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1. Einfiihrung

In der Arbeitswelt hat sich Remote-Arbeit infolge der Covid-19-Pandemie im Jahr 2020
innerhalb kurzer Zeit stark verbreitet und damit einen Transformationsprozess beschleunigt,
der sich bereits zuvor im Zuge fortschreitender Digitalisierung und Globalisierung
abgezeichnet hatte (Kugler & Neumiiller, 2022, S. 5). In diesem Zusammenhang prigen
hybride Arbeitsmodelle den Arbeitsalltag vieler Organisationen bis heute nachhaltig.
Unternehmen ermoglichen ihren Mitarbeitenden zunehmend eine Kombination aus
Priasenzarbeit im Biiro sowie mobiler Arbeit im Remote-Setting (Taheri & Schlomer, 2024, S.
304). Aktuelle Entwicklungen zeigen, dass hybride Arbeitsmodelle in vielen Organisationen
etabliert sind. So haben laut einer globalen Studie der Beratungsgesellschaft Deloitte rund 80%
der Unternehmen Regelungen eingefiihrt, die hybride Arbeit oder Remote-Arbeit ermdglichen
(Deloitte, 2022, S. 4).

Vor diesem Hintergrund agieren Teams zunehmend rdumlich verteilt, sodass Mitarbeitende
nicht mehr ausschlieBlich an einem gemeinsamen Ort zusammenarbeiten. Wéhrend ein Teil der
Beschiftigten im Biiro titig ist, arbeitet ein anderer Teil gleichzeitig von zuhause oder an
anderen Orten. In diesem Kontext verlagert sich ein Grofteil der internen Kommunikation auf
digitale Kanidle wie Chat-Anwendungen oder Videokonferenzen (Minder Hochreutener &
Bleiker, 2022, S. 93-94). Diese Kommunikationsformen ermdglichen einerseits hohe
Flexibilitdt und ortsunabhéngige Zusammenarbeit (Taheri & Schlomer, 2024, S. 304), zugleich
wird in der Forschung darauf hingewiesen, dass sich im Kontext von Remote-Arbeit
Kommunikationsmuster sowie soziale und aufgabenbezogene Dynamiken verdndern (Thatcher
& Zhu, 2006, S. 1076). Vor diesem Hintergrund erscheint es plausibel, dass insbesondere
spontane Abstimmungen, informelle Gesprdache und beildufige Begegnungen in hybriden
Arbeitskontexten seltener auftreten konnen. Gleichzeitig kommt informellen Interaktionen eine
zentrale Bedeutung flir soziale Prozesse in Organisationen zu, da sie als wichtiger Interaktions-
raum fiir den Aufbau von Beziehungen und sozialer Identitit gelten (Fay, 2011, S. 214). Zudem
deuten bestehende Befunde darauf hin, dass sich durch Remote-Arbeit zentrale soziale
Mechanismen verdndern, da direkte Interaktion, Riickmeldung und alltdgliche Koordinations-

prozesse reduziert werden (Thatcher & Zhu, 2006, S. 1079).

Daher stellt sich die Frage, inwiefern sich diese Verdnderungen auf die Entstehung und
Aufrechterhaltung sozialer Beziechungen im hybriden Arbeitskontext auswirken. In diesem

Zusammenhang erscheint es sinnvoll, Konzepte wie psychologische Sicherheit sowie soziale



Zugehorigkeit im Sinne des von Baumeister und Leary (1995) entwickelten Need-to-Belong-
Ansatzes zu beriicksichtigen, da soziale Eingebundenheit als grundlegendes menschliches
Bediirfnis gilt und mit sozialer Interaktion sowie individuellem Wohlbefinden in

Zusammenhang gebracht wird (S. 497-498).

Aus empirischer Sicht ist bislang nur begrenzt gekldrt, wie sich die sozialen und
zwischenmenschlichen Auswirkungen hybrider Arbeit konkret gestalten (Urrila et al., 2025, S.
1). Daraus ergibt sich ein Forschungsbedarf, insbesondere im Hinblick auf subjektive
Wahrnehmungen und das Erleben von sozialer Zugehorigkeit, Ndhe und Distanz sowie

psychologischer Sicherheit im hybriden Arbeitsalltag.

In der vorliegenden Arbeit wird interne Kommunikation dabei nicht im Sinne strategisch
gesteuerter Unternehmenskommunikation verstanden, sondern als alltdgliche, interpersonelle
Mitarbeiterkommunikation auf Teamebene. Im Fokus steht dabei insbesondere die von
Einwiller et al. (2021) beschriebene Peer-to-Peer-Kommunikation, die als informelle,
horizontale Kommunikation zwischen Kolleg:innen im Arbeitsalltag erfolgt (S. 6). Vor diesem
Hintergrund wird Kommunikation als zentraler Zugang betrachtet, {iber den das
Sozialitdtserleben von Mitarbeitenden im Team hinsichtlich sozialer Ndhe und Beziehungen,

Zugehorigkeit sowie psychologischer Sicherheit erschlossen werden soll.

Gerade im hybriden Arbeitskontext, in dem Kommunikation verstérkt digital vermittelt und in
threr Reichhaltigkeit eingeschrdnkt ist, konnen Kommunikationsprozesse die Beziehungs-
bildung erschweren, da nonverbale Signale reduziert werden (Herzfeldt & Sackmann, 2021, S.

298).

Zusitzlich wird die Zusammenarbeit durch das gleichzeitige Zusammenwirken verschiedener
Generationen in der heutigen Arbeitswelt gepriagt. Unterschiedliche Werte, Kommunikations-
gewohnheiten und Erwartungen fiihren dazu, dass hybride und digitale Kommunikations-
formen von Mitarbeitenden nicht einheitlich wahrgenommen und erlebt werden. Insbesondere
zwischen der Generation X und der Generation Z konnen sich Unterschiede im
Kommunikationserleben zeigen, etwa hinsichtlich der Priaferenz fiir bestimmte
Kommunikationskanéle, der Bedeutung von Feedback oder der Wahrnehmung sozialer Nihe

im Arbeitsalltag (Salvadorinho et al., 2026, S. 4).

Trotz der zunehmenden Verbreitung hybrider Arbeitsmodelle liegt bislang nur ein begrenztes
wissenschaftliches Verstindnis dariiber vor, wie Mitarbeitende die interne Kommunikation in

solchen Arbeitskontexten subjektiv erleben. Ein Vergleich zwischen verschiedenen
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Generationen wird in der bisherigen Forschung hiufig nur am Rande berticksichtigt oder primér
unter technischen, produktivititsbezogenen oder gesundheitsbezogenen Gesichtspunkten

untersucht (Salvadorinho et al., 2026, S. 20).

Vor diesem Hintergrund untersucht die vorliegende Masterarbeit, wie Mitarbeitende der
Generation X und der Generation Z interne Kommunikation in hybriden Arbeitskontexten
subjektiv erleben. Im Fokus steht dabei das Sozialitdtserleben im Team, verstanden als das
Erleben von sozialer Zugehorigkeit, Ndahe und Distanz sowie psychologischer Sicherheit im
Arbeitsalltag. Ziel ist es, zu analysieren, welche kommunikativen Praktiken zur Herstellung
sozialer Verbundenheit beitragen und welche Aspekte hingegen Distanz oder Unsicherheit

begiinstigen.
Ausgehend von dieser Perspektive ergibt sich folgende zentrale Forschungsfrage:

Wie erleben Mitarbeitende der Generation X und der Generation Z soziale Zugehorigkeit, Nihe
und Distanz sowie psychologische Sicherheit im Team in hybriden Arbeitskontexten und

inwiefern unterscheiden sich ihre Wahrnehmungen?

Zur Beantwortung dieser Frage wird ein qualitatives Forschungsdesign gewdhlt, das es
ermoglicht, subjektive Erfahrungen und Deutungsmuster der Mitarbeitenden in ihrer Tiefe zu
erfassen (Misoch, 2019, S. 25). Auf Grundlage leitfadengestiitzter Interviews werden zentrale
Aspekte des Sozialititserlebens rekonstruiert (Helfferich, 2022, S. 876) und im Hinblick auf

generationenspezifische Gemeinsamkeiten und Unterschiede analysiert.

Die vorliegende Arbeit gliedert sich wie folgt: Zunédchst werden im folgenden Kapitel die
theoretischen Grundlagen sowie der aktuelle Forschungsstand dargestellt. Darauf aufbauend
wird im dritten Kapitel die bestehende Forschungsliicke herausgearbeitet und die
Forschungsfrage anhand gewéhlter Unterforschungsfragen prézisiert. Im Anschluss wird das
methodische Vorgehen erldutert, bevor im weiteren Verlauf die Ergebnisse der qualitativen
Untersuchung présentiert und diskutiert werden. Abschlieend erfolgt eine Zusammenfassung

der zentralen Erkenntnisse sowie ein Ausblick auf weitere Forschungsbedarfe.



2. Theoretische Grundlagen und Forschungsstand

Ziel dieses Kapitels ist es, die theoretischen Grundlagen zur Untersuchung von
Sozialitdtserleben in hybriden Arbeitskontexten darzustellen und den aktuellen
Forschungsstand systematisch einzuordnen. Im Zentrum steht dabei die Frage, wie sich
verdnderte Arbeits- und Kommunikationsbedingungen auf soziale Interaktionsprozesse und das

Erleben von Zugehdrigkeit im Team auswirken.

Hierzu werden zunéchst hybride Arbeitsformen definiert und in ihren zentralen Merkmalen
beschrieben, wobei insbesondere deren Auswirkungen auf Arbeits- und Interaktions-
bedingungen im Fokus stehen, Aufbauend darauf werden zentrale Dimensionen des
Sozialitdtserlebens, insbesondere soziale Zugehorigkeit, soziale Ndhe und Distanz sowie
psychologische Sicherheit, theoretisch eingeordnet und in Bezug auf den organisationalen

Kontext betrachtet.

Da soziale Beziehungen im Arbeitskontext maBgeblich durch Kommunikation hergestellt und
aufrechterhalten werden, wird anschlieBend die Rolle interner Kommunikation im
organisationalen sowie im hybriden Arbeitskontext néher beleuchtet (Fay, 2011, S. 214). Dabei
wird insbesondere beriicksichtigt, wie sich verdnderte Kommunikationsformen auf soziale

Interaktion und Beziehungsgestaltung auswirken.

AbschlieBend werden generationenspezifische Unterschiede im Arbeitskontext betrachtet und
im Hinblick auf mogliche Unterschiede im Sozialitdtserleben in hybriden Arbeitsformen
eingeordnet. Ziel ist es, die einzelnen theoretischen Perspektiven zusammenzufiihren und eine

Grundlage fiir die anschliefende empirische Analyse zu schaffen.

2.1 Hybride Arbeitswelten

Zunehmende Flexibilisierung und Hybridisierung prigen das gegenwairtige Arbeitsleben.
Fundamentale Charakteristika, die in diesem Zusammenhang festgehalten werden kénnen, sind
insbesondere die rdumliche und zeitliche Unabhédngigkeit im Arbeitsalltag. Hybride Arbeit
verbindet physische Tatigkeiten vor Ort im Biiro mit mobilen, ortsunabhidngigen Arbeiten. Der
digitale Arbeitsplatz stellt dabei einen elementaren Bestandteil der neu gewonnenen Flexibilitat
des Arbeitens dar und trigt zu einem effizienteren und produktiveren Arbeitsalltag bei (Taheri
& Schlomer, 2024, S. 304). Diese Entwicklung ist eng mit der fortschreitenden Digitalisierung
verkniipft, die neue Formen der Zusammenarbeit hervorbringt (Ifflinder, 2022, S. 22).



Flexible Arbeitsmodelle verfolgen das Ziel, Beschéftigten einen erweiterten Handlungs-
spielraum bei der Gestaltung ihres Arbeitsalltags zu ermoglichen. Dabei beziehen sich diese
Modelle in erster Linie auf zeitliche und rdumliche Flexibilisierung, wahrend inhaltliche
Gestaltungsmoglichkeiten der Arbeit vergleichsweise seltener im Fokus stehen. Grundsétzlich
eroffnen flexible Arbeitsformen somit die Moglichkeit, Tétigkeiten unter variierenden
Bedingungen hinsichtlich Ort und Arbeitsweise auszufiihren (Kugler & Neumiiller, 2022, S. 3).
Gleichzeitig fiihrt die Arbeit im Homeoffice zu verdnderten sozialen Rahmenbedingungen, die
sich unmittelbar auf Interaktionsprozesse und das soziale Umfeld von Mitarbeitenden

auswirken konnen (Urrila et al., 2025, S. 1).

Empirische Studien zeigen, dass hybride Arbeitsmodelle insgesamt hédufig mit positiven
Einstellungen von Mitarbeitenden verbunden sind, etwa im Hinblick auf Arbeitszufriedenheit
und organisationale Bindung. Allerdings verdeutlichen diese Befunde, dass die bloRe
Verfligbarkeit flexibler Arrangements nicht automatisch mit positiven Erfahrungen im
Arbeitsalltag gleichzusetzen ist (Chen & Fulmer, 2018, S. 381). Vor diesem Hintergrund lésst
sich annehmen, dass vielmehr die konkreten Bedingungen der Zusammenarbeit und Interaktion

fiir das Erleben im Arbeitskontext entscheidend sind.

Zwar wird das Arbeiten im Homeoffice grundsitzlich geschitzt, zugleich duflert die Mehrheit
der Arbeitnehmenden den Wunsch, zumindest zeitweise weiterhin im Biiro titig zu sein.
Hybride Arbeitsformen gelten daher in der aktuellen Forschung vielfach als zukunftsfiahiges
Arbeitsmodell. Diese Einschédtzung ergibt sich insbesondere aus der Abwagung von Vorteilen
und Nachteilen mobiler Arbeit. Wahrend Remote Work mit Herausforderungen wie
technischen Schwierigkeiten, einem eingeschriankten personlichen Austausch, verzégerten
Entscheidungsprozessen sowie einer erschwerten Trennung von Berufs- und Privatleben
einhergehen kann, werden andererseits relevante Vorteile gegeniibergestellt. Dazu zéhlen unter
anderem der Wegfall von Arbeitswegen, geringere Fahrtkosten, eine hohere Konzentrations-
fahigkeit, eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie positive Effekte auf die
Umwelt (Speck, 2022, S. 21). Diese strukturellen Verdnderungen wirken sich auch auf die
Wahrnehmung des Arbeitsalltags aus. Die Arbeit im Homeoffice kann dazu fiihren, dass
Mitarbeitende einzelne Aspekte des Arbeitsgeschehens besonders stark wahrnehmen, wéhrend
andere soziale und organisationale Zusammenhinge in den Hintergrund treten oder vollstindig
entfallen (Minder Hochreutener & Bleiker, 2022, S. 94). Seit der Covid-19-Pandemie haben
sich hybride Arbeitsmodelle als zentrale Organisationsform etabliert. Der aktuelle

Forschungsstand zeigt auf, dass hybride Arbeit einerseits Flexibilitdt und Autonomie fordert,
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zugleich aber auch neue Herausforderungen fiir Kommunikation, Zusammenarbeit und

Innovationsprozesse mit sich bringt (Minder Hochreutener & Bleiker, 2022, S. 94).

Appel-Meulenbroek et al. (2022) untersuchten im Rahmen eines Stated-Choice-Experiments,
unter welchen Bedingungen Mitarbeitende nach der nahezu vollstindigen Remote-Arbeit
wihrend der Covid-19-Pandemie bereit sind, ins Biiro zuriickzukehren oder weiterhin das
Homeoffice bevorzugen. Die Ergebnisse geben Aufschluss dariiber, dass die Entscheidung des
Arbeitsortes fundamental von der Qualitit der Arbeitsumgebung abhingt. Insbesondere
Faktoren wie Larmpegel, wahrgenommene Belegungsdichte sowie Verfiigbarkeit von
Riickzugs- und Besprechungsrdumen nehmen Einfluss auf die Wahl des Arbeitsortes. Zudem
lassen sich zwei konkrete Mitarbeitersegmente identifizieren: die sogenannten ,,Office
Worker®, die iiberwiegend kommunikative Téatigkeiten ausiiben und eine starke Prisenz im
Biiro bevorzugen, sowie die ,,Home Worker”, die tendenziell konzentrierte, individuelle
Aufgaben libernehmen und dafiir das Homeoffice priferieren. Folglich ldsst sich anhand der
Studie feststellen, dass hybride Arbeitsmodelle kein einheitliches Konzept darstellen, sondern

stark von Tétigkeitsprofilen, raumlicher Gestaltung sowie individuellen Priaferenzen abhéngen

(S. 7).

Daneben analysieren Kantola et al. (2025) im Rahmen einer qualitativen Interviewbefragung
den Einfluss hybrider und ortsunabhédngiger Arbeit auf das innovative Verhalten von
Mitarbeitenden und identifizieren in diesem Zuge vier zentrale Herausforderungen. Durch die
rdumliche Verteilung (Dispersement) der Mitarbeitenden und asynchrone Arbeitszeiten
(Disrhythm) werden spontane Begegnungen und informeller Austausch erschwert. Zudem kann
hybride Arbeit zu einer geringeren emotionalen Bindung an Team und Organisation
(Disengagement) fiihren und die kommunikative Tiefe (Lack of Depth) reduzieren (S. 4).
Wihrend zu Zeiten vor der Pandemie hiufig eine gemeinsame physische Prisenz gegeben war,
ergibt sich nun sowohl eine zeitliche als auch rdumliche Verschiebung. Mitarbeitende sind
verteilt liber verschiedene Orte hinweg tétig, wodurch sich die Bedingungen sozialer
Begegnungen grundlegend verdndern. Zwar werden digitale Meetings als effizient und leicht
organisierbar beschrieben, sind zugleich aber auch von einer zunehmenden Oberflidchlichkeit
in Austausch- und Entscheidungsprozessen geprégt. Insbesondere in groferen Gruppen fillt es
schwerer, dynamische Diskussionen zu fithren oder tragfihige Losungen zu entwickeln. Die
Interaktion in digitalen Settings wird teilweise formeller und weniger spontan erlebt, wodurch
sich die Gesprachsdynamiken verdndern und die kommunikative Tiefe eingeschrénkter scheint.

Die Studie kommt zu dem Ergebnis, dass trotz Vielzahl technologischer Vernetzungs-
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moglichkeiten die Interaktion und Beziehung zu anderen als geschwicht wahrgenommen wird
(S. 5). Zudem geben die Befragten an, bei Online-Meetings strikter die Meeting-Zeit
einzuhalten und zu beenden, unabhéngig davon, ob das Thema abgeschlossen war oder nicht

(S. 6).

2.2 Sozialititserleben im hybriden Arbeitskontext

Im Kontext hybrider Arbeitsformen riicken neben strukturellen und technologischen
Verdnderungen zunehmend auch soziale und relationale Aspekte der Zusammenarbeit in den
Fokus wissenschaftlicher Betrachtungen. Wéhrend hybride Arbeitsmodelle neue Freiheiten
hinsichtlich Zeit- und Ortsgestaltung ermdglichen (Iffldnder, 2022, S. 31), verdndern sie
zugleich die Bedingungen, unter denen soziale Interaktion im Team stattfindet (Thatcher &
Zhu, 2006, S. 1076). Insbesondere eine reduzierte physische Ko-Pridsenz, asynchrone
Arbeitsthythmen sowie die verstirkte Nutzung digitaler Kommunikationsformen fiihren dazu,
dass sich soziale Begegnungen, Austauschprozesse und Beziehungsdynamiken im
Arbeitsalltag neu strukturieren (Urrila et al., 2025 , S. 4). Vor diesem Hintergrund gewinnt das

Sozialitdtserleben im Team als analytische Perspektive an Bedeutung.

Sozialitdtserleben wird in dieser Arbeit als ein dynamisches Phdnomen verstanden, das in
sozialen Interaktionen zwischen Mitarbeitenden entsteht und sich im Erleben von
Zugehorigkeit im Arbeitskontext manifestiert. Dieses Verstindnis kniipft an das von
Baumeister und Leary (1995) formulierte Konzept des Need-to-Belong an, wonach das
Bediirfnis nach stabilen und positiven sozialen Beziehungen ein grundlegendes menschliches

Motiv darstellt (S. 497).

Zur weiteren theoretischen Einordnung ldsst sich das Sozialititserleben mit dem Konzept der
social connection in Verbindung bringen (Holt-Lunstad, 2018, S. 1308). Dieses kann als
iibergeordneter Begriff verstanden werden, der beschreibt, inwiefern Individuen physisch,
verhaltensbezogen und emotional mit anderen verbunden sind. Soziale Verbundenheit am
Arbeitsplatz ist von zentraler Bedeutung, da viele Erwachsene einen Grofteil ihrer téglichen
Zeit im Arbeitskontext verbringen und soziale Beziehungen somit ma3geblich das individuelle
Wohlbefinden beeinflussen (Holt-Lunstad, 2018, S. 1308). Zentral ist dabei die Annahme, dass
soziale Bezichungen im Arbeitskontext nicht unabhédngig von Interaktion bestehen, sondern
mafgeblich in alltdglichen Kommunikations- und Beziehungsprozesse gepragt werden (Holt-

Lunstad, 2018, S. 1309).



Im Sinne der sozialen Konstruktion von Wirklichkeit kommt insbesondere Sprache und
Gesprichen eine zentrale Bedeutung zu, da sie als grundlegender Mechanismus zur Herstellung

sozialer Wirklichkeit im Alltag fungieren (Nitschke, 2024, S. 336).

Veranderte Kommunikationsstrukturen im Zuge hybrider Arbeitsformen kénnen zwischen
Mitarbeitenden zu neuen Dynamiken innerhalb von Teams fiihren und die Kontaktaufnahme

zwischen Kolleg:innen erschweren (Urrila et al., 2025, S. 4).

Insbesondere Fragen der sozialen Zugehorigkeit sowie der wahrgenommenen sozialen Néhe
und Distanz zwischen Teammitgliedern gewinnen in diesem Zusammenhang an Bedeutung.
Dartiber hinaus spielt die psychologische Sicherheit am Arbeitsplatz eine zentrale Rolle, da sie
beeinflusst, inwieweit Mitarbeitende sich trauen, offen zu kommunizieren (Edmonson, 1999,

S. 354).

Auf Grundlage dessen werden im Folgenden diese zentralen Konstrukte soziale Zugehdrigkeit,

Néihe und Distanz sowie psychologische Sicherheit ndher betrachtet.

2.2.1 Soziale Zugehorigkeit

Baumeister und Leary (1995) gehen davon aus, dass das Bediirfnis nach Zugehorigkeit ein
grundlegendes menschliches Motiv darstellt. Demnach streben Menschen danach, stabile und
positive zwischenmenschliche Beziehungen aufzubauen und aufrechtzuerhalten. Damit dieses
Bediirfnis erfiillt werden kann, sind regelméBige soziale Interaktionen erforderlich (S. 497).
Dariiber hinaus ist entscheidend, dass Individuen eine zwischenmenschliche Bindung
wahrnehmen, die durch Bestdndigkeit, emotionale Zuwendung und eine gewisse zeitliche
Kontinuitdt gekennzeichnet ist. Diese wahrgenommene Beziehung bildet den Rahmen fiir
soziale Interaktionen und ist maf3geblich dafiir, ob diese als bedeutungsvoll erlebt werden. Erst
durch die Kombination aus wiederholter Interaktion und einer als stabil empfundenen

Beziehung kann Zugehorigkeit nachhaltig entstehen (S. 499).

Im organisationalen Kontext gewinnt dieses grundlegende Bediirfnis eine besondere
Bedeutung, da soziale Zugehorigkeit eng mit arbeitsbezogenen Einstellungen und
Verhaltensweisen verknlipft ist. Das Erleben sozialer Zugehorigkeit besitzt zugleich eine hohe
organisationale Relevanz, da es das Engagement, die Identifikation mit der Organisation sowie
die Leistungsbereitschaft von Mitarbeitenden positiv beeinflussen kann (Becke, 2018, S. 268).

Butler et al. (2025) heben hervor, dass zwischen organisationaler Inklusion und dem



individuellen Erleben von Zugehorigkeit zu unterscheiden ist. Wéhrend Inklusion
organisationale Strukturen und Praktiken beschreibt, die auf die Férderung von Zugehdrigkeit
abzielen, stellt Zugehorigkeit selbst ein subjektives Erleben dar. Dabei kann es zu Diskrepanzen
kommen, da das Vorhandensein inklusiver MaBBnahmen nicht zwangslaufig bedeutet, dass sich
alle Mitarbeitenden tatséchlich zugehorig fithlen (S. 4). Dies verdeutlicht, dass Zugehdorigkeit
nicht allein durch formale Strukturen hergestellt wird, sondern maBigeblich durch soziale
Interaktionen im Arbeitsalltag gepragt ist. Zugehorigkeit entsteht in diesem Zusammenhang
insbesondere durch das Erleben von Wertschitzung, Gegenseitigkeit und sozialer Passung im

Arbeitskontext (S. 1).

In der gegenwiértigen Arbeitswelt ist die Herstellung sozialer Zugehorigkeit jedoch zunehmend
von Verdnderungsprozessen geprigt. Gesellschaftliche Entwicklungen wie Digitalisierung und
Globalisierung fithren dazu, dass traditionelle Formen der sozialen Einbindung an Stabilitét

verlieren und neue Formen organisationaler Zugehorigkeit entstehen (Becke, 2018, S. 267).

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie sich Zugehdrigkeit unter verdnderten
Arbeitsbedingungen entwickelt und wie sich die verdnderten Interaktionsbedingungen konkret

im Erleben von Mitarbeitenden widerspiegeln.

Insbesondere die im Zuge der Corona-Pandemie erfolgte Verlagerung in Remote-Arbeit fiihrte
zu verdnderten Interaktionsbedingungen, da physische Ko-Prdsenz reduziert und direkte

Kontakte zwischen Mitarbeitenden eingeschrinkt wurden (Becker et al., 2022, S. 454).

Empirische Untersuchungen liefern erste Hinweise auf die psychosozialen Auswirkungen
dieser verdnderten Arbeitsbedingungen. So stellen Urrila et al. (2025) in diesem
Zusammenhang heraus, dass Hybridarbeit die soziale Infrastruktur sowie das
Zugehorigkeitsgefiihl am Arbeitsplatz verdndert. Ein zentrales Ergebnis der qualitativen Studie
ist, dass hybride Arbeit durch das Zusammenspiel von physischer Asynchronitdt im Remote-
Setting und physischer Synchronitit bei Prasenzarbeit gekennzeichnet ist. Die Synchronitét
verschiebt sich hdufig zu einer zunehmenden Asynchronitit, wodurch auch das soziale
Beziehungsgeschehen beispielsweise innerhalb eines Teams beeinflusst wird (S. 4). Hybride
Arbeitsweisen, die Remote- und Vor-Ort Titigkeiten kombinieren, beeinflussen das
Zugehorigkeitsgefiihl und fiihren zu einem Wandel am Arbeitsplatz. Durch die gewonnene
Flexibilitdt und Ermoglichung des asynchronen Arbeitens geht eine physische und psychische
Distanz zwischen den Kollegen einher. Diese stellt erhebliche Herausforderungen fiir das

soziale System der Mitarbeitenden dar und beeinflusst die sozialen Interaktionsmuster und



Bedingungen im Arbeitsalltag. Zudem weist die Forschung auf eine erhdhte Gefahr sozialer
Distanz oder Isolation hin, die durch die physische Asynchronitit sowie durch unterschiedliche
Priasenztage und Begegnungen entstehen kann. Insbesondere ldngere Phasen der Remote-Arbeit
konnen dazu fiihren, dass sich Mitarbeitende von Kolleginnen und Kollegen entfernt fiihlen
oder Schwierigkeiten haben, soziale Beziehungen aufrechtzuerhalten (S. 4). Zugehorigkeit wird
dabei als zentrales psychologisches Grundbediirfnis verstanden, das sich im Erleben von
Verbundenheit, Vertrauen, Respekt und sozialer Unterstiitzung ausdriickt (S. 3). Gerade unter
Bedingungen hybrider Arbeit stellt sich daher die Frage, wie dieses Bediirfnis trotz veranderter

Interaktionsbedingungen erfiillt werden kann.

Mit zunehmender rdumlicher und zeitlicher Entkopplung verdndern sich auch die
Interaktionsmuster zwischen Mitarbeitenden. Durch hybride Arbeitsmodelle wird die
Moglichkeit physischer Begegnungen zwar einerseits weiterhin ermoglicht, andererseits bleibt
jedoch eine gewisse physische Asynchronitit bestehen. Unterschiedliche Prasenztage sowie
variierende Arbeitsthythmen erschweren planbare Begegnungen und spontanen Austausch.
Infolgedessen entsteht ein Spannungsfeld zwischen Kooperation und Isolation. Hybrides
Arbeiten bewegt sich zwischen dem Anspruch auf Flexibilitdt und der Notwendigkeit sozialer

Einbindung (Urrila et al., 2025, S. 1).

Wihrend Urrila et al. (2025) primér das Zugehorigkeitserleben in hybriden Arbeitskontexten in
den Fokus der Untersuchung stellen, erweitert die vorliegende Arbeit diesen Ansatz um die
Dimensionen soziale Ndhe und Distanz sowie psychologische Sicherheit und integriert einen

generationsiibergreifenden Vergleich.

2.2.2 Soziale Nihe und Distanz in Teams

Soziale Néhe ist nicht ausschlieBlich an physische Prisenz gebunden. Wihrend enge
Beziehungen im Arbeitskontext Sicherheit und Orientierung bieten kdnnen, zeigt sich zugleich,
dass sich Individuen auch ftber rdumliche Distanz hinweg verbunden fiihlen konnen.
Umgekehrt ist es moglich, sich trotz unmittelbarer physischer Ndhe emotional distanziert zu
erleben. Dieses Spannungsfeld wird als Paradox of Proximity beschrieben (Kolb, 2013, S. 171).
Frithere Ansétze verstanden Ko-Prisenz vorrangig als Form physischer Ko-Lokation (Zhao,
2003, S. 1), wihrend neuere Arbeiten allerdings anmerken, dass diese Perspektive zu kurz greift
und affektive und sinnliche Dimensionen unberiicksichtigt 1dsst (Bancou & Gabriagues, 2026,

S. 2-3). Zur differenzierten Betrachtung sozialer Ndhe und Einbindung entwickelten die
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Autor:innen daher eine Typologie verschiedener Modi der Ko-Priasenz. Es wird hinsichtlich
fokaler, dualer und liminaler Ko-Prisenz differenziert, welche insgesamt verdeutlichen, dass
soziale Ndhe und Distanz als unterschiedliche Grade sozialer Einbindung zu verstehen sind
(Bancou & Gabriagues, 2026, S. 2). Fokale Ko-Prisenz bedeutet eine intensiver Form sozialer
Einbindung, die durch gemeinsame Aufmerksamkeit und Interaktion gekennzeichnet ist. Duale
Ko-Prisenz verweist auf eine geteilte Aufmerksamkeit zwischen mehreren sozialen Beziigen,
wihrend liminale Ko-Préasenz sich eher auf ein peripheres, abgeschwichtes Eingebundensein
bezieht (Bancou & Gabriagues, 2026, S. 4-6). Soziale Nihe und Distanz sind daher weniger
als raumliche Zustidnde zu verstehen, sondern entstehen vielmehr durch die Art und Intensitét
sozialer Interaktion, gemeinsamer Aufmerksamkeit sowie wahrgenommener Einbindung und

Abstimmungsprozesse (Bancou & Gabriagues, 2026, S. 1-3).

Die Beziehung zwischen Distanz und wahrgenommener Néhe im Kontext standortverteilter
Arbeit wurde bislang nur unzureichend empirisch untersucht. Angesichts des zunehmenden
Trends zu Telearbeit und technologiegestiitzter Kommunikation gewinnt die Frage nach dem
Zusammenhang von Distanz und Néhe in hybriden Arbeitskontexten jedoch an Bedeutung.
Empirische Befunde deuten darauf hin, dass wahrgenommene WNidhe weniger als
Voraussetzung, sondern vielmehr als Ergebnis von sozialer Kommunikation und
Mitarbeiterengagement verstanden werden kann (Van Zoonen et al., 2025, S. 1). In der
bisherigen Forschung wird davon ausgegangen, dass der Zusammenhang zwischen sozialer
Distanz und wahrgenommener Néhe mal3geblich durch Kommunikationsprozesse sowie durch
Identifikation mit anderen vermittelt wird. Insbesondere im Kontext technologiegestiitzter
Zusammenarbeit gewinnen dabei auch der Einsatz digitaler Kollaborationstools sowie das

Arbeitsengagement an Bedeutung (Van Zoonen et al., 2025, S. 4).

Ein zentrales Merkmal hybrider Arbeitskontexte ist die rdumliche Trennung von
Mitarbeitenden, die mit einer Verdnderung sozialer Interaktionsprozesse einhergeht. Da
Mitarbeitende im Rahmen von Telearbeit per Definition nicht physisch am Arbeitsplatz
anwesend sind, wird soziale Isolation als eine der groBten Herausforderungen dieser

Arbeitsform beschrieben (Allen et al., 2015, S. 52).
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2.2.3 Psychologische Sicherheit am Arbeitsplatz
Vor dem Hintergrund ergibt sich die Frage, wie Mitarbeitende unter diesen verdnderten
Bedingungen soziale Ndhe und Distanz im Team erleben und welche Faktoren dieses Erleben

beeinflussen.

Psychologische Sicherheit wird als eine geteilte Uberzeugung innerhalb eines Teams definiert,
die zwischenmenschliche Risiken, wie zum Beispiel das Ansprechen von Fehlern, Kritik oder
abweichende Meinungen ermdglicht, ohne negative Konsequenzen zu befiirchten. Der Begriff
umschreibt weder ein unkritisches Klima von Nachsicht noch soll er eine durchgehende
positive emotionale Atmosphére suggerieren. Vielmehr zielt dieser auf gemeinsames Vertrauen
innerhalb des Teams ab, wodurch das AuBern von Bedenken, Meinungen oder Ideen nicht zu
BloBstellung, Zuriickweisung oder Sanktionen fiihrt (Edmondson, 1999, S. 354). Dieses
Vertrauen basiert auf gegenseitigem Respekt und ermdoglicht es den Teammitgliedern, davon
auszugehen, im Zweifel wohlwollend beurteilt zu werden (Edmondson & Bransby, 2023, S.

57).

Edmondson (1999) zeigt, dass psychologische Sicherheit nicht unmittelbar auf die
Teamleistung wirkt, sondern ihre Effekte tiber das Lernverhalten der Teammitglieder entfaltet.
Lernverhalten fungiert dabei als Mediator zwischen dem wahrgenommenen Teamklima und
der Leistungsfahigkeit des Teams (S. 367). Sie beschreibt Psychologische Sicherheit als
zentrale Voraussetzung fiir das Lernverhalten im Team. Es umfasst dabei Verhaltensweisen wie
das offene Ansprechen von Fehlern, das Einholen von Feedback, das Stellen von Fragen sowie
Hinterfragen bestehender Annahmen (S. 352). Teams mit hoher psychologischer Sicherheit
zeigen haufiger Formen interpersonalen Lernverhaltens, wodurch indirekt positive Effekte auf
die Teamleistung begiinstigt werden (S. 355). Im Kontext von Lern- und Austauschprozessen
im Team wird deutlich, dass die Bereitschaft von Mitarbeitenden sich zu duflern und etwaige
Fehler offen anzusprechen, von mehreren Bedingungen abhédngt. Einerseits spielt die
psychologische Sicherheit eine zentrale Rolle, da sie die Wahrnehmung reduziert, fiir das
AuBern von Unsicherheiten oder Fehlern abgelehnt zu werden. Andererseits ist auch die
gemeinsame Leistungsfahigkeit des Teams von Bedeutung, da Mitarbeitende eher bereit sind,
Informationen zu teilen, wenn sie davon ausgehen, dass diese im Team konstruktiv genutzt

werden (S. 356).

Dadurch wird deutlich, dass psychologische Sicherheit insbesondere fiir soziale Interaktions-

und Austauschprozesse im Team von zentraler Relevanz ist.
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Angesichts zunehmender Unsicherheit und permanenter Verdnderungsprozesse hat das
Konzept der psychologischen Sicherheit seit den 1990er-Jahren verstirkt an Bedeutung
gewonnen. Die Forschung zeigt, dass es fiir Organisationen und Teams eine zentrale
Herausforderung darstellt, mit Wandel, Komplexitit und Ungewissheit umzugehen

(Edmondson & Bransby, 2023, S. 55).

Vor diesem Hintergrund wird psychologische Sicherheit zunehmend auch empirisch im
Zusammenhang mit sozialen Beziehungen und Interaktionsprozessen untersucht.
Forschungsergebnisse von Dhir & Vallabh (2025) zeigen dahingehend, dass psychologische
Sicherheit eng mit der Qualitdt sozialer Beziehungen im Arbeitskontext verkniipft ist. Sowohl
informelle Beziehungen, etwa in Form von Freundlichkeit und kollegialer Unterstiitzung, als
auch formelle Aspekte wie ein positives organisationales Klima tragen dazu bei, das Erleben
psychologischer Sicherheit zu fordern. Dabei fungiert psychologische Sicherheit als
vermittelnder Mechanismus, iliber den soziale Beziehungen die aktive Beteiligung von
Mitarbeitenden, beispielsweise im Hinblick auf kreative oder innovative Prozesse, beeinflussen
(S. 1). Die empirischen Befunde machen deutlich, dass ein positiv wahrgenommenes, affektives
Klima in einem signifikanten Zusammenhang mit der Férderung psychologischer Sicherheit
steht (S. 3). Aullerdem fOrdern soziale Interaktionen Vertrauen und Zugehorigkeit und
reduzieren die Angst vor negativen Bewertungen oder Fehlern, wodurch Mitarbeitende eher
bereit sind, sich offen zu duBlern (S. 6). In Anbetracht dessen erscheint es insbesondere im
Kontext hybrider Arbeitsformen relevant zu untersuchen, wie sich verdnderte

Interaktionsbedingungen auf das Erleben psychologischer Sicherheit auswirken.

Daneben stellt eine Studie von Van Zoonen et al. (2024) zur Arbeitsplatzisolation heraus, dass
reduzierte Kommunikationsqualitit das Vertrauen in Organisationen beeintrichtigen kann.
Besonders betroffen zeigt sich insbesondere das Vertrauen in Vorgesetzte zu sein, wahrend das
Vertrauen unter Kolleg:innen weniger stark beeinflusst wird. Die Forschung legt nahe, dass
nicht die reine Frequenz von Interaktionen, sondern deren wahrgenommene Qualitit

entscheidend fiir Vertrauen und soziale Einbettung ist (S. 516).

Zusammenfassend deuten diese empirischen Befunde darauf hin, dass hybride Arbeitsformen
nicht nur strukturelle Ablaufe verdndern, sondern insbesondere die Qualitét sozialer Interaktion
und Kommunikation beeinflussen, wobei diese Verdnderungen direkte Auswirkungen auf

zwischenmenschliches Vertrauen im Arbeitskontext haben kdnnen (S. 524). Dadurch ergeben
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sich potenzielle Auswirkungen auf das Erleben von Nihe, Zugehorigkeit und psychologischer

Sicherheit im Team, die im Rahmen dieser Arbeit ndher untersucht werden.

2.3 Interne Mitarbeiterkommunikation im organisationalen Kontext

Einwiller et al. (2021) verstehen Mitarbeiterkommunikation als ein breites Konzept mit
unterschiedlichen Teilbereichen. Im Rahmen dieser Masterarbeit wird der Fokus auf die interne
Peer-to-Peer-Kommunikation als zentraler Bestandteil der organisationsinternen Mitarbeiter-
kommunikation gelegt. Diese beschreibt die informelle, horizontale Kommunikation zwischen
Kolleg:innen, die unabhingig von formalen Hierarchien im Arbeitsalltag erfolgt (Einwiller et

al., 2021, S. 6).

Die Konzentration auf diesen Teilbereich ergibt sich aus der Zielsetzung der vorliegenden
Arbeit, das Sozialititserleben im Team in hybriden Arbeitskontexten zu untersuchen. Das von
Baumeister und Leary (1995) formulierte Konzept des Need-to-Belong beschreibt ein
grundlegendes menschliches Bediirfnis nach sozialen Beziehungen und wiederholten
Interaktionen (S. 497). Daraus lésst sich ableiten, dass Zugehorigkeitserleben mafigeblich im
Austausch mit anderen entsteht. Im organisationalen Kontext erfolgt dieser Austausch
insbesondere zwischen Arbeitskolleg:innen und damit im Rahmen der Peer-to-Peer-

Kommunikation.

Waihrend in den vorangegangenen Abschnitten zentrale Bestandteile des Sozialititserlebens im
Arbeitskontext beschrieben wurden, stellt sich im nichsten Schritt die Frage, durch welche

kommunikativen Prozesse diese im organisationalen Kontext entstehen und beeinflusst werden.

2.3.1 Funktionen der Peer-to-Peer-Kommunikation

Zwischen Kolleg:innen erfolgen im Arbeitsalltag regelmiBige Gespriche, die einen
wesentlichen Beitrag zum Austausch von Informationen, zur Meinungsbildung sowie zur
sozialen Abstimmung zwischen Mitarbeitenden leisten (Kleinberger Giinther, 2005, S. 80).
Peer-to-Peer-Kommunikation erfiillt innerhalb von Organisationen vielfiltige Funktionen. Sie
umfasst sowohl aufgabenbezogene Inhalte zur Zielerreichung und Koordination als auch
informelle, nicht arbeitsbezogene Kommunikation zwischen Kolleg:innen und ermdoglicht
Interaktionen und Beziehungen zwischen Mitarbeitenden (Welch & Jackson, 2007, S. 179, 182,

185). Neben funktionalen Aspekten erfiillt Mitarbeiterkommunikation auch zentrale
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mitarbeiterbezogene Funktionen. Dazu zdhlen insbesondere das Wohlbefinden und die
Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden, die eng mit deren sozialen Erfahrungen im
Arbeitskontext verkniipft sind (Schneider et al., 2014, S. 452). Kommunikation dient unter
anderem der Entscheidungsfindung, Problemlésung, Motivation und Unterstiitzung sowie dem
Autfbau sozialer Beziehungen zwischen Organisationsmitgliedern (Roffey, 2016, S. 184). Von
besonderer Bedeutung ist dabei das Erleben sozialer Eingebundenheit und Zugehorigkeit, da
soziale Beziehungen zu den grundlegenden menschlichen Bediirfnissen zdhlen (Maslow, 1943
nach Einwiller et al., 2021, S. 16). Mitarbeitende streben danach, sich in ihrem Arbeitsumfeld
integriert zu fiihlen und Teil sozialer Strukturen innerhalb der Organisation zu sein (Stehle,
2016, S. 61). Fiir eine erfolgreiche Kommunikation bedarf es eines gewissen Maf3es an
emotionaler Kompetenz, welche den Beteiligten ermdglicht, eigene Reaktionen zu reflektieren
sowie die Perspektiven und emotionalen Signale anderer zu beriicksichtigen (Langley, 2012, S.

173).

2.3.2 Kommunikation und soziale Bezichungen im Team

Soziale Beziehungen am Arbeitsplatz nehmen fiir viele Erwachsene eine zentrale Rolle im
Arbeitsalltag ein. Gleichzeitig sind Arbeitsbeziechungen hiufig von Veridnderungsprozessen
gepragt, da Mitarbeitende Unternechmen wechseln oder sich in ihrer beruflichen Rolle
verdndern konnen (Roffey, 2016, S. 173). Innerhalb einer Organisation entstehen Beziechungen
auf unterschiedlichen Ebenen, etwa zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskriften, innerhalb
von Teams oder im erweiterten Austausch mit weiteren Abteilungen oder externen Partnern.
Unabhéngig von den verschiedenen Rollen gelten jedoch grundlegende Voraussetzungen fiir
positive Beziehungen im Arbeitskontext. Dazu zdhlen insbesondere konstruktive
Kommunikation, emotionale Kompetenz im Umgang miteinander sowie ein l0sungsorientierter

Umgang mit Konflikten (Roffey, 2016, S. 173).

Die Qualitdt der zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz stellt einen zentralen
Faktor fiir das individuelle Wohlbefinden sowie die Zusammenarbeit innerhalb von Teams dar
(Roffey, 2016, S. 171). Positive soziale Interaktionen, etwa durch wertschitzende oder
vertrauensvolle Kommunikation tragen dazu bei, Beziehungen zu stirken und soziale Nihe
aufzubauen (Heaphy & Dutton, 2008, S. 144). Unterstiitzende Kommunikationsweisen fordern
auflerdem die Entwicklung stabiler und tragfahiger Beziehungen im Team (Roffey, 2016, S.
180). Dariiber hinaus tragen auch organisationale Rahmenbedingungen wie Fiihrungsstil,

Kommunikationspraktiken oder Organisationskultur maB3geblich zu ihrer Ausgestaltung bei
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(Langley, 2012, S. 164). Soziale Bezichungen im Arbeitskontext entstehen nicht ausschlieBlich
durch langfristige Bindungen, sondern entwickeln sich aus einzelnen Interaktionen, die als
kleinste Einheit von Beziehungen verstanden werden konnen und bereits in kurzen
Begegnungen entstehen (Heaphy & Dutton, 2008, S. 140). Fir die Gestaltung sozialer
Beziehungen im Arbeitskontext ist weniger die Haufigkeit von Interaktionen ausschlaggebend
als vielmehr deren wahrgenommene Qualitét, da diese dariiber entscheidet, ob Beziehungen
gestarkt oder geschwicht werden (Langley, 2012, S. 173). Kommunikation beschrankt sich
dabei nicht nur auf verbale oder schriftliche Ausdrucksformen, sondern umfasst auch Elemente
wie Mimik, Gestik oder situative Rahmenbedingungen. Um von einem effektiven
Kommunikationsprozess zu sprechen, wird ein hohes Mall an emotionaler Kompetenz
vorausgesetzt. Diese ermoglicht es den Beteiligten, eigene Reaktionen zu reflektieren sowie
den emotionalen Kontext der Interaktion adidquat zu interpretieren und an ihr anschlieBendes
Handeln dementsprechend anzupassen (Roffey, 2016, S. 184). Ferner zeigen empirische
Befunde, dass Interaktionen am Arbeitsplatz nicht nur psychologische, sondern auch
physiologische Effekte haben und zur Stdrkung individueller Ressourcen, wie
Leistungsfahigkeit und Gesundheit beitragen (Heaphy & Dutton, 2008, S. 139). Demgegeniiber
konnen negative Kommunikationsformen, wie anhaltende Kritik, Herabwiirdigung oder
Ausgrenzung Beziehungen erheblich belasten und ein Klima der Unsicherheit erzeugen

(Roffey, 2016, S. 180).

Eine Metaanalyse von Gajendran & Harrison (2007) zeigt, dass Telearbeit insgesamt
iiberwiegend positive Effekte auf arbeitsbezogene Einstellungen und Erfahrungen von
Mitarbeitenden hat. Hinsichtlich sozialer Beziehungen fanden die Forschenden keinen
eindeutigen Hinweis darauf, dass Telearbeit zu einer Verschlechterung der Beziehungen am
Arbeitsplatz fithrt (S. 1524). Entgegen entsprechenden Erwartungen zeigte sich sogar ein
positiver Zusammenhang zwischen der Telearbeit und der Qualitdt der Beziehungen zwischen
Mitarbeitenden und ihren Vorgesetzten (S. 1532). Als mogliche Erklarung fiihren die Autoren
an, dass Mitarbeitende in Telearbeit Kontexten verstirkt auf strukturierte und bewusste
Kommunikationsprozesse angewiesen sind, um den Informationsaustausch sowie die
Zusammenarbeit aufrechtzuerhalten (S. 1535). Die Studienergebnisse legen daher nahe, dass
rdumliche Distanz nicht zwingend soziale Distanz impliziert (S. 1524). Die Qualitit sozialer
Beziehungen im Arbeitskontext ist eng mit der Ausgestaltung kommunikativer Prozesse
verkniipft, da insbesondere die Qualitdt von Interaktionen zur Entwicklung und Stabilisierung

von Vertrauensbeziehungen beitrigt (Urrila et al., 2025, S. 3-4).
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Olson & Olson (2000) widersprechen dieser Annahme allerdings und zeigen auf Basis
umfangreicher Feld- und Laborstudien, dass rdumliche Distanz weiterhin einen entscheidenden
Einfluss auf Zusammenarbeit und zwischenmenschliche Beziehungen hat (S. 139, 173). Sie
identifizieren zentrale soziotechnische Bedingungen fiir erfolgreiche Zusammenarbeit iiber
Distanz und fassen diese in vier Schliisselkonzepten zusammen: gemeinsames Verstindnis,
Kopplung der Gruppenarbeit, Bereitschaft zur Zusammenarbeit sowie Bereitschaft zur Nutzung
von Kollaborationstechnologie. Anhand der Konzepte verdeutlichen die Forscher, dass
erfolgreiche Zusammenarbeit unter Distanz nur unter bestimmten Voraussetzungen gelingt (S.
144). Insbesondere Gruppen mit hohem gemeinsamen Verstindnis, klar strukturierten
Aufgaben sowie einer hohen Bereitschaft zur Zusammenarbeit und Nutzung entsprechender
Technologien haben bessere Erfolgsaussichten. Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse, dass
Defizite in diesen Bereichen die Beziehungen zwischen Teammitgliedern belasten und die
Zusammenarbeit erschweren (S. 139). In diesem Zusammenhang zeigt auch die qualitative
Studie von Urrila et al. (2025), dass sich unter Bedingungen hybrider Strukturen und
insbesondere bei Remote-Arbeit Formen sozialer Distanz verstirken konnen. Mitarbeitende
berichten von einem Gefiihl des ,,Auseinanderdriftens von Kolleg:innen, das weniger auf die
Zusammenarbeit auf Aufgabenebene zuriickzufiihren ist, sondern vielmehr auf den Verlust

informeller Interaktionen und personlicher Begegnungen im Arbeitsalltag (S. 13).

2.3.3 Kommunikationskanile in hybriden Arbeitskontexten

Mit der zunehmenden Digitalisierung und der globalen Vernetzung der Arbeitswelt gewinnt
hybride Zusammenarbeit kontinuierlich an Bedeutung. Trotz verschiedener Vorteile bringt
diese Arbeitsform auch Herausforderungen fiir die interne Kommunikation mit sich (Herzfeldt
& Sackmann, 2021, S. 294). Ein wachsender Anteil der Interaktionen zwischen Mitarbeitenden
sowie zwischen Angestellten und Fithrungskriften, die frither iiberwiegend im direkten
personlichen Austausch stattfanden, wird dabei iiber digitale Kommunikationskanile
abgewickelt. Diese Entwicklung wurde insbesondere durch die Ausweitung mobilen Arbeitens
im Zuge der Corona-Pandemie weiter beschleunigt (Speck, 2022b, S. 29). Digitale
Kommunikationsformen bieten Organisationen zahlreiche Vorteile, insbesondere hinsichtlich
Schnelligkeit, Reichweite und zeitlicher Flexibilitit. Gleichzeitig zeigen aktuelle Studien, dass
diese Formen der Kommunikation nicht zwangsldufig zu einer hoheren Zufriedenheit mit der

internen Kommunikation fiihren. Vielmehr kdnnen sie das subjektive Erleben von Austausch,
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Nédhe und Verbundenheit beeintrdchtigen, insbesondere wenn personliche Interaktionen

reduziert werden (Tkalac Verci¢ & Vercic, 2025, S. 3).

Die Auswahl geeigneter Kommunikationskanéle wird in der Forschung hiufig anhand der von
Daft & Lengel (1986) formulierten Media-Richness-Theorie erklért. Diese geht davon aus, dass
sich Kommunikationsmedien hinsichtlich ihrer Reichhaltigkeit unterscheiden und dass
reichhaltigere Medien, wie Face-to-Face-Kommunikation, insbesondere fiir mehrdeutige und
komplexe Aufgaben besser geeignet sind, da sie vielféltige Hinweisreize und unmittelbares

Feedback ermdglichen (S. 560).

Allerdings wurde diese Annahme in spédteren empirischen Studien kritisch hinterfragt. So
liefern Dennis & Valacich (1999) mit der Media-Synchronicity-Theorie (MST) einen weiteren
zentralen Ansatz. Thre Untersuchung erweitert die klassische Media-Richness-Theory, indem
sie den Fokus auf die Féhigkeit von Kommunikationsmedien legen, die Synchronizitit
unterstiitzen. Im Kern ihrer Theorie steht die Annahme, dass Kommunikation grundsétzlich aus
zwei  zentralen  Prozessen  besteht: die  Informationsiibermittlung und  die
Bedeutungsabstimmung. Wihrend ersteres den Austausch und die Verarbeitung neuer
Informationen beschreibt, zielt letzteres darauf ab, ein gemeinsames Verstidndnis zwischen den

Kooperationspartnern herzustellen (S. 575).

Das Forscherteam geht davon aus, dass Kommunikation nicht nur von der Reichhaltigkeit eines
Mediums abhédngt, sondern vielmehr davon, inwiefern die Kommunikationsmedien
Synchronitdt ermoglichen, also zeitlich abgestimmte koordinierte Zusammenarbeit von
Individuen in gemeinsamen Arbeitsprozessen (Dennis & Valacich, 1999, S. 5). Eine wichtige
Erkenntnis ist, dass kein Medium grundsitzlich am besten ist (Dennis & Valacich, 1999, S. 3).
Vielmehr hingt die Effektivitit davon ab, wie gut die Eigenschaften eines Mediums zur
jeweiligen Kommunikationssituation passen. Daraus ergibt sich, dass in organisationalen
Kontexten hdufig ein Wechsel zwischen verschiedenen Medien sinnvoll ist, um

unterschiedliche Kommunikationsanforderungen zu erfiillen (Dennis & Valacich, 1999, S. 8f).

Neben der Wahl des Mediums spielt auch die zeitliche Struktur eine zentrale Rolle. Synchrone
Kommunikation findet gleichzeitig zwischen den Beteiligten statt, wie zum Beispiel im
Rahmen von Face-to-Face-Kommunikation, Videokonferenzen oder Telefonkonferenzen.
Asynchrone Kommunikation hingegen erfolgt zeitversetzt, etwa bei E-Mails oder Voicemails.
Einige Medien konnen, abhéngig von ihrer Nutzung sowohl synchron als auch asynchron

eingesetzt werden, wie beispielsweise Diskussionsforen. Allerdings fiithrt die synchrone
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Nutzung von Kommunikationsmedien nicht zwangsldufig zu tatséchlicher Synchronitét, da
Informationen auch bei gleichzeitiger Kommunikation unterschiedlich verarbeitet werden
konnen. Synchronitét beschreibt vielmehr einen Zustand, in dem Handlungen gleichzeitig und

koordiniert ablaufen (Dennis & Valacich, 1999, S. 581).

Daneben analysiert eine weitere Studie von Burke & Chidambaram (1999), wie sich
verschiedene Kommunikationsmedien auf die Wahrnehmung und Leistung von Gruppen
auswirken. Die Ergebnisse zeigen zunichst, dass Face-to-Face-Kommunikation zu Beginn als
sozial prédsenter, benutzerfreundlicher und effektiver wahrgenommen wird als
computervermittelte Kommunikation. Allerdings veréndern sich diese Wahrnehmungen im
Zeitverlauf (S. 557). Dariiber hinaus kommt die Studie zu dem Resultat, dass weniger sozial
gepriagte Kommunikation nicht zwangslaufig nachteilig fiir die Zusammenarbeit ist. Trotz
geringerer sozialer Prisenz flihrt computervermittelte Kommunikation nicht automatisch zu
schlechteren Ergebnissen. Vielmehr kann die reduzierte soziale Interaktion zu einer stirkeren
Fokussierung auf Aufgaben beitragen und somit die Bearbeitung komplexer Aufgaben

unterstiitzen (S. 572).

Die dargestellten Ergebnisse verdeutlichen, dass digitale Kommunikationsmedien zwar
funktionale Vorteile bieten, gleichzeitig jedoch die soziale Qualitit von Interaktionen
beeinflusse konnen. Insbesondere im Kontext hybrider Arbeit entsteht damit ein
Spannungsfeld. Vor diesem Hintergrund gewinnt die Frage an Bedeutung, wie Peer-to-Peer-
Kommunikation tliber unterschiedliche Kommunikationskanéle gestaltet ist und inwiefern sie
zur Entstehung von Sozialitdtserleben im Team beitrdgt. Die Beriicksichtigung von
Kommunikationskandlen erfolgt in der Analyse nicht als eigenstindiger Untersuchungs-
gegenstand, sondern als kontextualisierende Bedingung, iiber die Unterschiede im Sozialitéts-

erleben rekonstruiert werden konnen.

2.3.4 Informelle Kommunikation im Arbeitskontext

Informelle Kommunikation stellt einen zentralen Bestandteil organisationaler Interaktion dar
(Fay, 2011, S. 214). Im Gegensatz zur formalen Kommunikation, die meist strukturiert,
zielgerichtet und aufgabenorientiert ist, umfasst informelle Kommunikation freiwillige
Interaktionen, die nicht ausschlielich arbeitsbezogen sind und hdufig in Form von Small Talk,

beildufigem Austausch oder personlichen Gespriachen auftreten (Fay, 2011, S. 213).
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Zentrale Forschungsergebnisse zeigen, dass informelle Kommunikation sowohl instrumentelle
als auch relationale Funktionen erfiillt. Auf instrumenteller Ebene tragt sie zur Koordination
von Arbeitsprozessen, zum Austausch von Informationen sowie zur Unterstiitzung von
Entscheidungsprozessen bei. Informelle Kommunikation ermoglicht auf sozialer Ebene den
Aufbau und die Pflege zwischenmenschlicher Beziehungen, die Entwicklung von Vertrauen
sowie die Reduktion von Unsicherheit im Arbeitskontext. Sie fordert zudem soziale Kohdsion

und tragt zur Entstehung gemeinsamer organisationaler Identitdt bei (Fay, 2011, S. 223).

Eine differenzierte Betrachtung informeller Interaktion stellt heraus, dass sich diese in fiinf
zentrale Themenbereiche gliedern ldsst: personliche Offenlegung, Sozialitit, Unterstiitzung,
gemeinsames Klagen sowie informelle arbeitsbezogene Abstimmung (Fay, 2011, S. 219).
Personliche Offenlegung beschreibt das Teilen individueller Erfahrungen oder privater
Informationen und tragt wesentlich zum Aufbau von Vertrauen und Beziehungen bei. Daneben
umfasst Sozialitét eher die klassische Form des Small Talks, die der Beziehungspflege und der
Herstellung gemeinsamer Bezugspunkte dienen. Unterstlitzungsorientierte Kommunikation
beinhaltet sowohl das Geben als auch das Erhalten von Hilfe und kann als emotionales
Instrument fungieren. Des Weiteren erfiillt das gemeinsame Klagen oder Beschweren wichtige
Funktionen und trdgt dazu bei, den Gruppenzusammenhalt zu stirken und ein Gefiihl von
Gemeinsamkeit hervorzurufen. Zuletzt driickt die informelle arbeitsbezogene Kommunikation
den Austausch von Informationen, Updates oder Einschitzungen aus und nimmt somit eine

multifunktionale Rolle ein (Fay, 2011, S. 220).

Die Forschung hebt insbesondere die zentrale Rolle informeller Interaktionen fiir das Erleben
von Zugehorigkeit hervor. Informelle Gespridche, spontane Begegnungen oder nicht-
arbeitsbezogener Austausch tragen auch im Wesentlichen dazu bei, soziale Verbundenheit im
Team herzustellen (Fay, 2011, S. 1). Qualitative Befunde zeigen, dass Mitarbeitende im
hybriden Arbeiten beildufige Gespriche oder spontane Interaktionen vermissen, die im
Prasenzkontext eine zentrale Rolle fiir Wissensaustausch, Lernen und Beziehungsautbau
spielen (Allen et al., 2015, S. 52). Insbesondere informelle Kommunikationsformen, wie
spontane Gespriache oder beildufige Interaktionen im Arbeitsalltag sind in hybriden

Arbeitskontexten eingeschriankt (Allen et al., 2015, S. 52).

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen stellt sich somit die Frage, wie informelle
Kommunikationsprozesse zwischen Mitarbeitenden in hybriden Arbeitskontexten gestaltet sind

und welche Rolle sie fiir das Sozialititserleben im Team spielen.
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2.4 Generationen im Arbeitskontext

Aktuelle Arbeitskontexte sind zunehmend durch die Zusammenarbeit von vier verschiedenen
Generationen geprigt. Diese bringen dabei jeweils spezifische Werte, Erwartungen und
Motivationen in den Arbeitsalltag ein, wodurch neue Herausforderungen fiir Zusammenarbeit
und interne Kommunikation insbesondere im Kontext hybrider Arbeitsformen entstehen

(Salvadorinho et al., 2026, S. 1).

Im Rahmen dieser Masterarbeit liegt der Fokus auf der Generation X und der Generation Z, da
zwischen diesen beiden Gruppen besonders ausgeprigte Unterschiede in Bezug auf
Kommunikationsgewohnheiten und -erwartungen bestehen (Salvadorinho et al., 2026, S. 20).
Sie eignen sich daher besonders, um Unterschiede im Sozialitdtserleben im Kontext interner
Kommunikation in hybriden Arbeitsweisen herauszuarbeiten. Im Folgenden werden diese

beiden Generationen ndher charakterisiert.

Eberhardt (2024) definiert die Generation X als Personen, die etwa zwischen 1965 und 1979
geboren wurden (S. 46). Sie verfiigen in der Regel tliber langjdhrige Berufserfahrung und sind
aktuell haufig in verantwortungsvollen oder leitenden Positionen tétig. IThr Arbeitsverstdndnis
ist durch Struktur, Verldsslichkeit und ein hohes Mal} an Eigenverantwortung geprigt. In Bezug
auf Kommunikation zeigt sich tendenziell eine Préferenz fiir zielgerichtete, strukturierte und
eher formalisierte Austauschprozesse, die stark auf Aufgabenorientierung ausgerichtet sind.
Viele Angehorige dieser Generation befinden sich zugleich in einer Lebensphase, in der
familidre Verpflichtungen eine zentrale Rolle spielen. Neben der Verantwortung fiir eigene
Kinder tritt zunehmend auch die Sorge um pflegebediirftige Eltern hinzu, wodurch zusétzliche

Anforderungen an die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben entstehen (S. 47).

Zur Generation Z zéhlen laut Eberhardt (2024) Geburtenjahrgdnge zwischen 1995 und 2009,
die mit digitalen Technologien als selbstverstindlichem Bestandteil ihres Alltags aufgewachsen
sind (S. 49). Aufgrund ihres engen Bezugs zur digitalen Welt wird diese Generation héufig
auch als iGen bezeichnet (Gabrielova & Buchko, 2021, S. 490).

Als sogenannte Digital Natives sind sie mit digitalen Kommunikationsformen, sozialen Medien
und einem hohen Grad an Vernetzung vertraut, was ihr Kommunikationsverhalten und ihre
Erwartungen an Arbeitsbeziehungen nachhaltig prigt. Die regelmiBlige Nutzung sozialer
Medien beeinflusst daher maB3igeblich die Art und Weise, wie die Generation Z kommuniziert.
Ein kontinuierlicher, schneller und hiufig informeller Austausch sowie unmittelbares Feedback

sind selbstverstidndlich. Diese Kommunikationsmuster lassen sich dementsprechend auch auf
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den Arbeitskontext libertragen. Mitglieder der Generation Z interagieren in diesem Rahmen
hiufig offen, regelméBig und informell und erwarten vergleichsweise hiufige Riickmeldungen

(Eberhardt, 2024, S. 49).

Wihrend sich ein GrofB3teil der bisherigen Literatur, Forschung und Handlungsempfehlungen
auf dltere Generationen konzentriert und insbesondere deren Rolle in der Fithrung thematisiert,
besteht hinsichtlich der Generation Z bislang ein vergleichsweise geringer Forschungsstand,
was insbesondere auf ihren erst kiirzlich erfolgten Eintritt in den Arbeitsmarkt zuriickzufiihren
ist (Gabrielova & Buchko, 2021, S. 490). Erste Studien zeigen, dass sich die Generation Z
insbesondere durch eine hohe Affinitit zu flexiblen und ortsunabhingigen Arbeitsformen
auszeichnet, wahrend die Generation X mehr Wert auf fachliche Kompetenz, Autonomie in
Entscheidungsprozessen sowie aktive Mitgestaltung digitaler Transformationsprozesse legen.
Trotz dieser Unterschiede weisen beide Generationen ein ausgepragtes Bediirfnis auf, sich
beruflich weiterzuentwickeln und sich neuen Herausforderungen zu stellen (Salvadorinho et

al., 2026, S. 16).

Empirische Befunde unterstreichen zudem die hohe Bedeutung digitaler Technologien fiir die
Generation Z. So zeigt eine quantitative Untersuchung von Kobis & Banasik (2025), dass
insbesondere der Zugang zu modernen Technologien und digitalen Arbeitsmitteln eine zentrale
Rolle spielt. Ein weiteres Kernelement des Untersuchungsgegenstands war die Identifikation
von Erwartungen und Priorititen der Generation Z im Hinblick auf berufliche Tétigkeiten (S.
7). Es wurde deutlich, dass insbesondere der Zugang zu modernen Technologien und digitalen
Arbeitsmitteln eine zentrale Rolle spielt (S. 4899). Ebenfalls wurde die Automatisierung von
Arbeitsprozessen liberwiegend positiv bewertet, was die hohe Technologieaffinitit dieser
Generation unterstreicht. Beziiglich der Arbeitsorganisation zeigt diese Studie ein
differenziertes Bild: Remote-Arbeit wird mehrheitlich positiv bewertet, wihrend Préaferenzen
fiir hybride Arbeitsmodelle uneinheitlich ausfallen. Flexible Arbeitszeiten werden ebenfalls
nicht eindeutig bevorzugt, sodass sich keine homogene Erwartungshaltung innerhalb dieser
Generation feststellen 14sst. Dariiber hinaus betont das Forscherteam die hohe Bedeutung von
Arbeitsplatzsicherheit und zwischenmenschlichen Beziehungen fiir die Generation Z (S. 4898—

4903).
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3. Resiimee des Forschungsstands und Forschungsliicke

Zusammenfassend zeigt der aktuelle Forschungsstand, dass hybride Arbeitsmodelle in Bezug
auf strukturelle, technologische und produktivititsbezogene Auswirkungen umfassend
untersucht wurden. Im Fokus der Betrachtung stehen dabei insbesondere Effizienzpotenziale
digitaler ~Kommunikation, organisationale Rahmenbedingungen sowie individuelle
arbeitsbezogene Ergebnisse (Amerland, 2023; Appel-Meulenbroek et al., 2022; Kantola et al.,
2025; Taheri & Schlémer, 2024; Tkalac Verc¢i¢ & Vercic, 2025).

Gleichzeitig verdeutlichen aktuelle Studien, dass die sozialen und relationalen Auswirkungen
hybrider Arbeit bislang weniger differenziert betrachtet wurden (Urrila et al., 2025).
Insbesondere die Rolle zwischenmenschlicher Interaktionen sowie informeller
Austauschprozesse fiir das Erleben von Zugehorigkeit im Team ist noch nicht hinreichend
geklért. Erste empirische Befunde weisen zwar auf die Relevanz dieser sozialen Dynamiken
hin, lassen jedoch offen, wie diese im Arbeitsalltag konkret entstehen, gestaltet und
wahrgenommen werden (S. 18). Es besteht weiterhin Forschungsbedarf hinsichtlich der Frage,

wie diese Prozesse im Arbeitsalltag konkret erlebt und hergestellt werden.

Daraus lassen sich drei zentrale Forschungsliicken ableiten: Erstens fehlt eine differenzierte
Betrachtung sozialer Interaktionsprozesse in hybriden Arbeitskontexten. Zweitens ist das
subjektive Erleben dieser Prozesse bislang nur unzureichend empirisch erschlossen. Drittens
mangelt es an einer systematischen Analyse generationenspezifischer Unterschiede im

Kommunikations-Erleben innerhalb hybrider Arbeitsformen.

Dariiber hinaus besteht ein begrenztes Verstindnis dariiber, wie Mitarbeitende hybride
Arbeitsformen auf der Ebene sozialer Interaktion und Beziehungsgestaltung subjektiv erleben.
Insbesondere ist bislang unzureichend untersucht, wie soziale Ndhe und Distanz, Zugehdrigkeit
sowie psychologische Sicherheit unter den verénderten Bedingungen hybrider Arbeitskontexte
entstehen und ausgehandelt werden. Die Rolle alltéglicher, interpersonaler Kommunikation als

zentraler Mechanismus der Herstellung von Sozialitét bleibt dabei weitgehend unterbelichtet.

Ein weiteres zentrales Defizit besteht in der bislang fehlenden differenzierten Betrachtung
generationenspezifischer Unterschiede. Obwohl davon auszugehen ist, dass sich
Kommunikationsgewohnheiten, Erwartungen und Wahrnehmungen zwischen verschiedenen
Generationen unterscheiden, werden diese Unterschiede in der bisherigen Forschung nur selten
systematisch im Kontext hybrider Arbeit analysiert (Salvadorinho et al., 2026). Insbesondere

im Hinblick auf die Generation Z besteht noch ein begrenztes empirisches Verstdndnis, obwohl
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diese zunehmend den Arbeitsmarkt prigt und neue Anforderungen an Kommunikation und

Zusammenarbeit stellt.

Angesichts tiefergreifender technologischer Entwicklungen, globaler Vernetzung und
verdnderter Arbeitsbedingungen gewinnt die interne Kommunikation in Organisationen
zunehmend an Bedeutung. Insbesondere der Einsatz digitaler Kommunikationsmittel sowie
wachsende Verbreitung virtueller Zusammenarbeit verdndern die Art und Weise, wie

Mitarbeitende miteinander interagieren und zusammenarbeiten (Einwiller et al., 2021, S. VII).

Die damit einhergehenden Rahmenbedingungen konnen die Form sozialer Interaktion
verdndern und sich auf die Gestaltung von Beziehungen innerhalb von Organisationen
auswirken. Die reduzierte soziale Interaktion kann dazu fiihren, dass der Aufbau und die Pflege
bedeutungsvoller Beziehungen insgesamt erschwert werden (Urrila et al.,, 2025, S.3).
Gleichzeitig wird in der aktuellen Forschung darauf hingewiesen, dass das Verstandnis sozialer
Beziehungen und informeller Kommunikationsprozesse im Arbeitskontext weiterhin begrenzt
ist und insbesondere im Kontext hybrider Arbeitsformen weiterer Untersuchung bedarf (Fay,

2011, S. 212; Kantola et al., 2025, S. 2; Urrila et al., 2025, S. 2).

Ein Grofteil der bisherigen Forschung zu hybriden Arbeitsformen basiert auf quantitativen und
positivistisch gepragten Ansitzen, die vor allem auf die Analyse von Zusammenhingen
zwischen strukturellen Bedingungen und arbeitsbezogenen Outcomes abzielen (Bao et al.,
2026; Chen & Fulmer, 2018; Gajendran & Harrison, 2007; Kantola et al., 2025). Solche
Forschungsdesigns ermoglichen zwar generalisierbare Aussagen, erfassen jedoch die
subjektiven  Bedeutungszuschreibungen und sozialen = Aushandlungsprozesse von

Mitarbeitenden nur begrenzt (Misoch, 2019; Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2019).

Die standardisierte Befragung zielt darauf ab, durch die Festlegung von Fragetexten,
Antwortkategorien und Befragungsabldufen moglichst gleiche Bedingungen im
Erhebungsprozess herzustellen, sodass Unterschiede in den Antworten eindeutig den Befragten
zugeschrieben werden konnen (Reinecke, 2019, S. 717). Quantitative Sozialforschung kann
soziale Prozesse insbesondere iiber Liangsschnittdaten analysieren, etwa durch die
Untersuchung von Verdnderungen in Lebensverldaufen oder gesellschaftlichen Entwicklungen.
Dabei werden soziale Prozesse jedoch primér als zeitliche Verdnderungen mittels Kohorten-,
Zeitreihen- oder Verlaufsanalysen gemessen (Blasius & Baur, 2019, S. 1395). Daraus ldsst sich
eine methodische Begrenzung standardisierter Erhebungsinstrumente ableiten, da situative und

kommunikative Dynamiken sozialer Interaktion nur eingeschrinkt beriicksichtigt werden.
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Mayring (2023) weist zudem darauf hin, dass rein quantitative Verfahren Gefahr laufen, sich
zu stark von den einzelnen Fillen und deren Kontexten zu entfernen, wodurch

Kontextzusammenhédnge nur eingeschrinkt beriicksichtigt werden konnen (S. 24).

In der Forschung wird verstirkt gefordert, die Perspektiven von Mitarbeitenden stirker in den
Mittelpunkt zu riicken und soziale Prozesse in ihrer situativen und kommunikativen Einbettung

zu untersuchen (Roffey, 2016, S. 185).

Vor diesem Hintergrund verfolgt die vorliegende Masterarbeit einen qualitativen explorativen
Forschungsansatz, der sich am Subjekt sowie an dessen alltéglichen Kontext orientiert. Des
Weiteren wird Einzelfallbezogenheit, Offenheit gegeniiber dem Forschungsgegenstand sowie

die Interpretation subjektiver Bedeutungszuschreibungen betont (Mayring, 2023, S. 19).

Auch aktuelle Studien zu generationenspezifischen Priaferenzen lieferten zwar bereits wertvolle
Hinweise und Ansétze auf strukturelle Erwartungen, etwa im Hinblick auf Technologienutzung
oder Arbeitsorganisation (Kobis & Banasik, 2025, S. 4898—4900), lassen jedoch weitgehend
offen, wie sich diese Rahmenbedingungen konkret auf das subjektive Erleben von Nihe,
Zugehorigkeit und psychologischer Sicherheit in hybriden Teamkontexten auswirken.
Wihrend arbeitsstrukturelle Priaferenzen zunehmend empirisch erfasst werden, bleibt die
subjektive Sicht der Mitarbeitenden auf kommunikative Prozesse bislang wenig betrachtet.
Theoretische Ansétze zu sozialer Zugehorigkeit und psychologischer Sicherheit verdeutlichen
jedoch, dass genau diese Dimensionen zentral fiir das Erleben von Zusammenarbeit und

organisationale Bindung sind, insbesondere in Kontexten reduzierter personlicher Interaktion

(Becke, 2018; Edmondson & Bransby, 2023).

An dieser Stelle setzt die vorliegende Masterarbeit an, indem sie das kommunikativ vermittelte
Sozialititserleben von Mitarbeitenden in hybriden Arbeitskontexten aus einer qualitativen
Perspektive untersucht und zudem einen generationenvergleichenden Ansatz integriert. Ziel ist
es, ein vertieftes Verstindnis dafiir zu entwickeln, wie soziale Ndhe, Zugehorigkeit und
psychologische Sicherheit im Team unter den Bedingungen hybrider Kommunikation im
Arbeitskontext erlebt und ausgehandelt werden und herauszukristallisieren, ob in diesem
Zusammenhang Unterschiede im Erleben zwischen Generation X und Generation Z

festzustellen sind.

Vor dem Hintergrund dieser identifizierten Forschungsliicken ergibt sich die Notwendigkeit,
das Sozialititserleben im Kontext hybrider Arbeit differenziert und aus Perspektive der

Mitarbeitenden zu untersuchen.
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Dabher ldsst sich folgende zentrale Forschungsfrage formulieren: Wie erleben Mitarbeitende der
Generation X und der Generation Z soziale Zugehorigkeit, Ndhe und Distanz sowie
psychologische Sicherheit im Team in hybriden Arbeitskontexten und inwiefern unterscheiden

sich ihre Wahrnehmungen?

Zur differenzierten Untersuchung werden Unterforschungsfragen entwickelt, die sich an den
im theoretischen Rahmen dargestellten zentralen Dimensionen hybrider Arbeitswelten
orientieren. Sie zielen darauf ab, das subjektive Erleben interner Kommunikation in hybriden
Arbeitswelten systematisch zu erfassen und theoretisch relevante Aspekte wie Nihe,
Informalitdt, Vertrauen und psychologische Sicherheit zu untersuchen. Durch den
vergleichenden Fokus auf Mitarbeitende der Generation X und der Generation Z wird zudem
ein Beitrag zur  SchlieBung bestehender  Forschungsliicken  geleistet, indem
generationenspezifische Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Kommunikations-Erleben

sichtbar gemacht werden.

Die vorliegende Arbeit leistet somit einen Beitrag zur SchlieBung dieser Forschungsliicken,
indem sie soziale Interaktionsprozesse nicht ausschlieBlich aus einer strukturellen Perspektive
betrachtet, sondern aus Sicht der Mitarbeitenden rekonstruiert und kommunikative Praktiken

als zentralen Mechanismus der Herstellung von Sozialitét in den Fokus riickt.
Auf dieser Grundlage lassen sich folgende Unterforschungsfragen ableiten:

UFFI1: Wie erleben Mitarbeitende der Generation X und der Generation Z soziale

Zugehorigkeit im Team in hybriden Arbeitskontexten?

UFF?2: Wie erleben Mitarbeitende der Generation X und der Generation Z soziale Nihe und

Distanz im Team in hybriden Arbeitskontexten?

UFF3: Wie erleben Mitarbeitende der Generation X und der Generation Z psychologische

Sicherheit im Team in hybriden Arbeitskontexten?

UFF4.: Inwiefern unterscheiden sich die Wahrnehmungen der Generation X und Generation Z
im Hinblick auf'ihr Sozialititserleben im hybriden Arbeitskontext und welche

Gemeinsamkeiten zeigen sich?

UFF5: Welche Bedeutung haben unterschiedliche Kommunikationssettings (digitale und
personliche Interaktion) fiir das Erleben sozialer Zugehorigkeit, Nihe und psychologische

Sicherheit im Team?
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Die formulierten Forschungsfragen strukturieren die vorliegende Untersuchung und dienen als
Ausgangspunkt fiir das im folgenden Kapitel dargestellte methodische Vorgehen, in dem das

Forschungsdesign sowie die Erhebungs- und Auswertungsverfahren ndher erldutert werden.

4. Methodisches Vorgehen

4.1 Forschungsdesign

Qualitative Forschung zielt darauf ab, solche Sinnzuschreibungen und sozialen
Wirklichkeitskonstruktionen moglichst offen zu explorieren und in ihrer Tiefe zu erfassen
(Misoch, 2019, S. 25). Daher wird zur Beantwortung der zentralen Forschungsfrage in der
vorliegenden Arbeit ein qualitativ exploratives Forschungsdesign gewéhlt. Das Erkenntnis-
interesse zielt darauf ab, zu rekonstruieren, wie Mitarbeitende soziale Ndhe und Distanz, soziale
Zugehorigkeit und psychologische Sicherheit im Team im Kontext hybrider Arbeitsweisen
erleben und bewerten. Im Fokus stehen dabei nicht quantitativ messbare Strukturen, wie
Kausalzusammenhédnge oder die Generierung verallgemeinerbarer Aussagen, sondern

subjektive Deutungs- und Wahrnehmungsmuster (Misoch, 2019, S. 2).

Im Unterschied zu quantitativen Forschungsdesigns, die hdufig linear aufgebaut sind, zeichnet
sich qualitative Forschung durch eine zirkuldre Forschungslogik aus und ist rekonstruktiv
ausgerichtet. Ziel ist es, soziale Sinnstrukturen zu erschlieen und Bedeutungszusammenhénge
zu identifizieren, die in alltdglichen Handlungen und Interaktionen angelegt sind. Entsprechend
steht die Rekonstruktion von Deutungsmustern der Befragten im Fokus, um deren Perspektiven
nachzuvollziehen und in wissenschaftliche Kategorien zu iiberfiihren (Przyborski & Wohlrab-

Sahr, 2019, S. 106).

Subjektivitdt wird in der qualitativen Forschung nicht als Storfaktor verstanden, sondern als
integraler Bestandteil des Erkenntnisprozesses. Wéhrend quantitative Forschung Objektivitét
im Sinne der Unabhéngigkeit von den Forschenden anstrebt, gilt in der qualitativen Forschung
eine methodisch kontrollierte und reflektierte Subjektivitidt als zentrales Giitekriterium

(Helfferich, 2019, S. 683).

Der gewihlte Ansatz eignet sich daher insbesondere fiir die vorliegende Untersuchung, da er es
ermoglicht, das kommunikativ vermittelte Sozialititserleben, bestehend aus den Konstrukten
Erleben von Ndhe und Distanz, Zugehorigkeit sowie psychologischer Sicherheit in Form

subjektiver Bedeutungszuschreibungen der Akteure zu erschlieen (Przyborski & Wohlrab-
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Sahr, 2019, S. 106). Dabei handelt es sich um ein vielschichtiges Phdnomen, das in sozialen
Interaktionen entsteht und auf der Ebene des Handelns und der Interaktion verortet ist

(Nitschke, 2024, S. 333).

4.2 Auswahl der Stichprobe

Die Rekrutierung der Interviewpartner:innen erfolgte durch gezielte Kontaktaufnahme und
wird nach dem Prinzip der kriteriengeleiteten bewussten Auswahl zusammengestellt, um
sicherzustellen, dass ausschlieBlich fiir die Untersuchung relevante Personen einbezogen
werden (Akremi, 2019, S. 320). Hierfiir wurden im Vorfeld konkrete Auswahlkriterien
definiert. Ein zentrales Kriterium ist die ausgewogene Beriicksichtigung von Personen der
Generation X sowie der Generation Z. Dariiber hinaus wurde vorausgesetzt, dass die
Teilnehmenden in einem hybriden Arbeitsmodell titig sind, beispielsweise mit zwei bis drei
Tagen Pridsenzarbeit im Biiro und ergénzender Arbeit im Homeoffice. Das Sample umfasst
insgesamt 14 Interviewpartner:innen im Alter von 25 bis 60 Jahren. Die zweigeteilte
Altersstruktur der Interviewpartner:innen besteht einerseits aus sieben Personen der Generation
Z in ihren Zwanzigern, die sich in der frithen Karrierephase befinden und andererseits aus
sieben Personen in der Altersgruppe zwischen 48 bis 60 Jahren, die entsprechend langjdhrige
Berufserfahrung mit sich bringen. Die StichprobengroBe orientiert sich am Prinzip der
theoretischen Sittigung, wonach die Datenerhebung so lange fortgefiihrt wird, bis keine neuen
relevanten inhaltlichen Aspekte mehr auftreten (Schittenhelm, 2022, S. 288). Empirische
Untersuchungen zeigen zudem, dass zentrale Themen hdufig bereits nach einer vergleichsweise
geringen Anzahl von Interviews identifiziert werden konnen und Séttigung teilweise schon

nach etwa zwolf Interviews erreicht wird (Guest et al., 2006, S. 59).

Hinsichtlich des Unternehmens-Typs wurde ein moglichst homogener Rahmen angestrebt,
sodass die Interviewten in vergleichbaren organisationalen Strukturen titig sind. Dadurch
sollen externe Einflussfaktoren reduziert und die Vergleichbarkeit der erhobenen Daten erhoht
werden (Stein, 2022, S. 415). Vor diesem Hintergrund deckt die Stichprobe eine breite Vielfalt
an Branchen und Tatigkeitsfeldern in mittelstindischen Unternechmen ab. Mehrere
Interviewpartner:innen sind in wirtschaftsnahen Bereichen tétig, insbesondere im Marketing,
Employer Branding und Social Media. Dariiber hinaus sind Tétigkeiten im Controlling
vertreten, ebenso wie die klassische Industriebranche, darunter die Bau-, Automobil- und

Pharmaindustrie. Erginzt wird das Spektrum durch weitere Felder wie Unternehmensberatung,
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Bankwesen, Qualititskontrolle, 6ffentliche Verwaltung sowie Immobilienprojektentwicklung.
Insgesamt zeigt sich damit eine heterogene Branchenstruktur mit einer leichten Konzentration
auf wirtschaftliche und unternehmensnahe Berufsfelder, was insbesondere fiir explorative

Analysen unterschiedlicher Arbeitsrealitidten und Perspektiven von Vorteil ist.

Die Folgende Tabelle (Tabelle 1) stellt eine Ubersicht iiber die teilnehmenden Interview-

partner:innen dar:

Interviewpartner:innen Alter | Geschlecht Berufsfeld/ Branche

Interview Bl 28 weiblich Marketing (Textilbranche)

Interview B2 26 weiblich Employer Branding
(Textilbranche)

Interview B3 26 weiblich Unternehmensberatung

Interview B4 25 ménnlich Bau- und
Projektentwicklungsbranche

Interview B5 25 weiblich Sport- und Entertainmentbranche

Interview B6 57 weiblich Bankwesen/ Finanzsektor

Interview B7 58 weiblich Pharmaindustrie

Interview B8 56 weiblich Qualitditsmanagement

Interview B9 48 ménnlich Automobilindustrie

Interview B10 25 weiblich Social Media/ Online
Communication

Interview B11 60 weiblich Offentliche Verwaltung

Interview B12 29 mannlich Controlling

Interview B13 57 Weiblich Controlling

Interview B14 55 weiblich Immobilien- und
Projektentwicklung

Tabelle 1: Demografische Merkmale der Interviewpartner:innen (Quelle: eigene Darstellung)
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4.3 Erhebungsinstrument: Leitfadengestiitzte Interviews

Die Datenerhebung erfolgte mittels leitfadengestiitzter Interviews. Diese teilstrukturierte
Erhebungsform ermdglicht es, zentrale Themenbereiche vorab zu definieren und gleichzeitig
gentigend Offenheit zu bewahren, um individuelle Erfahrungen sowie neue und unerwartete
Aspekte im Gespriach aufzugreifen (Misoch, 2019, S. 66—67). Zu diesem Zweck wird im
Vorfeld ein Interviewleitfaden entwickelt, der aus mehreren thematischen Blocken mit
dazugehorigen Leit- und Unterfragen besteht. Der Interviewleitfaden dient als strukturierende
Gesprachsgrundlage und gewihrleistet eine Vergleichbarkeit der einzelnen Interviews

(Helfferich, 2019, S. 670).

Zu Beginn der Befragung wurden die Teilnehmenden iiber Ziel, Ablauf und
Rahmenbedingungen des Interviews informiert. Dabei wurde insbesondere auf die
Anonymisierung der Daten hingewiesen. Zudem erfolgte die Einholung des Einverstdndnisses

zur Audioaufzeichnung, die der spéteren Transkription und Auswertung diente.

Inhaltlich gliederte sich der Leitfaden, basierend auf den Forschungsfragen, in mehrere
thematische Blocke. Nach einleitenden Fragen zum beruflichen Kontext und zur aktuellen
Arbeitssituation der Befragten wurden zunidchst wahrgenommene Verdnderungen in der
Zusammenarbeit durch hybride Arbeitsformen thematisiert. Darauf auftbauend wurden zentrale
Aspekte der Teaminteraktion untersucht, insbesondere die wahrgenommene soziale
Zugehorigkeit, die emotionale Nédhe zu Kolleg:innen sowie die psychologische Sicherheit im
Team. Ergidnzend wurde eine generationenbezogene Perspektive einbezogen, um mogliche
Unterschiede im Erleben hybrider Zusammenarbeit zwischen jiingeren und élteren

Mitarbeitenden zu erfassen.

Bei der Entwicklung des Interviewleitfadens wurde besonderer Wert auf Offenheit,
Ubersichtlichkeit und Flexibilitit gelegt (Helfferich, 2019, S. 677). Die Fragen wurden
iiberwiegend offen formuliert, um den Interviewpartner:innen Raum fiir eigenstindige
Erzdhlungen und individuelle Schwerpunktsetzungen zu geben. Es wurde darauf abgezielt, den
Befragten Raum fiir ausfiihrliche Schilderungen ihrer Erfahrungen zu geben und gleichzeitig
relevante Themen gezielt zu vertiefen (Helfferich, 2019, S. 676-677). Die Reihenfolge der
Fragen konnte situativ angepasst werden, um dem natiirlichen Gesprachsfluss der

Interviewpartner:innen zu folgen (Helfferich, 2019, S. 678).

Vor der finalen Datenerhebung wurde ein Pretest durchgefiihrt, der den letzten Schritt im

Entwicklungsprozess des Interviewleitfadens darstellte. Dieser diente dazu, die
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Verstdndlichkeit, Struktur und den Inhalt der Leitfragen zu iberpriifen. Auf Basis der
gewonnenen Erkenntnisse wurden anschlieend gezielte Anpassungen vorgenommen, um den

Leitfaden zu optimieren und zu finalisieren (Weichbold, 2019, S. 349).

Die Interviews wurden iiberwiegend online iiber Microsoft-Teams durchgefiihrt, da diese
Anwendung eine gleichzeitige Aufnahme und teilweise automatisierte Transkription der
Gesprache ermoglichte. Zwei Gespriache fanden personlich statt und wurden mittels
Audioaufnahme dokumentiert und anschlieBend mit Hilfe der Transkriptionssoftware

Turboscribe verschriftlicht (Ventures, 2026).

Die Dauer der durchgefiihrten Interviews lag zwischen etwa 25 und 43 Minuten, wobei die
meisten Gespriche im Durchschnitt eine Lédnge von rund 33 Minuten aufwiesen. Die Dauer der
Interviews variierte aufgrund unterschiedlicher Erzdhlstile der Befragten. Wéhrend einige
Interviewpartner:innen ihre Erfahrungen eher knapp und prignant schilderten, nahmen sich
andere mehr Zeit fiir ausfiihrlichere Darstellungen, ohne dass sich daraus zwangsldufig
Unterschiede im Informationsgehalt ergaben. Insgesamt erwies sich die Interviewdauer als
ausreichend, um die relevanten Themenbereiche vertieft zu behandeln und gleichzeitig die

Konzentration der Befragten aufrechtzuerhalten.

4.4 Datenauswertung: Qualitative Inhaltsanalyse

Nach der Durchfiihrung der Interviews wurden alle Gespriche vollsténdig transkribiert, um die
erhobenen Daten fiir die anschlieende qualitative Auswertung zugédnglich zu machen. Die
Transkription erfolgte mit Hilfe automatisierter Transkription Funktionen insbesondere iiber
Microsoft Teams sowie ergénzend durch die KI-basierte Software Turboscribe. Dabei wurde
sich an den vereinfachten Transkriptionsregeln nach Kuckartz & Réadiker (2019) orientiert.
Diese sehen vor, die Interviews sprachlich leicht zu glétten, um die Lesbarkeit zu erhdhen.
Gesprichsrelevante Merkmale wie lingere Pausen, Betonungen oder nonverbale AuBerungen
wurden in vereinfachter Form nur kenntlich gemacht, sofern sie fiir das Verstidndnis der
Aussagen von Bedeutung waren. Zustimmende LautduBerungen der interviewenden Person

wurden hingegen nicht transkribiert (S. 449).

Die automatisch erzeugten Transkripte wurden im Anschluss manuell {iberpriift und inhaltlich

bereinigt, um eine hohe Genauigkeit sicherzustellen. Im Zuge dessen wurden zudem sédmtliche
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personenbezogenen Angaben anonymisiert, um die Vertraulichkeit der Interviewpartner:innen

zu gewihrleisten.

Die Auswertung der erhobenen Daten erfolgte auf Basis der inhaltlich strukturierenden
qualitativen Datenanalyse nach Kuckartz und Rédiker unter Verwendung der Textanalyse

Software MAXQDA (Kuckartz & Radiker, 2019, S. 453; VERBI Software GmbH, 2026).

Dieses Verfahren eignet sich insbesondere fiir die systematische Analyse umfangreicher
Textdaten und zielt darauf ab, relevante Inhalte entlang thematischer Kategorien zu
strukturieren und auszuwerten. Charakteristisch fiir diese Methode ist ein mehrstufiges
Vorgehen der Kategorienbildung, das sowohl deduktive als auch induktive Elemente
miteinander verbindet. In einem ersten Schritt erfolgte die Codierung entlang vorab definierter
Hauptkategorien, die sich in der Regel aus den Forschungsfragen sowie den zentralen

Themenblocken des Interviewleitfadens abgeleitet (Kuckartz & Rédiker, 2024, S. 129).

Die Hauptkategorien orientieren sich dabei insbesondere an zentralen Aspekten des
Sozialititserlebens im Kontext hybrider Arbeit, wie der Wahrnehmung von Nihe und Distanz,
soziale Zugehorigkeit sowie psychologische Sicherheit. Im weiteren Analyseprozess wurden
diese Hauptkategorien durch induktiv entwickelte Subkategorien ausdifferenziert, um die
vielfdltigen Wahrnehmungen und Erfahrungen der Befragten differenziert abzubilden. Das
resultierende Codesystem umfasst sowohl strukturelle und kommunikative Rahmen-
bedingungen als auch emotionale und relationale Dimensionen des Arbeitserlebens. Dariiber
hinaus wurde ein Generationenvergleich in die Untersuchung integriert, indem gezielt Personen
aus zwei unterschiedlichen Generationen befragt wurden, um mdgliche Unterschiede im
Erleben hybrider Arbeitsweisen herauszuarbeiten. Der Generationenvergleich diente dabei
jedoch nicht als primédres Strukturierungskriterium der Analyse, sondern wurde als erginzende
analytische Perspektive herangezogen, um sowohl Unterschiede als auch Gemeinsamkeiten

zwischen den befragten Gruppen zu identifizieren.

Durch dieses iterative Vorgehen konnen sowohl theoretisch geleitete als auch aus den Daten
hervorgehende Aspekte systematisch erfasst werden (Stein, 2019, S. 125-126). Die Codierung
erfolgte mittels der Software MAXQDA, wodurch eine strukturierte Zuordnung der Textstellen
zu den jeweiligen Kategorien sowie eine transparente und nachvollziehbare Analyse
gewdhrleistet wurde. Das im Analyseprozess entwickelte und kontinuierlich ausdifferenzierte

Kategoriensystem ist im Anhang dokumentiert (Anhang 5).
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Insgesamt konnten zentrale Themenfelder sowie wiederkehrende Muster und Unterschiede im
Erleben hybrider Arbeitsweisen identifiziert werden, welche die Grundlage fiir die
anschliefende kategorienbasierte Auswertung und Interpretation der Ergebnisse bilden

(Kuckartz & Rédiker, 2024, S. 129).

5. Ergebnisdarstellung

5.1 Arbeitskontext und Rahmenbedingungen hybrider Zusammenarbeit

Die Analyse der Interviews zeigt, dass physische Ko-Prdsenz im hybriden Arbeitskontext kein
isoliertes Phdnomen darstellt, sondern aus dem Zusammenspiel struktureller Rahmen-
bedingungen, teaminterner Abstimmungsprozesse sowie individueller Arbeitsweisen
hervorgeht. Die tatsdchliche Anwesenheit von Kolleg:innen im Biiro ist dabei malBigeblich
dafiir, ob und wie hdufig personliche Begegnungen stattfinden und bildet somit eine zentrale

Grundlage fiir soziale Interaktion im Team.

5.1.1 Organisationale Regelungen und Erwartungen

Die Analyse der Interviews zeigt, dass die untersuchten Organisationen und Teams in
unterschiedlichen Auspragungen hybrider Arbeitsmodelle titig sind. Dabei variieren sowohl
der Anteil von Homeoffice als auch die konkreten Regelungen zur Anwesenheit im Biiro,
wodurch sich heterogene Arbeitskontexte ergeben. Wiahrend einige Organisationen klare
Vorgaben zur Anwesenheit definieren, etwa in Form von festen Biiroquoten oder spezifischen
Préasenztagen, ermdglichen andere eine weitgehend flexible Einteilung der Arbeitsorte. Diese
Unterschiede fithren dazu, dass hybride Arbeit nicht als einheitliches Modell verstanden werden

kann, sondern organisations- und teamabhingig ausgestaltet ist.

Ein zentraler Regelungstyp sind quantitative Vorgaben zur Biiroprisenz, die den Anteil von
Homeoffice und Anwesenheit festlegen. So beschreibt eine befragte Person: ,,wir haben eine
Homeoffice-Quote von 50%* (Interview B11). Ahnliche Regelungen finden sich auch in
anderen Organisationen, in denen festgelegt wird, an wie vielen Tagen pro Woche oder Monat
im Biiro gearbeitet werden soll: ,,einen Tag in der Woche darf ich Homeoffice machen*
(Interview B1). Solche Vorgaben schaffen einen strukturellen Rahmen, innerhalb dessen sich
Mitarbeitende bewegen, lassen jedoch hiufig individuelle Spielrdume in der konkreten

Ausgestaltung zu. Neben diesen Regelungen zeigen sich auch zeitlich strukturierende
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Vorgaben, etwa in Form fester Prisenztage oder verpflichtender Biirotage. Diese dienen gezielt
dazu, Ko-Prisenz im Team herzustellen: ,,Montag ist so unser Biirotag, wo wir alle
zusammenkommen* (Interview B6). Solche festen Tage ermdglichen planbare Begegnungen
und sollen insbesondere den Austausch im Team fordern. Dariiber hinaus existieren flexiblere
Regelungsmodelle, die Mitarbeitenden eine weitgehend eigenstdndige Einteilung ihrer
Arbeitsorte ermoglichen. So wird etwa beschrieben: ,,Wir haben eine Betriebsvereinbarung im
Monat 6 Tage freie Homeoffice-Tage* (Interview B4). Diese Modelle erhohen die individuelle
Flexibilitit, fiihren jedoch gleichzeitig dazu, dass physische Ko-Prisenz stirker von
individueller Planung und Abstimmung abhéngt. Ein weiterer Aspekt organisationaler
Vorgaben betrifft implizite Erwartungen an Présenz, die iiber formale Regelungen
hinausgehen. So wird in einem Interview betont: ,.es ist eigentlich immer noch sehr gewiinscht,

dass man im Haus ist.” (Interview B1).

Insgesamt zeigt sich, dass Unternehmensregelungen unterschiedliche Grade an Verbindlichkeit
und Flexibilitit aufweisen. Wihrend einige Modelle gezielt Ko-Prisenz herstellen, liberlassen
andere die konkrete Umsetzung weitgehend den Mitarbeitenden. In beiden Fillen bilden sie
jedoch den zentralen strukturellen Rahmen, innerhalb dessen physische Anwesenheit im

hybriden Arbeitskontext organisiert wird.

5.1.2 Ausmal und Variabilitit physischer Ko-Prisenz

Ein zentrales Ergebnis ist die hohe Varianz in der physischen Anwesenheit von Kolleg:innen.
Wihrend einige Befragte von regelméBiger Ko-Priasenz berichten, zeigen sich in anderen Fallen
deutliche Einschriankungen. So beschreibt eine interviewte Person: ,,Meine Managerin wiirde
ich sagen sehe ich ein- bis zweimal die Woche* (Interview B10). Ahnlich wird auch formuliert,
dass das Team ,,mindestens zweimal die Woche* physisch anwesend ist (Interview B11).
Demgegeniiber stehen jedoch auch Konstellationen, in denen physische Begegnungen deutlich
seltener stattfinden. Insbesondere bei unterschiedlichen Arbeitszeiten oder Arbeitsmodellen
kann es zu ldngeren Phasen ohne personlichen Kontakt kommen, sodass ,,man sich dann
wirklich manchmal zwei, drei Wochen am Stiick nicht sieht™ (Interview B5). Dariiber hinaus
berichten einzelne Befragte von Situationen, in denen keine Kolleg:innen gleichzeitig
anwesend sind: ,,es kann auch durchaus mal sein, dass ich ganz alleine im Biiro bin“ (Interview
B13). Diese Bandbreite verdeutlicht, dass physische Ko-Prisenz im hybriden Arbeitskontext

stark variiert und nicht selbstverstiandlich gegeben ist.
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5.1.3 Organisation der Zusammenarbeit im Team

Neben formalen Regelungen zeigt sich, dass auch teaminterne Abstimmungen eine zentrale
Rolle fiir die konkrete Umsetzung hybrider Arbeit spielen. In vielen Fillen koordinieren
Mitarbeitende ihre Anwesenheit eigenstindig, um gemeinsame Biirozeiten zu ermoglichen und
die Zusammenarbeit zu erleichtern. Gleichzeitig wird deutlich, dass solche Abstimmungs-
prozesse nicht immer vollstindig greifen, insbesondere in Teams mit unterschiedlichen
Arbeitszeitmodellen oder hoher rdumlicher Verteilung. Auch die Struktur der Teams variiert
zwischen den untersuchten Fillen. Wahrend einige Teams iiberwiegend an einem Standort
arbeiten, sind andere iiber mehrere Stddte oder Lander verteilt. Diese raumliche Verteilung
beeinflusst die Mdoglichkeiten physischer Begegnung sowie die Art und Weise der
Zusammenarbeit erheblich. Es wird deutlich, dass physische Ko-Prdsenz maligeblich durch
teaminterne Abstimmungsprozesse beeinflusst wird. Mitarbeitende koordinieren ihre
Biirozeiten aktiv, um Begegnungen zu ermoglichen und soziale Interaktion aufrechtzuerhalten.
So beschreibt eine Person darauf zu achten, ,,auch so ein bisschen an den gleichen Tagen da [zu
sein], weil sonst verpasst man sich ja dann doch auch schnell mal*“ (Interview B5). Auch
gezielte Absprachen innerhalb von Teams werden deutlich. Eine Person erwihnt, sich mit ihrer

Kollegin abzustimmen, ,,dass [sie], immer donnerstags [ins Biiro], gehen* (Interview B3).

Gleichzeitig zeigen die Interviews, dass solche Abstimmungen nicht immer vollstindig greifen.
Unterschiedliche Arbeitszeiten oder unzureichende Koordination konnen dazu fithren, dass sich
Teammitglieder trotz vorhandener Prasenz-Moglichkeiten nicht begegnen. Laut einer
Interviewten kommt es durchaus vor, dass ,,man dann irgendwie voll aneinander vorbei plant"
(Interview B5). Physische Ko-Prdsenz ist somit nicht allein durch strukturelle Vorgaben

bestimmt, sondern entsteht wesentlich durch aktive Abstimmung im Team.

5.1.4 Individuelles Arbeitsmodell

Neben organisationalen und teambezogenen Faktoren spielt auch das individuelle
Arbeitsmodell eine zentrale Rolle fiir die tatsdchliche physische Anwesenheit. Mitarbeitende
gestalten ihre Biiro- und Homeoffice-Tage teilweise flexibel und orientieren sich dabei an
beruflichen Anforderungen sowie personlichen Priaferenzen. So beschreibt eine interviewte
Person: ,,ich bin von Montag bis Donnerstag im Biiro und dann freitags mache ich meistens
Homeoffice* (Interview B1). Andere berichten von einer flexibleren Gestaltung: ,.ich teil's mir

dann relativ frei ein, je nachdem, wie das reinpasst, von den Meetings* (Interview B4). Zudem
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zeigt sich, dass Anwesenheit hiufig an konkrete Arbeitsanforderungen gekoppelt ist: ,,ich
schau, was ich fiir Termine hab [oder ob] ich Prdsenztermine [hab],” (Interview B2). Das
personliche Arbeitsmodell wirkt somit als vermittelnde Instanz zwischen strukturellen
Vorgaben und tatsdchlicher Ko-Priasenz und tragt mafigeblich zur individuellen Ausgestaltung

hybrider Arbeit bei.

Zusammenfassend wird deutlich, dass physische Ko-Prdasenz im hybriden Arbeitskontext aus
dem Zusammenspiel mehrerer Ebenen entsteht: organisationaler Regelungen, teaminterner
Koordination sowie individueller Arbeitsweisen. Diese Faktoren bestimmen gemeinsam, ob
und wie hdufig personliche Begegnungen stattfinden. Dabei zeigen die Daten, dass
eingeschrankte physische Anwesenheit unmittelbare Auswirkungen auf die Interaktion im
Team haben kann. Langere Phasen ohne personliche Begegnung werden als problematisch
wahrgenommen und mit einem Verlust an sozialer Ndhe verbunden: ,,dann, finde ich, verliert
man natiirlich automatisch so ein bisschen den Bezug* (Interview B5). Demgegeniiber wird
regelmiBige Ko-Prasenz als forderlich fiir soziale Interaktion und Beziehungspflege
beschrieben: ,,Also, natiirlich war es intensiver, als man sich jeden Tag gesehen hat* (Interview
B&8). Physische Anwesenheit bildet somit eine zentrale Voraussetzung fiir soziale Interaktion
im Team und beeinflusst maf3geblich das Erleben von Ndhe und Zugehdrigkeit im hybriden

Arbeitskontext.

5.2 Kommunikationskanile und deren Wirkung

Die Analyse zeigt, dass die interne Kommunikation im hybriden Arbeitskontext durch drei
zentrale Kommunikationsformen geprdgt ist: digitale, personliche sowie hybride
Kommunikation. Diese unterscheiden sich nicht nur in ithrer Ausgestaltung und Nutzung,
sondern weisen auch unterschiedliche Wirkungen auf die Interaktion im Team sowie das

Erleben sozialer Ndhe und Zusammenarbeit auf.

5.2.1 Digitale Kommunikation

Digitale Kommunikation stellt im hybriden Arbeitskontext die zentrale Grundlage der tédglichen
Zusammenarbeit dar und bildet einen Grofiteil der tiglichen Interaktion zwischen
Mitarbeitenden ab. Sie erfolgt primér iiber Tools wie Microsoft Teams, E-Mail, Telefon oder

weitere Telefonkonferenz Tools wie WebEx.
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Ein zentrales Merkmal digitaler Kommunikation ist ihre Allgegenwirtigkeit im Arbeitsalltag.
So beschreibt eine interviewte Person: ,,wenn wir halt im Homeoffice sind, dann iiber Teams
alles* (Interview B1). Jedoch zeigt sich auch unabhingig vom Arbeitsort eine starke Nutzung
digitaler Kanile. Eine Person merkt an ,,eigentlich alle Meetings haben wir online* (Interview
B10). Selbst in Situationen, in denen physische Ko-Prisenz moglich wire, werden digitale
Formate weiterhin genutzt: ,,dann machen wir das trotzdem iiber Teams, obwohl wir physisch
alle da wéren* (Interview B13). Dies verdeutlicht, dass digitale Kommunikation nicht nur als

Ersatz, sondern als etablierter Standard der Zusammenarbeit fungiert.

Digitale Kommunikation wird insbesondere fiir strukturierte und wiederkehrende
Abstimmungen eingesetzt. Dazu zdhlen beispielsweise regelmédflige Meetings oder tagliche
Abstimmungen: ,,Wir haben immer einen Morning Call [...], dann tauschen wir uns einmal
jeden Morgen aus® (Interview B3). Auch Jour Fixes und Teammeetings werden iiberwiegend
digital durchgefiihrt: ,,Wenn du ein Meeting hast, dann finden die in der Regel eigentlich so zu
80-90% trotzdem online statt* (Interview B12). Dariiber hinaus dient digitale Kommunikation
der Bearbeitung konkreter Aufgaben und fachlicher Themen: ,,dann spricht man eigentlich auch
nur dann, wenn man halt einen Grund hat zu sprechen® (Interview B12). Dies unterstreicht den

stark zweckorientierten Charakter digitaler Interaktion.

Neben geplanten Meetings wird digitale Kommunikation auch fiir kurzfristige Abstimmungen
und spontane Riickfragen genutzt, um schnell Kldrungen herbeizufiihren oder Feedback
einzuholen. Innerhalb eines Interviews wird zum Beispiel erwéhnt; ,,an den anderen Tagen ruft
man dann eben mal schnell an oder stellt sich einen Termin ein“ (Interview B2) wiederum
,wenn es jetzt irgendwas ganz Dringendes gibe, dann wiirde ich einfach versuchen in den
Austausch zu gehen* (Interview B6). Auch Chat-Funktionen spielen hierbei eine zentrale Rolle:
,wenn man halt Bedarf hat, dann kann man dann auch die anderen anteamsen* (Interview B14).
Dadurch fungiert digitale Kommunikation nicht nur als strukturierter, sondern auch als situativ

flexibler Kommunikationskanal.

Digitale Kommunikation ermdglicht eine niedrigschwellige und schnelle Kontaktaufnahme,
unabhédngig von rdumlicher Verfiigbarkeit. Insbesondere in verteilten Teams oder bei
internationaler Zusammenarbeit ist digitale Kommunikation alternativlos: Eine Person
berichtet von Terminen mit internationalen Kollegen, die ,,dann immer digital aufgrund der
Distanz® (Interview B2) sind. Auch globale Zusammenarbeit wird dadurch erleichtert

beispielsweise in der Zusammenarbeit mit ,,Kollegen in Mexiko, Brasilien, bis riiber nach
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China* (Interview B9). Dariiber hinaus ersetzt digitale Kommunikation zunehmend physische

Reisen, da ,,vieles auch einfach online moglich ist* (Interview B2).

Die Ergebnisse zeigen, dass digitale Kommunikation fiir eine Vielzahl unterschiedlicher
Kommunikationsanldsse eingesetzt wird und damit einen breiten funktionalen Bereich im
Arbeitsalltag abdeckt. Dabei wird sie insbesondere fiir formalisierte, aufgabenbezogene und

organisatorische Interaktionen genutzt.

Ein zentraler Einsatzbereich stellt der fachliche Informationsaustausch dar. Digitale
Kommunikationskandle werden vor allem dann verwendet, wenn es darum geht, Inhalte zu
besprechen, Aufgaben zu koordinieren oder Informationen weiterzugeben. So beschreibt eine
interviewte Person: ,,wenn es fachliche Dinge sind, dann wird es auch eben iiber Teams
abgehalten (Interview B8). Dies verdeutlicht, dass digitale Kommunikation insbesondere fiir
sachorientierte Themen als geeigneter und etablierter Kommunikationsmodus wahrgenommen

wird.

Dariiber hinaus kommt digitalen Kommunikationsformaten eine wichtige Rolle bei der
Projektabstimmung und Zusammenarbeit im Team zu. Regelméfige Meetings, Abstimmungen
sowie die Koordination von Arbeitsprozessen erfolgen iiberwiegend tiiber digitale Kanile,

wodurch eine kontinuierliche Zusammenarbeit auch bei rdumlicher Distanz ermdglicht wird.

Ein weiterer zentraler Anwendungsbereich ist die Durchfithrung von Meetings und gréferen
Formaten. Dabei zeigt sich, dass nicht nur kleinere Abstimmungen, sondern auch
umfangreichere Interaktionsformate zunehmend digital umgesetzt werden. Hierzu gibt eine
Person an, dass ,,Workshops tatsdchlich auch in Teams dann geplant* (Interview B11) werden.
Dies weist darauf hin, dass digitale Kommunikation iiber einfache Abstimmungsprozesse

hinausgeht und auch komplexere Kommunikationsanldsse integriert.

Dartiber hinaus zeigt sich, dass digitale Kommunikationsformen vereinzelt auch fiir informelle
Interaktionen eingesetzt werden. So berichten Befragte von gezielt initiierten Formaten wie
digitalen Austausch- oder Kaffee Terminen: Eine Interviewpartnerin erzédhlt von ,,digitalen
Coffee-Dates auf freiwilliger Basis® (Interview B5). Diese Formen dienen dazu, soziale
Interaktion auch im digitalen Raum zu ermoglichen. Gleichzeitig wird jedoch deutlich, dass
solche informellen Formate im Vergleich zu funktionalen Kommunikationsanldssen eine

untergeordnete Rolle einnehmen und seltener stattfinden.
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Insgesamt verdeutlichen die Ergebnisse, dass digitale Kommunikation ein breites Spektrum an
Kommunikationsanldssen abdeckt, wobei der Schwerpunkt deutlich auf aufgabenbezogenen,

strukturierten und effizient ausgerichteten Interaktionen liegt.
Wirkung digitaler Kommunikation auf das Sozialitdtserleben

Die Ergebnisse zeigen, dass die digitale Kommunikation die Art und Weise der Interaktion im
Arbeitskontext deutlich verdndert. Ein zentrales Merkmal ist dabei die starke funktionale
Ausrichtung der Kommunikation. Digitale Interaktionen erfolgen hdufig zielgerichtet und sind
darauf ausgerichtet, konkrete Aufgaben oder Themen effizient zu bearbeiten. So beschreibt eine
befragte Person, dass in digitalen Meetings hédufig der Fokus darauf liegt, ,,lass uns das hier

fertig kriegen, wortiber wir reden wollen und dann beenden wir das Meeting* (Interview B2).

Auch wird deutlich, dass Kommunikation primédr an konkrete Anldsse gebunden ist und
weniger spontan entsteht: ,,man spricht eigentlich auch nur dann, wenn man halt einen Grund
hat zu sprechen* (Interview B12). Diese Ausrichtung fiihrt dazu, dass die digitale

Kommunikation stérker strukturiert und aufgabenbezogen verlduft.

Dariiber hinaus zeigt sich, dass digitale Kommunikationskanéle weniger Raum fiir informelle
und spontane Interaktionen bieten. Austausch jenseits fachlicher Themen findet seltener statt
und wird hiufig nicht aktiv initiiert. So wird beschrieben: ,,es kommt dann auch oft nicht so
sehr zu so einem privaten Austausch* (Interview B2). Auch alltigliche, beildufige Gespriache
treten in den Hintergrund: ,,man wiirde normalerweise jetzt nicht jemand anrufen, um einfach
mal kurz zu fragen wie war das Wochenende* (Interview B9). Selbst wenn personliche Inhalte
thematisiert werden, bleiben diese hdufig kiirzer und weniger ausgeprégt: ,,private Themen

werden relativ kurz gehalten* (Interview B4).

Ein weiteres zentrales Merkmal der digitalen Kommunikation ist die eingeschréinkte
Wahrnehmung von Kommunikationssignalen. Befragte berichten, dass ihnen nonverbale
Hinweise wie Mimik oder Gestik hdufig fehlen oder nur eingeschrinkt wahrnehmbar sind,
wodurch die Einschdtzung von Reaktionen erschwert wird. So wird formuliert: ,,Ich kann die
halt weniger gut einschitzen“ (Interview B2) oder ,dir fehlt was an Mimik, an Gestik*
(Interview BS8). Diese eingeschrinkte Wahrnehmung kann zudem zu Missverstindnissen
fiihren, insbesondere bei schriftlicher Kommunikation: Ein Teilnehmender berichtet, in einer

Situation ,,habe ich es vollig falsch aufgenommen und war voll sauer (Interview B10).
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Dariiber hinaus beeinflusst die digitale Kommunikation die Dynamik von Interaktionen.
Insbesondere in Gruppensituationen wird der Austausch als weniger spontan und fliissig
beschrieben. So berichten Befragte in Teams Meetings ,,kommt [man] nicht so leicht zu Wort*
(Interview B4). Auch wird darauf hingewiesen, dass Beitrdge schwerer eingebracht werden
konnen: ,,man kann sich nicht so sehr ins Wort fallen oder Gedanken so schnell einbringen
(Interview B3). Verzogerungen oder Gespriachsregeln im digitalen Raum fithren zudem dazu,
dass Gedanken teilweise nicht geduBlert werden, wie diese Aussage verdeutlicht: ,,dann verliert

man vielleicht seinen Gedanken* (Interview B4).

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass digitale Kommunikation durch eine stirkere
Strukturierung, reduzierte Spontanitit sowie eingeschrankte Wahrnehmungsmoglichkeiten
geprigt ist. Diese Eigenschaften beeinflussen die Art der Interaktion im Team grundlegend und

unterscheiden sich deutlich von personlicher Kommunikation.

5.2.2 Personliche Kommunikation

Die Ergebnisse zeigen, dass personliche Kommunikation im hybriden Arbeitskontext
insbesondere durch ihre unmittelbare, spontane und situationsbezogene Ausgestaltung geprigt
ist. Sie findet tiberwiegend in physischer Ko-Prisenz im Biiro oder bei gemeinsamen Terminen

statt und ist eng mit rdumlicher Néhe verbunden.

Ein zentrales Merkmal ist dabei die niedrigschwellige und direkte Kontaktaufnahme.
Kommunikationsanldsse entstehen hiufig spontan aus der Situation heraus, ohne vorherige
Planung oder Terminierung. So beschreibt eine befragte Person: ,,wenn jetzt die meisten von
uns im Biiro sind, dann l4uft schon vieles so iiber den Tisch, so hey, sag mal kurz* (Interview
B2). Auch kurze Riickfragen oder Abstimmungen werden unmittelbar umgesetzt, indem man

,einfach mal vorbei [schaut] beim Schreibtisch* (Interview B1).

Dariiber hinaus zeigt sich, dass personliche Kommunikation stark durch rdumliche
Verfiigbarkeit und Sichtbarkeit von Kolleg:innen geprigt ist. Interaktionen entstehen haufig
situativ, etwa durch das Sehen oder Antreffen von Personen im Biiro: ,,im Biiro gehst du
entweder ins ndchste Biirozimmer riiber oder drehst dich um und hast dann gleich die Kollegen
da* (Interview B4). Neben spontanen Interaktionen wird personliche Kommunikation auch
gezielt flir bestimmte Kommunikationsanlisse genutzt. Dazu zdhlen insbesondere komplexe,
strategische oder erkldrungsbediirftige Themen, die eine intensivere Abstimmung erfordern:

,wenn wir sehr strategische oder inhaltsreiche Sachen besprechen miissen, planen wir uns
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meistens Zeit dafiir in Person* (Interview B3). Auch kreative Arbeitsprozesse und gemeinsame
Problemldsungen werden bevorzugt in Priasenz durchgefiihrt: ,,Brainstorming [...] Gedanken

hin und her schmeiflen” (Interview B3).

Des Weiteren wird personliche Kommunikation fiir sensible oder personenbezogene
Themen genutzt, etwa in Mitarbeitergesprichen oder bei Feedback-Prozessen: ,,Gewisse
Themen wiirde ich nur im Vier-Augen-Gespriach ansprechen® (Interview B8). Neben formalen
Kommunikations-Anléssen zeigt sich, dass personliche Kommunikation eng mit informellen
Interaktionen im Arbeitsalltag verkniipft ist. Dazu zéhlen beispielsweise Gesprache wéhrend
der Pausen oder beildufige Begegnungen im Biiro: ,,wenn man mal zusammen Kaffeepause

macht, findet es eigentlich immer miindlich statt* (Interview BS5).

Insgesamt wird deutlich, dass personliche Kommunikation sowohl fiir spontane Abstimmungen
als auch fiir komplexe und soziale Kommunikationsanldsse genutzt wird und stark durch die

physische Arbeitsumgebung geprigt ist.
Wirkung personlicher Kommunikation auf das Sozialitdtserleben

Die Ergebnisse zeigen, dass personliche Kommunikation die Interaktion im Team in
mehrfacher Hinsicht beeinflusst und sich dabei deutlich von digitalen Kommunikationsformen
unterscheidet. Dabei lassen sich mehrere zentrale Wirkungsdimensionen identifizieren, die

insbesondere die Ausgestaltung von Interaktion, Wahrnehmung und Austausch betreffen.

Ein zentrales Merkmal personlicher Kommunikation ist die hohe Spontanitit von Interaktionen.
Kommunikationsanldsse entstehen haufig situativ und ohne formale Struktur, wodurch
Austauschprozesse unmittelbar initiiert werden konnen. So beschreibt eine befragte Person:
,die meisten Themen besprechen wir eigentlich so, wenn sie gerade aufkommen* (Interview
B12). Auch kurzfristige Riickfragen lassen sich direkt kliren: ,kleinere Dinge konnten super
schnell beantwortet werden* (Interview B3). Diese Niedrigschwelligkeit fiihrt dazu, dass
Kommunikation weniger geplant und stirker in den Arbeitsalltag integriert ist. Eine weitere
Dimension ist die erweiterte Wahrnehmung von Kommunikationssignalen in personlichen
Interaktionen. Durch die physische Prisenz stehen zusétzliche nonverbale Informationen zur
Verfiigung, die zur Interpretation von Aussagen beitragen. So wird beschrieben: ,,ich kann die
Reaktion ein bisschen besser lesen, weil viel mehr Korpersprache® (Interview B3) vorhanden
ist. Auch wird hervorgehoben, dass diese Wahrnehmung die Einschitzung von Situationen
erleichtert: ,,das kann man, wenn man jemand ins Gesicht schaut, wahrscheinlich etwas

einfacher einschitzen® (Interview B4). Dariiber hinaus tragt dies dazu bei, Missverstidndnisse
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schneller aufzuldsen: ,,was man ja in Prasenz dann auch relativ schnell durch Gestik und Mimik

schlichten kann* (Interview B4).

Die Ergebnisse zeigen zudem, dass personliche Kommunikation mit einer hoheren Dichte an
Interaktionen verbunden ist. Durch die rdumliche Nihe entstehen hiufiger Kontaktpunkte,
wodurch der Austausch kontinuierlicher stattfindet. In einem Interview wird angemerkt: ,,wenn

man im Biiro ist, hat man schon mal mit den Kollegen automatisch Austausch* (Interview B11).

Auch spontane Gesprache ergeben sich situativ: ,,du hast [dich] noch mal zum Kaffee
[getroffen] und quatscht halt irgendwie noch 5 Minuten* (Interview B12). Diese erhohte
Interaktionsdichte fiihrt dazu, dass Kommunikation nicht ausschlie8lich an konkrete Anlédsse

gebunden ist.

Ein weiteres Muster ist die Intensitét personlicher Kommunikation. Gesprache verlaufen héufig
ausfiihrlicher und erlauben eine vertiefte Auseinandersetzung mit Themen. Diesbeziiglich wird
geschildert: ,,man tendiert dazu, so ausfiihrlicher und tiefer dariiber zu reden als jetzt online*
(Interview B10). Auch komplexe Themen werden bevorzugt personlich besprochen: ,,sehr
strategische oder inhaltsreiche Sachen [préferiert man] in Person® (Interview B3). Dies zeigt,

dass personliche Kommunikation eine intensivere Bearbeitung von Inhalten ermdglicht.

Dariiber hinaus wird personliche Kommunikation als besonders geeignet fiir schnelle
Abstimmungen wahrgenommen. Durch die direkte Erreichbarkeit konnen Fragen unmittelbar
geklart werden, ohne Verzdgerungen durch digitale Kommunikationsprozesse. In der
Befragung wird ausgefiihrt: ,,einfach mal vorbeizuschauen beim Schreibtisch, dann geht es
auch schneller (Interview B1). Personliche Kommunikation ist weniger formalisiert und
starker situationsabhdngig als digitale Kommunikation. Themen kdnnen flexibel und ohne feste
Struktur angesprochen werden, was sich auch anhand folgender AuBerung zeigt: ,,das ist halt
im Biiro dann schon lockerer, weil du halt aus der Aktion raus irgendwie mal kurz was
einwirfst* (Interview B12). Diese Flexibilitdt ermoglicht es, Kommunikation stdrker an den

situativen Kontext anzupassen.

Neben den positiven Effekten zeigt sich allerdings auch eine ambivalente Seite personlicher
Kommunikation. Die hohe Spontanitdt und Erreichbarkeit fithren dazu, dass Mitarbeitende
hiufiger unterbrochen werden. So wird berichtet, ,,dass man die ganze Zeit unterbrochen wurde
weil man halt schnell mal 'ne Frage hat* (Interview B3). Diese Unterbrechungen kdnnen den

Arbeitsfluss beeintrachtigen und werden teilweise als stérend wahrgenommen.

42



5.2.3 Hybride Kommunikation

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass hybride Kommunikation ein zentraler Bestandteil
der Zusammenarbeit im hybriden Arbeitskontext ist und insbesondere dann zum Einsatz
kommt, wenn Teammitglieder gleichzeitig vor Ort und remote arbeiten. Dabei handelt es sich
um Kommunikationssituationen, in denen ein Teil der Beteiligten physisch anwesend ist,
wihrend andere digital zugeschaltet sind. Ein typisches Szenario beschreibt eine befragte
Person wie folgt: ,,wenn fast jeder im Biiro ist und zum Beispiel nur eine Person im Homeoffice,

dann schalten wir die Person dazu* (Interview B1).

Hybride Kommunikation entsteht somit hdufig situativ aus der Notwendigkeit, unterschiedliche
Arbeitsorte zu integrieren. Dabei zeigt sich, dass diese Form der Kommunikation in vielen
Teams zum Standard geworden ist: ,.es ist fast immer jemand im Homeoffice oder eben

unterwegs und schaltet sich zu* (Interview B7).

Insbesondere bei standortiibergreifender Zusammenarbeit oder bei organisatorischen
Rahmenbedingungen, die vollstindige Ko-Prisenz erschweren, wird auf hybride Formate
zurlickgegriffen: ,,da weicht man eigentlich immer auf hybride Variationen aus“ (Interview
B4). Auch pragmatische Griinde spielen eine Rolle, etwa um Anfahrtswege zu vermeiden: ,,die
Leute [werden] nicht wegen dieser einstliindigen Meetings anderthalb Stunden herfahren*
(Interview B7). Dartiber hinaus wird hybride Kommunikation auch flexibel eingesetzt, etwa bei
kurzfristigen Verdnderungen oder individuellen Bediirfnissen: ,,wenn jetzt einer verschnupft zu

Hause sitzt darf er sich auch digital zuschalten* (Interview B11).

Insgesamt macht die Analyse deutlich, dass hybride Kommunikation eine integrative Losung
darstellt, um Zusammenarbeit trotz raumlicher Unterschiede zu ermdglichen und verschiedene
Arbeitsmodelle miteinander zu verbinden. Im weiteren Verlauf zeigt sich zudem, dass hybride
Kommunikation spezifische Auswirkungen auf die Interaktionsstruktur im Team hat, die sich
aus der gleichzeitigen Einbindung physisch Anwesender und digital zugeschalteter Personen
ergibt. Ein zentrales Merkmal dessen ist die gleichzeitige Integration unterschiedlicher
Kommunikationsmodi. Hybride Kommunikation verbindet Elemente personlicher und digitaler
Interaktion und ermdglicht grundsitzlich die Teilnahme aller Beteiligten, unabhéngig von
threm Arbeitsort. So wird beschrieben: ,,das klappt eigentlich auch immer ganz gut* (Interview
B13). Auch technisch wird diese Form der Kommunikation als etabliert wahrgenommen, denn
Befragte berichten: ,,das funktioniert auch eigentlich so einwandfrei“ (Interview BS8).

Gleichzeitig ist jedoch zu beachten, dass hybride Kommunikationssituationen hiaufig mit einer
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ungleichen Verteilung von Priasenz und Beteiligungsmdglichkeiten verbunden sind. Wéhrend
anwesende Personen direkt miteinander interagieren kdnnen, sind zugeschaltete Teilnehmende
stairker an technische Vermittlung gebunden. Ein Interviewter erzéhlt diesbeziiglich, ,,dass
[man] mit mehreren in einem Meetingraum sitzt und jemand anders ist zugeschaltet auf einer

Leinwand* (Interview BS).

Aufgrund der parallelen Nutzung unterschiedlicher Kommunikationskanéle entsteht eine
erhohte Komplexitit der Interaktion, welche es zu beriicksichtigen gilt. Dementsprechend
miissen Interaktionen stdrker koordiniert werden, was sich wiederum auf den Gesprachsverlauf
auswirkt. Eine Aussage hierzu ist: “das ist halt am Anfang ein bisschen schwierig und man
muss sich halt auskennen, dass man das erstmal richtig einrichtet, dass dann die Leute auch alle

zu sehen sind” (Interview B13).

Erginzend hierzu ldsst sich festhalten, dass hybride Kommunikation haufig als
Kompromisslosung genutzt wird, wenn vollstindige Ko-Prisenz nicht realisierbar ist. Sie stellt
damit weniger eine bewusst gewéhlte Kommunikationsform dar, sondern ergibt sich aus
organisatorischen und raumlichen Anforderungen: ,.es ist eigentlich relativ egal, ob das jetzt in
Préasenz oder digital ist™ (Interview B2). Ferner lasst sich ableiten, dass hybride Kommunikation
stark von technischen und rdumlichen Rahmenbedingungen abhingt. So wird etwa die
Verfiigbarkeit von Meetingraumen oder technische Ausstattung als relevante Voraussetzung
genannt: ,,das ist halt eher ein Problem, einen Raum zu finden* (Interview B8). Ein zusétzlicher
Gesichtspunkt ist die Flexibilisierung der Kommunikationsmoglichkeiten. Hybride Formate
ermoglichen es, unterschiedliche Arbeitsweisen miteinander zu kombinieren und situativ
anzupassen: ,,ich sehe halt in dieser hybriden Kultur [...] es schafft mehr Flexibilitét*

(Interview BI11).

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass hybride Kommunikation durch eine gleichzeitige
Integration unterschiedlicher Kommunikationsformen geprigt ist und dadurch sowohl neue
Moglichkeiten der Zusammenarbeit erdffnet als auch zusétzliche Anforderungen an die

Koordination und Gestaltung von Interaktion stellt.

Die Unterschiede in der Ausgestaltung der Kommunikation bilden die Grundlage fiir die

nachfolgende Betrachtung des Sozialititserlebens im Team.
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5.3 Informelle Kommunikation und spontane Interaktion

5.3.1 Abgrenzung zwischen formeller und informeller Kommunikation

Die Analyse der Interviews zeigt eine deutliche Unterscheidung zwischen formeller und
informeller Kommunikation im Arbeitskontext. Formelle Kommunikation wird dabei
iberwiegend mit geplanten, strukturierten Austauschformaten wie Meetings oder
Regelterminen assoziiert, die primér der Bearbeitung konkreter Arbeitsinhalte dienen. Diese
Form der Kommunikation ist hiufig zielorientiert, zeitlich begrenzt und folgt einer klaren
Agenda. Insbesondere im digitalen Kontext wird diese Zielorientierung verstirkt
wahrgenommen. Die Befragten beschreiben, dass Meetings héufig darauf ausgerichtet sind,
Aufgaben effizient abzuarbeiten, ohne dariiber hinausgehenden Austausch. Dies wird
exemplarisch in der Aussage deutlich: ,lass uns das hier fertig kriegen, woriiber wir reden
wollten und dann beenden wir das Meeting* (Interview B2). Demgegeniiber wird informelle
Kommunikation als ungeplant und situationsabhéngig charakterisiert. Vielmehr umfasst sie
auch personliche Gespriche und beildufigen Austausch. So beschreibt eine Person spontane
Gespriache im Biiro als Situationen, ,,wenn man spontan im Biiro einfach etwas sagt oder

erzéhlt (Interview B1).

Die Abgrenzung erfolgt somit primér liber den Grad der Planung und den Kontext der
Interaktion: Wéhrend formelle Kommunikation zielgerichtet und strukturiert ist, zeichnet sich

informelle Kommunikation durch ihre Spontanitédt und Offenheit aus.

5.3.2 Bedeutung informeller Kommunikation im Arbeitsalltag

Informelle Kommunikation nimmt im Arbeitsalltag von den Befragten eine zentrale Rolle ein.
Sie findet hdufig parallel zur eigentlichen Arbeit statt und umfasst insbesondere Smalltalk,
personliche Gesprache sowie gemeinsame Aktivitdten wie Kaffee- oder Mittagspausen. Dabei
wird deutlich, dass diese Form der Kommunikation meist spontan entsteht und nicht bewusst
initiiert werden muss. So beschreibt eine Person, dass sich Austausch ,,einfach so parallel zur
Arbeit* ergibt und auch Gespriche ohne konkreten Anlass stattfinden (Interview B2). Typische
Beispiele fiir informelle Kommunikation sind kurze Interaktionen im Arbeitsalltag, etwa
Einladungen zu gemeinsamen Pausen: ,Hey, hast du schon Kaffee geholt? Wollen wir
zusammen Kaffee holen?* (Interview B2). Daneben werden auch gemeinsame Mittagspausen
oder kurze Gesprdche in der Kaffeekiiche als wichtige Kommunikationsrdume beschrieben

(Interview B2; Interview BS5; Interview B7). Dariiber hinaus wird deutlich, dass informelle
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Kommunikation iiber reine Gesprichsinhalte hinausgeht. Sie erfiillt eine wichtige soziale
Funktion, indem sie zur Bezichungsgestaltung zwischen Kolleg:innen beitragt und ein Gefiihl
von Zugehorigkeit innerhalb des Teams fordert. In diesem Zusammenhang wird auch
hervorgehoben, dass personliche Gesprache hdufiger in Prdsenz stattfinden, da dort eine

lockerere Gesprachsatmosphére entsteht und man eher ,,in Quatsch-Laune® ist (Interview B2).

Daraus ergibt sich, dass informelle Kommunikation als bedeutsam fiir die soziale Dimension
der Zusammenarbeit wahrgenommen wird. Insgesamt wird vor diesem Hintergrund deutlich,
dass informelle Kommunikation wesentlich zur Beziehungsgestaltung und zu einem positiven

Arbeitsklima beitrigt.

5.3.3 Wahrgenommener Verlust informeller Kommunikation im hybriden Kontext

Im Rahmen der Interviews wird wiederholt beschrieben, dass sich die Moglichkeiten fiir
informelle Kommunikation im digitalen bzw. hybriden Arbeitskontext verdndert haben.
Insbesondere im Homeoffice fehlen Gelegenheiten fiir spontane Begegnungen und informellen
Austausch und es ldsst sich ein deutlicher Riickgang feststellen. Dies betrifft vor allem
Situationen wie Gespriche auf dem Flur oder in Pausenrdumen. So beschreibt eine befragte
Person, dass im Homeoffice ,kein Flurfunk® mehr vorhanden ist (Interview B9). Auch
gemeinsame Aktivitdten wie Mittagspausen oder Kaffeegespriche entfallen, was als deutlicher
Verlust wahrgenommen wird. Dariiber hinaus wird deutlich, dass sich dieser Riickgang auch
auf soziale Beziehungen auswirkt. Eine Person beschreibt, dass bei iiberwiegender Remote-
Arbeit ,,keine Beziehung* aufgebaut wird und sich der Austausch auf oberflachlichen Smalltalk
beschrénkt (Interview B1). Ein weiterer Aspekt ist die stirkere Zweckgebundenheit digitaler
Kommunikation. So wird betont, dass man Kolleg:innen in der Regel nur kontaktiert, wenn ein
konkreter Anlass besteht. Beispielsweise wird hervorgehoben, dass man nicht anruft, ,,um
einfach mal kurz zu fragen, wie es geht* (Interview B9). AuBerdem machen die Ergebnisse
deutlich, dass mit dem Wegfall informeller Kommunikationsrdume auch bestimmte Formen
des Informationsaustauschs reduziert werden. Im Biiro entstehen Informationen héufig
beildufig im Rahmen informeller Gespriche, auch iiber Team- oder Abteilungsgrenzen hinweg.
So beschreibt eine Person informelle Treffpunkte als zentrale Orte des Austauschs, an denen
unterschiedliche Mitarbeitende zusammenkommen und Informationen ,.einfach so* geteilt
werden (Interview B9). Ein weiterer relevanter Aspekt ist, dass informeller Austausch im

digitalen Kontext zwar weiterhin vorkommt, jedoch in verkiirzter Form stattfindet. So wird
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berichtet, dass Smalltalk in digitalen Meetings hiufig auf wenige Minuten begrenzt bleibt, etwa

in Form eines kurzen Austauschs zu Beginn eines Gespréchs (Interview BY).

In der Summe zeigt sich, dass insbesondere spontane und ungeplante Kommunikationsrdume
im digitalen Kontext eingeschrinkt sind, was sich sowohl auf die Haufigkeit als auch auf die

Qualitdt des Austauschs auswirkt.

5.3.4 Verianderung von Interaktionsformen

Neben dem Riickgang informeller Kommunikation lésst sich auch eine Verdnderung in der Art
und Weise beobachten, wie Interaktionen im Arbeitsalltag organisiert sind. Wahrend
Abstimmungen im Biiro hiufig spontan und situativ erfolgen, gewinnen im digitalen Kontext
geplante und strukturierte Kommunikationsformen an Bedeutung. Im Prasenzkontext entstehen
viele Interaktionen unmittelbar aus der Arbeitssituation heraus. Fragen konnen ohne groflen
Aufwand geklart werden, etwa indem man sich kurz austauscht oder ,,einfach mal so iiber den
Tisch hinweg* etwas anspricht (Interview B7). Solche Formen des Austauschs sind eng an die

rdumliche Nédhe gebunden und erfordern keine gesonderte Abstimmung im Vorfeld.

Anders gestaltet sich dies im digitalen Arbeitsumfeld. Hier miissen Gespriche in der Regel
bewusst initiiert werden, beispielsweise durch das Vereinbaren eines Termins oder das
Einbringen von Themen in bestehende Meetings. Inhalte werden dabei hiufig im Voraus
strukturiert, etwa indem sie gezielt auf eine Agenda gesetzt werden (Interview B8). Spontane
Kldrungen treten dadurch eher in den Hintergrund. Zwar finden auch im digitalen Kontext
weiterhin kurzfristige Abstimmungen statt, etwa {iber Anrufe oder Nachrichten, jedoch sind
diese meist an einen konkreten Anlass gebunden und weniger in den laufenden Arbeitsprozess
eingebettet. Vor diesem Hintergrund werden in einigen Teams gezielt Strukturen geschaffen,
um Austausch zu ermoglichen. Dazu zihlen beispielsweise feste Prasenztage, an denen alle
Teammitglieder vor Ort zusammenkommen sollen, ,,damit sich einmal in der Woche jeder

sieht” (Interview B4).

Insgesamt deutet sich damit eine Verschiebung hin zu stirker organisierten
Kommunikationsformen an, bei denen Interaktionen seltener aus der Situation heraus

entstehen, sondern haufiger geplant und koordiniert werden.
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5.4 Erleben von sozialer Nihe und Distanz im Team

Die Ergebnisse zeigen, dass das Erleben sozialer Néhe und Distanz im Team ein zentrales
Element der Zusammenarbeit in hybriden Arbeitskontexten darstellt und in engem
Zusammenhang mit der Ausgestaltung von Kommunikation und Interaktion steht. Dabei wird
deutlich, dass Nihe und Distanz nicht als Gegensétze im Sinne eines Entweder-oder verstanden
werden, sondern vielmehr parallel existieren und je nach Interaktionsform,
Kommunikationsweise sowie strukturellen Rahmenbedingungen variieren. Wihrend einige
Befragte von einem hohen Mal3 an Verbundenheit und personlichen Beziehungen berichten,

schildern andere Erfahrungen von fehlendem Bezug, reduzierter Interaktion oder Einsamkeit.

Zudem zeigt sich, dass das Erleben von Néhe und Distanz nicht ausschlieSlich durch physische
Ko-Priasenz bestimmt wird, sondern durch ein Zusammenspiel aus Interaktionshéufigkeit,

Kommunikationsform sowie individuellen und strukturellen Rahmenbedingungen geprégt ist.

5.4.1 Erleben von sozialer Nihe

Das Erleben sozialer Ndhe im Team lésst sich in den Interviews auf unterschiedlichen Ebenen
beobachten. Dabei wird deutlich, dass sich Nihe nicht ausschlieB3lich in konkreten Interaktionen
manifestiert, sondern auch als subjektives Gefiihl sowie in der Qualitit zwischenmenschlicher

Beziehungen zum Ausdruck kommt.

Eine zentrale Dimension stellt dabei die emotionale Verbundenheit dar, die das subjektive
Erleben von Nihe beschreibt und sich beispielsweise in einem allgemeinen Wohlbefinden oder
einer wahrgenommenen Vertrautheit im Team duf3ert. Davon zu unterscheiden sind personliche
Beziehungen, die sich durch eine iiber rein fachliche Interaktion hinausgehende Verbindung
zwischen Teammitgliedern kennzeichnen, etwa durch den Austausch {iber private Themen oder
gemeinsame Aktivitdten. Ergidnzend zeigt sich Nédhe auch auf der Ebene konkreter
Interaktionen. Diese Form der Nédhe durch Interaktion duBert sich insbesondere in informellen
und spontanen Austauschmomenten im Arbeitsalltag, wie beispielsweise gemeinsamen Pausen

oder kurzen Gespréchen.

Emotionale Verbundenheit entsteht hdufig bereits in frithen Phasen der Zusammenarbeit und
driickt sich durch ein allgemeines Wohlbefinden im Team aus. So beschreibt eine befragte
Person: ,,also ich hab mich sehr schnell auch dort wohlgefiihlt* (Interview B1). Diese Form der

Verbundenheit wird insbesondere durch regelmifigen Kontakt verstidrkt, wodurch
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Interaktionen als vertrauter und ungezwungener wahrgenommen werden: ,,weil ich sie halt so
oft sehe im Biiro ist es dann alles viel lockerer beim Schreiben® (Interview B1). Dabei zeigt
sich, dass emotionale Ndhe nicht nur aus einzelnen intensiven Momenten entsteht, sondern

vielmehr aus der Kontinuitit von Interaktionen im Arbeitsalltag.

Dariiber hinaus zeigt sich emotionale Verbundenheit auch in der Wahrnehmung der
zwischenmenschlichen Ubereinstimmung innerhalb des Teams. So wird betont, dass
funktionierende Zusammenarbeit eng mit einer guten sozialen Basis verkniipft ist: ,,wenn das

vom Team her ein guter Fit ist, dann geht es auch digital* (Interview B2).

Personliche Beziehungen kennzeichnen sich durch eine Verbindung zwischen
Teammitgliedern, die iiber rein arbeitsbezogene Interaktion und funktionale Zusammenarbeit
hinausgehen. Zudem beinhalten sie hiufig auch den Austausch iiber private Themen sowie eine
starkere zwischenmenschliche Bindung. Diesbeziiglich beschreibt eine befragte Person: ,,mit
zwei von denen habe ich me wirklich gute Beziehung™ (Interview B1). Diese Beziehungen
duBern sich unter anderem darin, dass regelmifBig personliche Inhalte thematisiert werden:
,,man erzéhlt sich mal vom Wochenende oder so private Sachen* (Interview B1). Die qualitative
Ausgestaltung der Beziehung wird von den Befragten héufig als positiv, vertrauensvoll und
wertschdtzend beschrieben. So wird innerhalb eines Interviews der Umgang im Team
beispielsweise als ,,vertrauensvoll, sehr herzlich, bis hin zu freundschaftlich* (Interview B6)
charakterisiert. Ahnlich wird auch ein insgesamt angenehmes und respektvolles Miteinander
hervorgehoben: ,,normalerweise haben wir einen wirklich sehr kollegialen, netten Umgang
miteinander* (Interview B7). Dariiber hinaus wird die Beziehung auch emotional beschrieben,
etwa als ,,sehr freundlich und warmherzig* (Interview B10) oder durch eine generell positive

zwischenmenschliche Ebene: ,,wir verstehen uns sehr gut (Interview B12).

Neben dieser emotionalen Dimension zeigt sich, dass personliche Beziehungen insbesondere
durch ihre Tiefe und inhaltliche Ausgestaltung geprégt sind. Diese gehen iiber rein fachliche
Interaktion hinaus und beinhalten auch personliche Gespriache und Austausch iiber private
Themen. So wird angemerkt: ,,es ist halt nicht immer nur fachlich, sondern es geht dann auch
viel {iber das Personliche* (Interview B12). Gleichzeitig wird allerdings deutlich, dass diese
Beziehungen nicht zwangsldufig vollstindig in den privaten Bereich iibergehen miissen,
sondern sich auch im Arbeitskontext verorten lassen. Eine Person erklart: ,,direkte Freundschaft

ist es nicht, aber man erzihlt schon durchaus private Dinge* (Interview BS).
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Ferner wird hervorgehoben, dass personlicher Austausch die Beziehung zwischen Kolleg:innen
verstarken kann: ,tatsdchlich [bietet] dieser personliche Austausch dann noch eine stirkere
Beziehung zu den Kollegen® (Interview B11). Ein weiterer Aspekt ist die Entwicklung
personlicher Beziehungen iiber die Zeit, die insbesondere durch langfristige Zusammenarbeit
entsteht. So beschreibt eine befragte Person sie ,,habe dann auch Kolleginnen, die sind [ihr]

total lieb geworden* (Interview B14).

Neben emotionaler Verbundenheit und personlichen Beziehungen zeigt sich soziale Ndhe auch
auf der Ebene konkreter Interaktionen im Arbeitsalltag. Diese Form der Néhe entsteht
insbesondere durch wiederkehrende, informelle und hiufig spontane Austauschmomente
zwischen den Teammitgliedern. Ein zentrales Element stellen dabei alltidgliche Routinen und
gemeinsame Aktivititen dar, die regelméBig stattfinden und sozialen Austausch ermdglichen.
So beschreibt eine befragte Person: ,,Wir gehen jeden Tag zusammen essen* (Interview B1).
Auch gemeinsame Pausen stellen eine wichtige Interaktionsform dar: ,,wenn man mal
zusammen Kaffeepause macht, dann wird kurz [an die Tiir] geklopft* (Interview B5). Dariiber
hinaus entstehen Interaktionen héufig situativ und ungeplant: ,Hey, hast du schon Kaffee
geholt? Wollen wir zusammen Kaffee holen? (Interview B2). Diese spontanen Begegnungen
sind niedrigschwellig und erfordern keine formale Abstimmung, wodurch sie sich stark von
geplanten Kommunikationsformaten unterscheiden. Ein weiterer Gesichtspunkt ist die
RegelméaBigkeit und Selbstverstindlichkeit von Interaktion, die insbesondere im Kontext
physischer Ko-Prisenz deutlich wird: ,,man hat schon automatisch Austausch* (Interview B11).
Auch wird beschrieben, dass Austausch im Biiroalltag héaufig beildufig entsteht: ,,dann lauft
schon vieles so iiber den Tisch, so hey, sag mal kurz (Interview B2). Solche Interaktionen sind
oft eng in den Arbeitsalltag eingebettet und finden parallel zur eigentlichen Arbeit statt. Dartliber
hinaus konnen auch intensivere Interaktionsphasen oder gemeinsame Erfahrungen die
Wahrnehmung von Néhe verstirken. Eine Befragte erzdhlt von einem gemeinsamen Projekt
und erinnert sich zuriick; ,,wir waren einfach die 4 Musketiere* (Interview B6). Ein weiteres
Beispiel zeigt, dass auch regelméfBige Abstimmungen zur Interaktion beitragen konnen: ,,wir
sehen uns da normalerweise mindestens zwei Tage die Woche* (Interview B9). Auch wenn
diese Interaktionen teilweise arbeitsbezogen sind, fiihren sie dennoch zu hdufigem Kontakt und

Austausch.

Zusammenfassend zeigt sich, dass soziale Ndhe im Team auf unterschiedlichen, miteinander
verkniipften Ebenen entsteht. Wéhrend emotionale Verbundenheit das subjektive Erleben von

Néhe beschreibt und sich in Gefiihlen von Vertrautheit und Wohlbefinden dufert, spiegeln
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personliche Beziehungen die Qualitét und Tiefe der zwischenmenschlichen Verbindung wider,
die iiber rein arbeitsbezogene Interaktionen hinausgeht. Ergédnzend wird Nihe auch auf der
Ebene konkreter Interaktionen sichtbar und spiegelt sich insbesondere durch informelle,

spontane und wiederkehrende Austauschprozesse im Arbeitsalltag.

5.4.2 Erleben von sozialer Distanz
Soziale Distanz im Team kann auf mehreren, miteinander verkniipften Ebenen entstehen und
lasst sich zum Teil im Kontext hybrider Arbeitskontexte auch auf eine physische Trennung

zuruickfuhren.

Eine zentrale Dimension stellt dabei das Erleben fehlender Beziehungen dar. Dies duflert sich
insbesondere darin, dass zu einzelnen Kolleg:innen kein personlicher Bezug aufgebaut wird
oder bestehende Beziehungen nicht vertieft werden kdnnen. Auch wird deutlich, dass selbst
innerhalb formaler Teamstrukturen ein fehlender Bezug bestehen kann, etwa wenn
Interaktionen selten stattfinden: ,,zu der ich halt gar keinen Bezug hab, obwohl wir alle in einem
Biiro sitzen* (Interview B1). Dariiber hinaus zeigt sich, dass fehlende personliche Begegnungen
langfristig zum Abbruch oder zur Abschwichung bestehender Beziehungen fithren konnen:
»ich wiirde sagen, ich verlier langsam den Kontakt zu ihr, wenn man sich nicht immer wieder

trifft” (Interview B7).

Eng damit verbunden ist die Reduktion informeller und spontaner Austauschprozesse.
Kommunikation findet hdufig nur noch anlassbezogen und funktional statt, wahrend soziale
Interaktion in den Hintergrund tritt. So wird beschrieben: ,,du rufst dich eigentlich gegenseitig
nur an, wenn du etwas Berufliches hast™ (Interview B4). Auch informelle Gesprichsanteile
werden im hybriden Kontext reduziert: ,,der Smalltalk fallt auf jeden Fall deutlich kiirzer aus*
(Interview BS5). Dariiber hinaus entstechen durch ridumliche Abwesenheit Liicken im
Informations- und Austauschgeschehen: Eine Befragte beschreibt, im Homeoffice ,,habe [sie]

gar nichts mitbekommen* (Interview BS5).

Ein weiteres zentrales Element stellt das Erleben von Einsamkeit dar, das insbesondere im
Kontext von Homeoffice-Arbeit thematisiert wird. Hier wird deutlich, dass fehlende soziale
Interaktion nicht nur die Beziehungsebene betrifft, sondern auch das individuelle Erleben im
Arbeitsalltag beeinflusst. So beschreibt eine befragte Person: ,,3 Tage alleine in der Woche
wollte ich nicht“ (Interview B1). Die rdumliche Isolation wird auch als belastend

wahrgenommen:,,da wiirde ich mich total isoliert fiihlen (Interview B3). Zudem kann
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Einsamkeit auch in Situationen entstehen, in denen zwar physische Prisenz gegeben ist, jedoch
keine sozialen Kontakte stattfinden, etwa wenn Mitarbeitende alleine im Biiro sind: ,,wenn du

alleine da bist, niitzt [dir] das auch nichts* (Interview B13).

Insgesamt verdeutlichen die Ergebnisse, dass soziale Distanz im Team nicht als
eindimensionales Phdnomen verstanden werden kann, sondern sich aus unterschiedlichen,
ineinandergreifenden Faktoren zusammensetzt. Dabei spielen insbesondere die Haufigkeit und
Qualitdt von Interaktionen, die Moglichkeit zum Aufbau personlicher Beziehungen sowie die
Einbindung in soziale Austauschprozesse eine zentrale Rolle fiir das Erleben von Distanz im

Arbeitskontext.

5.4.3 Einflussfaktoren auf das Erleben von Nihe und Distanz

Strukturelle Rahmenbedingungen

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass strukturelle Rahmenbedingungen mallgeblichen Einfluss
darauf haben, in welchem Ausmal} soziale Ndhe oder Distanz im Arbeitskontext erlebt wird.
Dabei spielen insbesondere die physische Anwesenheit im Biiro, die Verteilung von
Homeoffice-Tagen sowie organisatorische Vorgaben eine Rolle. Ein wiederkehrender Aspekt
ist dabei die Bedeutung von gemeinsamer Priasenz. Wird regelmiBig im Biiro gearbeitet,
entstehen Kommunikationsanlisse haufig beildufig im Arbeitsalltag. So beschreibt eine Person,
dass sich Ndhe im Arbeitsalltag unter anderem daraus ergibt, ,,weil [man] die Leute halt jeden

Tag [sieht] (Interview B1).

Im Gegensatz dazu wird bei iliberwiegender Remote-Arbeit hdufiger von Distanz und
eingeschrankten Austauschmdglichkeiten berichtet. Insbesondere wenn Kolleg:innen ,,kaum da
sind und wirklich immer im Homeoffice sind*, verandert sich der Kontakt deutlich (Interview
B1). Auch die rdumliche Distanz, etwa durch unterschiedliche Standorte, beeinflusst das
Erleben von Nidhe und Distanz. So wird beschrieben, dass die Zusammenarbeit mit

Kolleg:innen in anderen Lédndern zwangsldufig digital erfolgt, ,,aufgrund der Distanz®

(Interview B2).

Dariiber wird deutlich, dass organisatorische MaBBnahmen gezielt eingesetzt werden, um
Priasenz und damit verbundene Austauschmoglichkeiten zu ermdglichen. Beispielsweise
werden feste Biiro- oder Teamtage eingefiihrt, an denen Mitarbeitende zusammenkommen

sollen (Interview B6).
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Interaktionale Faktoren

Neben strukturellen Aspekten pragen auch konkrete Interaktionssituationen und gemeinsame

Aktivititen das Erleben von sozialer Ndhe und Distanz im Arbeitsalltag.

Insbesondere Aktivititen wie gemeinsames Mittagessen oder informelle Treffen auBerhalb der
eigentlichen Arbeit werden als relevante Situationen beschrieben, in denen Austausch entsteht.
So beschreibt eine Person: ,,Wir gehen jeden Tag zusammen essen* (Interview B1). Auch
bewusst initiierte Formate wie Teamevents oder gemeinsame Unternehmungen werden als
Gelegenheiten fiir Austausch genannt. Beispielsweise wird berichtet, dass man versucht,
»zumindest an einem Abend irgendwie was zusammen zu machen* (Interview B2). Dariiber
hinaus wird deutlich, dass auch zeitliche Uberschneidungen im Arbeitsalltag eine Rolle spielen.
Wenn Kolleg:innen gleichzeitig im Biiro oder im Homeoffice sind, entstehen haufiger
Austauschmoglichkeiten. Entsprechend wird beschrieben, dass Homeoffice-Tage teilweise

bewusst so gelegt werden, dass sie sich mit denen des Teams {liberschneiden (Interview BS).
Kommunikationsbezogene Faktoren

Ein weiterer Einflussbereich betrifft die Eigenschaften und Rahmenbedingungen der
Kommunikationsmedien selbst. Dabei wird insbesondere zwischen digitaler und personlicher

Kommunikation unterschieden.

Digitale Kommunikation wird haufig als zweckorientiert und auf konkrete Inhalte fokussiert
beschrieben. So wird betont, dass Kontakte hdufig dann stattfinden, ,,wenn du etwas Berufliches
hast“ (Interview B4). Zudem werden Unterschiede in der Kommunikationsdynamik
thematisiert. Beispielsweise wird darauf hingewiesen, dass digitale Gespriache durch technische
Gegebenheiten beeinflusst werden konnen, etwa durch Verzégerungen oder eingeschriankte
Moglichkeiten, sich gegenseitig ins Wort zu fallen (Interview B4). Auch die Wahrnehmung
von Gesprachspartner:innen wird im digitalen Kontext anders beschrieben. So dufert eine
Person, dass sie Kolleg:innen online ,,weniger gut einschitzen* kann und sich dadurch in der

Kommunikation teilweise unsicher fiihlt (Interview B2).

Gleichzeitig werden auch spezifische Vorteile digitaler Kommunikation genannt. In
bestimmten Situationen, etwa bei unangenehmen Gespréichen, kann die digitale Distanz als
erleichternd wahrgenommen werden, da man der anderen Person nicht direkt gegeniibersteht

(Interview B1).
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Insgesamt legen die Ergebnisse nahe, dass die jeweilige Kommunikationsform Einfluss darauf

hat, wie soziale Ndhe und Distanz im Austausch wahrgenommen werden.
Soziale und relationale Faktoren

Neben strukturellen und kommunikationsbezogenen Aspekten zeigen sich auch soziale und

relationale Faktoren als relevant fiir das Erleben von sozialer Ndhe und Distanz.

Ein zentraler Aspekt betrifft die personliche Kompatibilitit innerhalb des Teams. Mehrere
Befragte betonen, dass Kommunikation auch im digitalen Kontext stark davon abhéngt, ,,dass
es menschlich passt™ (Interview B2). Entsprechend wird hervorgehoben, dass Zusammenarbeit
unabhingig vom Setting funktionieren kann, ,,wenn das vom Team her ein guter Fit ist*

(Interview B2).

Zudem wird deutlich, dass Unterschiede in Lebensrealititen oder Lebensphasen den Austausch
mitprdgen konnen. Diese werden zwar wahrgenommen, fiihren jedoch nicht zwingend zu
eingeschriankter Kommunikation. So wird einerseits beschrieben, dass trotz unterschiedlicher
Lebenssituationen ,,das menschlich halt trotzdem gut funktioniert* (Interview B2). Gleichzeitig
zeigt sich anhand einer anderen Perspektive, dass in bestimmten Konstellationen,
beispielsweise aufgrund unterschiedlicher Altersstruktur und Lebensphasen, weniger

Austausch iiber arbeitsbezogene Themen hinaus stattfindet (Interview B12).

Ferner zeigt sich, dass bestehende Beziehungen und gemeinsame Erfahrungen eine Rolle
spielen. Langjdhrige Zusammenarbeit wird als Faktor beschrieben, der Abstimmungen
erleichtert und den Austausch weniger aufwéndig macht. So wird zum Beispiel erwdhnt, dass
bei langjdhrigen Kolleg:innen ,,nicht mehr so viel kommuniziert werden muss®, da bereits ein

gemeinsames Verstidndnis besteht (Interview B9).

Im Gegensatz dazu wird der Aufbau neuer Kontakte im Online-Setting als herausfordernder
beschrieben. Zwar finden digitale Kennenlerngespriche statt, dennoch wird berichtet, dass sich
daraus nicht automatisch ein weitergehender Austausch entwickelt, weil ,keine tiefere
Bindung* entsteht (Interview B2). Schlie8lich wird auch betont, dass die Haufigkeit und
RegelmiBigkeit von Kontakt einen Einfluss darauf haben, wie Beziehungen im Arbeitsalltag
wahrgenommen werden. So wird beschrieben, dass sich der Austausch verdndert, wenn
Kolleg:innen {iber lingere Zeit nicht gesehen werden, und dass regelmifBige Begegnungen als

relevant fiir den Kontakt erlebt werden (Interview B7).
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5.5 Soziale Zugehorigkeit und Einbindung im Team

5.5.1 Erleben von Zugehorigkeit im Arbeitsalltag

Die Ergebnisse zeigen, dass soziale Zugehorigkeit im hybriden Arbeitskontext unterschiedlich
erlebt wird und nicht ausschlieflich an physische Prisenz gebunden ist. Vielmehr hingt das
Zugehorigkeitsgefithl davon ab, wie stark Personen in den Arbeitsalltag und die

Kommunikationsstrukturen des Teams eingebunden sind.

Einerseits berichten mehrere Befragte, dass sie sich unabhidngig vom Arbeitsort als Teil des
Teams wahrnehmen und heben hervor, dass ,,kein Unterschied” darin besteht, ob man im
Homeoffice oder im Biiro arbeitet (Interview B14) und sie sich ,.genauso ins Team

eingebunden® (Interview B8) fiihlen, unabhingig davon, ob sie vor Ort oder remote arbeiten.

Andererseits wird dennoch deutlich, dass physische Prdsenz in vielen Féllen weiterhin eine
wichtige Rolle spielt. RegelmiBiger personlicher Kontakt wird hdufig mit einem stérkeren
Zugehorigkeitsgefiihl in Verbindung gebracht. So beschreibt eine Person, dass sie sich schnell
integriert gefiihlt hat, ,,weil [sie] die Leute halt jeden Tag [sicht]* (Interview Bl). Das
Zugehorigkeitsgefiihl manifestiert sich im alltiglichen Miteinander und durch regelmifBigen
Kontakt mit Kolleg:innen und wie sehr man sich im Arbeitsalltag eingebunden fiihlt. Ein
weiterer Gesichtspunkt, der mit einem stirkeren Gefiihl der Zugehdrigkeit einhergeht, ist die
personliche Prasenz im Biiro, da ,,man halt ne viel engere Beziehung zum Team* hat (Interview
B1). Gerade zu Beginn einer Tatigkeit wird der Integrationsprozess als schrittweise erlebt, da
sich Beziehungen und Routinen erst aufbauen miissen. So wird hervorgehoben, dass es fiir
einige Befragte insbesondere in der Anfangsphase wichtig ist, hdufiger vor Ort zu sein, um

»alles so ein bisschen mitzuerleben* (Interview B5) und Teil des Teams zu werden.

5.5.2 Formen sozialer Einbindung im hybriden Arbeitsalltag
Im hybriden Arbeitskontext zeigt sich soziale Einbindung insbesondere in wiederkehrenden

Interaktionen und Routinen, die sowohl vor Ort als auch digital stattfinden kénnen.

Ein zentraler Bestandteil sind informelle Gespréache und alltidgliche Austauschformate. Im Biiro
entstehen diese haufig spontan, etwa durch kurze Gesprache oder gemeinsame Pausen. So wird
beschrieben, dass Zugehorigkeit durch alltigliche Interaktionen geprigt ist, beispielsweise
wenn man sich regelmifBig austauscht oder personliche Themen bespricht (Interview BS). Im

Homeoffice hingegen verdndert sich diese Form des Austauschs. Informelle Gespréache finden
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seltener und weniger beildufig statt. Eine Person beschreibt, dass Pausen im Homeoffice meist
allein verbracht werden und nicht gemeinsam mit Kolleg:innen stattfinden (Interview B2).
Gleichzeitig existieren auch digitale Formen sozialer Einbindung. Dazu zédhlen beispielsweise
kurze Nachrichten, spontane Anrufe oder informelle Gespriache im Anschluss an Meetings.
Dennoch wird deutlich, dass diese Formen hédufig weniger in den Arbeitsalltag eingebettet sind
als im Prisenzkontext. Dariiber hinaus spielen gemeinsame Aktivitdten eine wichtige Rolle. Im
hybriden Setting werden diese teilweise bewusst organisiert, etwa durch Teamevents oder
gemeinsame Treffen. So wird beschrieben, dass Teams gezielt versuchen, ,,zusammen-

zukommen* und auch auflerhalb der Arbeitszeit miteinander Zeit zu verbringen (Interview B4).

Insgesamt zeigt sich, dass soziale Einbindung im hybriden Kontext sowohl durch spontane als
auch durch bewusst organisierte Interaktionen entsteht, wobei sich die Ausprdgung je nach

Arbeitsort unterscheidet.

5.5.3 Einfluss von Homeoffice auf soziale Zugehorigkeit
Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Homeoffice das Erleben von sozialer Zugehorigkeit
unterschiedlich beeinflussen kann. Wéhrend einige Befragte keine Einschrinkungen

wahrnehmen, berichten andere von verénderten oder reduzierten Austauschmdoglichkeiten.

Ein wiederkehrender Aspekt ist, dass im Homeoffice bestimmte soziale Situationen entfallen.
Dazu zdhlen insbesondere informelle Gespriche in Pausen oder spontane Begegnungen im
Biiro. So wird beschrieben, dass man im Homeoffice ,,die Mittagspause™ als gemeinsamen
Moment mit Kolleg:innen verpasst (Interview B10). Dariiber hinaus wird deutlich, dass auch
informelle Informationsfliisse betroffen sind. Gespriche, die im Biiro beildufig stattfinden,
werden nicht immer vollstdndig in formelle Kommunikationsstrukturen tiberfiihrt. Eine Person
beschreibt, dass Themen, die beispielsweise in der Mittagspause besprochen wurden, spiter
erneut auftauchen, ohne dass alle Beteiligten dariiber informiert sind (Interview BS5). In einigen
Féllen wird dies auch mit einem Gefiihl verbunden, etwas zu verpassen. So schildert eine
Person, dass sie im Homeoffice das Gefiihl hatte, ,,ein bisschen was zu verpassen‘, wenn andere
Teammitglieder gemeinsam Zeit verbringen (Interview B5). Dariiber hinaus schildern manche
Interviewpartner:innen auch, dass sie sich ,.ein bisschen auBlen vor* fiihlen, wenn sie an
bestimmten Aktivitdten oder Aufgaben nicht beteiligt sind, etwa im Rahmen von Terminen, die
haufig vor Ort stattfinden (Interview B3). Es wird deutlich, dass sich reduzierte physische

Prisenz zum Teil auf die Einbindung in soziale Prozesse auswirkt. Wird der personliche
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Kontakt seltener, nimmt auch der informelle Austausch ab. In diesem Zusammenhang wird
geschildert, dass man Kolleg:innen iiber langere Zeit nicht sieht und dadurch ,,automatisch so

ein bisschen den Bezug verliert” (Interview BS).

Gleichzeitig wird betont, dass sich Zugehdrigkeit im Homeoffice dann weniger verédndert, wenn
die gesamte Teamstruktur hybrid organisiert ist. Wenn beispielsweise alle Teammitglieder
abwechselnd im Biiro sind, entsteht nicht zwangslaufig ein Gefiihl des Ausgeschlossenseins,
sondern die Befragten filihlen sich weiterhin als Teil des Teams, unabhéngig davon, ob sie vor

Ort oder remote arbeiten (Interview B8).

5.6 Psychologische Sicherheit im hybriden Arbeitskontext

5.6.1 Erleben psychologischer Sicherheit und Unsicherheit im Arbeitsalltag

Die Ergebnisse zeigen, dass psychologische Sicherheit im Arbeitsalltag nicht durchgehend
gegeben ist, sondern je nach Situation und Kontext unterschiedlich erlebt wird. Dabei wird
deutlich, dass sich sowohl Momente von Sicherheit als auch Unsicherheit im Arbeitsalltag

finden lassen.

Situationen, in denen sich Befragte sicher fiihlen, sind héufig durch einen klaren fachlichen
Bezug oder eine vertraute Gesprachssituation geprigt. Insbesondere bei inhaltlichen Themen
wird beschrieben, dass es moglich und sogar erwiinscht ist, die eigene Meinung einzubringen.
So hebt eine Person hervor, dass sie ,,auf jeden Fall* ihre Einschitzung duflern kann, wenn es
um fachliche Fragestellungen geht (Interview B10). Dariiber hinaus wird Sicherheit
insbesondere in vertrauten Konstellationen wahrgenommen, etwa im Austausch mit bekannten
Kolleg:innen oder in kleineren Gespriachsrunden. In solchen Situationen fillt es leichter, sich

aktiv einzubringen und auch kritische Aspekte anzusprechen.

Demgegeniiber zeigen sich Unsicherheiten vor allem in Situationen, die mit potenzieller
Bewertung verbunden sind. Dies betrifft insbesondere Kontexte, in denen die eigene
Kompetenz eingeschitzt werden konnte oder in denen hierarchische Unterschiede eine Rolle
spielen. So beschreibt eine Person, dass sie ,,Angst [hat], dann irgendwie dumm zu wirken®,
insbesondere wenn sie sich in einem Thema noch nicht sicher fiihlt (Interview B3). Auch
groflere oder formellere Settings werden teilweise als herausfordernder beschrieben. In solchen
Situationen wird eher davon berichtet, dass Beitrdge zuriickgehalten oder erst im Nachgang

eingebracht werden. Dies zeigt sich beispielsweise darin, dass Bedenken nicht direkt im
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Meeting geduBert, sondern préferiert spater angesprochen werden (Interview B3). Ein weiterer
Aspekt betrifft die Form der Kommunikation. Wéhrend miindlicher Austausch eher genutzt
wird, um Meinungen einzubringen, wird schriftliche Kommunikation teilweise vermieden. So
beschreibt eine Person, dass sie sich davon ,fernhélt, irgendwas Kritisches zu schreiben®, da

unklar ist, wie Aussagen interpretiert werden (Interview B3).

Insgesamt zeigt sich, dass psychologische Sicherheit insbesondere dann erlebt wird, wenn
Situationen als kontrollierbar, vertraut und weniger bewertend wahrgenommen werden.
Unsicherheit tritt hingegen haufiger in formellen, unklaren oder stirker exponierten Kontexten

auf.

5.6.2 Einfluss des Kommunikationsrahmens
Im Anschluss an diese unterschiedlichen Erfahrungen wird deutlich, dass der Kommunikations-
rahmen einen zentralen Einfluss darauf hat, in welchen Situationen Sicherheit oder

Unsicherheit erlebt wird.

Im digitalen Kontext wird die rdumliche Distanz in bestimmten Situationen als unterstiitzend
wahrgenommen. Insbesondere bei potenziell unangenehmen Themen kann es leichter fallen
sich zu duBern, wenn keine direkte physische Konfrontation besteht. So beschreibt eine Person,
dass es ,,die Angst nimmt®, wenn man sich nicht direkt gegentibersitzt (Interview B1). Auch
wird darauf verwiesen, dass digitale Kommunikation eine gewisse Distanz schafft, die es

erleichtern kann, eine Meinung einzubringen (Interview B12).

Gleichzeitig entstehen im digitalen Setting allerdings auch Situationen erhdhter Unsicherheit.
Ein wiederkehrender Aspekt ist die eingeschrinkte Wahrnehmung von Reaktionen. So wird
beschrieben, dass man Kolleg:innen online ,,weniger gut einschétzen (Interview B2) kann, was

dazu fiihrt, dass Beitrdge eher zuriickhaltend formuliert oder ganz vermieden werden.

Im Présenzkontext hingegen wird die direkte Interaktion vielfach als unterstiitzend fiir das
Sicherheitserleben beschrieben. Die Mdglichkeit, nonverbale Signale wahrzunehmen und
unmittelbares Feedback zu erhalten, erleichtert es, die eigene Wirkung einzuschitzen. So wird
hervorgehoben, dass man ,,die Reaktion ein bisschen besser lesen* (Interview B3) kann, wenn
man sich gegeniibersitzt. Darliber hinaus wird der Austausch im personlichen Setting als

spontaner und weniger reguliert beschrieben. Dies kann dazu beitragen, dass sich
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Gesprichsbeitrage natiirlicher entwickeln und weniger stark geplant werden miissen, was sich

wiederum auf das Sicherheitserleben auswirken kann (Interview B11).

5.6.3 Ausdrucksformen im Umgang mit Sicherheit und Unsicherheit
Die unterschiedlichen Erfahrungen von Sicherheit und Unsicherheit spiegeln sich auch in den

konkreten Ausdrucksformen der Befragten wider.

In Situationen, in denen Unsicherheit wahrgenommen wird, zeigt sich hiufig eine Anpassung
der Kommunikationsweise. Kritik wird beispielsweise nicht direkt formuliert, sondern
abgeschwiécht oder indirekt eingebracht. So beschreibt eine Person, dass sie Kritik eher
vorsichtig formuliert, etwa in Form von Vorschldgen wie ,.kdnnte man es auch so machen*
(Interview B1). Dariiber hinaus wird beschrieben, dass Beitrdge in bestimmten Situationen
bewusst zurilickgestellt werden. So werden Bedenken beispielsweise nicht im Meeting selbst
geduBert, sondern erst im Nachgang in einem anderen Umfeld angesprochen (Interview B3).
Auch die Wahl des Kommunikationskanals wird angepasst. Wéhrend miindliche
Kommunikation eher genutzt wird, um komplexere oder sensible Themen anzusprechen, wird
schriftliche Kommunikation teilweise vermieden, insbesondere wenn Unsicherheit iber die

Wirkung besteht (Interview B3).

Diese Beobachtungen verdeutlichen, dass sich psychologische Sicherheit nicht nur im offenen
Sprechen zeigt, sondern auch in Formen der Zuriickhaltung und Anpassung, die je nach

Situation variieren.

5.7 Spannungsfelder hybrider Arbeit

5.7.1 Flexibilitiit vs. soziale Einbindung
Ein zentrales Spannungsfeld zeigt sich zwischen der erhohten Flexibilitit hybrider

Arbeitsweisen und der gleichzeitigen Herausforderung sozialer Einbindung.

Die Moglichkeit, orts- und zeitunabhéngig zu arbeiten, wird von vielen Befragten als
wesentlicher Vorteil beschrieben. So wird hervorgehoben, dass Homeoffice den Alltag
erleichtert und individuelle Anforderungen besser integriert werden konnen, etwa wenn ,,man
den ganzen Tag arbeiten [kann], obwohl Handwerker in der Wohnung sind*“ (Interview B1).
Auch die gewonnene Zeit und die Flexibilitit im Tagesablauf werden als positiv

wahrgenommen.
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Gleichzeitig wird deutlich, dass diese Flexibilitidt mit einer Reduktion sozialer Einbindung
einhergehen kann. Insbesondere bei hdufigem Arbeiten im Homeoffice wird von fehlendem
Austausch berichtet. So beschreibt eine Person, dass es ,,ein bisschen einsam® werden kann
(Interview B1) . Auch wird betont, dass mehrere Tage im Homeoffice dazu fithren konnen,
»alleine in der Wohnung* zu sein und den Kontakt zum Team zu verlieren (Interview B1).
Ferner wird hervorgehoben, dass mehrere Tage im Homeoffice als belastend erlebt werden

konnen, wenn der Kontakt zu Kolleg:innen fehlt (Interview B3) .

Damit zeigt sich ein Spannungsverhéltnis, in dem Flexibilitdt als zentraler Vorteil hybrider
Arbeit wahrgenommen wird, gleichzeitig jedoch mit Einschrinkungen in der sozialen

Einbindung verbunden sein kann.

5.7.2 Digitale Distanz vs. soziale Nihe im Austausch
Ein weiteres Spannungsfeld zeigt sich im Zusammenhang mit digitaler Kommunikation, die

sowohl distanzierende als auch verbindende Elemente aufweist.

Einerseits wird digitale Kommunikation als weniger nah beschrieben. So wird hervorgehoben,
dass personliche Gespriache und spontane Interaktionen im digitalen Kontext schwerer zu
ersetzen sind. Eine befragte Person betont, dass digitale Meetings ,,trotzdem was anderes* seien
als spontane Gespriche im Biiro (Interview B1). Des Weiteren wird auch beschrieben, dass
informelle Interaktionen, etwa kurze Gesprache auf dem Gang oder gemeinsame Pausen im

Homeoffice wegfallen (Interview B9, B13).

Andererseits wird deutlich, dass digitale Kommunikation in bestimmten Situationen auch als
ausreichend oder sogar unterstiitzend erlebt wird. So wird betont, dass Zusammenarbeit in
vielen Féllen gut digital funktioniert und Kommunikation tiber digitale Tools den Austausch
erleichtert (Interview B11). Zudem wird darauf hingewiesen, dass digitale Formate den Zugang
zu Kommunikation erleichtern konnen, etwa indem Hiirden in groBeren Gruppen reduziert

werden (Interview B7).

5.7.3 Ortsunabhingigkeit vs. Beziechungsaufbau im Team
Ein weiteres Spannungsfeld ergibt sich aus der Moglichkeit ortsunabhéngigen Arbeitens und

den Bedingungen fiir den Aufbau sozialer Beziechungen.

60



Die Moglichkeit, unabhéngig vom Arbeitsort zu arbeiten, wird als zentrale Entwicklung
beschrieben. So wird hervorgehoben, dass digitale Zusammenarbeit es ermoglicht, liber
Standorte hinweg zu arbeiten oder ortsunabhingig titig zu sein (Interview B2, BI1).
Gleichzeitig zeigen sich allerdings FEinschrankungen im Beziehungsaufbau. So wird
beschrieben, dass zu Kolleg:innen, die selten vor Ort sind, ,,gar kein Bezug* entsteht (Interview
B1). Ferner wird darauf hingewiesen, dass der Aufbau personlicher Beziehungen im digitalen
Kontext als schwieriger erlebt wird, da weniger informelle Interaktionen stattfinden (Interview
B10). Zudem wird deutlich, dass insbesondere bei rein digitaler Zusammenarbeit der soziale
Austausch als reduziert wahrgenommen wird und Kontakte weniger intensiv erlebt werden

(Interview B2).

5.8 Generationsunterschiede

Im Folgenden werden generationsspezifische Unterschiede im Sozialitdtserleben im hybriden
Arbeitskontext betrachtet. Der Generationenvergleich stellt dabei keinen primdren Fokus der
Analyse dar, sondern wird ergdnzend herangezogen, um Unterschiede und Gemeinsamkeiten
zwischen Mitarbeitenden der Generation X und der Generation Z aufzuzeigen. Die Darstellung
erfolgt entlang der zuvor identifizierten zentralen Dimensionen und fokussiert sich auf die von
den Befragten beschriebene Unterschiede im Kommunikationsverhalten, im Umgang mit
digitalen Medien sowie in arbeitsbezogenen Priferenzen. Da allen Befragten dieselben
Leitfragen gestellt wurden, lassen sich Unterschiede in den Antworten erkennen, die teilweise

auf generationsspezifische Erfahrungen und Perspektiven zuriickgefiihrt werden konnen.

5.8.1 Kommunikationsverhalten

Unterschiede zwischen den Generationen X und Z werden von mehreren Befragten
insbesondere im Kommunikationsverhalten beschrieben. Diese betreffen einerseits den
Kommunikationsstil, daneben aber auch die Geschwindigkeit, die Wahl der

Kommunikationskanile sowie den Umgang mit unterschiedlichen Kommunikationsformen.

Anhand der Interviews kristallisiert sich heraus, dass jlingere Mitarbeitende tendenziell
informeller und lockerer kommunizieren, wahrend dltere Mitarbeitende eher strukturierte und
formellere Kommunikationsweisen aufweisen. So wird beschrieben, dass Interaktionen mit

jingeren Kolleg:innen ,,genauso online [ablaufen], wie man halt auch in echt reden wiirde*
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(Interview B10) oder eine andere Person merkt an: ,,mit jiingeren Kollegen [...] passiert alles
iiber Chat oder iber schnelle Anrufe, also ein bisschen schneller und kiirzer und nicht so
formlich* (Interview B3). Demgegeniiber wird fiir &ltere Mitarbeitende ein stirker
formalisierter Kommunikationsstil beschrieben, etwa in Form von E-Mail-Kommunikation:
,,die Alteren sind noch mal formeller, in E-Mails, in Nachrichten und halt eben in den Calls*
(Interview B10). Gleichzeitig wird in einzelnen Interviews allerdings auch berichtet, dass
Unterschiede im Kommunikationsverhalten nicht eindeutig wahrgenommen werden. So wird
beispielsweise festgestellt: ,,wir nutzen die gleichen Kommunikationswege, eigentlich®

(Interview B2).

Dariiber hinaus werden Unterschiede in Geschwindigkeit und Direktheit der Kommunikation
herausgestellt. Jiingere Mitarbeitende werden hierbei als schneller und unmittelbarer in ihrer
Kommunikation wahrgenommen. Einer der Interviewten beschreibt dies mit den Worten: ,,bei
den Jiingeren da ist alles immer zacki zacki, easy easy, schnell schnell (Interview BI11).
Parallel wird allerdings auch festgestellt, dass dltere Mitarbeitende héufiger direkte
Kommunikationsformen wie Telefonate bevorzugen, um Abstimmungen effizient zu kléren:
,das schnelle Telefonat, das wird eher von den Alteren genutzt (Interview B8). Wihrend
jingere Mitarbeitende hdufiger chat-basierte Kommunikationsformen nutzen, wird fiir éltere
Mitarbeitende eine stirkere Orientierung an E-Mail-Kommunikation beobachtet.Diesbeziiglich
legt eine Person anhand ihrer Erfahrungen dar, dass éltere Kolleg:innen ,,eine E-Mail [wollen],
die alles zusammenfasst™ (Interview B3), wihrend bei jlingeren Mitarbeitenden ,,alles iiber

Chat oder iiber schnelle Anrufe* erfolgt (Interview B3).

In den Interviews wird zudem thematisiert, dass die parallele Nutzung mehrerer
Kommunikationskanéle unterschiedlich wahrgenommen wird. Wahrend diese Vielfalt von
einigen Befragten als selbstverstindlich beschrieben wird, wird sie von anderen als
herausfordernd erlebt. So stellte sich heraus, dass die Vielzahl an Kommunikationskanélen fiir
einige Mitarbeitende zundchst liberfordernd war. Eine Interviewte fragt sich in diesem

Zusammenhang: ,,wie viele Kanéle soll ich denn authaben?* (Interview B14).

Neben funktionalen Aspekten wird auch die soziale Dimension von Kommunikation
angesprochen. Hierbei wird berichtet, dass jlingere Mitarbeitende héufiger personliche
Interaktion und informellen Austausch suchen. Dementsprechend machen die Interviews
deutlich, dass jiingere Kolleg:innen héufiger ,,Lust zum Socializing haben und zum

Networking® (Interview B3). Demgegeniiber wird fiir dltere Mitarbeitende teilweise ein stiarker
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aufgabenorientierter Kommunikationsstil beschrieben, der als ,, Work-Modus* wahrgenommen

wird (Interview B10).

5.8.2 Priferenzen fiir Homeoffice und Biiroarbeit
In Bezug auf arbeitsbezogene Priferenzen zeigen sich Unterschiede, die von den Befragten
hiufig im Zusammenhang mit unterschiedlichen Lebenssituationen sowie dem Stellenwert

sozialer Interaktion im Arbeitskontext beschrieben werden.

Mehrere Befragte berichten, dass jlingere Mitarbeitende eine stirkere Orientierung an sozialer
Interaktion im Arbeitskontext aufweisen und das Biiro als Ort fiir Austausch und Vernetzung
nutzen, denn ,,man sieht immer die jiingeren Leute im Biiro, die halt auch Lust zum Socializing
haben* (Interview B3). Gleichzeitig dulern jiingere Befragte selbst ein Bediirfnis nach sozialem
Kontakt im Arbeitsalltag. Eine Person beschreibt dies mit den Worten: ,,ich bin ein Mensch,
ich bin gerne unter Leuten [...] und habe gerne Kollegen* (Interview B1). Auch ldngere Phasen
im Homeoffice werden teilweise als belastend wahrgenommen. So wird berichtet, dass ,,2 oder
3 Tage im Homeoffice [...] mir dann nicht gut [tun]* (Interview B3) oder ,, nach 3 Tagen alleine
[...] bin ich dann trotzdem reingefahren, um unter Leuten zu sein“ (Interview B1). Dariiber
hinaus deklarieren jiingere Mitarbeitende den Arbeitsplatz teilweise auch als Ort fiir soziale
Interaktion und Beziehungsaufbau. Eine Befragte sagt diesbeziiglich ganz konkret: ,,wenn ich
in eine neue Stadt ziehe [...] wére es wichtig, dass ich auf der Arbeit Freunde finde* (Interview

B10).

Demgegentiber wird von élteren Mitarbeitenden haufiger darauf verwiesen, dass soziale
Beziehungen auBlerhalb der Arbeit bereits etabliert sind. So formuliert eine Person: ,,wenn ich
mir jetzt iiberleg, ich hitte grad angefangen, dann gibt natiirlich auch der Job die Moglichkeit
mein soziales Umfeld zu gestalten, aber das brauch ich nicht mehr* (Interview B6). In diesem
Zusammenhang werden in den Interviews hdufig auch strukturelle und private
Rahmenbedingungen als Einflussfaktoren auf die Nutzung von Homeoffice genannt. So wird
beispielsweise auf familidre Verpflichtungen verwiesen, die die Nutzung von Homeoffice
begiinstigen: Kolleg:innen ,,die halt auch Kinder haben, [sind] sehr dankbar [...] wenn sie dann
noch einen Tag mehr zu Hause haben* (Interview B2). Dariiber hinaus werden auch praktische
Aspekte wie Anfahrtswege oder Arbeitsumgebung als relevant beschrieben. Eine befragte
Person schildert, dass die Entscheidung fiir oder gegen Homeoffice unter anderem davon

abhingt, ,,wie weit [der] Anfahrtsweg [ist] oder welche Arbeitsbedingungen zu Hause
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vorhanden sind (Interview BS). Gleichzeitig wird beschrieben, dass Homeoffice gezielt fiir
konzentriertes Arbeiten genutzt wird, wihrend Biiroarbeit eher mit Austausch verbunden ist.
Eine befragte Person formuliert dies wie folgt: ,,im Homeoffice [...] lege ich mir eher Themen

hin, wo ich mich [...] konzentrieren muss* (Interview BS).

Dennoch wird in mehreren Interviews betont, dass die Nutzung von Homeoffice insgesamt
unterschiedlich ausfdllt und nicht ausschlielich an das Alter gebunden ist, sondern von
individuellen Umstinden abhingt, die sich daraus ergeben, dass ,man einfach in

unterschiedlichen Lebensphasen ist* (Interview B2).

6. Diskussion der Forschungsergebnisse und Implikationen

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, das Sozialitdtserleben von Mitarbeitenden der Generation
X und Z in hybriden Arbeitskontexten aus einer kommunikativen Perspektive zu untersuchen.
Im Fokus standen dabei insbesondere die Dimensionen soziale Zugehdrigkeit, soziale Nédhe und
Distanz sowie psychologische Sicherheit im Team. Dabei wird auch ein besonderer Fokus auf

mogliche Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den Generationen X und Z gelegt.

Die Ergebnisse zeigen, dass diese Dimensionen malgeblich durch die Qualitit und
Ausgestaltung kommunikativer Interaktionen gepridgt werden. Insbesondere informelle
Austauschprozesse sowie die Wahl und Nutzung von Kommunikationskanilen erweisen sich
als zentrale Einflussfaktoren fiir das Erleben von Sozialitdt im Arbeitskontext. Gleichzeitig
wird deutlich, dass hybride Arbeitsformen spezifische Spannungsfelder erzeugen, die sich
sowohl forderlich als auch herausfordernd auf zwischenmenschliche Beziehungen im Team

auswirken konnen.

Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden die zentralen Ergebnisse im Hinblick auf
bestehende theoretische Ansétze und empirische Befunde diskutiert und im Kontext hybrider

Arbeitsformen eingeordnet.

6.1 Soziale Nihe und Distanz im hybriden Kontext

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit verdeutlichen, dass soziale Nidhe und Distanz im
hybriden Arbeitskontext nicht ausschlieBlich durch rdumliche Faktoren bestimmt werden,
sondern mafigeblich durch die Qualitdt und Ausgestaltung kommunikativer Interaktion gepragt

sind. Wihrend einige Befragte berichten, dass sie sich auch tiber rdumliche Distanz hinweg eng
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mit ihrem Team verbunden fiihlen, wird gleichzeitig deutlich, dass physische Prisenz dennoch

hiufig mit einem intensiveren Erleben von sozialer Ndhe einhergeht.

Diese Befunde lassen sich im Kontext des sogenannten Paradox of Proximity einordnen, das
beschreibt, dass sich Individuen trotz rdumlicher Distanz sozial nah fiihlen konnen, wihrend
gleichzeitig auch in physischer Nidhe emotionale Distanz entstehen kann (Kolb, 2013, S. 171).
Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit bestitigen diese Annahme insofern, dass Nihe nicht
als rein physisches sondern vielmehr als relationales und subjektives Erleben verstanden wird.
Entscheidend ist dabei weniger die rdumliche Nihe als vielmehr die Art und Qualitédt der
Interaktion, da Ndhe und Distanz auch unabhéngig vom physischen Ort erlebt werden kénnen
(Kolb, 2013, S. 171). Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse, dass digitale Kommunikationsformen
zwar eine kontinuierliche Interaktion ermdglichen, jedoch nicht in gleichem Malle zur
Herstellung sozialer Ndhe beitragen wie personliche Begegnungen. Insbesondere informelle
Gespriche und spontane Interaktionen im Arbeitsalltag werden von den Befragten als zentral
fiir das Erleben von Niahe beschrieben. Diese Befunde stehen im Einklang mit Van Zoonen et
al. (2025), die darauf hinweisen, dass wahrgenommene Nihe weniger als Voraussetzung
sondern vielmehr als Ergebnis von sozialer Kommunikation und Mitarbeiterengagement

verstanden werden kann (S. 1).

Die Aussagen der Interviewpartner:innen verdeutlichen dabei, dass nicht jede Form von
Kommunikation gleichermaflen zur Herstellung von Néhe beitrdgt. Wéhrend digitale
Kommunikation héufig als funktional und effizient beschrieben wird, wird personliche
Interaktion als intensiver, unmittelbarer und sozial bedeutsamer wahrgenommen. Diese
Unterschiede lassen sich durch die verschiedenen Modi der Ko-Priasenz weiter theoretisch
einordnen. Demnach ist insbesondere fokale Ko-Prisenz, die durch gemeinsame
Aufmerksamkeit und intensive Interaktion gekennzeichnet ist, mit einem stdrkeren Erleben
sozialer Ndhe verbunden als duale oder liminale Ko-Prisenz, die eher mit abgeschwéchter

sozialer Einbindung einhergeht (Bancou & Gabriagues, 2026, S. 6).

Vor diesem Hintergrund lésst sich argumentieren, dass digitale Kommunikationsformen hiufig
eher Formen dualer oder liminaler Ko-Prédsenz begiinstigen, wihrend personliche Begegnungen
verstirkt Bedingungen fiir fokale Ko-Prisenz schaffen und somit eine intensivere Néhe-
Erfahrung erméglichen. Daraus lésst sich ferner ableiten, dass insbesondere die soziale Qualitit
von Kommunikation durch emotionale Nuancen, situative Einbettung sowie durch informellen

Austausch eine zentrale Rolle fiir das Erleben von Nihe spielt.
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Im Gegensatz zu den Befunden von Utrila et al. (2025), die auf eine erhohte Gefahr sozialer
Distanz und Isolation im Kontext hybrider Arbeit hinweisen, zeigen die Ergebnisse der
vorliegenden Arbeit ein differenzierteres Bild. Die Interviewaussagen deuten darauf hin, dass
Zugehorigkeit und soziale Nihe auch unter Bedingungen raumlicher Distanz aufrechterhalten
werden konnen, sofern eine kontinuierliche Einbindung in Kommunikations- und
Interaktionsprozesse gegeben ist. Gleichzeitig wird jedoch deutlich, dass sich die Qualitét
sozialer Beziehungen verdandert. Wahrend eine vollstdndige Isolation von den Befragten kaum
berichtet wird, wird personliche Interaktion weiterhin als zentral flir das Erleben von sozialer
Nihe und emotionaler Verbundenheit wahrgenommen. Vor diesem Hintergrund lédsst sich
ableiten, dass hybride Arbeitsformen weniger zu einer generellen sozialen Isolation filihren,
sondern vielmehr neue Formen von Néhe und Distanz hervorbringen, die stirker von der

Gestaltung von Kommunikation und Interaktion abhingen.

Die Ergebnisse zeigen zudem, dass soziale Ndhe eng mit dem Erleben von Zugehorigkeit
verkniipft ist, da insbesondere intensive und kontinuierliche Interaktion als Voraussetzung fiir

das Gefiihl, Teil eines Teams zu sein, beschrieben wird.

6.2 Soziale Zugehorigkeit

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, dass soziale Zugehorigkeit im hybriden
Arbeitskontext nicht primér an physische Prdasenz gebunden ist, sondern maB3igeblich davon
abhingt, inwieweit sich Mitarbeitende in die sozialen Austauschprozesse des Teams
eingebunden fithlen. Wahrend ein Teil der Befragten angibt, sich unabhéngig vom Arbeitsort
als gleichwertiger Teil des Teams zu fiihlen (Interview B8, Interview B14), wird zugleich
deutlich, dass Zugehorigkeit insbesondere dort entsteht, wo regelmiaBiger personlicher Kontakt

und Austausch zwischen den Mitarbeitenden stattfinden (Interview B1, Interview BS5).

Wie bereits im Kontext sozialer Ndhe gezeigt wurde, kommt dabei weniger der Haufigkeit,
sondern vielmehr der Qualitdt der Interaktion eine zentrale Rolle zu. Die Ergebnisse zeigen,
dass digitale Kommunikationsformen zwar eine kontinuierliche Einbindung in Arbeitsprozesse
ermdglichen, jedoch nicht in gleichem Mafle zur Herstellung sozialer Zugehorigkeit beitragen
wie personliche Interaktionen (Interview B10). Insbesondere informelle Gespriache und
spontane Begegnungen im Biiro, die im Kontext hybrider Arbeitsformen reduziert werden,
gelten laut der Befragten als zentral fiir den Aufbau und die Aufrechterhaltung von

Zugehorigkeit (Interview B3, Interview BS5).
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Diese Befunde lassen sich im Kontext der grundlegenden Annahmen von Baumeister und Leary
(1995) einordnen, die Zugehorigkeit als ein zentrales menschliches Grundbediirfnis
beschreiben, das durch wiederholte soziale Interaktion sowie stabile zwischenmenschliche

Beziehungen erfiillt wird (S. 499).

Wihrend die vorliegende Studie zeigt, dass digitale Kommunikation zwar die Frequenz von
Interaktion aufrechterhalten kann, wird deutlich, dass die Qualitdt dieser Interaktionen im
personlichen Kontakt stirker ausgeprdgt ist (Interview B2, Interview B4; Interview BS,
Interview B, Interview B12). Fiir das Zugehorigkeitserleben scheint entscheidend, dass
Interaktion nicht nur regelmiBig sondern als sozial verbindend wahrgenommen wird.
Hervorgehoben wird zudem die Bedeutung von personlichem Kontakt zu Beginn einer
Tatigkeit, die den Aufbau stabiler macht und sich entwickelnde Beziehungen begiinstigen
(Interview BS5, Interview B9). Insgesamt ldsst sich anhand der durchgefiihrten Untersuchung
ableiten, dass mediatisierte Kommunikation grundsétzlich in der Lage ist, Zugehdrigkeit zu
vermitteln, sofern eine ausreichende Einbindung in Kommunikationsprozesse gegeben ist.
Dadurch wird deutlich, dass nicht jede Form von Interaktion gleichermallen zur Erfiillung des
Zugehorigkeitsbediirfnisses beitrdgt. In diesem Zusammenhang wird ferner deutlich, dass
weniger der Arbeitsort selbst, sondern vielmehr die Qualitit und Kontinuitdt sozialer
Interaktionen entscheidend fiir das Zugehorigkeitserleben ist. Diese Befunde stehen im
Einklang mit Butler et al. (2025), die darauf hinweisen, dass Zugehorigkeit als subjektives
Erleben zu verstehen ist, dass nicht allein durch organisationale Strukturen oder formale
InklusionsmafBnahmen hergestellt werden kann, sondern maf3geblich durch soziale Interaktion

im Arbeitsalltag gepragt wird (S. 2).

Diese Befunde stehen nur teilweise im Einklang mit den Ergebnissen von Urrila et al. (2025),
die auf ein erhohtes Risiko sozialer Isolation im Kontext hybrider und Remote-Arbeit
hinweisen (S. 13). Wihrend in der vorliegenden Studie eine ausgeprigte Isolation von den
Befragten kaum berichtet wurde, zeigen sich jedoch Verdnderungen in der Qualitdt sozialer
Einbindung. Die Befragung hat gezeigt, dass sich durch hybride Arbeitsformen die
Rahmenbedingungen verdndert haben, sodass zentrale soziale Mechanismen, wie spontane
Gespriache oder beildufige Begegnungen, deutlich reduziert werden. Dies wird in den
Interviewaussagen deutlich, in denen beschrieben wird, dass informelle Kontaktaufnahme,
kurzes Nachfragen oder ein spontaner Austausch im Homeoffice deutlich seltener stattfinden

und stérker intentional erfolgen miissen (Interview B9, Interview B12).
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Die Kombination aus digitaler und personlicher Kommunikation fiihrt dazu, dass Zugehorigkeit
zunehmend tiber mediatisierte Interaktion hergestellt werden muss, wihrend gleichzeitig

zentrale informelle Austauschprozesse an Bedeutung verlieren.

Diese Verdnderungen konnen dazu fiihren, dass sich Mitarbeitende zwar funktional in
Arbeitsprozesse eingebunden fiihlen, jedoch nicht in gleichem MalBle sozial integriert sind, da
sich die Zugehorigkeit nicht nur durch organisationale Strukturen ergibt (Butler et al., 2025, S.
2). Dadurch konnte sich das Risiko sozialer Distanz oder Isolation erhdhen (Urrila et al., 2025,

S. 1).

Vor diesem Hintergrund lésst sich ableiten, dass Zugehorigkeit im hybriden Arbeitskontext in
einem Spannungsfeld zwischen Flexibilitdit und sozialer Einbindung entsteht. Wiahrend
Zugehorigkeit grundsitzlich auch tiber digitale und ortsunabhingige Kommunikation
hergestellt werden kann, bleibt physische Pridsenz, insbesondere fiir den Aufbau neuer
Beziehungen, ein zentraler Faktor. Daraus ergibt sich die Implikation, dass organisationale
Kommunikationsstrukturen sowie Moglichkeiten fiir regelméaBigen Austausch und informelle

Interaktion eine entscheidende Rolle fiir das Zugehorigkeitserleben spielen.

6.3 Psychologische Sicherheit im hybriden Kontext

Edmondson (1999) beschreibt psychologische Sicherheit als ein gemeinsames Verstindnis
innerhalb eines Teams, das es ermoglicht, sich offen zu dulern und soziale Risiken einzugehen,
ohne negative Konsequenzen befiirchten zu miissen (S. 354). Ubertriigt man dieses Verstindnis
von psychologischer Sicherheit auf den Kontext hybrider Arbeitsformen und setzt es in
Beziehung zu den vorliegenden Interviewergebnissen, wird deutlich, dass psychologische
Sicherheit insbesondere von der Qualitdit und sozialen Einbettung kommunikativer
Interaktionen abhéngt. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit bestitigen folglich Edmondsons
Annahme (1999) insofern, dass psychologische Sicherheit insbesondere dann erlebt wird, wenn
Mitarbeitende sich in der Kommunikation ernst genommen fiihlen und die Moglichkeit haben,
ihre Meinungen und Ideen ohne Angst vor Bewertung oder Zuriickweisung einzubringen. Dies
umfasst insbesondere die Bereitschaft, Fehler einzugestehen, Hilfe zu suchen oder abweichende
Meinungen zu &uBlern, obwohl diese Verhaltensweisen potenziell mit negativen sozialen

Konsequenzen verbunden sein konnen (S. 351-352, 354).
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Zugleich wird im Rahmen der Befragung deutlich, dass die Form der Kommunikation einen
entscheidenden Einfluss auf das Erleben psychologischer Sicherheit hat. Laut Aussagen der
Interviewten ermoglichen digitale Kommunikationsformen zwar eine kontinuierliche
Abstimmung, werden jedoch teilweise als weniger geeignet wahrgenommen, um Vertrauen
aufzubauen oder Unsicherheiten offen anzusprechen. Insbesondere sensible Themen, wie Kritik
oder das Eingestehen von Fehlern, werden von den Befragten eher im personlichen Austausch
thematisiert (Interview Bl1, Interview B4, Interview BI13). Dies deutet darauf hin, dass
personliche Kommunikation eine wichtige Funktion fiir die Herstellung eines vertrauensvollen

und sicheren Kommunikationsklimas erfullt.

Diese Interpretation steht im Einklang mit empirischen Befunden von Dhir & Vallabh (2025),
die zeigen, dass psychologische Sicherheit eng mit der Qualitit sozialer Beziechungen sowie mit
einem positiven affektiven Klima im Team verkniipft ist (S. 3). Das Forscherteam kristallisiert
im Rahmen ihrer Studie heraus, dass insbesondere informelle Interaktionen sowie
vertrauensvolle Beziehungen unter Mitarbeitenden die Beteiligung fordern (S. 2). Die
Ergebnisse der vorliegenden Arbeit unterstiitzen diese Annahme dahingehend, dass
insbesondere vertrauensvolle Kommunikationsprozesse die Angst vor negativer Bewertung
reduzieren und die Bereitschaft erhohen, sich aktiv in den Austausch einzubringen (Interview

B, Interview B4).

Allerdings wird im Rahmen der Interviews deutlich, dass hybride Arbeitsformen ein
Spannungsfeld fiir das Erleben psychologischer Sicherheit darstellen. Wahrend digitale
Kommunikation eine effiziente und strukturierte Abstimmung ermoglicht, beschreiben einige
Befragte zugleich eine reduzierte Wahrnehmung sozialer Prasenz, wodurch Unsicherheiten
entstehen konnen. Insbesondere fehlende nonverbale Signale sowie eine geringere situative
Einbettung erschweren es, Reaktionen anderer richtig einzuordnen oder Vertrauen aufzubauen
(Interview B4, Interview B8, Interview B13). Dadurch kann es fiir Mitarbeitende schwieriger
werden, soziale Risiken einzugehen, sich offen zu duern oder kritische Themen anzusprechen

(Interview B3, Interview BS8).

Allerdings 1ist digitale Kommunikation nicht automatisch mit weniger Sicherheit
gleichzusetzen, denn die Ergebnisse zeigen kein einheitliches Bild. Es gab durchaus Befragte,
fiir die das Kommunikationsmedium keine wesentliche Rolle fiir ihr Erleben psychologischer
Sicherheit spielt und sie sich unabhéngig vom Kommunikationsrahmen gleichermal3en sicher

fiihlen, ihre Perspektiven einzubringen (Interview B12). Dies deutet darauf hin, dass
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psychologische Sicherheit im hybriden Arbeitskontext weniger durch das Kommunikations-
medium selbst bestimmt wird, sondern vielmehr von individuellen, relationalen und
kontextuellen Faktoren abhéngt. Vor diesem Hintergrund lésst sich schlussfolgern, dass digitale
Kommunikation psychologische Sicherheit nicht grundsétzlich einschrénkt, sondern deren
Wirkung mafgeblich davon abhingt, wie Kommunikationsprozesse gestaltet sind und in
welchem Mafle Vertrauen und Offenheit im Team etabliert sind. Die Ergebnisse zeigen zudem,
dass psychologische Sicherheit eng mit dem Erleben von Zugehorigkeit verkniipft ist, da
insbesondere wahrgenommene soziale Einbindung und Vertrauen zentrale Voraussetzungen fiir

ein offenes Kommunikationsverhalten darstellen.

6.4 Rolle der Kommunikation fiir das Sozialititserleben

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit verdeutlichen, dass interne Kommunikation auf Peer-
Ebene eine zentrale Rolle fiir das Sozialititserleben von Mitarbeitenden im hybriden
Arbeitskontext einnimmt. Uber alle untersuchten Dimensionen, wie soziale Zugehorigkeit,
soziale Ndhe und Distanz sowie psychologische Sicherheit zeigt sich, dass kommunikative
Interaktion nicht nur als unterstiitzender Faktor, sondern als zentrale Einflussgrofle fiir die
Wahrnehmung sozialer Einbindung im Team fungiert. Dies steht im Einklang mit den Befunden
von Van Zoonen et al. (2025), die zeigen, dass wahrgenommene N#he weniger als
Voraussetzung, sondern vielmehr als Ergebnis sozialer ~Kommunikation und

Mitarbeiterengagement verstanden werden kann (S. 1).

Die Interviewergebnisse machen deutlich, dass nicht die Héaufigkeit von Kommunikation
entscheidend ist, sondern vielmehr deren Qualitit. Aussagen der Interviewpartner:innen lassen
annehmen, dass insbesondere Interaktionen, die durch informellen Austausch oder emotionale
Anteile geprédgt sind, maBgeblich zur Wahrnehmung sozialer Nédhe, Zugehorigkeit und
psychologischer Sicherheit beitragen (Interview B1, Interview BS, Interview B14). Rein
aufgabenbezogene oder funktionale Kommunikation hingegen wird als weniger geeignet
beschrieben, um soziale Verbundenheit herzustellen (Interview B2, Interview BS). Diese
Differenzierung deckt sich mit den Ergebnissen von Van Zoonen et al. (2025), die
herauskristallisieren, dass aufgabenbezogene Kommunikation zwar funktional notwendig ist,
sich jedoch eher nachteilig auf die wahrgenommene Néhe auswirken kann (S. 13). Ergédnzend
dazu lésst sich die Typologie der Ko-Priasenz von Bancou und Gabriagues (2026) einordnen,

die zeigt, dass intensivere Formen sozialer Einbindung mit einem stérkeren Erleben von Nihe
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und Verbundenheit einhergehen (S. 4-6). Des Weiteren ldsst sich ein positiver Bezug zu der
Studie von Dhir und Vallabh (2025) herstellen, die die Bedeutung informeller Beziechungen und
ein positives soziales Klima entscheidend zur Forderung psychologischer Sicherheit sowie
Einbindung und Beteiligung der Mitarbeitenden beitragen (S. 5). Besonders deutlich wurde im
Rahmen der vorliegenden Studie, welchen Stellenwert Kommunikation im Hinblick auf
informelle Austauschprozesse einnimmt. Die Interviewaussagen zeigen, dass spontane und
beildufige Interaktionen in hybriden Arbeitskontexten deutlich reduziert und stirker intentional
hergestellt werden miissen (Interview B4, Interview B9). Informelle Gespriche und ungeplante
Begegnungen stellen jedoch einen zentralen Bestandteil sozialer Interaktion dar, da sie
personliche sowie relationale Aspekte fordern und iiber die rein aufgabenbezogene

Kommunikation hinausgehen.

Im Hinblick auf die Medialitdt der Kommunikation zeigt sich ein differenziertes Bild. Digitale
Kommunikationsformen werden zwar als geeignet wahrgenommen, um Zusammenarbeit
aufrechtzuerhalten, werden jedoch nicht als gleichwertige personliche Interaktion erlebt
(Interview B4, Interview B9). Insbesondere fiir den Aufbau von Vertrauen und sozialen
Beziehungen wird physische Présenz als zentral beschrieben. Gleichzeitig hingt die Bedeutung
personlicher Interaktion von der Beziehungssituation ab. Wihrend bestehende Beziehungen
auch digital stabil bleiben konnen (Interview B2), gestaltet sich der Aufbau neuer Beziehungen
im rein digitalen Kontext fiir einige Befragte deutlich schwieriger (Interview B5). Zudem zeigt
sich, dass neue Mitarbeitende starker auf personliche Interaktion angewiesen sind, um soziale

Einbindung und Zugehorigkeit zu entwickeln (Interview BY).

6.5 Generationsunterschiede

Im Hinblick auf generationale Unterschiede zeigen die Ergebnisse der vorliegenden
Untersuchung ein differenziertes Bild. Insgesamt wird deutlich, dass sich die Wahrnehmungen
der Generation X und der Generation Z im Sozialitdtserleben in hybriden Arbeitskontexten in
vielen Bereichen dhneln, jedoch in einzelnen Aspekten unterschiedliche Akzentuierungen

erkennbar sind.

Zunachst zeigt sich, dass grundlegende Bediirfnisse nach sozialer Zugehorigkeit, Ndhe und
psychologischer Sicherheit generationeniibergreifend bestehen. Dies ldsst sich anhand
theoretischer Konzepte zu sozialen Beziehungen erldutern. So gehen Baumeister und Leary

(1995) davon aus, dass das Bediirfnis nach Zugehdrigkeit ein universelles menschliches
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Grundmotiv darstellt, das durch wiederholte Interaktion und stabile zwischenmenschliche
Beziehungen erfiillt wird (S. 497). Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit bestétigen dieses
grundlegende Bediirfnis generationeniibergreifend, zeigen jedoch zugleich, dass dessen
Ausgestaltung im Arbeitskontext unterschiedlich gewichtet wird. Die Befragung zeigt, dass fiir
Mitarbeitende der Generation Z, die sich eher in ihrer frithen beruflichen Phase befinden, der
Aufbau sozialer Beziehungen im Arbeitskontext hdufiger eine zentralere Rolle spielt. Im
Gegensatz dazu berichten erfahrene Mitarbeitende der Generation X haufiger, dass sie soziale
Beziehungen und ein stabiles Netzwerk iiberwiegend auBlerhalb des Arbeitskontexts pflegen
und daher nicht unbedingt auf die Aufrechterhaltung der Beziechung zu Kolleg:innen

angewiesen sind.

Die Annahme von Kobis & Banasik (2025), dass die Generation Z primir Remote-Arbeit
préaferiert (S. 4903), wird durch die vorliegenden Ergebnisse in Frage gestellt. Vielmehr zeigt
sich, dass junge Mitarbeitende vollstindiger Remote-Arbeit kritisch gegeniiberstehen, da
personliche Interaktion sowie physische Prisenz einen hohen Stellenwert einnehmen. Dies
deutet darauf hin, dass soziale Interaktion und direkte Kommunikation im Arbeitskontext fiir
die Generation Z eine groflere Rolle spielen konnten als von Kobis & Banasik (2025)
angenommen. Nichtsdestotrotz wird Homeoffice von den Interviewten im Rahmen der
vorliegenden Befragung nicht grundsitzlich abgelehnt, sondern als praktische, flexible
Arbeitsform wahrgenommen. Insgesamt deutet sich eine Tendenz zu hybriden Arbeitsmodellen
an, wobei der Schwerpunkt eher auf Prasenzarbeit liegt. Ausschlaggebend sind hierbei vor

allem der direkte soziale Austausch sowie die Moglichkeit zur Netzwerkbildung.

Diese Ergebnisse stehen im Einklang mit den zuvor dargestellten Befunden zur Rolle von
Kommunikation und sozialer Zugehorigkeit, da insbesondere fiir jiingere Mitarbeitende die
Qualitdt und Intensitit sozialer Interaktion im Arbeitskontext eine zentrale Voraussetzung fiir
das Erleben von Zugehorigkeit und Ndhe darstellen (Interview B3; Interview B4; Interview BS;

Interview B11).

Nichtsdestotrotz ist zu beachten, dass die Ergebnisse innerhalb der jeweiligen Generation kein
einheitliches Bild zeigen, sondern darauf hindeuten, dass individuelle Faktoren, wie
Personlichkeit, Arbeitserfahrung oder Teamkontexte die Wahrnehmung hybrider

Arbeitsformen ebenfalls maf3geblich beeinflussen.
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Zusammenfassend ldsst sich an dieser Stelle festhalten, dass generationale Unterschiede im
Sozialitdtserleben weniger in grundlegenden Bediirfnissen bestehen, sondern vielmehr deren

Auspragung und Gewichtung im Arbeitskontext sichtbar werden.

7. Limitationen
Die vorliegende Untersuchung unterliegt, wie jede empirische Arbeit, bestimmten
methodischen und konzeptionellen Einschrankungen, die bei der Interpretation der Ergebnisse

beriicksichtigt werden sollten.

Zunéchst ist das qualitative Forschungsdesign hervorzuheben. Der gewéhlte Ansatz ermoglicht
zwar eine tiefgehende und rekonstruierende Analyse subjektiver Wahrnehmungen und
Deutungsmuster, zielt jedoch nicht auf eine statistische Reprisentativitit oder Generalisier-
barkeit der Ergebnisse ab (Misoch, 2019, S. 2). Vielmehr steht die explorative ErschlieBung
individueller Erfahrungen im Vordergrund, sodass die Ergebnisse als kontextspezifische

Einblicke zu verstehen sind (Misoch, 2019, S. 25).

Dartiber hinaus ist die kleine und bewusst ausgewéhlte Stichprobe zu beriicksichtigen. Obwohl
die Auswahl kriteriengeleitet erfolgte und unterschiedliche Branchen beriicksichtigt wurden,
lasst sich keine allgemeingiiltige Aussage 1iiber alle Mitarbeitenden in hybriden
Arbeitskontexten treffen. Insbesondere andere organisationsspezifische Rahmenbedingungen,
Teamstrukturen oder Unternehmenskulturen konnten das Sozialititserleben zusétzlich

beeinflussen.

Ein weiterer Gesichtspunkt betrifft die Datenerhebung mittels leitfadengestiitzter Interviews.
Die erhobenen Daten basieren auf Selbstauskiinften der Befragten und konnen durch soziale
Erwiinschtheit oder retrospektive Verzerrungen beeinflusst sein (Weichbold, 2019, S. 351).
Zudem hingt die Tiefe und Qualitit der Befunde auch vom Antwort- und Erzihlverhalten der
befragten Person ab, da deren Antwortbereitschaft und Sorgfalt die Datengiite beeinflussen

konnen (Baur & Blasius, 2019, S. 11).

Im Hinblick auf die generationenvergleichende Perspektive ldsst sich festhalten, dass
Unterschiede zwischen der Generation X und Generation Z nicht eindeutig isoliert betrachtet
werden konnen. Vielmehr deuten die Ergebnisse darauf hin, dass individuelle Faktoren, wie
Personlichkeit, berufliche Erfahrung, Lebensumstinde oder spezifische Teamkontexte

ebenfalls einen prigenden Einfluss auf das Sozialititserleben im hybriden Arbeitskontext
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haben. Die Zuordnung von Wahrnehmungen zu gernationsbezogenen Unterschieden ist daher
nur eingeschrankt moglich und kann keinen Anspruch auf liickenlose Vollstéindigkeit in der

Interpretation erheben.

SchlieBlich ist zu beriicksichtigen, dass sich die Ergebnisse auf spezifische Rahmen-
bedingungen hybrider Arbeitskontexte beziehen. Die konkrete Ausgestaltung hybrider Arbeit,
etwa hinsichtlich Kommunikationsstrukturen, Anteil von Homeoffice oder organisationaler
Kultur, kann erheblichen Einfluss auf das Sozialititserleben haben. Die vorliegenden

Ergebnisse sind daher nicht losgeldst von ihrem jeweiligen Kontext zu betrachten.

8. Fazit und Ausblick

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, das Sozialititserleben von Mitarbeitenden im hybriden
Arbeitskontext zu untersuchen und insbesondere die Rolle von Kommunikation fiir soziale
Zugehorigkeit, Ndhe und Distanz sowie psychologische Sicherheit zu analysieren. Die
Ergebnisse zeigen, dass soziale Ndhe im hybriden Arbeitskontext nicht primér durch raumliche
Niahe bestimmt wird, sondern wesentlich durch die Qualitdt sozialer Interaktion und
kommunikative Einbindung geprégt ist. Interne Kommunikation auf Peer-Ebene erweist sich
dabei als zentraler Mechanismus fiir die Herstellung von Zugehorigkeit, sozialer Ndhe und
psychologischer Sicherheit. Insbesondere informelle und emotional gepréigte Austausch-
prozesse tragen malgeblich zur Wahrnehmung sozialer Einbindung bei, wihrend rein
aufgabenbezogene Kommunikation diese Funktion nur eingeschrankt erfiillt. Zudem wird
deutlich, dass digitale Kommunikationsformen zwar eine kontinuierliche Zusammenarbeit in
hybriden Arbeitskontexten ermoglichen, jedoch nicht als gleichwertiger Ersatz fiir personliche
Interaktion wahrgenommen werden kann. Insbesondere fiir den Aufbau von Vertrauen und
sozialen Beziehungen bleibt physische Prisenz weiterhin von zentraler Bedeutung. Gleichzeitig
wird deutlich, dass die Wirkung von Kommunikation kontextabhédngig ist und vor allem von
der Dauer der organisationalen Zugehorigkeit sowie bestehender Beziehungen beeinflusst wird.
Im Hinblick auf generationsbezogene Unterschiede wird deutlich, dass grundlegende
Bediirfnisse nach sozialer Einbindung generationsiibergreifend bestehen, sich jedoch in ihrer
Auspragung unterscheiden. Wiéhrend jiingere Mitarbeitende stirker auf soziale Integration,
soziale Néhe und Austausch im Arbeitskontext angewiesen sind, greifen erfahrene
Mitarbeitende hiufiger auf bereits etablierte soziale Strukturen und Netzwerke innerhalb und

auflerhalb des Arbeitsumfeldes zuriick.
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Insgesamt unterstreichen die Forschungsergebnisse, dass Sozialitdt im hybriden Arbeitskontext
als ein dynamisches und relationales Konstrukt zu verstehen ist, das mafgeblich durch die
Gestaltung kommunikativer Prozesse entsteht. Kommunikation fungiert dabei als zentraler
Mechanismus, iiber den soziale Beziechungen im Arbeitskontext hergestellt, aufrechterhalten
und gestaltet werden. Die vorliegenden Ergebnisse liefern wertvolle Einblicke in das
Sozialititserleben von Mitarbeitenden im hybriden Arbeitskontext, erdffnen jedoch zugleich
weitere Forschungsbedarfe. Zukiinftige Studien konnten auf Basis der gewonnenen
Erkenntnisse groBere Stichproben einbeziehen und durch quantitative Untersuchungen zur
Uberpriifung der Ergebnisse beitragen, da sich die Generalisierbarkeit empirischer Befunde
durch wiederholte Untersuchungen mit unterschiedlichen Stichproben steigern ldsst (Weill &
Wagner, 2019, S. 1513). Dies konnte insbesondere dazu dienen, die identifizierten
Zusammenhinge zwischen Kommunikationsformen und dem Sozialitétserleben systematisch
zu liberpriifen sowie zugrunde liegende Mechanismen und mogliche Wirkungszusammenhénge
ndher zu untersuchen (Diaz-Bone, 2019, S. 62). Dariiber hinaus erscheint es sinnvoll, den
Einfluss unterschiedlicher organisationaler Rahmenbedingungen, wie Teamstrukturen,
Unternehmenskulturen oder konkrete Ausgestaltungen hybrider Arbeitsmodelle differenzierter
zu betrachten. Ein weiterer Ansatzpunkt zukiinftiger Forschung besteht in der
lingsschnittlichen Betrachtung hybrider Arbeitskontexte, um Verdnderungen im

Sozialitdtserleben tiber die Zeit hinweg nachvollziehen zu koénnen (Stein, 2019b, S. 132).

Insbesondere im Hinblick auf den Aufbau sozialer Beziechungen und die Integration neuer
Mitarbeitenden konnten solche Studien wertvolle Erkenntnisse liefern. Neben der
wissenschaftlichen Relevanz ergeben sich auch praktische Implikationen. Organisationen sind
gefordert, Kommunikationsprozesse im hybriden Arbeitskontext aktiv zu gestalten und
insbesondere Rdume fiir informellen Austausch zu schaffen. Dies kann dazu beitragen, soziale

Einbindung, Zugehorigkeit und psychologische Sicherheit nachhaltig zu férdern.
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Anhang

Anhang 1: Abstract (DE)

Die vorliegende Masterarbeit untersucht das Sozialititserleben in hybriden Arbeitskontexten
aus Perspektive der internen Mitarbeiterkommunikation. Im Fokus steht die Frage, wie
Mitarbeitende der Generation X und der Generation Z soziale Zugehorigkeit, soziale Ndhe und
Distanz sowie psychologische Sicherheit im Team erleben und inwiefern sich ihre
Wahrnehmungen unterscheiden. Hybride Arbeitsmodelle haben sich im Rahmen der
Digitalisierung und infolge der Covid-19-Pandemie zunehmend etabliert und die
Kommunikations- und Interaktionsprozesse innerhalb von Organisationen nachhaltig
verdndert. Wéhrend hybride Arbeit Flexibilitdt ermoglicht, verdndern sich gleichzeitig soziale
Interaktionen im Arbeitsalltag, insbesondere durch den Riickgang informeller Begegnungen
und spontaner Austauschprozesse. Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde ein
qualitativ-exploratives Forschungsdesign gewihlt. Die Datenerhebung erfolgte mittels
leitfadengestiitzter Interviews mit 14 Mitarbeitenden aus unterschiedlichen Branchen, die in
hybriden Arbeitsmodellen tdtig sind. Die Auswertung erfolgte anhand einer qualitativen
Inhaltsanalyse. Die Ergebnisse zeigen, dass hybride Arbeit sowohl Chancen als auch
Herausforderungen fiir soziale Interaktion im Team mit sich bringt. Digitale Kommunikation
wird als effizient und flexibel wahrgenommen, gleichzeitig berichten die Befragten jedoch von
einem Verlust informeller Kommunikation und spontaner Begegnungen, die als wesentlich fiir
soziale Beziehungen erlebt werden. Soziale Ndhe entsteht insbesondere durch personliche
Kommunikation, regelmifligen Austausch und gemeinsame Prisenzzeiten, wahrend ldngere
Remote-Phasen Gefiihle sozialer Distanz begiinstigen kdnnen. Psychologische Sicherheit wird
vor allem durch vertrauensvolle Kommunikation und unterstiitzende Teamstrukturen gefordert.
Dariiber hinaus zeigen sich generationenspezifische Unterschiede im Kommunikations- und
Sozialitdtserleben. Angehorige der Generation Z betonen insbesondere die Bedeutung
regelméfigen Feedbacks und sozialer Einbindung, wéahrend Vertreter:innen der Generation X
stiarker strukturierte Kommunikationsprozesse und eigenstdndiges Arbeiten hervorheben.
Gleichzeitig zeigen sich generationeniibergreifende Gemeinsamkeiten hinsichtlich des
Bediirfnisses nach Zugehorigkeit und vertrauensvoller Zusammenarbeit. Die Arbeit leistet
damit einen Beitrag zum besseren Verstindnis sozialer Interaktionsprozesse in hybriden
Arbeitswelten und verdeutlicht die Bedeutung interner Kommunikation fiir soziale

Verbundenheit und psychologische Sicherheit im Team.
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Anhang 2: Abstract (EN)

This master’s thesis examines the experience of sociality in hybrid work environments from the
perspective of internal employee communication. The study focuses on how employees from
generation X and generation Z experience social belonging, social proximity and distance, as
well as psychological safety within teams, and to what extent their perceptions differ. Hybrid
work models have become increasingly established due to digitalization and the Covid-19
pandemic, fundamentally changing communication and interaction processes within
organizations. While hybrid work enables flexibility, social interactions in everyday working
life are simultaneously changing, particularly due to the decline of informal encounters and
spontaneous exchanges. To answer the research question, a qualitative exploratory research
design was applied. Data were collected through semi-structured interviews with 14 employees
from different industries working in hybrid settings. The interviews were analyzed using
qualitative content analysis. The findings show that hybrid work creates both opportunities and
challenges for social interaction within teams. Digital communication is perceived as efficient
and flexible; however, participants also report a loss of informal communication and
spontaneous encounters, which are considered essential for building social relationships. Social
proximity is mainly fostered through personal communication, regular exchange, and shared
office presence, whereas extended remote work phases may increase feelings of social distance.
Psychological safety is particularly promoted through trustful communication and supportive
team structures. Furthermore, the results reveal generational differences in communication and
the experience of sociality. Members of Generation Z especially emphasize the importance of
regular feedback and social inclusion, while representatives of Generation X place greater value
on structured communication processes and autonomous working styles. At the same time,
similarities across generations become apparent, particularly regarding the need for belonging
and trustful collaboration. Overall, the thesis contributes to a better understanding of social
interaction processes in hybrid work environments and highlights the importance of internal

communication for social connectedness and psychological safety within teams.
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Anhang 3: Ubersicht verwendeter Hilfsmittel

manuelle Uberarbeitung

Hilfsmittel Einsatzform Betroffene Teile der
Arbeit
ChatGPT-5.5 (Open Al) Unterstiitzung bei Ganze Arbeit
Strukturierung und
Formulierung
Sprachliche Uberarbeitung
einzelner Textpassagen mit
Fokus auf Grammatik und
Rechtschreibung
DeepL Translator Ubersetzung englischer Ganze Arbeit
Literatur
Sprachliche Uberarbeitung des | Abstract (EN)
Abstracts auf Englisch
Microsoft Teams Interviewflihrung und Methodenteil;
automatisierte Transkription empirische
Datenerhebung
Sprachmemo (Apple) Einsatz automatisierter Methodenteil;
Spracherkennung zur empirische
Verschriftlichung der Datenerhebung
Interviews
Turboscribe K1-gestiitzte Transkription der | Methodenteil;
Interviews mit anschlieBender | empirische
Qualitdtssicherung durch Datenerhebung
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Anhang 4: Interviewleitfaden

Leitfaden
zur qualitativen Befragung von Mitarbeitenden im Unternehmen

Begriiflung und Rahmenbedingungen:

Hallo und vielen Dank, dass du dir Zeit fiir das Interview nimmst und an meiner Studie
teilnimmst.

Es geht in diesem Gespriach um deine personlichen Erfahrungen mit hybriden Arbeitsweisen —
also mit Arbeitsformen, bei denen sowohl im Biiro als auch aus dem Homeoffice gearbeitet
wird.

Mich interessiert vor allem, wie du personlich die Zusammenarbeit in deinem Team
erlebst: zum Beispiel im Hinblick auf das Gefiihl von Zugehorigkeit, Nihe und Distanz

oder darauf, wie offen man im Team sprechen kann.

Es geht dabei nicht um richtige oder falsche Antworten, sondern ausschlieBlich um deine
personlichen Erfahrungen und Einschétzungen.

Organisatorisch:
Das Interview wird in etwa 35 Minuten dauern.
Wenn wir allerdings friiher fertig sind oder etwas linger brauchen, ist das auch vollig in

Ordnung.

Du kannst das Gespréch jederzeit unterbrechen oder beenden, falls du dich unwohl fiihlen
solltest.

Ich werde das Interview aufzeichnen, damit ich es spater transkribieren und auswerten kann.
Die Aufnahme wird ausschlieBlich fiir diesen Zweck verwendet und anschlieBend geldscht.
Alle personenbezogenen Daten sowie Unternechmensnamen oder andere identifizierende
Informationen werden anonymisiert, sodass keine Riickschliisse auf dich mdglich sind.

Hast du noch Fragen?

Dann wiirde ich jetzt die Tonaufnahme starten.

! Start der Tonaufnahme !

Kannst du bitte noch einmal bestétigen, dass Du mit den Rahmenbedingungen einverstanden
bist.
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Einstiegsfragen: Beschreibung des Arbeitskontexts

Bevor wir inhaltlich einsteigen, erzihl mir doch bitte kurz etwas zu deinem

Arbeitskontext: Was machst du beruflich und in welchem Team arbeitest du?

e Wie lange bist du schon im Unternehmen?
e Wie arbeitest Du aktuell? — eher im Biiro, im Homeoffice oder gemischt?
e Wie oft siehst du dein Team personlich?
e Wenn du an einen ganz normalen Arbeitstag denkst: wie lduft der Kontakt und
Austausch zu deinem Team so ab? Uber welche Kanile?
o Sind das eher geplante meetings oder spontane Gespriache?
o Wann lduft es eher personlich/ wann eher digital?

BLOCK 1: Verinderung durch hybride Arbeit

Wenn du an die letzten Jahre denkst, was hat sich fiir dich personlich in der
Zusammenarbeit im Team verindert, seit die Mischung aus Homeoffice und Prisenz-

Arbeit normaler geworden ist?

Vertiefungsimpulse

e Was war frither anders?

e Was hat sich im Kontakt untereinander verandert?

e Wie hat sich die Art des Austauschs verdndert?

e In welchen Situationen merkst du besonders, dass ihr hybrid arbeitet?

e Ist Abstimmung einfacher oder schwieriger geworden?

e Wie wirst du normalerweise tiber wichtige Themen oder Entscheidungen informiert?

BLOCK 2: Soziale Zugehorigkeit (Mitgliedschaft, Einbindung) (UFF1)

Wie erlebst du deine Einbindung ins Team — fiihlst du dich als Teil des Teams?

Erzahl mal, woran du das merkst.

Vertiefungsimpulse

e Was trigt fiir dich personlich dazu bei?

o Spielt der personliche Kontakt dabei eine Rolle?

e (Gab es auch Momente, in denen du dich eher au3en vor gefiihlt hast?

o Fiihlst du dich an Homeoffice-Tagen genauso einbezogen wie an Biiro-Tagen?
e Hast du das Gefiihl, auf dem gleichen Stand zu sein, wie die anderen?
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BLOCK 3: Nihe als emotionale Verbundenheit (UFF2)

Wie wiirdest du die personliche Beziehung zu Kolleg:innen aus deinem Team

beschreiben?
Vertiefungsimpulse

e Gibt es Momente im Arbeitsalltag, in denen du dich deinen Kolleg:innen besonders
nah fiihlst? Was passiert da typischerweise?
o Und gibt es Situationen, in denen du eher Distanz spiirst? Woran liegt das?

Fiihlt sich der personliche Austausch im Biiro anders an als der digitale?

Woran merkst du das?

e Was ist dabei anders — eher die Stimmung, die Gesprédche oder Reaktionen der
anderen?

e Gibt es bestimmte Themen oder Gespriche, die ihr eher vor Ort besprecht?

e Wann sind dir personliche Gespriche besonders wichtig? Warum?

e Entstehen personliche Gespriache eher im Biiro oder auch online?

e Fehlt dir manchmal etwas im digitalen Austausch, was im Biiro selbstverstindlich ist?

BLOCK 4: Psychologische Sicherheit im Team (UFF3)

Wie ist das bei dir im Team — fillt es dir leicht, offen deine Meinung oder auch Kritik zu
sagen?

(Falls nétig kurz erkliren: also die Sicherheit, offen sprechen konnen, ohne negative
Konsequenzen zu befiirchten)

Vertiefungsimpulse

o Kannst du eine Situation beschreiben, in der Du offen Deine Meinung oder Kritik
gedulert hast? Was ist passiert?

e Gab es auch Situationen, in denen Du eher gezdgert oder sogar geschwiegen hast?

e Wenn ja, warum? Wovon hing das ab?

o Fillt es dir im digitalen Austausch leichter oder schwerer, offen zu sprechen im
Vergleich zum personlichen Gespriach? Woran liegt das?

o Reagieren Kolleg:innen digital anders als vor Ort?

e Gibt es Settings, in denen du dich besonders sicher oder eher unsicher fiihlst?
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BLOCK 5: Generationenperspektive (UFF4)

Wenn du an eure Zusammenarbeit denkst — besonders im Wechsel zwischen Biiro und
Homeoffice — fallen dir Unterschiede zwischen jiingeren und iilteren Kolleg:innen auf?
(z.B. im Umgang mit digitalen Meetings oder persénlichen Gesprdchen)
Vertiefungsimpulse
o Kannst du eine konkrete Situation beschreiben, in der dir ein generationsbezogener
Unterschied besonders aufgefallen ist?
e Zeigt sich das auch in der Art, wie miteinander kommuniziert wird?
e Gibt es Unterschiede im Umgang mit digitalen Meetings oder
Kommunikationsformen?
e Spielt das im Arbeitsalltag fiir dich eine grofle Rolle oder eher weniger?

BLOCK 6: Zukiinftige Entwicklungen

Wenn du dir vorstellst, dass Arbeiten in Zukunft vielleicht noch flexibler und stéirker orts- und
zeitunabhéngiger wird, wie wiirdest du da personlich driiber denken? Was sind da so deine

Gedanken dazu

— was wire dir wichtig, damit Zusammenarbeit und Austausch im Team gut funktionieren?

Offener Abschluss (Induktives Material)

Gibt es zum Thema Zusammenarbeit oder Kommunikation in hybriden Arbeitswelten noch

etwas, das wir noch nicht angesprochen haben, das dir aber wichtig erscheint?

Abschluss:

Vielen Dank fiir Deine Einschdtzungen! Wir sind nun am Ende unseres Interviews
angekommen.

Nochmal vielen Dank fiir deine Teilnahme an der Studie!

Ich stoppe nun die Aufnahme und wiinsche dir noch einen schonen Tag.

! Stopp der Tonaufnahme !
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Anhang 5: Kategoriensystem

Hauptkategorie Subkategorie Beschreibung Ankerbeispiel
SOZIODEMOGRAFISCHE MERKMALE
Dauer im Beschreibt die Dauer ,,Jch bin dort seit 2017.
Unternehmen der Betriebs- (B14)
zugehorigkeit
Branche/ Beschreibt beruflichen |,,Ich arbeite im Retail
Berufsfeld Hintergrund und Marketing.“ (B1)
Tatigkeitsfeld

ARBEITSKONTEXT & KOMMUNIKATIONSRAHMEN

physische
Verfligbarkeit
Kolleg:innen

Thematisiert die
physische Anwesenheit
von Kolleg:innen

,,man sich dann
wirklich manchmal
zwel, drei Wochen am
Stiick nicht sieht™ (BS)

personliches Individuelle ,»ich bin von Montag
Strukturelle Arbeitsmodell Organisation zwischen | bis Donnerstag im Biiro
Rahmen- Biiro und Homeoffice | und dann freitags
bedingungen mache ich meistens
Homeoffice* (B1)
Unternehmens- Formale Regelungen zu | ,,einen Tag maximal,
regelung hybrider Arbeit ausnahmsweise mal
zwel, aber offiziell
diirfte ich nur einen
Tag machen* (B1)
Teamverteilung Koordination von ,,damit sich einmal in
Teambezogene (wer wann HO) Prasenztagen im Team | der Woche jeder sieht*
Rahmen- (B4)
bedingungen Teamstruktur GroBe, Aufbau und ,das Kernteam, wir
Verteilung des Teams | sind 3 und 2 davon sind
in Miinchen* (B3)
Kommunikations | Kommunikations- ,,wir haben immer
-organisation formate wie Meetings | einen Morning Call*
Organisation der oder Dailys (B3)
Kommunikation | Kommunikations | Haufigkeit des ,,Am Tag haben wir
-frequenz Austauschs im unsere Meetingstruktur,
Arbeitsalltag die auch zwei bis

dreimal stattfindet
(BS)

KOMMUNIKATIONSKANALE & DEREN WIRKUNG

Kommunikations
-kanale

personliche Direkter Face-to-Face- | ,,Im Biiro werden schon

Kommunikation | Austausch mehr personliche
Sachen angesprochen
(B2)

digitale Kommunikation tiber ,,Das Haupttool ist

Kommunikation | Teams, Mail oder Chat | Microsoft Teams.

Dartiber wickeln wir
eigentlich alles ab, also
sowohl die
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Telefonkonferenzen,
Videokonferenzen, als
auch die Termine, die
dariiber verschickt
werden” (B4)

hybride Kommunikation in ,wenn jetzt einer
Kommunikation | hybriden Settings verschnupft zuhause
sitzt, aber nicht krank
ist, darf er sich auch
digital dazu schalten*
(B11)
Wirkung digitaler | Wahrgenommene ,vieles ist auch online
Kommunikation | Effekte digitaler moglich, Aber klar, da
Wirkung Kommunikation geht ein bisschen das
Personliche und die
Néhe verloren* (B2)
Wirkung Wirkung personlicher | ,,schon eher im
personlicher Gesprache personlichen, weil man
Kommunikation dann so ein bisschen

besser die Reaktionen
sieht und auch selber

besser reagieren kann*
(B2)

INFORMELLE VS. FORMELLE KOMMUNIKATION

informelle Informeller sozialer .Smalltalk fallt auf
Kommunikation | Austausch jeden Fall deutlich
kiirzer aus.” (BS)
formelle Formalisierte Arbeits- ,,man schaut viel
Kommunikation | kommunikation bewusster, was soll
Gegenstand des
Meetings sein.” (B6)
Verlust Wegfall spontaner ,Das ist im Homeoffice
informeller sozialer Interaktionen anders Man ist etwas
Kommunikation abgekapselter. Man hat
keinen Flurfunk™ (B9)
geplant Terminierte ,Wenn wir einen
Interaktionsform Interaktionen Besprechungstermin
ausmachen, wird der ja
eingestellt im Outlook™
(B11)
spontan Ungeplante spontane ,»,Das heilt wir sitzen

Interaktionen

alle zusammen und
dann ist dieses mal kurz
iiber den Tisch hinweg
ne Frage zu stellen
einfacher” (B7)
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EMOTIONALE QUALITAT

emotionale Gefiihl sozialer Ndhe ,,Ich fithle mich
Verbundenheit und Verbundenheit meinem Team
verbunden.
Erleben sozialer personliche Personliche ,,Mit manchen
Nihe Beziehung Beziehungen im Team | Kolleg:innen habe ich
eine enge Beziehung.*
Einsamkeit Gefiihle sozialer ,,Jm Homeoffice fiihle
Isolation ich mich manchmal
allein.*
Fehlende Fehlender personlicher | “ich wiirde sagen, ich
Erleben sozialer | Bezichung Bezug zu Kolleg:innen | verlier langsam den
Distanz Kontak zu ihr, wenn
man sich nicht immer
wieder trifft, ist es
schwer, dass das dann
aufrechterhalten wird”
(B7)
Einsamkeit Gefiihl sozialer “3 Tage Homeoffice
Isolation im hybriden waren mir zum Beispiel
Arbeitskontext zu viel, weil ich alleine
in meiner Wohnung
bin” (B1)
Geringe wenig sozialer “Also, da bin ich im
Interaktion Austausch Homeoffice auf jeden
Fall isolierter als im
Unternehmen.” (B9)
Kommunikations | Einfluss durch Art und | “Genau, weil sonst so
-bezogen Qualitét der ist es schwierig, finde
Einflussfaktoren Kommunikation ich, zu bonden iiber
Videos” (B3)
Interaktional Einfluss durch Form “Dass man halt einfach
und Héufigkeit der so Sachen zusammen
Interaktion macht und ich finde,
das stdrkt schon
irgendwie so das
Zusammengehorigkeits
-gefiihl.” (B2)
Strukturell Einfluss durch “das perfekte Beispiel

organisatorische oder
rdumliche

zu der einen Person, die
halt kaum da ist, zu der

Rahmenbedingungen ich halt gar keinen
Bezug hab” (B1)
Sozial/ relational | Einfluss durch “Ich glaube, es kommt
zwischenmenschliche einfach darauf an, dass
Beziehungen und es menschlich passt und
Teamklima dann passt es auch

digital” (B2)
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INTEGRATION INS TEAM

Fehlende Gefiihl, nicht “passiert natiirlich an
Einbindung ausreichend ins Team | zwei Tagen auch was,
integriert zu sein wo ich nicht mitkriege.

Und es passiert dann
auch, oder es gibt auch
Situationen, wo ich mir
denke, ich habe da jetzt
gerade gar keine Zeit
dafiir” (B6)

soziale Erleben sozialer “ich fiihl mich auf

Einbindung Integration jeden Fall eingebunden,

ja, also jeder hat halt
seine festen Aufgaben”
(B12)

Erleben von
Zugehorigkeit

Gefiihl, Teil des Teams
Zu sein

,Man gehort dazu.*

Erleben von

Gefiithl von Ausschluss

,,Manchmal fithlt man

fehlender oder Distanz sich auflen vor.*
Zugehorigkeit
Sozial/relational | Einfluss “es liegt wirklich bei
zwischenmenschlicher | mir am Team, wie oft
Einflussfaktoren Beziehungen ich ins Biiro gehen will
und wie oft nicht” (B1)
Interaktional Einfluss gemeinsamer | “wir haben alle
Interaktionen auf zusammen Mittagessen
Teamintegration gemacht” (BS)
Kommunikations | Einfluss der “also ich kriege viele
- bezogen Kommunikation auf Mails in Kopie, also da
Einbindung weil} ich dann schon
mal Bescheid” (B4)
strukturell Einfluss durch “also dadurch, dass ich
organisatorische halt immer im Biiro
Rahmenbedingungen bin, hat man halt ne

viel engere Beziehung
zum Team” (B1)

PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT

Erleben von
Sicherheit

Gefiihl, offen sprechen
zu konnen.

,» Das geht auf jeden
Fall. Es ist auch jeder
froh darum, wenn
jemand seine Meinung
abgibt. “ (B6)

Erleben von
Unsicherheit

Situationen, die
Unsicherheit auslosen

,, Ich kann die halt
weniger gut
einschétzen als meine
Kollegen hier vor Ort
und deswegen bin ich
mir da in der
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Kommunikation
manchmal halt nicht so
sicher” (B2)

Verhaltens-
bezogene
Ausdrucksform

Meinung/ Kritik
duflern

Offen Meinung oder
Kritik im Team
anzusprechen

“Ich fiihle mich einfach
jetzt sicherer, so etwas
zu kritisieren” (B1)

Fragen stellen/
Hilfe suchen

Unterstlitzung oder
Hilfe im Team
einfordern

“Ich glaube, dieses
Handheben, virtuelle
Handheben iiber Teams
ermoglicht da auch
einiges und vereinfacht
die Dinge vielleicht
sogar” (B7)

Einflussfaktoren

Kommunikation

Einfluss der
Kommunikationsweise
auf psychologische
Sicherheit

“Wenn es personlich
ist, da kann man noch
so schnell halt dann
diesen Switch machen,
so okay, ist jetzt so,
oder wir miissen einen
Kompromiss fiihren
oder so und dann ist
aber auch, da kriegt
man schneller wieder
dieses Positive rein”
(B10)

Hierarchie

Einfluss hierarchischer
Strukturen auf
Offenheit und
Sicherheit

“Ich bin jetzt aber auch
in der Situation, wo ich
jetzt nicht mehr
erwarte, irgendwelche
Karrierespriinge zu
machen, wo ich also
irgendwie darauf
schauen muss, dass ich
sozial genehme
Antworten geben
muss” (B7)

Teamklima

Einfluss des sozialen
Klimas im Team auf
psychologische
Sicherheit

“Das heif3t, es ist
wirklich sehr wichtig,
wie das Arbeitsumfeld
ist und die Atmosphére
im Biiro genau” (B1)

Setting digital vs.
personlich

Einfluss des
Kommunikations-
settings auf Offenheit
und Sicherheit

“Durch das Digitale hat
man halt auch
irgendwie mehr
Distanz.” (B2)
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AUSWIRKUNGEN HYBRIDER ARBEIT

Auswirkungen
auf individuelles
Erleben

Personliche
Auswirkungen hybrider
Arbeit auf
Wohlbefinden und
Arbeitsalltag

“Also mir geht es
personlich iiberhaupt
nicht ab im
Homeoffice, aber ich
merke, dass ich halt im
Homeoffice anders
strukturiert bin wie im
Biiro” (B9)

Auswirkungen
auf Interaktion

Verdnderungen im
Austausch und in
Zusammenarbeit

,, iIch merk das halt
auch, wenn ich im
Homeoffice bin, dass
ich dann irgendwie am
Ende des Tages nicht
so happy aus der Arbeit
rausgehe, wie wenn ich
im Biiro war” (B2)

Auswirkungen
auf soziale
Beziehungen

Digitaler
Beziehungs-
aufbau

Aufbau sozialer
Beziehungen tiiber
digitale
Kommunikation

“mittlerweile werden ja
auch
Bewerbungsgespriche
online gefiihrt und die
Leute gehen oder
werden wirklich online
in verschiedenen
Etappen vorangebracht,
bis sie dann hier
einsteigen. Und
deswegen ist es schon
so, auch von
Normalitit” (B7)

Verlust von Nihe

Wahrgenommene
Abnahme sozialer oder
emotionaler Niahe

“was natiirlich verloren
geht oder nicht geht,
wenn man im
Homeoffice ist, ist halt
mal gemeinsam
Mittagessen zu gehen
oder auch mal
irgendwie einen Kaffee
zu trinken” (B13)

Eingeschrankter
Beziehungs-
aufbau

Erschwerter Aufbau
neuer
zwischenmenschlicher
Beziehungen

“Dann quatscht man,
glaube ich, einfach
nicht so krass viel iiber
Privates und connectet
dann auch nicht so
krass
zwischenmenschlich”
(B10)

Spannungsfeld
hybrider Arbeit

Flexibilitéit

Positive Wahrnehmung
flexibler Arbeit.

,ich finde, dieser
Zeitgewinn wiegt ganz
viel auf. Und auch
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diese Chance, mehr
Leute zu adressieren*
(B6)

soziale Isolation

Negative soziale

,wenn ich jetzt nur

Folgen hybrider Arbeit | remote arbeiten wiirde,
wiirde mir das auf
jeden Fall fehlen, dieser
soziale Austausch”
(B3)

Vergleich zu Vergleich hybrider “dass man da fiir jedes
fritheren Arbeit mit fritheren Meeting gefiihlt
Arbeitsformen Arbeitsweisen zwischen Diisseldorf

und Wien hinterher
geflogen ist und so viel
mehr Reisetétigkeit,
was man jetzt einfach
nicht mehr braucht”
(B2)

GENERATIONALE UNTERSCHIEDE

Priiferenzen &
Bediirfnisse

Lebensphase Einfluss der aktuellen | “die Alteren gehen
Lebenssituation auf haben entweder halt oft
Arbeitspréferenzen Kinder, die sie
irgendwie abholen
miissen, sind deswegen
im Homeoffice oder
sehen die Vorziige
nicht so sehr” (B3)
Nutzung HO- Inwieweit wird HO- “Ein Kollege der ist
Moglichkeit Angebot mittlerweile in Rente,
genutzt/wahrgenomme | der wollte kein
n Homeoffice. Der hatte
keine gute rdumliche
Situation zuhause und
der konnte das fiir sich
auch nicht gut trennen”
(B6)
Priferenzen Individuelle Vorlieben | “ich versuch immer
(HO/Biiro) fiir HO oder Biiroarbeit | montags im

Homeoffice zu sein und
freitags, weil das ist
ganz gut, um
reinzukommen und
rauszugehen” (B3)

Bediirfnis nach
Nihe

Individuelles Bedurtnis
nach sozialem Kontakt

“ich bin jemand, der
grundsatzlich sehr
gerne ins Biiro geht und
so diesen sozialen
Kontext auch hat und
dann geht fiir mich
auch irgendwie der Tag
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schneller rum und da ist
weniger Ablenkung”
(BS5)

Wahrnehmung

Subjektive
Wahrnehmung hybrider
Arbeit

“100% Home-Office ist
nix und 100% Biiro
konnte ich mir
personlich auch nicht
mehr vorstellen,
sondern so eine
passende Mischung.
Wie oft im Leben ist
der Mittelweg nicht der
schlechteste. Und man
kann aus beiden Welten
irgendwie so das Beste
mitnehmen” (B9)

Kommunikations
-verhalten

Unterschiede im
Kommunikationsstil

“dltere Kollegen oder
dltere Vorgesetzte, die
ich bisher so hatte,
waren immer mehr
affin von E-Mails und
wollten irgendwie quasi
eine E-Mail, die alles
zusammenfasst” (B3)

Kompetenz im
Medienumgang

Fahigkeiten im
Umgang mit digitalen
Medien und Tools

“ja die arbeiten
schneller, auch von der
Abarbeitung, dann
Termine setzen, also
sowas, dann die
beherrschen auch die
digitalen Techniken
besser, dass man sich
durchaus von den
Jiingeren Tipps holen
kann” (B11)

Relevanz im
Arbeitsalltag

Wahrnehmung, ob
generationale
Unterschiede im
Arbeitsalltag eine Rolle
spielen

“bei uns im Team spielt
es keine Rolle, weil wir
relativ jung sind”

ZUKUNFTIGE ENTWICKLUNGEN

zeitunabhangiger

Entwicklung hin zu
zeitlich flexibler Arbeit

,, Natiirlich gibt es
einem voll viel Freiheit,
auch aber. Ja,
irgendwie macht es bei
uns auf jeden Fall Sinn,
dass wir grob zur
gleichen Zeit arbeiten,
weil wir schon viel
miteinander in Kontakt
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sind und im Austausch
sind” (B2)

ortsunabhéngiger

Entwicklung hin zu
ortsunabhingiger
Arbeit

,,Ortsunabhéngiger
fande ich schon, wenn
ich dann Ofter mal nach
Deutschland konnte
oder auch mal so
Workation maBig
irgendwas machen
konnte” B2
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