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HR-SKILLS HYBRIDE MEETINGS

Flexible Arbeitsmodelle 

auf dem Vormarsch

Schon vor der COVID-19-Krise haben in der 

Schweiz rund ein Viertel der erwerbstätigen 

Personen regelmässig im Homeoffi ce oder 

von unterwegs gearbeitet.1 Seitdem hat sich 

dieser Anteil noch mal massiv gesteigert 

und erreichte 2020 pandemiebedingt seinen 

Höhepunkt, als rund die Hälfte der Erwerbs-

tätigen remote arbeitete.2 Auch wenn viele 

Personen wieder an ihre Arbeitsplätze in den 

Unternehmen zurückkehren, möchte doch ein 

grosser Teil der Beschäftigten einen gewissen 

Anteil an Remote Work beibehalten. So führen 

immer mehr Unternehmen fl exible(re) Arbeits-

modelle ein, um dem gesteigerten Bedürfnis 

der Beschäftigten nach örtlich und zeitlich 

fl exibler Arbeit gerecht zu werden.

Mit der Einführung bzw. dem Ausbau von fl e-

xiblen Arbeitsmodellen gewinnen Mitarbeiten-

de Zeitsouveränität und Autonomie über die 

Wahl des Arbeitsorts. Gleichzeitig stellt eine 

verteilt arbeitende Belegschaft Organisatio-

nen bei der Planung und Durchführung von 

Meetings mit mehreren Personen vor eine 

grosse Herausforderung, insbesondere da 

Anzahl und Dauer von Meetings kontinuierlich 

zunehmen. So berichten Mitarbeitende von elf 

bis 15 Meetings pro Woche, bei Führungs-

kräften sind es häufi g noch mehr.3

Mit hybriden Meetings unterschiedliche 

Bedürfnisse berücksichtigen 

Die weitverbreitete Praxis, dass man sich 

für alle Meetings vollständig vor Ort ver-

sammelt, ist im Kontext von Flexibilisierung, 

Klimaschutz und Work-Life-Balance wenig 

zeitgemäss. Eine inzwischen breit erprobte 

Alternative dazu stellen rein virtuelle Mee-

tings dar, wo alle Teilnehmenden mithilfe von 

Videokonferenztools vom Homeoffi ce oder 

jedem anderen Ort am Meeting teilhaben 

können. Dadurch fallen Reisezeiten weg, aber 

auch die informelle Kommunikation, z.B. der 

Pre-Meeting-Talk und soziale Austausch in 

den Pausen nimmt ab. Teilnehmende von rein 

virtuellen Meetings berichten zudem von Kon-

zentrationsproblemen und spezifi scher Ermü-

dung, ein Phänomen, das bereits als «Zoom 

Fatigue» bezeichnet wird. Neben den bereits 

bekannten Optionen, ein Meeting vor Ort oder 

rein virtuell durchzuführen, setzt sich eine 

dritte Variante im Unternehmensalltag immer 

häufi ger durch: das hybride Meeting.

Bei einem synchron hybriden Meeting nimmt 

ein Teil der Gruppe vor Ort im Meetingraum 

teil, während andere Teilnehmende gleichzei-

tig online zugeschaltet werden. So können die 

unterschiedlichen Bedürfnisse der Beteiligten 

optimal berücksichtigt und Meetings inklusiv 

gestaltet werden. Viele Beschäftigte vermis-

sen im Homeoffi ce insbesondere die persön-

liche Interaktion mit anderen Menschen und 

möchten dafür zu bestimmten Zeiten an ihren 

Büroarbeitsplatz zurückkehren. Gleichzeitig 

möchten sie die Vorteile des ortsunabhängi-

gen Arbeitens nicht missen.

Was bei der Umsetzung von 

hybriden Meetings zu beachten ist

Hybride Formate für Besprechungen ermögli-

chen hohe Flexibilität für die Teilnehmenden, 

das Setting zu nutzen, welches ihnen (gera-

de) entgegenkommt. Die Umsetzung birgt 

jedoch einige Herausforderungen. Für die 

Teilnehmenden, die sich virtuell dazuschalten, 

besteht die Gefahr, dass sie in eine rein beob-

achtende Rolle rutschen, da sie die Stimmen 

im Raum nur unzureichend verstehen und 

sich daher auch nur wenig an der Diskussion 

beteiligen (können). Für die Präsenzteilneh-

menden wiederum kann es unangenehm sein 

und ihren Gesprächsfl uss unterbrechen, wenn 

sie auf Kamera und Mikrofon achten müssen, 

um etwas zu sagen. Das Setting sollte nicht 

so gestaltet sein, dass auch die Teilnehmen-

den vor Ort mit Headset allein hinter ihrem 

Laptop sitzen und die Besprechung vor Ort 

einer reinen Online-Veranstaltung gleicht. Bei 

einer gelungenen Umsetzung ist das synchron 

hybride Format inklusiv und macht keine der 

beiden Gruppen zu Teilnehmenden zweiter 

Klasse.4 Damit dies gelingt, braucht es eine 

technische Grundausstattung:

 • Ein Videokonferenzsystem wie MS Teams, 

Zoom oder Webex in Kombination mit Ka-

mera, Mikrofon und Lautsprecher ist nötig, 

damit eine Veranstaltung hybrid stattfi nden 

kann.

 • Dank einer Panoramakamera, die ver-

schiedene Blickwinkel aufnimmt oder der 

sprechenden Person folgt, können die 

Online-Teilnehmenden noch besser das 

Geschehen im Raum verfolgen. 

 • Die (Tisch-)Mikrofone sollten idealerweise 

von überall im Raum den Ton aufnehmen, 

damit auch alle Wortmeldungen verstanden 

werden können.

 • Auch die Teilnehmenden, die virtuell teil-

nehmen, benötigen eine Webcam und ein 

Mikrofon.

Verschiedene Unternehmen wie Google, 

Zoom und Cisco arbeiten bereits daran, Tech-

nologien und Raumkonzepte zu entwickeln, 

die den zugeschalteten Personen z.B. durch 

Hologramme Präsenz im Raum geben. Bis es 

jedoch so weit ist, dass die Unternehmen ihre 

Räumlichkeiten mit der idealen Infrastruktur 

Besprechungen in Zeiten fl exibler Arbeit

Tipps für die Gestaltung 
hybrider Meetings
Die zunehmende Verbreitung von fl exiblen Arbeitsmodellen verlangt neue Lö-

sungen für unternehmensinterne und -übergreifende Meetings. Hybride Forma-

te, bei denen ein Teil der Gruppe vor Ort ist und die anderen online teilnehmen, 

werden immer beliebter, da sich damit verschiedene Bedürfnisse berücksichti-

gen lassen. Für eine erfolgreiche Umsetzung ist neben der technischen Infra-

struktur auch eine gute Vorbereitung nötig.

  Von Prof. Dr. Anne Jansen und Timna Rother

Virtuelle Teilnehmende Teilnehmende vor Ort
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ausgestattet haben, können die Herausfor-

derungen eines synchron hybriden Meetings 

reduziert werden, wenn bei der Gestaltung 

Folgendes beachtet wird: 

1. Falls kein Tischmikrofon vorhanden ist, 

sollten Wortmeldungen aus der Präsenz-

gruppe am Handmikrofon wiederholt wer-

den, damit die Online-Teilnehmenden alles 

mitbekommen.

2. Flipcharts im Raum können von den On-

line-Teilnehmenden meist nur schlecht 

erkannt werden. Daher empfi ehlt sich der 

Einsatz von digitalen Tools, die von bei-

den Gruppen genutzt werden können, wie 

beispielsweise digitale Whiteboards (z.B. 

Mural, Miro oder Padlet) und Umfragetools 

(z.B. Mentimeter, Kahoot).

3. Da die Online-Teilnehmenden häufi g Mi-

mik und Gestik der vor Ort Teilnehmenden 

nicht sehen können, fällt es ihnen schwe-

rer, den Zeitpunkt für Rückfragen oder 

Einwürfe zu fi nden, ohne den anderen ins 

Wort zu fallen. Um den Online-Teilneh-

menden Gehör zu verschaffen, sollte daher 

die Chat-Funktion genutzt werden.

4. Sinnvoll ist auch, wenn eine oder mehrere 

Personen aus der Präsenzgruppe die Rolle 

übernehmen, auf die Bedürfnisse der zu-

geschalteten Teilnehmenden zu achten, 

z.B. als eine Art «Götti-System», und die 

moderierende Person diesen jeweils zu-

erst die Gelegenheit gibt, sich einzubrin-

gen («Online First»). 

Austausch bewusst fördern ist wichtig

Das gemeinsame Erarbeiten und der Austausch 

stellen eine besondere Herausforderung in hy-

briden Meetings dar. Bei unzureichenden tech-

nischen Möglichkeiten hilft es, wenn nur Unter-

gruppen jeweils innerhalb der Teilnehmerschaft 

«vor Ort» und derjenigen, die «remote» parti-

zipieren, gebildet werden. Die Online-Teilneh-

menden können sich in den Breakoutrooms 

des Videokonferenzsystems austauschen. 

Wenn alle Teilnehmenden Zugang zum Video-

konferenzsystem haben und mit der Technik 

zurechtkommen, können gemischte Gruppen 

aus beiden Formaten funktionieren und das 

Wir-Gefühl der Gesamtgruppe stärken. Auch 

der Einsatz von Tools wie «wonder.me» oder 

«gather.town», bei denen die Teilnehmenden 

sich als Avatare virtuell im Raum bewegen und 

spontan austauschen können, lassen sich für 

hybride Formate beispielsweise für die Pausen 

nutzen und fördern den Austausch und das 

Netzwerken in der Gesamtgruppe. 

Sorgfältige Vorbereitung lohnt sich

Hybride Formate stellen eine besondere Her-

ausforderung für den Moderator oder die Mo-

deratorin dar, da zwei Gruppen im Blick behal-

ten werden müssen und zusätzlich die Technik 

gemeistert werden muss. Hier sind eine gute 

Vorbereitung und Planung von Vorteil. Das 

Meeting sollte im Vorfeld aus der Perspektive 

eines Präsenzteilnehmers und einer Online-

Teilnehmerin komplett durchdacht und es soll-

ten geeignete Methoden für die Beteiligung ge-

wählt werden. Die moderierende Person kann 

durch einen Assistenten entlastet werden, der 

sich um die Technik kümmert, die Breakout-

sessions administriert, Folien teilt und den Chat 

verwaltet. Es lohnt sich zudem, die Unterlagen 

bereits vorgängig zu verschicken und abzufra-

gen, wer vor Ort und wer virtuell teilnimmt.

Für die gelungene Umsetzung spielt es auch 

eine Rolle, wie gross die Gesamtgruppe ist 

und wie viele Personen vor Ort und virtuell 

teilnehmen. Ein Meeting bis zehn Personen 

mit ausgeglichenem Anteil an Teilnehmenden 

vor Ort und virtuell ist um einiges einfacher 

zu managen als ein Meeting mit 30 Personen 

und sehr ungleich verteilten Gruppen. Auch 

die Zielsetzung des Meetings macht hier ei-

nen Unterschied: Informationsvermittlung ist 

leichter zu bewältigen als kreative Zusam-

menarbeit in wechselnden Kleingruppen.

Fazit

Flexiblere Arbeitsweisen gepaart mit techni-

scher Machbarkeit sorgen dafür, dass hybride 

Meetings immer häufi ger nachgefragt wer-

den. Unternehmen, die fl exible Arbeitsmodelle 

anbieten, können sich diesem Trend nicht ver-

schliessen. Sie sind gefordert, ihre Technolo-

gielücken zu schliessen und ihre Mitarbeiten-

den und Führungskräfte in der Durchführung 

von hybriden Meetings zu schulen. Mit den 

Gestaltungsempfehlungen lassen sich hybride 

Veranstaltungen bereits jetzt realisieren. Um 

zu bestimmen, wann reine Präsenzveranstal-

tungen, virtuelle oder hybride Meetings den 

Teilnehmenden einen grösseren Mehrwert 

bieten, sollten Einfl ussfaktoren wie Grösse der 

Gesamtgruppe, Ziele der Veranstaltung (Infor-

mation vs. Kollaboration) und Wahlmöglich-

keiten der Teilnehmenden (Wechsel zwischen 

den Gruppen) berücksichtigt werden. 
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