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  I 

Zusammenfassung 
Ziel dieser Bachelorarbeit ist es, anhand einer systematischen Literaturrecherche Herausforde-

rungen der Personalführung in der hybriden Arbeitswelt darzulegen. Während in Zeiten von 

Präsenzveranstaltungen enorme Distanzen von Geschäftspartnern zurückgelegt wurden, wer-

den heute Besprechungen die einst Face-to-face stattfanden, in Videokonferenzen abgehalten. 

Diese Art von Zusammentreffen ist keineswegs vergleichbar mit der präsenten Sitzung. Die 

enorme Veränderung in der digitalen Arbeitswelt setzt neue Verhaltensweisen der Personalfüh-

rung auf Distanz voraus. Besonders in den Bereichen der Motivation, der Kommunikation, des 

Teambuildings und der Führung selbst ist hierbei die Komplexität bedeutend. Unter Beachtung 

dieser Aspekte steht die psychosoziale Gesundheit der Menschen in dieser Arbeit im Vorder-

grund. Die besondere Betrachtung liegt hierbei auf den Faktoren der Entgrenzung, Stress und 

der sozialen Aspekte. Vorab werden die Grundlagen der Personalführung erläutert, um die es-

senzielle Bedeutung der Personalführung erkenntlich zu zeigen.  
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1. Einleitung 
In den letzten Jahren hat sich die Arbeitswelt drastisch verändert. Die jüngste Verände-

rung brachte die Covid 19 Pandemie mit sich und ermöglichte für viele Branchen und 

deren Beschäftigten das Arbeiten von zuhause aus.1 Im April im Jahre 2023 arbeiten nach 

wie vor 24 % der Deutschen in den eigenen vier Wänden. Im Vergleich dazu waren es 

vor der Pandemie im Jahre 2019 nur 10 % die im Homeoffice gearbeitet hatten. Diese Art 

von Arbeit in den privaten vier Wänden wird in Zukunft weiterhin in vielen Unternehmen 

gelebt werden.2 Die Resultate dessen sind verminderte persönlicher Kontakte zu Team-

mitgliedern und den Vorgesetzten, sowie den allgemein reduzierten sozialen Austausch. 

Dies kann mit negativen Auswirkungen des Wohlbefindens miteinhergehen.3 Unabhän-

gig davon, steigen die Erschöpfungszustände der Beschäftigten konstant.4 Diese mentale 

und psychosoziale Belastung, die unter anderem mit dem Arbeiten im Homeoffice ein-

hergeht, sind nicht zu unterschätzen. Die Tätigkeit in den privaten Wänden kann zu einem 

erhöhten Risiko für Depressionen und sogar zu einem deutlich erhöhten Herzinfarktrisiko 

führen. Das Fehlen einer regenerativen Phase aufgrund mangelnder Abgrenzung und die 

subjektive Belastung durch intensivierte Arbeitsbedingungen stehen in engem Zusam-

menhang mit den genannten Gefahren.5 Covid 19 hat einen vorher nie dagewesen Trend 

der Digitalisierung mit sich gebracht. Der Alltag aller hat sich diesbezüglich stark verän-

dert. Verschiedene Tätigkeiten, wie beispielsweise die wöchentlichen Einkäufe oder auch 

das Lernen in Gruppen werden vermehrt digital erledigt. Die Arbeitswelt sowie die Kom-

munikationstechnologie haben sich in einer unbeschreiblichen Geschwindigkeit virtuell 

organisiert.6 Zentrale Herausforderung der virtuellen Kooperation zwischen Mitarbeiten-

den und Führungskräften ist der geringe persönliche Kontakt. Diese beeinflusst die Mo-

tivation, die Kommunikation und das Teambuilding.7 Sind diese Aspekte in der täglichen 

Arbeitswelt negativ behaftet, kann dies zu gesundheitlichen Folgen der Mitarbeitenden 

führen. Demzufolge ist eine zentrale Rolle der Führungskraft die gesunderhaltende Füh-

rung.8 Aus diesen Gründen der neuen Arbeitswelt ergibt sich folgende Fragestellung: 

Welche Herausforderungen ergeben sich bei der Personalführung im Aspekt des hybriden 

Arbeitsmodelles, bezüglich des Führungsstiles und der psychosozialen Gesundheit der 

Mitarbeitenden? 

 
1 Vgl. zdfheute (2023), Online-Dokument. 
2 Vgl. ifo Institut (2023), Online-Dokument. 
3 Vgl. Fana, M. u.a. (2020), S. 17. 
4 Vgl. Bruch, H. (2022), S. 47. 
5 Vgl. Siegrist, J. (2015), S. 12-13. 
6 Vgl. von Devivere, B. (2018), S. 26. 
7 Vgl. Kerschreiter, R. (2017), S. 46. 
8 Vgl. Behrens, J./Gronau, A./Schütte, S. (2022), S. 234. 
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1.1 Methodische Vorgehensweise 

Das Thema, Herausforderungen für die Personalführung von Teams in hybriden Arbeits-

organisationen, ist Grundlage dieser Bachelorarbeit. Die Bearbeitung des Themas erfolgt 

auf Basis einer systematischen Literaturrecherche. Zeitraum der Recherche war Januar 

bis Mai im Jahre 2023. Die Recherche erfolgte über die Bibliothek der Hochschule Neu-

Ulm, der Stadtbibliothek Ulm, Google Scholar und den Datenbanken, ELVESIER JOUR-

NALS BACKILES, PSYJOURNALS, Springer Link und WISO. Veröffentlichungen 

durch das Statistische Bundesamt, der World Heath Organisation und des Amtsblattes der 

Europäischen Union sind ebenfalls relevant in dieser Recherche. Durch die Aktualität des 

Themas wurden primär Quellen genutzt, die nicht älter als fünf Jahre waren. Wenige vo-

rangegangene Literatur wurde hinzugezogen, um einen Vergleich der Transformation des 

Themas zu präsentieren. Es wurden überwiegend deutschsprachige, teils aber auch eng-

lischsprachige Quellen herangezogen.  

Verwendete Schlagwörter unter Nutzung der booleschen Operatoren waren folgende: 

Homeoffice UND Zukunft, Homeoffice UND Gesund*, Homeoffice UND Krank*, Te- 

learbeit UND Zukunft, Telearbeit UND Gesund*, Telearbeit UND Krank*, Führung 

UND Distanz, Führung UND Homeoffice, Homeoffice UND psycho*, Homeoffice UND 

sozial*. Hybrid* UND Gesund*, Hybrid UND Krank*, Hybrid und psycho*. Der boole-

sche Operator UND wurde, um englische Literatur zu betrachten mit AND ergänzt.  

 

1.2 Aufbau der Arbeit 

Das Ergebnis der literaturbasierten Bachelorarbeit zeigt Ansätze der Personalführung im 

hybriden Arbeitsmodell. Grundsätze, Aufgaben und Auswirkungen der Personalführung, 

sowie dessen Wandel in den letzten Jahren werden zuerst betrachtet. Die Aspekte der 

gesundheitsbeeinflussenden Komponenten werden im darauffolgenden beleuchtet. Ver-

tieft eingegangen wird auf die Bereiche der Motivation, Kommunikation und Teamarbeit 

der Mitarbeitenden, sowie die Führung selbst. Im Folgenden wird das hybride Arbeits-

modell als 100 % Homeoffice Tätigkeit betrachtet mit gelegentlichen Möglichkeiten zu 

geschäftlichen Präsenzveranstaltungen. 

 



Personalführung   3 

2. Personalführung 
„Erfolg besteht darin, dass man genau die Fähigkeiten hat, die im Moment gefragt sind“9 

Dies besagte bereits Autokönig Henry Ford, ein ausgesprochen erfolgreicher Unterneh-

mer der Automobilbranche.10 Dies zeigt, das Führen variabel handzuhaben ist und äußere 

Faktoren berücksichtigt werden müssen. Das Führen von Personal ist generell vielschich-

tig. Grundsätzlich ist die Aufgabe der Personalführung, den Mitarbeitern im Unterneh-

men gesteckte Ziele, die Qualität dessen und Werte näher zu bringen. Um diese Ziele zu 

erreichen, hat die Führungsperson die Aufgabe entsprechend Einfluss zu nehmen, Ziele 

messbar zu gestalten und diese zu formulieren. Um Mitarbeiter bei der Erreichung der 

Unternehmensziele zu unterstützen, benötigt es Werkzeuge bezüglich der Kommunikati-

onsfähigkeiten, die korrekten Kontakte im Unternehmen und Motivation der Mitarbeiter. 

Dies geschieht durch den direkten Kontakt zu den Mitarbeitern und der Optimierung der 

Strukturen und Prozesse im Unternehmen.11 Unter Führung wird gleichermaßen das Han-

deln der Führungskraft gegenüber den Mitarbeitenden und deren Wahrnehmung verstan-

den.12 Um mit dem Personal definierte Ziele und Ergebnisse zu liefern, muss die Füh-

rungskraft neben der Bildung von Netzwerken und des guten Images, zwischenmensch-

lich-psychologisch und strukturell-organisatorische Kenntnisse mit sich bringen.  

Die strukturellen und organisatorischen Aufgaben beinhalten neben der Prozessoptimie-

rung und -planung, das strategische und operative Handeln. Es handelt sich hierbei um 

Aufgaben, wie Ziele des Unternehmens zu formulieren, diese zu vereinbaren, zu realisie-

ren und zu kontrollieren. Dazu sind gewisse Konzept- und Strategieentwicklungen not-

wendig, sowie das Controlling und deren Erfolgskontrollen. Das Managen von Finanzen 

und dem Vertragswesen, sowie dem Bewerbungsmanagement, sind ebenfalls Aufgaben 

einer Führungskraft. Die zwischenmenschlich-psychologische Komponente, welche in 

dieser Arbeit näher betrachtet wird, bedarf eines sehr hohen Anspruchs an die Führungs-

kraft. Diese verantwortungsvolle Aufgabe beinhaltet neben der interpersonellen Führung 

des Teams und des einzelnen Mitarbeiters auch die der Hierarchie nächst höherer Füh-

rungskraft. Zu den Aufgaben der psychologischen Ebene des Teams gehören die Tea-

mentwicklung, und Synergien deren herzustellen. Aufgaben verschiedener Prozesse, die 

das Team betreffen werden, von der Führungsposition definiert, gesteuert und an den 

Mitarbeiter delegiert. Die Anforderungen der zwischenmenschlichen Ebene sind das Mo-

tivieren der Mitarbeiter, Transparenz der Informationsweitergabe, Mitarbeitergespräche 

 
9 Hirzel, M./Gaida, I./Geiser, U. (2013), S. 1. 
10 Vgl. Eifert, C. (2010), S. 209 + 217. 
11 Vgl. Hofbauer, H./Kauer, A. (2021), S. 2-4. 
12 Vgl. Häfner, A./Pinneker, L./Hartmann-Pinneker, J. (2019), S. 6. 
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bezüglich der Beurteilung und Entwicklung der Mitarbeiter, sowie die gesunde Personal-

pflege. Die Führungskraft muss die Mitarbeiter kennenlernen und Ihre Kompetenzen und 

Fähigkeiten erkennen, um diese bestmöglich einsetzen zu können. Die eigenen Bedürf-

nisse der Führungskraft, sowie die gesundheitliche Förderung und die Trennung vom be-

ruflichen und privaten Alltag sind neben der Selbstentwicklung der Grundstein der Per-

sonalführung im genannten Aspekt. Hierbei ist auf die ausgeglichene Ernährung, ausrei-

chend Bewegung ein hervorragendes Selbst- und Zeitmanagement zu achten. Es gilt, die 

eigene Motivation zu erhalten und zu steigern, beispielsweise durch die Darstellung von 

eigenen Erfolgen. Somit lassen sich die persönlichen Kompetenzbereiche und Entwick-

lung im hohen Maße ausschöpfen. Die differenzierte Klärung der eigenen Rolle im Pri-

vatleben und im Unternehmen spielt hierbei eine relevante Rolle. Die eigenen Bedürf-

nisse und Ziele der Führungskraft stehen ebenfalls im Fokus.13  

Zusammenfassend ist zu erkennen, dass sowohl die Führung des einzelnen Mitarbeiters, 

die des gesamten Teams, als auch die Führung und Organisation der Führungskraft selbst 

von hoher Bedeutung ist.  

 

2.1. Grundsätze der Personalführung 

Grundsätzlich hat die Führung eine dienende Rolle, welche Entscheidungen trifft und 

Rahmenbedingungen schafft, um Ziele der Organisation zu erreichen.14 

Um das Niveau und die Leistungsbereitschaft des Mitarbeiters zu halten und auszuweiten, 

ist die Steigerung der Effektivität grundlegend. Dem Mitarbeiter das Tool an die Hand zu 

geben, welches das Bestmöglichste aus diesem heraus zu kitzeln ist, ist Dreh und Angel-

punkt der Personalführung. “Der Effektivität muss also hohe Priorität eingeräumt werden, 

um den Erfordernissen der Organisation gerecht zu werden. Und vor allem sollte ihr Pri-

orität eingeräumt werden, da sie der Führungskraft Zugang zu Leistung und Ergebnissen 

verschafft.“15,16 Um diese Effektivität zu erreichen, stehen sechs Prinzipien im Vorder-

grund. Diese sind in Abbildung 1 ersichtlich. 

Die Führungskraft, die mit der Komplexität der heutigen Zeit konfrontiert wird, kann mit 

diesen Grundsätzen einen Weg einschlagen, der nicht durch Opportunismus geleitet ist. 

Dieses Vorgehen zeigt von cleveren Verhalten, muss erlernt werden und wird von jedem 

Unternehmen benötigt. Gute Führung bedeutet nicht, fehlerfrei zu agieren. Es bedeutet 

 
13 Vgl. Hofbauer, H./Kauer, A. (2021), S. 7-9. 
14 Vgl. Gräser, P. (2016), S. 40. 
15 Drucker, P.F. (2005), S. 242. 
16 Vgl. Drucker, P.F. (2005), S. 240-242. 
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Fehler zu erkennen, diese einzugestehen, zu beheben und auf lange Sicht erfolgreich zu 

Führen. Folgende Grundsätze bieten hierbei eine Hilfestellung.17 

 

 
Abbildung 1: Grundsätze der Personalführung. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Der Erste Punkt, der die Resultatorientierung zeigt, charakterisiert die Führungskraft. Der 

Fokus dieser liegt auf dem Output des Unternehmens. Um erfolgreich zu sein, muss die 

Führungskraft das Hauptgewicht seines Tuns auf Ergebnis und Erfolg lenken. Die Füh-

rungskraft arbeitet effektiv, um den gewünschten Output zu erreichen.18 Das Ergebnis 

führt zum nächsten Grundsatz, soll heißen Beitrag zum Ganzen. Denn, „ […] nichts mo-

tiviert mehr als die Erfahrung, dass der eigene Beitrag unverzichtbar für das gemeinsam 

zu bewältigende Problem ist.“19 Dies führt zur Sinnhaftigkeit des Erarbeiteten und dem-

entsprechend zu einer erhöhten Motivation.20 Der Beitrag zum Ganzen, bedeutet ganz-

heitliches Denken, für unternehmerisches Handeln. Es ermöglicht Spezialisten eine ganz-

heitliche Sicht, sowie flache Hierarchien.21 Der nächste wichtige Grundsatz lautet die 

Konzentration auf Weniges. Besonders in der heutigen Arbeits- und Organisationswelt ist 

es von hoher Relevanz, den Fokus auf das Wichtige zu begrenzen. Selbst Koryphäen wie 

Albert Einstein, Berthold Brecht oder Johann Strauß, die zu Zeiten lebten, wo Krankheit, 

Armut und Überlastung an der Tagesordnung standen, gelang es erfolgreich zu sein. Der 

 
17 Vgl. Malik, F. (2019), S. 74-76. 
18 Vgl. Malik, F. (2019), S. 80-81. 
19 Sprenger, R.K. (2012), S. 59. 
20 Vgl. Pfister, A./Neumann, U. (2019), S. 68. 
21 Vgl. Malik, F. (2019), S. 94. 



Personalführung   6 

Grund für diesen Erfolg ist die Selbstdisziplin, sowie der bedingungslose Fokus dieser 

Menschen auf die jeweiligen Gebiete.22 Hierbei kann beispielsweise das Pareto-Prinzip, 

das unter anderem auch 80/20-Prinzip genannt wird, angewendet werden. Dieses besagt, 

dass 20 % Aufwand ein 80-prozentiges Ergebnis liefern kann. Die restlichen 20 % werden 

dann mit demselben Prinzip erarbeitet. Entscheidend hierbei sind die 20 % Input, diese 

müssen genauestens identifiziert werden, um einen Output von 80 % zu erlangen. Eine 

weitere Zeitmanagement-Methode ist die Eisenhower Matrix, diese unterscheidet die 

Aufgaben in dringend – nicht dringend und in wichtig – nicht wichtig, wie in Tabelle 1 

ersichtlich. Je nachdem, wie akut die Aufgaben abgearbeitet werden müssen und wie hoch 

diese priorisiert sind, werden diese in die Matrix eingetragen. Dementsprechend können 

dann die Aufgaben sofort erarbeitet, terminiert, delegiert, oder sogar weggelassen wer-

den.23  

 

Tabelle 1: Eisenhower-Matrix. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Blatter, I. (2019), S. 164. 

 Dringend Nicht dringend 

Wichtig A-Aufgaben 
Wichtig und dringend  

• Erledigen 

 

B-Aufgaben 
Wichtig und nicht dingend 

• Planen 

 
Nicht wichtig C-Aufgaben 

Nicht wichtig und drin-

gend 

• delegieren 

 

Ignorieren 
Nicht wichtig und nicht 

dringend 

• löschen 

 
 

Der nächste und fundamentale Grundsatz lautet, Stärken nutzen. Menschen sind darauf 

fokussiert, Schwächen zu erkennen und zu sehen was nicht funktioniert. Der springende 

Punkt hierbei ist, dass die Missachtung dieses Grundsatzes sowohl für die Mitarbeiter, 

 
22 Vgl. Malik, F. (2019), S. 106-108. 
23 Vgl. Blatter, I. (2019), S. 164-166. 
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für die Führungskraft und folglich auch für das Unternehmen enorme Konsequenzen mit 

sich bringen. Denn das Ignorieren dieses Grundsatzes ist maximal destruktiv. Die Füh-

rungskraft hat die Aufgabe Stärken wahrzunehmen und diese so einzusetzen, um das best-

mögliche Ergebnis zu erhalten. Die Fokussierung auf die Stärken ist hierbei unumgäng-

lich.24 Mit der zunehmenden Komplexität der Arbeitswelt, Anforderungen der agilen Ar-

beitsweise, sowie die flexiblen Strukturen in Organisationen, herrscht ein erhöhter Bedarf 

des gegenseitigen Vertrauens.25 Denn Vertrauen erreicht in diesem Umfeld, die Hand-

lungskomplexität zu verringern, informelles und kooperatives Verhalten in der Organisa-

tion zu erschließen, die Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden und sie zu hohen En-

gagement zu motivieren. Die Bereitschaft zum Wissensaustausch und progressiven Initi-

ativen wird anhand des Vertrauens gestärkt. Dieses Bewusstsein der Führungskraft über 

die hohe Relevanz des Vertrauens hat eine außerordentliche Bedeutung für die Entwick-

lung des Unternehmens.26 Somit ist eine gesunde Vertrauensbasis der Mitarbeiter, Kolle-

gen und Führungskräfte zwingend erforderlich, um eine funktionierende Unternehmens-

kultur zu wahren.27 Ist ein solches Vertrauen untereinander gegeben, hat die Führungs-

kraft höhere Handlungsspielräume. Dadurch kann sie mit mehr Unterstützung der Ideen-

findung und der Problem- und Konfliktlösungsprozesse seitens der Mitarbeitenden rech-

nen. Darüber hinaus ist die Toleranzspanne deutlich höher bei Fehlentscheidungen und 

Misserfolgen und steigert das Commitment bei Veränderungen in der Organisation.28 In-

folgedessen ist fehlendes Vertrauen ein Kostentreiber im Unternehmen. Nicht nur aus 

Gründen der Kosten der Überwachungssysteme, sondern das Missempfinden seitens der 

Führungskraft, führt durch fehlendes Vertrauen zu den Mitarbeitern zu erhöhten Krank-

heitsausfällen im Unternehmen.29 Nächster und letzter Punkt der sechs Grundsätze der 

Führungskräfte ist positives Denken. Dieser Grundsatz besagt, den Fokus auf die Chancen 

zu setzten und diese zu nutzen. Es sollen Chancen erkannt werden, statt nach Problemen 

zu suchen. Dieser Grundsatz beschreibt die unternehmerische Haltung, die zum positiven 

Denken anregt, Chancen erkennbar macht und Limitationen in Hintergrund drängt.30 

Diese Grundsätze agieren komplementär zueinander und beeinflussen kollektiv ihre Wir-

kung. Werden diese Grundsätze der Personalführung ganzheitlich in Ihrer Gesamtheit 

 
24 Vgl. Malik, F. (2019), S. 117-120. 
25 Vgl. von Devivere, B. (2018), S. 191-192. 
26 Vgl. Sommerlatte, T. (2016), S. 268-269. 
27 Vgl. Malik, F. (2019), S. 135. 
28 Vgl. Pfister, A./Neumann, U. (2019), S. 68-69. 
29 Vgl. Sprenger, R.K. (2012), S. 130-131. 
30 Vgl. Malik, F. (2019), S. 152. 



Personalführung   8 

betrachtet und Konsequenzen der Entscheidungen abgewogen, können diese der Füh-

rungskraft langfristig zu mehr Erfolg verhelfen.31 

 

2.2. Aufgaben der Personalführung 

Wesentliche Aufgaben der wirksamen Führung sind im Führungskompass in Abbildung 

2 zu erkennen. Diese Orientierungshilfe dient als Wegweiser der Führungskraft. An erster 

Stelle im Führungskompass steht die Anforderung, für Ziele sorgen. Wie bereits bei den 

strukturellen und organisatorischen Aufgaben der Führungskraft beschrieben, sind die 

Ziele für das Unternehmen elementar. Entscheidend hierbei ist die Klarheit der Ziele. Wie 

diese formuliert werden, gibt die SMART Regel wieder.32  

Ziele werden dem Akronym zufolge spezifisch und messbar, sowie anspruchsvoll und 

realistisch formuliert. Das letzte Akronym steht für die gezielte Terminierung. Diese müs-

sen ressourcenorientiert geplant und schriftlich niedergelegt werden.33 

Mit welcher Entschlossenheit die Ziele von den Mitarbeitern verfolgt werden, hängt von 

dem Zielcommitment ab. Die Identifikation der Mitarbeiter mit dem zu verfolgenden Ziel 

und die Sinnhaftigkeit dessen, spielen hierbei eine bedeutende Rolle. Daher sind Ziele im 

Team oder mit den Mitarbeitern gemeinsam zu entwickeln und zu formulieren.34  

 

 
31 Vgl. Malik, F. (2019), S. 78-79. 
32 Vgl. Pfister, A./Neumann, U. (2019), S. 61-62. 
33 Vgl. Treier, M. (2019), S. 367. 
34 Vgl. Steiger, T. (2013), S. 117. 
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Abbildung 2: Der Führungskompass 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Das Modell in Abbildung 3 zeigt, dass die Mitarbeiterbeteiligung an Zielvereinbarungen 

einen Einfluss auf die Zielbindung hat. Diese Verbundenheit wird durch ein vertrauens-

volles Verhältnis zu den Vorgesetzten und einen fairen Entscheidungsprozess im Team 

gestärkt. Welche Einflüsse das Commitment verbunden mit Motivation darüber hinaus 

mit sich bringt, ist in Kapitel 4.1 fortfolgend beschrieben. Ein weiterer Punkt des Füh-

rungskompasses ist das Organisieren. Das Unternehmen soll ausreichend flexibel für den 

Kunden ausgerichtet sein.35 Damit das Unternehmen nicht überorganisiert und dement-

sprechend überladen und überfördert wird, ist es von hoher Relevanz, das Organisieren 

auf drei Denkrichtungen aufzubauen. Diese lauten wie folgt: 

• Welche Art von Organisation muss geschaffen werden, um den Anforderungen 

des Kunden oder Leistungsempfänger auf Dauer gerecht zu werden? 

• Was muss organisatorisch geschehen, um den Mitarbeitern zu animiere und ge-

steckte Ziele zu verfolgen? 

• Wie muss organisiert werden, um Anreize für die Firmenspitze zu schaffen, damit 

diese steuerbar sind und dementsprechend handeln?36  

 

 
35 Vgl. Pfister, A./Neumann, U. (2019), S. 62-63. 
36 Vgl. Malik, F. (2019), S. 191-192. 
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Abbildung 3: Zielcommitment. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Grundsätzlich hat die Führungskraft die Aufgabe, den Rahmen so zu gestalten, dass die 

Mitarbeitenden in dem Umfeld arbeiten, indem sie sich wohl fühlen und ihre Fähigkeiten 

im vollen Umfang anwenden können und wollen. Idealerweise arbeiten die Mitarbeiter 

aus eigenem Antrieb an den gesteckten Zielen. Sind diese Aspekte erreicht, ist die Arbeit 

strukturiert und organisiert. Kontrollieren und Beurteilen ist der nächste Punkt im be-

schriebenen Kompass und Aufgabe der wirksamen Führung. Hierbei wird die Selbstkon-

trolle großgeschrieben. Die Mitarbeitenden sollen die Möglichkeit der Selbstkontrolle 

durch Indikatoren nutzen können. Eine weitere Aufgabe ist das Entscheiden. Die Einbe-

ziehung von gewissen Bereichen und Positionen im Unternehmen muss hierbei gegeben 

sein. Besonders das Hinzuziehen der Mitarbeiter, zeigt von enormer Wichtigkeit. Wie 

bereits in Abbildung 3 aufgeführt, führt das Einbeziehen der Mitarbeiter zu einer höheren 

Identifikation der Entscheidungen. Die weiteren Punkte im Führungskompass weisen 

stärkere psychologische Aspekte auf. Neben dem Punkt Potenziale entfalten hat die Füh-

rungskraft für die Zusammenarbeit sorgen.37 

Hierbei handelt es sich nicht um das Motivieren der Mitarbeiter, sondern darum die Stär-

ken dieser zu erkennen und diese für die Zielerreichung zu nutzen und zu fördern. Diese 

 
37 Vgl. Pfister, A./Neumann, U. (2019), S. 64. 
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Aufgabe ist außerordentlich anspruchsvoll für Führungskräfte, hat aber eine enorme Re-

levanz im Führungsalltag.38  

„Menschen zu entwickeln heißt zuerst und vor allem, sie nicht ändern zu wollen, 

sondern sie so zu nehmen, wie sie sind, und daraus das Beste zu machen. Es heißt, 

ihre Stärken zu nutzen und ihre Schwächen bedeutungslos zu machen – nicht 

dadurch, dass man diese beseitigt […], sondern dadurch, dass man Menschen 

dort einsetzt, wo ihre Schwächen keine Rolle spielen.“39 

Gelingt es somit die Potenziale der Menschen zu entfalten und diese in das Unternehmen 

zu implementieren und in diesem Kontext einen sinnbildlichen psychologischen Vertrag 

zwischen den Beteiligten zu schaffen, wächst ebenso die Leistungsfähigkeit des Unter-

nehmens. Um diesen Vertrag zu schaffen ist es relevant, die Bedürfnisse von Arbeitgeber- 

und Arbeitnehmer zu berücksichtigen. Hierbei entstehen eine höhere Arbeitszufrieden-

heit, ein hohes Commitment, weniger Fluktuation und Krankheitsausfälle der Arbeits-

kräfte und eine höhere Bereitschaft der Eigeninitiative. Dies ist das Ergebnis von Flexi-

bilität im Unternehmen, sowie die Möglichkeit der Eigenverantwortlichen und Leistungs-

orientierten Arbeit. Die Entwicklung der Führungskraft selbst darf hierbei nicht auf der 

Strecke bleiben.40 

Für Zusammenarbeit sorgen ist die letzte und eine sehr entscheidende Aufgabe einer Füh-

rungskraft im Führungskompass. Das Gefühl eines Mitarbeiters, Teil eines Teams zu sein, 

ist von sehr hoher Bedeutung. Folglich ist die Ausprägung der Motivation, der Leistungs-

fähigkeit, der mentalen Kraft, der Fähigkeit und der Begeisterung sehr hoch. Verbunden-

heit reduziert Angst. Dies liegt daran, dass das Bindungshormon Oxytocin ausgeschüttet 

wird und dementsprechend Sicherheit vermittelt. Fühlt sich der Mensch sicher, hat dieser 

die Möglichkeit, höhere kognitive Prozesse zu leisten und die Aufmerksamkeitsspanne 

erhöht sich. Selbst der Erschöpfungszustand tritt deutlich später bei gemeinschaftlichen 

Herausforderungen ein.41 Hierzu wird in Kapitel 4.3 näher darauf eingegangen.  

 

2.3. Auswirkungen der Personalführung 

„Verantwortung zu übernehmen und nachhaltig gute Arbeitsbedingungen zu gestalten ist 

nicht nur ein Nice-to-have, es ist ein Must-have und Teil der Aufgabenliste jeder Arbeit-

geberin und jedes Arbeitgebers.“42  

 
38 Vgl. Malik, F. (2005), S. 72-73. 
39 Malik, F. (2005), S. 73. 
40 Vgl. Pfister, A./Neumann, U. (2019), S. 65. 
41 Vgl. Purps-Pardigol (2015), S. 66-69. 
42 Wagenmann, S. u.a. (2022), S. 57. 
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Diese Aussage glänzt nicht ausschließlich, um die unternehmerischen Ziele zu erwirt-

schaften, sondern auch, um der gesellschaftlichen Verantwortung gerecht zu werden. Si-

cherlich haben die Unternehmen in Deutschland die Pflicht, das vereinbarte Gehalt zum 

festgesetzten Termin auszuzahlen, sowie die gesetzlich verankerten Versicherungsbei-

träge abzuführen. Somit ist die Grundsicherung der physiologischen Bedürfnisse gegeben. 

Jedoch reichen diese Maßnahmen nicht aus, um eine ausreichende Gesundheitskultur in 

Deutschland und im Unternehmen zu erreichen.43  

Selbst die Empfehlung des Rates der Europäischen Union hat im Jahre 2018 die Klausel 

niedergeschrieben: 

„Im Hinblick auf die Gesellschaft und Arbeitswelt von morgen müssen die Men-

schen über die richtigen Fertigkeiten und Kompetenzen verfügen, um den derzei-

tigen Lebensstandard wahren, hohe Beschäftigungsraten sicherstellen und den 

sozialen Zusammenhalt fördern zu können. Wenn Menschen in ganz Europa ge-

holfen wird, die Fertigkeiten und Kompetenzen zu erwerben, die sie für ihre per-

sönliche Entfaltung, Gesundheit, Vermittelbarkeit und soziale Inklusion benöti-

gen, trägt dies auch dazu bei, die Resilienz Europas in einer Zeit raschen und 

tiefgreifenden Wandels zu stärken.“44 

Demzufolge leisten die Unternehmen und besonders die Führungskräfte eine für die Ge-

sellschaft bedeutende Verantwortung. 

Viele Arbeitnehmer empfinden durch die Kollegen ein Gemeinschaftsgefühl. Durch die 

Tagestruktur und die Aufgaben, erfahren die Mitarbeiter eine gewissen Regelmäßigkeit 

und Kontinuität. Das Gefühl, Sinnvolles im Unternehmen zu leisten und gebraucht zu 

werden, lassen die Mitarbeiter Positives empfinden. Dies dient im Allgemeinen der ge-

sundheitlichen und psychischen Stabilität.45  

Für die Betriebe ist dies ein hohes Anliegen, um neue Fachkräfte zu akquirieren und Spe-

zialisten im Unternehmen zu halten. Diesbezüglich sind, wie bereits in Kapitel 2.2 be-

schrieben, die psychologischen Verträge bedeutend, um die Motivation und Leistungsbe-

reitschaft im Unternehmen zu halten und zu stärken.46 Demzufolge bedeutet dies: „Je 

größer diese Diskrepanz zwischen den gegenseitigen Erwartungen und Angeboten ist, 

desto höher ist die Wahrscheinlichkeit eines wahrgenommenen Vertragsbruchs.“47  

Des Weiteren sind Krisen, wie der aktuelle Krieg in der Ukraine, die Energiekrise, die 

Inflation oder die Pandemie Covid 19, welche uns die letzten drei Jahre beschäftigte, für 

 
43 Vgl. Wagenmann, S. u.a. (2022), S. 57. 
44 Valchev, K. (2018), S. 1. 
45 Vgl. Kupka, P. u.a. (2021), Online-Dokument. 
46 Vgl. Wagenmann, S. u.a. (2022), S. 57-58. 
47 Pfister, A./Neumann, U. (2019), S. 65. 
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die Unternehmen ebenfalls bedrohlich. Dementsprechend sind Mitarbeiter von hoher Re-

levanz, die mit solchen Ausnahmesituationen sowohl im privaten als auch im geschäftli-

chen Alltag zurechtkommen. Hierbei spielt die Widerstandsfähigkeit, eine große Rolle. 

Deshalb ist die gesunderhaltende Führung im Unternehmen, die zur erhöhten Wider-

standsfähigkeit führt, unabdingbar. Ist diese Resilienz nicht gegeben, können Unterneh-

men und deren Mitarbeiter in krisenhaften Situationen nicht überleben.48 Weitere Folgen 

sind erhöhter Krankenstand der Arbeitskräfte, verminderte Leistungsbereitschaft, sowie 

fehlendes Commitment der Beschäftigten im Unternehmen.49 Grundsätzlich sind die ge-

sundheitlichen Folgen der unsachgemäßen Personalführung enorm und können durch die 

daraus resultierende geringere Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden zu höheren Kün-

digungsabsichten führen.50 Demzufolge ist die Dynamik des gesamten Teams und der 

Mitarbeiter das Resultat der Führungskraft.51 Hierzu mehr in Kapitel 4.4. 

 
48 Vgl. Flüter-Hoffmann, C. (2020), Online-Dokument. 
49 Vgl. Waltersbacher, A./Klein, J./Schröder, H. (2021), S. 71. 
50 Vgl. Pfister, A./Neumann, U. (2019), S. 65. 
51 Vgl. Ullmann, G./Jörg, U. (2019), S. 398-399. 
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3. Neue Modelle der Arbeitsorganisation 
Zunächst wurde die Zufriedenheit der Arbeiter eines Unternehmens in der Vergangenheit 

gewonnen, indem die Mitarbeiter Ihre Leistung für die Unternehmen vollbrachten, dies-

bezüglich ordentlich entlohnt wurden und damit die spärliche Freizeit, die sie hatten, fi-

nanzieren konnten. Derzeit ist es den Arbeitern aber wichtig, eine sinnhafte Tätigkeit zu 

vollbringen, welche das Wohlgefühl steigert. Mitarbeiter der heutigen Zeit sind nicht wie 

früher, überwiegend auf die finanzielle Entlohnung aus. Kontakte wollen in Unternehmen 

geknüpft werden und die Tätigkeiten selbst soll als wertvoller Teil des Lebens erachtet 

werden.52 

Zudem ist die neue Arbeitswelt, durch die zunehmende Digitalisierung, Globalisierung 

und Flexibilisierung gekennzeichnet, welche eine erhöhte Flexibilität bezüglich der Art 

der Anstellung, der Arbeitszeit und des Arbeitsortes aufweisen. Demzufolge werden bei-

spielsweise flexible Arbeitszeiten für qualifizierte Mitarbeiter angeboten.53  

Die vierte industrielle Revolution, auch Industrie 4.0 genannt, ermöglicht eine neuartige 

soziale Infrastruktur, die eine solche Flexibilität des Arbeitgebers, durch das Zusammen-

wachsen fortschrittlicher Technologien gewährleisten kann. Diese ermöglichen das Wis-

sen der Beschäftigten, sowie die Leistungen und Kompetenzen unabhängig des Wohnor-

tes der Mitarbeiter zu vernetzen und zu nutzen.54 Dieser Wandel war möglich, da die 

Hardware, die hierzu benötigt wird, eine enorme Entwicklung bezüglich der Verarbei-

tungsgeschwindigkeit und deren Speicherkapazität vollbrachte. Daneben sind die Kosten 

der entsprechenden IT-Komponenten gefallen. Ein weiterer Punkt bei der Digitalisierung 

der Arbeits- und Lebenswelt ist vor allem die Vernetzung aller verfügbaren Informatio-

nen und deren digitalen Verarbeitung und Bereitstellung. Diese durchdringen alle Le-

bensbereiche und synchronisieren die physische und elektronische Welt.55 

Demzufolge sind Arbeitsmodelle, die das zeitlich und örtlich flexible Arbeiten über das 

Internet ermöglichen, welche heutzutage das hybride Arbeitsmodell darstellen, nicht 

mehr weg zu denken. Diese neue virtuelle Arbeitsform ermöglicht den Mitarbeitern und 

den Führungskräften die weltweite Vernetzung und Kooperation. Eine solche Umstellung 

fordert neue Aufgaben, die wiederum fortschrittliche Instrumente zur Personalführung 

benötigen. Da dieser Wandel topaktuell ist und es demzufolge kaum Vorbilder in den 

Führungsrollen gibt, zeigen sich große Unsicherheiten bei den Führungspersonen, die im 

Homeoffice arbeiten. Selbst die technischen Voraussetzungen und der Umgang damit, 

 
52 Vgl. Heidbrink, M./Jenewein, W. (2011), S. 16-17. 
53 Vgl. Schaper, N. (2019a), S. 609. 
54 Vgl. Kagermann, H./Wahlster, W./Helbig, J. (2012), S. 10-11. 
55 Vgl. Schaper, N. (2019a), S. 611. 



Neue Modelle der Arbeitsorganisation   15 

führen partiell zu Befangenheit der Kollegen. Durch die physische Entfernung der Mitar-

beiter ist es den Führungskräften nicht möglich, dem Kollegen schnell über die Schulter 

zu schauen. Dies ist für manche Führungspersonen eine beachtliche Einschränkung, wel-

che als Kontrollverlust empfunden wird. Diesbezüglich ist eine Zusammenarbeit, welche 

durch Vertrauen, Motivation und gute Arbeitsorganisation geprägt ist, für dieses Arbeits-

modell unabkömmlich.56 

Des Weiteren war früher, das heißt in den 80-gern zum Beispiel, der Aufstieg zur Perso-

nalverantwortung meist durch die Betriebszugehörigkeit zu erlangen, während heute die 

Anforderungen ganz andere sind. Diese erfordern konkrete Führungskompetenzen.57 In 

der neuen Welt ist auf der einen Seite der Digitalisierung die technische Beschleunigung 

ein großer Profit, da Prozesse deutlich schneller vonstattengehen. Auf der anderen Seite 

wird dadurch die Anzahl der Prozesse ausgeweitet. Dies führt dazu, dass durch die Digi-

talisierung der Zeitverbrauch bei gleichbleibender Menge an Arbeit geschmälert wird.58 

Diese Dynamik hat eine höhere Arbeitsbelastung zur Folge und kann mit gesundheitli-

chen Folgen einhergehen. Beispielsweise sind Unzufriedenheit, Depressionen und Burn-

out daher keine Seltenheit. Demzufolge müssen sich die Unternehmen und somit die Füh-

rungskräfte diesen Auswirkungen stellen und entgegenwirken.59  

Diese Aussage kann mit den Ergebnissen der Deutschen Angestellten Krankenkasse un-

terstrichen werden, welche feststellten, dass die Zahl der Arbeitsunfähigkeitsbescheini-

gungen mit der Diagnose psychische Störungen, welche unter anderem durch Stress ent-

stand, im Jahre 2020 als einzige Diagnosegruppe anstieg.60 In Kapitel 3.3.2 wird darauf 

näher eingegangen. 

Führungskräfte sind den Mitarbeitern am nächsten. Demzufolge tragen Personengruppen, 

welche Personal führen eine große Verantwortung. Sie sind der Schlüssel, Mitarbeiter 

präventiv und gesunderhaltend zu führen.61  

 

3.1. Technische Rahmenbedingungen 

Der Zugang zu erschwinglicher Technologie ist mit den Jahren deutlich gewachsen. So-

wohl die Preise der Hardware als auch der Software sind beträchtlich gesunken.  

Werden die Preisdifferenzen zwischen den Jahren 2005 und 2015 verglichen, ist ein 

durchschnittlicher Laptop im Handel knapp um die Hälfte günstiger zu erwerben 

 
56 Vgl. Hofbauer, H./Kauer, A. (2021), S. 219-220. 
57 Vgl. Hofbauer, H./Kauer, A. (2021), S. 5-7. 
58 Vgl. Rosa, H. (2005), S. 117-118. 
59 Vgl. Steinebach, C./Langer, A.l./Nowak, V. (2021), S. 112-113. 
60 Vgl. Rennert, D./Kliner, K./Richter, M. (2021), S. 91. 
61 Vgl. Hofmann, J.C. (2021), S. 35-36. 
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gewesen.62 Zur Veranschaulichung des Wandels hier einige praktische Beispiele: In Bil-

dungseinrichtungen sind Laptops und Projektoren nicht mehr weg zu denken. Während 

die Bildung vom gedruckten Exemplar der Vergangenheit angehört, ist heute das Lernen 

am Bildschirm alltäglich. Dasselbe gilt für das Schreiben mit Bleistift und Papier. In der 

heutigen Zeit werden kaum Notizen auf Papier geschrieben, stattdessen wird am Compu-

ter getippt. Der Fortschritt liegt also in der Technologie.63 

Dasselbe gilt für die Computerprogrammen. Die Pakete, welche als Software as a Service 

(SaaS) vertrieben werden, nutzen den bequemen Zugang zum individuellen Internetbrow-

ser. Dementsprechend sind diese für jeden berechtigten Nutzer auf jeglichen Geräten an 

allen Orten der Welt aufruf- und bearbeitbar. Preislich schmälern die SaaS das Budget 

der Unternehmen in der Regel nicht. Denn diese werden individuell pro Nutzer abgerech-

net. Anpassungen an neue Gegebenheiten lassen sich daher schnell und kostengünstig 

modifizieren. Beispiele für solch SaaS, sind E-Mail-Programme, Office und Schreibpro-

gramme, Software für Gehaltsabrechnungen oder Verkaufs-, Personal,- und Finanzma-

nagement.64  

Ein weiteres Beispiel für ein Tool der neuen Technologie ist das Kanban-Board, welches 

in Tabelle 2 ersichtlich ist.  

 

Tabelle 2: Kanban Board. 

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Lindner, D. (2020), S. 40. 

Zu tun (To Do) In Arbeit (In Progress) Erledigt (Done) 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Dieses Tool bietet die Möglichkeit, eine mitarbeiterorientierte To-Do-Liste für die Soft-

ware-Nutzer, auch User genannt, zu gestalten und für Berechtigte einzusehen. Es visua-

lisiert die anstehenden Aufgaben, die somit nicht in Vergessenheit geraten. To-Do’s 

 
62 Vgl. Lindner, D. (2020), S. 6-7. 
63 Vgl. Willem de Graaf, J. (2021), S. 205. 
64 Vgl. Lindner, D./Niebler, P./Wenzel, M. (2020), S. 32-33. 
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werden festgestellt bearbeitet und dementsprechend in die Spalte geschoben, in welchem 

Status sich die Tätigkeit befindet. Dieses Tool bietet dem Team eine effiziente Arbeits-

weise und die Führungskraft kann sich durch das Kanban Board einen kontrollierten 

Überblick verschaffen, welche Aufgaben von welchem Mitarbeiter erarbeitet werden.65 

Eine Vielzahl von solchen Software-Möglichkeiten, welchen die Informationsverarbei-

tung und die Organisation erleichtert, bietet der aktuelle Markt, wird aber in dieser Arbeit 

nicht weit thematisiert. 

 

3.2. Hybride Arbeitsmodelle und digitale Präsenz 

Das Gesetz, welches im Jahre 2016 in § 2 Absatz 7 im Arbeitsschutz verankert und gere-

gelt wurde, definiert den Telearbeitsplatz und die dazugehörigen gesetzlichen Rahmen-

bedingungen. Inhalt dessen sind die Anforderungen der häuslichen Einrichtungen, sowie 

die Grenzen der wöchentlichen Arbeitszeit. Durch die Möglichkeiten, welche die Infor-

mationsverarbeitungs- und Kommunikationstechnik (IKT) mit sich bringen, ist das Ar-

beiten außerhalb der Betriebsstätte realisiert worden. Insofern sind Aufgaben, die nicht 

ortsgebunden ganzheitlich mit der IKT und komplett ortsunabhängig zu erarbeiten.66 Die 

Verlagerung der Arbeit in das Zuhause der Arbeitnehmer wird als Homeoffice, Telearbeit 

oder hybride Arbeitsmodelle betitelt.67 Speziell für diese Arbeitsmodelle gelten gesetzli-

che Verordnungen, welche präventiv gegen die psychischen und physischen Belastungen 

wirken sollen. Diese sind in der Arbeitsstättenverordnung (ArbStättV), sowie die Verord-

nung zur Arbeitsmedizinischen Vorsorge (ArbMedVV) geregelt.68 In den Jahren zwi-

schen 2019 und 2021 hat sich die Zahl derer, die im Homeoffice Arbeiten fast verdop-

pelt,69 welches das genaue Betrachten der gesundheitspräventiven Führung erforderlich 

macht. Warum genau, wird im Folgenden beschrieben. 

Aufstehen, die Beine vertreten, in die Teeküche gehen und mit den Kollegen über die 

letzte oder bevorstehende Besprechung zu diskutieren, dies passiert im Homeoffice nicht. 

Denn der Raum- oder sogar der Etagenwechsel im Bürogebäude zwischen den Meetings 

fällt weg. Hingegen ist beim Arbeitsplatz zu Hause die nächste Videokonferenz nur we-

nige Klicks entfernt und immer greifbar nah. Durch diese neuartige Art der Arbeit in 

digitaler Form ist eine enorme Müdigkeit bis hin zu Erschöpfung zu erkennen, welche 

bereits sogar einen Namen trägt. Bezeichnet wird diese Abgeschlagenheit Zoom-Fatique. 

Durch die immer geringere Präsenzkultur in Unternehmen wird Zwischenmenschliches 

 
65 Vgl. Lindner, D. (2020), S. 17-19. 
66 Vgl. Müller, S. (2022), S. 25. 
67 Vgl. Aumann, A. (2019), S. 143. 
68 Vgl. Augsten, K. (2021), S. 92-93. 
69 Vgl. Statistisches Bundesamt (2022), Online-Dokument. 
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in online Meetings meist komplett ausgeblendet, welches zur sozialen Isolation der Mit-

arbeiter beiträgt. Des Weiteren wird von den Mitarbeitern im digitalen Meeting, gerne 

zeitgleich Aufgaben erledigt. Bespielweise werden parallel E-Mails kontrolliert oder ne-

benher auf anderen Kanälen gechattet, um Anstehendes zu klären. Hierbei ist die Entste-

hung von Stress vorprogrammiert.70 Die kontinuierliche Erreichbarkeit und kaum eine 

Grenze zwischen Privat- und Berufsleben prägen das hybride Arbeitsmodell. Dement-

sprechend ist das Stresslevel deutlich erhöht. Darüber hinaus vermindert sich die Grenze 

zwischen Arbeitsplatz und Wohnung, sowie die von Freizeit und Arbeit, welche zu einem 

Entgrenzungsproblem führen kann.71 Es ist zu erkennen, dass die psychischen Belastun-

gen der Mitarbeiter durch die Intensivierung der Arbeit zunehmen. Gründe hierfür sind 

die Beschleunigung der Kommunikationsprozesse, Zeitdruck und, dass parallele Abar-

beiten verschiedener Aufgaben konstant zunehmen. Technostress und die Problematik 

der Entgrenzung, sowie die Reizüberflutung durch kontinuierliche Informationsgewin-

nung sind Einflussfaktoren, die die Gesundheit der Mitarbeiter gefährden.72 Belegt wer-

den kann dies anhand der Zahlen der Deutschen Angestellten Krankenkasse (DAK). 

Diese zeigen auf, dass im Vergleich zum Vorjahr die Tage der Arbeitsunfähigkeit im 

Jahre 2020 mit der Diagnosegruppe psychische Störungen um 905 Tage gestiegen sind. 

Gründe hierfür sind beispielsweise die fehlende Entgrenzung.73 Exemplarisch für weitere 

gesundheitliche Folgen können die Zahlen der Muskel-Skelett-Erkrankungen der Allge-

meinen Ortskrankenkasse (AOK) Rheinland/Hamburg bestätigen. Diese waren im Jahre 

2021 im Vergleich zum Vorjahr um 6,3 % gestiegen. Unter die Muskel-Skelett-Erkran-

kung fallen Rückenschmerzen, Bandscheibenschäden und Schulterläsionen, welche auf 

das erhöhte Arbeitsaufkommen am Schreibtisch und zu wenig Bewegung hinweisen.74 

Das Jahr 2020 war der Beginn der Pandemie Covid 19, sowie der Ursprung der Home-

officepflicht. 

Dieser Wandel erfordert nicht nur die Aufmerksamkeit von Personalverantwortlichen, 

sondern auch von den Mitarbeitern selbst. Dies stellt eine neue und nie dagewesene Her-

ausforderung dar. Denn die die Zunahme des hybriden Arbeitens bedeutet sowohl für den 

Arbeitnehmer als auch für den Arbeitgeber mehr Flexibilität. Dadurch werden mehrheit-

lich unternehmerische Ziele festgelegt, anstatt handfeste Aufgaben zu delegieren. Diese 

Handlungsfreiheit und Autonomie der Mitarbeiter benötigen aber wiederrum Fähigkeiten, 

mit der Selbstorganisation umzugehen. Ist dies nicht der Fall, müssen hierzu Fähigkeiten 

 
70 Vgl. Rump, J./Brandt, M./Eilers, S. (2022), S. 189-194. 
71 Vgl. Badura, B. u.a. (2019), S. VI. 
72 Vgl. Ducki, A. (2019), S. 3-4. 
73 Vgl. Rennert, D./Kliner, K./Richter, M. (2021), S. 91. 
74 Vgl. AOK Rheinland/Hamburg (2022), S. 1-2. 
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vermittelt werden, um die Selbstfürsorge und die Gesunderhaltung der Arbeitskräfte zu 

stärken und zu wahren.75 Den höchsten Einfluss im Unternehmen haben hierbei die Füh-

rungskräfte. Sie sind den Mitarbeiter am nächsten und können präventiv gegen gesund-

heitsschädliche Aspekte wirken. Die Führungskraft trägt einen großen Teil zu der Ge-

sundheitsprävention der Mitarbeitenden bei.76 

Um die Gesunderhaltung der Menschen im Homeoffice Arbeitsmodell zu gewähren, sind 

wie in Kapitel 4 fortfolgend Aspekte, um die Personalführung in hybriden Modellen ge-

nauestens betrachtet.  

 

3.3. Homeoffice – Chancen und Herausforderungen 

Das Arbeiten im hybriden Modell wird in der Zukunft eine noch höhere Relevanz gewin-

nen als in der aktuellen Zeit. Demzufolge ist es wichtig, sich die Chancen und Herausfor-

derungen dessen klar vor Augen zu halten. Hierbei ist zu nennen, dass für viele Menschen 

die technischen Hürden, sowie den Umgang mit verschieden Softwareprogrammen einen 

hohen Nachteil darstellen und einen zeitlichen Aufwand herbeiführen, welche aber in 

dieser Arbeit näher betrachtet wird. Spontane Gespräche im Unternehmen, welche bei-

spielsweise auf dem Flur, oder in der Kaffeeküche stattfinden, sind eingeschränkt und 

eindimensional. Dies führt zu geringerem Austausch und demzufolge werden kreative 

Ideen von Mitarbeitern weniger kommuniziert und erkannt. Menschen, die im Home-

office arbeiten, benötigen eine gewissen Selbstdisziplin und die Fähigkeit sich selbst zu 

organisieren, dies kann zu Stress führen. Gelingt die Selbstorganisation nicht, ist es für 

den Mitarbeiter bedenklich. Die Grenze zwischen der Arbeit und dem Privatleben können 

dadurch durchaus miteinander verschwimmen und wiederum dazu beitragen, dass die 

Mitarbeitenden eine Überforderung verspüren und folglich nicht die mögliche Leistung 

im Unternehmen erbringen können. Die Einarbeitung der neuen Kollegen, auf neudeutsch 

das Onboarding, ist auf Distanz eine neue Herausforderung. Beispielsweise die Vernet-

zungen dieser neuen Kollegen sind dementsprechend erschwert möglich. Insofern ist das 

näher bringen der Unternehmenskultur an die Mitarbeiter, die zuhause in ganz Deutsch-

land, Europa, oder sogar auf der ganzen Welt verteilt sind, ebenfalls eine herausfordernde 

Aufgabe. Dasselbe gilt für den Teamgeist in der Firma. Diesen Spirit auf Distanz zu ver-

mitteln ist diffizil und folglich ist die Bindung an das Unternehmen weniger ausgeprägt.77 

Selbst die Entwicklung des Teams gestaltet sich in der virtuellen Welt kritisch. Zusam-

menfassend sind die zwischenmenschlichen Beziehungen unter Kollegen sehr 

 
75 Vgl .Clauß, E./Verworn, B. (2019), S. 58-60. 
76 Vgl. Hofmann, J.C. (2021), S. 35-36. 
77 Vgl. Simsa, R./Patak, M. (2021), S. 4-5. 
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eingeschränkt und kann bei manchen Menschen zur sozialen Isolation führen.78 Letztend-

lich bringt das hybride Modell aber ebenso positives mit sich, denn sonst würden nicht 

etwa zweidrittel der deutschen im Jahre 2021, einen Arbeitsplatz im Homeoffice bevor-

zugen.79 Daher auch die hohe Relevanz der Führungsanforderungen im hybriden Arbeits-

modell. Gründe wie die Möglichkeit des flexiblen Arbeitens und der zeitlichen Einspa-

rung des Arbeitsweges sind sicherlich Aspekte der Mitarbeiter, den Homeoffice Arbeits-

platz zu favorisieren. Die zeitliche und örtliche Flexibilität räumt den Mitarbeitenden eine 

gewisse Selbstbestimmung und Eigenverantwortlichkeit ein. Des Weiteren wird durch 

die Flexibilität der individuelle Biorhythmus nicht gestört. All diese Punkte steigern nach-

weislich die intrinsische Motivation, die Produktivität und verringern die Fehlzeiten der 

Mitarbeiter im Unternehmen. Darüber hinaus ist das Anwerben von Fachpersonal durch 

die örtliche Flexibilität deutlich einfacher, die Zahl der anwerbenden und die Auswahl 

dessen bedeutend höher, was das Recruiting prägnant erleichtert.80 

In Tabelle 3 sind die Chancen und Herausforderungen des hybriden Arbeitsmodelles dar-

gestellt.  

 

Tabelle 3: Chancen und Herausforderungen im Homeoffice. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Herausforderungen Chancen 

Technische Hürden, dadurch zeitlicher 

Aufwand  

Flexibles Arbeiten 

Soziale Isolation Zeitliche Einsparung  

Verwischung der Grenzen zwischen Pri-

vat- und Arbeitszeit, sowie Überarbei-

tung 

Mehr Auswahl von Fachpersonal 

Stress und Überforderung Selbstbestimmtes Arbeiten 

Erschwertes Teambuilding, fehlender 

Teamgeist 

Höhere Motivation und Produktivität 

 

 

Der richtige Umgang im Homeoffice mit den genannten Herausforderungen und Chancen 

sind wichtig, um gesundheitlichen Folgen entgegenzuwirken. Die Unterstützung durch 

 
78 Vgl. Müller, S. (2022), S. 27. 
79 Vgl. Schiwietz, S. (2021), S. 3. 
80 Vgl. Simsa, R./Patak, M. (2021), S. 4-5. 
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die Führungskraft ist dabei unumgänglich. Im Folgenden werden speziell auf die Arbeits-

zeit und Entgrenzung, sowie auf den Stress resultierend des hybriden Arbeitsmodelles 

sowie auf die sozialen Aspekte dessen eingegangen.  

 

3.3.1. Arbeitszeit und Entgrenzung 

Die Arbeitszeit, sowie Pausenzeit sind gesetzlich geregelt und für jeden Arbeitgeber ver-

pflichtend. Pausenzeiten sind einzuhalten und Mehrarbeit muss ausgewiesen, sowie do-

kumentiert werden. Beim hybriden Arbeitsmodell können strittige Erwartungshaltungen 

einhergehen. Beispielsweise ist der Drang der dauerhaften Erreichbarkeit, weit über die 

Arbeitszeit hinaus, eine Belastung der Mitarbeiter im Homeoffice.81 

Die Möglichkeit des hybriden Arbeitsmodelles, welche das flexible Arbeiten bezüglich 

des Ortes und der Zeit gewährleistet, zeigt eine Erhöhung der Zufriedenheit der Mitarbei-

ter.82 Während der Pandemie Covid 19 arbeiten 76 % der Beschäftigten in Deutschland 

in einem Arbeitsmodell, welches eine hybride Gestaltung der Arbeitszeit und des Arbeit-

sortes zulässt. Im Vergleich dazu, waren es vor der Pandemie 39 %.83 

Es ist eine Untertreibung zu sagen, dass die Technologie die Art der Arbeit verändert hat. 

Elektronische Kommunikation und die durch internetfähige Technologien ermöglichte 

Mobilität haben grundlegend verändert, wann, wo und wie Arbeit erledigt wird. Eine we-

sentliche Veränderung besteht darin, dass die Arbeitnehmer immer stärker an ihrer Tätig-

keit gebunden sind. Selbst an arbeitsfreien Tagen, im Urlaub oder außerhalb des Büros, 

prüfen einige Arbeitnehmer die geschäftlichen Emails, beantworten diese und nehmen 

sogar Anrufe wahr und nehmen an Meetings teil. Dies hat zu dem Phänomen der neuen 

Nachtschicht geführt, bei der sich die Mitarbeiter wieder in die Arbeit einklinken, oder 

sogar nie ausklinken.84 

Um das Pensum der Arbeit gesund einzuteilen, benötigt es eine gewisse Gabe der Selbst-

organisation. Verfügt der Mitarbeiter im Homeoffice nicht über diese Autonomie, kann 

dies unter Umständen zu negativen Gesundheitsfolgen führen.85 

Diese Erreichbarkeit nach Feierabend, während den Pausen oder sogar am Wochenende 

oder im Urlaub, welches durch die IKT vereinfacht und keine Seltenheit ist, spiegelt eine 

erhöhte Arbeitsintensität, wenn die Selbstorganisation, -fürsorge und -disziplin nicht ge-

geben sind. Selbst wenn die Erwartungshaltung von Kollegen oder Vorgesetzten keines-

wegs gegeben ist, ist diese stetige Erreichbarkeit ein innerer Drang vieler Mitarbeiter im 

 
81 Vgl. Behrens, J./Gronau, A./Schütte, S. (2022), S. 235. 
82 Vgl. Waltersbacher, A./Maisuradze, M./Schröder, H. (2019), S. 78. 
83 Vgl. Fahimi, Y. (2021), S. 6. 
84 Vgl. Boswell, W. u.a. (2016), S. 291. 
85 Vgl. Waltersbacher, A./Maisuradze, M./Schröder, H. (2019), S. 78. 
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Homeoffice und führt dazu, dass diese nicht abschalten können. Demzufolge ist das 

strikte Einhalten der Arbeits- und Pausenzeit im Homeoffice nur gegeben, wenn der Mit-

arbeiter persönliche und individuelle Strategien zur Erfüllung dieser hat, nutzt und somit 

keine unbezahlte Arbeit vollbringt. Ein Fahrplan kann durch die Führungskraft gegeben 

werden, in den strikten Absprachen der Erreichbarkeit im Team getroffen werden. 

Dadurch können Erwartungen und Anforderungen im Team ersichtlich werden. Ist es ei-

nem Mitarbeiter nicht möglich, diese Grenze zwischen Freizeit, Pausenzeit und Arbeit 

einzuhalten, ist die Führungskraft gefragt, indem sie den Mitarbeiter auf dieses Fehlver-

halten anspricht und gemeinsam Strategien entwickelt, die Arbeitszeit in Zukunft zu fo-

kussieren. Folgen von der Nichteinhaltung der Arbeitszeit und den stetigen Überstunden 

sind durch die fehlende Erholung und Erholungsqualität und durch die konstante Bereit-

schaft erreichbar zu sein, ein deutlich erhöhtes Stressempfinden.86 

Der Vergleich zum ortgebundenen Arbeitsplatz und dem hybriden Arbeitsmodell zeigt 

Abbildung 4. Diese zeigt auf, dass die fehlende Entgrenzung, im hybriden Arbeitsmodell 

deutlich höher ist als mit einem ortsfesten Arbeitsplatz.87 

 

 
Abbildung 4: Vergleich hybrides Arbeitsmodell und ortsgebundener Arbeitsplatz. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fahimi, Y. (2021), S. 7-9. 

 

Sowohl Führungskräfte als auch Mitarbeitende obliegen die neuartigen Anforderungen. 

Strikte Grenzen müssen eingehalten werden, um der Entgrenzung entgegenzuwirken. 

 
86 Vgl. Reinke, K. u.a. (2023), S. 18-21. 
87 Vgl. Fahimi, Y. (2021), S. 3. 
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Lassen sich die genannten Akteure nicht auf die veränderten Gegebenheiten ein, so kann 

es zu erhöhtem Stress, Verlust von Motivation, Unzufriedenheit im Unternehmen und 

weitere Produktivitätsverringernden Empfindungen kommen. Zusammenfassend sind die 

Motivation, das Commitment, die Kommunikation, sowie gemeinsame Ziele im Team, 

die Grundlage für die erfolgreiche Anwendung der modernen Arbeitsmodelle.88 

 

3.3.2. Stress 

Jüngste Studien der World Health Organisation (WHO) zeigen, dass durch die Digitali-

sierung die körperliche Aktivität der Menschen reduziert wird. Durch die vermehrten Tä-

tigkeiten im Homeoffice ist das Pensum an Bewegung deutlich geringer als noch vor ei-

nigen Jahren. Die Abnahme der körperlichen Aktivitäten der Menschen ist deutlich zu 

erkennen.89 Um jedoch den Körper fit und gesund zu erhalten, benötigt der Mensch Im-

pulse in Form von Bewegung. Ist Stress hingegen die einzige Herausforderung, wird der 

Körper symptomatisch reagieren.90 Der konstante und weltweite Wissensaustausch, ge-

prägt durch die Digitalisierung und Globalisierung tragen dazu bei, dass regelhaft Verän-

derungen im Unternehmen stattfinden und demzufolge Überforderung und zu erheblichen 

Stress führen.91 Die Bedeutung dieser Determinanten trägt bereits einen Namen und zeigt, 

welche Aktualität dieses Thema beweist. Sie wird als VUKA-Welt betitelt, welches als 

Akronym verwendet wird und für Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität 

in der Arbeitswelt steht. Während Volatilität die Verunsicherung der Arbeitswelt be-

schreibt, zeigt die Unsicherheit die Unvorhersehbarkeit der Ereignisse, welche das hyb-

ride Arbeitsmodell mit sich bringt. Die Komplexität beschreibt die Dichtigkeit der Ar-

beitsvorgänge und die Ambiguität zeigt die Mehrdeutigkeit der Masse an Informationen, 

die auf die Mitarbeiter einwirken und für Verwirrung und Stress sorgen.92 Die psychische 

Gesundheit und das Wohlbefinden des Menschen ist das Fundament für die Lebensqua-

lität. Diese ist erforderlich, um kreative Beiträge zu leisten, welche dem Unternehmen 

zum Erfolg verhelfen.93 Das Wort Stress wird offenbar in vielerlei Hinsicht verwendet. 

Definitionsgemäß lautet Stress wie folgt:  

„Stress besteht aus einer Reihe „steinzeitlicher“ Reaktionen des menschlichen Organis-

mus zur Vorbereitung auf Kampf oder Flucht, also auf körperliche Aktivität.“94 Daher 

 
88 Vgl. Messal, M./Dommes, M./Schwunk, F. (2021), S. 42-43. 
89 Vgl. World Health Organization (2022), S. 1. 
90 Vgl. Can, S. (2016), S. 248. 
91 Vgl. Rump, J./Eilers, S./Wilms, G. (2022), S. 111. 
92 Vgl. Mattes, R.M. (2022), S. 28-29. 
93 Vgl. Gutmann, J. (2016), S. 105. 
94 Europäische Gemeinschaften (2002), S. 3, Online-Dokument. 
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war Stress in der Steinzeit überlebenswichtig, jedoch ruft Stress im heutigen Arbeitsleben 

unerwünschte Reaktionen wie Krankheiten hervor.95 

Eine Unterscheidung wird definitionsgemäß bei arbeitsbedingtem Stress formuliert und 

lautet wie folgt: 

„[…] Gesamtheit emotionaler, kognitiver, verhaltensmäßiger und physiologi-

scher Reaktionen auf widrige und schädliche Aspekte des Arbeitsinhaltes, der Ar-

beitsorganisation und der Arbeitsumgebung. Dieser Zustand ist durch starke Er-

regung und starkes Unbehagen, oft auch durch ein Gefühl des Überfordertseins 

charakterisiert.“96 

Faktoren, die diesen Zustand herbeirufen, sind Stressoren, welche völlig unterschiedlich 

sind und von den Menschen individuell aufgefasst und subjektiv bewertet werden kön-

nen.97 

Eine weitere Form von Stress ist der Technostress. Dieser wurde bereits im Jahre 1984 

von dem Wirtschaftspsychologen Craig Brod geprägt. Laut Brod ist Technostress “a mod-

ern disease of adaptation caused by an inability to cope with the new computer technolo-

gies in a healthy manner”.98 Damals war das Ausmaß der Veränderungen durch die Tech-

nologie kaum vorstellbar. Ungeachtet dessen, beschreibt Brod bereits vor knapp 40 Jah-

ren, dass durch diesen technischen Wandel eine Anpassungsschwierigkeit in Form von 

Überforderung mit neuartigen Technologien geben wird. Ebenso ist der Wandel der Tech-

nologie, welche die Arbeitswelt durch die IKT beeinflusst, gewaltig.99 Unabhängig von 

den verschieden Arten von Stress und deren Herkunft steigt der Stresspegel in Deutsch-

land, wie in Abbildung 5 ersichtlich, konstant.100 

Die VUKA-Welt, geprägt von der Digitalisierung, welche die IKT mit sich bringt, und 

der daraus erhöhten Qualitätsanforderungen und Vernetzungen sind neuartige Arbeitsbe-

lastungen. Die stetigen Veränderungen im Unternehmen sind die Regel und können Fak-

toren darstellen, die stressauslösend sind.101  

 

 
95 Vgl. Europäische Gemeinschaften (2002), S. 3, Online-Dokument. 
96 Europäische Gemeinschaften (2002), S. 7, Online-Dokument. 
97 Vgl. Schaper, N. (2019b), S. 575. 
98 Jager, A./Thiemann, D. (2021), S. 77. 
99 Vgl. Boswell, W. u.a. (2016), S. 291. 
100 Vgl. Wohlers, K./Hombrecher, M. (2016), S. 10. 
101 Vgl. Behrens, J./Gronau, A./Schütte, S. (2022), S. 233-234. 
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Abbildung 5: Personengruppen die Angaben, dass ihr Leben in den letzten drei Jah-

ren stressiger geworden ist. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wohlers, K./Hombrecher, M. (2016), S. 10. 

 

Psychische Erkrankungen sind die Folge und betreffen in Deutschland bereits jeden Fünf-

ten. Wie in Kapitel 3.2 beschrieben, bestätigen dies die Zahlen der DAK, welche eine 

deutliche Steigerung er psychischen Erkrankungen im Jahre 2020 nachweisen.102 Die Be-

wältigung von solch psychischen Folgen, erfolgt mit professioneller Hilfe. 63 % der Deut-

schen benötigten bereits diese professionelle Unterstützung, da sie mit den Folgen des 

zunehmenden Stresses nicht selbstständig zurechtkamen.103  

Arbeitende, die im Homeoffice sind, beschreiben eine gestiegene Arbeitsintensität durch 

nahtlos aneinandergereihte Meetings. Dadurch sind kaum oder nur sehr kurze Pausen 

möglich. Darüber hinaus ist die Selbstorganisation eine weitere Herausforderung. Die 

räumliche, soziale und zeitliche Entkoppelung betrieblicher Umgebung sind weitere Fak-

toren, die demotivierend sind und Stress begünstigt.104  

Sind Arbeitsbedingungen unzureichend gesunderhaltend, ist die Wahrscheinlichkeit sehr 

hoch, dass das Einfließen von zu vielen Stressoren bei den Mitarbeitern auf lange Sicht 

emotionale Reaktionen hervorruft. Die Folgen sind Angst, Ruhelosigkeit, Müdigkeit und 

Depressionen bis hin zum Tod, durch Folgeerkrankungen oder aus Suizidaler Absicht. 

Darüber hinaus sind lebensveränderte Verhaltensweisen keine Seltenheit. Rauchen, 

schlechte Ernährung oder der Konsum von Alkohol, um den Stress auszuhalten, sind für 

 
102 Vgl. Rennert, D./Kliner, K./Richter, M. (2021), S. 91, Online-Dokument. 
103 Vgl. Wohlers, K./Hombrecher, M. (2016), S. 22-23. 
104 Vgl. Reinke, K. u.a. (2023), S. 18. 
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manche Menschen der Trost nach einem stressigen Arbeitstag.105 Das Resultat von zu 

viel Stress sind kranke Mitarbeiter.106  

Eine zentrale Rolle hat hierbei das Unternehmen und die Führungskraft und deren Füh-

rungsqualitäten. Strategien zum Stressmanagement können der Schlüssel für viele Mitar-

beiter sein, das persönliche Stresslevel positiv zu managen. Federführend ist das Verhal-

ten der Führungskraft, die Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiter nehmen muss, um 

präventiv vorzugehen. In Abbildung 6 sind Aspekte visualisiert, welche Maßnahmen zei-

gen, die zur Stressreduktion beitragen. Weitere exemplarische Maßnahmen, wie regelmä-

ßiger Austausch mit den richtigen Kommunikationswerkzeugen oder das Einrichten eines 

Meetings namens Health Hour, könnten ein erhöhtes Stresslevel eines einzelnen aufde-

cken und dessen entgegenwirken. Spätestens nach dieser Erkenntnis, kann die Führungs-

kraft einschreiten und Folgeerkrankungen und somit der Arbeitsunfähigkeit verhütend 

entgegenwirken. Selbst die effiziente und ergebnisorientierte Arbeit im Team, welche 

durch die Erreichung gesteckter Meilensteine sichtbar gemacht werden, können zu Emo-

tionen führen, welche den Stress zu positivem Stress transformiert.107 

 

 
Abbildung 6: Maßnahmen, die potenziell gegen den Stress in der Arbeitswelt 4.0 

entgegenwirken. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

 
105 Vgl. Europäische Gemeinschaften (2002), S. 8-9. 
106 Vgl. Rennert, D./Kliner, K./Richter, M. (2021), S. 137. 
107 Vgl. Reinke, K. u.a. (2023), S. 24-25. 
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3.3.3. Soziale Aspekte und Teammanagement 

Wesentliche Aspekte haben in der Vergangenheit zu höheren Vorkommen virtueller 

Teams beigetragen. Eines der prägendsten Ereignisse war die Pandemie Covid 19. Ein 

weiterer Faktor, der das virtuelle Zusammenarbeiten vorantreibt, ist wie bereits in Kapitel 

3.1 beschrieben, die kostengünstige Technologie, sowie die Arbeit 4.0, welche in Kapitel 

3 beschrieben wurde.108 

Teamarbeit in virtuellen Gruppen tragen die gleichen Rahmenbedingungen wie klassi-

sche Arbeitsgruppen. Diese werden von mindestens zwei, oder mehreren Mitarbeitern 

gebildet, deren gemeinsame Zielerreichung fundamental ist. Sachliche und personelle Ar-

beitsteilung sind hierbei durch gemeinsame Ressourcen und Arbeitsmitteleinsatz gegeben. 

Die Besonderheit in virtuellen Arbeitsgruppen ist die zeitliche und örtliche Flexibilität. 

Mitglieder des Teams können ortsunabhängig Leistungen erbringen. Die zeitliche Unab-

hängigkeit resultiert daraus, dass idealerweise in wenigen gemeinsamen Meetings mit der 

Führungskraft die zeitliche Autonomie in der Erledigung der Aufgaben besprochen und 

beschlossen werden. Die Kommunikation und der Informationsaustausch in virtuellen 

Teams erfolgt primär durch analoge und digitale Medien. Hierbei ist die kollektive Errei-

chung von gemeinsamen Zielen und die Erarbeitung von Projekten via virtuelle Arbeits-

gruppen gegeben. Diese sind über die IKT vernetzt.109  

Nützlich Kriterien, welche durch virtuelle Teams entstehen, sind die internationale Prä-

senz. Dadurch werden neue Projekt- und Marktpotenziale erreicht, sowie die Zusammen-

arbeit mit Fachkräften und Kunden weltweit ermöglicht. Aus dieser globalen Vernetzung 

kann ein enormer Wissensvorsprung zu weniger vernetzten Unternehmen entstehen. 

Gleichermaßen ist durch die örtliche Flexibilität das Angebot an Fachkräften bei der Mit-

arbeitergewinnung deutlich höher. Des Weiteren lassen sich unternehmerische Kosten 

senken, indem deutlich weniger reisende Tätigkeiten durchgeführt werden und weniger 

Büroflächen benötigt werden. Weniger nützliche Kriterien der virtuellen Teamarbeit sind 

kulturelle und sprachliche Missverständnisse, die durch die internationale Zusammenar-

beit, beispielsweise durch Sprachbarrieren entstehen können. Darüber hinaus ist die 

Selbstorganisation eine große Herausforderung für manche Arbeitskräfte. Weitere bedeu-

tende Punkte, die Risiken virtueller Teams mit sich bringen, sind die Steuerung und die 

Motivation der Teammitglieder.110 Die Kommunikation im Homeoffice ist erschwert und 

die sozialen Kontakte, sowie der Austausch mit den Kollegen ist deutlich geringer als in 

Präsenz. Dies ist für mehr als die Hälfte der Mitarbeiter, laut einer Ad-Hoc Studie der 

 
108 Vgl. Lindner, D. (2020), S. 7. 
109 Vgl. Konradt, U./Hertel, G. (2002), S. 17-18. 
110 Vgl. Lindner, D. (2020), S. 9-12. 
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technischen Hochschule Köln belegt.111 Folglich ist die soziale Isolation und die emotio-

nale Erschöpfung die Kehrseite des flexiblen Arbeitens.112 Dies führt zu Unzufriedenhei-

ten und ersetzt keinesfalls den Büroarbeitsplatz im Unternehmen.113Selbst wenn Rahmen-

bedingungen von virtuellen Teams und herkömmlichen Teams offensichtlich die gleichen 

sind, bedeutet dies nicht, dass es keinen differenzierten Führungsansatz der Teams gibt. 

Denn ein wesentlicher Punkt, welcher zum Erfolg beiträgt, sind die wechselseitigen, in-

tensiven und persönlichen Beziehungen.114 Durch den eingeschränkten, direkten und in-

formellen Kontakt, welchen ein virtuelles Team mit sich bringt, ist der Vertrauensaufbau 

zu Kollegen und Vorgesetzten beeinträchtigt. Dies ist jedoch Grundvoraussetzung für 

Engagement und Loyalität seitens der Mitarbeiter, um Projekte und Ziele mit der gewis-

sen Energie zu verfolgen. Die Kompetenzen der Führungskraft sind hierbei gefragt, auch 

um die psychologischen Voraussetzungen eines gesunden Teams aufzubauen und die ge-

sunde Führung zu leisten.115 

 
111 Vgl. Ernst, C. (2020), S. 8-9. 
112 Vgl. Kunze, F./Hampel, K./Zimmermann, S. (2020), S. 4-5. 
113 Vgl. Pfnür, A. u.a. (2021), S. 52. 
114 Vgl. Sulzbacher, M. (2003), S. 82. 
115 Vgl. Müller, S. (2018), S. 2-3. 
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4.  Führung in digitalen Arbeitsumgebungen 
Die sogenannte neue Normalität, welche heutzutage das Arbeiten von zuhause aus cha-

rakterisiert, hat durch verschiedene Anlässe in der Vergangenheit eine noch nie vorher 

dagewesene Dynamik in den Berufsalltag vieler integriert. Grundsätzlich ist zu erkennen, 

dass sich die Arbeit im Homeoffice auf die körperliche, soziale und mentale Gesundheit 

der Mitarbeiter auswirkt. Die Vereinbarkeit von Beruf und dem Privatleben sind die Be-

weggründe vieler, den Arbeitsplatz in der sogenannten neuen Normalität anzustreben. 

Beispielsweise den eigenen Rhythmus zu leben und somit den idealen, und persönlichen 

Schlafgewohnheiten nachzugehen oder die tägliche Bewegung individuell in den Tag zu 

integrieren, haben positive Effekte auf die körperliche Gesundheit.116 Trotz dieser neuge-

wonnenen Gestaltungspielräume im Homeoffice berichten Mitarbeiter wiederum von 

starken Belastungen bezüglich der Arbeitszeit. Die Mehrarbeit wird meist nur teilweise 

oder sogar gar nicht auf die Gesamtarbeitszeit angerechnet. Unbezahlte Überstunden und 

das Gefühl von gehetzt sein sind Folgen. Des Weiteren ist im Homeoffice-Alltag die Ent-

grenzung, was die Trennung von Privatleben und der Arbeit bedeutet, ein sehr großes 

Thema. Nur wenige Menschen können nach der Arbeit abschalten und Berufliches und 

Privates strikt trennen. Dies kann zu mentalen Beschwerden führen.117 Während das Un-

ternehmen für viele Menschen ein Treffpunkt ist, bei dem Freundschaften oder sogar Be-

ziehungen entstehen, ist dies im Büro, welches zuhause ist, nicht gegeben. Mitarbeiter, 

die in den eigenen vier Wänden arbeiten, berichten über das Gefühl der Einsamkeit. Die 

soziale Isolation ist für manche Mitarbeiter im Homeoffice eine Herausforderung.118 Das 

Zusammenspiel der gesundheitlichen Faktoren ist bildlich in Abbildung 7 dargestellt. 

Um den allgemein gesundheitlichen Aspekt mit aufzunehmen, wird der Begriff Gesund-

heit von der World Health Organisation (WHO) wie folgt definiert: „Ein Zustand voll-

ständigen körperlichen, seelischen und sozialen Wohlbefindens und nicht nur das Freisein 

von Krankheit und Gebrechen“119  

Zusätzlich sind neueste Erkenntnisse der WHO laut des Konzeptes Gesundheit 2020, das 

Wohlbefinden zu messen und zu dokumentieren. Hierbei werden das subjektive und ob-

jektive Wohlbefinden unterschieden. Während die Lebensbedingungen, deren Chancen 

wesentliche Aspekte des objektiven Wohlbefindens sind, sind Aspekte für subjektives 

 
116 Vgl. Hofer-Fischanger, K. u.a. (2022), S. 11-12. 
117 Vgl. Hoffmann, R. (2021), S. 2-5. 
118 Vgl. Hofmann, J./Piele, A./Piele, C. (2022), S. 5+12. 
119 World Health Organization (2020), S. 1. 
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Wohlbefinden „Gesundheit, Bildung, Arbeitsplatz, soziale Beziehungen, Umwelt, Si-

cherheit, Bürgerbeteiligung, Politikgestaltung, Wohnbedingungen und Freizeit.“120,121 

 

 
Abbildung 7: Zusammenspiel der gesundheitlichen Faktoren im Homeoffice. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hofer-Fischanger, K. u.a. (2022), S. 11.  

 

Auf gesundheitliche Negativauswirkungen können Führungskräfte gänzlich entgegen-

wirken und gezielte Maßnahmen ergreifen, um die gesundheitsorientierte Gestaltung des 

Arbeitsalltages zu optimieren.122 

Die Führung in der digitalen Arbeitsumgebung bedeutet, eine Nähe herzustellen, welche 

über die räumliche Distanz überwindet. Diese distanzierte Verbundenheit soll ein sachli-

ches, aber auch ein vertrautes Verhältnis zu den Mitarbeitern im Homeoffice generie-

ren.123 Eine wesentliche Aufgabe der Führungskraft ist die Erreichung der Unterneh-

mensziele. Hinzukommend besteht eine essenzielle Funktion darin, das Führungsverhal-

ten gesundheitsfördernd zu gestalten. Die möglichen Belastungen des dezentralen Arbei-

tens sind von der Führungskraft stetig im Auge zu behalten, denn diese spielen hierbei 

eine wesentliche Rolle bei der Bewältigung von gesundheitsschädlichen Faktoren. Diese 

Führungskompetenzen nehmen in der Arbeitswelt 4.0 großen Raum ein.124 Durch das 

Management im hybriden Arbeitsmodell, im Besonderen durch die Personalführung auf 

Distanz, entstehen Herausforderungen bezüglich der Motivation, der Kommunikation, 

der Teamarbeit und des Führungsstiles. Können diese Herausforderungen der Personal-

führung bewältigt werden, verhalten sich diese Ziele komplementär zueinander. Diese 

 
120 World Health Organization (2020), S. 2. 
121 Vgl. World Health Organization (2020), S. 1-2. 
122 Vgl. Hofer-Fischanger, K. u.a. (2022), S. 12. 
123 Vgl. Zupancic, D. (2022), S. 25. 
124 Vgl. Behrens, J./Gronau, A./Schütte, S. (2022), S. 240. 
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Wiederum stehen im Zusammenhang mit der Gesundheit wie in Abbildung 6 ersichtlich. 

Dies bedeutet, dass sich gute Führung auf Distanz, auf die Motivation, die Kommunika-

tion und auf die Teamarbeit auswirkt. Maßgeblich relevant ist hierbei das Führungsver-

halten.125 Werden diese Aspekte bei der Personalführung im hybriden Modell nicht be-

rücksichtigt, sind sinkende Arbeitszufriedenheit, Unsicherheit und gesundheitliche Fol-

gen bei den Mitarbeitern die Folge.126 

Im Folgenden wird speziell auf die Thematik der Motivation, der Kommunikation der 

Teamarbeit und auf die Art der Personalführung in der digitalen Arbeitsumgebung einge-

gangen.  

 

4.1. Motivation 

Der Begriff Motivation zeigt die Bereitschaft sich zu bewegen, um ein Ziel zu erreichen. 

Der innere Antrieb, die Neugier und der Ehrgeiz eines Menschen und dessen Einsatzbe-

reitschaft gehen mit seiner Motivation einher. Etwas mit den eigenen Fähigkeiten zu be-

wirken, verschafft dem Menschen eine Erfüllung und demzufolge Befriedigung. Grund-

voraussetzung ist die persönliche Attraktivität sowie die Sinnhaftigkeit des Motivgrundes. 

Der Erfolg muss hierbei realisierbar sein. „Je bedeutsamer ein Motiv ist, desto motivierter 

sind wir, und je motivierter wir sind, desto leistungsbereiter sind wir.“127 Infolgedessen ist das 

Ausmaß der Motivation einen Auftrag zu erfüllen deutlich höher, wenn der Inhalt der Aufgabe 

eine subjektive Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit mit sich bringt. Hierbei entspringt eine 

deutlich erhöhte Leistungsbereitschaft.128 Im Bereich der Personalführung geht es darum, 

dem Mitarbeiter seine individuellen, Fähigkeiten, Potenziale und Grenzen zu erkennen, 

um sie folglich bestmögliches zu fordern und zu fördern. Werden Menschen über- oder 

unterfordert, hat dies Einfluss auf ihre Motivation und kann sogar zu Demotivation führen, 

die mit erheblichem Stress und gesundheitlichen Folgen einhergehen können. Den Grund 

für solche Motivationsschwankungen lassen sich von außen besonders im Homeoffice 

schwer erkennen. Ersichtlich ist das Nachlassen der Leistung, jedoch aber nicht die Aus-

löser.129  

Lockere Gespräche sind im hybriden Arbeitsmodell essenziell. Denn dadurch können 

Gründe für die Demotivation ersichtlich werden. Selbst die Bitte um konstruktives Feed-

back, ist am Homeofficearbeitsplatz eine Möglichkeit, die Motivation zu steigern.130  

 
125 Vgl. Goldbach, J. (2023), S. 39. 
126 Vgl. Behrens, J./Gronau, A./Schütte, S. (2022), S. 237.  
127 Zoller, K./Nussbaumer, P. (2019), S. 111. 
128 Vgl. Zoller, K./Nussbaumer, P. (2019), S. 110-111. 
129 Vgl. Simsa, R./Patak, M. (2021), S. 34-37. 
130 Vgl. Landes, M. u.a. (2021), S. 9+10. 
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Grundsätzlich entsteht Motivation im Zusammenspiel mit den Beweggründen und den 

Zielen, die eine Person verfolgt. Führungskräfte haben keine direkte Möglichkeit die Mo-

tivation eines Mitarbeiters zu steuern, jedoch aber Anreize zu schaffen, um eine höhere 

Leistungsbereitschaft zu erzielen.131 Beispiele hierfür sind folgende: 

 

• Interesse zeigen 

Das Kennen des Mitarbeiters ist die Grundvoraussetzung um einen Mitarbeiter 

motivierend führen zu können. Dadurch ergibt sich ein Verständnis, was genau 

den Mitarbeiter antreibt. Regelmäßige Gespräche und das Interesse der persönli-

chen Situation des Mitarbeiters hegen Vertrauen und schaffen ein gutes Betriebs-

klima. 

• Lob aussprechen 

Anerkennung ist für viele Menschen höher gewertet als ein monetärer Beitrag. 

Besonders im Onboarding Prozess, ist es von hoher Relevanz, den Mitarbeitern 

lobende Worte auszusprechen bei erfolgreicher Arbeit. Dies führt dazu, dass die 

neuen Kollegen die Abläufe im Unternehmen besser verinnerlichen. Positive 

Worte, welche Anerkennung und Wertschätzung übermitteln, können zur Moti-

vation beitragen.  

• Freiheit der Mitarbeiter respektieren 

Mitarbeiter und Führungskraft müssen einander kennenlernen. Zuhören und den 

Kollegen bei dem Meistern von Aufgaben zu ermutigen ist bedeutsam. Die Ver-

änderung der Mitarbeiter darf nicht im Fokus stehen, sondern die Begeisterung 

für Veränderung. Hierfür benötigt es eine gewissen Freiheit für die Arbeitskräfte, 

mit welchen Methoden diese arbeiten. Vorschläge sind Unterstützungen, die an-

genommen werden können und die Autonomie des Mitarbeiters wahren.132 

 

Diese und weitere Aspekte, welche die Motivation fördern, sind in Abbildung 8 

ersichtlich. 

 

 
131 Vgl. Alter, U. u.a. (2019), S. 671. 
132 Vgl. Pastoors, S./Becker, J.H. (2019), S. 117-118. 
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Abbildung 8: Aspekte der Motivation. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vgl. Pastoors, S./Becker, J.H. (2019), S. 119. 

 

Grundsätzliche ist die Kontrollierbarkeit der Arbeit und das Bedürfnis etwas zu bewirken 

der Mitarbeitenden elementar. Dieses Verlangen interagiert mit der Gesundheit der Men-

schen, motiviert, kann Stress entgegenwirken und ist somit gesundheitsfördernd.133 

 

4.1.1. Commitment 

Der englische Begriff Commitment ist vielseitig. Auf Deutsch übersetzt bedeutet Com-

mitment - Bindung, Engagement, Verpflichtung und Hingabe. Dies sind Faktoren, welche 

sich eine Führungskraft von seinen Mitarbeitern wünscht.134 „Das Commitment ist eine 

Kraft, die von innen kommt und für den Erfolg des Veränderungsprozesses enorm wichtig 

ist“135 Demzufolge ist das Commitment eine zentrale Entscheidung der Loyalität dem 

Unternehmen gegenüber, welche enorme Willenskraft, Stärke und wie im vorherigen Ka-

pitel beschrieben, Motivation eines Menschen hervorruft. Hierbei geht es um den klaren 

Beschluss, Veränderungsprozesse und Ziele zu erreichen. Dies wirkt sich positiv auf die 

mentale Gesundheit aus, da es weniger eine Überforderung bei der anstehenden Arbeit 

 
133 Vgl. Häfner, A./Pinneker, L./Hartmann-Pinneker, J. (2019), S. 163. 
134 Vgl. Hübler, M. (2022), S. 5. 
135 Happich, G. (2014), S. 51. 
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ist, sondern eine innere Entscheidung beim Erfolg beizutragen.136 Vorab ist zu nennen, 

dass sich affektives, normatives und kalkuliertes Commitment unterscheiden, welches 

von Allen und Meyer, das Three-Compenent Model of Organizational Commitment ge-

nannt wird. Diese sind in Abbildung 9 bildlich dargestellt. Auf der linken Seite der Ab-

bildung sind die Einflussfaktoren des organisationalen Commitment ersichtlich, während 

auf der rechten Seite die Folgen dessen dargestellt sind. Das Commitment geht mit Mo-

tivation und Zufriedenheit einher. Das Affektive und Normative Commitment weisen auf 

einen Zusammenhang der Arbeitsleistung und der Gesundheit, sowie das Wohlbefinden 

hin. Das kalkulierte Commitment zeigt keinen, oder wenn dann einen negativen Zusam-

menhang, mit wünschenswerten Verhaltensweisen der Mitarbeiter.137  

 

 
Abbildung 9: Organisationales Commitment mit Ergebnis und Einflussfaktoren. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Meyer, J.P. u.a. (2002), S.22.  

 

Das Affektive und Normative Commitment beeinflussen die Gesundheit und das Wohl-

befinden. Demzufolge sind persönliche Merkmale und Aspekte der Arbeitssituation rele-

vant, um ein erhöhtes organisationales Commitment zu erreichen. Das flexible Arbeits-

modell wirkt sich grundsätzlich positiv auf das Commitment aus. Jedoch stellt sich heraus, 

dass die geringe Kommunikation im Team, eine weniger starke Bindung deren aufweisen. 

Demnach ist das Schaffen von regelhaften persönlichen Kontakten zu Teammitgliedern 

 
136 Vgl. Happich, G. (2014), S. 52. 
137 Vgl. Meyer, J.P. u.a. (2002), S. 21-22. 
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außerordentlich wichtig für dessen Zusammenhalt. Wird die Kommunikation, ausschließ-

lich über Kanäle der IKT genutzt, sind mit negativen Folgen bezüglich des Commitment 

zu rechnen.138  

Unter Betrachtung des Commitment, ist es die Aufgabe der Personalführung ein positives 

organisationales Commitment des Mitarbeiters zu gewinnen, um so die bestmögliche und 

gesunderhaltende Arbeitsleistung zu erlangen.139 

 

4.1.2. Erfolgreiches Arbeiten  

Ein Beweggrund ein gestecktes Ziel zu erreichen, besonders unter den Voraussetzungen 

wie in Abbildung 3 ersichtlich, führt zu einem motivierten Verhalten. Wird das Ziel er-

reicht, führt dieses wiederum zur Zufriedenheit.140 Die Zufriedenheit ist mit Wohlbefin-

den gleichzustellen, dieses ist laut der WHO ein Faktor der Gesundheit. Das Potenzial 

und die Fähigkeiten der Mitarbeiter erscheinen in der aktuellen Welt, in der scheinbar 

nichts beständig und der Wandel konstant und immens ist, als wichtigste Ressource eines 

Unternehmens. Die Führung auf ein gesundes Commitment der Mitarbeiter auszurichten 

ist ein wichtiger Ansatz, um die Motivation derer zu gewinnen und zu steigern, sowie die 

Gesundheit zu erhalten. Ein Gleichgewicht des persönlichen Kontaktes und der digitalen 

Präsenz, gehen mit einem positiven Commitment einher, vermindert Stress und die sozi-

ale Isolation. Wichtige Meetings, Feedbackrunden, Zielsetzungen und Aufgabenstellun-

gen, sind in persönlicher Präsenz effizienter als in digitaler Form. Darüber hinaus steigern 

solche Zusammentreffen signifikant das organisationale Commitment.141 Dies bedeutet, 

die emotionale Verbundenheit geht mit dem Grad der Vernetzung einher. Falls persönli-

che Meetings aus Gründen, wie beispielsweise durch die Kontaktbeschränkungen durch 

die Pandemie Covid 19, nicht möglich sind, ist die Stärkung des Netzwerkes mit der 

Kommunikation über die IKT eine Option.142 

Wie bereits in Kapitel 2.2 beschrieben und in Abbildung 3 dargestellt, ist die Verbindung 

zum Commitment und der Zielerreichung klar gegeben. Selbst Aufgaben, die dem Mitar-

beiter weniger Freude bereiten, können durch die Transparenz der Sinnhaftigkeit die not-

wendige Einsatzbereitschaft hervorheben.143 Demzufolge haben verschiedene Faktoren 

Einfluss auf den Grad der Motivation. In Abbildung 8 sind Aspekte zu erkennen, die das 

erfolgreiche Arbeiten bezüglich der Motivationssteigerung herbeiführen. Im letzten 

 
138 Vgl. Fiebig, L. (2019), S. 28-29. 
139 Vgl. Fiebig, L. (2019), S. 29. 
140 Vgl. von Rosenstiel, L. (2014), S. 106. 
141 Vgl. Fiebig, L. (2019), S. 28-29. 
142 Vgl. Seidler, A. (2022), S. III. 
143 Vgl. Zoller, K./Nussbaumer, P. (2019), S. 111. 
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Kapitel wurde festgestellt, dass das Commitment zum Unternehmen einen positiven Ein-

fluss auf das Wohlbefinden und die Gesundheit der Mitarbeitenden aufweisen. Unter Be-

achtung dieser Komponenten ist das erfolgreiche Arbeiten mit motivierenden Mitarbei-

tern im gesunden Umfeld gegeben.  

 

4.2. Kommunikation 

Grundsätzlich ist zu beschreiben, dass Kommunikation keineswegs nur aneinander ge-

reihte Wörter ist. Kommunikation beinhaltet jegliche paralinguistischen Phänomene wie 

Tonfall, Pausen, Lachen, Schnelligkeit oder Langsamkeit der Sprache. Selbst die Körper-

sprache wie die Ausdrucksbewegung sind Teil der Kommunikation. Demzufolge umfasst 

sämtliches Verhalten, die Kommunikation. Die Eigenschaft von Verhalten ist, dass es 

nicht möglich ist, sich nicht zu Verhalten, daher ist es nicht möglich nicht zu kommuni-

zieren. „Handeln oder Nichthandeln, Worte oder Schweigen haben alle Mitteilungscha-

rakter: Sie beeinflussen andere, und diese anderen können ihrerseits nicht nicht auf diese 

Kommunikation reagieren und kommunizieren damit selbst.“144,145 

Was die digitale Kommunikation betrifft, ist die Aussage im Jahre 2013 von Angela Mer-

kel, dass das Internet für uns Neuland sei, spöttisch von der deutschen Bevölkerung be-

trachtet worden.146 Dies berichtete der Tagesspiegel. Ein Blick in die Vergangenheit zu 

den technischen Voraussetzungen der digitalen Kommunikation zeigt, dass bereits in den 

1960er digitale Kommunikationssysteme genutzt wurden. Selbst wenn die heute so zahl-

reich genutzten E-Mails bereits im Jahre 1960 erfunden wurde, startete der Emailverkehr, 

sowie das Internet 1980 seine Erfolgsserie. Im Jahre 2013 nutzten bereits drei Viertel der 

deutschen Bevölkerung das Internet zu Kommunikationszwecken, daher war der Hohn 

an Merkels Aussage sehr hoch.147 In verschieden Bereichen, wie zur Planung, Organisa-

tion, interner und externer betrieblicher Abläufe, zur Dokumentation aber auch zur Kom-

munikation, wird die digitale Kommunikation in der Arbeitswelt angewendet und ist 

heute nicht mehr weg zu denken.148 Um den erfolgsrelevanten Aufgaben der Personal-

führung gerecht zu werden, ist die Kommunikation ein Themenfeld, welches eine beson-

dere Stellung einnimmt und sich auf jegliche Führungsarbeit auswirkt. Demzufolge ist 

unter Führungskommunikation folgendes zu verstehen.149 

 
144 Watzlawick, P./Beavin, J.H./Jackson, D.D. (2011), S. 59. 
145 Watzlawick, P./Beavin, J.H./Jackson, D.D. (2011), S. 58-59. 
146 Vgl. Waleczek, T. (2013) Online-Dokument. 
147 Vgl. Holst, C. (2021), S. 7-8. 
148 Vgl. Holst, C. (2021), S. 13. 
149 Vgl. Breyer-Mayländer, T./Zerres, C. (2022), S. 1. 
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„Führungskommunikation ist Kommunikation im Führungsprozess, die di-

rekt/persönlich und indirekt/schriftlich/ technisch vermittelt erfolgen kann, dem 

Erreichen von Zielen dient, hierfür den Organisationsmitgliedern die notwendi-

gen Informationen bereitstellt und sich dabei unterschiedlicher Kommunikations-

medien und -instrumente bedient.“150 

Jedoch ist in jeder Form der Kommunikation ein Inhalts- und ein Beziehungsaspekt zu 

erkennen, welche gewisse Konsequenzen mit sich ziehen. Demzufolge ist der Bezie-

hungsaspekt maßgeblich für das Verstehen des Inhaltes verantwortlich.151 Daher dient der 

kommunikative Austausch nicht ausschließlich der Informationsweitergabe. Die Kom-

munikation fungiert beispielsweise ebenso die Beziehungsqualität der Mitarbeitenden 

und Führungskräften und der daraus resultierenden Motivation, der Selbstverantwortung, 

des Commitment und der Zufriedenheit. Schafft es die Personalführung nicht, den indi-

viduellen Anforderungen der Kommunikation in der Führung von Personal gerecht zu 

werden, muss mit unterdurchschnittlichen Ergebnissen rechnen, besonders auf der zwi-

schenmenschlichen und sozialen Ebene.152 Schulz Von Thun hat bereits im Jahre 1981 

von den vier Ohren des Kommunikationsquadrat gesprochen, welche in Abbildung 10 

dargestellt ist. Sender und Empfänger sind erkenntlich, sowie die vier Dimensionen, die 

eine Nachricht enthalten kann. Demzufolge ist es ersichtlich, dass Äußerungen gewisse 

Botschaften mit sich bringen, die wie folgt lauten: 

• Worüber informiert wird →Sachinformation 

• Was zu erkennen gegeben wird → Selbstkundgabe 

• Was von jemanden gehalten wird → Beziehungshinweis 

• Was Erreicht werden will → Apell.153 

Demnach ist es bedeutsam, Gesagtes auf alle vier Ebenen zu prüfen. Während der Aspekt 

der Sachinformation, ausschließlich die verbale und rationale Komponente betrachtet, 

wird bezüglich der Selbstkundgabe, also der Selbstoffenbarung Subjektives vermittelt. 

Dies kann bewusst oder unbewusst, begleitend von nonverbalen Gesten, wie Ärger, Zwei-

fel, Begeisterung oder Freude geschehen. Auf der Ebene der Beziehung, werden Vorur-

teile und Meinungen des Senders an den Empfänger vermittelt. Die Appellebene spielt 

bei Führungskräften eine zentrale Rolle, denn dies verfolgt ein gestecktes Ziel und will 

den Empfänger zur Handlung auffordern.154 Jede Art der Kommunikation enthält diese 

 
150 Sackmann, S.A., S. 239. 
151 Vgl. Watzlawick, P. (2011), S. 16. 
152 Vgl. Breyer-Mayländer, T./Zerres, C. (2022), S. 1. 
153 Vgl. Schulz von Thun, F./Johannes, R./Stratmann, R. (2013), S. 33. 
154 Vgl. Franken, S. (2019), S. 147. 
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vier Aspekte, welche typische Kommunikationsprobleme zwischen Führungskräfte und 

deren Beschäftigten mit sich bringen.155 

 

 
Abbildung 10: Das Vier-Seiten-Modell nach Schulz von Thun. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Kommunikation wird uns Menschen in die Wiege gelegt, jedoch aber nicht die Kommu-

nikation der Personalführung und noch weniger die Kommunikation der Personalführung 

auf Distanz. Faktisch ist diese Kompetenz nicht einzig und allein mit jahrelanger Erfah-

rung zu gewinnen. Weiterbildungen sind hier das Mittel der Wahl 156 und demnach ist die 

Aussage Merkels gar nicht derart verkehrt. Denn die Mehrheit der Beschäftigten geben 

an, dass die Kommunikation im Homeoffice im Vergleich zur Kommunikation in Präsenz 

deutlich erschwert ist.157 Weiterhin ist zu erkennen, dass die Kommunikation mittels IKT, 

Veränderungen der sozialen Kontakte und deren Erwartungen mit sich bringen. Diese 

führen nicht nur zu einer Einschränkung der sozialen Kontakte, sondern verändern diese 

maßgeblich. Die räumliche Distanz ist hierbei unerheblich und es entstehen veränderte 

 
155 Vgl. Franken, S. (2019), S. 150. 
156 Vgl. Breyer-Mayländer, T./Zerres, C. (2022), S. 5-6. 
157 Vgl. Demmelhuber, K. u.a. (2020), S. 3. 
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soziale Strukturen, sowie eine modifizierte Kommunikationsqualität. 158  Ein weiterer 

Punkt der IKT ist die ungefilterte Masse an Informationen, welche über diese Art der 

Kommunikation herbeigeführt wird und zu einem Phänomen der Überlastung beitragen 

kann.159 Daher ist grundsätzlich die physische Anwesenheit dem Telefon, der Mail, oder 

des virtuellen Meetings vorzuziehen. Denn dadurch können Emotionen durch die Kör-

persprache und der Mimik Gesagtes und Gehörtes unterstreichen.160 Unterschiede bei der 

digitalen Gesprächsführung via Videoanruf sind beispielsweise der Blickkontakt wäh-

rend einer Unterhaltung. Online kann ein Blick nur indirekt erfolgen. Dies ist ein Teil der 

Kommunikation die Sicherheit vermittelt und durch das Angesprochen-Sein eine Bin-

dung vermittelt. Daher bedarf die Kommunikation auf Distanz eine explizite Sprache, 

denn wenn sich Mitarbeiter nicht angesprochen fühlen, kann dies zu fehlenden Engage-

ment führen.161 Zusätzliche Barrieren im Homeoffice sind beispielsweise die Verunsiche-

rung vieler, wenn weitere Personen im Haushalt sind und die Möglichkeit besteht, dass 

diese mithören könnten. Eine weitere Hürde ist das sichtbar machen der privaten Woh-

nungsumgebung. Kopfhörer mit integriertem Mikrofon oder virtuelle Hintergründe kön-

nen diesen Hemmungen entgegenwirken. Diese Komponenten sind nur ein kleiner Aus-

schnitt dessen, welche zu Stress und sozialer Isolation führen. Hier ist Führungskraft ge-

fragt, welche durch verschiedene Maßnahmen die Hürden der Mitarbeiter, bei der Kom-

munikation aus der Ferne, zu minimieren oder sogar zu eliminieren.162  

Selbst wenn die aktuellen technischen Kommunikationsmittel originell gestaltet sind, bei-

spielsweise mit der Möglichkeit durch Smileys Gefühle, um Prioritäten der Informationen 

auszudrücken, bedarf es weiteren kreativen technischen Ideen, um das Potenzial der di-

gitalen Gespräche auszuschöpfen, und die Masse deren vereinfachter zu filtern.163 Der 

Wandel der Kommunikation auf Distanz ist bedeutend für die Unternehmenskommuni-

kation und geht mit erheblichen Schwierigkeiten der praktischen Umsetzung einher.164 

Die Effizienz der Weitergabe von Informationen kann in leistungsschwachen und leis-

tungsstarken Wege unterschieden werden, welche die reichen und armen Medien wieder-

geben.165  

 
158 Vgl. Würfel, A.M. (2007), S. 265-267. 
159 Vgl. Würfel, A.M. (2007), S. 273. 
160 Vgl. Alter, U. u.a. (2019), S. 625. 
161 Vgl. Susman, K. (2022), S. 6. 
162 Vgl. Susman, K. (2022), S. 7. 
163 Vgl. Albrecht, T./Kellner, T. (2020), S. 14-15. 
164 Vgl. Mast, C. (2018), S. 519. 
165 Vgl. Mast, C. (2018), S. 164-165. 
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Aus dem breiten Spektrum des Medien-Portfolios, welche Informationen, wie weiterge-

geben werden sollten, obliegt der Führungskraft. Eine Unterstützung hierbei gibt das Me-

diaRichness-Modell, welches in Abbildung 11 visualisiert wird.166 

 

 
Abbildung 11: Media-Richness-Modell. 

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an, Hermann, D./Hüneke, K./Rohrberg, A. (2006), S. 

76. 

 

Grundsätzlich ist zu erkennen, dass die distanzierte Kommunikation das Gefühl von Ein-

samkeit erhöht, sowie die Informationsweitegabe erschwert. Die gekonnte und gezielte 

Interaktion in Form von Kommunikation hingegen, schwächen das Empfinden dieser so-

zialen Isolation und der Effizienz der Kommunikation. Dies ist die Aufgabe der Füh-

rungskraft.167 

 

4.2.1. Meetings in der digitalen Umgebung 

Online-Meetings über verschiedene Software-Kanäle, wie Teams von Microsoft oder 

Zoom sind für viele Arbeitnehmer in Deutschland kaum noch wegzudenken. Die Zahlen 

der gängigsten Kommunikationssoftware-Anbieter, sind im Jahre 2020 explodiert. Bei-

spielsweise hatte Zoom im kompletten Jahr 2019 zehn Millionen Anwender, während es 

nur im März 2020, 200 Millionen zu zählen waren. Sicherlich spielte hierbei durch die 

Covid 19 verursachte Kontaktbeschränkung die größte Rolle. Jedoch ist der Trend vom 

virtuellen Raum und virtuellen Meetings, auch nach Covid weiterhin gegeben.168  

Drastische Unterschiede sind bei Veranstaltungen aus der digitalen Präsens zu beachten. 

Beispielsweise finden keine gleichzeitigen Gruppengespräche mehr statt. Es spricht ein 

 
166 Vgl. Hermann, D./Hüneke, K./Rohrberg, A. (2006), S. 75-76. 
167 Vgl. Van Zoonen, W./Sivunen, A.E. (2021), S. 617. 
168 Vgl. Heitmann, A./Michel, A. (2022), S. 8-9. 
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Teilnehmer und es ist nicht möglich, sich unmittelbar gleichzeitig zu Unterhalten. So ent-

stehen weniger Gruppengespräche. In Präsenz zum Beispiel werden in den Pausen häufig 

in Gruppen diskutiert. Dieser soziale Aspekt fällt komplett weg beim digitalen Meeting. 

Des Weiteren besteht die Option, das Meeting aufzuzeichnen und insofern, für berech-

tigte Kollegen jederzeit abrufbar. Somit fällt das Schreiben eines Protokolls weg, welches 

in physischer Präsenz hohe Priorität hat. Das Starren auf den Bildschirm, indem verschie-

dene Köpfe in Kacheln zu sehen sind, (sofern die Kameras aktiviert sind) führt zu einer 

emotional deutlich schwächeren Bindung zwischen den Teilnehmern als am Tisch im 

Konferenzraum. Das Versagen von Empathie ist die Folge und der mentale Rückzug vie-

ler Teilnehmer vorprogrammiert. Resultierend daraus, kann das Gefühl der missbilligen-

den Wirksamkeit der eigenen Person und des sinkenden Engagements bei Teilnehmenden 

von zuhause aus entstehen. Der limitierte Konsum tritt anstelle von Beteiligung ein. Da-

raus resultierten ein geringeres Commitment, weniger Motivation und Isolation. Beson-

derheiten, welche durch die fehlende Vielschichtigkeit und Details einhergehen, müssen 

in Online-Meetings unmissverständlich kommuniziert werden. Die fehlenden Nuancen 

sind beispielsweise durch höhere verbale Explizitheit zu kompensieren. Das gezielte An-

sprechen mit Namen, sowie das Aktivieren der Mikrofone und Kameras aller Teilnehmer 

erhöhen die Partizipation. Ermutigendes und interaktives Klima, tragen dazu bei, die Auf-

merksamkeit der Kollegen zu gewinnen und beizubehalten. Unklarheiten sollten einla-

dend entgegengenommen werden.169 Zusammenfassend ist zu erkennen, dass die größten 

Herausforderungen bei virtuellen Meetings die Motivationsgewinnung und -haltung sind, 

sowie das Entgegenwirken des Empathieversagen gegenüber den Kollegen, welche den 

Beziehungsaufbau hindert und den Teamspirit eingrenzt.170 Durch die geringe Empathie 

und der daraus resultierend distanzierte Beziehung, ist wie im vorherigen Kapitel be-

schrieben, der Beziehungsaspekt, der Apell, der Sachinhalt und die Selbstoffenbarung der 

Kommunikation entscheidend und darf nicht außer Acht zu lassen. 

 

4.2.2. Führungsgespräche in der digitalen Umgebung  

Von hoher Bedeutung sind Mitarbeitergespräche. Dies ist ein zentrales Führungsinstru-

ment, welche die Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten elementar be-

einflussen. In einem Mitarbeitergespräch setzen sich Vorgesetzte und Mitarbeitende zu-

sammen, um sich über die Leistungserwartung, die erbrachte Leistung, besondere Vor-

kommnisse, sowie die weitere Entwicklung des Kollegen zu Unterhalten. Je offener und 

 
169 Vgl. Susman, K. (2022), S. 4-8. 
170 Vgl. Della Bruna, A. (2022), S. 45, Online-Dokument. 
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vertrauensvoller das Gespräch seitens der Führungskraft geführt wird, desto sachlicher 

werden Nachrichten übermittelt und kann die Beziehung zwischen Führungskraft und 

dessen Mitarbeiter stärken.171 Die Kompetenz auf Distanz eine soziale Nähe herzustellen 

ist entscheidend. Daher ist die Wirkung der eigenen Stimme, sowie das Erscheinen über 

die Webcam fundamental. Um ein Mitarbeitergespräch zu führen ist das Medium der Vi-

deokonferenz eine gute Wahl, welche das persönliche Gespräch zwar nicht ersetzt, jedoch 

aber gut kompensiert. Durch die Möglichkeit der auditiven (Stimme) und visuellen 

(Webcam) Übertragung ist zumindest eine annähernde Vielschichtigkeit der Kommuni-

kation gegeben.172 Dadurch ist durch die Stimme einige Merkmale zu erkennen. Bei-

spielsweise sind Willensstärke oder Durchsetzungsvermögen durch eine lebendige Satz-

melodie der Stimme zu erkennen. Ein Zittern in der Stimme wiederum, weist auf Unsi-

cherheit hin.173 Den Einsatz der Stimme darf nicht unterschätzt werden, da „die Stimme 

einen Einblick in die Seele, in die Innerlichkeit, in den Charakter eines Menschen gibt, 

ist sie etwas Intimes“174 Die Besonderheit, wie und mit welcher Betonung wir sprechen, 

hat elementarischen Einfluss auf die Bedeutung des gesagten. Besonders in der Online-

Kommunikation, muss die Signifikanz der Stimmlage permanent präsent sein, da diese 

die Persönlichkeit und den Inhalt des Gesprochenen wiedergeben. Zum einen kann eine 

angenehme Atmosphäre geschaffen werden, indem in der Stimme eine positive Grund-

haltung zu erkennen ist. Dies führt zu Offenheit, Wohlwollen, Zuversicht und Interesse. 

Zum anderen besteht die Möglichkeit Gehörtes einzuordnen und Informationen wie bei-

spielsweise die Gemütslage des Gesprächspartners zu eruieren. Entsprechend ist es sinn-

voll die eigene Stimme zu kennen, um die Wirkung dieser aktiv zu beeinflussen. Demzu-

folge werden mit der Stimme Emotionen vermittelt, die in Tabelle 3 ersichtlich sind.175 

 

Tabelle 4: Wirkung von Rhythmuswechsel und Tempo, des Sprechers. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Flume, P. (2017), S.253. 

Akustische Äußerung Ausführung Wirkung  

Modifikation des Spre-

chens in auf und ab 

Moderat behaglich, zufrieden und 

entspannt, aktiv  

Extrem angstvoll 

Tempo des Sprechens Langsam gelangweilt, traurig 

 
171 Vgl. Zoller, K./Nussbaumer, P. (2019), S. 147. 
172 Vgl. Rickert, A. (2023), S. 33-34. 
173 Vgl. Sendlmeier, W. (2012), S. 107. 
174 Sendlmeier, W. (2012), S. 108. 
175 Vgl. Flume, P. (2017), S. 253. 
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Schnell aktiv, bestimmt, zufrieden 

Rhythmus Monoton gelangweilt 

Intermittierender Rhyth-

mus 

energisch, besorgt, überra-

schend 

 

 

Der Einsatz der Stimme ist in Gesprächen in der virtuellen Welt das eine, der souveräne 

Einsatz der Webcam das andere. Mimik und Oberkörpersprache sind im Blickfeld der 

Webcam. Durch diesen Bereich lassen sich soziale Hinweise und authentische Reaktio-

nen erkennen. Dadurch ist eine Einschätzung des Gesprächspartners möglich und lässt 

eine Beziehung- und Vertrauensaufbau zu. Der frontale Blick, der dauerhaften Selbst-

spiegelung im eigenen Bildschirm kann zu Verunsicherung oder sogar zu Angst und 

Stress führen. Aus diesem Grund ist es wichtig, eine vertrauensvolle Umgebung zu ge-

stalten. Beispielsweise wird durch das gezielte Hindurchschauen in die Webcam. ein ver-

gleichbares Gefühl vermittelt, dass dem Gegenüber in die Augen geschaut wird. In Grup-

pengesprächen wird sogar die gesamte Gruppe adressiert. Demzufolge wird weniger das 

eigene Spiegelbild im Bildschirm betrachtet. Die Körperhaltung kann gleichermaßen das 

Gesamterscheinungsbild beeinflussen. Beispielsweise zeigt ein leicht nach vorne gebeug-

tem Oberkörper von Interesse, während ein Zurücklehnen einen gelangweilten und des-

interessierten Eindruck mit sich bringt.176 

Dieser Einblick in digitale Gespräche zeigt, wie in Kapitel 4.2 beschrieben, das auch in 

diesem Kontext der Kommunikation nicht nicht kommuniziert werden kann und mehr 

non-verbal kommuniziert wird als angenommen. Außerdem sind die Beziehungsaspekte 

von hoher Bedeutung.177 Dennoch hat der Kommunikationskanal in Präsenz nicht an 

Wertigkeit verloren. Beispielsweise sind bei der Kundenbetreuung die Key Accountma-

nager nach wie vor persönlich und präsent im Einsatz, um die individuelle Betreuung zu 

gewährleisten.178 

 

4.3. Teamarbeit 

Grundsätzliches zum Team wurde bereits in Kapitel 3.3.3 erörtert. Ergänzend wird hier-

bei noch näher auf das virtuelle Team eingegangen und teilweise mit Face-to-Face Teams 

verglichen. Generell zeichnet sich ein Team damit aus, eine Gruppe in einer Organisation 

zu sein, die eine soziale Einheit bilden, da sie gemeinsam Ziele verfolgen, erarbeiten und 

 
176 Vgl. Rickert, A. (2023), S. 38-44. 
177 Vgl. Fusaro, F. (2023), S. 579. 
178 Vgl. Brendel-Schauberger, A. (2023), S. 256. 
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bei der Zielerreichung voneinander abhängig sind. Die Leistung eines funktionierenden 

Teams ist deutlich größer als die Summe aller Einzelleistungen, daher kann ein Mehrwert 

der Arbeitsleistung geschaffen werden.179 

Um als virtuelles Team zu gelten, müssen mindestens folgende Aspekte gegebene sein: 

 

• Die hauptsächliche Interaktion mit der Führungskraft und Kollegen erfolgt virtu-

ell. 

• Es werden gemeinsame Ziele verfolgt. 

• Das Team durchläuft die vier Phasen der Teamuhr (siehe Kapitel 4.3.1), welche 

das Teambuilding widerspiegelt. 

• Trotz unterschiedlichen kulturellen Ausprägungen durch verschiedene Nationali-

täten, ist die Arbeitsfähigkeit gegeben. 

• Teammitglieder erarbeiten Teile eines Projektes oder Produktes. 

• Die Kommunikation erfolgt mehrheitlich mediengestützt. 

• Persönliche Begegnungen mit Kollegen oder dem gesamten Team sind nicht die 

Regel. 

• Es werden weniger individuelle Maßnahmen zur Entwicklung der Teammitglie-

der erbracht, da Kompetenzlücken vorzugsweise durch Austausch der Kollegen 

ausgeglichen werden. 

• Das virtuelle Team wird mehrheitlich nach Beendigung eines Projektes oder einer 

Aufgabe aufgelöst. 

 

Besonders interkulturelle und interdisziplinäre Teams gewinnen in Zukunft an Bedeutung, 

demzufolge sind virtuelle Teams die Zukunft.180  

Somit ergeben sich heute und in Zukunft enorme Herausforderungen. Der Aufbau von 

Beziehungen, der Umgang mit Konflikten, das Verstehen von verschiedenen Akzenten 

und die mangelnde Reaktionsfähigkeit erschweren das Arbeiten im virtuellen Team 

enorm.181 Im Vergleich zum Präsenzteam agieren diese primär Face-to-Face. Online-

Kommunikation wird nur ergänzend angewendet. Nach Beendigung eines Projektes wird 

das Team nicht aufgelöst und Kompetenzlücken werden mit Maßnahmen zur Personal-

entwicklung behoben.182 Wie sich die distanzierte Teamarbeit auf die Gesundheit aus-

wirkt, ist vielfältig. Die geringen persönlichen Kontakte und Austauschmöglichkeiten im 

 
179 Vgl. Alter, U. (2019), S. 10-11. 
180 Vgl. Franken, S. (2019), S. 173. 
181 Vgl. culturewizard (2020), S. 5. 
182 Vgl. Krämer, C.F. (2019), S. 28. 
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virtuellen Team, sind nicht von der Hand zu weisen. Durch die erschwerte Teamentwick-

lung und der mangelnden Kommunikation ist die soziale Isolation eine Hauptfolge des 

virtuellen Teams.183 

Um diesem entgegenzuwirken, ist die Betrachtung der Entwicklung eines Teams bedeu-

tend und im Folgenden beschrieben. 

 

4.3.1. Teambuilding 

Durch die Vielfältigkeit der verschiedenen kulturellen Ansätze und Persönlichkeiten im 

Team, spielt die Führungskraft eine enorme Rolle. Bei der Beeinflussung von Arbeits-

gruppen, bezüglich der Zielerreichung und Gesunderhaltung der Gruppenmitglieder ist 

die gezielte Einflussnahme der Teamführung und somit der Personalführung erforderlich. 

Diese ist nicht nur für die Führung eines einzelnen Verantwortlich, sondern auch für die 

Führung des gesamten Teams als Ganzes. Maßnahmen, um eine gesunde Teamidentität 

zu schaffen, ist die Grundvoraussetzung, um gemeinsame Ziele mit dem notwendigen 

Commitment zu verfolgen.184 Die Teamidentität führt bei den Gruppenmitgliedern nach-

haltig zu einer gewissen Sinnhaftigkeit und dementsprechend zu einer gesunden Sicher-

heit im Alltag.185 

„Die Entwicklung einer Teamidentität hat immer mit Teamentwicklung zu tun.“186  

Demzufolge ist die Suggestion eines Wir-Gefühls sehr wichtig, welche die Identität des 

Teams beeinflusst. Die große Herausforderung ist ein dauerhaftes Wir-Gefühl im Team 

zu generieren.187 Die Entwicklung der Phasen, welche sowohl das Präsenzteam als auch 

das virtuelle Team durchlebt, wird von Tuckmann im Jahre 1965 beschrieben. Selbst nach 

so langer Zeit, wird heute das Gruppenentwicklungsmodell von Tuckmann eine zentrale 

Rolle bezüglich der Teamentwicklungsphasen zugeschrieben.188 

Diese sind in vier Phasen zu unterscheiden. Diese lauten wie folgt: 

1. Orientierungs- und Kennenlernphase (Forming) 

2. Konflikt- und Auseinandersetzungsphase (Storming) 

3. Verhandlungs- und Vereinbarungsphase (Norming) 

4. Leistungs- und Synergiephase (Performing).189 

 
183 Vgl. Walle, O. (2021), S. 131. 
184 Vgl. Alter, U. (2019), S. 21-22. 
185 Vgl. Alter, U. (2019), S. 24-25. 
186 Alter, U. (2019), S. 24. 
187 Vgl. Alter, U. (2019), S. 24-25. 
188 Vgl. Franken, S. (2019), S. 175. 
189 Vgl. Zoller, K./Nussbaumer, P. (2019), S. 216. 
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Die fünfte Phase das Gruppenentwicklungsmodelles, welche das Modell kurze Zeit später 

im Jahre 1970 vervollständigt hat, ist die Trennungsphase (Adjourning).190 In Abbildung 

12 sind die Teamentwicklungsphasen visuell dargelegt. 

In der ersten Phase, der Orientierungsphase konstituiert sich die Gruppe. Hierbei kann es 

sich um eine komplette Neubildung der Gruppe oder um eine Veränderung beispielsweise 

durch den Wechsel von Mitarbeiter oder Projekten handeln. Diese Phase ist von Verun-

sicherung und Höflichkeit gegenüber den Beteiligten geprägt. In virtuellen Gruppen ist 

die räumliche Distanz bei der Formierung dafür verantwortlich, dass diese Phase deutlich 

länger anhält als bei Teams in Präsenz. Der Vertrauensaufbau ist auf Distanz deutlich 

komplexer und daher in dieser Phase essenziell. Die nächste Phase, welche durch Kon-

flikte und Auseinandersetzungen geprägt ist, geht mit Macht und Einflussnahme der 

Teammitglieder einher. Widerstände gegen Regeln, Ziele und sogar gegen Kollegen sind 

in dieser Phase turbulent und besonders in der virtuellen Welt wichtig zu erkennen. Un-

gelöste Konflikte führen zu einer unguten Dynamik, welche ein Handeln mit sich zieht, 

das frei von sachlichem Vorgehen und folglich schädlich für das Team selbst, sowie für 

den einzelnen ist. Die darauffolgende Phase ist geprägt von der Normierung. Arbeitsgrup-

pen einigen sich auf Regeln und bestimmen die Gruppendynamik und Gruppenkultur. In 

dieser Phase entsteht das erwünschte Wir-Gefühl. Die vierte Phase ist die Leistungsori-

entierte Phase. In diesem Entwicklungsabschnitt sind Regeln und Normen im Team fest 

verankert. Das Verhalten im Team ist wertschätzend und vertrauensvoll. Verbesserungs-

vorschläge werden idealerweise nicht als Kritik betrachtet und die Aufgabenerfüllung er-

folgt effizient. Die ergänzende und letzte Phase ist in virtuellen Teams nicht wegzuden-

ken. Denn wie in Kapitel 4.3 beschrieben, lösen sich Teams mehrheitlich nach Beendi-

gung eines Projektes wieder auf. Um die Mitarbeiter im Unternehmen weiterhin effizient 

einzusetzen und die Gesunderhaltung zu wahren, ist diese Phase der Würdigung der voll-

brachten Arbeit von Nöten.191 

 

 
190 Vgl. Hasenbein, M. (2020), S. 131. 
191 Vgl. Hasenbein, M. (2020), S. 131-139. 
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Abbildung 12: Teamentwicklungsphasen. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Die beschriebenen Phasen werden von den Gruppenmitgliedern subjektiv wahrgenom-

men. Es besteht die Möglichkeit, dass sich Phasen überlappen, mehrmals durchlaufen 

werden oder sich Teammitglieder sogar in verschiedenen Phasen bewegen. Daher ist es 

seitens der Führungskraft wichtig, jeden Mitarbeiter im Team individuell zu betrach-

ten.192 Zusammenfassend ist zu erkennen, dass jede Phase ein eigenes Leitmotiv mit sich 

bringt. Während die erste Phase dem Aufbau der Kontakte dient, ist die Stormingphase 

konfliktreich und turbulent. Das Motiv der dritten Phase sind Kontakte zu knüpfen und 

die eigene Rolle, sowie die Rollen der Teammitglieder zu erkennen. Die Performing 

Phase ist geprägt von Leistungen und der Kooperation im Team.193 Die vierte Phase, dient 

der Auflösung oder der Reorganisation.194 

 

4.3.2. Maßnahmen zum Teambuilding 

Wie im vorherigen Kapitel beschrieben, sind die Phasen eines virtuellen Teams dieselben 

wie eines Teams in Präsenz. Die Maßnahmen der Führungskraft sind jedoch einge-

schränkter. Demzufolge werden im Folgenden Möglichkeiten aufgezeigt, welche in den 

Phasen des Teambuildings im hybriden Modell angewendet werden können. Zu Beginn 

eines neuen und virtuellen Teams sind Face-to-Face Veranstaltungen mit allen 

 
192 Vgl. App, S. (2013), S. 88. 
193 Vgl. Müller, S. (2018), S. 50-51. 
194 Vgl. Franken, S. (2019), S. 176. 
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Teammitgliedern maßgeblich. Ein sogenanntes Kick-off-Meeting, um ein persönliches 

Kennenlernen zu ermöglichen ist für die Orientierungsphase essenziell und unabkömm-

lich.195 In dieser Phase ist es relevant Vertrauen aufzubauen. Eine virtuelle Galerie bei-

spielsweise, mit persönlichen Bildaufnahmen und kurzer Beschreibung des beruflichen 

Werdegangs und Hobbies der Teammitglieder lockern die Atmosphäre. Ziel hierbei ist 

es, Gemeinsamkeiten und Gesprächsstoff zu generieren, um ein Teamgefüge zu schaf-

fen.196 Regeln, sowie besondere teamspezifische Netiquetten werden in diesem ersten Zu-

sammentreffen bestimmt. Hierzu zählen beispielsweise die Kommunikationsmittel. 

Exemplarisch hierfür ist in Abbildung 13 ein Team Charta Canvas aufgezeigt, welches 

die Vereinbarungen für alle ersichtlich dokumentiert. Weitere Beispiele sind die Klärung 

der Nutzung der Webcams während Präsentationen, der Erreichbarkeit, der Umgang mit 

Abkürzungen, Feedbackregeln und die Abstimmung der Anrede bezüglich des Duzens 

oder Siezen. Dies wird in dem ersten Kick-of-Meeting in Zusammenarbeit erarbeitet und 

in einer sogenannten Team-Charta für das Team online veröffentlicht.197 

 

TEAM CHARTA CANVAS Team: Datum: 

Erreichbarkeit und 

Kommunikation: 

Regeln der Zusam-

menarbeit: 

Feedbackregeln: Konfliktumgang: 

Ziele des Teams: Meilensteine: 

  

Abbildung 13: Team Charta Canvas. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hasenbein, M. (2020), S. 133.  

 

In der nächsten Phase ist es die Aufgabe der Führungskraft aufmerksam bezüglich der 

Spannungen im Team zu sein. Denn in dieser Phase stellt sich später heraus, ob das Team 

harmonisch zusammenarbeitet, Leistung erbringen kann und demzufolge in einem 

 
195 Vgl. Hasenbein, M. (2020), S. 132. 
196 Vgl. App, S. (2013), S. 196. 
197 Vgl. Hasenbein, M. (2020), S. 132. 
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gesunden Umfeld arbeitet. Eine Möglichkeit hierbei ist ein virtuelles Daily einzuführen. 

Dafür werden maximal 15 Minuten in einem virtuellen Raum über die aktuellen Heraus-

forderungen der Arbeit besprochen und dient dem allgemeinen täglichen Austausch. 

Hierbei hat die Führungskraft die Möglichkeit die Kollegen täglich beurteilen zu können 

und eventuelles Konfliktpotenzial frühzeitig zu erkennen. Kritische Punkte werden dann 

im separaten Meeting mit Betroffenen besprochen, oder bei schwerwiegenden Konflikten 

sogar in Präsenz. Während der Normierungsphase hat die Führungskraft die Aufgabe, auf 

die Einhaltung der vorausgegangenen Regeln und Netiquetten zu achten und diese zu 

wahren. Um ein Wir-Gefühl zu generieren kann das Kanban Board, welchen in Kapital 

3.1 beschrieben ist, herangezogen werden. Hierbei kann jedes Teammitglied seinen Bei-

trag in das Board eintragen, welches somit eine entsprechende Transparenz schafft.198 In 

der Leistungsphase hat die Führungskraft die Aufgabe, Feedback und Entwicklungsge-

spräche zu führen. Diese können virtuell geschehen. Anerkennung ist hierbei sehr wichtig, 

da solche Würdigungen in den eigenen vier Wänden nicht gegeben sind.199 In der letzten 

Phase, der Trennungsphase, ist die Aufgabe der Führungskraft ein Abschlussgespräch, 

welches Face-to-Face stattfinden sollte. Je nach Art der Trennung, ob Beendigung eines 

Projektes, oder das Ausscheiden eines Mitarbeiters, ist es die Funktion der Teamleitung, 

einen würdevollen Abschluss zu gewährleisten. Je nachdem, inwiefern Teammitglieder 

weiterhin zusammenarbeiten, starten die Phasen wieder neu in der Orientierungsphase, 

welche das Teamgefüge verändert und die Rollen wieder neu definiert werden.200 

Zusammenfassend sind die Aufgaben der Führungsperson und deren Folgen in Tabelle 3, 

welche im Anhang I ist, ersichtlich. 

 

4.4. Führungsmethode 

Bereits in den 70er und 80er-Jahren waren Führungskonzepte, -theorien und -stile, durch 

den damaligen Wertewandel in vielen Branchen topaktuell. Auch in der heutigen Zeit ist 

durch den technologischen und industriellen Wandel die genaue Betrachtung dessen ver-

breitet.201 Jedoch ist die isolierte Anwendung eines Führungsstiles wenig sinnvoll. Denn 

diese beziehen sich aus einer Vielzahl von Handlungen auf nur wenige Variablen. Auf-

grund dieser reduzierten Betrachtung stellen Führungsstile Prognosen dar, die nicht aus-

sagekräftig sind, da diese der Komplexität der Personalführung nicht gerecht werden kön-

nen. Differenzierte Anforderungen werden in den Konzepten der verschiedenen 

 
198 Vgl. Hasenbein, M. (2020), S. 134-135. 
199 Vgl. App, S. (2013), S. 87. 
200 Vgl. Hasenbein, M. (2020), S. 137-138. 
201 Vgl. Rybnikova, I./Lang, R. (2021), S. 3. 
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Führungsstile nicht ausreichend betrachtet.202 Daher ist es wesentlich, dass Führung nicht 

statisch, sondern durch konstante Veränderungen geprägt ist. Während in der Vergangen-

heit mehrheitlich die Führung Face-to-Face stattfand, ist heute in verschiedenen Berei-

chen, das hybride Arbeitsmodell gegeben. Somit erfolgt die Einflussnahme der Führungs-

kraft primär mit Hilfe über die digitalen Kommunikationsmittel. Traditionelle Führungs-

methoden basieren auf direkte Interaktionen, daher sind die konventionellen Modelle 

nicht geeignet für die Führung auf Distanz.203 Unterschiede sind insbesondere bei der So-

zialkompetenz der Führungskraft und die Gewinnung von Vertrauen der Mitarbeiter, um 

die Motivation zu steigern. Die Kommunikation und das Teambuilding sind ebenfalls 

differenziert zu betrachten, sowie das Veränderungsmanagement auf virtuellem Wege.204 

Aus diesen Gründen wird im Folgenden weniger auf Führungsstile, sondern mehr auf die 

Beeinflussung der Mitarbeiter eingegangen. 

 

4.4.1. Vorbildfunktion 

Im Laufe der letzten 150 Jahre wurden differenzierte Einflussfaktoren von Führung er-

mittelt. Zu Beginn waren die fachlichen Eigenschaften der Führungsperson im Fokus. 

Später wurde die Tragweite des gesamten sozialen Systems als Einflussfaktor festge-

stellt.205 

Führungskräfte sind meist die, die am längsten, bis in die Abendstunden arbeiten, sogar 

über das Wochenende hinaus und obendrein noch im Urlaub die Emails checken. Dies 

mag kurzfristig zum Erfolg bezüglich der Unternehmensziele führen. Langfristig jedoch 

ist der Raubbau der eigenen Gesundheit nicht zu unterschätzen. Leistung und Gesundheit 

im Unternehmen fangen bei der Führung an. Ohne Vorbildwirkung sind Ansätze, welche 

Leistung und Gesunderhaltung wahren, vergebens. Demzufolge ist die Vorbildwirkung 

der Führungskraft elementar.206 Determinanten, welche diesbezüglich zu beachten sind, 

sind die gesundheitsbezogene Achtsamkeit und deren Werteorientierung. Es ist von hoher 

Relevanz, den Mitarbeitern zu vermitteln, dass deren Wohlbefinden wichtig ist. Darüber 

hinaus ist es wesentlich, die Arbeitsbedingungen und Stressquellen im Unternehmen zu 

beachten und zu optimieren. Um diesen Faktoren im Plenum vorzubeugen, ist das Dasein 

als Vorbildfunktion unabdingbar.207 Demzufolge ist die Selbstfürsorge der Führungskraft 

wichtig, denn die Führungskraft agiert mit dem persönlichen Gesundheitsverhalten als 

 
202 Vgl. Lohmer, M. u.a. (2012), S. 58. 
203 Vgl. Wald, P.M. (2021), S. 385-386. 
204 Vgl. Van Wart, M. u.a. (2019), S. 91. 
205 Vgl. Pfister, A./Neumann, U. (2019), S. 40. 
206 Vgl.Häfner, A./Pinneker, L./Hartmann-Pinneker, J. (2019), S. 238-239. 
207 Vgl. Bruch, H. (2022), S. 47. 
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Vorbild und beeinflusst somit die Gesundheit der Kollegen. Unbewusst nehmen Mitar-

beiter wahr, inwiefern von der Führungskraft Pausenzeiten eingehalten werden, mit 

Krankheit umgegangen wird bezüglich des Präsentismus, sowie sportliche Aktivitäten 

beispielsweise in den Arbeitsalltag integriert werden. Solch unausgesprochene Regeln, 

die die Führungskraft vorlebt, prägen das Team wesentlich.208 Die Taktik, welche von der 

Führungskraft hierbei eingesetzt wird, um eine gesunderhaltende Führung anzustreben, 

verfolgt eine Vision, deren Werte, Einstellungen und das Verhalten der Kollegen trans-

formiert.209 

Um die Führungskraft zu sein, der man bereit ist zu folgen, wird in folgendem Kapitel 

näher betrachtet. 

 

4.4.2. Remote lenken 

Das gesundherhaltende Lenken im hybriden Arbeitsmodell zeigt sich von hoher Relevanz. 

Denn schon laut dem Soziologen Aaron Antonovsky sind gesunderhaltende Faktoren, die 

zu vermitteln sind, die Verstehbarkeit, die Machbarkeit und die Sinnhaftigkeit.210 

Grundsätzlich benötigt es wesentliche Aspekte, um dieses remote wiederzugeben und 

Mitarbeiter zu lenken. Hierbei ist die Remote Pyramide, welche in Abbildung 14 ersicht-

lich ist, ein systematischer Ansatz, welche eine Übersicht zur optimalen Arbeitsweise 

dient. Bei dem Aspekt Big Picture gilt es Fragen zu klären, wie: Welchen gesellschaftli-

chen Beitrag soll das Team leisten? Welche Mission wird verfolgt? Welchen Sinn hat die 

Tätigkeit? Welche Vision wird vom Team verfolgt? All diese Fragen sind zu klären und 

daraus ergibt sich das Big Picture, welches von den Mitarbeitern eine gemeinsame Rich-

tung lenkt. Möglichkeiten die Mitarbeiter mit dem Big Picture zu assoziieren, sind bei-

spielsweise die Beteiligung und Miteinflussnahme dessen, durch Transparenz, Gespräche, 

das Klären von Unklarheiten oder virtuelle Big-Picture-Meetings.211 

 

 
208 Vgl. Häfner, A./Pinneker, L./Hartmann-Pinneker, J. (2019), S. 240. 
209 Vgl. Hofbauer, H./Kauer, A. (2021), S. 33. 
210 Vgl. Antonowsky, A. (1997), S. 34-35. 
211 Vgl. Hofbauer, H./Kauer, A. (2021), S. 226-227. 
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Abbildung 14: Remote-Pyramide. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hofbauer, H./Kauer, A. (2021), S.225. 

 

Veränderungen, die das Unternehmen durchlaufen, sollen in einem großen Bild veran-

schaulicht werden. Diese strategische Visualisierung führt zur Identifikation des Zieles 

und die des Unternehmens.212 

Erwartungen der Mitarbeiter und der Führungskraft sind bei der Arbeit auf Distanz ge-

nauestens zu klären. Diese Konkretisierung ist elementar, denn ist diese nicht gegeben, 

kann es leicht zu Überforderung kommen. Fragen bei Unklarheiten können im Büro flott 

mit Kollegen besprochen werden. Im Homeoffice ist dies nicht gegeben. Daher muss für 

Klarheit gesorgt werden, um den Mitarbeitenden Selbstständigkeit zu gewähren. Zu dem 

Aspekt Arbeitsorganisation gehört das Sicherstellen, dass Mitarbeitende die Möglichkei-

ten haben, die Rahmenbedingungen wie Hard- und Software im geforderten Maße nutzen 

können. Erreichbarkeiten und die Infrastruktur bezüglich der SaaS, sowie das notwendige 

Know-how der Mitarbeiter für die Nutzung dieser Tools sind Grundvoraussetzungen. Die 

„Kultur trägt wesentlich für die Erfüllung der Strategie bei“213 Demzufolge ist ein gesun-

des Vertrauen der Grundpfeiler dessen. Fairness, die Einhaltung von Regeln, sowie ein 

konsistentes Entscheidungsverhalten führen zu einer Kultur der Zusammenarbeit. Das 

Thema Selbstführung ist bei der Arbeit im Homeoffice ein wichtiges Thema. Raum und 

Zeit verschwimmen und Tagesstrukturen, durch beispielsweise fehlenden Pausenzeiten 

 
212 Vgl. Haussmann, M. (2015), S. 83. 
213 Hofbauer, H./Kauer, A. (2021), S. 230. 
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führen zu always on Mentalität. Dies kann schnell zur Überforderung und dementspre-

chend zu gesundheitlichen Folgen führen. Daher muss im Homeoffice die vermehrte Dis-

ziplin bezüglich der Selbstorganisation gefordert werden. Schulungen und das Aufzeigen, 

sowie das Vorleben von adäquaten Arbeitsverhalten sind hierbei elementar. Das rechtzei-

tige Erkennen von Symptomen von Überlastung bei Mitarbeitenden muss frühzeitig an-

gesprochen und nach Lösungen gesucht werden. Bei der Arbeit im Homeoffice ist durch 

die virtuelle Arbeitsweise und der räumlichen Distanz das Gefühl der Einsamkeit ein häu-

figes Problem. Das Gefühl der Zugehörigkeit im Team zu vermitteln, ist Aufgabe der 

Führungskraft. Diese kann beispielsweise durch virtuelle Kaffeepausen, oder virtuelle 

After-Work-Drinks entgegenwirken. Erfolge feiern, sowohl virtuell als auch Face-to-face 

sind eine Methode, um das Gefühl der Zugehörigkeit zu steigern. Durch die Arbeit in den 

eigenen vier Wänden, besteht die Gefahr, dass geringere soziale Interaktionen die Folge 

sind. Dies kann dazu führen, dass die Mitarbeiter einzeln vor sich hinarbeiten. Die „sozi-

ale Interaktion, insbesondere die Kommunikation untereinander, und gegenseitiges Ver-

trauen“214 sind der Grundstock einer erfolgreichen und gesunderhaltenden Zusammenar-

beit. Dementsprechend ist beispielsweise das Kanban Board, eine geeignete Übersicht 

des Teams, welche zur Aufgabenverfolgung dient und der Kollaboration dient. Ebenso 

sind hier wieder regelmäßige Meetings und die soziale Interaktion, um gemeinsamen Ler-

nen zu gewähren ein wichtiger Grundstein, die Kollaboration zu fördern. Durch den Kon-

takt der Mitarbeiter zur Führungskraft selbst, ist es möglich auf sozialer Ebene eine Basis 

zu schaffen. Dies ist für die Personalführung unerlässlich. Denn entsteht keine emotionale 

Bindung zwischen Mitarbeiter und Führungskraft, herrscht keine Affinität, gemeinsam 

gesunderhaltend Ziele zu erreichen. Dies beeinträchtigt die Motivation und die Quelle der 

positiven Arbeitsatmosphäre. Gerade beim Führen im hybriden Arbeitsmodell ist diese 

Distanz zu überwinden. Fehlende soziale Bindung können durch Achtsamkeit und das 

Teilhaben von Erlebnissen, auch im Privaten, seitens der Mitarbeiter gestärkt werden. 

Informeller Austausch soll leicht sein und nicht gezwungen und schwer. Eine open door 

Mentalität, welche ein offenes Ohr zu jeder Zeit wiedergibt und das echte Zuhören, sowie 

das Zeigen von ehrlichem Verständnis bestärkt die emotionale Beziehung zueinander. Zu 

guter Letzt gibt die Remote Pyramide die Führung selbst wieder. Führung über Distanz 

ist nicht gleichzusetzen mit der Führung in Präsenz. Die grundlegenden Differenzierun-

gen sind in der räumlichen Distanz, der Organisation der virtuellen Arbeitsweise, sowie 

die Zeit- und Aufgabenversetze Zusammenarbeit. Hierbei sind die Bausteine der Motiva-

tion, der Kommunikation, der Teamarbeit, sowie die Vorbildfunktion der Führungskraft 

 
214 Hofbauer, H./Kauer, A. (2021), S. 234. 
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ein Weg, um eine gesunderhaltende Führung im hybriden Arbeitsmodell zu gewährleis-

ten.215 

Werden die Grundsätze der Remote Pyramide angewendet, sind die gesunderhaltende 

Faktoren, die zu vermitteln sind, welche Antonovsky als gesunderhaltend bezeichnet, ge-

geben. Sowohl die Verstehbarkeit, die Machbarkeit als auch die Sinnhaftigkeit werden 

hierbei remote vermittelt. 

Grundsätzlich benötigt die Führungskraft eine Bandbreite an Methoden- und Fachkom-

petenzen, um Personal zu führen. Um Personal remote zu führen sind die sozialen und 

personalen Schlüssel- und Teilkompetenzen erforderlich. Diese können nicht nach strik-

tem Muster angewendet werden, sondern sind individuell an die Mitarbeiter angepasst 

zu betrachten 216 

 

 

 
215 Vgl. Hofbauer, H./Kauer, A. (2021), S. 226-237. 
216 Vgl. Ciesielksi, M.A./Schutz, T. (2016), S. 113. 
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5. Schlussbetrachtung 
Dieses Kapitel befasst sich mit der zusammenfassenden Betrachtung der gesammelten 

Erkenntnisse der Literatur. Darüber hinaus wird aus den Erkenntnissen der Literatur-

recherche ein Fazit gezogen, sowie ein Ausblick über weitere Forschungsansätze ermittelt.  

 

5.1. Fazit  

Während die Grundsätze der Personalführung, die Aufgaben und die Auswirkungen des-

sen sowohl im hybriden Arbeitsmodell als auch in Präsenz gleichbleibend und gesunder-

haltend für die Menschen sind, sind dennoch Variablen zu erkennen, die die Personalfüh-

rung auf Distanz zunehmend transformieren. Die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und 

das Wohlbefinden derer, wird in der heutigen Zeit durch das Verlangen nach Sinnhaf-

tigkeit und dem Wunsch nach sozialem Gleichgewicht in der Arbeit geprägt. Um die 

Selbstkontrolle der Mitarbeiter und die Kontrollfunktion der Führungskraft zu gewähr-

leisten, ist das Kanban Board eine Methode, welche im hybriden Arbeitsmodell eine Va-

riante darstellt. Diesbezüglich wird ersichtlich in welchem Status der Erarbeitung das je-

weilige (Teil)-Projekt ist. Wird hierbei das Pareto Prinzip angewendet, wird eine effektive 

Arbeitsweise gewonnen. Ebenso können die Zielvereinbarungen, welche mittels der 

SMART Regel und dem entsprechenden Zielcommitment beschlossen werden, auf der 

Team Charta Canvas für die Teammitglieder digital visualisiert werden. Auch in diesem 

Tool besteht eine Möglichkeit der Selbstkontrolle für die Mitarbeitenden. Daher ist die 

Personalführung auf Distanz, durch die bisher genannten Faktoren erheblich erleichtert 

worden. Durch die erschwinglichen SaaS ist dies für die Unternehmen lukrativ. Jedoch 

zeigen die psychosozialen Aspekte des Führungskompasses, in der Führung auf Distanz 

eine deutlich größere Hürde. Dadurch, dass im Homeoffice die Verbundenheit zum Un-

ternehmen, zum Team und zur Führungskraft selbst deutlich geringer ist als in Präsenz, 

ist die Erhaltung des sinnbildlichen psychologischen Vertrages maßgeblich. Dies kann 

ansonsten zu erheblichen Folgen führen. Geringere Motivation und ein schwächeres 

Commitment sind hierbei keine Seltenheit. Die zwischenmenschliche Komponente, wel-

che im Homeoffice deutlich schwächer wahrgenommen werden kann, führt bei vielen 

Beteiligten zur sozialen Isolation. Die beschleunigten Kommunikationsprozesse das hö-

here Arbeitsaufkommen und die parallele Abwicklung dessen, sowie die häufig fehlende 

Entgrenzung im Homeoffice führen zu massiven gesundheitlichen Schäden. Der Füh-

rungskraft kommt hierbei eine Schlüsselroll zu. Während der gesamten Erarbeitung die-

ser Bachelorarbeit wurde klar, dass die Erweiterung der Kompetenzen der Selbstorgani-

sation, -fürsorge und -disziplin der Mitarbeiter ein wichtiger Ansatz ist, um 
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gesundherhaltend zu Führen. Sind diese Fähigkeiten nicht gegeben, kann dies negative 

Auswirkungen auf die körperliche, mentale und soziale Gesundheit mit sich bringen. Da 

die emotionale Bindung einen großen Teil zum organisationale Commitment beiträgt, ist 

das Aktivieren dessen auf Distanz eine Herausforderung. Jedoch sind Möglichkeiten der 

gemeinsamen Zielentscheidungen und Darstellung der Sinnhaftigkeit der Tätigkeiten 

eine Möglichkeit, den inneren Antrieb der Mitarbeitenden auszudehnen. Durch das breite 

Spektrum der Kommunikationskanäle ist die Informationsweitergabe der Führungskraft 

vielfältig. Jedoch ist fraglich, inwieweit die IKT für essenzielle Mitteilungen sinnvoll ge-

wählt werden. Kommunikation ist sehr persönlich und kann von der Führungskraft durch-

aus eingesetzt werden, um gesundheitserhaltend zu führen. Die richte Wahl der Kommu-

nikationskanäle, geschultes Sprechen und gekonntes Präsentieren vor der Webcam ist bei 

der Kommunikation via IKT der richtige Schritt, um eine adäquate Beziehung zu den 

Mitarbeitern aufbauen zu können. Selbst das Teambuilding ist ausschließlich in virtueller 

Form nicht zielführend. Selbst wenn virtuelle Teams äquivalente Phasen durchmachen, 

wie Teams in Präsenz, ist der Face-to-Face Kontakt, um ein Wir-Gefühl zu vermitteln 

unabkömmlich. Immer wieder wird in der Literatur die soziale Isolation, durch die mehr-

heitliche digitale Präsenz thematisiert. Diese Isolation zu durchbrechen und die emotio-

nale Bindung, dass Wir-Gefühl und die Loyalität zum Unternehmen zu schaffen, ist Dreh- 

und Angelpunkt der Führung im hybriden Arbeitsmodell. Wird dies im positiven Sinn 

erreicht, ist eine gesunderhaltende Führung im psychosozialen Aspekt gewährleistet.  

Letzten Endes hat die Personalführung einen großen Beitrag der Gesunderhaltung des 

einzelnen Kollegen, des Teams und auch der Gesellschaft zu leisten. Dies ist aus der 

Ferne eine Aufgabe, die zu bewältigen ist. Strategien zur Motivationsgewinnung, zur si-

tuationsangepassten Wahl des Kommunikationsmittels, sowie der teamorientierten Füh-

rung in ausreichend dosierten Präsenz, ist von hoher Relevanz. Das Vertrauen des einzel-

nen Mitarbeiters individuell zu gewinnen, ist wohl die größte Herausforderung bei der 

Personalführung im hybriden Arbeitsmodell.  

 

5.2. Ausblick 

Durch das hochkomplexe Arbeitsumfeld bei der Zusammenarbeit im Homeoffice wird 

die Art und Weise der Personalführung weiterhin ein Themengebiet sein, welches durch-

aus zu beleuchten sein wird. In Zeiten des Fachkräftemangels ist die wirksame und ge-

sunderhaltende Führung eine Thematik, welche in Unternehmen jetzt und in Zukunft eine 

enorme Herausforderung darstellt, besonders im Hinblick auf die zunehmende Digitali-

sierung und mehrheitliche Führung auf Distanz. 
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Es besteht weiterhin Forschungsbedarf bezüglich der gesundheitlichen Auswirkungen, 

nicht nur im psychosozialen Bereich, sondern auch im Bereich der Muskel- und Skelet-

terkrankungen, Erkrankungen der inneren Organe oder sogar der neurologischen Kom-

ponenten. Denn Folgen von psychosozialen Defiziten gehen häufig mit symptomatischen 

körperlichen Beschwerden einher. Wird eine Verbindung dessen hergestellt, können ge-

schulte Führungskräfte durchaus frühzeitiger Merkmale bei den Mitarbeitenden erkennen 

und präventiv entgegenwirken. Dies führt unweigerlich dazu, dass der psychologische 

Vertrag der Kollegen auf Dauer gestärkt wird. Insofern werden Mitarbeiter, sowie ganze 

Teams motiviert, deren Commitment gesteigert und Kollegen auf lange Sicht an das Un-

ternehmen gebunden. 

Welches die richtigen Vorgehensweisen sind bei der Wahl der Strategie der Führung, ist 

individuell. Jedoch ist der Bereich der Kommunikation ein Schlüsselfaktor, welcher den 

Zugang zu den Menschen im hybriden Arbeitsumfeld ebnet und demzufolge die Basis 

von Vertrauen und Bindung mit sich bringt. Daraus ergeben sich neue Themenfelder, die 

von hoher Relevanz auf diesem Gebiet sind, um neuste Erkenntnisse zu gewinnen.  
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Anhang I: Phasenmodell im Teamprozess 
Tabelle 5: Phasenmodell im Teamprozess. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Zoller, K/Nussbaumer, P. (2019), S. 228. 

Phase Wichtig ist Folgen 

Forming • Aufbau von Vertrauen im 

Team 

• Orientierung ermöglichen 

• Grundlagen schaffen 

• Zweifel und Unsicher-

heit 

• Missverständnisse der 

Rollenverteilung 

• Fehlende Motivation 

• Skepsis 

Storming • Differenzierte Sichtweisen 

erkenntlich machen 

• Aufmerksam bezüglich 

der Spannungen sein 

• Vermehrt persönliche Ge-

spräche führen um Be-

dürfnisse, Statusfragen 

und Rollen zu klären 

• Widerstände gegen 

Kollegen 

• Ungesunde Dynamik  

• Konflikte belasten das 

Team, sowie den Kon-

fliktteilnehmer 

• Spaltung des Teams 

• Außenseiter entstehen 

Norming • Einhaltung der getroffe-

nen Vereinbarungen und 

Werte wahren (beispiels-

weise Netiquetten) 

• Pflege Teamspezifischer 

Boards (beispielsweise 

Kanban oder Team Charta 

Canvas) einfordern 

• Wir-Gefühl Schaffen, 

durch persönlichen Ver-

trauensaufbau 

• Unklarheiten  

• Demotivation 

• Frustration 

• Fehlende Identifikation 

Perfor-

ming 

• Reflexion ermöglichen 

• Würdigungen einräumen 

• Erarbeitetes Achten 

• Widerholende Fehler 

• Kein Lernerfolg 

• Demotivation 
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