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In Unternehmen mit Wissensarbeit konnte die Arbeit zum
Schutz der Beschiftigten wihrend der Corona Pandemie
in hohem MaBe ins Homeoffice verlagert werden (Bonin
et al. 2020; Emmler und Kohlrausch 2021). Nach Wegfall
der SchutzmafBnahmen hat sich nach jlingeren nationalen
und internationalen Umfragen die Homeoffice Nutzung auf
einem gegeniiber der Zeit vor der Pandemie deutlich erhoh-
tem Niveau stabilisiert (Global Workplace Analytics 2022;
HBS 2023; ifo Institut 2022) und in der betrieblichen Praxis
dominiert inzwischen ,,hybrid work* (RW3 Culturewizard
2023; Teevan et al. 2022).

Hybrid Work beschreibt ein ,,anywhere, anytime model
of working* (Gratton 2021), ,,mit Elementen des virtuellen
Arbeitens, des Arbeitens in Prisenz in Biiros und Laboren
und ebenso in gemischten Situationen, in denen Personen in
Prasenz mit rdumlich entfernten Individuen oder Gruppen
iiber virtuelle Technologien zusammenarbeiten* (Hochfeld
et al. 2022, S. 21). Bei Meetings, Workshops, Tagungen
und anderen Situationen sollen Teammitglieder vor Ort mit
virtuell zugeschalteten Kolleginnen und Kollegen gleichbe-
rechtigt zusammenarbeiten. Vor dem Hintergrund der prak-
tischen Herausforderungen mit der Arbeits- und Organisati-
onsgestaltung von virtueller Teamarbeit (Bell und Kozlow-
ski 2002; Boos et al. 2017; Hertel et al. 2005; Kauffeld et al.
2016; Latniak und Schifer 2021) muss Hybrid Work — auf-
grund dieser hybriden sozialen Konstellationen (Bernardy
et al. 2021) — als eine enorme Herausforderung fiir eine
nachhaltige, gesundheitsforderliche und an Humankriterien
orientierte Arbeitsgestaltung angesehen werden.
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Entscheidungstriger in Unternehmen wiirden lieber we-
niger Homeoffice anbieten (Aksoy et al. 2022; Hopkins
und Bardoel 2023; Teevan et al. 2022; Trevor und Hol-
weg 2023), wihrend ihre Beschiftigten auf die Freiheit,
einige Tage in der Woche zu Hause arbeiten zu konnen,
nicht mehr verzichten wollen (Aksoy et al. 2022; Bock-
stahler et al. 2022; Global Workplace Analytics 2022; Tee-
van et al. 2022). Die zeitliche und ortliche Flexibilitit gilt
inzwischen als die zentrale Anforderung von hoherqualifi-
zierten Wissensarbeitenden an ihre Arbeitgeber (RW3 Cul-
turewizard 2023). Laut einer Umfrage wiirden sogar 32 %
der Befragten (Aksoy et al. 2022, S. 46) iiber eine Wechsel
des Arbeitgebers nachdenken, wenn sie wieder fiinf Tage
die Woche ins Biiro zuriick miissten.

Aufgrund dieses einhelligen Meinungsbildes und vor
dem Hintergrund der Arbeitsmarktbedingungen des demo-
grafischen Wandels wird Hybrid Work daher als ,alter-
nativios* angesehen (Bruch 2022). Arbeitgeber machen
sich jedoch erhebliche Sorgen um die Produktivitit im
Homeoffice, die Unternehmensbindung und die Unterneh-
menskultur (Cavendish 2022; Global Workplace Analytics
2021) sowie die Innovationsfihigkeit (Trevor und Hol-
weg 2023). Wird es sich bei Hybrid Work also nur um
ein temporires Entgegenkommen der Arbeitgeber handeln
oder kann es auch ein langfristig robustes Konzept fiir die
Wissensarbeit darstellen?

Auf der Grundlage langjdhriger eigener Forschungser-
fahrung mit raumlich verteilter Teamarbeit in unterschied-
lichen betrieblichen Kontexten (Boos et al. 2017; Hardwig
und Weilmann 2021; Miitze-Niewohner et al. 2021) und
besonders mit Blick auf den Forschungsstand zur raumlich
verteilten Teamarbeit (Bernardy et al. 2021; Handke et al.
2020) ist zu vermuten, dass es sich bei Hybrid Work nicht
unbedingt um ein robustes Arbeitskonzept handelt, das lan-
gerfristig stabil bleiben kann. Denn Hybrid Work unter-
gribt den sozialen Zusammenhalt von Teams und gefihr-
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det langfristig deren Leistungsfihigkeit. Es bedarf daher er-
heblicher zusitzlicher Anstrengungen einer systematischen
Arbeits- und Organisationsgestaltung, damit dieses Modell
ohne gravierende Nebenwirkungen auf die Teamarbeit rea-
lisiert werden kann. Zwar hat die beispiellose Verlagerung
der Arbeit ins Homeoffice in der ersten Phase der Pande-
mie iiberraschend gut geklappt — nur 16 % der Unternehmen
haben iiber Umsetzungsprobleme berichtet (Demmelhuber
et al. 2020, S. 2). Doch konnte dies zum einen an der Aus-
nahmesituation gelegen haben, die alle Beteiligten zeitwei-
se zu besonderem Engagement motivierte. Zum anderen
stiitzte man sich auf gewachsene soziale Beziechungen und
Unternehmenskulturen (Cavendish 2022). Es wurden also
Ressourcen (z. B. Teamzusammenhalt, Vertrauen, informel-
le Netzwerke) genutzt, die vor der Pandemie entwickelt
worden sind und sich unter den Bedingungen eines stark
erhohten Grades an Virtualitit nicht ohne Weiteres reprodu-
zieren, sondern erodieren. Die sich inzwischen hiaufenden
Berichte iiber die Probleme mit dem Ausmaf der virtuel-
len Zusammenarbeit sowie die widerspriichlichen Aussa-
gen zur Produktivitit von Remote Work begriinden Zwei-
fel. Insofern erscheint Hybrid Work derzeit zunéchst eher
als ein durch Arbeitsmarktzwénge vermittelter Kompromiss
und eine Vision von Anbietern von Kollaborationstechnik,
als ein zukunftsfihiges Gestaltungskonzept zur humanori-
entierten Verbesserung der Arbeitsbedingungen.

Das Ziel des Beitrages ist es, die betriebliche Praxis fiir
zentrale Schwachpunkte von Hybrid Work zu sensibilisie-
ren und abschlieend vier Handlungsfelder aufzuzeigen. In
diesen werden praktische Malnahmen der Arbeits- und Or-
ganisationsgestaltung beschrieben, mit denen die nicht in-
tendierten Nebenfolgen der hybriden Teamarbeit begrenzt
werden konnen. Um die eingangs formulierte These zu
iiberpriifen, wird methodisch in drei Schritten vorgegangen:

Zunichst werden im ersten Schritt die empirischen Er-
fahrungen mit dem hohen Grad an Homeoffice wihrend der
Pandemie ausgewertet. Dazu werden Umfragen und wis-
senschaftliche Studien zu den Erfahrungen mit der Zusam-
menarbeit unter Pandemiebedingungen und erste Berichte
iiber Hybrid Work herangezogen. Es handelt sich hierbei
um eine gezielte und pragmatische Quellenauswahl, die auf
die ambivalenten Effekte der hybriden Zusammenarbeit fo-
kussiert. Bei den Umfragen fillt auf, dass die Befragten
national und international zu sehr dhnlichen Einschitzun-
gen kommen. Die Ergebnisse werden gestiitzt sowohl durch
qualitative Forschungsarbeiten als auch durch Arbeiten, die
quantitative Verhaltensdaten auswerten konnten.

Da die Tétigkeiten im Bereich der qualifizierten Wis-
sensarbeit sehr stark von Team- und Projektarbeit geprigt
sind (Miitze-Niewohner et al. 2021), werden diese Erfah-
rungsberichte in einem zweiten Schritt mit dem Stand der
Forschung zur Teameffizienz bei raumlich verteilter Zusam-
menarbeit kontrastiert. Dazu wird der Stand der Forschung
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anhand eines Modells der Teamzusammenarbeit und Tea-
meffizienz vorgestellt. Die Auswahl der hier verwendeten
Quellen orientiert sich zum einen daran, zentrale Eckpunk-
te des Modells vertrauenswiirdig zu belegen, zum anderen
soll die These iiberpriift werden, inwieweit Hybrid Work
langfristig stabil sein kann. Es zeigt sich, dass ohne ausglei-
chende MafBnahmen der soziale Zusammenhalt von Teams
und die Teamleistung negativ durch Hybrid Work beein-
flusst wird.

Unter dem Aspekt humanorientierter Arbeitsgestaltung
verspricht Hybrid Work insofern kaum Vorteile. Da jedoch
die arbeitsmarktbedingten Zwinge fiir die Unternehmen
nicht zu leugnen sind und die lebensweltlich begriindeten
Anspriiche der Beschiftigten ernst genommen werden sol-
len, wird zum Abschluss im dritten Schritt iiberlegt, welche
MaBnahmen der Arbeits- und Organisationsgestaltung Un-
ternehmen umsetzen konnen, um die angesprochenen Ne-
benwirkungen von Hybrid Work zumindest zu begrenzen.
Hierfiir werden sofern verfiigbar wissenschaftliche Quellen
herangezogen sowie eigene Uberlegungen angestellt.

Der Artikel konzentriert sich auf die Gestaltung von wis-
sensorientierter Teamarbeit, die bislang in hohem Maf3e im
Biiro geleistet wurde, und blendet damit die Bereiche aus,
die nicht homeoffice-fahig sind. Er beschiftigt sich zudem
mit der Sonnenseite der Digitalisierung, d. h. mit hoherqua-
lifizierten Beschiftigtengruppen, die iiber eine starke Ar-
beitsmarktposition verfiigen. Alle im Folgenden zitierten
Umfragen und Studien beziehen sich auf Beschiftigte mit
Homeoffice-Nutzung.

1 Erfahrungen mit der Virtualitat wahrend
der Pandemie

Der Erwartung, in hohem Mafle weiter im Homeoffice té-
tig sein zu diirfen, steht eine recht ambivalente Erfahrung
wihrend der Pandemie gegeniiber. Umfragen zur Zufrieden-
heit mit dem Homeoffice ergeben (Bockstahler et al. 2020;
Bonin et al. 2020; Emmler und Kohlrausch 2021; RW3
Culturewizard 2023): Auf der einen Seite wird eine Ver-
besserung der Vereinbarkeit von beruflichen und privaten
Anforderungen und der Wegfall der Pendelzeiten hervorge-
hoben. Beruflich kommt hinzu, dass vor allem konzentrierte
Alleinarbeit zu Hause effektiver geleistet werden kann, da
die Ablenkungen entfallen, die das Arbeiten im Biiro pri-
gen. Auf der anderen Seite wird beklagt, dass das Berufli-
che stérker in die Lebenswelt eindringt und der personliche
Kontakt zu den Arbeitskolleginnen und -kollegen leidet,
da der hohe Anteil an elektronisch vermittelter Kommuni-
kation den personlichen Austausch nicht ersetzen konne.
Zudem leidet die Kreativitdt im Homeoffice (Bockstahler
et al. 2020). Raumlich verteilt im Homeoffice zu arbeiten,
ist bei 29 % der Befragten mit dem Problem verbunden, ihre
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eigene Motivation aufrechtzuerhalten (RW3 Culturewizard
2023, S.5).

Auch qualitative Studien unterstreichen diese Ambiva-
lenz der Beschiftigten. Windlinger und Gerber (2022) ar-
beiten in einem Fallbeispiel aus der IT Branche heraus,
dass formal betrachtet aufgabenorientierte Arbeitsprozes-
se virtuell ausgefiihrt gut, teilweise besser funktionierten,
informelle Prozesse und soziale Vernetzungen jedoch gelit-
ten haben. Fana et al. (2020) verweisen auf den Umstand,
dass den Verbesserungen der Arbeit durch den Wegfall von
Ablenkungen im Biiro sowie reduzierter Vorgesetztenkon-
trolle, ein Riickgang an sozialen Interaktionen gegeniiber-
steht. Qualitit und Intensitit des Austausches von Informa-
tionen, Feedback und Ideen wiirden abnehmen (Fana et al.
2020; Reunamiki und Fey 2022). Kleemann und Leontaris
(2023) kommen zum Ergebnis, dass sich eine signifikan-
te Beeintrichtigung der informellen Kommunikation beob-
achten lasse, da soziale Anlisse fiir spontanen Austausch
entfallen und sich dadurch die beildufige Informationsver-
mittlung reduziere und insgesamt eine Erosion zwischen-
menschlicher Verbundenheit ergebe. Fiir die Fithrungsar-
beit wird betont, dass mit dem Wegfall des Biiros auch die
Moglichkeiten einer informellen und beildufigen Beobach-
tung der Arbeitsprozesse entfalle und die Fiihrung ,engstir-
niger’ werde. Zwar konnten sich die Fiihrungskrifte bes-
ser auf die fachlichen Aufgaben konzentrieren, doch hitten
die personenbezogenen Aufgaben gelitten. Unter virtuellen
Bedingungen konnten sie ihre Beschiftigten weniger gut
unterstiitzen und erhielten weniger Feedback (Birkinshaw
et al. 2021).

Trotz positiver Erfahrungen mit dem Homeoffice beto-
nen Beschiftigte ihre Bindung an den Arbeitsplatz im Biiro.
,~The physical office is the element that brings together all
the dynamics and actors that build a company* (Nappi und
de Campos Ribeiro 2021, S. 255). Erwihnt werden weitere
Herausforderungen, die die Leistungsfihigkeit einschrin-
ken, wie Prokrastination, ein gestortes Verhéltnis von Arbeit
und Privatleben und soziale Isolation (Wang et al. 2020).
,,Unsere Daten zeigen, dass sich von den hybrid Arbeiten-
den im Jahr 2021 26 % teilweise bis sehr stark von ihrem
Team abgekoppelt und isoliert fiihlten. Besonders frappant
ist dies, da virtuell iiber vielseitige Medien oft deutlich mehr
kommuniziert wird*“ (Bruch 2022).

Man kann die Erfahrungen aus der ersten Phase der Pan-
demie, bei der zeitweise nahezu vollstindig im Homeoffice
gearbeitet wurde, nicht 1:1 auf Hybrid Work iibertragen.
Auch wegen des damaligen sozialen Ausnahmezustandes
(Sorgen um die Gesundheit, Betreuung von Kindern). Aber
bereits bei den Befragungen aus dem Jahr 2021 konnten die
Beschiftigten das Biiro wieder nutzen. Einer anonymen On-
linebefragung zufolge haben sich gegeniiber 2018 die Tage
im Biiro von 15 auf 11 Tage pro Monat reduziert (2021), das
Homeoffice hat von 1,5 auf 6,5 Tage zugenommen (Bock-

stahler et al. 2022). Die Beschiftigten unterscheiden Kklar,
fiir welche Titigkeiten sich das Biiro und fiir welche das
Homeoffice besser eignen. Das Homeoffice wird bei Aufga-
ben mit hohem Konzentrationsbedarf bevorzugt, das Biiro
fiir Aufgaben mit intensiver Kommunikation und Zusam-
menarbeit (Demmelhuber et al. 2020; Global Workplace
Analytics 2022). Ein Vergleich mit der Tétigkeitsverteilung
im Biiro zur Zeit vor der Pandemie zeigt, dass die Antei-
le der Meetings in Konferenzraumen und die informelle
Kommunikation zugenommen haben, wihrend die konzen-
trierte Alleinarbeit abgenommen hat. Unverindert sind die
Anteile fiir (Video-)Telefonate und Gespriache am Arbeits-
platz sowie fiir alle Aktivitidten, bei denen man Gegenstinde
handhabt (Bockstahler et al. 2022).

Als Griinde dafiir, wieder mehr im Biiro zu arbeiten,
wurde bei einer Umfrage mit iiber neunzig Prozent Zu-
stimmung die Wichtigkeit des personlichen Kontaktes zu
den Arbeitskolleginnen und -kollegen genannt (Bonin et al.
2020, S. 123). Dann folgt bei 65 % der Befragten, die erst
durch die Pandemie das Homeoffice kennengelernt haben,
der Wunsch nach Trennung von Arbeit und Privatleben. Von
den Befragten, die bereits zuvor das Homeoffice genutzt
hatten, haben nur zu 47 % diese Antwortoption gewihlt.
Weitere Griinde waren die Neigung im Homeoffice mehr
Uberstunden zu machen und die emotionalen Belastungen.
Auch bei einer jlingeren Studie (Bockstahler et al. 2022)
werden als Anreize wieder ins Biiro zu gehen, die sozialen
Kontakte und die Aussicht auf eine Zusammenarbeit in Pra-
senz genannt. Hinzu kommt die bessere Ergonomie; meist
ist das Biiro besser ausgestattet als der Heimarbeitsplatz.
Ein zentraler Entscheidungsgrund ist jedoch die Lage des
Biiros und die damit verbundenen Fahrzeiten. Der soziale
Austausch wire vor allem fiir Jiingere ein Grund auch die
Pendelzeiten in Kauf zu nehmen (Microsoft Corp. 2022b).
Andere halten Anreize wie gute Verpflegungsangebote so-
wie weitere Services mit Erlebnisfaktor (Kinderbetreuung,
Gastronomie, Ladestationen etc.) fiir geboten (Kifer et al.
2022). Solche Anreize spielen bei jiingeren Beschiftigten
eine groBere Rolle, Altere kommen stirker aus eigenem
Antrieb ins Biiro (Bockstahler et al. 2022).

Eine Auswertung auf der Grundlage des Global Sur-
vey of Working Arrangements in 27 Staaten (Aksoy et al.
2022) spricht von einer Produktivititsiiberraschung, da die
Mehrzahl der Beschiftigten zu Beginn der Pandemie im
Homeoffice produktiver waren als sie selbst erwartet hat-
ten. Dies hat wohl die Pline der Unternehmen hinsichtlich
des kiinftigen Anteils an Homeoffice giinstig beeinflusst.
Andere Umfragen, die den Vergleich mit der Biirosituati-
on (und nicht mit den Erwartungen) erfragt haben, erge-
ben, dass etwa die Hilfte der Befragten zu Hause nicht nur
mehr arbeiten kann, sondern auch ,,besser* arbeitet (Bonin
et al. 2020, S. 117). Die wiederholte HBS-Erwerbstitigen-
befragung zeigt, dass der Anteil derjenigen, die meinen ihre
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Arbeit ,effektiver organisieren* zu konnen als im Betrieb,
von 57 % (2020) auf 66% (2021) gestiegen ist (Emmler
und Kohlrausch 2021, S. 16). Lerneffekte sind also sowohl
bei Beschiftigten als auch Unternehmen anzunehmen. Laut
der Umfrage von Bockstahler et al. (2022, S. 9) empfinden
sich inzwischen 30 % der Befragten im Biiro produktiver,
44 9% im Homeoffice — es scheint also bei den Beschiftigten
unterschiedliche Priferenzen zu geben. Wihrend die einen
das Homeoffice fiir konzentrierte Alleinarbeit bevorzugen,
gehen andere dafiir lieber ins Biiro (Teevan et al. 2022).
Die Einschitzung der eigenen Produktivitit ist auch sehr
stark davon abhingig, ob man zu Hause iiber ein eigenes
Arbeitszimmer verfiigt und ob man fiir die Betreuung von
Kindern verantwortlich ist (Bockstahler et al. 2020).

Fiihrungskrifte haben jedoch zumeist eine kritische Bi-
lanz gezogen (Global Workplace Analytics 2022; Micro-
soft Corp. 2022a). Bei Demmelhuber et al. (2020, S. 3)
geht die grofite Gruppe der befragten Fiihrungskrifte je-
weils davon aus, dass sich in den meisten Dimensionen
(Arbeitszeit, Output, Qualitdt der Arbeit, Arbeitsergebnis
insgesamt) durch Homeoffice keine Verinderung ergeben
habe. Bei der Bewertung der Zusammenarbeit im Vergleich
mit ,.face-to-face* sehen 59 % jedoch eine Verschlechte-
rung, zudem meinen 37 %, dass die Arbeitsergebnisse der
Angestellten im Homeoffice insgesamt schlechter sind —
nur 18 % sehen Verbesserungen.

Datengestiitzten Auswertungen scheinen noch kritischer
auszufallen: In einer weltweiten Studie aus einem asia-
tischen IT Konzern mit mehr als 10.000 qualifizierten
Beschiftigten wurde der Produktivititseffekt des abrupten
Wechsels ins Homeoffice aufgrund der Pandemie ermittelt
(Gibbs et al. 2021). Dazu wurden Verhaltensdaten gemes-
sen. Als Input wurde die Arbeitszeit am Computer (zzgl.
Meetingzeiten), die mit fiir die Arbeit relevanter Software
und Webseiten verbracht wurde, erhoben. Jegliche Form der
Ablenkung (z.B. durch Nutzung von Social Media) wurde
nicht gewertet. Auch der Output wurde durch ein automa-
tisiertes System anhand von Kennzahlen und Zielvorgaben
erfasst (z. B. Anzahl geleisteter Codes, Code Reviews, Be-
richte). Das Ergebnis zeigt, dass diese Beschiftigten das
Leistungsniveau im Homeoffice halten konnten, indem sie
langer gearbeitet haben. Die Produktivitit ist also gesunken.
Vermutet wird, dass auch die Arbeitsbeziehungen, die pro-
fessionellen Netzwerke und die Unternehmenskultur sowie
die personliche Weiterentwicklung des Personals gelitten
haben. ,,Our main explanation is that some aspects of work
are more difficult to perform in a virtual environment.*
(Gibbs et al. 2021) Als Belege dafiir werden angefiihrt,
dass sich die Zeit fiir konzentriertes Arbeiten reduziert
hat und der Zeitaufwand fiir Meetings mit mehr Personen
angestiegen ist, wihrend sich der fiir die direkte Interaktion
mit Vorgesetzten oder Kollegen reduzierte. Zudem habe
sich der Umkreis der in die Kommunikation einbezogenen
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Personen verengt (weniger Personen, Bereiche, Externe).
,.Collectively these indicate that costs of communication,
collaboration and coordination are higher when done vir-
tually. Moreover, these factors are likely causes of changes
in focus time, and in the decline in productivity.” (Gibbs
et al. 2021, S. 27) Die Konsequenz des Unternehmens ist
die Reduktion des Anteils am Homeoffice.

Andere Studien scheinen diese Ergebnisse, dass das Ar-
beiten unter Bedingungen hoher rdumlicher Distanz und
fehlenden direkten personlichen Austausches im Biiro we-
niger effektiv ist, ebenfalls zu bestitigen. Anders als bei
Gibbs et al. (2021) fehlt eine Messung des Outputs, so dass
streng genommen keine Aussage iiber die Produktivitit ge-
troffen wird. Es wird vor allem bei kollaborationsintensiven
Tétigkeiten eine Ausdehnung und Verdichtung von Kom-
munikation beobachtet, wobei die ,,permanente Kommuni-
kation* durch stindige Meetings quasi zum Multi-Tasking
zwingen wiirde (Kleemann und Leontaris 2023). Von Mi-
crosoft erhobene Verhaltensdaten bei der Softwarenutzung
zeigen eine Steigerung der Anzahl virtueller Meetings seit
der Pandemie um 153 % und die Steigerung der Zeiten,
die die Beschiftigten in Meetings verbringen um 252 %
seit 2020. Das ist kein Ausweis hoherer Effektivitit. Auch
die Anzahl der Chats geht hoch und alle Kennzahlen, die
auf eine Ausdehnung der Arbeitszeit hinweisen: Arbeitsta-
ge haben sich um 46 min verlidngert und das Arbeiten nach
17 Uhr und am Wochenende ebenfalls (Microsoft Corp.
2022a). Dass diese Zeiten weniger produktiv sein konnten,
zeigt die Steigerung des Multitaskings. 42 % der Beschif-
tigten versenden im Meeting aktiv E-Mails oder Nachrich-
ten — weitere Aktivitdten (wie das Lesen von E-Mails usw.)
kommen noch hinzu. Auflerdem fallen Doppelbuchungen
auf, Beschiftigte nehmen parallel an mehreren Sitzungen
teil (Microsoft Corp. 2022b). Sehr wahrscheinlich sind al-
so die Produktivititsgewinne der Unternehmen durch den
hohen Anteil an Remote Work zu Lasten der Work-Life-Ba-
lance der Beschiftigten erzielt worden (Trevor und Holweg
2023). Die Selbsteinschétzung, man arbeite remote produk-
tiver, diirfte eher ein Ausdruck groBerer personlicher Kon-
trolle iiber die Arbeit sein, als ein Beleg fiir erhohte Effek-
tivitdt und mehr Produktivitit der Teams. Trotz der Aus-
dehnung der medienvermittelten Kommunikation berichten
66 % der Beschiftigten bei Microsoft von einer Abschwé-
chung der Beziehungen zu Teammitgliedern. 78 % der Be-
fragten gaben zudem an, dass spontane Begegnungen und
65 %, dass geplante Aktivititen abgenommen hitten (Tee-
van et al. 2021, S. 9). Dank der Kollaborationstools seien
einander bekannte Arbeitskollegen noch ganz gut unterein-
ander im Austausch geblieben, aber die spontanen und zu-
filligen Begegnungen mit Beschéftigten aus anderen Unter-
nehmensbereichen konnten dadurch nicht angemessen er-
setzt werden (Teevan et al. 2021). Insgesamt diirfte also
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dem Empfinden personlich hoherer Effektivitit eine redu-
zierte Teamproduktivitit gegeniiberstehen.

2 Virtualitiat gefahrdet den sozialen
Zusammenhalt und die Teamleistung

Die geschilderten Erfahrungen stehen weitgehend im Ein-
klang mit dem bisherigen Forschungsstand zur Zusammen-
arbeit in raumlich verteilten Teams. Auf den Punkt gebracht
lasst sich sagen, dass die Teamleistung durch eine groBere
raumliche Distanz der Teammitglieder und den Wegfall von
personlichen Kontakten gefihrdet wird, wenn man nicht
mit entsprechenden MaBBnahmen der Arbeits- und Organi-
sationsgestaltung gegensteuert (Handke et al. 2020). Wie
sich die Zusammenhinge genauer darstellen, wird in die-
sem Abschnitt anhand eines Modells der Zusammenarbeit
illustriert, um die Herausforderungen der hybriden Zusam-
menarbeit exemplarisch zu erldutern.

Das Modell des Kollaborationsprozesses eines Teams
(Abb. 1) illustriert die Zusammenhinge der Leistungser-
bringung. Es ist eine Weiterentwicklung eines Vorschlags
von Bedwell et al. (2012). Es betont im Unterschied zu
Input-Prozess-Output-Modellen die Komplexitit der Team-
arbeit, indem es die zahlreichen vermittelnden Faktoren und
ihre Wechselbeziehungen stirker betont. Insbesondere der
Aspekt des Lernens wird in diesem ,,Input-Mediator-Out-

put-Input-Modell (IMOI)*“ (Ilgen et al. 2005) beriicksich-
tigt, denn der Input (Kompetenzen der Teammitglieder und
des Teams als Ganzes) entwickelt sich durch die in einer
Episode gemachten Erfahrungen weiter.

Das Ergebnis der Teamarbeit hingt zum einen von In-
putfaktoren ab (Individuelle Fihigkeiten, Aufgaben). Die
Fahigkeiten der Teammitglieder stellen die Ressourcen dar,
auf die das Team zugreifen kann, um die Aufgabe zu l6sen.
Die Aufgabe bestimmt die zu bewiltigende Anforderung
und die Struktur der Zusammenarbeit. Die Teamkoordina-
tion fillt leichter bei Aufgaben, die arbeitsteilig und relativ
unabhingig voneinander bearbeitet werden konnen, als bei
Aufgaben, bei denen die Teammitglieder bei der Ausfiih-
rung wechselseitig stark voneinander abhingig sind (Bell
und Kozlowski 2002). Die Bearbeitung der Teamaufgabe
erfolgt in einem dualen Kollaborationsraum, d.h Teammit-
glieder wirken zeitweise sowohl in Ko-Prisenz an einem
gemeinsamen physischen Ort zusammen, als sie auch auf
Distanz mittels medienbasierter Kommunikation und Inter-
aktionen in einem virtuellen Biiro titig sind. Dies kann auch
zeitgleich geschehen, wenn beispielsweise im physischen
Biiro gemeinsam an einem virtuellen Dokument gearbeitet
wird, das sich in einer Kollaborationsplattform oder Cloud
befindet. Bei Hybrid Work kommt hinzu, dass die Situati-
on fiir die Teammitglieder zu einem bestimmten Zeitpunkt
unterschiedlich sein kann: Die einen sind im physischen
Biiro, die anderen durch Medien zugeschaltet an anderen

Physischer Raum mit Face-to-face Interaktionen

| Kollaborationsprozess ¢/

Emergente Zustinde |
= Kognitive Ebene .

| Verhalten
- = Aufgabenerfiillung

o (z.B. Mentale = Adaptives Verhalten Er ni r
Individuelle Modelle) Aufgabe = Extra-Rollenverhalten geb SS: (,’e
Fihigkeiten = Emotionale Ebene (Input) * Informationsprozesse Teamarbeit

(Input) (z.B. Vertrauen) = Flihrung (Output)
= Sinngebendes Verhalten
( Individuum\ Aufgabe
., Team _J Soziales
'T\ Kollaborationsprozess |

Virtueller Raum mit medienvermittelter Interaktion

Kontextbedingungen

Abb.1 Modell der Teamzusammenarbeit (in Anlehnung an Bedwell et al. 2012)
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Orten. Physische Arbeitsplitze haben das Potenzial, spon-
tane Begegnungen zwischen Beschiftigten zu ermoglichen
und tragen daher zum Aufbau personlicher Beziehungen,
Vertrauen und Zusammenarbeit bei (Nappi und de Campos
Ribeiro 2021). In Situationen der Telearbeit reduziert sich
der soziale Austausch, Meetings werden sachbezogener und
zufillige Begegnungen entfallen, weshalb die interperso-
nalen Beziehungen und das Gefiihl der Zugehorigkeit zu
einem Team oder einer Organisation schwicher sind (Fay
und Kline 2012; Gajendran und Harrison 2007; Golden und
Fromen 2011; Methot et al. 2021).

Damit das Team seine Aufgabe erfiillen kann, muss
im Kollaborationsprozess das Verhalten der Teammitglie-
der auf ein gemeinsames Ziel hin koordiniert werden.
Entscheidend fiir die Effektivitit ist dabei, wie die Team-
mitglieder ihre Fihigkeiten einbringen und ihre Aktivitd-
ten untereinander abstimmen, kontrollieren und anpassen.
Neben unterschiedlichen Verhaltensaspekten, auf die wir
gleich zuriickkommen, spielen ,emergente Zustinde’ des
Teams dafiir eine zentrale Rolle ,,properties of the team
that are typically dynamic in nature and vary as a function
of team context, inputs, processes, and outcomes® (Marks
et al. 2001, S. 357). Damit wird sowohl der kognitive als
auch der emotionale Zustand beschrieben, den ein Team
in vergangener Interaktion erworben hat. Dieser geht in
den Arbeitsprozess ein und wird durch den Prozess der
Zusammenarbeit weiterentwickelt. Eine Episode der Zu-
sammenarbeit entwickelt damit neue Voraussetzungen fiir
eine nachfolgende Episode (Ilgen et al. 2005; Marks et al.
2001).

Ein zentraler kognitiver Zustand sind die mentalen Mo-
delle, mit denen die Teammitglieder ihre Aufgabe angehen.
Sie sind fiir die Zielerreichung und Teameffektivitit not-
wendig (Maynard und Gilson 2014). Als mentale Modelle
werden von den Teammitgliedern geteilte Wahrnehmungen
der wesentlichen Elemente der Umgebung eines Teams be-
schrieben, sie ermoglichen abgestimmtes Verhalten (Mo-
hammed et al. 2010). Individuelle mentalen Modelle iiber-
schneiden sich oder konvergieren zu mentalen Modellen ei-
nes Teams. Fiir Teams konnen sehr unterschiedliche Inhalte
ihres mentalen Modells relevant werden: Das Wissen eines
Teams iiber seine Aufgaben (mentales Aufgabenmodell),
dariiber, wie es interagieren muss, um die Aufgaben zu be-
wiltigen (mentales Teammodell) (Mohammed et al. 2010)
oder in virtuellen Teams auch die Vorstellungen von den
Einsatzmoglichkeiten der Informationstechnologie (Miiller
und Antoni 2020). Das Zusammenspiel von aufgabenbezo-
genen und teambezogenen mentalen Modellen ist wichtig
fiir die Teameffektivitit (Grossman et al. 2017). Zum einen
kommt es darauf an, dass Teammitglieder jeweils eine dhn-
liche Vorstellung von einer Situation haben, zum anderen
sollte das mentale Modell die Situation hinreichend genau
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beschreiben, damit das Team die Aufgabe effektiv bearbei-
ten kann.

Vertrauen als emotionaler Zustand eines Teams spielt in
zunehmend flexibleren und dynamischeren Situationen eine
groB3e und wachsende Rolle fiir die Teameffektivitit (Costa
und Anderson 2017). Vertrauen reduziert die Komplexitit
der Zusammenarbeit, wenn Teammitglieder auf freiwillige
Beitrdge von Kooperationspartnern angewiesen sind, iiber
die sie keine Kontrolle haben. Dann ermoglicht die positive
Erwartung, dass die Kooperationspartner ihren Beitrag leis-
ten werden, effektivere Zusammenarbeit. Denn die Team-
mitglieder miissen sich dann nicht absichern, konnen offen
iiber Konflikte und Fehler sprechen und vertrauliche Infor-
mationen untereinander teilen (Breuer et al. 2016). Team-
mitglieder, die Vertrauen schenken, setzen sich dem Risiko
aus, dass diese Erwartung enttduscht wird. Denn sie erwar-
ten, dass die anderen sich nicht nur von deren eigenen Inte-
ressen leiten lassen, sondern auch von gemeinsamen Zielen
(Morrison-Smith und Ruiz 2020). Insofern muss Vertrau-
en durch wiederholte erfolgreiche Interaktionen aufgebaut
bzw. gestirkt werden.

Die kognitive und emotionale Verfassung eines Teams
bestimmt dessen Fihigkeit, sein Verhalten effektiv zu ko-
ordinieren. Es konnen fiir Teamleistung verschiedene Ver-
haltensdimensionen unterschieden werden (Bedwell et al.
2012). Zunichst das auf die Erfiillung der Aufgabe gerich-
tete Verhalten, welches beschreibt wie das Team mit Hilfe
welcher Ressourcen seine Ziele erreichen will. Adaptives
Verhalten trigt dazu bei, dass ein Team auch in komplexen,
von Unsicherheit und Komplexitit bestimmten Situationen
erfolgreich agieren kann. Teammitglieder konnen sich auch
stirker einbringen, als ihre formale Aufgabenbeschreibung
es ihnen vorschreibt. Ein solches zusitzliche Engagement,
proaktives Verhalten oder gegenseitige Hilfe wird als Extra-
Rollenverhalten beschrieben. Fiir eine effektive Zusammen-
arbeit spielt auch der Umgang mit und die Verfiigbarkeit
von Informationen eine wichtige Rolle. Dazu miissen die
Informationen in der Gruppe geteilt, diskutiert und interpre-
tiert werden. Fiihrung trigt dazu bei, dass Teammitglieder
den Handlungsbedarf verstehen und sich dariiber verstin-
digen, wie das Ziel zu erreichen ist, was sowohl Teammo-
tivation als auch Konfliktmanagement einschliet (Marks
et al. 2001; Yukl 2013). Des Weiteren gilt auch sinnge-
bendes Verhalten (,sensemaking behavior’) als zentral fiir
das Organisieren, weil es die Situation in Worte fasst, dem
Team eine Identitdt und dem Handeln einen Sinn verschafft
(Weick et al. 2005).

Fiir die Effektivitit der Teamarbeit spielen weitere Ein-
flussfaktoren eine Rolle (Bedwell et al. 2012), die an dieser
Stelle nur kurz erwihnt werden sollen. Das Team agiert im-
mer in einem organisationalen Kontext mit bestimmten Ar-
beitsbedingungen (Arbeitsintensitdt, Autonomie, Kontrol-
le, Teamcoaching usw.), strukturellen Rahmenbedingungen
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(Fiihrung, Rollen, Arbeitsteilung, Kommunikationsstruktu-
ren, rdumliche Verteilung) und unter bestimmten zeitlichen
Bedingungen und Perspektiven (kurzfristige oder einge-
spielte Teams; Projektarbeit oder Daueraufgabe; befristete
oder unbefristete Arbeitsverhiltnisse). Die Kontextbedin-
gungen ermdoglichen oder begrenzen die Ressourcen und
Handlungsspielrdume eines Teams und ihre Mdoglichkeiten,
eine effektive Koordination zu erlernen. Sie sind wesent-
liche Stellschrauben fiir die Arbeits- und Organisationsge-
staltung.

Hybride Arbeitsformen bedrohen (Hardwig und Boos
2023) die Leistungsfihigkeit von Teams. Besonders stark
gilt dies fiir Teams mit komplexen Aufgaben, bei deren
Erfiillung Teammitglieder voneinander abhingig sind und
unterschiedliche Spezialkenntnisse zusammenfiihren miis-
sen — wie es fiir qualifizierte Wissensarbeit typisch ist. Vor-
liegende empirische Untersuchungen zeigen, dass mit stei-
gendem Grad an Virtualitit, die Leistung eines Teams sowie
anderen Ergebnisvariablen eingeschrinkt werden (Cramton
und Webber 2005; Liska 2022; Stratone et al. 2022). Je
ausgeprigter die Virtualitédt ist, desto schwieriger ist es,
effektives Arbeiten stiitzende mentale Modelle zu entwi-
ckeln und Vertrauen und Teamzusammenhalt aufzubauen,
was wiederum die Teamleistung beeintrachtigt.

Ein steigender Grad an Virtualitét driickt sich vor allem
darin aus, dass die Moglichkeiten fiir direkte, personliche
Kontakte (,face-to-face’) und zufillige Begegnungen einge-
schrinkt werden. Schweitzer und Duxbury (2010) definie-
ren als Virtualitdt die rdumliche Verteilung der Teammit-
glieder und den Anteil a-synchroner Zusammenarbeit. Der
Anteil an Medien vermittelter Interaktion ist per se kein
Indikator fiir Virtualitit, sondern eine praktische Folge der
rdumlichen Verteilung, deren Bedeutung davon abhingig
ist, in welchem Umfang parallel noch direkte, personliche
Kontakte moglich sind (Schweitzer und Duxbury 2010).
Ein hoher Anteil medienvermittelter Kommunikation z.B.
aufgrund des Einsatzes von Kollaborationsplattformen und
Videokonferenzen kann unter Bedingungen grofler Distanz
dazu beitragen, dass Teammitglieder héufiger intensiv un-
tereinander kommunizieren, sie sich aufgrund gemeinsa-
mer Leistungen mit dem Team identifizieren und dariiber
in soziale Netzwerke integriert werden. Bestimmte Eigen-
schaften von Kollaborationssoftware konnen den sozialen
Austausch und damit die Teamperformance fordern (Kuru-
zovich et al. 2021). Unter diesen Bedingungen wiirde der
Medieneinsatz bei rdumlicher Distanz zu einem Empfinden
von sozialer Nihe beitragen (Wilson et al. 2008). Eine in-
tensive medien-gestiitzte Kommunikation kann also auch
eine Losung anstelle eines Problems darstellen (Tietz und
Moénch 2015).

Ein Review von 48 Studien zum Zusammenhang von
Virtualitdt und Teamleistung hat gezeigt, dass ein hohe-
rer Grad an virtueller Zusammenarbeit die Anforderun-

gen an ein Team erhohen (Handke et al. 2020). Vor allem
Teams mit wissensintensiven Aufgaben mit hoher Kom-
plexitit, Ambiguitit oder Problemloseanforderungen leiden
bei einem hoheren Grad an Virtualitit, da die Kommunika-
tion und der Wissensaustausch virtuell sehr viel aufwén-
diger werden. Die Kommunikation gilt als Schliissel fiir
die Teamergebnisse. Virtuelle Kommunikation ist formaler
und sachbezogener, damit entfillt die bei direkter, personli-
cher Begegnung mogliche informelle Kommunikation, die
fiir die sozialen Beziehungen zwischen Teammitgliedern
und den Teamzusammenhalt wesentlich sind (Fay und Kli-
ne 2012; Gajendran und Harrison 2007; Morrison-Smith
und Ruiz 2020).

Eine Rolle dabei spielt, dass die kognitiven Vorausset-
zungen fiir die Teamleistung durch Virtualitdt unterminiert
werden. Wenn der kommunikative Austausch der Team-
mitglieder seltener und drmer wird, dann fillt es dem Team
schwerer, eine gemeinsame Wissensbasis von ausreichen-
der Qualitit zu erlangen (Caya et al. 2013; Curseu et al.
2008). Gleichzeitig werden gemeinsame mentale Modelle
fiir die Teamleistung relevanter. Hinzu kommt, dass sich
durch Hybrid Work aufgrund der Vielfalt der Standorte und
wegen der Flexibilitit der Teammitglieder auch die Kom-
plexitit der mentalen Modelle erhoht (Schmidtke und Cum-
mings 2017).

Bei hoherem Grad an Virtualitdt bauen Teams langsamer
Vertrauen auf, u.a. weil personliche Interaktionen seltener
werden und bei medienvermittelter Kommunikation non-
verbale Hinweise fehlen, um die Absichten der Teammit-
glieder deuten zu konnen (Morrison-Smith und Ruiz 2020).
Dies beeintriachtigt das aufgabenbezogene Verhalten, redu-
ziert die Bereitschaft zur Kommunikation und erschwert es,
weniger strukturierte Aufgaben und unsichere Situationen
zu bewiltigen. Teammitglieder iibernehmen weniger leicht
die Initiative und sie erhalten auch weniger Feedback (Mor-
rison-Smith und Ruiz 2020). Teamvertrauen wird bei grof3e-
rer Anzahl an Standorten und groBerer raumlicher Distanz
zwischen den Mitgliedern — wie es bei Hybrid Work zu
erwarten ist — schwicher sein (Paul et al. 2021).

Hybrid Work zwingt auch dazu, die Auswirkungen der
rdaumlichen Verteilung der Teammitglieder genauer zu be-
trachten. Das hohe Ausmalf an zeitlicher und ortlicher Fle-
xibilitat wirkt sich problemverschirfend aus (O’Leary und
Cummings 2007): Die zeitliche Verteilung reduziert zusétz-
lich die Méglichkeiten, als Team synchron an Aufgaben zu
arbeiten. Eine Vielzahl an Standorten (Biiros und Homeof-
fices) erhoht wiederum die Komplexitit der Abstimmung.
Eine hybride Arbeitsorganisation erschwert daher die Ent-
stehung gemeinsamer mentaler Modelle und die Zusam-
menarbeit. Sie hat auch negativen Einfluss auf den Team-
zusammenhalt und die Moglichkeiten, Vertrauen zu entwi-
ckeln. Am schwersten wiegt hierbei moglicherweise eine
ungleiche Verteilung der Teammitglieder, wie sie fiir Hy-
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brid Work typisch sein diirfte: Wenn Kleingruppen an ein-
zelnen Standorten mit Einzelpersonen an anderen Stand-
orten (bzw. im Homeoffice) gemeinsam agieren, steigt die
Gefahr der Intra-Gruppen-Konflikte, Probleme der Domi-
nanz, der Isolation und Vereinzelung oder der Sub-Grup-
pen-Bildung (Bernardy et al. 2021; O’Leary und Mortensen
2010).

Vor dem Hintergrund dieser Befunde zum Einfluss
erhohter Virtualitdt und ungleicher Verteilung der Team-
mitglieder wird es verstdndlich, dass eine Delphi-Studie
zur Wahrscheinlichkeit und Wiinschbarkeit zukiinftiger
Entwicklungen bei virtueller Arbeit bis 2030 zum Ergeb-
nis kommt, dass sich fiir Individuen und Organisationen
eher Vorteile, wihrend sich fiir Teamarbeit eher Risiken
ergeben wiirden. Es werde schwieriger werden, den Team-
zusammenhalt und den sozialen Austausch sicherzustellen
(Kauffeld et al. 2022). Diesen Risiken konnten durch geziel-
te MaBnahmen der Arbeits- und Organisationsgestaltung
vermindert werden.

3 Die Dualitat virtueller und physischer
Arbeitsplatze nachhaltig gestalten

Die Frage, in welchem Ausmal} qualifizierte Fachkrifte in
der Wissensarbeit zukiinftig zeitlich und ortlich flexibel ar-
beiten diirfen, ist von vielen Unternehmen zunichst mit Ap-
pellen, wieder ins Biiro zu kommen, beantwortet worden.
Zudem wurden Regelungen erlassen, die den Anteil der
Homeoffice-Tage pro Woche begrenzen. Dies greift, wie
die bisherigen Ausfiihrungen zeigen, jedoch viel zu kurz.
Es stellt sich die Frage, wie Teams unter den neuen Be-
dingungen auch langfristig effektiv zusammenarbeiten und
innovativ bleiben kénnen. Die qualitative Studie von Reun-
amiki und Fey (2022) aus einer finnischen Bank zeigt, dass
mit unterschiedlichen MaBBnahmen der Arbeits- und Orga-
nisationsgestaltung reagiert werden muss, um die Neben-
folgen des hybriden Arbeitens zu vermeiden. Es ist Unter-
nehmen dringend geraten, diese Zusammenhinge bewusst
und zielgerichtet zu gestalten, um nicht intendierte Neben-
folgen auf die Qualitdt der Arbeit zu vermeiden (Miitze-
Niewohner et al. 2021).

Was kann in Unternehmen also getan werden, um den
korrosiven Wirkungen verstirkter Distanz effektiv ent-
gegenzuwirken und den komplexeren rdumlich-zeitlichen
Teamkonstellationen (v.a. die ungleiche Verteilung der
Teammitglieder) angemessen Rechnung zu tragen? Hierfiir
bieten sich vier Ansatzpunkte an, den sozialen Austausch
bei hybrider Zusammenarbeit in Unternehmen zu stirken:
Erstens kommt es nach den bisherigen Ausfithrungen be-
sonders darauf an, dass Moglichkeiten gefunden werden,
gezielt die kognitiven, emotionalen und verhaltensbeding-
ten Grundlagen der Teamarbeit zu fordern. Damit wird
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zunichst das Team-Management angesprochen, d.h. die
Bildung und Fithrung der produktiven Teams in einer Or-
ganisation. Zweitens muss der soziale Austausch zwischen
den Teams, d.h. die informellen Kontakte zwischen Ar-
beitsgruppen und unterschiedlichen Funktionsgruppen in
der Organisation gestirkt werden. Drittens sollte es dar-
um gehen, den mediengestiitzten Informationsaustausch
iiber die technischen Infrastrukturen effektiver zu gestalten.
Hier bieten Kollaborationsplattformen gute Moglichkeiten
gezielt den sozialen Austausch zu fordern. Viertens bie-
tet die Tatsache, dass die Biiroarbeitsplidtze bei hybrider
Zusammenarbeit weniger hiufig genutzt werden, die Ge-
legenheit, das Biiro zu einem Ort der Begegnung und der
Zusammenarbeit zu entwickeln.

3.1 Teamarbeit durch Team-Management
entwickeln

Bei einem Austausch mit Fiihrungskriften eines IT-Unter-
nehmens konnte der Eindruck gewonnen werden, dass Fiih-
rungskrifte die gezielte Teamentwicklung bei Hybrid Work
bereits sehr ernst nehmen. Sie berichteten davon, dass sie
mit ihren Teams Absprachen zur Nutzung des Biiros (z.B.
feste Tage) getroffen haben und iiber die Nebenwirkungen
des hohen Anteils der virtuellen Interaktion regelmaBig mit
ihren Teams reflektieren, um daraus MafBnahmen abzulei-
ten. Dort, wo agile Arbeitskonzepte nach Scrum (Schwaber
und Sutherland 2017) realisiert werden, stehen bestimmte
Rollen (Scrum-Master) und Events (Daily Scrum; Sprint
Retrospective) zur Verfiigung, um eine teambezogene ope-
rative Arbeitsgestaltung zu realisieren.

Nach Ansicht von Birkinshaw et al. (2021) liegt der
Vorteil des Arbeitens auf Distanz in der groferen Auto-
nomie der Beschiftigten mit damit verbundenen positiven
Effekten auf die intrinsische Motivation und die Produk-
tivitdt. Insofern sei es wichtig bei Hybrid Work entspre-
chende Fiihrungsstrategien zu realisieren, die auf klare und
inspirierende Ziele setzen und nicht in alte Kontrollmuster
zuriickfallen. Fithrungskrifte sollten nicht dazu tibergehen,
verstirkt auf eine technische Uberwachung ihrer Beschiif-
tigten zu setzen. Zum einen war nach Wang et al. (2020)
eine verstirkte technische Uberwachung nicht mit hoherer
Effektivitidt verbunden, zum anderen de-motivieren die da-
mit verbundenen Einschrinkungen der Autonomie und das
erfahrene Misstrauen die Beschiftigten (Fana et al. 2020).
Fiihrungskrifte sollten daher eher unterstiitzende Strategien
verfolgen, also Informationen teilen, soziale Unterstiitzung
bieten und Vertrauen aufbauen (Hofmann 2022; Wang et al.
2020).

Es kann mit Blick auf das im letzten Abschnitt vorge-
stellte Modell der Kollaboration nicht stark genug betont
werden, dass regelmifBige Reflexionen iiber die Qualitit der
Zusammenarbeit im Team die Grundlage fiir die Weiterent-
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wicklung der kognitiven, emotionalen und verhaltensbezo-
genen Ressourcen bilden. Sie werden sich in einer Steige-
rung der Effektivitit der Teamarbeit niederschlagen (Knei-
sel 2020; Konradt et al. 2015). Reflexionsprozesse finden
virtuell generell weniger statt und miissen daher angeleitet
werden.

Bei Hybrid Work kommt nun hinzu, dass besonders iiber
die moglichen Nebenwirkungen der vielféltigen sozialen
Konstellationen gesprochen werden muss. Dies gilt vor al-
lem bei ungleich verteilten Teams, bei denen einzelne Per-
sonen virtuell zugeschaltet werden, wihrend Teilgruppen in
Pridsenz zusammenkommen. Da sich in solchen ungleichen
Situationen schnell Subgruppen bilden, bei denen die Ein-
heit, die sich personlich trifft, eine stirkere Team-Identitit
und mehr Vertrauen ausbildet als die rein virtuell titigen
Teammitglieder, wird empfohlen solche Konstellationen zu
vermeiden (Webster und Wong 2008). Wo dies unrealistisch
ist, miissen die moglichen negativen Effekte wie Informati-
onsdefizite bei Teammitgliedern, Fragmentierung des Wis-
sens, Herausbildung von Wissensinseln oder Informations-
iiberflutung systematisch beobachtet werden, um ihnen be-
gegnen zu konnen (Bernardy et al. 2021). Es sollten zusétz-
lich Gelegenheiten der personlichen Begegnung an einem
Ort geschaffen werden (was Reiseaufwand bedingt). Wei-
tere MaBnahmen sollten ergriffen werden, um die verein-
zelten Teammitglieder sichtbar zu machen und eine Team-
identitiit zu stidrken. Da die rdumliche Distanz und die Viel-
falt der Standorte desintegrierende Effekte haben, sollte der
Standort eines Teammitglieds ein Entscheidungskriterium
bei der Teambildung sein. Es besteht der Eindruck, dass
man wihrend der Pandemie diesen Einflussfaktor auf den
Teamzusammenhalt aus dem Blick verloren hat. Solange
fast alle zu Hause gearbeitet haben, spielte dies ja auch
keine Rolle.

3.2 Sozialen Austausch und Vernetzung zwischen
den Teams organisieren

Die zufillige Begegnung der Beschiftigten und der sich
daraus vielleicht ergebende informelle Austausch kann per
se nicht geplant werden. Es konnen aber Moglichkeiten
dafiir geschaffen werden. Wenn ein Unternehmen hinsicht-
lich der Nutzung von Biiro und Homeoffice eine laissez-
faire — Losung verfolgt, dann diirfte der Grad an Virtualitit
durch das nicht abgestimmte Verhalten der Teammitglieder
hoher ausfallen als bei einer organisierten Losung. Wenn
Beschiftigte sich nur zufillig einmal im Biiro treffen, dann
verbringen sie weniger Zeit mit anderen, tauschen sich sel-
tener informell aus und erleben das Aufsuchen des Biiros
als nutzlos. Die informelle Kommunikation hat jedoch nicht
nur die Funktion, ein freundlicheres Betriebsklima zu schaf-
fen, sondern sie unterstiitzt auch die Teambildung und das
Gefiihl der Zugehorigkeit zum Unternehmen und ergénzt

dariiber hinaus auch die formelle Kommunikation und ver-
bessert aufgrund des Wissensaustausches die Koordination
(Fay und Kline 2012; Methot et al. 2021; Viererbl et al.
2022).

Daher ist eine organisierte Losung zu empfehlen, bei der
Unternehmen koordinierend eingreifen, um sicherzustellen,
dass Teammitglieder sich zu bestimmten Zeiten im Biiro
treffen, dass Meetings moglichst oft in Prisenz stattfinden
und dadurch auch informelle Kontakte mit anderen Be-
schiftigten oder Fithrungskriften wahrscheinlicher werden.
Das Biiro wird nur dann zum Treffpunkt, bei dem Team-
mitglieder gemeinsam etwas erleben und auch die sozialen
Beziehungen zu anderen Arbeitsbereichen pflegen, wenn al-
le einen Beitrag dazu leisten (positive Verstirkung). Es wird
derzeit in vielen Unternehmen mit Software experimentiert,
mit denen man den gewiinschten Arbeitsplatz oder Raum
fiir sich und sein Team reservieren kann. Teilweise wird
auch transparent gemacht, wer gerade in welchem Aktivi-
titsstatus (z.B. ,im Meeting’, ,ansprechbar’, ,nicht stéren’)
an welchem Platz ist (Kifer et al. 2022). Die informel-
le Kommunikation kann sich unter virtuellen Bedingungen
nicht bei Begegnungen im Flur oder in der Kaffeekiiche
zufillig ergeben. Sie findet in anderer Form und seltener
statt. Und zwar vor und nach virtuellen Meetings, bilateral
in Chats (wihrend Meetings) oder im Austausch mit engen
Kolleginnen oder Kollegen sowie in Form geplanter infor-
meller Meetings (Viererbl et al. 2022). Sie muss also sehr
viel stirker geplant und angeregt werden.

Der Nutzen des Biiros unterscheidet sich je nach Team-
situation und ist entsprechend unterschiedlich zu gestal-
ten: Wenn alle Teammitglieder am gleichen Standort zu-
sammenkommen konnen, liegt der Nutzen in der personli-
chen Begegnung der Teammitglieder im Biiro. Dazu sollte
ein Teamraum zur Verfiigung stehen, in dem dieser Aus-
tausch stattfinden kann. Wenn die Teammitglieder sich auf-
grund ihrer raumlichen Verteilung nicht personlich an ei-
nem Standort treffen konnen, brauchen sie einen Ort, an
dem sie ohne andere zu storen mit ihrem Team virtuell
konferieren konnen. Das muss nicht das Homeoffice sein.
Vielmehr sollten Unternehmen dafiir sorgen, dass es aus
anderen Griinden sinnvoll ist, ins Biiro zu fahren. Beispiels-
weise weil besseres Equipment und Internetversorgung, at-
traktive Arbeitsplitze, Kantine usw. verfiigbar sind und der
personliche Kontakt zu anderen Unternehmensfunktionen
sowie zu Personen im Umfeld ihrer Teams gepflegt werden
konnen. Beschiftigte vernetzen sich aufgrund ungeplanter
und zufilliger Begegnungen dann stirker und erleben sich
vielleicht als Teil einer Community. Diese Vorteile gelten
auch fiir die Teams, die sich am Standort treffen, sofern sie
sich nicht abschotten. Was auch durch die Raumgestaltung
beeinflusst werden kann.

@ Springer
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3.3 Kollaborationsplattformen auch fiir die soziale
Sichtbarkeit und den Team-Zusammenbhalt
nutzen

Es hat sich gezeigt, dass die informelle Kommunikation
durch Social Media Anwendungen dazu beitragen kann,
dass Einsamkeit bei virtueller Zusammenarbeit iiberwunden
wird (Wang et al. 2020). Das Potenzial von Kollaborations-
plattformen, die aufgrund der rdumlichen Distanz fehlende
soziale Priasenz zumindest partiell auszugleichen, ist bisher
wenig beachtet worden. Zumeist werden sie nur als Me-
dium fiir die Teamkommunikation und das Ablegen von
Dokumenten betrachtet. Doch ihr Einsatz kann auch den
Wissensaustausch, das soziale Engagement und die Iden-
tifikation mit der Firmen-Community fordern, kann also
erhebliche Bedeutung fiir den sozialen Zusammenhalt ei-
ner Organisation haben (Hardwig et al. 2019). Dabei spielt
es eine groBe Rolle, wieweit die Technik den sozialen Aus-
tausch fordert. Wenn es z. B. durch die Nutzung einer Kolla-
borationsplattform gelingt in der virtuellen Interaktion mit-
tels Kamera Emotionen und Kontextinformationen sichtbar
zu machen und das Erleben von Prisenz an einem (virtu-
ellen) Ort unterstiitzt wird, kann dies die negativen Effekte
der Distanz reduzieren (Kuruzovich et al. 2021).

Bei Hybrid Work sollte die Kollaborationsplattform ge-
zielt dazu genutzt werden, die Sichtbarkeit der Teammit-
glieder zu erhdhen (in Web-Meetings, ihre Beitrdge auf der
Plattform, ihre Erreichbarkeit usw.) und die Transparenz
iiber den aktuellen Status der Aufgabenbearbeitung und die
gegenwirtigen Herausforderungen des Teams herzustellen.
In virtuellen schriftlichen Unterhaltungen konnen Meinun-
gen der Teammitglieder auch a-synchron ausgetauscht und
ein Gefiihl fiir die Teamsituation vermittelt werden. Dies
fordert die Wissensbasis und den emotionalen Status des
Teams (Vertrauen, Teamkohision) und beeinflusst auch das
Verhalten der Teammitglieder. Uber direktes Feedback iiber
die Plattform konnen sie beispielsweise ihr aufgabenbe-
zogenes Verhalten effektivieren und Informationen leich-
ter teilen. Die Kollaborationsplattform ist inzwischen der
feste Ort im Netz, an dem von wo auch immer gearbeitet
wird. Hieriiber wird auch Transparenz iiber andere Teams
und unternehmensweite Ereignisse moglich. Gestaltungs-
empfehlungen zur Einfiihrung von Kollaborationsplattfor-
men (Weimann 2021) und ihre Nutzung liegen vor (KI&t-
zer 2021).

3.4 Das Biiro als Raum fiir Begegnung und sozialen
Austausch

Wenn die Beschiftigten regelméBig zwei oder drei Tage
von zu Hause arbeiten, verlieren sie zumeist ihren indivi-
duell zugeteilten Arbeitsplatz im Biiro. Insofern setzt Hy-
brid Work die komplementéire Anforderung einer Reorga-
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nisation des Biiros in Richtung ,,Open-Space-Biiros* (Krat-
zer und Liitke Lanfer 2017) oder ,,Activity-based-offices*
(Windlinger und Gerber 2022). Bei diesen werden unter-
schiedliche Arbeitsplidtze angeboten, die nach Bedarf ge-
wihlt werden. In Mailand hat sich die Zahl der Unterneh-
men, die entsprechende Raum- und Arbeitskonzepte planen,
von 28 % vor der Pandemie auf 59 % verdoppelt (Capra
2022).

Dabei machen die Unternehmen die Erfahrung, dass das
Arbeiten im Biiro von den Beschiftigten auch als sinnvoll
angesehen werden muss. Durch Hybrid Work reduziert sich
nicht nur der Umfang der Nutzung des Biiros deutlich, vor
allem veréndert sich der Schwerpunkt seiner Nutzung. Kon-
zentrierte Alleinarbeit wird meist produktiver in der unge-
storten Atmosphire im Homeoffice geleistet. Wenn man ins
Biiro kommt, dann v.a. fiir personliche Treffen, fiir Mee-
tings, Workshops und Kollaboration (Hopkins und Bardoel
2023). Die meisten Biiros sind auf diese Nutzung gar nicht
ausgelegt. Zumal bei Hybrid Work als zusitzliche Anforde-
rung hinzukommt, dass Personen bei vielen Veranstaltun-
gen — die vor der Pandemie reine Prisenzveranstaltungen
gewesen sind — mittels geeigneter Kollaborationstechniken
virtuell hinzugeschaltet werden (Kéfer et al. 2022). Wie ge-
zeigt wurde gibt es jedoch gute Griinde, diese Konstellation
auf ein Minimum zu begrenzen.

Alles in allem wird von einer Transformation des Biiros
ausgegangen. Capra (2022) identifiziert fiinf Gemeinsam-
keit der Bemiithungen von Unternehmen fiir die auf Hybrid
Work gerichtete Raumgestaltung: Erstens schaffen sie mehr
Platz fiir den Austausch von Ideen und die Zusammenar-
beit. Zweitens gehen sie weg von festen individuellen Ar-
beitsplidtzen (,Desk-Sharing’) und setzen Losungen fiir das
flexible Buchen von Arbeitsplidtzen um. Drittens differen-
zieren sie die Arbeitsplitze (,Activity-based Workplaces’),
damit fiir die unterschiedlichen Arbeitsbediirfnisse geeig-
nete Angebote verfiigbar sind (konzentrierte Alleinarbeit,
Meetings, Telefonate, Kommunikation ...). Viertens werden
Riume und Angebote geschaffen, damit auch die Gesel-
ligkeit und die Kultur gezielt gefordert werden. Fiinftens
wird bei der Gestaltung der Rdume und verschiedenen Ar-
beitsplétze darauf geachtet, dass sie sowohl die Produktivi-
tét fordern (Akustik, Klima, Licht, Ergonomie) als auch das
Wohlbefinden der Beschiftigten. Eine Herausforderung fiir
Biirogestaltung ist derzeit noch der fragmentierte Kennt-
nisstand zu den Gesundheitswirkungen verschiedener Bii-
rokonzepte (Liitke Lanfer und Becker 2020).

Der hier skizzierte Umfang der Reorganisation der Bii-
ronutzung formuliert ein anspruchsvolles Programm fiir
die Arbeits- und Organisationsgestaltung, das nach Ansicht
von Capra (2022) aufgrund des komplexen Zusammen-
spiels der Faktoren nur in einem Transformationsprozess
geleistet werden kann, der als iterativer Beteiligungsprozess
gestaltet wird. Damit die Ziele Wohlbefinden der Beschif-
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tigten und hohere Produktivitit erreicht werden konnen,
miissen Unternehmen die Raumgestaltung so organisieren,
dass ihre Beschiftigten sich die neuen rdumlichen Bedin-
gungen aneignen und diese optimieren konnen (Becker
et al. 2019). Hilfreich kann es zudem sein, sich genauer zu
iiberlegen, welche Teams oder Beschiftigtengruppen aus
welchen Griinden im Biiro sein sollten und mit welchen
Abteilungen eine funktionsiibergreifende Zusammenarbeit
besteht. Dann konnen entsprechende teamiibergreifende
Abstimmungen getroffen werden oder sogar Biirobereiche
rdaumlich zusammengefiihrt werden (Sailer et al. 2022).

4 Fazit

Die Auswertung der Erfahrungsberichte zur intensiven Nut-
zung des Homeoffice wihrend der Pandemie bzw. zu Hy-
brid Work hat verdeutlicht, dass fiir qualifizierte Wissens-
arbeit der hohe Grad des Arbeitens auf Distanz eine Her-
ausforderung darstellt. Andererseits wird ein Zuriick zur
Situation vor der Pandemie von den Beschiftigten nicht
gewlinscht. In Umfragen und Praxisberichten werden ein
erhohter Aufwand fiir die Koordination der Titigkeiten, ei-
ne Schwichung des sozialen Zusammenhalts der Teams
und Effizienzverluste der Teamarbeit beschrieben. Die in
diesen Erfahrungsberichten aufgezeigten Nebenfolgen hy-
brider Zusammenarbeit sind keine voriibergehende Erschei-
nung, sondern entsprechen den Erwartungen, die sich an-
hand des Forschungsstands zur Zusammenarbeit in rdum-
lich verteilten Teams formulieren lassen.

Das Modell raumlich verteilter Zusammenarbeit wurde
vorgestellt und anhand dessen gezeigt, dass grofere rdum-
liche Distanz und vor allem hybride soziale Situationen
den Teamzusammenhalt schwichen und die Teameffizienz
gefihrden. Daher wird Unternehmen dringend empfohlen,
MaBnahmen der Arbeits- und Organisationsgestaltung zu
ergreifen, um diese Nebenfolgen zu begrenzen. Andernfalls
droht langfristig ein Effizienzverlust bei qualifizierter Wis-
sensarbeit durch hybride Teamarbeit. Fiir die Férderung des
sozialen Austausches und Zusammenhalts in Unternehmen
wurden vier Handlungsfelder aufgezeigt, um die korrosi-
ven Wirkungen erhohter Virtualitit in der Zusammenarbeit
zu begrenzen. Sie fokussieren auf die Forderung der kog-
nitiven, emotionalen und verhaltensbezogenen Aspekte der
Teamarbeit, auf die Stirkung des Teams und Bereiche iiber-
greifende Zusammenarbeit und auf die Nutzung von Kol-
laborationsplattformen, um die soziale Prisenz zu erhohen.
Dariiber hinaus kann der soziale Austausch durch eine Re-
organisation des Biiros gefordert werden.

Eine nachdriickliche Gestaltung hybriden Arbeitens in
diesen vier Handlungsfeldern stellt an die betriebliche Ar-
beitsgestaltung neue Herausforderungen. Denn es ist ein
Gestaltungsansatz gefordert, der iiber den individuellen Ar-

beitsplatz hinaus die Teamebene und die Schnittstellen zu
anderen Teams einbezieht (Miitze-Niewdhner et al. 2021).
Zudem ist auf der Organisationsebene der digitale Informa-
tionsaustausch iiber die technischen Infrastrukturen (z.B.
Kollaborationsplattformen) proaktiv zu gestalten, um uner-
wiinschte systemische Nebenfolgen zu vermeiden (Striter
2019). Es kommt hinzu, dass auch die Biiroarchitektur und
die Biiroeinrichtungen flexibler genutzt werden. Unterneh-
men werden entsprechende Gestaltungskompetenz entwi-
ckeln miissen, um die Initiativen in den Teams (Team-Ma-
nagement) mit der Organisationsgestaltung der Infrastruk-
turen und der Rdumlichkeiten zu vernetzen. Angenommen
wird zudem, dass beim Arbeiten auf Distanz die Arbeits-
gestaltung in operativen Prozessen stirker auf die Gestal-
tungskompetenz der Akteure vor Ort zuriickgreifen muss
(Rothe et al. 2019). Diese Bottom-up Aktivititen in ein-
zelnen Teams miissen viel stirker als bisher durch eine
unternehmensweit gesteuerte Arbeitsgestaltung ,von oben’
unterstiitzt werden (Parker und Grote 2022). Letztlich wird
es von der Qualitdt der betrieblichen Arbeits- und Organi-
sationsgestaltung abhingig sein, wie gut es gelingt, Hybrid
Work als ein robustes und langfristig stabiles Arbeitskon-
zept zu etablieren.

Die in diesem Beitrag vorgenommene Auswertung der
Praxiserfahrungen unterliegt spezifischen Limitationen. Es
handelt sich nicht um eine systematische und kontrollierte
Literaturanalyse von durch Fachleute begutachteten Beitra-
gen, sondern einerseits um Umfragen, andererseits um eine
pragmatische Auswahl wissenschaftlicher Studien. Aller-
dings ist auffillig wie einhellig diese Erfahrungsberichte
ausfallen und wie gut sie sich durch den gesicherten Stand
der Forschung zur virtuellen Zusammenarbeit erklidren las-
sen. Die Forschung zur virtuellen Zusammenarbeit basierte
in der Vergangenheit sehr stark auf einer Kontrastierung
von konventionellen gegeniiber virtuellen Teams. Daraus
ergeben sich spezifische Verkiirzungen. Inzwischen arbeitet
quasi jedes Team zu einem gewissen Grad virtuell und mit
Hybrid Work sind die sozialen Konstellationen der Teamar-
beit komplexer geworden. Es wire daher wiinschenswert in
kiinftigen empirischen Forschungsarbeiten die empirischen
Wirkungen der spezifischen sozialen Konstellationen hybri-
der Zusammenarbeit auf die sozialen Grundlagen der Zu-
sammenarbeit genauer zu erforschen. Da die Nebenfolgen
in Unternehmen wahrgenommen und sicherlich GegenmaG-
nahmen ergriffen werden, wire insbesondere zu kléren, als
wie effektiv sich bestimmte MaB3nahmen der Arbeits- und
Organisationsgestaltung erweisen. Vermutet wird, dass sich
ganzheitliche Gestaltungsansitze, bei der die vier in diesem
Beitrag aufgezeigten Handlungsfelder integriert bearbeitet
werden, als effektiver erweisen konnten. Dies nachzuwei-
sen bedarf jedoch ebenso weiterer Forschung wie die empi-
rische Kldrung, unter welchen Bedingungen sich hybrides
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Arbeiten als ein nachhaltig stabiles und effizientes Arbeits-
modell etablieren ldsst.
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