








































































































Virtuelle Zusammenarbeit und 
Homeoffice – Veränderte Beanspruchung 
und Bewältigungsstrategien 
Kaschenbach, Riechmann & Schubert

„Sehen wir uns später noch, um über unser 
Projekt zu sprechen?“ Was vor der Corona- 
Pandemie noch relativ leicht mit „Ja“ oder 
„Nein“ zu beantworten gewesen wäre, lässt 
sich heute meist nur noch mit einem „Ja, 
aber…“ beantworten. Ja, aber ist denn unser 
Besprechungsraum groß genug? Ja, aber kön-
nen wir denn ausreichend Abstand einhalten? 
Ja, aber haben wir auch genug Masken vor Ort? 
Ja, aber hast du mir die Einwahldaten schon 
geschickt? Ja, aber ich muss mich vorher noch 
schnell testen lassen. Ja, aber ich lasse die  
Kamera aus, ich bin im Homeoffice.

Unsere Arbeitswelt verändert sich. Was frü-
her analog geschah, passiert heute digital. 
Treffen mit Kolleg*innen oder Kund*innen 
sind teilweise nur einen Mausklick entfernt. 
Nicht erst seit der Corona-Pandemie, denn 
Formen der Arbeit verändern sich stetig 
– Hierarchien werden flacher, neue Team-
strukturen und agiles Arbeiten ermöglichen 
neue Formen der Zusammenarbeit. Virtuelle 
Zusammenarbeit, wie im einleitenden Bei-
spiel suggeriert, gibt es auch nicht erst seit 
der Corona-Pandemie, sondern sie ist unter 
anderem bei räumlich getrennten Teams 
schon immer eine sinnvolle Arbeitsform ge-
wesen (vgl. Lorenz & Grünhagen-Scheele, 
2019) und in vielen Organisationen bereits 
Gang und Gäbe. Dass wir mit unserer Kol-
legin, mit der wir ein Büro teilen, plötzlich 
ausschließlich per Videokonferenz kommu-
nizieren, ist jedoch eine Veränderung, die 
sich nicht durch den ständigen Wandel der 
Arbeitswelt ergeben hat. Vielmehr haben 
die Corona-Pandemie und die daraus resul-
tierenden Maßnahmen zum Gesundheits-

schutz und der Kontaktbeschränkungen es 
notwendig gemacht, unsere Zusammen-
arbeit mit Kolleg*innen, Vorgesetzten oder 
Kund*innen zu verändern. Kontakte und 
nicht notwendige Treffen sollen vermieden 
werden, der „kurze“ Dienstweg ist plötzlich 
nicht mehr so kurz, und wir sehen unsere 
Kolleg*innen häufig nur noch per Video.

Aus diesen Entwicklungen, mit denen viele 
Arbeitnehmer*innen und Organisationen 
konfrontiert werden, resultieren veränder-
te Anforderungen, denen sich jede*r von 
uns gegenüber sieht: Anforderungen an 
Zusammenarbeit, an Arbeits- und Selbst- 
organisation sowie Zeitmanagement oder 
auch an den persönlichen Umgang mit der 
Pandemie- und Arbeitssituation, in der 
sich alle gegenwärtig befinden. Der Artikel 
thematisiert daher, welchen Herausforde-
rungen sich Arbeitnehmer*innen und Or-
ganisationen aufgrund der virtuellen und 
mobilen Arbeitsweise stellen müssen, zeigt 
Bewältigungsstrategien im Umgang mit 
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diesen Herausforderungen auf und vertieft 
dabei insbesondere die Themen „Erfolgs-
faktoren für das Arbeiten im Homeoffice“ 
sowie „Gesundheitsorientierte Führung im 
Homeoffice“. Hierzu werden erste Studie-
nergebnisse berücksichtigt, die sich mit den 
oben beschriebenen Themen beschäftigen.

1. �Mobiles Arbeiten während  
der Corona-Pandemie

Als es im März 2020, in der ersten Wel-
le der Corona-Pandemie, hieß #stayhome, 
stand für viele Arbeitnehmer*innen und 
Organisationen eine große Umstellung an: 
Arbeitsplätze wurden nach Hause verlegt 
(wenn möglich), Kund*innentermine fielen 
aus oder fanden virtuell stand, Dienstreisen 
wurden abgesagt, berufliche und private 
Kontakte wurden reduziert bzw. vermie-
den. Organisationen sahen sich der Her-
ausforderung gegenüber, plötzlich digitale 
Infrastruktur zu schaffen, um ihre Mitar-
beiter*innen ins sogenannte Homeoffice zu 
schicken. In Organisationen, in denen mo-
bile Arbeitsformen kaum denkbar waren, 
wurden neue Systeme etabliert, Endgeräte 
beschafft und Arbeitsprozesse an digitale 
und mobile Arbeitsformen angepasst, was 
viele Organisationen vor große technische 
und organisatorische Herausforderungen 
stellte. 

Der jährlich herausgegebene DAK-Ge-
sundheitsreport (Marschall, Hildebrandt, 
Kleinlercher & Nolting, 2020) hat in einer 
Sonderauswertung für das Jahr 2020 den 
Arbeitsstress vor dem Hintergrund der Di-
gitalisierung der Arbeit unter Berücksich-
tigung der Corona-Pandemie untersucht. 
Neben gesundheitlichen Auswirkungen der 
Digitalisierung der Arbeit wurde auch der 
Umgang mit der Digitalisierung und der 
Ausweitung von Homeoffice untersucht. 
Auf die Aussage „In der Corona-Krise hat 
mein Arbeitgeber die Möglichkeiten, über 

digitale Arbeitsmethoden im Homeoffice 
zu arbeiten, sprunghaft ausgeweitet“ ant-
worteten branchenübergreifend 57% aller 
Befragten mit „trifft genau/eher zu“ (Mar-
schall et al., 2020). Innerhalb der Branchen 
zeigen sich jedoch große Unterschiede, die 
nur wenig überraschen. In Branchen, in 
denen viel Kontakt mit Kund*innen, Kli-
ent*innen oder Patient*innen herrscht, 
konnten digitale Arbeitsmethoden für das 
Arbeiten im Homeoffice kaum ausgewei-
tet werden. Im Sozial- und Gesundheits-
wesen stimmten lediglich 35% bzw. 29% 
der Befragten der oben genannten Aussage 
zu. In der öffentlichen Verwaltung gaben 
im Gegensatz dazu fast drei Viertel der Be-
fragten an (72%), dass ihr Arbeitgeber die 
Möglichkeiten zur Arbeit im Homeoffice 
sprunghaft ausgeweitet habe (Marschall et 
al., 2020), ebenso im Bank- und Versiche-
rungssektor (80%), die als „Spitzenreiter“ 
aus dieser DAK-Erhebung hinsichtlich der 
Ausweitung der digitalen Arbeitsmethoden 
hervorgehen. Es ist anzunehmen, dass diese 
Branchenunterschiede, wie bereits berich-
tet, unter anderem in der Art der Tätigkeit 
und der Möglichkeit sowie Sinnhaftigkeit, 
die Arbeit aus dem Homeoffice zu gestalten, 
begründet liegen.

Dabei ist das Homeoffice nur eine Form des 
mobilen Arbeitens, wozu unter anderem 
auch Dienst- und Geschäftsreisen oder Ter-
mine bei Kund*innen vor Ort zählen (vgl. 
DGB Index, 2020). Vor Ausbruch der Coro-
na-Pandemie arbeiteten nach einer Studie 
der Hans-Böckler-Stiftung (2021) lediglich 
4% der Befragten ausschließlich oder über-
wiegend von zu Hause aus. Wie die Studie, 
die Personen in den einzelnen Wellen der 
Corona-Pandemie befragte, zeigt, hat sich 
diese Zahl im ersten bundesweiten „Lock-
down“ fast vervierfacht, flachte über den 
Herbst hinweg wieder ab und war im Janu-
ar 2021, als die „dritte Welle“ der Pandemie 
begann, wieder auf einem ähnlich hohen 

Niveau wie im April 2020 (vgl. Abbildung 1). 
Dass Organisationen und Mitarbeiter*innen 
auch nach der Corona-Pandemie weiterhin 
erwarten, im Homeoffice zu arbeiten, über-
rascht dabei nur wenig. Laut der Befragung 
der Hans-Böckler-Stiftung (2021) aus dem 
Juni 2020 erwarten 71% der Befragten, auch 
zukünftig häufiger im Homeoffice zu arbei-
ten als vor der Pandemie. Wo vorher Ho-
meoffice kaum denkbar war, sah man sich 
nun, spätestens seit der Homeoffice-Ver-

ordnung des Bundes im März 2021, damit 
konfrontiert, einen Versuch zu wagen. Vie-
lerorts haben sich neben Befürchtungen 
zum „von zu Hause aus arbeiten“ auch viele 
Vorteile, neben dem der Pandemiebekämp-
fung, gezeigt. Man hat gesehen, dass „es 
funktioniert“ – Bedenken von Arbeitge-
ber*innen- und Mitarbeiter*innen-Seite 
haben sich teilweise zerschlagen.

2. �Entgrenzung von Arbeits- 
und Privatleben

Das Arbeiten von zu Hause existiert nicht 
erst seit Corona, sondern wurde auch vor-
her schon mehr oder weniger regelmäßig 
von Arbeitnehmer*innen wahrgenommen. 
Dass das Arbeiten von zu Hause die Ent-
grenzung von Arbeits- und Privatleben aus-
löst, also ein „Verschwimmen“ der Grenzen 
der Arbeitszeit und der Freizeit, verwundert 
nicht. Diese Entgrenzung kann dabei positi-
ve wie negative Folgen haben. Der DGB-In-
dex aus 2020 befragte hierzu Personen, die 
auch vor der Corona-Pandemie bereits von 
zu Hause arbeiteten. 

Von diesen im Homeoffice tätigen 
Personen können 46% sehr häufig 
oder oft in ihrer arbeitsfreien Zeit 
nicht richtig abschalten. 34% der 

im Homeoffice arbeitenden Befrag-
ten gaben an, dass sie sehr häufig 

oder oft Schwierigkeiten haben, 
private Interessen mit ihrer Arbeit 

zeitlich zu vereinbaren. 

Wie kann das sein – wenn doch gerade 
durch das Homeoffice z.B. Arbeitswegzei-
ten eingespart werden und demnach mehr 
Zeit zu Hause verbracht wird? Dass Mitar-

Abbildung 1. Arbeiten im Homeoffice während der Corona-Pandemie (nach einer Studie der 
Hans-Böckler-Stiftung).
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beiter*innen gerade aus Vereinbarkeits-
gründen zwischen Beruf und Familie bzw. 
Privatem von zu Hause aus arbeiten, zeigen 
auch die Zahlen: 30% (38% bei Personen 
mit minderjährigen Kindern im Haushalt) 
der Befragten gaben an, gerade aus diesem 
Grund im Homeoffice zu arbeiten, um eine 
bessere Vereinbarkeit von Arbeit und Priva-
tem gewährleisten zu können, 26% möch-
ten Fahrtzeiten vermeiden. 

In der Studie der Hans-Böckler-Stiftung 
(2021), die bei den Befragten auch Arbeit-
nehmer*innen miteinschließt, die erst seit 
Ausbruch der Corona-Pandemie im Ho-
meoffice arbeiten, stellen sich die Zahlen 
etwas anders dar: Im Juni 2020 gaben 77% 
der Befragten an, dass das Homeoffice die 
Vereinbarkeit von Beruf und Familie „voll 
und ganz“ oder „eher ja“ erleichtern wür-
de. Auf der anderen Seite sagen 53%, dass 
sie für Arbeitgeber*in, Kolleg*innen oder 
Kund*innen länger erreichbar sind, als vor 
der Krise. Gerade in Zeiten der Hochpha-
se der Corona-Pandemie, als Arbeitneh-
mer*innen ins Homeoffice geschickt wur-
den sowie Kitas und Schulen geschlossen 
wurden, wurde aus dem Homeoffice plötz-
lich das „family office“, bei dem möglicher-
weise Eltern sowie Kinder von zu Hause aus 
arbeiten und lernen mussten. Dies könn-
te ein Erklärungsansatz sein, weshalb die 
Vereinbarkeit von Beruf und Privatem ver-
schwimmt und eine Trennung nicht mehr 
gelingt. 

Der dritte Gleichstellungsbericht der Bun-
desregierung (2020), der kurz vor Ausbruch 
der Corona-Pandemie veröffentlich wurde, 
zeigt, dass Arbeitnehmer*innen, die von zu 
Hause arbeiten, mehr Zeit in informelle Sor-
gearbeit (also z.B. Aufgaben im Haushalt, 
der Kindererziehung usw.) investieren, 
als wenn sie nicht von zu Hause arbeiten 
(Samtleben, Lott & Müller, 2020). Es ist an-
zunehmen, dass durch die Notwendigkeit, 

die eigenen Kinder zusätzlich während der 
Arbeitszeit betreuen oder zumindest beauf-
sichtigen zu müssen, der Anteil an Sorge-
arbeit, der sowieso durch das Arbeiten im 
Homeoffice zunimmt, noch mehr Zeitin-
vestment in Sorgearbeit notwendig macht. 
Dieser Effekt führt möglicherweise dazu, 
dass die Mittagspause schnell zur Hausauf-
gabenpause wird, zwischen zwei Meetings 
schnell private Termine im Kinderzimmer 
stattfinden oder auch der Haushalt neben-
bei gepflegt wird, was automatisch zum 
Verschwimmen der Grenzen von Arbeit 
und Privatleben führt. Dass diese Entgren-
zung nicht unbedingt ausschließlich ne-
gative Folgen haben muss, lässt sich leicht 
schlussfolgern: Durch die mögliche selbst-
ständige und freie Arbeitszeitgestaltung 
gelingt es vielen Personen leichter, priva-
ten Verpflichtungen nachzukommen und 
dennoch die Arbeitszeit nicht zu vernach-
lässigen. Abends nachdem man die Kinder 
ins Bett gebracht hat, oder noch einen Film 
geschaut hat, eine Mail zu schreiben, macht 
nicht jeder/m Arbeitnehmer*in etwas aus 
– ganz im Gegenteil: Die neu gewonnene 
Freiheit kann auch zur besseren Vereinbar-
keit von Beruf- und Privatleben beitragen. 

Es gilt daher, dass die reine Tat-
sache, von zu Hause aus arbeiten 
zu können, allein scheinbar nicht 
garantiert, dass das Arbeits- und 

Privatleben besser organisiert 
werden kann.

Vielmehr spielen der Umgang und das Ver-
halten im Homeoffice sowie die eigene Ein-
stellung zur möglichen Entgrenzung zwi-
schen Arbeits- und Privatleben sowie die 
häuslichen bzw. familiären Umstände eine 
tragende Rolle, worauf in der ersten Vertie-
fung „Erfolgsfaktoren für das Arbeiten im 
Homeoffice“ weiter eingegangen wird.

Neben der persönlichen Einstellung und 
dem individuellen Umgang mit der Ent-
grenzung von Arbeits- und Privatleben 
existieren weitere Faktoren, die erfolgrei-
ches Arbeiten aus dem Homeoffice fördern 
können. Das Fraunhofer Institut (Hofmann, 
Piele & Piele, 2021) kommt in einer kürz-
lich veröffentlichten Studie zum Thema 
„Entgrenzungseffekte durch mobiles Ar-
beiten – und deren Vermeidung“ zu dem 
Schluss, dass eben nicht nur den Beschäf-
tigten selbst, sondern auch den Führungs-
kräften eine entscheidende Rolle zukommt, 
wenn es darum geht, Handlungsbedarfe der 
Arbeit im Homeoffice zu erkennen und an-
gemessene Lösungen im Umgang mit der 
Entgrenzung zu finden. 52% der befragten 
Arbeitnehmer*innen der Fraunhofer-Stu-
die sehen die direkte Führungskraft in der 
Hauptverantwortung, 48% die Unterneh-
mensleitung und 44% sehen die Beschäftig-
ten selbst in der Position, den Umgang mit 
der Entgrenzung von Arbeits- und Privatle-
ben hauptverantwortlich zu gestalten (Hof-
mann et al., 2021). Da die Führungskraft 
und die Unternehmensleitung in ihren Po-
sitionen am meisten Gestaltungsspielraum 
haben, wenn es darum geht, Arbeitsbedin-
gungen zu verändern oder Aufgabenvertei-
lungen zu gestalten, überrascht es nicht, 
dass diese in der Hauptverantwortung gese-
hen werden.

Dass die Führungskräfte neben dieser er-
höhten Organisation und Delegation von 
Aufgaben und Verantwortlichkeiten selbst 
vor einer großen Herausforderung stehen, 
nämlich dem virtuellen Führen bzw. dem 
Führen auf Distanz, thematisiert die zweite 
Vertiefung dieses Artikels, die sich mit dem 
Thema „Gesundheitsorientierte Führung im 
Homeoffice“ beschäftigt.

3.�Erfolgsfaktoren für das  
Arbeiten im Homeoffice

Die Auswirkungen von Homeoffice schei-
nen auf den ersten Blick widersprüchlich 
zu sein. Wie kann es sein, dass Mitarbei-
ter*innen im Homeoffice zwar zufriedener 
sind, jedoch gleichzeitig häufiger unter 
Belastungssymptomen leiden? Wer früher 
im Büro zum Feierabend die Tür hinter sich 
zuzog, der zog damit in gewisser Weise auch 
eine Grenze zwischen dem Berufs- und dem 
Privatleben. Diese Grenze ist im Homeoffice 
nicht mehr so eindeutig. Die veränderten 
Arbeitsbedingungen im Homeoffice erfor-
dern daher auch eine Verhaltensanpassung.

Ständige Erreichbarkeit, Arbeiten 
während der Freizeit, Multitasking – 

 ob sich die Nutzung von Home- 
office gesundheits- und leistungs-

förderlich auswirkt oder nicht, 
hängt unter anderem von der eigenen 

„Homeoffice-Tauglichkeit“ ab.

Die positive Nachricht ist, dass die „Ho-
meoffice-Tauglichkeit“ durch die Nutzung 
individueller Handlungsstrategien trainiert 
werden kann, sodass förderliche Auswir-
kungen von Homeoffice begünstigt werden. 
Die Auswahl der Handlungsstrategien soll-
ten dabei unter anderem auf die individu-
ellen Bedürfnisse der Personen abgestimmt 
sein. Dabei spielt das persönliche Abgren-
zungs- respektive Integrationsbedürfnis 
eine wesentliche Rolle.

In diesem Zusammenhang veranschauli-
chen Ashforth, Kreiner und Fugate (2000) 
mit der Boundary-Theorie die Art und 
Weise, wie Individuen Grenzen setzen, 
aufrechterhalten oder verändern, um die 
Welt um sie herum zu vereinfachen und zu 
klassifizieren. Die Grenzen lassen sich auf 
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einem Kontinuum von schwach (durch-
lässig für andere Domänen) bis hin zu 
stark ausgeprägt (undurchlässig für andere 
Domänen) verorten (Nippert-Eng, 1996). 
Die „Boundary-Work-Tactics” beschrei-
ben dabei Verhaltensstrategien, anhand 
derer Grenzen zwischen dem Berufs- und 
dem Privatleben gezogen und gehalten 
werden. Entscheidend ist, dass die Aus-
wahl der Verhaltensstrategien zum einen 
von den situativen Faktoren abhängen und 
zum anderen auch von dem individuellen 
„Boundary“-Persönlichkeitstypen.

Die verschiedenen „Boundary“-Persön-
lichkeitstypen werden auf einem Konti-
nuum vom stark segmentierenden bis hin 
zum stark integrierenden Typen unterteilt. 

Während stark segmentierende Persönlich-
keitstypen großen Wert darauf legen, die 
Lebensdomänen Arbeit und Privat mög-
lichst getrennt zu halten, legen stark integ-
rierende Persönlichkeitstypen großen Wert 
darauf, die beiden Lebensdomänen optimal 
und gewinnbringend ineinander zu ver-
schachteln (Gisin, Schulze & Degenhardt, 
2016). Beispielhaft betrachten Segmentie-
rer*innen das Wochenende als private Er-
holungsphase und ziehen damit eine kla-
re Grenze, in dem sie sich von beruflichen 
Reizen abschirmen. Integrierer*innen hin-
gegen lassen berufliche Reize am Wochen-
ende zu und bleiben bezüglich der Eintei-
lung von Freizeit oder Arbeitszeit flexibel. 

Zwischen diesen beiden gegensätzlichen 
Persönlichkeitstypen befindet sich der so-
genannte Mischtyp („mixed type“), wel-
cher sich situativ unterschiedlich, in Ab-
hängigkeit der subjektiv zugesprochenen 
Relevanz einer Aufgabe, verhält. Anders 
als bei den zuvor genannten Persönlich-
keitstypen, sind Mischtypen die statt seine 
Bedürfnisse hinsichtlich der Entgrenzung 
oder Abgrenzung beider Lebensdomänen 
weitestgehend unbewusst. Der Mischtyp 
nutzt „Boundary“-Taktiken daher weniger 
stringent und zeigt die größten Schwierig-
keiten im Umgang mit Homeoffice. 

Nach Kreiner, Hollensbe und Sheep (2009) 
lassen sich „Boundary“-Taktiken in die Ka-
tegorien verhaltensbasiert („behavioral), 
zeitlich („temporal“), physisch („physi-
cal“) und kommunikativ („communicati-
ve“) unterteilen. In der nachfolgenden Ta-
belle werden zu den jeweiligen Kategorien 
exemplarisch Taktiken genannt.

100%
Segmentierer*in

100%
Integrierer*in

Mischtyp
Tendenz zum 

Integrieren

Tendenz zum 

Segmentieren

Abbildung 2. Die „Boundary“-Persönlichkeitstypen auf einem Kontinuum der Segmentierung / 
Integration der Lebensdomänen Privat- und Berufsleben.

Tabelle 1. „Boundary”-Taktiken nach den Kategorien: verhaltensbasiert, zeitlich, physisch 
und kommunikativ

Kategorie Taktik Beispiel

Verhaltensbasiert Personen von außen mit 
einspannen

Den Partner oder die 
Partnerin bei der Lösungs-
findung einer beruflichen 
Aufgabe um Rat fragen

Einsatz von Technologien, 
um Grenzen auf-/abzubauen

„Nach 18:00 Uhr schalte 
ich mein Arbeitshandy auf 
stumm.“

Priorisierung von arbeits-
bezogenen und/oder priva-
ten Anforderungen

Erstellung einer To-Do- 
Liste, in welcher die 
Aufgaben nach Wichtigkeit, 
Dringlichkeit und persön-
licher Relevanz aufgelis-
tet werden

Zeitlich Bestimmung von Pufferzei-
ten für spontane berufs-
bezogene und/oder private 
Tätigkeiten

„In diesem Zeitraum re-
agiere ich nur auf Anfra-
gen, wenn diese wirklich 
nicht warten können.“

Pausen einplanen, in denen 
man ausschließlich be-
rufsbezogene oder private 
Dinge ausübt

„In diesem Zeitraum befas-
se ich mich ausschließlich 
mit der Aufgabe X, alles 
andere muss warten.“

Physisch Physische Distanz schaffen 
oder abbauen

„Mein Arbeitshandy bleibt 
auf meinem Schreibtisch.“

Kommunikativ Erwartungsmanagement im 
Voraus

„Das Wochenende ist mir 
heilig, in diesem Zeitraum 
stehe ich auf keinen Fall 
zur Verfügung.“

Konfrontation bei  
Grenzüberschreitung

„Sie erwischen mich in 
meiner freien Zeit, gerne 
können wir morgen, wenn 
ich wieder im Büro bin, 
einen Termin ausmachen.“
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Jeder „Boundary“-Typ hat seine spezi-
fischen Schwierigkeiten im Umgang mit 
Homeoffice. So fällt es Integrierer*innen 
häufiger schwer, den Überblick über die 
geleistete Arbeit zu behalten, weshalb diese 
stärker gefordert sind, sich aktiv Freiräume 
zu schaffen und diese auch zu nutzen, um 
einer drohenden Arbeitsüberlastung und 
den damit einhergehenden Belastungssym-
ptomen entgegen zu wirken. 

Segmentierer*innen hingegen sollten ler-
nen, sich hin und wieder Zeiträume zu 
schaffen, in denen sie flexibel sowohl auf 
private als auch auf berufliche Anforde-
rungen reagieren. Die hierdurch erwor-
bene Flexibilität lässt sich besser mit den 
speziellen Bedingungen im Homeoffice 
vereinbaren. Gleichermaßen können den 
Segmentierer*innen Rituale helfen, dem 
Bedürfnis nach Abgrenzung der beiden Le-
bensdomänen zu entgegnen. Beispielhaft 
hierfür wäre das Tragen formeller respektive 
arbeitsangemessener Kleidung im Homeof-
fice. Mit diesem Ritual wird zum einen der 
Arbeitsbeginn bzw. das Arbeitsende einge-
läutet und zum anderen der Rollenwechsel 
in berufsbezogene oder eben private Rollen 
verdeutlicht. 

Die Herausforderung des Mischtypen liegt 
hingegen darin, die eigenen Bedürfnisse 
besser zu verstehen und zu erkennen, um so 
bei der Auswahl der „Boundary“-Taktiken 
bedürfnisorientierter und stringenter vor-
zugehen. Diese Erkenntnisse können unter 
anderem durch Maßnahmen der Selbstbe-
obachtung gewonnen werden.

Neben den Merkmalen der Mitarbeiter*in-
nen spielen äußere Faktoren eine wesent-
liche Rolle. So nutzen Homeoffice-Kompe-
tenzen sowie die digitale Reife nur wenig, 
wenn die notwendige technische Ausstat-
tung im Homeoffice unzureichend ist. Aus 

einer Untersuchung des Fraunhofer Ins-
tituts (Hofmann, Piele & Piele, 2021) geht 
hervor, dass die wahrgenommene Leis-
tungserbringung den stärksten Einfluss auf 
die Zufriedenheit, Motivation und Leistung 
der Mitarbeiter*innen im Homeoffice hat. 
Die wahrgenommene Leistungserbrin-
gung hat demnach einen stärkeren Einfluss 
auf die Arbeitszufriedenheit der Homeof-
fice-Tätigen als die wahrgenommene Nähe 
zu den Arbeitskolleg*innen. Eine unzurei-
chende technische Ausstattung wirkt dabei 
der empfundenen und sicherlich auch der 
tatsächlichen Leistungserbringung entge-
gen. 

Daneben sind die individuellen Arbeitsbe-
dingungen zu Hause ausschlaggebend. So 
konnte in der genannten Befragung festge-
stellt werden, dass die Arbeitszufriedenheit 
von Homeoffice-Tätigen geringer ist, wenn 
sich im selben Haushalt ein betreuungsbe-
dürftiges Kind aufhält. Grund hierfür ist die 
zum Teil problematische Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf. Auch wenn technische 
und arbeitsorganisatorische Faktoren einen 
stärkeren Einfluss auf die Leistung im Ho-
meoffice haben als die menschlichen Fak-
toren, so spielen diese Faktoren eben auch 
eine wesentliche Rolle. Ein regelmäßiger 
Kontakt zu den Kolleg*innen, zum Beispiel 
durch (virtuelle) Teammeetings sowie der 
regelmäßige Austausch zur verantwortli-
chen Führungskraft tragen entscheidend 
dazu bei, dass die Zusammenarbeit auf Di-
stanz gelingt.

Um die zuvor genannten Faktoren zu ge-
währleisten, muss eine passende Unter-
nehmenskultur vorhanden sein. So geht 
Homeoffice in Teilen mit der Arbeit zu 
„unüblichen“ Zeiten einher, weshalb eine 
Vertrauenskultur und damit auch ein auf 
Vertrauen und Flexibilität beruhendes Ar-
beitszeitmodell unausweichlich ist.

Bisher noch nicht thematisiert wurde die 
Rolle der Führungskraft. Dabei haben die 
Führungskräfte in diesem Kontext eine 
entscheidende Schlüsselfunktion für ihre 
Mitarbeiter*innen und bilden praktisch 
das Bindeglied zwischen den externen und 
den personenbezogenen Erfolgsfaktoren im 
Homeoffice. Daher soll im nachfolgenden 
Abschnitt verstärkt auf die Rolle der Füh-
rungskräfte in Bezug auf die Zusammenar-
beit auf Distanz eingegangen werden.

4.�Gesundheitsorientierte  
Führung im Homeoffice

Wie bislang deutlich wurde, führen die ver-
änderte Zusammenarbeit und die verän-
derten Arbeitsbedingungen in Zeiten von 
Homeoffice und in virtuellen Teams zu Ver-
änderungen im Anforderungs-/Belastungs-
spektrum und den Ressourcen der Mitar-
beiter*innen.

Die digitale Zusammenarbeit beeinflusst 
aber auch die Einflussmöglichkeiten von 
Führung und stellt Führungskräfte vor neue 
Herausforderungen im Vergleich zur Zu-
sammenarbeit vor Ort.

Unter Berücksichtigung dieser beiden As-
pekte gerät insbesondere die gesundheits-
orientierte Führung in den Fokus: Wie 
können Vorgesetzte im Sinne der Fürsorge-
pflicht Einfluss auf die Gesundheit der Be-
schäftigten im Homeoffice nehmen?

Definiert man Gesundheit als das „…Ergeb-
nis der Auseinandersetzung mit Belastungen 
und Anforderungen… auf psychosozialer 
und physischer Ebene“ (Bundesministeri-
um für Bildung, Wissenschaft, Forschung 
und Technologie, 1997), so kommt Führung 
hier eine besondere Bedeutung zu. Füh-
rung wirkt auf Mitarbeiter*innen sowohl als 
Stressor als auch als Ressource bei der Be-
wältigung der täglichen Arbeitsaufgaben. 
Viele Studien belegen sogar einen entschei-
denden Einfluss der Führungskräfte auf 
Arbeitsfähigkeit bzw. Gesundheit der Be-
schäftigten. Lassen sich diese Ergebnisse auf 
Führung in digitalen Kontexten übertragen?

In den vorliegenden Studien zu Führung 
und Zusammenarbeit konnten vier Ein-
flussfaktoren eruiert werden, die gesund-
heitsorientierte Führung in virtuellen 
Teams unterstützen können (Franke und 
Felfe, 2011):

Homeoffice

Führungskraft

Mitarbeiter*in
Digitale Kompetenz

Rahmenbedingungen
Technisches Equipment

+ +

Le
is
tu
ng

Gesundheit

Abbildung 3. Darstellung der internen und externen Erfolgsfaktoren für das Arbeiten 
im Homeoffice. 
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(1) �Die direkte Interaktion wird bisweilen 
als definitorisches Merkmal von Füh-
rung beschrieben. Insofern kann eine 
Führungskraft durch ihr Verhalten und 
ihre Kommunikation die Gesundheit der 
Mitarbeiter*innen direkt beeinflussen. 

(2) �Darüber hinaus gestalten Führungskräf-
te Arbeitsbedingungen und Arbeitsum-
feld. Damit nehmen sie indirekt Einfluss 
auf die Gesundheit und das Wohlbefin-
den der Beschäftigten.

(3) �Wie gesundheitsbezogen ist die Selbst-
führung? Voraussetzung für eine ge-

sundheitsorientierte Mitarbeiter*in-
nenführung ist ein achtsamer und 
wertschätzender Umgang mit der eige-
nen Gesundheit.

(4) �Zuletzt fungiert eine Führungskraft als 
Vorbild für ihre Mitarbeiter*innen. Die-
ser Faktor ist lange sträflich unterschätzt 
worden. Durch ihr eigenes Gesund-
heitsverhalten nehmen Führungskräfte 
erheblichen Einfluss auf das Verhalten 
der Mitarbeiter*innen.

Somit ergeben sich für die gesundheitsori-
entierte Führung vier Felder (Felfe, 2013):

Faktor Ressource Stressor

Selbstführung •�Auseinandersetzung mit 
dem eigenen Stresserleben 
und persönlichen Belastungs-
faktoren
•�Sensibilisiert für eigene 
Grenzen
•�Selbstfürsorge als Grund-
lage für die Fürsorge der 
Mitarbeiter*innen

•�Belastungssituation der 
Mitarbeiter*innen wird 
nicht angemessen wahrge-
nommen
•�Gesundheit der Mitar-
beiter*innen wird nicht 
gefördert
•�Weitergabe von Stress und 
Druck

Direkter Einfluss  

(Kontakt)

•�Lob und Anerkennung
•�Anbieten von Unterstüt-
zung
•�Wertschätzung und Respekt
•�Vertrauen

•�Distanzierter, sachlicher 
Kontakt
•�Misstrauen und Kontrolle
•�Gleichgültigkeit
•�Bevormundung

Indirekter Einfluss

(Arbeitsgestaltung)

•�Kooperation im Team
•�Handlungs- und Entschei-
dungsspielräume
•�Terminpuffer
•�Partizipation und  
Beteiligung
•�Klare Prioritäten
•�Entsprechende Arbeits- 
mittel bereitstellen

•�Ungünstige Aufgaben- 
verteilung
•�Unklare Prioritäten
•�Enge organisatorische und 
zeitliche Vorgaben
•�Über- oder Unterforderung

Vorbildfunktion •�Authentizität und Glaub-
würdigkeit des gesund-
heitsförderlichen  
Verhaltens
•�Multiplikator für das 
Betriebliche Gesundheits-
management

•�Führungskraft lebt nicht 
vor, was sie fordert

Bislang existieren nur wenige 
Studien zu gesunder Führung in 
virtuellen Teams. Kann Gesund-

heit und Wohlbefinden auch über 
Distanz und virtuell vermittelt 

erreicht werden?

Die Anpassung des Führungsverhaltens an 
die daraus resultierenden Aufgaben in digi-
taler Zusammenarbeit ist von entscheiden-
der Bedeutung. Im Folgenden sollen hierzu 
einige Anregungen gegeben werden.

Auch im Kontext der digitalen Zusammen-
arbeit kommt der Führungskraft eine Vor-
bildfunktion zu, z.B. bei der Einhaltung der 
Arbeits- und Pausenzeiten. Aufgrund des 
geringen direkten Kontaktes ist die Wahr-
nehmung dieses Vorbildverhaltens durch 
die Mitarbeiter*innen deutlich erschwert. 
Um dies sicherzustellen, könnte die Füh-
rungskraft z.B. ihr Informations- und Kom-
munikationsverhalten reflektieren und sich 
der Wirkung einer am Wochenende oder am 
späten Abend versendeten E-Mail bewusst-
werden. Auch symbolische Handlungen und 
Rituale können die gesundheitsorientierte 
Selbstführung unterstreichen. Was spricht 
dagegen, dass sich die Führungskraft auch 
mediengestützt in den Feierabend verab-
schiedet oder die Mitarbeiter*innen im Ho-
meoffice morgens bei Dienstantritt persön-
lich begrüßt?

Der eingeschränkte direkte Kontakt mit den 
Beschäftigten stellt eine weitere Herausfor-
derung in der virtuellen Zusammenarbeit 
dar. Führungskräfte haben aufgrund der 
Distanz nur wenig Einblick in die (Arbeits-)
Situation der Mitarbeiter*innen im Homeof-
fice. Wie ist es um die Arbeitsumgebung be-
stellt? Wie hoch ist die Gesamt-Arbeitsbe-
lastung des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin 
vor Ort? Gibt es Probleme, private Anforde-
rungen mit der Arbeit zeitlich zu verbinden? 

Sind neue Aufgaben mit hoher Priorität 
hinzugekommen? Regelmäßige Mitarbei-
ter*innengespräche und Feedbacks seitens 
der Führungskraft bieten den Beschäftigten 
die Möglichkeit, über Ängste und Sorgen zu 
sprechen und ihr Beanspruchungserleben 
bei der Heimarbeit zu thematisieren. Füh-
rungskräfte können ihre Mitarbeiter*innen 
unterstützen, erforderliche Qualifikationen 
zu erwerben, um die Anforderungen zu be-
wältigen, z.B. durch online-basierte Semi-
nare und Trainings zum Stress- und Selbst-
management.

Die geringere Möglichkeit zum sozialen 
Austausch der Kolleg*innen untereinander 
kann ebenfalls als belastend empfunden 
werden (Risiko der sozialen Isolation). Da-
her ist es für die Zusammenarbeit wichtig, 
unterstützende soziale Beziehungen auf-
rechtzuerhalten und sich z.B. über Video-
konferenzen auch informell, nicht aufga-
benbezogen auszutauschen. Führungskräfte 
können solche Gesprächsformate anregen 
und fördern, indem sie zeitliche Ressourcen 
zur Verfügung stellen.

Dem Aspekt der Arbeitsgestaltung (indi-
rekter Einfluss) kommt in digitalen Kontex-
ten eine besondere Bedeutung zu. In erster 
Linie bezieht sich dieser Faktor auf die Be-
reitstellung adäquater digitaler Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien 
(IKT). Welche IKT letztendlich eingeführt 
wird, ist immer in Abhängigkeit von den 
Anforderungen der Arbeitsaufgabe und den 
Kompetenzen der Beschäftigten zu sehen. 
Die Nutzung von IKT zur Zusammenarbeit 
und Kommunikation kann allerdings auch 
leichter zu Unsicherheiten und Missver-
ständnissen führen. Der Wahl des Kommu-
nikationsmittels kommt somit entschei-
dende Bedeutung zu. So empfiehlt sich der 
Einsatz eines audiovisuellen Mediums in 
unklaren oder komplexen Situationen.
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Die Ausführungen im ersten Teil des Ar-
tikels machen deutlich, dass neben den 
möglichen positiven Effekten der Arbeit im 
Homeoffice auch Risiken bzw. Herausfor-
derungen existieren. Die größere zeitliche 
und räumliche Flexibilität in Verbindung 
mit IKT, die ständige Erreichbarkeit und 
die ständige Möglichkeit zu arbeiten kann 
zu längeren Arbeitszeiten führen und zu 
der wahrgenommenen Anforderung, auch 
außerhalb der Arbeitszeit E-Mails beant-
worten zu müssen oder erreichbar zu sein. 
Gesundheitsorientierte Führungskräfte 
können hier unterstützen, indem sie die 
Bedeutung von Erholungs- und Regenerati-
onszeiten thematisieren und auch konkrete 
Maßnahmen einbeziehen, wie z.B. festge-
legte Zeiten der Nicht-Erreichbarkeit, ab-
gestimmte Antwortzeiten für den E-Mail-
verkehr oder Regeln für die Priorisierung 
(weitere Aspekte zum Thema „Entgren-
zung“ wurden von Autor Kaschenbach im 
zweiten Teil des Artikels aufgezeigt).

Kooperationserfordernisse im Team lassen 
sich z.B. über die Gestaltung der Arbeits-
aufgaben erzeugen. Die Schaffung von In-
terdependenzen (z.B. Ziel-, Aufgaben- und 
Ergebnisabhängigkeiten) und Feedback-
prozessen bei Erreichen von (Teil-)Zielen 
fördern die Identifikation als Team und das 
Vertrauen zueinander. Die Führungskraft 
nimmt dabei den Beschäftigten gegenüber 
keine kontrollierende Rolle ein, sondern 
sorgt im Team für Kooperation und die Ko-
ordination der jeweiligen Ziele. Sie sollte 
den Austausch darüber fördern, wie man 
sich im Team gegenseitig unterstützen kann 
und welche Rahmenbedingungen als sinn-
voll für die gemeinsame gesunde Zielerrei-
chung erachtet werden.

Arbeit im Homeoffice schafft zu-
sätzliche Autonomie, Handlungs-
spielräume und Zeitsouveränität.

Freiräume, die sich hieraus ergeben, füh-
ren zu einer erhöhten Motivation und ha-
ben nachweisliche positive gesundheitli-
che Konsequenzen. Führungskräfte sind 
angehalten, Flexibilität und Freiheitsgra-
de durch Regeln und Vorschriften nicht zu 
stark einzuschränken, sondern die Selbst-
bestimmung der Mitarbeiter*innen durch 
Auflösen der zentralen Führungsverant-
wortung zu erhöhen.

Insgesamt lässt sich festhalten, dass bei di-
gitaler Zusammenarbeit viele zentrale Füh-
rungsaufgaben auch weiterhin Gültigkeit 
besitzen. Die zunehmend digital vermit-
telte Einflussnahme stellt Führungskräfte 
vor neue Herausforderungen und birgt die 
Notwendigkeit von Anpassungsleistungen 
in den Führungspraktiken. Um eine ge-
sundheitsorientierte Führung in digitaler 
Zusammenarbeit zu gewährleisten, sollten 
Führungskräfte zum Thema „Führung auf 
Distanz“ geschult werden, ein Training, 
welches z.B. auch die dgp als Online-Semi-
nar anbietet.

.
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Führen auf Distanz – (wie) gelingt das? 
Michael Jaeger & Maximilian Dicker

Mit Ausbruch der Corona-Pandemie haben 
mobile Arbeitsformen – insbesondere das Ar-
beiten im Homeoffice, rasant an Verbreitung 
gewonnen und werden mit hoher Wahrschein-
lichkeit auch dauerhaft zu festen Bestandteilen 
der Arbeitswelt werden. An Führungskräf-
te wie Mitarbeiter*innen stellt sich damit 
die Anforderung, die Zusammenarbeit über 
räumliche Distanz erfolgreich zu bewältigen. 
Zwar helfen hierbei digitale Formate wie z.B. 
Videokonferenztools. Trotzdem wirken sich 
die Distanz und die über Medien vermittelte 
Kommunikation auf das Miteinander zwischen 
Führungskräften und Mitarbeiter*innen wie 
auch auf die Zusammenarbeit im Team selbst 
aus. Welche Risikofaktoren bestehen dabei, 
und wie gelingt Führung auch unter Bedin-
gungen der räumlichen Entfernung? Und wie 
können Organisationen ihre Führungskräfte 
und Mitarbeiter*innen dabei unterstützen?
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Merkmale und Herausforderun-
gen der räumlichen Distanz

Die Anforderung, Mitarbeiter*innen über 
Distanz zu führen oder in räumlich ver-
teilten Teams zusammenzuarbeiten, ist 
zunächst nichts Neues und gehört in der 
Privatwirtschaft, im Zuge international 
vernetzter Produktion und Logistik sowie 
globaler Absatzmärkte, zu den selbstver-
ständlichen Arbeitsweisen. Auch in den 
öffentlichen Verwaltungen waren Arbeits-
formen wie z.B. Telearbeit bereits vor der 
Corona-Pandemie vielerorts etabliert. Die 
Rolle der Pandemie ist vor diesem Hinter-
grund, wie auch mit Blick auf andere ge-
sellschaftliche Teilbereiche, daher in erster 
Linie als die eines Treibers und Verstärkers 
bereits vorhandener Trends und Entwick-
lungen zu sehen. Mobiles und dezentrales 
Arbeiten hat demgemäß inzwischen auch 
in Branchen und Organisationen Raum ge-
griffen, in denen zuvor noch eine Skepsis 
gegenüber entsprechenden Arbeitsformen 
bestand. 

Grundsätzlich kann sich Führung über Di-
stanz auf unterschiedliche Formen der Zu-
sammenarbeit beziehen. Remdisch und 
Utsch (2006) definieren Führen über Dis-
tanz vor diesem Hintergrund als Führungs-
verantwortung und -tätigkeit unter der 
Bedingung räumlicher Entfernung, sozialer 
und/oder kultureller Diversität, medienge-
stützter Kommunikation oder projekt- und 
netzwerkförmiger Organisationsformen.  
Im vorliegenden Beitrag greifen wir aus den 
hier in Betracht kommenden Konstellatio-
nen die Führung vom Mitarbeiter*innen in 
und aus dem Homeoffice auf. 

Mit der Etablierung der Arbeit im 
Homeoffice verbinden sich zu-

nächst einmal viele Chancen.

Arbeitnehmerseitig zählen hierzu beispiels-
weise eine bessere Vereinbarkeit von Beruf 
und Privatleben und die Einsparung von 
Wegezeiten, womit auch in ökologischer 
Hinsicht – Stichwort: Reduzierung des 
CO2-Fußabdrucks – Vorteile erschlossen 
werden können. Arbeitgeberseitig wird im 
Angebot solcher Arbeitsformen vielfach die 
Möglichkeit gesehen, die eigene Attrakti-
vität für Fachkräfte zu steigern – in Zeiten 
des Fachkräftemangels ein wichtiges Argu-
ment. Gerade auch für die Nachwuchskräf-
tegewinnung im öffentlichen Sektor erhält 
dieser Faktor mehr Bedeutung: Laut Nach-
wuchsbarometer Öffentlicher Dienst 2019 
ist jedem/jeder vierten Studienteilneh-
mer*in mobiles Arbeiten (Homeoffice) sehr 
wichtig, während nur jede*r siebte diesen 
Punkt in der Verwaltung als gut umgesetzt 
erachtet. Zudem ist speziell für die vielfach 
mit eklatanter Raumnot kämpfenden öf-
fentlichen Verwaltungen auch die Möglich-
keit interessant, Einspareffekte im Bereich 
räumlicher Ressourcen erzielen zu können. 
Viele Dienstvereinbarungen zum Arbeiten 
vom heimischen Arbeitsplatz aus sehen da-
her bei der Gewährung dieser Arbeitsform 
eine Mindestzahl von Wochentagen vor, die 
dann im Homeoffice zu erbringen ist. 

Auf der anderen Seite bringt die Zusam-
menarbeit im und aus dem Homeoffice he-
raus auch Risiken mit sich. Boos, Hardwig 
und Riethmüller (2017) arbeiten hier insbe-
sondere die folgenden heraus: 

• �Die Intensität der sozialen Interaktion 
wird durch die Distanzsituation deutlich 
eingeschränkt, dies gilt sowohl auf Ebene 
der Zusammenarbeit zwischen Führungs-
kraft und Mitarbeiter*innen wie auch im 
Team insgesamt. Vor allem das Wegfallen 
informeller Formate wie etwa dem Plausch 
in der Teeküche oder auf dem Flur kann 
sich auf Ebene von Bindung und Zusam-
menhalt im Team erschwerend auswirken.

• �Eine unmittelbare Kommunikation „face 
to face“, wie sie in der Präsenzumgebung 
selbstverständlich ist, kann in bzw. aus 
dem Homeoffice heraus nicht stattfinden. 
Kommunikativer Austausch mit Vorge-
setzten und Kolleg*innen bedarf hier stets 
des Einsatzes von Medien, wie bspw. in 
Form von Telefonkonferenzen und vir-
tuellen Formaten. Im Vergleich zur Fa-
ce-to-Face-Kommunikation bringt dies 
aber immer einen Informationsverlust mit 
sich. 

  �So ist bspw. für die Empfänger*innen einer 
E-Mail nicht unbedingt ersichtlich, wie 
eine bestimmte Mitteilung gemeint ist oder 
in welchem situativen Kontext sie verfasst 
wurde – Missverständnisse und Fehlinter-
pretationen können die Folge sein. Auch 
für den oder die Absender*in einer E-Mail 
ist nicht unmittelbar sichtbar, wie eine 
bestimmte Botschaft beim Gegenüber an-
kommt, zumal auch die Möglichkeit der 
unmittelbaren Rückkopplung – z.B. durch 
Verständnisfragen – erschwert ist. 

  �Demgegenüber beinhalten videogestützte 
Formen der Zusammenarbeit zwar nicht 
die eben beschriebenen Risiken der zeit-
versetzten und kontextbereinigten Kom-
munikation. Auch hier gehen aber we-
sentliche Anteile insbesondere auf Ebene 
der nonverbalen Kommunikation – Mimik, 
Gestik, Haltung – verloren, die für den 
Aufbau zwischenmenschlicher Beziehun-
gen ausschlaggebende Bedeutung haben. 
Zudem wird die videobasierte Zusammen-
arbeit von den Teilnehmenden, gerade bei 
größeren Teilnehmer*innenzahlen und 
über längere Zeiträume hinweg, oft als an-
strengend empfunden und kann zu Lasten 
der Aufmerksamkeitsfokussierung gehen. 

Speziell im Zusammenhang mit der Ho-
meoffice-Situation ist auf ein weiteres Ri-
siko hinzuweisen: Viele im Homeoffice tä-

tige Personen berichten, dass es ihnen in 
der Heimarbeitssituation schwerfällt, die 
berufliche und private Sphäre klar vonein-
ander abzugrenzen. In der Folge kann es zu 
erlebten Beeinträchtigungen wie z.B. Er-
schöpfung, Konzentrationsproblemen oder 
Schlafstörungen kommen (vgl. z.B. AOK/
WIdO 2019). 

Was folgt daraus  
für Führungskräfte?

Mit Blick auf die Konsequenzen für das Füh-
rungshandeln ist zunächst eine Implikation 
unmittelbar offensichtlich:

Führung durch kontinuierliche 
Verhaltensbeobachtung von Mitar-

beiter*innen am Arbeitsplatz und 
damit einhergehende Kontrolle 

kann, wenn überhaupt, nur noch 
partiell praktiziert werden.

An die Stelle der „Kontrolle über Anwesen-
heit“ muss demzufolge die Vereinbarung 
und Definition klarer Ziele und Aufgaben 
stehen, deren Erreichung dann Gegenstand 
der Überprüfung und Kontrolle durch die 
Führungskraft ist. Dies ist, im Sinne zeit-
gemäßer und partizipativer Mitarbeiterfüh-
rung, zwar nicht Neues – neu hingegen ist, 
dass anwesenheitsbasierte Formen der Mit-
arbeiter*innenführung als alternative Füh-
rungsansätze bei räumlicher Distanz nur 
noch bedingt zur Verfügung stehen. 

Vier weitere Aspekte erweisen sich als we-
sentliche Erfolgsfaktoren bei der Führung 
und Zusammenarbeit über Distanz:

• �Die Abkehr von dem Ansatz, Führung 
über Beobachtung und (Anwesenheits-)
Kontrolle zu praktizieren, erweist sich für 
viele Führungskräfte auch deswegen als 
Herausforderung, weil hiermit ein – zu-
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mindest erlebter – Kontrollverlust ver-
bunden ist. Vielen Führungskräften fällt es 
schwer, anstatt dessen Leistungsziele und 
Aufgaben zu definieren, die dann Gegen-
stand einer (späteren) Überprüfung der 
Zielerreichung sind. Damit wird deutlich, 
dass das Vertrauen zwischen Führungs-
kraft und Mitarbeiter*in, und hier vor al-
lem auch das Vertrauen der Führungskraft 
in die Mitarbeiter*innen, eine Schlüssel-
dimension beim Führen über Distanz ist: 
Erfolgreiche Führung über Distanz setzt 
bei der Führungskraft ein Grundvertrauen 
voraus, dass Mitarbeiter*innen motiviert 
sind, ihren Arbeitsaufgaben nachzugehen 
– auch wenn sie nicht wie in der Präsenz-
kultur jederzeit beobachtbar sind. Und für 
die Gestaltung der Beziehung zwischen 
Führungskraft und Mitarbeiter*innen er-
wächst daraus die Frage: Wie kann ich als 
Führungskraft das Vertrauen meiner Mit-
arbeiter*innen konkret fördern?

• �Das Gegenstück zu dem „Vertrauensvor-
schuss“ muss die Etablierung eines kla-
ren Rahmens der Zusammenarbeit sein, in 
dem neben Zielen und Aufgaben auch die 
Art und Weise der Zusammenarbeit mit im 

Homeoffice befindlichen Mitarbeiter*in-
nen sowie die Überprüfung von Zielerrei-
chung und Aufgabenerledigung als selbst-
verständliche Elemente festgelegt werden. 

• �Der in der Distanzsituation deutlich höhere 
Anteil medienvermittelter Kommunikati-
on mit den damit einhergehenden Risiken 
macht es drittens erforderlich, den Einsatz 
von Medien in der Mitarbeiter*innenfüh-
rung sorgsam abzuwägen und auch gezielt 
zu planen. Besprechungen in Präsenz wer-
den in der Distanzsituation zu einer kost-
baren Ressource, die führungsseitig auch 
gezielt für solche Anlässe eingesetzt wer-
den sollte, die Kontext und unmittelba-
re Rückkopplungsmöglichkeit erfordern. 
Beispiele hierfür sind Mitarbeiter*innen-
gespräche und Feedbacksituationen. An-
lässe, für die das weniger notwendig ist 
und die z.B. eher der Informationsüber-
mittlung dienen (z.B. Bekanntgabe von 
Terminen, Hinweise zu Prozessabläufen) 
eignen sich dann besser z.B. für die Über-
mittlung per E-Mail. Grundsätzlich gilt: Je 
komplexer die Kommunikationsaufgabe, 
desto differenzierter sollte das eingesetzte 
Medium sein (vgl. Abbildung).

Komplexität der Kommunikationsaufgaben
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Abbildung: Media Richness Modell, nach Hülsbusch, Utsch, Remdisch & Groß, 2006

• �Der vierte Aspekt bezieht sich auf die Ebene 
des Teams. Aufgrund der Schwächung des 
sozialen Zusammenhalts durch räumliche 
Distanz wird die Förderung des Teamzu-
sammenhalts mehr denn je zu einer genu-
inen Führungsaufgabe. Auf der sachlichen 
Ebene kann die Erarbeitung und Definiti-
on gemeinsamer Teamziele hierzu beitra-
gen. Aber auch die Beziehungsebene selbst 
bedarf einer Aufmerksamkeit und aktiven 
Gestaltung. Mit Blick auf die klassischen 
Phasen einer Teamentwicklung ist hier das 
Forming besonders wichtig, d.h. die Pha-
se, in der ein Team sich zusammenfindet 
und sich Strukturen der Kooperation auf-
bauen. Die fortlaufende Stimmungs- und 
Vertrauenspflege, z.B. durch regelmäßige 
Zeiten für gemeinsame Reflexionsphasen, 
und die gezielte Förderung informeller 
Austauschformate können hierzu einen 
wichtigen Beitrag leisten. Das gleiche gilt 
für die Absprache von Regeln, nach denen 
die Kommunikation untereinander erfol-
gen soll.

Als generelles Fazit lässt sich also ziehen:

Vertrauen Sie Ihren Mitarbeiter*in-
nen , beteiligen Sie diese aktiv 

an der Definition von Teamzielen 
und Arbeitsaufgaben und schaf-
fen Sie einen klaren Rahmen der 

Zusammenarbeit, in dem auch die 
Überprüfung des Erreichens von 

Arbeitszielen und -aufgaben ihren 
Platz hat.

Entwickeln Sie Antennen für die Artiku-
lation von Bedürfnissen durch Mitarbei-
ter*innen, gerade auch in medienvermit-
telten Kommunikationsformen, um einen 
Blick dafür zu bekommen, ob die häusliche 
bzw. mobile Arbeitssituation für den oder 
die Mitarbeiter*in gut funktioniert. Damit 

haben Sie die entscheidenden Vorausset-
zungen dafür im Blick, dass die Zusammen-
arbeit über Distanz gut gelingt und die Po-
tenziale dieser Arbeitsform sowohl im Sinne 
der Mitarbeiter*innen als auch der Organi-
sation erschlossen werden können.

Wie können Organisationen ihre 
Führungskräfte und Mitarbei-
ter*innen beim Überwinden  
der räumlichen Distanz  
unterstützen?

Abschließend wechseln wir noch einmal 
die Betrachtungsebene und gehen der Fra-
ge nach, wie Organisationen ihre Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter*innen bei der 
Zusammenarbeit über räumliche Distanz 
unterstützen können. Hierbei greifen wir 
die Ergebnisse von Klausurtagungen und 
Workshops zu diesem Thema auf, die wir 
als dgp in unterschiedlichen Kontexten 
begleiten und bei denen seitens der Füh-
rungskräfte häufig Fragen wie etwa die fol-
genden auftauchen: Wie sieht eine zeitge-
mäße Führungskultur aus, die auch für die 
Zusammenarbeit über räumliche Distanz 
Orientierung gibt und Standards setzt?  Wie 
sorgt man für genügend Kontakt und Zu-
sammenhalt in der Belegschaft und in den 
einzelnen Teams? Und ist Homeoffice mög-
licherweise unfair gegenüber bestimmten 
Beschäftigten(gruppen)?

Organisationen können ihre Führungs-
kräfte bei genau diesen Fragen unterstüt-
zen, indem sie klare Rahmenbedingungen 
fürs Homeoffice und damit auch Sicherheit 
schaffen, idealerweise im gemeinsamen 
Austausch. Den institutionellen Rahmen 
hierfür bildet dann der Abschluss einer 
Dienstvereinbarung, die bspw. Regelungen 
dazu enthält, an welche Voraussetzungen 
– aufgaben- wie auch kompetenzseitiger 
Natur – die Arbeit vom heimischen Arbeits-
platz aus gebunden ist, wie diese überprüft 
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werden und nach welchen Standards die 
Zusammenarbeit zwischen Führungskräf-
ten und Mitarbeiter*innen organisiert wird. 
Dies bietet Führungskräften und Beschäf-
tigten einen sicheren Rahmen, in dem Ho-
meoffice stattfinden kann, entlastet jedoch 
freilich nicht von der Betrachtung der indi-
viduellen Fallentscheidung.

Zusätzlich zu einem verbindlichen Regel-
werk zum Umgang mit Homeoffice sollten 
Organisationen laut Hermann, Hünecke 
und Rohrberg (2013) auch gezielt einen 
Rahmen für virtuelle Teamarbeit schaffen. 
Hierzu gehört neben der Beförderung eines 
Commitments bei den Führungskräften für 
entsprechende Formen der Zusammenar-
beit (z.B. mit gutem Beispiel voranzugehen, 
neuen Medien offen gegenüberstehen) ins-
besondere die Berücksichtigung des ver-
änderten Ressourcenbedarfs von räumlich 
getrennten Teams. 

Es müssen eine tragfähige IT-Infrastruktur 
aufgebaut und Prozesse entwickelt werden, 
welche die Zusammenarbeit über räumli-
che Distanz hinweg unterstützen. Dies geht 
über den Einkauf von Software für Video-
konferenzen und Webcams hinaus, da auch 
zentrale Abläufe auf den Prüfstand gestellt 
werden müssen (z.B. Wie findet Bürger*in-
nenkontakt statt? Wie kommen postalische 
Schreiben und Akten zu den Mitarbei-
ter*innen ins Homeoffice? Wie kommen Be-
scheide und andere Drucksachen aus dem 
Homeoffice zu den Empfänger*innen?). 

Schließlich ist, neben der Schaf-
fung klarer institutioneller Rah-

menbedingungen, die Beförderung 
des Kompetenzaufbaus bei Füh-

rungskräften und Mitarbeiter*in-
nen ein weiteres zentrales Gestal-

tungsfeld für Organisationen.

Dies bezieht sich nicht nur im engeren Sinne 
auf die Frage, wie und mit welchen Instru-
menten Führung und Kommunikation über 
die räumliche Distanz gelingt, sondern dar-
über hinaus auf die Entwicklung der Kom-
petenzen, die benötigt werden, um z.B. mit 
digitalen Medien umzugehen und sich auf 
das hohe Tempo einzustellen, in dem sich 
auch in den öffentlichen Verwaltungen die 
– ganz unabhängig von der Corona-Pande-
mie – Arbeitswelt verändert. 

Abschließend lässt sich festhalten: Organi-
sationen sollten sich mit Blick auf Themen 
wie Führung und Zusammenarbeit über 
räumliche Distanz und  Gestaltung der digi-
talisierten Arbeitswelt nicht von den (tech-
nologischen) Entwicklungen treiben lassen. 
Vielmehr sollten sie das Heft des Handelns 
in der Hand behalten und selbst Strategien 
und Leitsätze entwickeln, wie sie Führung 
und Zusammenarbeit in der sich verän-
dernden Arbeitswelt gestalten wollen. Mehr 
denn je werden Organisations- und Perso-
nalentwicklung damit zu zentralen Gestal-
tungsfeldern, auch im Bereich öffentlicher 
Organisationen. 
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Live-Online-Seminare bei der dgp – 
ein Plädoyer für ein neues Format 
Beate Scholz

Praxis126

„Genauso interaktiv 
wie im „Live-Seminar!“

Praxis 127

Online-Trainingsformate haben sich in zahl-
reichen Unternehmen längst etabliert, im 
öffentlichen Dienst waren sie dagegen bis 2020 
eher selten nachgefragt. Nachdem aber –  
spätestens mit Eintreffen der zweiten Welle der 
Corona-Pandemie – Präsenztrainings aufgrund 
der Kontaktbeschränkungen für die nächsten 
Monate nicht oder nur sehr eingeschränkt 
stattfinden konnten, hat auch hier ein Wandel 
eingesetzt. Nach eher abwartender Haltung bei 
vielen Kund*innen, ob,

1. �dgp-Seminare mit derselben Qualität auch 
online durchgeführt werden könnten,

2. �die Ziele, Inhalte und Methoden eins zu eins 
ins digitale Medium übersetzbar seien und

3. �die Umstellung/Entwicklung eines neuen 
Formats für die (kurze) Corona-Zeit über-
haupt sinnvoll sei, …

„Auch online ist eine 
abwechslungsreiche 
Methodik möglich!“

„Für mich das erste Online-Seminar: es 
war lebhaft, lustig und aufschlussreich!“



und auch Zurückhaltung bei den Trai-
ner*innen, die sich in Reaktionen wie

– ��„Grundsätzlich eine gute Idee, aber dieses 
spezielle Thema funktioniert nur als Prä-
senz-Schulung.“

– �„Wie soll man denn die vielen Inhalte und 
Übungen virtuell meistern?“

– ��„Die Teilnehmer*innen bleiben nicht am 
Ball.“

– ��„Und mit welchem Tool wollen wir arbei-
ten?“

äußerten, häuften sich Anfragen wie: „Wir 
hatten doch das Seminar xyz vereinbart. 
Können wir das auch online stattfinden las-
sen?“

So war es für die dgp nur logisch, 
in Zeiten größtmöglicher Kontakt- 
reduktion und zunehmender Digi-
talisierung zusätzlich zu digitalen 
Auswahlformaten auch das Port-
folio der Personalentwicklungs-

maßnahmen um Online-Formate zu 
erweitern und die ersten Präsenz-
seminare in Live-Online-Trainings 

zu transformieren.

Die dgp bietet seit 2020 zusätzlich zu Prä-
senz-Seminaren Online-Seminare, We-
binare und auch Hybridveranstaltungen 
an. Nach ersten Erfahrungen, z.B.  bei der 
Vereinbarung von Online-Veranstaltun-
gen, wurde deutlich, dass die Absprache 
von Online-Formaten in der Fortbildung 
einer genauen Begriffsbestimmung bedarf. 
Wann handelt es sich z.B. um ein Webinar, 
ein Online-Seminar oder um ein Hybrid- 
seminar? Dies ist wichtig, um weder bei den 

Kund*innen noch dgp-seitig falsche Erwar-
tungen zu wecken. Den Präsenzveranstal-
tungen sind Online-Seminare am ähnlichs-
ten. Zur Verdeutlichung folgen hier kurze 
Begriffsbestimmungen:

Online-Seminare

Ein Online-Seminar ist eine interaktive 
Lehrveranstaltung, in der ein*e Trainer*in 
und eine überschaubare Gruppe Teilneh-
mer*innen im virtuellen Raum aufeinan-
dertreffen. Trainer*in und Teilnehmer*in-
nen verfügen über Kamera und Mikrofon. 
Hier werden sowohl Wissen vermittelt als 
auch Kompetenzen bei den Teilnehmer*in-
nen aufgebaut. Die Teilnehmer*innen ge-
stalten den Lernprozess aktiv mit, indem 
sie Fragen stellen, miteinander diskutieren 
und interagieren sowie sich ausprobieren 
können. Den Präsenzveranstaltungen sind 
Online-Seminare am ähnlichsten.

Webinare

Ein Webinar ist eine Präsentation im virtu-
ellen Raum. Die Teilnehmer*innen benöti-
gen nicht unbedingt Kamera und Mikrofon. 
Im Chat können Fragen gestellt werden. 
Webinare vermitteln Wissen, können infor-
mieren und überzeugen, aber bauen in der 
Regel keine Kompetenzen auf.

Hybridseminare

Ein Hybridseminar ist eine Kombination aus 
Präsenz- und Onlineseminar, indem bei-
spielsweise einem Präsenzseminar eine Fol-
low-Up-Veranstaltung im Online-Format 
folgt. Durch die Kombination bieten Hyb-
ridseminare ein effizientes Gesamtkonzept, 
da die Vorteile beider Veranstaltungsarten 
genutzt werden.

Ablauf von Online-Seminaren

Um ein klares Bild zu erhalten, was ein 
Live-Online-Seminar an Möglichkeiten 
tatsächlich bietet, wie wirksam es ist, wie 
viel Spaß die Interaktion im virtuellen Se-
minarraum machen kann und welche Vor-
teile das für die Teilnehmer*innen, die 
Organisation und natürlich auch den/die 
Trainer*in bringt, erfolgt an dieser Stelle die 
Beschreibung eines möglichen Ablaufs von 
der Klärung technischer Voraussetzungen 
bis hin zur Evaluation. Die inhaltliche Klä-
rung der Veranstaltung (sprich: Seminar- 
thema, Zielgruppe…) bleibt an dieser Stelle 
außen vor.

Klärung technischer  
Voraussetzungen

Um einen technisch reibungs-
losen Ablauf zu gewährleisten 
ist es bei der Auftragsklärung 
sehr wichtig, genaue Abspra-
chen über technische Voraus-
setzungen (stabiles Internet, 
Videoplattform [Browser/Da-
tenschutz], sind Kamera, Mik-
ro/Lautsprecher vorhanden) zu 
treffen (vergleichbar der „Rau-
mausstattung“ in Präsenzveran-
staltungen). 

Die Erfahrung hat gezeigt, 
dass ein optimaler Ablauf inhaltlicher und 
technischer Natur ganz erheblich von der 
Gruppengröße abhängig ist. Je nach Thema 
bieten sich Gruppenstärken von 6-10, in 
Ausnahmen auch bis zu 12 Teilnehmer*in-
nen an. Bei dieser Personenzahl passen alle 
gut auf den Bildschirm, und das Internet ist 
(meist) noch stabil.

Legt man die oben genannten Begriffsbe-
stimmungen zu Grunde, ist klar, dass für 
interaktive Online-Seminare sowohl auf 

Trainer*innen- als auch auf Teilnehmer*in-
nen-Seite eine Kamera sowie Mikrofon und 
Lautsprecher zwingend erforderlich sind. 
Um als Trainer*in nicht nur mit Initialen 
oder Standbildern der Teilnehmer*innen 
zu kommunizieren – wie anfangs zeitweise 
geschehen – ist dieser Hinweis bei der Auf-
tragsabsprache sehr wichtig.

Ebenso wichtig ist auch die Klärung, mit 
welcher Videoplattform gearbeitet wird und 
wer sie zur Verfügung stellt, sprich ist die 
dgp „Host“ bzw. „Gastgeber*in“ und lädt 
infolgedessen zum Seminar ein oder über-
nimmt dies der/die Auftraggeber*in? Bei 
der Vielzahl der Videokonferenztools steht 
immer wieder die Frage im Raum: Welches 
ist das beste? Wie immer ist die Antwort 
abhängig von der jeweiligen Nutzungsab-
sicht. Die dgp hat bislang gute Erfahrungen 

mit Zoom und Webex gemacht und bietet 
ihrerseits zusätzlich auch noch MS Teams 
an. Andere Videokonferenztools erfordern 
z.T. erhebliche Einarbeitung, bieten keine 
oder nur wenige interaktive/kollaborative 
Elemente und/oder bereiten browserab-
hängig oft Übertragungsprobleme. Auf dem 
Markt ist erfreulicherweise eine stetige Pro-
duktweiterentwicklung und Anpassung an 
Erfordernisse des Weiterbildungsalltags zu 
beobachten.

„Vielfältiger als ge-
dacht im Hinblick auf 
digitale Fortbildung!“
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Länge/Dauer der Online- 
Seminare

Die Praxis der letzten Monate hat gezeigt, 
dass interaktive Online-Seminare mit einer 
Gesamtdauer von 4-6,5 Stunden mit kurzen 
Pausen ca. alle 75 Minuten und einer länge-
ren Mittagspause ohne merklichen Konzen-
trationsverlust gut durchführbar sind.

Einladung „Onboarding“  
der Teilnehmer*innen

Zusammen mit dem Link zum Online-Se-
minar, sollten den Teilnehmer*innen alle 
notwendigen Informationen gemailt wer-
den (Zeiten/Pausen und Information, was 
im „Notfall“ zu tun ist), um allen Teilneh-
mer*innen die Teilnahme so leicht wie mög-
lich zu machen.  Auch wenn viele schon an 

Teamsitzungen, Schul-Elternabenden oder 
Jahreshauptversammlungen über Zoom 
oder Skype teilgenommen haben oder sogar 
ihren Yoga-Kurs auf einer Videoplattform 
besuchen, zeigt die Erfahrung, dass die Bar-
riere/Hemmung, beruflich an Online-Se-
minaren teilzunehmen, bei einigen noch 
groß ist – z. B. aus Angst, es technisch nicht 
zu schaffen. Diese Barrieren gilt es, von An-
fang an abzubauen.

Die Durchführung

Bei den ersten Online-Seminaren nutzten 
viele Teilnehmer*innen das Angebot, sich 
bereits 30-20 Minuten vor der Veranstal-
tung zwecks technischen Onboardings ein-
zufinden. Mittlerweile erscheinen die meis-
ten Teilnehmer*innen „just in time“.

Wie im Präsenzseminar beginnt das Aben-
teuer „Online-Seminar“ bereits, wenn 
die Teilnehmer*innen den Raum betreten, 
aber anders als in der Präsenzveranstaltung 
kommt es neben dem Begrüßungs-Small- 
talk ggf. noch zu einem kurzen individu-
ellen Technik-Check: Sind alle sicht- und 
hörbar?

Gleich zu Beginn werden den Teilneh-
mer*innen Hinweise zum zeitlichen Ablauf 

gegeben (besonders wich-
tig für Teilnehmer*innen, 
die parallel z.B. Kinder im 
Homeschooling betreuen 
mussten) und die grundle-
genden Funktionen des Vi-
deokonferenztools erklärt, 
um eventuell bestehende 
Bedienungs-Unsicherheiten 
auszuräumen. Dies kommt 
praktisch einem Rundgang 
durch den Seminarraum 
gleich. An dieser Stelle wer-

den die Funktionen und die Regeln z.B. 
zum An-/Abschalten von Kamera und Mi-
kro, der Umgang mit den Reaktionszeichen, 
dem Chat und der Möglichkeit, den eigenen 
Bildschirm zu teilen, erklärt.

Didaktisch erfordert die Transfor-
mation der Präsenzveranstaltun-

gen in Live-Online-Seminare in 
mehrerlei Hinsicht ein Umdenken 

und Umlernen.

„Selten so eine  
Wohlfühlatmosphäre  
gehabt, trotz digital!“

1. �Es ist bekannt, dass im virtuellen Semi-
narraum bereits Monologe von mehr als 
vier Minuten dazu führen, dass Teilneh-
mer*innen abschweifen, Mails checken, 
andere Programme öffnen, aufs Smart-
phone schauen etc. Während sich in 
Präsenzseminaren das Gros der Teilneh-
mer*innen an bestimmte „Benimm-Re-
geln“ halten und die Trainingsatmo-
sphäre sowie ein gewisser Gruppendruck 
dazu beitragen, sich auch bei einsetzen-
der Langeweile zu beteiligen, liegt beim 
Live-Online-Training die Hemmschwelle 
für Multi-Tasking deutlich niedriger. Wer 
nicht eingebunden ist und sich unbeob-
achtet fühlt, macht schnell etwas ande-
res.

2. �Es besteht die Gefahr, dass keine Stim-
mung aufkommt. In Präsenz-Semina-
ren lernt man sowohl Trainer*in als auch 
Teilnehmer*innen mit ihrer vollständi-
gen Körpersprache kennen, es kommt 
im Seminar und in den Pausen auch zu 
informellen Kontakten, es wird zwi-
schendurch gescherzt und gelacht, und 
für etwas Small Talk findet man immer 
Zeit. Die Gefahr besteht, dass dies in 
Online-Seminaren anders ist, dass auf 
Grund der größeren Anonymität der Be-
ziehungsaufbau erschwert ist und kein 
Funke überspringt.

Diesen Herausforderungen begegnet die 
dgp, indem sie einige ihrer Trainer*innen 
zu zertifizierten Online-Trainer*innen qua-
lifiziert und dadurch mit entsprechendem 
Methodenrepertoire ausgestattet hat, so 
dass das Onboarding, die Netzwerkbildung 
– sprich der Beziehungsaufbau – durch den 
Einsatz entsprechender Methoden auch on-
line bislang sehr gut gelungen ist. 

Durch Kleingruppenarbeit in separaten 
Breakout-Rooms, kurze zwischengeschal-

tete Aktivierungen sowie gut angeleiteten 
Austausch kann sich auch im virtuellen 
Raum ein Wir-Gefühl entwickeln. Auch der 
Gefahr der Ermüdung und des Abschwei-
fens durch zu lange Phasen der Inaktivität 
kann durch Gruppen- oder Partner*innen-
arbeit in Breakout-Rooms begegnet wer-
den. Zur Aktivierung bietet sich außerdem 
die Nutzung der Kommentierfunktion zum 
gemeinsamen Arbeiten auf Folien oder dem 
Whiteboard an sowie der Einsatz von Um-
fragetools. Diskussionen sind natürlich – 
wie im Präsenzseminar – ebenfalls möglich. 
Auch für individuelles Feedback bieten sich 
mehrere Funktionen an. Alle angesproche-
nen Möglichkeiten sorgen dafür, die Teil-
nehmer*innen „bei der Stange“ und aktiv 
zu halten. Da alle Teilnehmer*innen sich per 
Video zuschalten, fällt ein zu offensichtli-
ches Abschweifen auch auf, so dass der oben 
angesprochene soziale Druck im virtuellen 
Raum noch zusätzlich wirkt. Als einziges 
Manko bleibt, dass Pausengespräche zu 
zweit, ohne dass der Rest lauscht, kaum 
möglich sind, aber bei Bedarf z.B. mittels 
Chatfunktion oder durch Öffnen von „Pau-
senräumen“ realisiert werden können.

Viele praktische Erfahrungen resultieren 
aus interaktiven Online-Seminaren für 
Ausbildungsbeauftragte.  Speziell in der 
praktischen Ausbildung der Anwärter*in-
nen und Auszubildenden gibt es einen gro-
ßen Bedarf an neuen Ausbilder*innen. Da es 
in einigen Verwaltungen zum Standard ge-
hört, als Ausbildungskräfte vorab an einer 
Qualifizierungsreihe teilgenommen zu ha-
ben, war die Durchführung dieser Qualifi-
zierungsreihe auch trotz Corona-Rahmen-
bedingungen unbedingt erforderlich. 

Mittlerweile wird die gesamte Modulreihe 
für Praxisausbilder*innen vollständig so-
wohl als Präsenz- als auch als Online-Se-
minar angeboten. Es zeigte sich, dass diese 
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Veranstaltungen zusätzlich eine Unterstüt-
zung in Richtung Digitalisierung der Aus-
bildung darstellten. Viele Teilnehmer*innen 
erlebten einen Zuwachs an Digitalkompe-
tenz, da sie zusätzlich zu den Modulinhal-
ten der Ausbildungsreihe noch die Vielfalt 
der Möglichkeiten der Plattformen ken-
nen- und damit auch praktisch umzugehen 
lernten. So konnten viele der eingesetzten 
Techniken im Anschluss auch im Ausbil-
dungsalltag eingesetzt werden. 

Dadurch, dass Ausbildung von einem auf 
den anderen Tag, also ohne Vorbereitung 
und Absprache oftmals „von Homeoffice zu 
Homeoffice“ stattfand, bestand bei diesen 
Seminargruppen darüber hinaus ein großer 
Bedarf an Austausch konkret z.B. zum The-
ma „Ausbilden von Homeoffice zu Home- 
office“ (wie halte ich Kontakt, welche Me-
thoden bieten sich an, wie bewerte ich…?).

Natürlich gehen auch die Erfahrungen aus 
anderen Live-Online-Trainings wie z.B. 
Selbst- und Zeitmanagement (im Homeof-

fice), Prüfungsvorbereitung, Remote-Füh-
rung, Interkultureller Kompetenz oder 
„Service und  Kund*innenorientierung“ in 
diesen Bericht ein.

 

Vorteile von Live-Online-Semi-
naren und Webinaren

– �Veranstaltungen können (relativ) spon-
tan verabredet werden, da es weder einer 
Raumbuchung noch eines Caterings bedarf.

– �Durch die Ortsunabhängigkeit von On-
line-Seminaren und Webinaren können 
sich Teilnehmer*innen von überall dazu 
schalten. Auch arbeitgeberübergreifende 
Veranstaltungen sind leicht möglich. 

– �Da die Teilnahme ortsunabhängig ist, 
können auch Homeoffice-Worker, Teil-
zeitkräfte, Menschen mit privaten Ver-
pflichtungen teilnehmen, für die Dienst-
reisen nicht möglich sind  (Stichwort: 
Homeschooling).

– �Reisezeiten fallen weg, ggf. werden da-
durch andere Termine noch realisierbar. 

– �Es entstehen keine Reisekosten, der 
CO2-Ausstoß verringert sich. Dies stellt 

einen großen Pluspunkt un-
ter Umweltschutzgesichts-
punkten dar.

– �Ein weiteres Plus für den 
Klimaschutz bilden die Teil-
nehmer*innen-Unterlagen, 
die gleich im Anschluss 
inklusive der Arbeitser-
gebnisse als pdf-Datei zur 
Verfügung gestellt werden, 
wodurch eine Menge Papier 
eingespart wird.

– �Durch die Nutzung digitaler Medien wird 
vorgelebt, was es heißt, lebenslang zu ler-
nen und mit seinen Kompetenzen aktuell 
zu bleiben. Trainer*innen und Teilneh-
mer*innen bleiben auch nach der Pande-
mie digital „am Ball“. 

„Zeitumfang war gut, die 
Themen interessant, ein  
sehr angenehmes Arbeiten!“

Fazit

Dieser Praxisbericht hat einen Einblick in 
die wertvollen Lernerfahrungen im On-
line-Trainingsbereich der dgp innerhalb der 
letzten Monate gegeben. Unser Fazit nach 
vielen Monaten Praxiserfahrung lautet ein-
deutig, dass bei guter Live-Online-Didaktik 
(fast) alles möglich ist. So finden interaktive 
Online-Seminare weiterhin von Mensch zu 
Mensch mit direktem Austausch zwischen 
Trainer*in und Teilnehmer*in statt, aber 
eben nicht mehr mit allen Beteiligten am 
gleichen Ort, sondern im virtuellen Semi-
narraum. Die allermeisten Trainingsinhalte 
können problemlos als Live-Online-Trai-
nings im virtuellen Seminarraum durchge-
führt und alle gängigen Trainings-Metho-
den realisiert werden. 

Die aufgeführten Vorteile von Online-Semi-
naren zeigen, dass diese Trainingsform auch 
in Zukunft, also in Nach-Corona-Zeiten 
zumindest einen Teil des Weiterbildungs-
portfolios ausmachen sollte. Bestimmte 
Themen könnten als Online-Seminare oder 
als Hybridveranstaltungen durchgeführt 
werden. Hybridveranstaltungen vereinen 
die Vorteile von Präsenz- und Online-Se-
minaren. Sie bieten die Möglichkeit, die Di-
gitalisierungswelle in der Trainingsbranche 
„mitzureiten“ und nicht von ihr überrollt 
zu werden. Zusätzlich bieten sie den per-
sönlichen Kontakt mit „echten“ Pausenge-
sprächen bei duftendem Kaffee. Es gibt viele 
Möglichkeiten. Bieten Sie diese an!

Kontakt:

Beate Scholz 
Dipl.-Psychologin 
Deutsche Gesellschaft für Personalwesen e.V. 
scholz@dgp.de
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Unsere Kund*innen: 

Zu den Kund*innen der dgp zählen beispielsweise 

Bundesministerien und Landesministerien sowie 

deren nachgeordnete Behörden, Kommunen, 

Hochschulen, Kulturorganisationen, Stiftungen 

und Verbände sowie Unternehmen zahlreicher 

Branchen, von mittelständischen Betrieben bis hin 

zu international agierenden Organisationen. 

Unsere Regionalstruktur gründet auf fünf Ge-

schäftsstellen in Berlin, Düsseldorf, Hannover, 

Leipzig und Stuttgart. Damit setzen wir auf kurze 

Wege und können gemäß den örtlichen Bedürfnis-

sen handeln.

Unsere Leistungen: 

Organisationsberatung, die 
unsere Kund*innen bei der 
Erreichung ihrer Ziele unter-
stützt

Zukunftsorientierte Personal- 
auswahl, sowohl von Nach-
wuchs- als auch von Fach- 
und Führungskräften

�Individuelle, beratende Beglei-
tung (Coaching), insbesondere 
von Führungskräften

Eigene Forschung zur Über-
prüfung und Aktualisierung 
vorhandener fachpsycholo- 
gischer Methodik

Erarbeitung von Problem- 
lösungen für die Arbeitswelt 
von morgen

Die Deutsche Gesellschaft für Per-
sonalwesen e.V. (dgp) ist die älteste 
deutsche Personalberatung und 
arbeitet seit über sieben Jahrzehnten 
erfolgreich auf dem Gebiet der Perso-
nalauswahl sowie der Personal- und 
Organisationsentwicklung. 

Wir sind Vordenker*innen und Vorbild 
für verantwortungsvolle Personalarbeit 
in Deutschland.

Sprechen Sie  
uns bitte an, wir  
sind für Sie da!
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Die Deutsche Gesellschaft für Per-
sonalwesen e.V. (dgp) bietet ein 
breites Repertoire an Seminar- und 
Beratungsangeboten im Kontext von 
Personalarbeit, um unterschiedlichste 
Ausgangslagen von Organisationen 
zu berücksichtigen und lösungsorien-
tiert zu bedienen. Alle Angebote sind 
zeitlich flexibel und werden individuell 
auf die jeweiligen Bedürfnisse der 
Kund*innen zugeschnitten. Erstklassig 
qualifizierte Trainer*innen vermitteln 
wissenschaftlich fundierte und hoch 
praxisbezogene Inhalte.

 
Passend zu den Themen der vorlie-
genden dgp-Informationen möchten 
wir Ihre Aufmerksamkeit besonders 
auf folgende, ausgewählte Seminaran-
gebote lenken: 

Digitale Arbeits- und  
Lebenswelten 

Führung auf Distanz –  
Führung im digitalen Wandel 

Wie kommt der Teamgeist  
in den virtuellen Raum? 

Gestalten von  
Veränderungsprozessen

Diversity Management:  
Steuern von Verschiedenheit

Gleichstellung als  
Führungsaufgabe

Gesund leben bei hoher  
Arbeitsbelastung

Wir begleiten Sie gern bei der Be-

arbeitung Ihrer Herausforderung 

und freuen uns auf den persönli-

chen Kontakt mit Ihnen, sei es per 

Telefon, Mail oder einem Treffen. 

Einen Überblick über unser ge-

samtes Angebot finden Sie hier:   
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