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1 IT´S ALL ABOUT COMMUNICATION – DIE ROLLE DER FÜH-

RUNGSKOMMUNIKATION 

Dass Führung eine der in hohem Maße erfolgsrelevanten Funktionen einer Organisation dar-

stellt, ist heute in Wissenschaft und Praxis unumstritten. Im Rahmen der Führungsaufgaben 

und Führungsinstrumente nimmt wiederum das Themenfeld der Kommunikation eine beson-

dere Stellung ein, da sie sich auf alle Felder der Führungsarbeit auswirkt.  

Allgemein versteht man unter Führungskommunikation die „Kommunikation im Führungspro-

zess, die direkt/persönlich und indirekt/schriftlich/technisch vermittelt erfolgen kann, dem Er-

reichen von Zielen dient, hierfür den Organisationsmitgliedern die notwendigen Informationen 

bereitstellt und sich dabei unterschiedlicher Kommunikationsmedien und -instrumente bedient“ 

(Sackmann 2021, S. 239). Da Kommunikation auch eine der wesentlichen Teilfunktionen der 

Führungsarbeit darstellt, kommt der Klarheit der Kommunikation eine entscheidende Bedeu-

tung zu (vgl. Breyer-Mayländer 2014, S. 71). Es geht im Folgenden im Schwerpunkt nicht um 

die nach Außen gerichtete Führungskommunikation, die beispielsweise durch starke Narrative 

wie den Heldenepos (Management und Gründer*innen als Helden, die gegen die Widerstände 

der Unternehmensumwelt ankämpfen), sondern um die Arbeit mit Kommunikation als Füh-

rungstool (vgl. Breyer-Mayländer 2022). 

Dabei spielt die Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden, die sogenannte LMX-

Kommunikation eine besondere Rolle, wobei LMX hier für Leader-Member-Exchange steht. 

Diese Interaktion beinhaltet den machtgeprägten Teil der Information und Kommunikation ent-

lang der Hierarchie, er ist jedoch nicht nur wichtig für die funktionale Kommunikation im Sinne 

des Informationsaustauschs (vgl. Breyer-Mayländer 2020, S. 205). Dieser Austausch zahlt 

nicht nur auf die funktionale Kommunikation im Sinne des Informationsaustauschs, sondern 

auch auf die Beziehungsqualität zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden und damit auf 

Motivation, Mitarbeitendenzufriedenheit, Selbstverantwortung der Mitarbeitenden etc. ein und 

stellt damit eine der Gelingensbedingungen für wirksame Führung dar.  

Wer es nicht schafft im Rahmen der Führungskommunikation die Mitarbeitenden nicht nur in-

haltlich mitzunehmen, sondern auch als individuelle Menschen mit ihren Erwartungen und Be-

dürfnissen zu erreichen, wird unterdurchschnittliche Führungsergebnisse erzielen. In diesem 

Kontext ist die Führungskraft auf der Ebene der LMX-Kommunikation auch Vorbild für den 

kollegialen Umgang im Sinne der Teamkultur. Gerade in hybriden Szenarien sind LMX und 

Member-Member-Exchanges (MMX) bewusste Gestaltungsfelder der Führungskraft im Sinne 

der Führungskultur (vgl. Dienesch und Liden 1986; Graen 2006). Nicht umsonst hat David J. 

Friedman seinen 8-stufigen Ansatz zur Kulturtransformation in einer Folgeversion auf die Rah-

menbedingungen der hybriden Führung angepasst (vgl. Friedman 2018; Friedman 2021). Dies 

betrifft sehr zentral den von uns gezielt weiter vertieften Aufgabenbereich von Step 5 nach 

Friedmans Modell „Communicate“. 
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2 BESONDERE FÜHRUNGSSITUATIONEN – HYBRIDE FÜH-

RUNG, VIRTUELLE FÜHRUNG UND HOMEOFFICE 

Während die Kunst der Führungskommunikation in Präsenz oftmals eine vertraute und geübte 

Praxis der Führungskräfte darstellt, stellen neue Führungsszenarien Führungskräfte vor neue 

Herausforderungen. Nicht zuletzt durch den starken Zuwachs an Homeoffice-Arbeitssituatio-

nen im Rahmen der Corona-Pandemie hat sich das Augenmerk der Führungskommunikation 

in den LMX- bzw. MMX-Situationen auf virtuelle und hybride Formen verlagert. Der Umstand, 

dass gegenwärtig im Zuge der Energiekrise Homeoffice als Form des Energiesparens disku-

tiert wird, zeigt, dass es weiterhin steigende Führungsanforderungen in diesem Bereich geben 

wird – auch wenn die Begründungen und Zugänge dazu sehr unterschiedliche motiviert sind, 

wie beispielsweise der Hinweis auf den Klimaschutz durch verringerten Pendlerverkehr (vgl. 

Gangl et al. 2022, S. 20). 

Hybride Führung und Zusammenarbeit bezeichnet die Parallelität von Präsenz- und Online-

Formaten, während virtuelle Führung ausschließlich online stattfindet. In beiden Fällen kommt 

der Führung über die virtuellen Kommunikationswege im Homeoffice und deren Auswirkungen 

auf die Kulturentwicklung eine entscheidende Bedeutung zu (vgl. Weibler 2021, S. 9). 

Bezogen auf die Kooperation können Präsenzteams als traditionelle Arbeitsteams beschrie-

ben werden, die in enger zeitlicher und räumlicher Nähe arbeiten, und neben Face-to-Face-

Kommunikation eine Reihe von verschiedenen Kommunikationskanälen nutzen können. Vir-

tuelle Teams hingegen nutzen in unterschiedlichem Maße Technologien zur Kommunikation 

und Kollaboration und können damit über örtliche, zeitliche und relationale Grenzen hinweg 

kooperieren (vgl. Minder 2020; Martins et al. 2004). In hybriden Teams finden wir Präsenz-

/Online-Kooperation und -Kommunikation. 

Dabei kommt der kulturellen Dimension des Unternehmens und den damit verbundenen Er-

wartungen an Führung und Zusammenarbeit eine besondere Bedeutung zu. Es geht darum 

die beiden Sphären des Business Office und des Homeoffice getrennt zu verstehen und sich 

dann anschließend ihrer Wechselwirkung für die Kultur und die Entwicklung des Teams und 

der entsprechenden Teilgruppen bewusst zu werden. Hier kann in Umdeutung des Begriffs 

„Betriebliches Office“ in „Business Office“ eine Erweiterung des BO-HO-Modells hilfreich sein, 

bei dem der Aspekt der Kommunikation nochmals bewusst in den Vordergrund gerückt wird 

(vgl. Abb. 1) (vgl. Wieland und Groenewald 2021).  
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Abb. 1: Abgleich der Sphären Business Office und Homeoffice als Ingridienzen hybrider Führung und Zusammenarbeit und ihre 
Auswirkungen auf die Kommunikationsaufgaben (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises) 

 

3 KOMMUNIKATIVE HERAUSFORDERUNGEN HYBRIDER FÜH-

RUNG UND IHRE LÖSUNGEN  

Wie in Abbildung 1 bereits deutlich wurde, ist das Führen in hybriden Szenarien nicht als reine 

Addition der Anforderungen der Einzelszenarien Präsenz (Business Office) und Online (Home-

office) zu sehen. Entscheidend sind die Wirkungen von unterschiedlichen Kommunikations-

maßnahmen auf die jeweiligen Gruppen und Teilgruppen, die sich als Subkulturen weiterent-

wickeln können. Dabei ist auch klar, dass ganz im Sinne von Watzlawick Kommunikation nicht 

festgelegt ist auf die bewussten Kommunikationsformen. Paul Watzlawick hat es auf die Form 

gebracht: „Man kann nicht nicht kommunizieren“, da selbst ein Schweigen eine Form der Kom-

munikation darstellt, die interpretiert werden kann (vgl. Watzlawick 2016). Diese Wirkungen 

gelten auch in der Übertragung auf virtuelle und hybride Formate. Die Kombination aus Füh-

rung und Zusammenarbeit, d. h. die bewusste Beziehungsgestaltung im Sinne von LMX und 

MMX, als dialogische Führungsbeziehung und kollegialen Dialog prägt die Führungskultur ei-

ner Organisation (vgl. Weibler 2021, S. 52 ff.). Es geht um ein Austarieren der Bedürfnisse der 

Teamebene (MMX) mit der Individualebene (LMX), wobei die Führung nur indirekt die MMX-

Ebene durch die teamorientierte Führung und Kommunikation beeinflussen kann (vgl. Abb. 2) 

(vgl. Bernady et al. 2021).  
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Abb. 2: Multilevel-Modell virtueller Führung (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)  

Bei virtuellen Teams ist vor allem die Startphase erschwert, da die reduzierte Kommunikati-

onshäufigkeit und die vorrangig aufgabenbezogene Kommunikation einer auf einer starken 

Beziehungsebene beruhenden gemeinsamen Teamidentität entgegensteht (vgl. Cannon-Bro-

wers und Salas 2001; Kauffeld et al. 2016). Bei hybriden Teams wird die Situation wegen der 

unterschiedlichen Entwicklungen zwischen Präsenzsubteams und virtuellen Subteams noch 

komplizierter. Die Informationsdefizite der nicht vor Ort befindlichen Mitglieder sind einer der 

offensichtlichen Unterschiede, während das schwieriger zu entwickelnde Vertrauen und die 

stärkere Teamidentität der vor Ort präsenten Teilteams zur Bildung von Subgruppen beiträgt 

(vgl. Bernardy et al. 2021; Webster und Wong 2008; Breuer et al. 2016).  

Der für virtuelle und hybride Team geltende Befund, dass asynchrone Kommunikation mit we-

nig reichhaltigen Medien zu Lasten der Kommunikationsqualität geht und insbesondere bei 

den für Jobs der Wissensgesellschaft geltenden komplexeren Aufgabenstellungen zu unzu-

reichenden Ergebnissen führt, rückt die passende mediale Kommunikationsform in das Blick-

feld der Kommunikation für Führung und Zusammenarbeit (LMX und MMX) (vgl. Hinds und 

Weisband 2003; Jaeger und Dicker 2021; Pietrzyk et al. 2021; Hülsbusch et al. 2006). 
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Abb. 3: Media Richeness Modell (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises) 

Die Komplexität der Kommunikationsaufgaben und die Media Richeness/Reichhaltigkeit der 

Medien (mediale Darstellungsmöglichkeiten, Interaktionsgrad etc.) müssen aufeinander abge-

stimmt werden. Allen Führenden in virtuellen und hybriden Situationen sollte jedoch bewusst 

sein, dass Homeoffice nicht gleich Homeoffice ist. Die Arbeitssituation „einer Führungskraft mit 

eigenem Arbeitszimmer und hohem Entscheidungs- und Handlungsspielraum“ ist nicht mit der 

„eines Call-Center-Mitarbeiters, der seinen Arbeitsplatz in der Küche hat“ vergleichbar (vgl. 

Wieland und Groenewald 2021).  

 

4 KOMPETENZEN FÜR EINE NEUE FÜHRUNGS- UND KOMMU-

NIKATIONSKULTUR 

Die Ausbreitungsdynamik virtueller und hybrider Arbeitsformen während der Covid-19-Pande-

mie hat zu einem deutlichen Anstieg der Publikationen zu diesem Themenfeld geführt, die 

jedoch oft weniger die Anwendungskompetenz virtueller Kommunikations- und Kooperations-

formen als die reine technische Bedienkompetenz thematisierten. Die Herausforderung be-

steht jedoch nicht in der fehlerfreien Nutzung einer Videokonferenzsoftware, stattdessen gilt 

es situativ die richtigen Kommunikationsformen einzusetzen. Dies erfordert gezielte Schu-

lungs- und Trainingsmaßnahmen zur bewussten Ausgestaltung der LMX- und MMX-Situation 

als Expertise zur Gestaltung professioneller Beziehungen, die die Restriktionen sowie Vor- 

und Nachteile des jeweiligen Kommunikations- und Veranstaltungsformats differenziert plant 

und einsetzt.   

Nachdem sich bei der gezielten Entwicklung von Führungskompetenzen und der gezielten 

Entwicklung von Führungskulturen die Erkenntnis durchgesetzt hat, dass dies keinesfalls The-

men sind, die man als Naturtalent mitbringt, sondern auch hier gezielte Inputs sowie Selbstre-

flexionen im Rahmen von systemischen Führungsausbildungen einen entsprechenden Nutzen 
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haben, gilt es auch im Hinblick auf die erfolgreiche Führungskommunikation Führungskräfte 

gezielt weiterzuentwickeln.  

5 DIE REALITÄT DER FÜHRUNGSKRÄFTETRAININGS 

Führungskräftetrainings umfassen „Maßnahmen der Personalentwicklung zur systematischen 

Erweiterung und Förderung der für die Führung bzw. Mitarbeiterführung erforderlichen Hand-

lungskompetenz“ (Felfe und Franke 2014, S. 6). Ihre große Bedeutung verdanken sie der Ein-

sicht, dass „es keine angeborene Führungsfähigkeit gibt“ und „Führen als etwas Erlernbares“ 

gilt (vgl. Wakenhut 1996). Man könnte nun davon ausgehen, dass dem Aufkommen digitaler 

Kommunikationsszenarien und spätestens seit der Covid-19-Pandemie Führungskräftetrai-

nings generell nur noch dann Akzeptanz finden, wenn die Angebote auch gezielt Inhalte zu 

wirksamer Führung und Führungskommunikation in virtuellen und hybriden Umgebungen um-

fassen (vgl. Prante und Kortüm 2022; Eller 2022). Wenn man Stichproben aus den aktuell im 

deutschen Markt angebotenen Seminaren analysiert, kann man feststellen, dass die beson-

deren Kommunikationsaufgaben für hybride Führung keineswegs bei allen Seminarformaten 

ausreichend verankert sind. Seminare für Führung im Homeoffice oder hybride Führung de-

cken diesen Part logischerweise ab, sind aber teilweise im Bereich der Kommunikation be-

grenzt. Allgemeine Führungsseminare leisten eine solide Basisversorgung. Für Seminare mit 

dem Schwerpunkt Kommunikation im Führungsbereich gilt jedoch „kann Spuren von online 

oder hybrid enthalten“, da nur wenige Angebote diese Themen ausreichend mit abdecken (vgl. 

Abb. 4). 

Abb. 4: Analyse der unterschiedlichen Anteile von allgemeinen Führungsthemen, Führungskommunikation und Homeoffice 
bzw. online/hybriden Führungsszenarien (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises) 
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6 DESIGN DER UNTERSUCHUNG 

Im Rahmen des Praxischecks wurden 3 x 20 Seminarangebote für Führungskräfte analysiert, 

um den Stellenwert der Führungskommunikation in hybriden Settings aufzuzeigen. 20 Füh-

rungstrainings ohne Bezug zu virtuellen und hybriden Arbeitssituationen wurden auf den Stel-

lenwert des Themas „Führungskommunikation“ hin untersucht. 20 Seminarangebote mit dem 

Schwerpunkt „Führungskommunikation“ wurden daraufhin untersucht, ob virtuelle und hybride 

Settings thematisiert werden und 20 Seminarangebote für virtuelle und hybride Führungssitu-

ationen wurden auf den Stellenwert des Themas „Führungskommunikation“ hin untersucht. 

Methodische Basis hierfür war das Prinzip der Inhaltsanalyse. 

7 EINBETTUNG IN DIE ORGANISATORISCHE PRAXIS – FÜH-

RUNGSKRÄFTEENTWICKLUNG FÜR HYBRIDE ARBEITSSITU-

ATIONEN 

Interessanterweise wird selbst in den Fällen, in denen die Qualifizierung der Führungskräfte 

als wichtiges Thema erkannt wird, oft keine gezielten Maßnahmen zur Stärkung der Führungs-

kompetenz in Homeoffice und Hybridumgebungen thematisiert (vgl. Landes et al. 2020). Allein 

bei mobiler Arbeit als einem Unterbereich der hybriden Arbeit geben nur ein Drittel der Füh-

rungskräfte an, dass es in ihrem Unternehmen Qualifizierungsangebote gebe (vgl. Koczy et 

al. 2022; Sandrock et al. 2021). Dieser Mangel knüpft an die negative Tradition an, bei der 

man den fachlichen Leistungsträgern „automatisch“ auch Führungstalent und Führungskom-

petenz attestiert. Da der Erfolg von Führungskräften immer mit dem Erfolg der Mitarbeitenden 

verbunden ist, muss es das Ziel sein, die Ressource Führung durch geeignete Schulungs- und 

Trainingsmaßnahmen zu stärken. Dies setzt eine allgemeine Führungsausbildung genauso 

voraus wie eine spezifische Vermittlung von Kompetenzen im Rahmen der virtuellen und hyb-

riden Führung und den spezifischen Anforderungen an Organisation und Kommunikation. Für 

einen nachhaltigen Erfolg im Sinne der Führungskräfteentwicklung ist die Kombination aus 

Wissensvermittlung, systemischer Begleitung und Coaching (on the job), sowie Training er-

folgversprechend (vgl. Zwack und Schweitzer 2009). Dabei ist der Praxistransfer als Kriterium 

der Nachhaltigkeit sowohl bei klassischen Führungskräftetrainings als auch bei Trainings für 

virtuelle und hybride Situationen entscheidend, was eine eigene firmenbezogene Trans-

feragenda vor, während und nach dem Führungskräftetraining umfasst (vgl. Seeg 2020). 
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8 SCHLUSSFOLGERUNGEN FÜR DIE PRAXIS 

Um den Anforderungen hybrider Führung und Kommunikation sowohl aus der Sicht der Füh-

rungsbeziehung als auch der kollegialen Kooperation gerecht zu werden, empfiehlt es sich die 

Führungskräfte im Bereich Führungskommunikation generell und in der spezifischen Führung 

und Führungskommunikation in virtuellen und hybriden Settings durch geeignete Weiterbil-

dungen und Trainings zu stärken. 

a) Führungskommunikation generell (für alle Führungssituationen): 

• Rollen- und Zielklarheit in der Kommunikation 

• Feedback als Gesprächsform und Instrument der Führungskultur 

• Dialogische Gesprächsführung und Aktives Zuhören (mit dem Schwerpunkt 

Paraphrasieren und Rückfragen) 

• Konfliktgespräche nach dem Harvard-Konzept (v. a. Interessen statt Stand-

punkte) 

 

b) Führungskommunikation für virtuelle und hybride Settings: 

• Berücksichtigung unterschiedlicher Voraussetzungen im Setting „Homeoffice“ 

• Beachtung der Subgruppen bei hybriden Formen der Zusammenarbeit 

• Auswahl der Medien und Kommunikationsformen nach Anforderung der Auf-

gaben (rich media bei komplexen Aufgabenstellungen) und Gruppendynamik 

(wenn möglich Präsenz für erste Treffen, virtuelle Begegnungen für Folgetref-

fen) 

• Festlegung von Kommunikationsfrequenz und Intensität (Definition von Füh-

rungs- und Kommunikationsritualen) 

• Festlegung von Gruppenritualen und virtuellen und realen Teambuilding-Maß-

nahmen 

• Besondere Achtsamkeit gegenüber den besonderen Bedürfnissen auf der 

emotional geprägten Beziehungsebene bei LMX (Führung) und MMX (Zusam-

menarbeit) in virtuellen und hybriden Settings 
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