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4 Vorwort

Während der Covid-Pandemie war 
plötzlich Unglaubliches möglich, was 
vorher für viele undenkbar erschien: 
Mitarbeitende arbeiten komplett von zu 
Hause, Meetings werden in Online-Ses-
sions abgehalten, Konferenzen und Ver-
anstaltungen virtuell gestaltet. Obwohl 
wir Menschen stets ein ambivalentes 
Verhältnis zu Veränderung haben, 
geben uns enorme Herausforderungen 
die Chance über uns hinauszuwachsen. 
Die letzten beiden Jahre haben wir das 
mal wieder bewiesen: Trotz vielfach 
technischer und auch menschlicher He-
rausforderung haben wir den virtuellen 
Raum zur Routine werden lassen. 

Und obwohl das Remote-Arbeiten 
nicht nur Vorteile vereint, möchten die 
Menschen in Unternehmen und Institu-
tionen diese Form der Flexibilität auch 
zukünftig nicht missen. 

Insofern stehen immer mehr Füh-
rungskräfte vor der Herausforderung, 
Mitarbeitende remote und in Präsenz 
zu führen; gewissermaßen das Beste 
aus zwei Welten zu kombinieren. Wir 
sprechen von hybrider Teamführung. 
Erschien uns vorher beispielsweise die 
Challenge groß, dass alle die Kamera 
einsetzten, damit wir einige der körper-
sprachlichen Signale unserer Gegen-
über erhaschen oder der Entgrenzung 
der Arbeit entgegenwirken, so zeigen 
sich bei der Kombination beider Welten 
weitere Hürden. 

Teams, die hybrid zusammenarbei-
ten, so dass die Mitglieder flexibel 
über Arbeitszeit und –ort bestimmen 
können, müssen Prozesse und Kommu-
nikationsformen systematisch auf die 
Kompatibilität dieser Zusammenarbeit 
neu definieren. Fragen wie: „Welche 
Kommunikationsvereinbarungen wollen 
wir treffen?“ sind genauso wichtig wie 
das Vermeiden des Entstehens von Sub-
kulturen oder „Welche Anforderungen 
das Team an die Führungskraft hat“. 

Auch, wenn jede Art der Zusam-
menarbeit ihren Charme hat, darf 
eins nicht auf der Strecke blei-
ben: Die persönliche Beziehung 
zwischen Mitarbeitenden und 
Vorgesetzten, aber auch zwischen 
den einzelnen Teammitgliedern. 
Ansonsten fehlt es an der ent-
scheidenden Teamidentität. Der 
Zusammenhalt in Teams ist die 
größte Garantie für den Teamer-
folg und das Wohlfühlen aller 
Beteiligten. Die Kunst der Führung 
besteht darin, nicht nur die Ziele 
zu erreichen, sondern immer stär-
ker auch den Einzelnen im Sinne 
des gesamten Teams zu fordern 
und zu fördern. 
 
Antworten auf diese Fragen und viele 
mehr finden Prof. Dr. Katrin Winkler, 
Svenja König & Prof. Dr. Claudia Heß. 
Die Autorinnen leiten praxisorientiert 
und wissenschaftlich fundiert den Le-
ser:in durch die Welt der hybriden Füh-
rung. Sie beleuchten die unterschiedli-
chen Perspektiven von Mitarbeitenden 
und Führungskräften und zeigen so 
deutlich, wo angesetzt werden kann, 
damit diese Form von Führung gelingen 
kann. 

Ich freue mich, Sie willkommen 
zu heißen und wünsche allen 
Leser:innen viel Erfolg beim 
Erreichen ihrer Ziele und Weiter-
entwickeln der Menschen in ihrem 
Team!

Barbara Liebermeister

Vorwort 
zu „Management und Führung hybrider Teams“

III



5Vorwort

Prof. Dr. Katrin Winkler 
ist pädagogische Psychologin und 
Professorin an der Hochschule Kemp-
ten. Sie hat dort zudem die Leitung der 
Professional School of Business & Tech-
nology sowie des Instituts für digitale 
Transformation in Arbeit, Bildung und 
Gesellschaft inne.

Svenja König 
ist Wissenschaftliche Mitarbeiterin am 
Institut für digitale Transformation in 
Arbeit, Bildung und Gesellschaft. Eines 
ihrer Aufgabengebiete umfasst dort die 
Inhaltliche und didaktische Konzeption 
von Online-Trainings sowie die Über-
nahme von Aufgaben im Bereich des 
Projektmanagements. Parallel nimmt 
sie am berufsbegleitenden Masterstu-
diengang „Wirtschaftspsychologie“ der 
Hochschule Kempten teil.

Institut für digitale 
Lehrformen
IDL

Institut für digitale 
Transformation 
in Arbeit, Bildung und Gesellschaft

IV



6

Kapitel 1 
Braucht es 
hybride Teams?

Kapitel 1 | Braucht es hybride Teams?

©
 P

an
th

er
M

ed
ia

 / 
Bi

an
co

Bl
ue

1



7Kapitel 1 | Braucht es hybride Teams?

In einer sich verändernden Gesellschaft (Pousttchi, 2020) wer-
den wir immer vernetzter und stehen in ständigem Kontakt zu 
Freunden und Kollegen überall auf der Welt. Ermöglicht wird dies 
durch digitale Medien, welche heute jederzeit verfügbar sind und 
fast unbegrenzten Zugriff auf Wissen aus aller Welt bieten. Dabei 
gewinnen Individualität und Selbstverwirklichung mit einem 
verbesserten Zugang zu solchen Möglichkeiten im digitalen Raum 
zunehmend an Bedeutung, was auch einen Wunsch nach Flexibili-
tät und Selbstbestimmung in der Arbeit einschließt. 
  
Megatrends wie die Globalisierung, Digitalisierung 
sowie der demografische Wandel haben einen großen 
Einfluss auf unser tägliches Leben, auf die gesamte 
Gesellschaft und damit in gleicher Weise auf die Welt der 
Unternehmen (zukunftsInstitut, 2022). 

Die Unternehmenswelt wird aktuell stark durch die Digitalisie-
rung beeinflusst und verändert – und mit ihr auch in dieser Welt 
agierende Mitarbeitende und Führungskräfte. Unsere Lebens- und 
Arbeitswelt ist immer stärker geprägt von Volatilität, Unsicherheit, 
Komplexität und Ambiguität. Faktoren, welche unter dem Akro-
nym VUCA (aus dem Englischen: volatility, uncertainty, complexity, 
ambiguity) zusammengefasst werden (Mack & Khare, 2016).

Diese Faktoren nehmen Einfluss auf die Art und Weise der Zu-
sammenarbeit in Unternehmen und bringen dort mit sich, dass 
die Arbeit in klassischen Teams, deren Mitglieder allesamt vor Ort 
im selben Büro zusammensitzen, zunehmend aufgebrochen wird. 
Arbeitsprozesse ebenso wie die allgemeine Zusammenarbeit und 
kollaborative Arbeit im Team werden überdacht (Stocker, 2020) 
und es werden vermehrt Projektteams gebildet, welche nur auf 
Zeit zusammenkommen und sich anschließend neu verteilen. 
Auf diese Weise führt es auch dazu, dass wir immer häufiger mit 
Kolleginnen und Kollegen zusammenarbeiten, welche an einem 
anderen Standort, einem anderen Land oder Kontinent – oder 
schlichtweg zuhause in ihrem Homeoffice arbeiten (Gerdenitsch 
& Korunka, 2019; Hackl et al., 2017). Diese und weitere Ent-
wicklungen sind Treiber für den Wandel von Arbeitsumgebungen 
und zwingen Unternehmen nach und nach, ihre Strategie, Kultur, 
Strukturen und Prozesse an diese Veränderungen anzupassen 
(Montua, 2020). 

Unterstützt wird diese Entwicklung durch die aktuelle Krisensitu-
ation aufgrund des COVID-19 Virus, welche beispielsweise zu der 
Notwendigkeit für einen Ad-hoc-Umstieg auf mobiles Arbeiten 
und eine Umstellung auf digitale Prozesse geführt hat. Die Digi-
talisierung in der Arbeitswelt schreitet momentan schnell voran 
und ist in vielen Branchen und Bereichen gegenwärtig, wobei sie 
jedoch aufgrund der hohen Geschwindigkeit der Veränderungen 
von großen Unsicherheiten geprägt ist (Stocker, 2020). 
 
Auf diese Weise stellt die aktuelle Krise die gesamte Gesellschaft 
und damit auch die Unternehmen vor große Herausforderungen 
(Pawlowska & Scherer, 2021). In einer Vielzahl der Unternehmen 
wurden in den vergangenen Monaten so viele Mitarbeitende wie 
möglich aus den Büros nach Hause geschickt, um sie zu schützen 
und zeitgleich den Betrieb aufrechterhalten zu können. Mit der 
Corona-Arbeitsschutzverordnung wurden Arbeitgebende dabei 
erstmalig dazu verpflichtet, ihre Mitarbeitenden – sofern möglich 
– ins Homeoffice zu schicken (Presse- und Informationsamt der 
Bundesregierung, 2021). Von heute auf morgen wurde mobiles 
Arbeiten notwendig und möglich gemacht (Pawlowksa & Scherer, 
2021) ebenso wie eine Flexibilisierung der Arbeit, selbst dort, wo 
noch vor nicht allzu langer Zeit viele Stimmen laut wurden, dass 
dies nicht möglich sei, wie beispielsweise im produzierenden 
Gewerbe (Kleiminger & Wortmann, 2021). In der Arbeitswelt 
vollzieht sich ein Paradigmenwechsel, in dem vor allem die 
Digitalisierung als Haupttreiber zu identifizieren ist. Diese Tenden-
zen zeigten sich bereits vor der aktuellen Pandemie (Gerdenitsch 
& Korunka, 2019; Hackl et al., 2017) und lassen darauf schließen, 
dass sich dieser Wandel auch nach der Krise weiter vollziehen 
wird.  

Denn die ständigen Veränderungen in der Arbeitswelt bedeuten 
für die Menschen in Organisationen neue Herausforderungen, wie 
beispielsweise die Aneignung zukunftsorientierter Kompetenzen – 
sie müssen ihr Verhalten und Handeln auf die sich verändernden 
Rahmenbedingungen immer wieder neu anpassen (Schermuly, 
2016; Deloitte AG, 2017; Eilers et al., 2017).

2



8 Kapitel 1 | Braucht es hybride Teams?

Dass sich der zuvor beschriebene 
Paradigmenwechsel in der 
Arbeitswelt, wie angedeutet, auch 
nach der Krise weitervollziehen 
wird, kann schließlich auch 
anhand mehrerer Studien belegt 
werden. 

Ergebnisse der Studie „Hybrid Work 
Compass“ der Universität St. Gallen, 
des Novu Office und des HR Campus 
zeigen diesbezüglich eine Verdopplung 
des Anteils derjenigen Unternehmen, 
die hybride Arbeitsmodelle nutzen oder 
planen zu nutzen von 35 % zur Zeit 
vor der Pandemie auf 77 % in der Zeit 
nach der Pandemie auf (Berger et al., 
2021). Die nachfolgende Graphik ver-

deutlicht dazu die spezifische Entwick-
lung für unterschiedliche Formen des 
hybriden Teams, welche in Kapitel 2.3 
ausführlich betrachtet werden. Hierbei 
wird eine deutliche Zunahme für die Ar-
beitsmodelle Hybride Fernarbeit sowie 
Hybrid sichtbar, wohingegen der Anteil 
der Formen Hybrid light und Arbeit in 
Präsenz sichtbar abnimmt. 

Arbeitsmodelle vor und nach der Covid-19-Pandemie

virtuelle Teams

vor der Pandemie nach der Pandemie

Hybride 
Fernarbeit

Hybrid Hybrid light Arbeit in 
Präsenz

noch nicht 
besprochen

1% 0%1% 2%
8%

21%

27%

56%

23%

10%

41%

10%

Abbildung 1: 
Arbeitsmodelle vor und nach der COVID-19-Pandemie, 
Eigene Darstellung in Anlehnung an Berger et al., 2021, S. 5

Zahlen und Fakten 
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Darüber hinaus wird die zunehmende 
Bedeutung hybrider Teamarbeit in 
gleicher Weise durch Ergebnisse des 
Instituts für Digitale Transformation in 
Arbeit, Bildung und Gesellschaft, wie 
sie in der nachstehenden Abbildung 
verdeutlicht werden, belegt.

Gegenüber 9 % der Befragten, die 
bereits vor der Pandemie in einem hy-
briden Team arbeiteten, liegt der Anteil 
derjenigen, die nach der Pandemie in 
einem hybriden Team arbeiten möch-
ten, bei 49 %. 

Nicht zuletzt gehen ebenso in der 
Microsoft Studie „Work.Reworked 
2020“ neun von zehn befragten 
Führungskräften davon aus, dass 
hybrides Arbeiten auch langfristig 
Bestand haben wird. 
(Hartwich, 2021) 

Hybride Teams − „The New Normal“

Zukünftig erwünschte Art der Teamarbeit

Abbildung 2: 
Hybride Teams – „The New Normal“

Zahlen und Fakten 

Aktuelle der Pandemie Art der Teamarbeit

Teamarbeit vor der Pandemie

Rein virtuell

In überwiegend virtuellen Teams
(ca. 80% virtuell und ca. 20% vor Ort)

In Hybriden Teams
(ca. 50% virtuell und ca. 50% vor Ort)

In Präsenzteams mit wenigen 
virtuell arbeitenden Teammitgliedern
(ca. 20% virtuell und ca. 80% vor Ort)

Vollständig vor Ort im Büro 52,9%

28,1%

8,3%

6,2%

4,3%

7,6%

21,4%

24,8%

31,9%

14,3%

2,3%

17,3%

49,1%

21,8%

6,4%
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Kapitel 2 
Das neue
Normal?
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11Kapitel 2 | Das neue Normal?

Um zu Beginn zunächst ein genaueres Verständnis für die be-
sonderen Rahmenbedingungen der Zusammenarbeit in hybriden 
Teams zu entwickeln, werden im folgenden Kapitel deren spezifi-
sche Merkmale betrachtet. Dies bildet den Ausgangspunkt dafür, 
um im Weiteren eine genauere Unterscheidung hybrider Teams 
zu Face-to-Face Teams und virtuellen Teams vorzunehmen und 
daraufhin in gleicher Weise verschiedene Formen des hybriden 
Teams abzugrenzen.

2.1 
Was sind hybride Teams 
eigentlich?
Als wesentliches Kennzeichen hybrider Teams stellt Minder (2020) 
– in Abgrenzung zu Präsenz-Teams und virtuellen Teams – die 
spezifische Konstellation aus Teammitgliedern, die am gleichen 
Ort zusammenarbeiten sowie Mitgliedern, die aus der Ferne 
arbeiten, heraus (Afflerbach, 2020). Dies impliziert als weiteres 
Attribut eine durch digitale Medien unterstützte Zusammenarbeit 
(Bernardy et al., 2021), wobei hybride Teams eine Besonderheit in 
der Kombination einer solchen technologiegestützten Interaktion 
mit der persönlichen Kommunikation aufweisen (Minder, 2020). 
 
Verdeutlicht wird dies in gleicher Weise durch die nachfolgen-
de Darstellung in Anlehnung an Afflerbach, in der traditionelle, 
hybride und virtuelle Teams entlang eines Kontinuums, welches 
den Grad der Technologieabhängigkeit beschreibt, voneinander 
abgegrenzt werden.
 
Dabei orientiert sich diese Konzeptualisierung von Teams an 
vorherigen Arbeiten von Griffith und Neale (2001), die ihrerseits 
eine Unterscheidung traditioneller, hybrider und virtueller Teams 
anhand der beiden Dimensionen „Time Spent Working Apart“ 
und „Degree of Virtualness“, beschrieben durch den Umfang 
technologischer Werkzeuge, vornehmen (Griffith & Neale, 2001 
zit. nach Griffith & Meader, 2004, S. 236). 

Face-to-Face Teams Rein virtuelle TeamsHybride virtuelle Teams

 ▶ Technologie-unabhängig

   ▶ Physisch nahe

 ▶ Einige Teammitglieder sind auf 
       Technologie angewiesen

   ▶ Lokale Subgruppen und 
        Remotemitglieder

 ▶ Vollständig 
        Technologie-abhängig

   ▶ Vollständig verteilt

Abbildung 3: 
Konzeptualisierung hybrider virtueller Teams, 
Eigene Darstellung in Anlehnung an Afflerbach, 2020, S. 16 

6



12 Kapitel 2 | Das neue Normal?

2.2 
Unterschiede 
Präsenz – Virtuell – Hybrid 
Nachdem sich aus der zuvor betrachteten Konzeptualisierung 
in Anlehnung an Afflerbach bereits wesentliche Unterschiede 
zwischen traditionellen, virtuellen und hybriden Teams ableiten 
lassen, soll eine solche Abgrenzung durch eine genauere Defini-
tion traditioneller und virtueller Teams im Folgenden noch einmal 
spezifiziert werden. Diesbezüglich stellen Bell und Kozlowski
(2002) als wesentliche Merkmale von Präsenz-Teams – in Gegen-
überstellung zu den zuvor betrachteten Merkmalen für hybride 
Teams – die Zusammenarbeit in enger räumlicher Nähe sowie die 
persönliche Interaktion heraus.  Eine Studie Andres‘ (2002) belegt 
dazu, dass in Präsenz-Teams gegenüber Videokonferenz-un-
terstützten Gruppen eine höhere Interaktionsqualität wahrge-
nommen wird, was in Zusammenhang mit der Möglichkeit zur 
Förderung eines sofortigen und effizienten Feedbacks durch die 
Nutzung verbaler, nonverbaler und rückkanalisierender Hinweise 
steht. Darüber hinaus verweisen Purvanova und Bono (2009) als 
Merkmal des Präsenz-Teams ebenso auf einen sehr hohen Grad 
an Informationssicherung und korrektem Verständnis, der sich 
dort aus der Möglichkeit zur gleichzeitigen Nutzung verschiedener 
Kommunikationskanäle ergibt (Purvanova & Bono, 2009, zit. 
nach Minder, 2020).  Diesbezüglich heben die Autoren außerdem 
ein Gefühl der gemeinsamen Präsenz und Gesprächsbeteiligung 
hervor, welches in der Face-To-Face Kommunikation ausgenutzt 
wird (Purvanova & Bono, 2009). 

Demgegenüber sind virtuelle Teams, die als Organisationseinheit 
eine zunehmende Bedeutung erfahren (Bell & Kozlowski, 2002), 
aufgrund der unterschiedlichen kulturellen Hintergründe und 
verschiedenen Sprachen ihrer Mitglieder durch eine besondere 
Komplexität und begrenztere Kommunikationsfähigkeit gekenn-
zeichnet (Minder, 2020). Sie werden von Martins, Gilson und 
Maynard (2004) als Teams definiert, deren Mitglieder Technologien 
in unterschiedlichem Maße bei der Arbeit über örtliche, zeitliche 
und relationale Grenzen hinweg nutzen, um eine voneinander 
abhängige Aufgabe zu erfüllen. Entsprechende Merkmale spiegeln 
sich dabei auch in einer weiteren Definition von Suzanne (2001) 
wider, nach welcher es sich bei virtuellen Teams um eine Gruppe 
verteilter Arbeiter mit unterschiedlichen Fähigkeiten handelt, die 
sich vorübergehend oder kontinuierlich auf ein bestimmtes Ziel 
konzentrieren (Suzanne, 2001, zit. nach Minder, 2020). Als beson-
derer Vorteil der virtuellen Teamumgebung ist diesbezüglich die 
Fähigkeit zur effizienten und effektiven Verbindung von Menschen 
hervorzuheben, was wiederum zu positiven Auswirkungen auf das 
Produktivitätsniveau führt (ebenda). In gleicher Weise stellt es für 
Unternehmen eine Möglichkeit dar, um Geld einzusparen sowie 
Kreativität und Gleichberechtigung der Teammitglieder zu fördern 
(Bergiel et al., 2008).

IN GLEICHER WEISE 
STELLT DIE 

ZUSAMMENARBEIT 
IN VIRTUELLEN 
UMGEBUNGEN

FÜR UNTERNEHMEN 
EINE MÖGLICHKEIT 

DAR, 
UM GELD EINZUSPAREN                   

SOWIE KREATIVITÄT 
UND 

GLEICHBERECHTIGUNG                     
DER TEAMMITGLIEDER 

ZU FÖRDERN.
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2.3 

Formen hybrider Teams 
Nach der vorherigen allgemeinen Abgrenzung von traditionellen, 
hybriden und virtuellen Teams, lassen sich entsprechend des 
jeweiligen Anteils an Präsenzarbeit bzw. virtueller Arbeit auch 
innerhalb der Form des hybriden Teams unterschiedliche Klas-
sifikationen bestimmen. In der Studie „Hybrid Work Compass“ 
der Universität St. Gallen, des Novu Office und des HR Campus 
(Berger et al., 2021, S. 5) werden diesbezüglich die fünf nachfol-
genden Formen hybrider Teams betrachtet:

1.	 Arbeit in Präsenz: Arbeiten außerhalb des Büros sind 
die Ausnahme. 

2.	 Hybrid Light: Dezentrales, virtuelles Arbeiten findet in 
der Regel an einem Tag pro Woche statt.

3.	 Hybrid: Die Mitarbeitenden haben die Option, an meh-
reren Tagen pro Woche dezentral zu arbeiten. Das Büro 
bleibt jedoch der zentrale Arbeitsplatz.

4.	 Hybride Fernarbeit: Wo gearbeitet wird, ist vollständig 
flexibel geregelt. Das Büro dient primär zum persönlichen 
Austausch. 

5.	 Virtuelle Teams: Die Mitarbeitenden sind dazu angehal-
ten, virtuell zu arbeiten.

Diese Formen hybrider Teams wurden als Ergebnis aus 150 
Interviews mit Führungskräften und 841 Unternehmen abgeleitet 
(ebenda).

Darüber hinaus lässt sich eine weitere Unterscheidung auch 
nach dem jeweiligen Verhältnis von Teammitgliedern vor Ort und 
Remote-Teammitgliedern vornehmen. So kann diese Verteilung 
einerseits gleichmäßig sein und anderseits jedoch auch nur eine 
geringe Anzahl an Remote-Teammitgliedern aufweisen. Letztere 
Form des Hybriden Teams wird dabei auch als Satellite Hybrid 
Team bezeichnet, wie die nachfolgende Graphik verdeutlicht.

Mit ihren spezifischen Merkmalen bringen die unterschiedlichen 
Formen hybrider Teams schließlich auch verschiedene Herausfor-
derungen mit sich.  Wenn innerhalb des hybriden Teams ein festes 
Kernteam implementiert ist, welches nur oder überwiegend in 
Präsenz arbeitet, kann es passieren, dass die virtuell arbeitenden 
Teammitglieder nicht oder nur unzureichend über Absprachen, 
die vor Ort von dem Kernteam getroffen werden, informiert sind. 
Durch die unterschiedlichen Absprachen kann es zur Entwicklung 
unterschiedlicher Vorstellungen über die Aufgaben und Ziele des 
Teams zwischen den beiden Teamteilen führen. Dies birgt wie-
derum die Gefahr eines Ungleichgewichtes und der Ausbildung 
von Konflikten innerhalb des hybriden Teams. Während Modelle 
hybrider Teams, in welchen der Anteil an On- und Offline-Arbeits-
zeit für alle Mitglieder weitestgehend gleich ist, mit dem Risiko 
einer solchen Spaltung eher weniger konfrontiert sind, ist dort 
stattdessen eine Gefahr durch ein grundsätzlich eher fragmentier-
tes Wissen gegeben. 

Je nachdem, um welche Form des hybriden Teams es sich handelt, 
bringt es zudem unterschiedliche Anforderungen an die räumliche 
Gestaltung der Büroräume vor Ort mit sich. Insbesondere für die 
Form des gleichmäßig verteilten hybriden Teams stellt sich dies-
bezüglich die Frage, inwieweit es tatsächlich noch des klassischen 
Einzelbüros vor Ort bedarf. 

Satellite Hybrid Teams Gleichmäßig verteilte Hybride Teams

= Hybride Teams mit einer 
geringen Anzahl an Remote-Teammitgliedern

Abbildung 4: 
Abgrenzung unterschiedlicher Formen des hybriden Teams
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15Kapitel 3 | Was kann schief gehen?

Ausgehend von der Betrachtung von solchen Herausforderungen 
für unterschiedliche Formen des hybriden Teams, sollen im Folgen-
den konkrete Herausforderungen aufgezeigt werden, die diese 
spezifische Form der Zusammenarbeit für die Mitglieder hybrider 
Teams sowie deren Führung mit sich bringt. Im Fokus stehen 
dabei zunächst die Herausforderungen, mit welchen die Mitarbei-
tenden konfrontiert sind. 

3.1 
Herausforderungen 
für Mitarbeitende

Wandel in der Arbeitswelt und -umgebung

Soziale Distanz

Isolation

Informationsflut

Fehlende
Teamidentifikation

Sinkende 
Motivation

Steigende 
Arbeitsintensität und 
Eigenverantwortung

Fronten zwischen 
Teilteams

Veränderung der 
Arbeitsweise

Neue 
Kommunikations-

wege

Ständiger Zuwachs von 
Wissen und 
Information

Herausforderungen für Mitarbeitende

Digitale
Transformation

Steigende
Komplexität und schnelle 

Veränderung
Globalisierung Gesellschaftlicher 

Wandel

Fehlende 
Informationen und 

sinkende Transparenz

Abbildung 5: 
Herausforderungen hybrider Teams – Perspektive der Mitarbeitenden
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Zum Einstieg in dieses Kapitel verdeutlicht die Graphik zentra-
le Herausforderungen, die der zuvor skizzierte Wandel in der 
Arbeitswelt für die Mitarbeitenden mit sich bringt. Sie spiegelt 
dabei Ergebnisse einer Umfrage des Instituts für Führungskul-
tur im digitalen Zeitalter aus dem Jahr 2021 wieder, in welcher 
159 Führungskräfte in einer Online-Befragung zu den von ihnen 
wahrgenommenen größten Herausforderungen bei der Führung 
hybrider Teams befragt wurden.  

Abbildung 6: 
Größte Herausforderungen beim Führen hybrider Teams, 
Eigene Darstellung in Anlehnung an IFIDZ, 2021

Gefühle der Isolation einzelner Mitarbeiter*innen

Geringe Identifikation der Mitarbeiter*innen

Ungenügende Kommunikation

Informationsfluss nicht ausreichend

Frontenbildung zw. Büro und Home-Office

Mangelnde Koordination oder auch Steuerung

Kontrollverlust der Führungskraft

Sinkende Motivation der Mitarbeiter*innen

Geringe Zielorentierung der Mitarbeiter*innen

Sehe keine Gefahren, nur Chancen

Sinkende Qualität der Arbeit

64%

53%

53%

47%

33%

27%

18%

15%

13%

9%

9%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Größte Herausforderungen beim Führen hybrider Teams
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Isolation
Demzufolge wird von 64 % der Befragten eine der größten 
Herausforderungen in einem Gefühl der Isolation einzelner 
Mitarbeiter*innen betrachtet (IFIDZ, 2021). Ein solches Gefühl 
kann insbesondere in hybriden Teams dadurch entstehen, dass 
die virtuell arbeitenden Teammitglieder sachbedingt – zumindest 
örtlich – von den anderen Teammitgliedern und damit automa-
tisch auch von den im Büro alltäglich stattfindenden, sozialen 
und beruflichen Interaktionen getrennt sind. Hierbei lässt sich für 
den Begriff der Isolation eine Differenzierung zwischen Sozialer 
Isolation und Beruflicher Isolation vornehmen. Während Soziale 
Isolation „einen grundsätzlichen Mangel an sozialer Interak-
tion und Kommunikation“ (Kunze et al., 2021, S. 45) beschreibt, 
kennzeichnet Berufliche Isolation die „Erfahrung, keinen ausrei-
chenden Zugang zu beruflichen Netzwerken und entwicklungsför-
dernden Aktivitäten, wie beispielsweise Networking, informelles 
Lernen oder Mentoring zu haben“ (ebenda). 

Geringe Identifikation der 
Mitarbeiter*innen mit dem Team
Als weitere Herausforderung wird schließlich auch auf eine gerin-
gere Identifikation der Mitarbeiter*innen mit dem Team hinge-
wiesen (IFIDZ, 2021). Dadurch, dass in hybriden Teams stets nur 
für einen Teil des Teams die Möglichkeit zu einer reichhaltigeren 
Face-to-Face-Kommunikation gegeben ist und sich als Folge des-
sen Teamkognitionen und -emotionen innerhalb des Teams sehr 
unterschiedlich entwickeln können, ist dort eine Herausforderung 
in der Bildung von Subgruppen gegeben, welche wiederum 
zu negativen Auswirkungen auf die Kommunikation über das 
gesamte Team hinausführen kann (Bernardy et al., 2021). Belegt 
wird dies durch Ergebnisse einer empirischen Studie von Webster 
und Wong (2008), die in einem Vergleich von Face-to-Face und 
virtuell arbeitenden Teams mit semi-virtuellen Teams bezüglich 
ihrer Teamidentität und ihres Vertrauens aufzeigen konnten, dass 
sich hybrid arbeitende Teams hier mit größeren Herausforderun-
gen konfrontiert sahen. So bildeten sich in semi-virtuellen Teams 
Subgruppen, die sich durch ein besonders starkes Identitätsgefühl 
und ein hohes Vertrauen zwischen den Teammitgliedern vor Ort 
auszeichneten, welches jedoch nicht zu den virtuell arbeiten-
den Teammitgliedern ausgebildet wurde. Damit in Verbindung 
stehend, konnten die Autoren zudem beobachten, dass zwischen 
dem Teil-Team vor Ort und den virtuellen Teammitgliedern weni-
ger häufig kommuniziert wurde (ebenda).  

Abbildung 7: 
Vergleich der Gruppenidentität für verschiedene Teamtypen, 
Eigene Darstellung in Anlehnung an Webster & Wong, 2008, 
S. 53

Vergleich der Gruppenidentität 
für verschiedene Teamtypen

Hoch

Niedrig

Mittel

Face to Face

Lokale Teammitglieder

Remote-Teammitglieder

Semi-virtuell Virtuell

Art des Teams
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Informationsfluss: 
Informationsflut vs. fehlende Infos
Auf diese Weise wird offenbar, wie besondere Herausforderun-
gen auch für den Informationsfluss gegeben sind.  Diese lassen 
sich dabei auch in Zusammenhang mit einer sich zum Teil täglich 
verändernden „Online- und Offline-Zusammensetzung“ (Bernardy 
et al., 2021, S. 120) in hybriden Teams betrachten, aus der sich 
in gleicher Weise Disparitäten im Informationsfluss ergeben 
können (ebenda). 

Neben einer solchen Schwierigkeit in der Ungleichverteilung von 
Informationen wird ebenso ein Überfluss an Informationen als 
herausfordernd wahrgenommen, der die Gefahr einer weniger be-
wussten Verarbeitung von Informationen mit sich bringt (ebenda).

[Hidden Profile Paradigma]. Schließlich soll im Kontext dieser 
besonderen Herausforderungen für den Informationsfluss in 
hybriden Teams auch Bezug auf das Hidden Profile Paradigma 
genommen werden. Mit dem Begriff des Hidden Profile wird 
dabei zunächst eine „Entscheidungssituation in einer Gruppe 
[bezeichnet], bei der aufgabenrelevante Informationen unter 
den Gruppenmitgliedern auf eine Weise verteilt sind, dass kein 
individuelles Gruppenmitglied aufgrund seiner eigenen Informati-
onen die beste Lösung finden kann.“ (Schulz-Hardt & Brodbeck, 
2014, S. 485). Ausgehend davon beschreibt das Hidden Profile 
Paradigma das Phänomen, dass solche Informationen, über die 
ein Gruppenmitglied exklusiv verfügt, hierbei im Entscheidungs-
prozess ungeteilt bleiben und nur die Informationen ausgetauscht 
werden, die bereits allen bekannt sind (Kopp, 2020). Auf diese 
Weise verhindert es, dass Informationsvorteile und Synergieef-
fekte genutzt und in der Folge bessere Entscheidungen getroffen 
werden können (Mojzisch et al., 2004). 

Für die Zusammenarbeit in hybriden Teams kommt der Betrach-
tung dieses Phänomens eine besondere Bedeutung zu, da dort 
durch deren spezifische Zusammensetzung aus lokalen Team-
mitgliedern und Remote-Mitgliedern Informationen häufig sehr 
ungleich verteilt sind und damit gegenüber einer geringeren 
Menge an geteilten Informationen eine höhere Anzahl solcher 
individuellen Informationsbausteine gegeben ist. Dabei lässt sich 
insbesondere in einer Zusammenführung dieses Spezial- und 
Expertenwissens eine wesentliche Chance der hybriden Zusam-
menarbeit betrachten, sodass in diesem Kontext die Auseinander-
setzung mit dem Paradigma und dessen Auflösung eine wichtige 
Bedeutung erfährt.

Frontenbildung zwischen 
Büro- und Home-Office-Mitarbei-
ter*innen
Durch die spezifische Zusammensetzung hybrider Teams aus 
Remote-Teammitgliedern sowie aus Mitgliedern, die vor Ort 
arbeiten, ist darüber hinaus eine Herausforderung auch in der 
Frontenbildung zwischen Büro- und Home-Office-Mitarbeiter*in-
nen zu sehen (IFIDZ, 2021). In der Befragung des Instituts für 
Führungskultur im digitalen Zeitalter betrachten entsprechend 
33 % der dort befragten Führungskräfte dies als eine der größ-
ten Schwierigkeiten bei der Führung hybrider Teams (ebenda). 
Zudem weisen auch Ergebnisse der Studie „Hybrid HR – Eine 
neue Personalfunktion für eine neue Arbeitswelt“ auf ein solches 
Spannungspotenzial hin, welches dabei nicht nur innerhalb 
eines Teams, sondern ebenso durch unterschiedliche Präsenz-
regeln für verschiedene Funktionsbereiche gegeben ist (F.A.Z. 
Business Media, 2021). Demzufolge erwarten acht von zehn der 
in der Studie Befragten mindestens geringe Spannungen und 
jeder vierte Befragte sogar starke Spannungen. Lediglich einer 
von zehn Befragten ist der Annahme, dass die hybride Arbeitswelt 
keinerlei „atmosphärische Störung“ nach sich zieht (ebenda).

Neben einem durch unterschiedliche Präsenzregeln begründeten 
Spannungspotenzial, lässt sich ein besonderes Konfliktpotenzial in 
der virtuellen Zusammenarbeit außerdem im Zusammenhang mit 
einer hohen Mediennutzung betrachten. Es bringt dabei Verän-
derungen zu einer überwiegend asynchron verlaufenden und auf 
sachliche Inhalte fokussierten Kommunikation mit sich, was mit 
dem Fehlen nonverbaler Botschaften wiederum die Entstehung 
von Missverständnissen begünstigt. Darüber hinaus ist eine 
Ursache für mögliche Konflikte auch in der räumlichen Distanz 
gegeben, indem sie es erschwert, Gefühle der anderen Partei ein-
schätzen zu können. Schließlich kann eine besondere Ursache für 
Konflikte in virtuellen Teams ebenso in einer veränderten Trans-
parenz betrachtet werden. Neben Vorteilen, die eine womöglich 
höhere Transparenz in virtuellen Teams durch das Teilen von Do-
kumenten, virtuellen Arbeitsflächen und gemeinsamen Speicher-
orten mit sich bringt, kann diese ebenso negative Auswirkungen 
in Form von Konkurrenzkämpfen, Furcht vor Überwachung oder 
eines angegriffenen Selbstwertgefühls durch Vergleiche bedingen. 
(Hermann et al., 2012)
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DARÜBER HINAUS 
ERSCHWERT 

DIE RÄUMLICHE UND 
ZEITLICHE DISTANZ 
IN DER VIRTUELLEN 
ZUSAMMENARBEIT  

DIE MÖGLICHKEITEN 
FÜR EIN 

UNMITTELBARES                           
UND DIREKTES 

FEEDBACK.

Sinkende Motivation
Darüber hinaus erschwert die räumliche und zeitliche Distanz in 
der virtuellen Zusammenarbeit die Möglichkeiten für ein unmit-
telbares und direktes Feedback. Hierbei kann die Wahrnehmung 
einer fehlenden Wertschätzung der eigenen Leistung dazu bei-
tragen, dass die Motivation der Mitarbeitenden abnimmt. Ebenso 
kann die fehlende positive Anerkennung durch die unmittelbaren 
Kollegen sowie auch ein Gefühl der Überlastung zu einer sinken-
den Motivation führen. (Winkler & Bramwell, 2020)

Mentale Gesundheit
Mit der zunehmenden Verschmelzung von Arbeits- und Privatle-
ben, die das mobile Arbeiten mit sich bringt, stellt es Mitarbeiten-
de zudem vor besondere Herausforderungen, die im Zusammen-
hang mit dem Erhalt der mentalen Gesundheit stehen. 

Dies wird in Ergebnissen einer Studie des Unternehmens Capterra 
sichtbar, die eine fehlende Trennung zwischen Arbeit und Privatle-
ben als den bedeutsamsten von drei zentralen Aspekten identifi-
zieren, die zu dem Empfinden eines höheren Stresslevels bei der 
Arbeit von zu Hause beitragen. Weiterhin sind zwei wesentliche 
Faktoren eines erhöhten Stressempfindens durch Schwierig-
keiten bei der gleichzeitigen Bewältigung von Arbeit und 
Privatleben sowie einer Belastung durch das Gefühl, immer 
online sein zu müssen, gekennzeichnet. (Bahr, 2021)

Darüber hinaus sehen sich Mitarbeitende im Home Office einem 
erhöhten Druck mit wiederum negativen Auswirkungen auf das 
gesundheitliche Wohlbefinden ausgesetzt, da ihre Leistung für 
die Führungskraft dort weniger einsehbar ist. In gleicher Weise 
wird auf Ängste aufgrund angenommener oder tatsächlich realer 
Informationsdefizite hingewiesen. (ebenda)

Schließlich zeigt sich der Erhalt der mentalen Gesundheit auch als 
zentrale Herausforderung in den Ergebnissen der Studie 
„Hybrid Work Compass“(Berger et al., 2021).
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3.2 
Herausforderungen 
für Führungskräfte
Nach dem vorherigen Blick auf Herausforderungen, welchen sich 
die Mitglieder hybrider Teams gegenübersehen, richtet sich der 
Fokus im Folgenden auf spezifische Herausforderungen, die für 
die Führung hybrider Teams gegeben sind.

Wandel in der Arbeitswelt und -umgebung

Soziale Distanz

Digitales Mindset 
entwickeln 

und vorleben

Vertrauen trotz 
Distanz aufbauen 

und aufrechterhalten

Team Mindset 
und Kultur steuern

Klassisches Manage-
ment auf hybriden 
Kontext übertragen

Teamgeist und 
Verbundenheit 

aufrechterhalten

Menschenorientiert 
Führen

Veränderung der 
Arbeitsweise

Neue 
Kommunikations-

wege

Ständiger Zuwachs von 
Wissen und 
Information

Herausforderungen für Führungskräfte

Digitale
Transformation

Steigende
Komplexität und schnelle 

Veränderung
Globalisierung Gesellschaftlicher 

Wandel

Wissen im hybriden 
Kontext managen

Abbildung 8: 
Herausforderungen hybrider Teams – Perspektive der Führungskraft
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Digitales Mindset und Menschen-
orientiertes Mindset
Digitales Mindset: Digitalorientierte Kompetenzen wie bei-
spielsweise „IT-Kompetenz“ bilden zentrale Führungskompeten-
zen des digitalen Zeitalters ab. Aus diesem Grund sind nicht zu-
letzt auch Führungskräfte hybrider Teams vor die Herausforderung 
des Aufbaus und der kontinuierlichen Weiterentwicklung eines 
digitalen Mindsets gestellt. Dies beinhaltet in einem ersten Schritt, 
sich mit einer ausgeprägten digitalen Haltung offen und neu-
gierig gegenüber der Digitalisierung und ihren Auswirkungen zu 
zeigen. Darüber hinaus schließt es in einem zweitem Schritt eben-
so den Besitz eines ausgeprägten digitalen Verständnisses ein, 
welches sich in einem fundierten Wissen und inhaltlichen Begrei-
fen der Digitalisierung und ihrer Zusammenhänge kennzeichnet. 
Abschließend wird eine dritte bedeutsame Komponente durch das 
digitale Verhalten abgebildet. Dieses stellt sich in einem ef-
fektiven reflektierenden und ethischen Handeln und Umgang mit 
digitalen Sachverhalten dar.  Die Notwendigkeit zu einem solchen 
digitalen Verhalten ergibt sich schließlich daraus, dass es nicht 
ausreicht, auf der Stufe einer digitalen Haltung und eines digita-
len Verstehens stehen zu bleiben, sondern es vielmehr gilt, dieses 
mit der Umsetzung in ein entsprechendes Handeln auch „auf 
die digitale Straße [zu] bringen“ (Liebermeister, 2019).  Hierbei 
ist wesentlich zu betonen, dass digitales Handeln nicht nur auf 
das eigene Handeln bezogen ist, sondern in gleicher Weise das 
Dulden des digitalen Handelns Anderer einschließt. (ebenda)

Menschenorientiertes Mindset: Neben der Entwicklung eines 
solchen digitalen Mindsets, ist eine wesentliche Anforderung an 
Führungskräfte ebenso damit verknüpft, den Menschen – als 
Treiber und Realisator der Digitalisierung – zum besonderen Mit-
telpunkt ihres Handelns zu machen. Liebermeister (2019) benennt 
diesbezüglich eine bedeutsame Aufgabe darin, zu einem „erst-
klassige[n] Menschenkenner“ zu werden, was neben einem 
Verständnis und Wissen über die Bedürfnisse der Mitarbeitenden 
in gleicher Weise die Gestaltung einer wertschätzenden Kultur 
beinhaltet. Hierfür ist es erforderlich, notwendige Kompetenzen, 
welche beispielsweise in einem Aktiven Zuhören und Ehrlichkeit 
bestehen, zu trainieren, um nicht zuletzt mit Kenntnis und Respekt 
für die Bedürfnisse der Mitarbeitenden auch die Voraussetzung für 
eine wirksamere und nachhaltigere Führung zu schaffen. 

Team-Mindset und Kultur steuern
Weiterhin lässt sich eine Herausforderung ebenso im Aufbau 
eines gemeinsamen Kontextwissens als Voraussetzung für einen 
vollständigen Wissenstransfer betrachten. Hieraus ergeben sich 
Anforderungen an eine besondere Sensibilität in der Kommunika-
tion, um zu vermeiden, dass bei einem Verlauf des Wissenstrans-
fers über soziale, organisatorische und kulturelle Grenzen hinweg 
Missverständnisse und Konflikte entstehen. (Leitner & Tuppinger, 
2004)

Neben solchen Herausforderungen, die sich aus einer Heterogeni-
tät im Umfeld der Teammitglieder und möglicherweise auch aus 
deren unterschiedlichen kulturellen Hintergründen für den Aufbau 
der Teamkultur ergeben, ist dieser in hybriden Teams in gleicher 
Weise durch eine sich zum Teil täglich verändernde „Online- 
und Offline-Zusammensetzung“ (Bernardy et al., 2021, S. 120) 
erschwert.  Eine Beschränkung der Möglichkeit für eine reichhalti-
gere Face-to-Face-Kommunikation auf einen Teil des Teams, bringt 
hierbei mit sich, dass die Entwicklung von Teamkognitionen und 
-emotionen dort unter den Teammitgliedern sehr verschieden sein 
kann (ebenda).

Damit in Verbindung stehend, betont Weise (2021, S. 2) eine 
zentrale Herausforderung der Führungskraft darin, sich mit neuen 
Wegen für die Gestaltung einer standortunabhängigen kohäsiven 
Arbeitsplatzkultur auseinanderzusetzen, welche die Zusammenar-
beit und effektive Kommunikation fördert. 
 
Hierbei liegt ein wichtiges Augenmerk ebenso darauf, mit der 
Gestaltung einer solchen unterstützenden Kultur zu einem 
Gefühl der psychologischen Sicherheit beizutragen, welches 
von der Wahrnehmung der Teammitglieder bestimmt ist, offen 
und authentisch miteinander umgehen zu können (ebenda).
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Management (Steuerung)
In gleicher Weise bedingen neue Formen der medienvermittelten 
persönlichen Interaktion zwischen Führungskräften und Beschäf-
tigten, dass Mitarbeitende nicht mehr im direkten Einflussbereich 
der Führungskraft stehen und sich durch die gegebene räumliche 
Distanz ein Stück weit auch deren direkter Kontrollmöglichkeit 
entzogen haben. Auf diese Weise macht es ein Umdenken von 
einem direkten Führungsverhalten mit klassischen Vorgaben und 
Strukturen hin zu einem auf Vertrauen basierenden und die Mitar-
beitenden zu eigenständigem Handeln ermächtigenden Führungs-
ansatz erforderlich. (Kunze et al., 2021)

Für die Ausbildung von Vertrauen kommt dabei auch dem fairen 
Umgang mit allen Mitarbeitenden eine wichtige Bedeutung 
zu. Diesbezüglich ist als besondere Herausforderung auf das 
Phänomen der „Proximity Bias“ – Verzerrung durch Nähe – 
hinzuweisen. Im Kontext hybrider Teamarbeit führt dies zu der 
Wahrnehmung, dass die Mitarbeitenden im Büro in ihrer Arbeit 
produktiver sind, was in der Folge mit sich bringt, dass sie häufi-
ger in der Auswahl für wichtige Aufgaben und Rollen berücksich-
tigt werden. Dies lässt sich damit erklären, dass uns Menschen, 
die uns physisch nahe sind und die wir häufiger sehen, auch 
stärker in Erinnerung bleiben. (Petrick-Löhr, 2021)
 
Auch wenn das Vertrauen und eigenständige Handeln der 
Mitarbeitenden hiermit eine zunehmende Bedeutung erfahren, 
ist es in der Zusammenarbeit hybrider Teams wichtig, entspre-
chende Prozesse und gemeinsame Vereinbarungen zu etablieren 
und eine klare Struktur für die Zusammenarbeit zu schaffen. Auf 
diese Weise entsteht ein Ausgleich organisationaler Unterschiede 
und es kann sich auf die Bearbeitung der eigentlichen Aufgabe 
konzentriert werden. Hierbei liegt eine zentrale Herausforderung 
für die Führungskraft darin, eine angemessene Balance zu finden, 
um zu vermeiden, dass die Bestimmung solcher Standards Raum 
für Kreatives und Neues nimmt. 
(Hermann et al., 2012)

Leadership (Inspiration)
Schließlich bringt die in der hybriden Zusammenarbeit gegebene 
räumliche Distanz zu ihren Mitarbeitenden für die Führungskraft 
auch Herausforderungen in dem Aufbau substanzieller, 
zielorientierter und persönlicher Führungsbeziehungen 
mit sich. (Kunze et al., 2021)

Diesbezüglich führt eine Aufteilung in Präsenz- und virtuelle Ar-
beitssituationen ebenso dazu, dass die Entwicklung geteilter 
mentaler Modelle erschwert wird, während diese gleichzeitig 
eine große Bedeutung in der Zusammenarbeit hybrider Teams 
besitzen (Bernardy et al., 2021).

Unter geteilten mentalen Modellen können hierbei kollektive 
Wissensstrukturen eines Teams verstanden werden, welche in 
Anlehnung an Bernardy und Kollegen (2021) die nachfolgenden 
Elemente einschließen:

Tabelle 1: 
Elemente geteilter mentaler Modelle, Eigene Darstellung 
in Anlehnung an Bernardy et al., 2021, S. 119 

Elemente geteilter mentaler Modelle

Situatives Verständnis

Geteilte Aufgabenmodelle	

Geteilte Teammodelle	

Geteilte temporale Modelle	
           

Geteilte IKT-Modelle	

Gemeinsames Verständnis 
der aktuellen situativen 
Anforderungen

Gemeinsames Verständnis 
der anstehenden Ziele, 
Strategien und Aufgaben

Gemeinsames Verständnis 
der Rollen und Verant-
wortlichkeiten im Team

Gemeinsames Verständnis 
der zeitlichen Abhängig-
keiten
           
Gemeinsames Verständnis 
zum Einsatz digitaler 
Medien
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Wissen im hybriden Kontext 
managen
Schließlich sind besondere Herausforderungen für die Führungs-
kraft auch in Bezug auf das Wissensmanagement gegeben. Ne-
ben Chancen, die die räumliche Verteilung der Teammitglieder in 
hybriden Teams für die „Bündelung von Kernkompetenzträgern“ 
(Leitner & Tuppinger, 2004, S. 12) sowie die Integration von Spe-
zial- und Expertenwissen über große räumliche Distanzen hinweg 
mit sich bringt (ebenda), birgt diese gleichzeitig Herausforde-
rungen, die insbesondere mit dem erschwerten Aufbau sozialer 
Beziehungen und Vertrauen in Zusammenhang stehen (Webster 
& Wong, 2008). Dabei stellen Bernardy und Kollegen (2021) 
den Zusammenhalt und das Vertrauen im Team als wesentliche 
Erfolgsfaktoren virtueller Teamarbeit heraus, da diese auch zu 
einer höheren Bereitschaft führen, Wissen miteinander zu teilen 
und in gleicher Weise eine effektivere Kommunikation bedingen. 
Überdies hat eine Konzentration der virtuellen Kommunikation 
auf vorrangig aufgabenbezogene Informationen zur Folge, dass 
sich mit dem Einfluss, welchen eine Vernachlässigung der Be-
ziehungsebene auf die Ausbildung von Teamemotionen nimmt, 
negative Auswirkungen für einen offenen Wissensaustausch er-
geben (ebenda). Nicht zuletzt wurde als Herausforderung bereits 
ebenso auf eine sich zum Teil täglich verändernde „Online- und 
Offline-Zusammensetzung“ (ebenda, S.120) in hybriden Teams 
hingewiesen, aus welcher Disparitäten im Informationsfluss und 
der Einbindung im Team entstehen können (ebenda). 

Ein besonderer Stellenwert, welcher der Ausbildung geteilter men-
taler Modelle zukommt, ist dabei im Zusammenhang mit einer 
Vielzahl positiver Wirkungen zu betrachten, die diesen zugeschrie-
ben werden. So tragen sie unter anderem zu einer Verminderung 
des Kommunikationsbedarfs sowie bestehender Unsicherheiten 
im Umgang miteinander bei und geben den Teammitgliedern 
überdies die Möglichkeit, das Verhalten der anderen Mitglieder 
zu erklären und vorhersagen zu können. Auf diese Weise unter-
stützen sie eine effiziente Zusammenarbeit und damit auch die 
Teameffektivität und ermöglichen in gleicher Weise die implizite 
Koordination des Teams. (ebenda)

Wie zuvor bereits erwähnt, stellt die Ausbildung solcher geteilten 
mentalen Modelle in hybriden Teams eine besondere Herausfor-
derung dar. Im Zusammenhang mit einem erhöhten virtuellen 
Anteil der Zusammenarbeit lässt sich dies mit einer verminderten 
Kommunikationshäufigkeit sowie einem vorrangig auf Sach- und 
Fachthemen bezogenen Austausch begründen. Auf diese Weise 
führt es dazu, dass ein intensiver Austausch, insbesondere zu 
Beginn der Teamarbeit sowie gemeinsame Erfahrungen, die für 
die Ausbildung geteilter Modelle besonders wichtig sind, häufig 
nur bedingt möglich sind. (ebenda)

18



24 Kapitel 3 | Was kann schief gehen?

3.3 
Herausforderungen 
für Organisationen
Nach der vorherigen Betrachtung spezifischer Herausforderungen 
für die Führung und Mitglieder hybrider Teams soll im Folgenden 
ebenso ein Blick auf besondere Herausforderungen gerichtet 
werden, die sich für die Organisation ergeben. 

Wandel in der Arbeitswelt und -umgebung

Soziale Distanz

Zukunftsfähige 
Strategie, Struktur 

und Kultur

Gesundheit der 
Mitarbeitenden 

sicherstellen

Finanzierung

Fairness 
gewährleisten

Ausstattung und 
Raumgestaltung 

neu denken

IT-Sicherheit

Veränderung der 
Arbeitsweise

Neue 
Kommunikations-

wege

Ständiger Zuwachs von 
Wissen und 
Information

Herausforderungen für Organisationen

Digitale
Transformation

Steigende
Komplexität und schnelle 

Veränderung
Globalisierung Gesellschaftlicher 

Wandel

Abbildung 9: 
Herausforderungen hybrider Teams – Perspektive der Organisation
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Zukunftsfähige Strategie, Struktur 
und Kultur
Diesbezüglich führen Veränderungen, welche die digitale Transfor-
mation, die Globalisierung sowie der gesellschaftliche Wandel mit 
sich bringen, zu der Notwendigkeit für Organisationen, zukunfts-
fähige Strategien zu entwickeln und in diesem Zuge bestehende 
Kommunikationsstrukturen und Teamkulturen neu zu denken 
und zu implementieren. Dies schließt dabei auch Anforderungen 
an die Gestaltung flexibler Arbeitszeitmodelle ein, nachdem die 
zunehmend virtuelle Zusammenarbeit in hybriden Teams mit sich 
bringt, dass fixierte zeitliche und räumliche Grenzen von Arbeit 
aufgelöst werden und sich auf diese Weise der klassische „Nine-
to-five-Job“ immer mehr als überholt darstellt (Papasabbas & 
Henkel, 2015). 

Nachdem zuvor bereits auf das Phänomen der „Proximity Bias“ 
hingewiesen wurde, ist hierbei in der zunehmenden virtuellen 
Zusammenarbeit insbesondere die Berücksichtigung eines glei-
chen und fairen Umgangs mit allen Mitarbeitenden von zentraler 
Bedeutung.

Dies ist ebenso mit der Anforderung verknüpft, sich durch die 
räumliche und zeitliche Flexibilität der Mitarbeitenden mit neuen 
Systemen zur Messung der Leistungserbringung auseinan-
dersetzen zu müssen. Dabei bietet die Gestaltung einer solchen 
offenen, vertrauensbasierten Bewertungskultur, welche anstelle 
von Präsenzzeiten Ergebnisse und gemeinsam erreichte Ziele 
fokussiert, gleichzeitig Möglichkeiten für das Unternehmen dar, 
begeisterte Mitarbeitende und neue Talente anzuziehen und zu 
binden. (Trapp, 2021)

IT-Sicherheit
Mit einer wachsenden Bedeutung, die mit der Einführung hybrider 
Teams auch den digitalen Kommunikationsmedien zukommt, 
ergeben sich in gleicher Weise spezifische Herausforderungen, 
die in Zusammenhang mit der Berücksichtigung der IT-Sicherheit 
stehen. Hierbei ist die Organisation zunächst mit der grundsätz-
lichen Frage konfrontiert, ob und falls ja welche Daten in was 
für Prozessabläufen überhaupt aufgezeichnet werden sollen. In 
gleicher Weise muss hinterfragt werden, ob und wenn ja welche 
personensensiblen Daten von Kundinnen und Kunden, aber auch 
von Mitarbeitenden gespeichert werden. 

Ausstattung und Raumgestaltung 
neu denken
Über die IT-Sicherheit hinaus ergeben sich mit der Nutzung 
digitaler Kommunikationsmedien zur Zusammenarbeit in hybriden 
Teams schließlich auch neue Anforderungen an die Gestaltung der 
Büroräume vor Ort. Diesbezüglich stehen Unternehmen bei-

spielsweise vor der Frage, inwieweit es je nach Form des hybriden 
Teams weiterhin noch klassischer Einzelbüros bedarf und sind 
dort gefordert, passgenaue Lösungen für das eigene Unterneh-
men zu entwickeln. 

Ein bedeutsamer Aspekt liegt dabei auch in der Sicherstellung der 
für diese neuen räumlichen Anforderungen notwendigen Finan-
zierung, in gleicher Weise wie der Finanzierung sicherer Hard- und 
Softwarelösungen sowie deren regelmäßiger Aktualisierung für 
alle Mitarbeitenden. 

Gesundheit der Mitarbeitenden 
sicherstellen
Nachdem bereits unter den spezifischen Herausforderungen für 
Mitarbeitende auf den Erhalt der mentalen Gesundheit hinge-
wiesen wurde, stellt sich die Sicherstellung der Gesundheit der 
Mitarbeitenden in gleicher Weise als zentrale Anforderung auf 
organisationaler Ebene dar.

Ein entsprechender Handlungsbedarf zeigt sich dabei nicht zuletzt 
in den Ergebnissen einer Befragung des Fraunhofer IAO und der 
Deutschen Gesellschaft für Personalführung (DGFP), in welcher 
sieben von zehn Befragten berichten, bei den Beschäftigten nega-
tive Wirkungen durch eine Entgrenzung wahrzunehmen (Hofmann 
et al., 2021).

Auf diese Weise stellt es Unternehmen vor die Herausforderung 
der Gestaltung einer möglichst stressfreien Arbeitsumgebung 
sowie der Bestimmung klarer Richtlinien, die dazu beitragen, ein 
menschengerechtes Arbeitsumfeld zu fördern. 

Gleichwohl machen Ergebnisse einer Studie des Unternehmens 
Capterra unter 299 Befragten sichtbar, dass dort lediglich 39 % 
der Arbeitgeber in Deutschland ihre Mitarbeitenden auf ihr Wohl-
befinden im Home-Office angesprochen haben. Dem steht ein 
Anteil von 54 % der Arbeitgeber gegenüber, die nicht mit ihren 
Mitarbeitenden über ihr psychisches Wohlbefinden gesprochen 
haben. (Bahr, 2021)

Gesellschaftliche Verantwortung 
wahrnehmen
Im Rahmen ihrer gesellschaftlichen Verantwortung, bedeutet es 
für Organisationen, sich bei der Zusammenarbeit in hybriden 
Teams mit einigen zentralen Fragestellungen auseinandersetzen 
zu müssen, welche sich nicht zuletzt darauf beziehen, für welche 
Personen eine solche Möglichkeit zur Arbeit im Home-Office ge-
schaffen werden soll. Hierbei gilt es auch Überlegungen dahinge-
hend mit einzubeziehen, inwiefern auf diese Weise beispielsweise 
Chancen auf eine erhöhte Geschlechtergerechtigkeit oder eine 
bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf ermöglicht oder eben 
verwehrt werden. 
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Die wachsende Zusammenarbeit in hybriden Teams bringt mit den 
für sie zuvor beschriebenen spezifischen Merkmalen und Heraus-
forderungen schließlich auch erweiterte Anforderungen an die 
Mitglieder und die Führung der Teams mit sich (Leitner & Tuppin-
ger, 2004; Bernardy et al., 2021). Diesbezüglich betrachtet das 
nachfolgende Kapitel anhand der 7 Es des hybriden Teammit-
glieds zunächst wesentliche Kompetenzanforderungen, die an 
die Mitglieder hybrider Teams gegeben sind.

4.1 
Was Mitarbeitende können sollten

Resilienz

Resilienz

ResilienzRe
sil

ie
nz

Eigen-
verantwortung Entwicklungs-

bereitschaft

Ergebnis-
orientierung

Entscheidungs-
fähigkeit

Experimentier-
freude

E-Kommunikations-
fähigkeit

Emotionale
Intelligenz

Hybrides 
Teammitglied

Abbildung 10: 7 Es des hybriden Teammitglieds
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Entscheidungsfähigkeit
Mit einem größeren Freiheitsgrad und einer höheren Unbestimmt-
heit von Aufgaben und Zielen in der virtuellen Zusammenarbeit, 
erfährt die Entscheidungsfähigkeit der Mitarbeitenden eine zuneh-
mende Bedeutung. Diese steht für das Vermögen, für die Erfüllung 
einer Aufgabe oder eines Auftrags „aktiv und selbstbestimmt […] 
[verschiedene] Handlungsmöglichkeiten [vollständig] wahrzu-
nehmen“ (Mair, 2015). Dabei beinhaltet es in gleicher Weise die 
Kompetenz zur Realisierung selbstständiger und kreativer Zielset-
zungen, ebenso wie eine solche Fähigkeit durch eine Konzentra-
tion auf das Wesentliche und eine deutliche Prioritätensetzung 
gekennzeichnet ist. (ebenda)

Experimentierfreude
Experimentierfreude als weitere zentrale Fähigkeit des hybriden 
Teammitglieds ist schließlich durch die Freude an der Ausein-
andersetzung mit neuen, offenen sowie auch konfliktträchtigen 
Problemsituationen gekennzeichnet, was auch die Erprobung 
verschiedener Kommunikations- und Kooperationsvarianten bei der 
Bewältigung sozialer Problemsituationen einschließt. Wesentlich ist 
dabei die Zuversicht auf einen Gewinn, den die Konfrontation mit 
neuen gegenständlichen und insbesondere sozialen Situationen für 
das Teammitglied selbst und die Gruppe sowie das Unternehmen 
mitbringen soll. Um Experimentierfreude zu ermöglichen, ist es 
diesbezüglich bedeutsam, dass die gegenständliche und soziale 
Umgebung als zukunftsoffen und veränderbar wahrgenommen 
werden können, wobei dies wiederum soziale Neugier, Gestal-
tungsfreude und -fähigkeit sowie eine „konstruktive Phantasie“ 
(ebenda) voraussetzt. (ebenda) 

Ergebnisorientierung
Die steigende Autonomie der Mitarbeitenden in der Ausführung ih-
rer Tätigkeiten, bringt für diese gleichermaßen eine Notwendigkeit 
zur Formulierung eigener, kreativer Zielsetzungen mit sich, welche 
es ihnen ermöglichen, durch eine bewusste Ausrichtung auf diese 
Ziele ergebnisorientiert zu handeln. 

Diesbezüglich lassen sich als Merkmale einer solchen Ergebniso-
rientierung insbesondere eine große Willensstärke, Beharrlichkeit 
und Aktivität bei der Verfolgung und Realisierung der jeweiligen 
Ziele bestimmen. Dabei wird dem Ergebnisorientierten Handeln ein 
solides fachliches-methodisches Wissen zugrunde gelegt, ebenso 
wie es auf Erfahrungen und komplexem Können beruht. (ebenda)

Weiterhin ist das ergebnisorientierte Handeln einer Person ebenso 
dadurch charakterisiert, dass erst das Vorliegen klarer Ergebnisse 
zu deren Zufriedenheit führt und diese aktiv und ausdauernd alle 
Teilaspekte des zum Ziel führenden Handelns beeinflusst (ebenda).

All dies kennzeichnet ergebnisorientiertes Handeln als bewuss-
te Aktivität, ausgerichtet darauf, „fachliches und methodisches 
Wissen sowie Handlungsantrieb, -orientierung, -ausführung und 
-kontrolle als übergreifende Funktionseinheit“ (ebenda) zusam-
menzuschließen (ebenda). 

IM WEITEREN LASSEN SICH VOR DEM HINTER-
GRUND EINER MINDERUNG DES „STRUKTURIE-
RENDEN  UND KONTROLLIERENDEN BEITRAGS 

DER FÜHRUNG“ AUCH ERHÖHTE  
ANFORDERUNGEN 

AN DAS SELBSTMANAGEMENT 
BETRACHTEN.

23



29Kapitel 4 | Was müssen Führungskräfte und Mitarbeitende können?

Eigenverantwortlichkeit 
Im Weiteren lassen sich vor dem Hintergrund einer Minderung des 
„strukturierende[n] und kontrollierende[n] Beitrag [s] der Füh-
rung“ (Bernardy et al., 2021, S. 126) auch erhöhte Anforderungen 
an das Selbstmanagement betrachten.  Damit wächst in gleicher 
Weise die Bedeutung eines Vertrauens in die eigenen Fähigkei-
ten, ebenso wie es einer hohen Selbstdisziplin bedarf, um sich 
insbesondere im Home-Office-Kontext nicht ablenken zu lassen. 
(ebenda)

Darüber hinaus wird im Zusammenhang mit einer zunehmenden 
Eigenverantwortlichkeit eine wesentliche Kompetenz der Mitglie-
der hybrider Teams durch die Selbstmotivation abgebildet.  Da-
mit verknüpft ist die Fähigkeit, sich eigene Ziele setzen zu können, 
in gleicher Weise, wie es beinhaltet, sich selbst eine Belohnung 
für gute Leistungen zu schaffen und diese für sich zu visualisieren 
und transparent zu machen. Schließlich lässt sich die Fähigkeit 
zur Selbstmotivation auch im Zusammenhang mit dem Vermögen, 
für sich selbst eine angenehme Arbeitsatmosphäre gestalten zu 
können, betrachten. Ebenso kann die eigene Motivation dadurch 
gefördert werden, dass es einem gelingt, zeitliche Routinen zu 
entwickeln, die am besten zu der eigenen Leistungsfähigkeit 
und gegebenenfalls auch der eigenen Familiensituation passen. 
Nicht zuletzt geht Selbstmotivation auch mit der Fähigkeit zur 
Selbstführung einher. Indem man für sich selbst in der Lage ist, 
die an einem Tag zwingend zu erledigenden Aufgaben zu identi-
fizieren, schafft man eine wichtige Grundlage dafür, sich nach der 
Bewältigung dieser Aufgaben auch für die erreichten Ziele zu be-
lohnen. Um einer möglichen Frustration aufgrund von technischen 
Ausfällen vorzubeugen, kann als Baustein der Selbstmotivation 
im weiteren Sinne auch die Optimierung der eigenen technischen 
Ausstattung betrachtet werden. (Kunze et al., 2021)

 

Emotionale Intelligenz
Meyer und Gölzner (2018) zufolge beinhaltet Emotionale Intelli-
genz die „Fähigkeit, sich sowohl auf die Emotionen des anderen 
einzulassen als auch gleichzeitig die eigenen Werte und Ziele „im 
Auge“ zu haben. Es ist die Kunst, mit dieser Polarität gut umge-
hen zu können.“ (Meyer & Gölzner, 2018, S. 25). Dabei lassen 
sich nach Goleman und Kollegen (2006) vier Kernelemente der 
Emotionalen Intelligenz bestimmen, welche durch die Selbstwahr-
nehmung, das Soziale Bewusstsein, das Selbstmanagement sowie 
das Beziehungsmanagement gekennzeichnet sind. Diese ergeben 
sich als Quadranten aus der Zusammensetzung einer Ich-Andere 
Achse und einer Erkennen-Umgehen Achse (Meyer & Gölzner, 
2018). Davon ausgehend ist Selbstwahrnehmung auf ein tiefes 
Verständnis für die eigenen Emotionen sowie der eigenen Werte, 
Ziele und Träume bezogen (Goleman et al., 2006), während 
Selbstmanagement auf die Fähigkeit zu einem entsprechenden 
Umgang mit den eigenen Emotionen abstellt (Meyer & Gölzner, 
2018). Beim Sozialen Bewusstsein geht es im Weiteren darum, die 
Emotionen anderer zu erkennen, wobei Beziehungsmanagement 
die Fähigkeit zu einem guten Umgang mit diesen Emotionen 
bezeichnet (ebenda). In der nachfolgenden Graphik werden diese 
vier Dimensionen schließlich noch einmal verdeutlicht: 
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Selbstwahrnehmung Soziales Bewusstsein

Selbstmanagement Beziehungsmanagement

Abbildung 11: Die vier Dimensionen Emotionaler Intelligenz, 
Eigene Darstellung in Anlehnung an Meyer & Gölzner, 2018, S. 25

24



30 Kapitel 4 | Was müssen Führungskräfte und Mitarbeitende können?

Entwicklungsbereitschaft
Die Faktizität, „dass arbeitsbezogenes Wissen und soziale Bezie-
hungen am Arbeitsplatz – sei es zu Kollegen, Vorgesetzten oder 
Kundinnen – eine immer kürzere Halbwertszeit besitzen und 
Arbeitsmittel und Zielvorgaben einander in wachsendem Tempo 
ablösen“ (Korunka & Kubicek, 2013, S. 21) führt zu der Notwen-
digkeit, sich immer wieder an Neues anpassen zu müssen 
(ebenda).

In diesem Zusammenhang kommt der individuellen Entwicklungs- 
und Lernbereitschaft eine zentrale Bedeutung zu, welche durch 
die Bereitwilligkeit gekennzeichnet ist, sich mit der Teilnahme an 
entsprechenden Weiterbildungsmaßnahmen, oder auf anderen 
Wegen, fehlendes fachliches und methodisches Wissen sowie 
tätigkeitsspezifische Qualifikationen und Erfahrung anzueignen. 
Dabei beinhaltet es in gleicher Weise das „Lernen im Prozess der 
Arbeit“ sowie das „Lernen im sozialen Umfeld“. (Mair, 2015)

Die Lernbereitschaft einer Person findet darin Ausdruck, dass sie 
mit einer hohen Selbstmotivation sowie einem hohen freiwilligen 
Engagement lernt. Eine wesentliche Voraussetzung für eine hohe 
Lernbereitschaft stellt dabei die Offenheit gegenüber Neuem sowie 
das aktive Interesse an den Erfahrungen anderer dar. (ebenda)

E-Kommunikationsfähigkeit
Als Kennzeichen der spezifischen Anforderungen an die Kommu-
nikationsfähigkeit der Mitglieder hybrider Teams stellen Bernardy 
und Kollegen (2021) vor allem ein „Fingerspitzengefühl für die 
passende Sprache in der Kommunikation über virtuelle Medi-
en“ (Bernardy et al., 2021, S. 132) sowie ein Feingefühl für die 
Wahrnehmung von Untertönen in der schriftlichen Kommunikation 
und in Telefonaten heraus. Leitner und Tuppinger (2004) verweisen 
unter diesem Aspekt ebenso auf eine entsprechende schriftliche 
Ausdrucksfähigkeit, die notwendig ist, um in einer textbasierten 
indirekten Kommunikation Wissen transferieren zu können. 

Nicht zuletzt sind besondere Anforderungen an die Kommuni-
kationsfähigkeit auch mit einer Heterogenität des Umfeldes der 
Teammitglieder verknüpft, die eine besondere Sensibilität für die 
unterschiedlichen Begriffswelten, sowie auch Arbeitsgewohnheiten 
und -umgebungen, mit welchen die Beteiligten in ihrem indivi-
duellen Umfeld agieren, erfordert (ebenda). Für die Entwicklung 
positiver Beziehungen im Team, verweisen Leitner und Tuppinger 
(2004) weiterhin auf eine hohe Bedeutung, die dort ebenso der 
Bereitschaft zum Austausch informeller Kommunikation über Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien zukommt.  

Schließlich werden solche wesentlichen Kompetenzen des hybriden 
Teammitglieds auch in den Ergebnissen einer Studie des Instituts 
für digitale Transformation in Arbeit, Bildung und Gesellschaft 
gestützt.  In dieser werden fünf zentrale Fähigkeiten der Mitglieder 
hybrider Teams im Selbstmanagement, der Selbstmotivation, der 
Kollaboration, der Virtuellen Kommunikationsfähigkeit sowie der 
Digitalen Kompetenz identifiziert. 

[Resilienzfähigkeit]. Bedeutsam ist hierbei ein Verständnis 
darüber, dass die benannten Kompetenzen nicht losgelöst vonein-
ander zu betrachten sind, sondern im Zuge der Notwendigkeit zum 
Umgang mit den stetigen Veränderungen in der heutigen Ar-
beitswelt in einen Rahmen eingebettet sind, der durch die eigene 
Resilienzfähigkeit abgebildet wird. Diesbezüglich lassen sich nach 
dem folgenden Modell Elemente auf unterschiedlichen Ebenen 
bestimmen, die in ihrem Zusammenspiel zu einer hohen Wider-
standsfähigkeit beitragen:  
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Auf der Ebene des Mindsets, bzw. der Grundhaltungen, sind dort 
zunächst Positives Denken und Lösungsorientierung bedeutsam 
(Greve et al., 2016). Diese zeichnen sich dadurch aus, dass ein 
klares Bild über die eigene Zukunft gegeben ist, an welchem sich 
die Bestimmung positiver und messbarer Ziele ausrichtet. 

Auf der darüber liegenden Ebene der Fähigkeiten werden im 
Weiteren wesentliche Elemente durch eine hohe Ambiguitätstole-
ranz, die Bereitschaft zur Verantwortungsübernahme, Beziehungs-
kompetenz und das Verfügen über Stressbewältigungsstrategien 
abgebildet (Seitter & Bott, 2017).  

Diese bestimmenden Grundhaltungen und Fähigkeiten sind 
schließlich in einen Rahmen weiterer bedeutsamer Merkmale 
eingebettet, die sich in einem achtsamen Umgang mit sich selbst 
und der eigenen Wertschätzung kennzeichnen (ebenda).

Eine Bedeutung liegt hierbei in den Parallelen, die in den bestim-
menden Merkmalen einer hohen Resilienzfähigkeit zu den zuvor 
betrachteten wesentlichen Kompetenzen des hybriden Teammit-
glieds sichtbar werden. 
 

4.2 
Was Führungskräfte 
können sollten 
Neben solchen Kompetenzen, die sich als spezifische Anforderung 
an die Mitglieder hybrider Teams ergeben, erfordert diese Form 
der Zusammenarbeit auch spezielle Fähigkeiten aufseiten der 
Führungskraft. In dem nachfolgenden Modell werden dazu mit 
den 7 Ds der hybriden Führung wesentliche Kompetenzen 
in der Dynamisierungsfähigkeit, Dialogfähigkeit, Digitalkompe-
tenz, Disziplin, Diversitätssensibilität, Distanzüberbrückung und 
Delegationsfähigkeit bestimmt. Im Folgenden soll dabei für jede 
dieser Kompetenzen eine detaillierte Beschreibung vorgenommen 
werden, um daraus im sich anschließenden Kapitel konkrete 
Aufgaben abzuleiten, die sich in Verbindung mit der jeweiligen 
Kompetenz für das Management hybrider Teams ergeben.

Abbildung 12: Ebenen der Resilienzfähigkeit, 
Eigene Darstellung in Anlehnung an Seitter & Bott, 2017; Greve et al., 2016 
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Diversitätssensibilität
Das Element der Diversitätssensibilität impliziert eine Haltung der 
Führungskraft, in der sie jeden als gleich wichtig betrachtet und 
auf diese Weise Respekt und Wertschätzung für die unterschied-
lichen Stärken und individuellen Persönlichkeiten der einzelnen 
Mitarbeitenden zum Ausdruck bringt. Diesbezüglich erfordert 
es von der Führungskraft, Offenheit für andere Perspektiven zu 

Kapitel 4 | Was müssen Führungskräfte und Mitarbeitende können?

zeigen und ein Bewusstsein für die eigene kulturelle Prägung und 
die eigenen Stärken und Schwächen zu entwickeln. Schließlich gilt 
es, diese eigenen Sichtweisen und (unbewussten) Vorurteile eben-
so kritisch zu hinterfragen und dabei auch andere zur kritischen 
Reflexion zu ermutigen. So zeichnet sich die Diversitätssensibilität 
einer Führungskraft grundlegend dadurch aus, dass sie eine Wahr-
nehmung für die „Farbenvielfalt“ besitzt.

Vertrauen

Abbildung 13: 7 Ds der hybriden Führung 
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Distanzüberbrückung
In der Zusammenarbeit hybrider Teams, die aus Mitgliedern, 
die am gleichen Ort zusammenarbeiten sowie aus Mitgliedern, 
die aus der Ferne arbeiten, zusammengesetzt sind, kommt der 
Präsenz der Führungskraft zur Überbrückung der sich daraus er-
gebenden räumlichen Distanz eine wesentliche Bedeutung zu. Für 
die Führungskraft ist dies hierbei mit der Aufgabe verknüpft, eine 
eigene Identität sichtbar zu machen und diese ebenso aktiv zu 
gestalten, um sowohl online als auch offline wahrgenommen zu 
werden. Vor diesem Hintergrund lassen sich nach Hildebrandt und 
Kollegen (2013) schließlich die drei Formen der Sozialen Präsenz 
(Social Presence), der Kognitiven Präsenz (Cognitive Presence) 
und der Führungspräsenz (Leadership Presence) unterscheiden.  
Dabei geht es bei der Sozialen Präsenz zunächst um das „Füh-
len, bzw. „Mitfühlen“, welches in der virtuellen Interaktion im 
Wesentlichen durch affektive Reaktionen, wie beispielsweise 
Emotionen oder Humor, Bindende Reaktionen sowie Bezugneh-
mende Reaktionen durch beispielsweise ein direktes Zitieren 
Ausdruck finden kann. Demgegenüber ist Kognitive Präsenz 
auf das „Verstehen“ bezogen und beschreibt dahingehend das 
menschliche Vermögen, Bedeutungen und Wissen aus einem 
Prozess der Reflexion und Kommunikation in einem virtuellen 
Rahmen zu ziehen. Führungspräsenz führt schließlich die soziale 
und kognitive Präsenz zusammen und sorgt sowohl im Analogen 
als auch im Virtuellen für ein Gefühl der Orientierung, indem sie 
proaktiv dafür Sorge trägt, dass die technischen und kulturellen 
Rahmenbedingungen für eine Interaktion der Gruppe gegeben 
sind. (Lippold, 2021)

[Empathie]. Diesbezüglich ist als wesentliches Element der 
Fähigkeit zur Distanzüberbrückung ebenso die Empathiefähigkeit 
hervorzuheben, deren Rolle und Auswirkungen auf die Zufrieden-
heit der Belegschaft und die Zusammenarbeit ausführlich in der 
Studie „Work Reworked“ von Microsoft, KRC Research und der 
Boston Consulting Group untersucht wurden (Hartwich, 2021).

Unter Empathie wird dabei die Fähigkeit verstanden, sich in andere 
Menschen hineinversetzen und einfühlen zu können, welche umso 
mehr notwendig ist, um die neuen Realitäten, mit welchen die 
Mitarbeitenden in der hybriden Zusammenarbeit konfrontiert sind, 
zu verstehen und sie bei individuellen Herausforderungen unter-
stützen zu können. Vor diesem Hintergrund ist das empathische 
Verhalten einer Führungskraft ebenso dadurch gekennzeichnet, 
dass sie sich Zeit für die Mitarbeitenden nimmt und ihnen aktiv 
zuhört und Fragen stellt. (ebenda)

Als positive Wirkungen eines solchen empathischen Führungsver-
haltens ergeben sich dieser Studie zufolge eine erhöhte Zufrieden-
heit der Mitarbeitenden, in gleicher Weise wie durch Empathiever-
mögen ein Beitrag zu einem offeneren und proaktiveren Handeln 
der Belegschaft geleistet wird. So wird durch ein empathisches 
Führungsverhalten außerdem Effizienz gefördert. (ebenda)

Daraus lässt sich im Weiteren ein Bezug zu einer wesentlichen 
Kompetenz in der individuellen Berücksichtigung (Individual 
Consideration) der Mitarbeitenden herstellen, die sich als be-
sondere Anforderung aus dem verminderten persönlichen Kontakt 
ergibt, um auf diese Weise den Mitarbeitenden auch weiterhin ein 
Gefühl der Wertschätzung zu vermitteln (Bernardy et al., 2021).

[Ziele setzen]. Schließlich ist im Zusammenhang mit einer 
verminderten Kontrollmöglichkeit als Folge der räumlichen Distanz 
auch auf die Bedeutung hinzuweisen, die dort der Fähigkeit 
der Führungskraft zukommt, die Mitglieder ihres Teams auf ein 
gemeinsames Ziel hin zu orientieren. Um erfolgreich mit Zielen 
führen zu können, bedarf es hierbei eines niedrigen Kontrollbedürf-
nisses der Führungskraft sowie einer Gelassenheit im Umgang mit 
verschiedenen Wegen, die von ihren Mitarbeitenden zur Erreichung 
des jeweiligen Ziels gewählt werden. Diesbezüglich ist es wichtig, 
den Mitarbeitenden diese Ziele zuvor plausibel zu vermitteln und 
dafür im Prozess der Zielsetzung auf klare und präzise Formulie-
rungen zu achten, um sicherzustellen, dass die Mitarbeiter ihre 
Ziele auch kennen und sie verinnerlichen können. Eine Kompetenz 
in der zielorientierten Führung zeichnet sich ebenso dadurch aus, 
dass die Bestimmung der Ziele auf den aktiven Einsatz des hierfür 
notwendigen Sach,- Methoden- und Wertwissens gestützt ist. Dies 
ist nicht zuletzt deshalb entscheidend, insofern die Leistung des 
Teams in hohem Maße von der Qualität des Zielsetzungsprozesses 
bestimmt wird. Um Ziele erfolgreich bei den Mitarbeitenden zu 
verankern, bildet schließlich die Ausrichtung des eigenen Wirkens 
als Führungskraft auf klar beschriebene Ziele und Resultate anstel-
le einer Ausrichtung auf spontane Aktionen ein weiteres bedeutsa-
mes Element ab. Gleichzeitig gilt es bei der Notwendigkeit für eine 
Korrektur der Ziele, diesen Prozess als Führungskraft zu steuern 
und darüber Transparenz zu schaffen. (Mair, 2015)

Wird zielorientierte Führung richtig umgesetzt, ermöglicht sie den 
Teammitgliedern eine große Autonomie in der Gestaltung der Auf-
gabenbearbeitung und führt so wiederum zu positiven Wirkungen 
auf die Arbeitszufriedenheit.
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Digitalkompetenz
Nach dem „Europäischen Rahmenplan zu digitalen Kompetenzen 
von Bürgerinnen und Bürgern“ (BigComp) lässt sich Digitalkom-
petenz als weitere zentrale Anforderung des Managements von 
hybriden Teams in die fünf Themenfelder Informations- und Da-
tenkompetenz, Kommunikation und Kooperation, Entwicklung/Er-
stellung von digitalen Inhalten, Sicherheit und Datenschutz sowie 
Problemlösungen unterteilen (Europäische Kommission, 2020).

In einem entsprechenden Kompetenzrahmen der Kultusminis-
terkonferenz, welcher sich an dieser Differenzierung orientiert, 
werden diesbezüglich zu jedem der Bereiche noch einmal verschie-
dene Unterthemen identifiziert und dazu konkrete Verhaltensanker 
herausgestellt. So beinhaltet Digitalkompetenz bezogen auf das 
Themenfeld der Informations- und Datenkompetenz dort beispiels-
weise die Identifikation und Zusammenführung relevanter Quellen. 
Im Bereich der Kommunikation und Kooperation geht es unter dem 
Aspekt des „Zusammenarbeitens“ weiterhin darum, dass digitale 
Werkzeuge bei der gemeinsamen Erarbeitung von Dokumenten 
genutzt werden. (KMK, 2017)

Disziplin
Disziplin kennzeichnet das freiwillige und selbstbestimmte Handeln 
der Führungskraft in Entsprechung zu einmal akzeptierten und per-
sönlich angeeigneten Werten und Normen. Eine solche Fähigkeit 
der Führungskraft schließt dabei mit ein, dass sie fachlich-metho-
disch gewonnenen Einsichten auch bei der Aussicht auf unan-
genehme persönliche Konsequenzen folgt und sie ebenso Sorge 
für die Ausbildung verbindlicher Werthaltungen im Unternehmen 
oder der Arbeitsgruppe trägt. Schließlich drückt sich Disziplin auch 
durch eine Mithilfe dabei aus, dass einmal erarbeitete Werthal-
tungen und Normen auch von den anderen Beteiligten praktisch 
umgesetzt werden. (Mair, 2015)

Bezogen auf das Wissensmanagement in hybriden Teams lässt sich 
hierbei ein konkretes Beispiel in der Disziplin zur Dokumentation 
von Informationen betrachten, um damit einer Ungleichverteilung 
von Informationen vorzubeugen. Daraus wird gleichzeitig die spe-
zifische Vorbildfunktion und der bedeutsame Einfluss (Idealized 
Influence) sichtbar, welcher der Führungskraft dabei zukommt, 
die für eine gelingende Zusammenarbeit in hybriden Teams wichti-
gen Verhaltensweisen vorzuleben. (Bernardy et al., 2021)

Dialogfähigkeit 
Dialogfähigkeit als weiteres wichtiges Element in der Führung 
hybrider Teams ist durch den kontaktfähigen, vertrauenswürdigen 
und offenen Umgang mit den Vorschlägen und Beschwerden der 
Mitarbeitenden gekennzeichnet. Dabei wird sie gleichzeitig in dem 
Vermögen zur überzeugenden Kommunikation der eigenen Ansich-
ten, Werthaltungen und Normen sichtbar, ebenso wie in der klaren 
Begründung notwendiger Arbeits- und Handlungsschritte. Schließ-
lich steht Dialogfähigkeit ebenso für die Befähigung, Sympathie 
und Anerkennung im Dialog mit anderen zu gewinnen. Dies basiert 
auf einer Grundhaltung, die von einer „Gewinner-Gewinner-Ein-
stellung“ und „Hilfe-Orientierung“ gegenüber dem Dialogpartner 
geprägt ist. (Mair, 2015)

[Kommunikationsfähigkeit]. In enger Verbindung mit der 
Dialogfähigkeit soll als weiteres wesentliches Element Bezug auf 
die Kommunikationsfähigkeit genommen werden. Diese steht für 
das Vermögen einer Person, mit anderen erfolgreich zu kommuni-
zieren und zeigt sich darin, dass man anderen wohlwollend und 
offen gegenübertritt und eine wertschätzende Haltung gegenüber 
seinen Gesprächspartnern einnimmt. Dabei schließt es ebenso 
mit ein, auf sein Gegenüber einzugehen und aktiv zuzuhören, in 
gleicher Weise wie es bedeutet, auf mögliche Einwände sachlich 
und frustrationstolerant zu reagieren. Schließlich wird Kommunika-
tionsfähigkeit auch dadurch zum Ausdruck gebracht, andere durch 
eine starke Identifikation mit den eigenen Argumenten überzeugen 
zu können sowie durch eine verständliche und zielgruppengerech-
te Ausdrucksweise. (ebenda)
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Dynamisierungsfähigkeit 
Durch eine zunehmende Komplexität der Beziehungsnetzwerke 
in Unternehmen, kommt der Fähigkeit, andere für sich und die 
eigenen Ideen zu begeistern eine immer größere Bedeutung zu 
(Liebermeister, 2021).

Eine solche Bedeutung der Dynamisierungsfähigkeit spiegelt 
hierbei auch die von North und Maier (2018, S. 10) für das stra-
tegische Wissensmanagement benannte wichtige Aufgabe in der 
Ermutigung zu „Erneuerung, agilem Lernen und Reflexion“ wider, 
um auf diese Weise nicht zuletzt auch eine Weiterentwicklung des 
Teams zu unterstützen.

Im Weiteren lässt sich Dynamisierungsfähigkeit ebenso in Zusam-
menhang mit einer von Liebermeister (2019) erachteten wesent-
lichen Funktion der Führungskraft in einer Rolle als Innovator 
betrachten. Im Zuge der stetigen Veränderungen durch die digitale 
Transformation zeichnet sich eine bedeutsame Fähigkeit der Füh-
rungskraft dadurch aus, ihr Denken und Handeln einem solchen 
Rhythmus anzupassen und dabei auch die eigenen Gedanken 
konsequent in Frage zu stellen, um so neuen Ideen und Gedanken 
Raum geben zu können. Bei alldem bedarf es als Voraussetzung 
einer solchen Dynamisierungsfähigkeit schließlich eines gewissen 
Mutes sowie auch Neugier, um einer Anforderung, wie sie von 
Liebermeister (2019) im nebenstehenden Zitat formuliert wird, 
erfolgreich zu begegnen. 

Delegationsfähigkeit 
Das Element der Delegationsfähigkeit beschreibt die Fähigkeit der 
Führungskraft, Aufgaben sinnvoll zu verteilen. Dabei ist es das Ziel, 
mit der Übertragung eines Teils der persönlichen Verantwortung 
auf die Mitarbeitenden zu einer Verbesserung der Zusammenarbeit 
beizutragen, indem Letztere auf diese Weise zur Selbstständigkeit 
ermutigt und angeregt werden. Diesbezüglich ist eine effekti-
ve Delegation von Führungsaufgaben mit der Anforderung an 
die Führungskraft verbunden, die Stärken und Schwächen ihrer 
Mitarbeitenden differenziert einschätzen zu können, was es ihr 
wiederum ermöglicht, die richtige Person für die richtige Aufgabe 
zu finden. (Mair, 2015)  

Gleichzeitig ist eine vertrauensgeprägte Grundhaltung bedeutsam, 
um als Führungskraft die Mitarbeitenden ohne Misstrauen in Ver-
antwortung einzubinden und sie an Entscheidungen zu beteiligen 
(ebenda).

Dies steht in Verbindung mit einer hohen Vertrauensfähigkeit in 
das Vermögen der Teammitglieder, Aufgaben auch in eigenständi-
ger Verantwortung bewältigen zu können, welche sich als 

Notwendigkeit aus der eingeschränkten Kontrollmöglichkeit in der 
virtuellen Zusammenarbeit ergibt (Bernardy et al., 2021). 

Um die Delegation von Führungsaufgaben möglich zu machen, 
zeichnet sich eine wichtige Aufgabe der Führungskraft nicht zuletzt 
auch dadurch aus, dass sie die Mitarbeitenden kontinuierlich und 
verständlich unterweist (Mair, 2015). 

Ausgehend von einer solchen Betrachtung wesentlicher Fähigkei-
ten der hybriden Führungskraft, ist es abschließend bedeutsam, 
auf den Rahmen eines tiefen gegenseitigen Vertrauens aufmerk-
sam zu machen, in welchen diese eingebettet sind und welches 
zugleich den Kern des hybriden Teams bildet. Hermann und 
Kollegen (2012) zufolge ist die vertrauensgeprägte Grundhaltung 
der Führungskraft hierbei durch die Annahme gekennzeichnet, 
„dass [die] Mitarbeiter/innen leistungswillig sind, dass sie das 
gemeinsame Ziel realisieren wollen und sich dafür engagieren und 
dass sie [die Führungskraft] bei Abweichungen oder Schwierigkei-
ten informieren, so dass [diese] intervenieren oder nachsteuern 
[kann].“ (Hermann et al., 2012, S. 40). 

Bei alldem werden die zuvor betrachteten wesentlichen Kompe-
tenzen nicht zuletzt von Ergebnissen einer Befragung des Instituts 
für digitale Transformation in Arbeit, Bildung und Gesellschaft 
gestützt. Übereinstimmend zum Modell der 7 Ds der hybriden 
Führung, werden dort neben der Kommunikationsfähigkeit das 
Setzen von Zielen, Empathie, das Vermitteln einer Vision sowie das 
Management von Strukturen, Prozessen und Projekten als fünf 
zentrale Kompetenzen hervorgehoben.

„Seien Sie […] mehr 
innovativ als traditionell, mehr 
revolutionär als evolutionär, 
mehr radikal als moderat und 
vor allem mehr disruptiv als 
optimierend.“
Liebermeister, 2019
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Nachdem im vorherigen Kapitel anhand der 7 Ds der hybriden 
Führung ein genauerer Einblick in wesentliche Kompetenzen der 
hybriden Führungskraft gegeben wurde, liegt das Ziel des folgen-
den Kapitels darin, für jede dieser Kompetenzen eine Verknüpfung 
zu konkreten Aufgaben für das Führungshandeln und Manage-
ment hybrider Teams herzustellen. 

Diversitätssensibilität 
Im Zusammenhang mit der Diversitätssensibilität der Führungs-
kraft ist eine zentrale Aufgabe durch den bewussten Umgang mit 
sprachlichen und kulturellen Unterschieden gekennzeichnet. Aus-
gehend von einer Sensibilität für Effekte, die aus unterschiedlichen 
Haltungen zu Macht und Hierarchie, Kollektivismus und Individua-
lismus, Unsicherheitsvermeidung und Risikobereitschaft, Abhängig-
keit von Kontextinformationen und unterschiedlichen Vorstellungen 
resultieren können, impliziert dies die Auswahl von Medien, die 
unterschiedliche Bedürfnisse der verschiedenen kulturellen Prägun-
gen an die Kommunikation berücksichtigen und die Teilnahme aller 
Teammitglieder an der Kommunikation ermöglichen. Dabei gilt es 
ebenso durch einen flexibel eingesetzten Medienmix Transparenz 
über die unterschiedlichen kulturellen Kontexte herzustellen. Auf 
diese Weise ist es bedeutsam, als Führungskraft auch über Distanz 
ein Verständnis über die lokalen Strukturen sichtbar zu machen, in 
welchen die Teammitglieder agieren und beurteilt werden, und ak-
tiv zu zeigen, dass man sich die spezifische Situation der einzelnen 
Teammitglieder deutlich bewusst macht. Dabei gilt es in gleicher 
Weise, untereinander Nachvollziehbarkeit über die Sinnhaftigkeit 
der Eigenheiten im Handeln zu schaffen. Vor dem Hintergrund 
einer höheren Bedeutung, die in der mediengestützten Kommu-
nikation auch den sprachlichen Kenntnissen zukommt, empfehlen 
Hermann und Kollegen (2012) zudem, dass öfter Möglichkeiten 
für einen synchronen und gesprochenen Austausch angeboten 
werden. (Hermann et al., 2012) 

Darüber hinaus kommt der Diversitätssensibilität der Führungskraft 
schließlich auch eine besondere Bedeutung zu, wenn diese vor der 
Aufgabe steht, ein hybrides Team neu zu bilden und zusammenzu-
setzen.

Delegationsfähigkeit 
Im Zusammenhang mit der Delegationsfähigkeit der Führungskraft, 
kommt dieser eine bedeutende Aufgabe im Empowerment der 
Mitarbeitenden zu, um auf diese Weise für die notwendigen Rah-
menbedingungen Sorge zu tragen, derer es bedarf, um Aufgaben 
gemeinsam mit einer hohen Vertrauensfähigkeit erfolgreich dele-
gieren zu können. In einem solchen Verständnis ist Empowerment 
mit der „Weitergabe von Entscheidungsbefugnissen und Verant-
wortung durch Vorgesetzte an Mitarbeiter“ (Bartscher & Nissen, 

2018) verknüpft und drückt „sich […] in einer (weitgehend) 
selbstbestimmten Gestaltung des Arbeitsablaufs, dem Zugang zu 
gewünschten Informationen und intensivierter (aufgabenbezoge-
ner) Kommunikation mit Kollegen und Vorgesetzten“ (ebenda) aus. 

Um von dieser Begriffsbestimmung ausgehend konkrete Möglich-
keiten zur Steuerung eines Bedeutsamkeits-, Kompetenz-, Selbst-
bestimmungs- und Einflusserlebens – als bedeutende Faktoren 
des Erlebens von psychologischem Empowerment – aufzuzeigen 
(Spreitzer, 2008), soll im Folgenden der Gedanke des Oppor-
tunity Marketplaces genauer betrachtet werden. Schrage und 
Kollegen (2020) bestimmen diese als digitale Plattformen oder 
virtuelle Orte, an welchen Organisationen ihren Mitarbeitenden 
Möglichkeiten zur beruflichen Weiterentwicklung, Mentoring, 
Projektteilnahme und Networking anbieten. Den Mitarbeitenden 
ermöglicht es wiederum, daraus solche Chancen zu nutzen, die für 
sie die höchste Bedeutung besitzen. 

Auf diese Weise sollen Opportunity Marketplaces zu der Mög-
lichkeit beitragen, erfolgreiche Austauschprozesse zwischen 
Unternehmen und Mitarbeitenden zu gestalten, indem sie in 
ihrem Kerngedanken schließlich auch von der Frage geprägt sind, 
wie Führungskräfte ihre Mitarbeiter dabei unterstützen können, 
bessere Investitionen in sich selbst zu tätigen und wie sie diese 
befähigen und dazu anregen können, Chancen zu bewerten, aus-
zuwählen und zu nutzen (ebenda).

Um die Mitglieder ihres Teams beim Blick 
über den Tellerrand hinaus zu unterstützen, 
kann die Führungskraft ihren Mitarbeitenden 
anbieten, für einen begrenzten Zeitraum in 
einem relevanten Schnittstellen-Bereich zu 
schnuppern, um ihnen damit ein Kennerle-
nen der Hintergründe, Herausforderungen und 
Perspektiven anderer Schnittstellen zu ermög-
lichen. Neben einer Förderung des gegensei-
tigen Verständnisses und einer Verbesserung 
der Zusammenarbeit der Schnittstellen, erlaubt 
es dabei in gleicher Weise, neue Stärken der 
Mitarbeitenden zu identifizieren.
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Dialogfähigkeit
Im Zusammenhang mit der Dialogfähigkeit und Kommunikations-
fähigkeit der Führungskraft ist eine zentrale Aufgabe durch die 
Erarbeitung einer klaren Kommunikationsstrategie gekennzeichnet. 
Diesbezüglich gilt es zunächst, für alle Mitarbeitenden konkrete 
Erwartungen an die Erreichbarkeit festzusetzen, wobei Deligiannis 
(2020) unter diesem Aspekt auch auf die Bestimmung eindeu-
tiger Arbeitszeiten verweist Deligiannis. Neben einem solchen 
Austausch über die Frage, wann Kommunikation stattfinden soll, 
richtet sich eine wesentliche Frage ebenso nach der Art und Weise, 
auf die Kommunikation erfolgen soll. In diesem Zusammenhang ist 
es bedeutsam, gemeinsame Regeln darüber aufzustellen, welche 
Medien grundsätzlich zur Kommunikation genutzt und für welchen 
spezifischen Zweck sie eingesetzt werden sollen. Daran schließen 
sich in gleicher Weise Überlegungen danach an, welche Mitarbei-
tende Zugang zu welchen Informationen benötigen und welche 
Mitarbeitende an welchen Meetings teilnehmen sollen. (Knight, 
2020)

[Media-Richness-Theorie]. Vor diesem Hintergrund soll be-
züglich der Auswahl eines passenden Kommunikationsmediums 
auch Bezug auf die Media-Richness-Theorie genommen werden, 
nach welcher die Entscheidung für ein bestimmtes Medium durch 
die Komplexität der Aufgabe bestimmt wird. Diesbezüglich sind 
Aufgaben, zu deren Verständnis ein hohes Wissen und Kontext 
erforderlich ist, mit der Anforderung an ein Medium verbunden, 
welches Möglichkeiten für ein unmittelbares Feedback, ein breites 
Spektrum an Ausdrucksmöglichkeiten sowie einen hohen Persona-
lisierungsgrad bietet. Gleichzeitig besteht für einen erfolgreichen 
Wissenstransfer die Notwendigkeit, das Medium an die jeweilige 
Situation, beziehungsweise Aufgabe anzupassen. (Leitner & Tup-
pinger, 2004)

Um als Grundlage einer effektiven und erfolgreichen Kommunikati-
on im Team ebenso den Aufbau eines gegenseitigen Vertrauens zu 
unterstützen, betont Minder (2020) im Weiteren die Notwendig-
keit, eine begrenzte Anzahl kritischer Treffen in Präsenz durchzu-
führen und verweist dort beispielsweise auf das erste Zusammen-
kommen nach der Neubildung eines Teams. Ausgehend davon 
sollte ein Zeitplan für die Durchführung regelmäßiger persönlicher 
Treffen entwickelt werden, um dort den Arbeitsfortschritt, die Ziele 
und Prozesse im Team in einem direkten Austausch zu besprechen. 

Sie macht außerdem auf die Bedeutung eines ständigen Feedbacks 
aufmerksam (ebenda). Der hohe Stellenwert einer gegenseitigen 
Rückmeldung – auch über interne Prozesse und Gruppenkohäsion 
– wird dabei auch in Ergebnissen einer Untersuchung von Geister, 
Konradt und Hertel (2006) sichtbar (Kunze et al., 2021). 

Um erfolgreich delegieren zu können, ist es 
bedeutsam, durch die Etablierung regelmäßiger 
und wechselseitiger Feedbackprozesse eine 
erhöhte Eigenverantwortlichkeit der Mitarbei-
tenden zu unterstützen. Dies kann beispiels-
weise in Form eines kurzen „Blitzlichtes“ vor 
einer Teamrunde geschehen, in welchem die 
Mitarbeitenden auf einem Teamboard unter-
schiedliche Kategorien, wie beispielsweise die 
Arbeitslast oder die Stimmung im Team be-
punkten und anschließend über die Ergebnisse 
diskutieren. Neben der Eigenverantwortlichkeit 
der Mitarbeitenden, die auf diese Weise ge-
stärkt wird, kann durch ein regelmäßiges und 
insbesondere wechselseitiges Feedback ebenso 
ein wichtiger Betrag zur Förderung einer of-
fenen und ehrlichen Kultur sowie zur Verbes-
serung des Klimas und der Zusammenarbeit 
geleistet werden. 
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[Kommunikation in virtuellen Meetings]. Im Rahmen der 
Erarbeitung einer Kommunikationsstrategie soll im Folgenden 
ebenso ein besonderes Augenmerk auf der erfolgreichen Kommu-
nikation in virtuellen Meetings liegen. 

Diesbezüglich kann beispielsweise durch die Nutzung eines 
gemeinsamen Bildschirmes von Personen, die sich im selben 
Raum befinden, dazu beigetragen werden, dass eine bessere 
Wahrnehmung der informellen Kommunikation ermöglicht wird. 
Darüber hinaus ist der Verzicht auf eine Chat Box hilfreich 
dafür, um zu vermeiden, dass sich dort eine Parallelkommunikation 
zwischen einzelnen Teilnehmern entwickelt und auf diese Weise 
zwei unterschiedliche Eindrücke desselben Meetings entstehen. In 
gleicher Weise ist es wichtig, einer persönlichen Zeit für Neuan-
kömmlinge und Selbstständige Priorität einzuräumen, um auf 
diese Weise zu ermöglichen, dass deren Arbeit für Vorgesetzte und 

andere Teammitglieder sichtbar gemacht wird. Nicht zuletzt ist es 
von zentraler Bedeutung, persönliche Zeit für Vernetzung und 
den Beziehungsaufbau, losgelöst von geschäftlichen Themen, 
zu berücksichtigen. Den Hintergrund dafür bildet eine wesentliche 
Bedeutung, die durch informelle Interaktion geschaffene soziale 
Beziehungen dafür einnehmen, um eine Stimme an der Arbeit zu 
erlangen. Abschließend sollte ein bedeutendes Augenmerk auf 
der Gestaltung von klaren Regeln für einen Redewechsel 
zwischen den Teilnehmenden liegen. Auf diese Weise soll es dazu 
beitragen, Chaos zu reduzieren und gleichzeitig ein Gefühl der 
Einbindung zu fördern. (West, 2021)

Wissenstransfer-Medium

Komplexität der Aufgabe

Direkt hoch

hoch

niedrig

Face to Face Dialog / Meeting

Face to Face Dialog / Meeting

Videokommunikation

Voicemail

Computerkonferenz

Telefax

E-mail

Briefpost / Dokumentation

Indirekt

mittel

niedrig mittel

Zusammenhang zwischen der Komplexität der Aufgabe und dem Medium des 
Wissenstransfers

Abbildung 14: Zusammenhang von Komplexität der Aufgabe und Wissenstransfer-Medium, 
Eigene Darstellung in Anlehnung an Leitner & Tuppinger, 2004, S. 250

Overcomplication
(Mehrdeutig, zu viele
Nebensächlichkeiten)

Oversimplication
(unpersönlich,
kein Feedback)
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Digitalkompetenz
In Verknüpfung mit der Digitalkompetenz der Führungskraft liegt 
eine bedeutsame Aufgabe insbesondere darin, dafür Sorge zu 
tragen, „die Prozesse des hybriden Teams auch IT-seitig abzubil-
den“ (Görner, 2021). Hierbei ist es unerlässlich, mit der Etablierung 
eines digitalen Kollaborationstools, wie beispielsweise dem Planner 
in Microsoft Teams, die notwendige Struktur und Transparenz für 
die räumlich und zeitlich flexible Zusammenarbeit in verteilten 
Arbeitsorganisationen zu schaffen (ebenda).

Dabei erlaubt es eine entsprechende Digitalkompetenz der 
Führungskraft ebenso Möglichkeiten zu nutzen, die eine solche 
Software für eine gezielte Ansprache unterschiedlicher Charaktere 
im Team bietet (ebenda).

Eine solche zentrale Aufgabe in dem Aufbau einer informations-
technologischen Infrastruktur wird im Weiteren auch von Minder 
(2020) gestützt. Sie verweist diesbezüglich auf die wesentliche 
Bedeutung, die eine gute technische Infrastruktur neben der 
zuvor betrachteten Herstellung von Transparenz in gleicher Weise 
als Schlüsselelement für den Aufbau von Wissenskompetenz 
einnimmt. Sie stellt ebenso bedeutsame Möglichkeiten heraus, 
die diese für den stringenten Austausch und die Vernetzung der 
geografisch verteilten Teammitglieder sowie die Festsetzung von 
Normen und Mustern bietet. 

Eine zentrale Herausforderung und zugleich Kompetenz der 
Führungskraft ist hierbei dadurch gekennzeichnet, unter Berück-
sichtigung verschiedener Faktoren, wie beispielsweise der Größe 
des Teams, ein für ihr Team am besten funktionierendes System 
auszuwählen, indem es auch von den Teammitgliedern erfolgreich 
übernommen und verstanden werden kann (ebenda).

Um den formellen Informationsfluss sicher-
zustellen und gleichzeitig die Vernetzung und 
den persönlichen Austausch zu fördern, ist es 
bedeutsam, mit der Etablierung regelmäßiger, 
fester Tage, an welchen das gesamte Team im 
Büro zusammenkommt, einen wichtigen Anker 
zu schaffen. 

Ergänzend dazu, gilt es zudem, Termine für 
regelmäßige virtuelle Teamrunden zu bestim-
men, die dem wichtigen Austausch zwischen 
dem Team und der Führungskraft sowie einem 
Überblick über den Status quo der aktuellen 
Aufgaben und Projekte dienen.

„Um gemeinsam mit ihrem Team weitere Erfahrungen im Umgang 
mit den neuen digitalen Möglichkeiten zu sammeln und in gleicher 
Weise die Möglichkeit zur Entdeckung und Erprobung neuer Tools 
zu nutzen, kann die Führungskraft einen digitalen Learning Day 
veranstalten. Indem dieser – beispielsweise durch den Beginn mit 
einem gemeinsamen Bingo-Spiel – in einen entsprechenden Rahmen 
eingebettet wird, ist es ebenso möglich, mit der Gestaltung eines 
solchen Learning Days zu einer Stärkung des Identitätsgefühls und 
Zusammenhalts beizutragen.“
Lorenz, 2021
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Disziplin
Eine wichtige Basis für den Aufbau von Vertrauen und Verbunden-
heit im Team wird schließlich auch durch ein gemeinsames Ver-
ständnis über den Sinn und das Ziel der Zusammenarbeit gebildet, 
nach welchem das Handeln ausgerichtet ist.  

Hierbei ist auch auf die spezifische Vorbildfunktion und den 
bedeutsamen Einfluss zu verweisen (Idealized Influence), 
welcher der Führungskraft dabei zukommt, die für eine gelingende 
Zusammenarbeit in hybriden Teams wichtigen Verhaltensweisen 
vorzuleben (Bernardy et al., 2021).

[Rahmenbedingungen]. Auf diese Weise gilt es auch Orientie-
rung durch die Gestaltung entsprechender Rahmenbedingungen 
zu schaffen.  Um Verlässlichkeit zu sichern, gegenseitiges Vertrauen 
zu stärken und damit den Aufbau von Arbeitsbeziehungen, die sich 
auch in schwierigen und stressigen Zeiten als tragfähig erweisen, 
zu ermöglichen, sind Hermann und Kollegen (2012) zufolge für die 
Gestaltung positiver Rahmenbedingungen Vereinbarungen in den 
folgenden Bereichen bedeutsam: 

Hierzu sind an erster Stelle Vereinbarungen zur Erreichbarkeit 
und Verlässlichkeit zu benennen. Dies beinhaltet beispielswei-
se, dass Kernzeiten gemeinsamer Anwesenheit am Schreibtisch/ 
PC definiert werden, da trotz der Möglichkeit zur asynchronen 
Bearbeitung vieler Dinge immer wieder auch die Notwendigkeit 
für einen direkten gegenseitigen Austausch besteht. Dafür ist eine 
Verlässlichkeit in der gegenseitigen Erreichbarkeit bedeutsam. 
Darüber hinaus schließen entsprechende Vereinbarungen ebenso 
Verabredungen zu verbindlicher „Abmeldung“ ein, die insbeson-
dere auch den Umgang mit Kurzabwesenheiten berücksichtigen. 
Um Verlässlichkeit auch für eine erfolgreiche asynchrone Kommuni-
kation sicherzustellen, gilt es in den Vereinbarungen ebenso klare 
Regeln bezüglich der Hol- und Bringschuld bei Informationen zu 
treffen. Nicht zuletzt sollten auch Strategien, die einer Belastung 
durch eine Überfluss an Informationen entgegenwirken, in entspre-
chende Vereinbarungen integriert werden.

Neben Vereinbarungen zur Erreichbarkeit und Verlässlichkeit sind 
klare Vereinbarungen zur Dokumenterstellung, Dateiab-
lage und Kalendernutzung wichtig. Insofern entsprechende 
Strukturen nicht bereits im Unternehmen gegeben sind, stellt der 
Entwurf und die Einrichtung von Ordnerstrukturen und Bena-
mungsregeln an dieser Stelle eine wichtige Aufgabe dar, um auf 
diese Weise einheitliche Vorgaben für die Nutzung einer gemein-
samen Dateiablage sicherzustellen. Darüber hinaus beinhaltet es 
bei der Arbeit an einem gemeinsamen Dokument, Regeln zum 
Umgang mit verschiedenen Versionen zu bestimmen.

Nicht zuletzt sind unter diesem Aspekt ebenso Vereinbarungen 
zum Umgang mit Transparenz und Privatsphäre beispielsweise in 
Bezug auf Kalendereinträge wichtig. 

Im Weiteren gilt es, klare Vereinbarungen zum Umgang mit 
Teamgrenzen und der Umgebung des Teams zu treffen. In 
diesem Zusammenhang erfordert es beispielsweise eine Ausein-
andersetzung mit der Frage, welche Kriterien die Zugehörigkeit 
von Personen zum Kernteam oder ggf. einem erweiterten Team 
bestimmen sollen. Ebenso muss im Rahmen entsprechender Ver-
abredungen teamspezifisch geklärt werden, wie dort mit Informa-
tionen umgegangen werden soll und welche Transparenz es nach 
außen pflegen möchte. Eine besondere Herausforderung in der 
Abgrenzung gegenüber anderen Teams stellt es hierbei dar, wenn 
es einzelne Teammitglieder gibt, die nicht nur in einem, sondern 
dazu noch in einem weiteren oder sogar mehreren anderen Teams 
arbeiten.

Abschließend beinhaltet die Gestaltung positiver Rahmenbedin-
gungen für eine erfolgreiche virtuelle Zusammenarbeit Verein-
barungen zum gegenseitigen Umgang miteinander. Dies 
betrifft Verabredungen, die sich auf allgemeine Abläufe und den 
grundsätzlichen Umgang miteinander in Form von Teamregeln 
beziehen. Ein wichtiges Augenmerk liegt hier auch auf der Berück-
sichtigung einer Regel zur regelmäßigen Reflexion der Kooperati-
onsweise im Team, der in virtuellen Teams eine besondere Bedeu-
tung zukommt. Weiterhin betreffen wesentliche Regeln in diesem 
Bereich den Umgang und das Management von Konflikten. 

Um Transparenz über Tätigkeitsbereiche und 
Verantwortlichkeiten herzustellen und ein Ver-
ständnis für Erreichbarkeiten und den Status 
quo aktueller Aufgaben und Projekte zu erhal-
ten, kann bei der Nutzung von beispielsweise 
Microsoft Teams ein Kanban-Board angelegt 
werden. Über Sticker in verschiedenen Farben, 
können die einzelnen Teammitglieder dort 
bezogen auf die unterschiedlichen Aufgaben 
relevante Informationen für das Team teilen.
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Dynamisierungsfähigkeit
Im Zusammenhang mit der Dynamisierungsfähigkeit der Führungs-
kraft kann als wesentliche Aufgabe für das Management hybrider 
Teams die Ermutigung zu „Erneuerung, agilem Lernen und Refle-
xion“ (North & Maier, 2018, S. 10) betrachtet werden. Diesbezüg-
lich ist ein wichtiges Instrument zunächst durch die Gestaltung 
lernförderlicher Arbeitsbedingungen gegeben, welches im später 
folgenden Exkurs zum Wissensmanagement in hybriden Teams 
noch genauer beleuchtet werden soll. 

[Teamreflexion]. Nachdem mit der zuvor betrachteten Aufgabe 
auf die Bedeutung hingewiesen wird, welche neben der Ermuti-
gung zu agilem Lernen ebenso der Reflexion zukommt, soll dafür 
im Folgenden mit dem TeamCheck ein konkretes Instrument 
betrachtet werden. Reflexionsprozesse sind bedeutsam, da sie 
die Entwicklung geteilter mentaler Modelle unterstützen, deren 
Stellenwert für eine erfolgreiche Teamzusammenarbeit im vorheri-
gen Kapitel ausführlich dargestellt wurde. Diesbezüglich bietet der 
von Bernardy und Kollegen (2021) entwickelte TeamCheck dem 
Team eine Möglichkeit, um die aktuelle Ausprägung der geteilten 
mentalen Modelle zu analysieren sowie die Möglichkeit zur Unter-
suchung von emergenten Zuständen und verhaltensorientierten 
Teamprozessen. 

Um in der Reflexion ein gezieltes Augenmerk auf die Kommunikati-
onsprozesse im Team zu legen, kann ein bedeutsamer Ansatzpunkt 
zudem in einer bewussten Beobachtung des aktuellen „Com-
munication Set ups“ betrachtet werden, welches anschließend 
in einem gemeinsamen Austausch reflektiert wird. Hierfür wird 
in einem „Meeting Framework“, welcher unterschiedliche Arten 
des Austauschs – beispielsweise des 1:1 Meetings oder des Team 
Meetings – berücksichtigt, über einen möglichen Zeitraum von 
zwei bis drei Wochen die Häufigkeit in den jeweiligen Bereichen 
stattfindender Meetings festgehalten.  Das Ziel ist es, aus einer 
solchen bewussten Beobachtung Kernelemente für die Gestaltung 
einer effizienten Teamkommunikation und eines Umfeldes der 
Inklusivität zu identifizieren. 

[Entwicklung virtueller Teams]. Auf diese Weise unterstützen 
gemeinsame Reflexionsprozesse nicht nur eine gute Zusammenar-
beit im Team, sondern nehmen ebenso einen hohen Stellenwert für 
die Entwicklung des Teams ein. Für eine detaillierte Betrachtung 
der spezifischen Herausforderungen und Aufgaben in der Entwick-
lung hybrider Teams, soll dabei im Folgenden als Ausgangspunkt 
das wohl bekannteste Modell zur Teamentwicklung des US-ame-
rikanischen Psychologen Tuckman (1964) herangezogen werden, 
der von vier Phasen in der Entwicklung eines Teams ausgeht 
(Hofmann, 2021; Mortensen, 2015; Furst-Holloway et al., 2004; 
Warren, 2017; Corbitt et al., 2004): 
 

Die erste Phase in dem Modell von Tuckman (1964) wird durch 
das Forming beschrieben. Sie ist durch das gegenseitige Kennen-
lernen der Teammitglieder und den Austausch von Informationen 
über sich selbst und die angehenden Aufgaben gekennzeichnet. 
Ebenso beinhaltet diese Phase den Aufbau eines gegenseitigen 
Vertrauens zwischen den Teammitgliedern sowie die Ermittlung der 
Gruppenziele und Erwartungen. Eine besondere Herausforderung 
für hybride Teams ist in dieser Phase darin gegeben, dass als Folge 
eingeschränkter Möglichkeiten für einen informellen arbeitsbezo-
genen und nicht arbeitsbezogenen Austausch die Entwicklung von 
Vertrauen erschwert wird.  Weiterhin besteht durch einen unvoll-
ständigen Informationsaustausch ein Risiko zur Bildung falscher 
Stereotypen. Um dem entgegenzuwirken, kann eine mögliche 
Lösung darin betrachtet werden, als Führungskraft spezifische 
Zeiten für das Kennenlernen des Teams über eine gemeinsame di-
gitale Plattform zu bestimmen. In gleicher Weise gilt es, eine klare 
Definition der Projektanforderungen sicherzustellen. 

In der zweiten Phase des Storming werden Gemeinsamkeiten und 
Unterschiede offengelegt und auch Konflikte nicht mehr unter 
der Oberfläche gehalten. Dabei geht es in dieser Phase darum, 
angemessene Rollen und Verantwortlichkeiten unter den Team-
mitgliedern zu bestimmen. Die besondere Herausforderung in 
virtuellen Teams liegt hierbei darin, dass der Rückgriff auf weniger 
reichhaltige Kommunikationskanäle die Entstehung von Missver-
ständnissen begünstigt und auf diese Weise zur Verschärfung von 
Konflikten beitragen kann. Gleichzeitig können Konflikte in einer 
überwiegend über digitale Medien erfolgenden Kommunikation oft 
weniger deutlich sichtbar gemacht und erkannt werden. Diesbe-
züglich besteht eine Herausforderung auch durch die unterschiedli-
chen Arbeitskontexte der Teammitglieder. 

IN GLEICHER WEISE 
GILT ES ALS 

FÜHRUNGSKRAFT, 
EINE 

KLARE DEFINITION 
DER PROJEKT-

ANFORDERUNGEN 
SICHERZUSTELLEN.
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Um solchen Herausforderungen zu begegnen, ist schließlich die 
Etablierung einer erfolgreichen Feedback-Kultur sowie die Bestim-
mung gemeinsamer Regeln für die Zusammenarbeit bedeutsam. 
Nachdem Sie dazu bereits zuvor einige Beispiele kennengelernt 
haben, bezieht sich ein konkretes Beispiel in diesem Kontext auf 
die Vereinbarung gemeinsamer Zeiten für Diskussionen in der 
Gruppe. 

Der Fokus der darauffolgenden Phase des Norming liegt schließlich 
darauf, Wege für die Zusammenarbeit und das Teilen von Informa-
tionen zu vereinbaren. Gleichzeitig erfolgt die Einigung auf eine 
gemeinsame Teamstrategie und eine Weiterentwicklung der Bezie-
hungen im Team. Als besondere Herausforderung virtueller Teams 
stellt sich in dieser Phase die Entwicklung von Normen hinsichtlich 
der Art und Weise der Kommunikation, der Geschwindigkeit sowie 
der Häufigkeit für eine Rückmeldung dar. Dafür lässt sich eine 
mögliche Lösung in der Erstellung eines schriftlichen Dokumentes 
mit einer Zusammenstellung aller Gruppennormen betrachten, 
welches durch die Führungskraft unterstützt wird. 

Der Schwerpunkt der vierten Phase des Performing wird durch die 
Arbeit an dem gemeinsamen Projekt gebildet. Dabei leisten sich 
die Teammitglieder in der Fertigstellung des Projekts aktiv Hilfe 
und ermutigen sich gegenseitig. Eine besondere Herausforderung 
in virtuellen Teams stellt es hierbei dar, dort den Beitrag jedes 
einzelnen Teammitgliedes sichtbar zu machen, welchen dieses zur 
Erreichung des gemeinsamen Ziels leistet. Um solchen Heraus-
forderungen zu begegnen, ist es bedeutsam, durch eine effektive 
Kommunikation den Fokus auf das gemeinsame Ziel sicherzu-
stellen. Zu diesem Zweck können regelmäßige Status-Updates 
eingeplant werden, in welchen sich die Mitarbeitenden darüber 
austauschen, wie weit sie mit ihren jeweiligen Aufgaben in dem 
Projekt sind.

[Decision Dynamics Assessment]. Ausgehend von einer 
solchen Betrachtung konkreter Herausforderungen in der Ent-
wicklung hybrider Teams, soll dafür mit dem Decision Dynamics 
Assessment im Folgenden ein spezifisches Instrument in den Blick                    
genommen werden. 

Es handelt sich dabei um ein wertvolles Instrument zur Leistungs-
vorhersage sowie für die Mitarbeiterauswahl und -Entwicklung, in-
dem diese Bewertung in der Lage ist, typisches Führungsverhalten 
der 20 % Top- und Bottom-Level-Performer zu unterscheiden. Das 
Decision Dynamics Assessment wurde ursprünglich von zwei Psy-
chologen der Princeton- und Yale University entwickelt und stellt 
heute nach einem Prozess der kontinuierlichen Weiterentwicklung 
eines der weltweit am besten validierten und leistungsorientiertes-
ten Tools dar. (Bugari & Gray, 2019)

Eine besondere Bedeutung, die diesem Tool dabei auch für die Tea-
mentwicklung zukommt, erhält es schließlich durch die Möglich-
keit, die individuellen Bewertungen der Mitglieder mit dem Profil 
des Teams sowie auch dem Benchmark-Report der 20 % Top-Per-
former zu vergleichen. Auf diese Weise unterstützt es, dass durch 
Einblicke in Fehlausrichtungen Diskussionen zu den Entwicklungs-
möglichkeiten des Teams angestoßen werden.  Ausgehend von 
solchen Informationen erlaubt es dem Team, in einen Dialog über 
Verschiedenartigkeit, Gruppendynamiken, mögliche Spannungen, 
Stärken sowie Entwicklungsfelder des Teams zu treten. (ebenda)

Hierbei kann in der Analyse des Entwicklungspotenzials nicht 
zuletzt ein Schwerpunkt auf die Betrachtung der für die Zusam-
menarbeit in hybriden Teams wichtigen Kompetenzen Empathie, 
Ambiguitätstoleranz und Kollaboration gelegt werden. Indem diese 
Kompetenzen auf individueller Ebene bewusst gefördert und als 
Kriterium bei der Auswahl neuer Mitarbeiter berücksichtigt wer-
den, wird damit wiederum ein positiver Beitrag zur Entwicklung 
und effektiven Zusammenarbeit des gesamten Teams geleistet. 

 

Um durch das Teilen von neuen Ideen, Proble-
men und Erfolgen und das Feiern gemeinsamer 
Erfolge den Lernprozess und die Entwicklung 
des Teams gezielt zu unterstützen, kann eine 
Teamtafel eingerichtet werden, die von den 
Mitgliedern des Teams sowie auch der Füh-
rungskraft selbst mit Bildern, Geschichten, 
Ideen und Erfahrungen gefüllt wird und als fest 
integrierter Bestandteil in Teamrunden einen 
Anstoß zum Austausch über die gesammelten 
Themen gibt.
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Distanzüberbrückung 
Der Aufbau von Vertrauen und Zusammenhalt im Team stellt einen 
wesentlichen Erfolgsfaktor virtueller Teamarbeit dar, da diese auch 
zu einer höheren Bereitschaft führen, Wissen miteinander zu teilen 
und eine effektivere Kommunikation bedingen (Bernardy et al., 
2021). Um die Entwicklung von Vertrauen bei den Mitarbeitenden 
zu fördern, ist es hierbei wichtig, ihnen als Führungskraft Unter-
stützung anzubieten und sich in einem aufrichtigen Interesse nach 
ihren individuellen Umständen und auch möglichen Sorgen zu 
erkundigen (Knight, 2020). Auf diese Weise gilt es, den Mitarbei-
tenden ein Gefühl zu vermitteln, dass man sich dafür einsetzt, eine 
für jedes Teammitglied annehmbare Situation zu schaffen (eben-
da). So kann an dieser Stelle ebenso ein Bezug zum Element der 
Individuellen Berücksichtigung (Idealized Influence) des Modells 
der Transformationalen Führung hergestellt werden. Nicht zuletzt 
wird Vertrauen auch durch Fairness in der Leistungsbeurteilung 
von lokalen Teammitgliedern und Remote-Teammitgliedern und im 
Umgang mit deren unterschiedlichen Bedürfnissen gebildet. Eine 
solche Fairness beinhaltet dabei auch, dass Transparenz darüber 
geschaffen wird, in welcher Form und was jedes der Teammitglie-
der zur Erreichung der Gesamtziele beiträgt. 
 
[Management by Interdependence]. Vor diesem Hintergrund 
soll im Folgenden mit dem Konzept des Management by Inter-
dependence ein spezifischer Ansatz genauer betrachtet werden, 
dessen Grundidee darin liegt, durch eine Steigerung der erlebten 
Zusammengehörigkeit für einen Ausgleich der räumlichen und 
zeitlichen Distanz zwischen den Projektmitarbeitenden zu sorgen 
(Hertel & Orlikowski, 2017).

Hierfür lassen sich mit der Aufgabeninterdependenz, der Zielin-
terdependenz und schließlich der Ergebnisinterdependenz drei 
verschiedene Ansatzpunkte betrachten (ebenda):

Aufgabeninterdependenz (Bedeutung des einzelnen für 
den Teamerfolg):
Indem die verschiedenen Teilaufgaben eines Projektes stärker 
miteinander verflochten werden, führt es für die Teammitglieder zu 
der Notwendigkeit, sich untereinander abzustimmen und mitei-
nander zu kommunizieren. Auf diese Weise unterstützt es eine 
verstärkte Kommunikation sowie das gegenseitige Kennenlernen, 
ebenso wie es dazu beiträgt, die wahrgenommene Bedeutung des 
Einzelnen für den Teamerfolg zu stärken. Hiermit sind wiederum 
positive Auswirkungen auf die Motivation verbunden. (ebenda)

Zielinterdependenz (Gemeinsame Ziele präsent halten):
Mit einer höheren Gemeinsamkeit, die die Ziele der unterschied-
lichen Teammitglieder aufweisen, leistet es einen wichtigen 
Beitrag dafür, dass ein Erfolg des Projektes von allen als persönlich 
bedeutsam wahrgenommen wird. Indem alle die gleichen Interes-
sen verfolgen, soll eine enge Verflechtung der individuellen Ziele 

ferner dazu beitragen, die Identifikation und das Vertrauensklima 
zu fördern. Umso mehr Bedeutung erhält vor diesem Hintergrund 
eine Verantwortung, welche der Führungskraft dabei zukommt, 
„die gemeinsamen Ziele trotz räumlich/zeitlicher Distanz präsent 
zu halten und immer wieder ins Bewusstsein der Projektmitglieder 
zu bringen“ (Hertel & Orlikowski, 2017, S. 345).

Ergebnisinterdependenz (Gemeinsame Resultate der 
Projektarbeit): 
Beim dritten Ansatzpunkt des Management by Interdependence, 
der Ergebnisinterdependenz, liegt der Fokus schließlich darauf, 
gemeinsame Resultate korrespondierend zu den formulierten 
Teilzielen der Projektarbeit herzustellen und zu betonen. Dies kann 
beispielsweise in Form sowohl finanzieller als auch nichtfinanziel-
ler Anreize geschehen, die in Abhängigkeit von der Leistung des 
gesamten Projektteams als Belohnung ausgeschrieben werden. 
Mit der Herstellung einer solchen Zielinterdependenz ermöglicht 
es dabei, durch ein Gefühl, dass alle „im selben Boot sitzen“ die 
Identifikation und das Engagement für das Projekt zu stärken. 
(ebenda)

Nachdem ausgehend von der Betrachtung spezifischer Kompe-
tenzanforderungen an die Führung hybrider Teams mit den zuvor 
bestimmten Aufgaben zentrale Ansatzpunkte für das Management 
von hybriden Teams aufgezeigt wurden, sollen nachfolgend in 
einem Exkurs spezifische Anforderungen und Aufgaben im Bereich 
des Wissensmanagements in hybriden Teams beleuchtet werden.

Um die Vertrauenskultur zu stärken und auch 
über die Distanz einen offenen Dialog zu 
kritischen Themen zu fördern, kann die Füh-
rungskraft die Etablierung einer „Wand der 
Sorgen“ als Plattform, welche Mitarbeitenden 
die Adressierung persönlicher Sorgen auch 
über Distanz ermöglicht, forcieren. Auf diese 
Weise wird mit einer solchen Plattform ebenso 
eine Möglichkeit für gegenseitige Hilfestellung 
geschaffen.

39



45Kapitel 5 | Wie sollten hybride Teams geführt und gemanagt werden?

[Wissen und Information managen]. Diesbezüglich weisen 
Bernardy und Kollegen (2021) auf die bedeutsame Aufgabe der 
Führungskraft hin, einen guten Überblick über den Informations-
fluss im Team zu wahren und ihn aktiv zu steuern. 
 
Sie betonen den besonderen Stellenwert, der dieser Aufgabe in der 
Führung hybrider Teams beizumessen ist, da sich dort die Mög-
lichkeit zur Face-to-Face-Kommunikation auf einen Teil des Teams 
beschränkt und dadurch Ungleichheiten in der Informationsvertei-
lung bedingt. Vor diesem Hintergrund konstatieren Bernardy und 
Kollegen (2021) eine hervorgehobene Bedeutung, die sich daraus 
für die Einbindung und Führung jedes einzelnen Teammitglieds 
ergibt, um trotz unterschiedlicher Teamerfahrungen die Durchgän-
gigkeit von Informationen sicherzustellen und Erkenntnisse über 
den jeweiligen individuellen Informationsstand zu erhalten. 

In besonderem Bezug auf das Wissensmanagement bestimmen 
North und Maier (2018, S. 10) zudem eine bedeutsame Aufgabe 
in der Ermutigung zu „Erneuerung, agilem Lernen und Reflexion“ 
und stellen dort als eines der Instrumente die Gestaltung lernför-
derlicher Rahmenbedingungen heraus. 

Gratton (2021) unterstreicht  die Entwicklung eines Bewusstseins 
für die unterschiedlichen Anforderungen hinsichtlich Zeit und 
Ort, die verschiedene Aufgaben mit sich bringen. Sie betrachtet 
dies im Kontext der vier Produktivitätsfaktoren Energie, Konzen-
tration, Koordination und Kooperation und deren Beeinflussung 
durch Änderungen der Arbeitsorganisation entlang der Orts- und 
Zeitachse. Verdeutlicht wird dies im Folgenden am Beispiel der 
Rolle des Strategen, für welchen insbesondere die Konzentration 
einen entscheidenden Faktor in der effektiven Wahrnehmung 
seiner Aufgaben darstellt. Entsprechend liegt ein  Augenmerk auf 
der Zeitachse, um durch eine Unabhängigkeit von den Zeitplänen 
anderer zu ermöglichen, dass Strategen sich über ein längeres 
Zeitfenster ungestört auf ihre Aufgabe, wie beispielsweise die 
Entwicklung eines Businessplans, konzentrieren können. Dem Ort 
kommt dann nur eine nebensächliche Bedeutung zu.

Um Wissen erfolgreich zu managen, besteht eine wichtige 
Führungsaufgabe nicht zuletzt auch in der Motivation der Mitar-
beitenden, wobei Motivation in diesem Kontext als Bereitschaft 
zur Kommunikation und Nutzung von Wissen verstanden wird 
(Nerdinger, 2004).  

Ausgehend davon soll der nachfolgende Exkurs dazu dienen, eini-
ge solcher digitalen Tools zur Unterstützung der Zusammenarbeit 
in hybriden Teams genauer vorzustellen. 

[Hybride Arbeitskulturen in der Praxis]. Nachdem zuvor 
konkrete Aufgaben in den wesentlichen Kompetenzfeldern 
der hybriden Führungskraft betrachtet wurden, sollen mit 
dem nachfolgenden Beispiel der US-amerikanischen Firma 
Dropbox spezifische Möglichkeiten für die Gestaltung einer 
hybriden Organisations- und Arbeitskultur in der Praxis 
aufgezeigt werden. Hierbei nahm das Unternehmen die Pan-
demie zum Anlass, um eine mobile Arbeitskultur einzuführen, 
welche durch die folgenden fünf Elemente gekennzeichnet 
ist (Kunze et al., 2021, S. 133 ff.): 

Virtual First für alle individuellen Aufgaben:
Mit diesem Prinzip wird der virtuelle und dezentrale Ab-
lauf aller individuellen Tätigkeiten vorgegeben, wobei dies 
miteinschließt, den Arbeitsort und die Arbeitszeit vollkommen 
frei wählen zu können. Es bedeutet ebenso, bei der Gestal-
tung aller Prozesse sowie der Kommunikation deren digitale 
Durchführbarkeit sicherzustellen. 

Büros nur für Kollaboration und Weiterbildung:
Darüber hinaus wird ein bedeutsames Element der hybriden 
Organisations- und Arbeitskultur von Dropbox dadurch abge-
bildet, dass weiterhin zwar als „Dropbox-Studios“ benannte 
Büros bestehen, welche jedoch nur für kollektive Zusammen-
arbeit und Weiterbildungen genutzt werden dürfen. Hierbei 
liegt eine Besonderheit darin, dass für Mitarbeitende, die 
nicht vollständig von zu Hause aus arbeiten möchten, die 
Kosten eines Coworking-Spaces übernommen werden.

Feste Blöcke für synchrone Meetings:
Mit der Einrichtung fester Blöcke von vier Stunden am Tag, in 
welchen alle Meetings abgehalten werden sollen, ist es das 
Ziel, einer Überlastung durch ständige synchrone Meetings 
vorzubeugen. 

Experimentieren mit virtuellen Kollaborationstools:
Neben den vorherigen Maßnahmen experimentiert Dropbox 
für die virtuelle Zusammenarbeit und das Onboarding neuer 
Mitarbeitender zudem mit dem Einsatz von Virtual-Rea-
lity-Anwendungen. In gleicher Weise besteht ein Versuch 
in der Nutzung digitaler Kollaborationstools, die zum Teil 
selbstentwickelt sind.
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[Digitale Tools für die Zusammenarbeit in hybriden 
Teams]. Es besteht eine Vielzahl moderner, internetbasierter 
Softwarewerkzeuge, die die Zusammenarbeit in hybriden Teams 
unterstützen können. Diese Tools prägen die Art und Weise, wie 
die Mitglieder von räumlich verteilten Teams miteinander kommu-
nizieren, Informationen untereinander – aber auch mit Lieferanten 
und Kunden – austauschen und Arbeitsergebnisse entwickeln (Rie-
mer & Schellhammer, 2019). Hierbei kann eine Einordnung solcher 
digitaler Plattformen und Tools, welche auch als „Social Collabora-
tion Software“ oder „Enterprise Social Software“ 
bezeichnet werden, in drei, nicht trennscharfe Kategorien vorge-
nommen werden: Kommunikation, Koordination und 
Wissensmanagement (Petry & Jäger, 2021).

Mit ihrem richtigen Einsatz können diese Tools für die Mitar-
beitenden in hybriden Teams einen bedeutsamen Beitrag dazu 
leisten, um die Informationsflut zu bändigen und Informations-
flüsse zu verbessern. Dies erhält einen umso höheren Stellenwert, 
nachdem in Kapitel 3.1 aufgezeigt wurde, dass hybride Teams 
hier vor besondere Herausforderungen gestellt sind. Wichtig ist 
es dabei, diese Tools gezielt einzusetzen. „Viel hilft viel“ gilt hier 
nicht, denn wenn zu viele verschiedene Tools im Einsatz sind, 
oder unklar ist, welches Tool wofür verwendet werden soll, dann 
führt dies zu einer Überforderung der Mitarbeitenden. Vor diesem 
Hintergrund wurde zuvor bereits auch auf die Bedeutung verwie-
sen, die der Bestimmung gemeinsamer Regeln darüber zukommt, 
welche Medien grundsätzlich zur Kommunikation genutzt und für 
welchen spezifischen Zweck sie eingesetzt werden sollen.

Softwarelösungen für die Koordination von Aufgaben, 
Terminen und Abläufen

In Rückbezug auf die zuvor bestimmten drei Kategorien, werden 
im Folgenden zunächst solche Tools genauer betrachtet, welche 
die Koordination von Aufgaben, Terminen und Abläufen unterstüt-
zen (Petry & Jäger, 2021).

In diesem Zusammenhang kann der Einsatz von Terminma-
nagementsoftware bei der Planung und Vereinbarung von Ter-
minen innerhalb eines Unternehmens sowie mit Kunden helfen. 
Als konkrete Beispiele sind dafür beispielsweise der in Microsoft 
Office integrierte Kalender oder der Google Calendar  zu nennen. 
Um Kunden und Kundinnen die Vereinbarung von Terminen für 
beispielsweise eine Beratung oder Support zu erleichtern, beste-
hen ebenso verschiedene Online-Buchungstools wie Calendly 
oder Microsoft Bookings. Damit die Nutzung einer solchen Ter-
minmanagementsoftware tatsächlich zu dem Aspekt der Diszip-
lin – wie zuvor in Kapitel 5 betrachtet – beiträgt, ist es wichtig, 
dass alle Beteiligten ihre Kalender pflegen. Auf diese Weise ist es 
leichter möglich, gemeinsame Zeiten zu finden und bei spontanen 
Rückfragen zu prüfen, ob diejenigen aktuell verfügbar sind.  

Im Weiteren sorgen Lösungen für die Aufgabenverwaltung 
(engl. Task Management) dafür, dass Teams die Übersicht über 
Aufgaben und Verantwortlichkeiten behalten. Eine häufig genutzte 
Darstellung ist dabei das Kanban-Board, welches zuvor bereits in 
Kapitel 5 vorgestellt wurde. Dieses ermöglicht einen transparenten 
Überblick über alle anstehenden Aufgaben und macht gleichzeitig 
den Fortschritt bei ihrer Bearbeitung sichtbar. Für die Planung und 
Koordination der jeweiligen Aufgaben stehen weiterhin speziali-
sierte Werkzeuge zur Aufgabenverwaltung wie beispielswei-
se Atlassion Jira oder Trello zur Verfügung (Timinger, 2017).  Diese 
Tools unterstützen die Planung und Koordination von Aufgaben 
in vielfältiger Art und Weise und gehen damit weit über einfache 
To-Do-Listen hinaus (Capterra, o. J.; Albers, 2016): 

•	 Aufgaben erstellen: Damit das Team und Vorgesetzte 
einen Gesamtüberblick über alle anstehenden Aufgaben 
haben, werden diese im notwendigen Detailgrad im Tool zur 
Aufgabenverwaltung erfasst. Oft bestehen spezielle Aufga-
bentypen, zum Beispiel für Epics, User Stories oder Bugs, um 
verschiedene Projektmanagementmethoden zu unterstützen. 
Eine hilfreiche Funktionalität stellt dabei die Möglichkeit zur 
Verknüpfung der Aufgaben untereinander dar. So ermöglicht 
es zum Beispiel, den Abschluss einer bestimmten Aufgabe A 
als Voraussetzung für den Beginn mit Aufgabe B abzubilden.      

•	 Aufgaben priorisieren: Aufgaben können gemäß ihrer 
Wichtigkeit eingestuft werden. Eine solche Priorisierung hilft 
dem Team dabei, sich auf die aktuell wichtigsten Aufgaben und 
die zu erreichenden Ziele zu fokussieren. Außerdem können 
Fristen gesetzt werden, bis wann Aufgaben erledigt sein müssen.    

Abbildung 15: 
Überblick über die in Unternehmen genutzte Social Colla-
boration Software, 
Eigene Darstellung in Anlehnung an Petry & Jäger, 2021, S. 36
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•	 Aufgaben visualisieren: Neben dem bereits erwähnten 
Kanban-Board bieten Werkzeuge zur Aufgabenverwaltung 
verschiedene grafische und tabellarische Übersichten über 
vorhandene Aufgaben und den Bearbeitungsfortschritt. Diese 
Darstellungen und insbesondere solche Boards wie das Kan-
ban-Board können dem Team als virtueller Treffpunkt dienen. 
Gemeinsam können anstehende sowie erledigte Aufgaben 
besprochen werden. Außerdem stellen viele Tools eine Mög-
lichkeit für die Konfiguration eines persönlichen Dashboards 
zur Organisation der eigenen Aufgaben bereit. 

•	 Aufgaben im Team verteilen: In Werkzeugen zur Aufga-
benverwaltung können Aufgaben direkt einzelnen Personen 
zur Bearbeitung, bei der Nachfrage von Informationen oder 
zum Review zugewiesen werden. Je nachdem wie das Team or-
ganisiert ist, ist es auch möglich, dass sich Mitarbeitende selbst 
Aufgaben aus einem Aufgabenvorrat nehmen beziehungsweise 
„ziehen“, sobald sie freie Kapazitäten haben.  

•	 Aufgaben gemeinsam bearbeiten: Verschiedene Funkti-
onalitäten unterstützen die gemeinsame Arbeit an Aufgaben. 
Beispielsweise können Dokumente hochgeladen, Informa-
tionen verlinkt, Checklisten hinterlegt oder Kommentare 
geschrieben werden. Sind Aufgaben in dieser Art und Weise 
dokumentiert, so kann leicht nachvollzogen werden, was 
bisher gemacht wurde. Dies kann als Blaupause für die Erledi-
gung ähnlicher Aufgaben dienen. Viele Teams nutzen zudem 
Workflows und setzen bewusst den Status einer Aufgabe, zum 
Beispiel „offen“, „in Arbeit“, „im Review“ und „abgeschlos-
sen“. Tools zur Aufgabenverwaltung bieten häufig die Mög-
lichkeit, sich über neue Aufgaben und Änderungen an beste-
henden Aufgaben benachrichtigen zu lassen. Dadurch besteht 
Transparenz sowohl über den Bearbeitungsstatus als auch die 
Verantwortlichkeit. 

Tools und Systeme für das Wissensmanagement

Im Weiteren sollen spezifische Tools für das Wissensmanagement 
dabei unterstützen, gemeinsam im Team Wissen zu sammeln, zu 
strukturieren und weiterzuentwickeln (Petry & Jäger, 2021). Dafür 
gibt es verschiedene Möglichkeiten. Zum Beispiel bietet Microsoft 
Sharepoint  die Möglichkeit der gemeinsamen Bearbeitung von 
Dokumenten und Webseiten. Sogenannte Creating- bzw. Edi-
ting-Tools wie Google Docs oder Office 365-Tools unterstützen 
Teams dabei, gemeinsam Texte, Präsentationen oder Tabellen zu 
erstellen und zu bearbeiten. 

Andere Softwarelösungen für das Wissensmanagement sind Wikis, 
wie zum Beispiel das MediaWiki, das auch die technische Plattform 
der Wikipedia darstellt, oder Confluence von Atlassian, welches in 
vielen Unternehmen im Einsatz ist und direkt mit Jira integriert wer-
den kann. Wiki-Seiten können dabei leicht von den Mitarbeitenden 
erstellt und bearbeitet werden. Alle Änderungen werden automa-
tisch protokolliert und sind in einer Änderungshistorie einsehbar. 
Bei Bedarf und entsprechender Benutzerberechtigung können 

Änderungen an dieser Stelle wieder rückgängig gemacht werden. 
In diesem Kontext sind auch Fileshareing-Tools, wie zum 
Beispiel Dropbox, Google Drive oder OneDrive von Microsoft, zu 
nennen. Diese ermöglichen es, Dokumente zu teilen und ortsun-
abhängig auf jedem beliebigen Gerät wie Computer, Notebook, 
Tablet oder Smartphone zu bearbeiten.

Online-Whiteboards bringen die Funktionalitäten von physi-
schen Metaplanwänden und Whiteboards in die virtuelle Um-
gebung. Tools wie MURAL, miro oder collaboard unterstützen 
räumlich verteilte Projektteams dabei, eine wie in Kapitel 5 be-
schriebene Teamtafel einzurichten und Aufgaben, Ideen, Notizen 
etc. visuell darzustellen. Karten, Post-ITs, Icons und Bilder können 
auf diesen digitalen Whiteboards auf- und umgehängt und neu 
gruppiert werden. Ebenso ist die Möglichkeit zur Verlinkung 
weiterer Informationen gegeben. Die Ergebnisse können anschlie-
ßend in gängige Formate exportiert werden und auf diese Weise 
Weiterverwendung in beispielsweise Präsentationen finden.

Daneben gibt es viele Tools, die Vorlagen und Templates, zum 
Beispiel für ein Business Model Canvas oder eine Projekt-Retros-
pektive, bieten. „Plakate“ wie das Business Model Canvas sind 
hervorragend dafür geeignet, um die interdisziplinäre Zusammen-
arbeit zu unterstützen, indem sie es ermöglichen, Klarheit über 
das gemeinsam zu erreichende Ziel herzustellen (Ehmer, 2017). 
Die besondere Bedeutung einer solchen Zielinterdependenz wur-
de dabei bereits zuvor im Rahmen der Betrachtung des Konzepts 
des Managements by Interdependence deutlich gemacht. 

Kommunikations-Werkzeuge

Software wie Microsoft Teams oder Slack unterstützen die Kom-
munikation über räumliche Distanzen, u.a. mit Chats, Telefon- und 
Videokonferenzen. Je nach Bedarf kann die passende Kommu-
nikationsform gewählt werden. Hierbei wurde im Rahmen der 
Media-Richness-Theorie in Kapitel 5 zuvor dargestellt, wie bedeut-
sam es ist, bei der Entscheidung für ein bestimmtes Medium die 
Komplexität der Aufgabe zu berücksichtigen. 
Darüber hinaus trägt der persönliche Status zu einer erleichterten 
Kontaktaufnahme bei, indem er für die anderen Teammitglieder 
transparent macht, ob man aktuell erreichbar, in Terminen oder 
abwesend ist. Schließlich ist in Telefon- oder Videokonferenzen 
ebenso die Möglichkeit zum Teilen eines Bildschirms gegeben 
(Desktop-Sharing), um beispielsweise gemeinsam eine Datei zu 
bearbeiten.  
 
Nicht zuletzt können in diesen Werkzeugen auch sogenannte Chan-
nels erstellt und in diesen Informationen gebündelt werden. Ebenso 
erlauben sie es, Teammitglieder über Neuerungen zu informieren 
und beinhalten in der Regel auch eine Möglichkeit, um Beiträge 
direkt kommentieren und beantworten zu können. Auf diese Weise 
ermöglicht es eine schnelle Klärung offener Fragen. Daneben kann 
die Kommunikation in solchen Channels auch einen bedeutsamen 
Beitrag zur Vermeidung langer E-Mail-Ketten leisten und ist zudem 
durch den Vorteil gekennzeichnet, dass auch neue Teammitglieder 
Zugriff auf die dort liegenden Informationen haben.
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Ausgehend von den vorangegangenen Betrachtungen, betont 
Minder (2020), dass sich für die Führung Hybrider Teams kein uni-
verseller oder einzig wahrer Führungsstil bestimmen lässt. Vielmehr 
gilt es, für die effektive Zusammenarbeit hybrider Teams Elemente 
mehrerer Führungsstile zusammenzuführen und diese bedarfsge-
recht und angemessen anzuwenden. Gleichwohl betont Lee (2014, 

zit. nach Minder, 2020), dass Elemente transformatorischer und 
transaktionaler Führung eine gute Möglichkeit zur Anwendung in 
hybriden Umgebungen bieten und wird dabei im Wesentlichen von 
Purvanova und Bono (2009) gestützt, die ihrerseits eine positive 
Korrelation zwischen transformationaler Führung und der Leistung 
virtueller Teams hervorheben. Bedeutend für einen solchen positi-
ven Zusammenhang ist dabei in der Annahme von Balthazard und 
Kollegen (2009) eine Verringerung der Teamisolation, eine erhöhte 
Teambindung sowie ein Gefühl der Wertschätzung, welche mit 
diesem Führungsstil einhergehen. 

In gleicher Weise wird mit der Transformationalen Führung die Her-
stellung eines bedeutsamen Gleichgewichts zwischen einem Fokus 
auf der Geschäftsentwicklung einerseits und menschenorientierten 
Aufgaben, wie dem Teambuilding und Coaching, andererseits 
ermöglicht (Winkler & Bramwell, 2021).
 
Der Bedeutung einer solchen Verknüpfung wird dabei auch mit 
dem Prinzip der Ambidextrie Ausdruck verliehen. Dieses stellt 
sich in der Fähigkeit des beidhändigen Agierens von Führungs-
kräften dar, indem sie mit der einen Hand als Leader ihre Mitar-
beitenden zu Kreativität und Innovativität ermutigen und deren 
Selbstverantwortung steigern und gleichzeitig mit der anderen 
Hand als Manager durch die Gestaltung effizienter Strukturen die 
Leistungsfähigkeit des Teams sicherstellen. (Görner, 2021)

Ein ausführlicher Überblick über die zentralen Elemente, welche 
es in der gleichzeitigen Rolle als Leader und Manager zu 
integrieren gilt, wird in der nachfolgenden Abbildung gegeben:

Abbildung 16: Connectedness, Eigene Darstellung in Anlehnung an Görner, 2021

“Effective Leadership of a hy-
brid team, in essence, comes 
down to practising fairness and 
inclusiveness with every mem-
ber of your staff, irrespective of 
where they are working.“ 

Deligiannis, 2020
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Wesentliche Chancen
Keine Chance

Abbildung 17: Chancen der Zusammenarbeit in hybriden Teams, 
Eigene Darstellung in Anlehnung an Berger et al., 2021, S. 15
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Nachdem zu Beginn mit dem Verweis auf entsprechende Studien die 
besondere Bedeutung für eine Auseinandersetzung mit dem Ma-
nagement und der Führung hybrider Teams aufgezeigt wurde, ist die 
Entwicklung zukunftsfähiger hybrider Organisations- und Arbeitsmo-
delle, welche die zuvor betrachteten wesentlichen Elemente berück-
sichtigen, schließlich auch mit vielfältigen Chancen verbunden. 

Diesbezüglich werden in der Studie „Hybrid Work Compass“ der 
Universität St. Gallen, des Novu Office und des HR Campus we-
sentliche Chancen in den nachfolgenden sechs Aspekten betrach-
tet (Berger et al., 2021, S. 15): 
 

Das Erlernen einer solchen Beidhändigkeit kann diesbezüglich als 
zentrale Anforderung betrachtet werden, um hybride Teams eben-
so kontext- wie personenbezogen zu führen und deren besonderer 
Komplexität flexibel zu begegnen (ebenda).

Schließlich ermöglicht es daraufhin einer Führungskraft, welcher 
diese Beidhändigkeit in der Führung des hybriden Teams gelingt, 
vielfältige Chancen auszuschöpfen, die neben den zuvor betrach-
teten Herausforderungen in gleicher Weise mit dieser Form der 
Zusammenarbeit verknüpft sind. Eine ausführliche Betrachtung 
der besonderen Möglichkeiten der hybriden Teamarbeit soll dabei 
im nachfolgenden Kapitel vorgenommen werden.
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87 % der Befragten sehen demnach einen wesentlichen Nutzen, 
der sich in Verbindung mit hybriden Arbeitsmodellen für eine 
Steigerung der Arbeitgeberattraktivität ergibt. Darüber 
hinaus betrachten 84 % eine wesentliche Chance in dem Mehr-
wert, den hybride Arbeitsmodelle für die Mitarbeitenden mit 
sich bringen, indem sie ihnen (durch den Wegfall des Arbeitswe-
ges) mehr Zeit für Familie und Freunde ermöglichen. In gleicher 
Weise nehmen 80 % die Förderung der Mitarbeitermotivation 
als bedeutsame Möglichkeit hybrider Arbeitsmodelle wahr. Ein 
solcher Nutzen steht dabei insbesondere in Zusammenhang mit 
einer erhöhten Flexibilität sowie einem höheren Grad an Auto-
nomie, den diese für die Mitarbeitenden bieten. Darüber hinaus 
werden ebenso positive Wirkungen hinsichtlich der sozialen Ver-
antwortungsübernahme von Unternehmen wahrgenommen, 
die im Zusammenhang mit einem Nutzen für die Umwelt durch 
eine geringere Anzahl an Berufspendlern stehen. 
 
In gleicher Weise ist als Chance auf Unternehmensseite die 
Möglichkeit für Kosteneinsparungen durch einen niedrigeren 
Bedarf an Bürofläche herauszustellen. Nicht zuletzt wird auf einen 
wesentlichen Nutzen hingewiesen, der sich im Zusammenhang 
mit einer erhöhten geographischen Reichweite auch für die 
Anziehung von Top-Talenten ergibt. 

Mit solchen positiven Wirkungen, wie sie hinsichtlich der Motiva-
tion der Mitarbeitenden aufgezeigt wurden, ist damit in gleicher 
Weise ein besonderer Nutzen für die Führungskraft verbunden.  
 

Chancen für das Wissensmanagement 

Darüber hinaus können spezifische Chancen für das Wissensma-
nagement betrachtet werden. Nach Leitner und Tuppinger (2004, 
S. 12) ist als solche zunächst die „Bündelung von Kernkom-
petenzträgern“ (Leitner & Tuppinger, 2004, S. 12) zu benennen, 
welche sich als Möglichkeit aus dem Einsatz moderner Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien ergibt, die es erlauben, 
Spezial- und Expertenwissen auch über große Distanzen 
hinweg zu integrieren (ebenda). Diesbezüglich ist auf eine 
besondere Bedeutung hinzuweisen, die entsprechende Kernkom-
petenzen im Prozess der wissensbasierten Wertschöpfung für 
die Wettbewerbsfähigkeit einnehmen (North, 2021). Bernardy 
und Kollegen (2021) stützen nachfolgend diese Aussage, indem 
sie auf die Möglichkeit zur globalen Aufstellung von Teams und 
räumlich unabhängigen Einbindung von Talenten ver-
weisen, die als Nutzen der räumlichen und zeitlichen Flexibilität, 
welche mit der virtuellen Zusammenarbeit geschaffen wird, ent-
steht. Zudem lässt sich als Folge der räumlichen Flexibilität eine 
Chance auch in Verbindung mit einem höheren Grad an Autono-
mie betrachten, die nach Ergebnissen einer Studie von Winkler 
und Kollegen (2018) eine Schlüsselrolle in der „Bereitschaft der 
Mitarbeitenden zur Weitergabe von Wissen und zur Erlangung 
neuen Wissens“ (Winkler et al., 2018, S. 202) einnimmt. 
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