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Abstract 

Die Coronavirus Pandemie ist vorüber und Arbeitgeber drängen sanft die Belegschaft zurück 

in ihre Büros, wovon jedoch nicht alle Mitarbeitenden begeistert sind. Elon Musk (CEO Tesla) 

und Parag Agrawal (CEO Twitter) sind verschiedener Meinung zur Thematik Remote Work. 

Musk ruft die Belegschaft von Tesla zurück ins Büro und Agrawal verkündet, dass alle Twitter 

Mitarbeitenden remote arbeiten dürfen, dies jedoch eine grosse technologiebedingte Umge-

wöhnung mit sich bringen wird. Eine von der Credit Suisse in Auftrag gegebene Studie kommt 

zu dem Schluss, Remote Work würde der Innovationskraft von Unternehmen schaden. Und 

Musk behauptet derweilen, Unternehmen mit Homeoffice hätten in den letzten Jahren nichts 

neues erfunden. 

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es zu erforschen, welche Problemfelder sich in der Personal-

führung von Remote Teams ergeben. Dazu wird die Forschungsfrage «Welche Problemfelder 

ergeben sich in der Personalführung von Remote Teams?» gestellt und ein graphisches Mo-

dell zur groben und vereinfachten Darstellung ausgearbeitet. 

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden aktuelle und relevante Studien wie auch Lite-

ratur in den Bereichen Distance Leadership, soziale Präsenz und gefühlter Nähe auf Distanz 

analysiert, und ein Modell abgeleitet. 

 

 

 

 

Wahrgenommene Nähe ist das Hauptproblemfeld der Personalführung von Remote Teams 

und charakterisiert sich durch soziale Präsenz. Das Hauptproblemfeld lässt sich weiter in die 

Problemfelder der Technologiebefähigung, Sprachenbefähigung, Neo-Urvertrauen und der 

Neo-Zugehörigkeit unterteilen. Weitere wichtige Erkenntnisse sind die zentrale Rolle von 

Technologie, Vertrauen und Identität, welchen einen Einfluss auf die Wertschöpfung und In-

novationskraft nehmen. 

Die Ergebnisse können Personalabteilungen und Führungskräften helfen die Problemstellun-

gen besser zu erfassen und sich darauf einzustellen. Weiterführende Forschung im Bereich 

der Personalführung von Remote Teams kann z. B. Handlungsempfehlungen in den Problem-

feldern aufzeigen. 
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1 Einleitung 

In diesem Kapitel werden die Leser in die Thematik der Arbeit eingeführt, das Ziel und die 

Fragestellung dargelegt, sowie der Aufbau der Arbeit, thematische Abgrenzungen und Rah-

menvorgaben beschrieben. 

1.1 Ausgangslage 

Die Corona Pandemie ist vorbei und Firmen versuchen ihre Angestellten sanft zurück in die 

Büros zu drängen. Arbeitgeber stossen bei dem Versuch jedoch auf Widerstände durch die 

Belegschaft, die sich von den Vorteilen des Remote Arbeitens nicht verabschieden möchten 

(Hollenstein & Rochat, 2022). Für einige Mitarbeitende ist die Rückkehr in das physikalische 

Büro nichtmehr mit dem Privatleben und der Familie zu vereinen. Sie greifen zur Kündigung 

und suchen einen neuen Arbeitgeber, der ihnen Remote Work ermöglicht oder gar garantiert 

(Ben, 2021; Melin & Egkolfopoulou, 2021). 

Elon Musk (Wirtschaftsvirtuose und Tech-Magnat. CEO von Tesla, Space-X und der «Nicht-

Flammenwerfer» für dein Heimgebrauch produzierenden «The Boring Company (o. J.)») ist 

kein Freund von Homeoffice und beordert die gesamte Belegschaft zurück ins Büro. Gerne 

erlaube er jedoch seinen Angestellten Homeoffice nach der vierzigsten Arbeitsstunde der Wo-

che. Gleichzeitig äussert er sich abschätzig über Firmen, welche Remote Work erlauben. Sein 

Tenor: Mitarbeitende sollen aufhören so zu tun als würden sie arbeiten, zurück ins Büro kom-

men, und wirklich arbeiten. Weiter: Firmen mit Homeoffice hätten in den letzten Jahren nichts 

neues erfunden (Werner, 2022).  

Parag Agrawal (CEO von Twitter) hingegen verkündet seinen Angestellten am Ende der 

Corona Pandemie: Homeoffice bzw. Remote arbeiten bleibe. Für immer. Das Arbeiten als 

Ganzes werde jedoch – bedingt durch die Technologieadaption – um einiges härter. Jede/r 

solle jedoch arbeiten, wie sie oder er am effizientesten arbeiten kann, von zuhause, vom Büro, 

ob teilweise oder gänzlich. Die Wahl obliegt den Mitarbeitenden selbst (Kelly, 2022). 

Das Modell «Hybrid Work» - arbeiten zuhause und im Büro - hat sich kompromiss- und kon-

senshalber nach der Corona Pandemie zwischen den Arbeitnehmenden und den Arbeitgebern 

etabliert (vgl. Kratzer, 2021) und stellt Führungskräfte vor die dauerhafte Herausforderung ihre 

Mitarbeitenden zu «erreichen». Innovationskraft stehe auf dem Spiel, sie würde durch den 

fehlenden Kontakt in den Büros gehemmt. Führungskräfte fürchten den Kontakt zu ihren Mit-

arbeitenden zu verlieren (Hollenstein & Rochat, 2022). 

Diese Arbeit untersucht die Problemfelder der Personalführung von Remote Teams, mit dem 

Ziel der vereinfachten Darstellung in einem Modell. Sie soll als Grundlage für weitere For-

schung dienen. 

1.2 Problemstellung 

Die bisherige Literatur liefert keine Modelle zur Übersicht über die Problembereiche der Per-

sonalführung von Remote Teams, bzw. Mitarbeitenden und Führungskräften in der Ferne. In-

sofern auch keine Übersicht zu den Herausforderungen, denen sich Führungskräfte und Mit-

arbeitende unweigerlich stellen müssen. Bis anhin liegt der Fokus existierender Modelle eher 

auf der allgemeinen Betrachtung der Herausforderungen und deren Bewältigung von einer-

seits Personalführung (vgl. Malik, 2019, S. 71 ff.) und andererseits der Digitalisierung (vgl. 

Back & Berghaus, 2016b, vgl. 2016a; vgl. Thordsen u. a., 2020). 
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Die Führung von Mitarbeitenden und Führungskräften ob auf Distanz im Homeoffice bzw. Re-

mote Office, oder in der Nähe im gemeinsamen Büro oder Co-Working-Space kann sowohl 

Vor- als auch Nachteile mit sich ziehen. So wird das Arbeiten im Büro als Treiber der Innova-

tionskraft gesehen (Hollenstein & Rochat, 2022; Werner, 2022) und das Arbeiten im Remote 

Office als eine motivierende und attraktive Work-Life Symbiose (Kelly, 2022). 

Unwissen im Bereich der Führung auf Distanz kann zu Unsicherheit und Problemen führen, 

Führungskräfte sollten sich daher mit den Problembereichen dieser durch die Digitalisierung 

(Schwarzmüller u. a., 2017; Ternès & Wilke, 2018) und Globalisierung (Remdisch, 2005, Fol. 

1) zunehmenden Gegebenheit vertraut machen. 

1.3 Relevanz für Forschung und Praxis 

Die Untersuchung zu Problemfeldern der Personalführung von Remote Teams erlaubt eine 

wissenschaftliche Taxonomie der Thematik, wie auch die vereinfachte Darstellung der Taxa in 

einem Modell. Es wird somit eine relative Standardisierung des Forschungsstandes erreicht, 

der wiederum zu weiterer Forschung Anstoss geben kann, insbesondere der weiteren For-

schung zu Lösungen in den beschrieben Problemfeldern. 

Vorhandene Studien in Themennähe sind zum Beispiel eine Betrachtung der Führung auf Dis-

tanz in der Logistikbranche während der Corona Pandemie von Schirrmacher & Pfurr (2022), 

eine Zusammenfassung von Führungskompetenzen im Onlineunterricht von Azukas (2022), 

sowie eine von Neufeld (2010) aus dem Jahre 2010 stammende Befragung zur Performance 

und Kommunikation von Führungskräften in Remote Konstellationen. Eine Studie von Neufeld 

u. a. (2010) ergab interessanterweise wenig Relevanz in der Hinsicht räumlicher Distanz bei 

der Führung auf Distanz. Der Verfasser konnte jedoch keine generalisierte und taxierte Be-

trachtung und Beschreibung der Problemfelder recherchieren. 

Die Darstellung der taxierten Problemfelder in einem überschaubaren Modell kann eine ganz-

heitliche Betrachtungsweise der komplexen Problemstellung für die Strategiefindung von Un-

ternehmen ermöglichen, wie auch Führungskräfte auf eine veränderte und voraussichtlich an-

spruchsvolle Personalführungsstrategie vorbereiten. Die Fähigkeiten und das Verständnis von 

Mitarbeitenden und Führungskräften können auf Basis eines Modells qualifiziert werden.  

Im Arbeitsumfeld des Autors wird eine Hybrid Work Strategie erarbeitet. Insofern kann ein 

Modell zu den Problemfeldern der Personalführung von Remote Teams einen Beitrag zum 

Verständnis der Problemstellungen leisten. 

1.4 Ziel der Arbeit und zentrale Fragestellung 

Somit (vgl. Kapitel 1.3) ist das Ziel dieser Arbeit ein Modell zu erarbeiten, dass eine verein-

fachte Sichtweise auf die Problemfelder der Personalführung von Remote Teams erlaubt. Der 

Verfasser stellt daher die aus der Problemstellung (vgl. Kapitel 1.2) resultierende Forschungs-

frage: 

➔ Welche Problemfelder ergeben sich in der Personalführung von Remote Teams? 

1.5 Aufbau der Arbeit 

Die vorliegende Arbeit soll die Forschungsfrage durch eine literarische Analyse beantworten 

und wird als Literarurarbeit an der Kalaidos Fachhochschule Schweiz (KFH) am Institut für 
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Distance Learning (IDL) durchgeführt. Sie unterteilt sich in eine die Thematik – der Problem-

felder der Personalführung von Remote Teams – beschreibende Einleitung (vgl. Kapitel 1), 

sowie einer Analyse der bestehenden Literatur zu den recherchierten Problemfeldern im The-

orieteil (vgl. Kapitel 2). Anschliessend werden im Auswertungsteil (vgl. Kapitel 3) die Erkennt-

nisse der Literatur respektive Problemfelder diskutiert und resümiert. Das Resümee wird ver-

einfacht in einem Modell grafisch veranschaulicht und erläutert. Die Arbeit wird mit einem Fazit 

(vgl. Kapitel 4) und Ausblick abgeschlossen. 

Zu Ende der eigentlichen Arbeit finden sich das Abbildungsverzeichnis, Quellenangaben und 

Eigenständigkeitserklärung. 

1.6 Thematische Abgrenzungen 

In dieser Arbeit wird nicht vertieft auf die jeweiligen Problemstellungen innerhalb der Problem-

felder eingegangen. Es ist auch nicht Anspruch bzw. Ziel der Arbeit Lösungsansätze zu den 

Problemfeldern oder Problemstellungen auszuarbeiten. Eventuelle Gedanken zu möglichen 

Lösungsrichtungen können jedoch formuliert werden und werden als Exkurse entsprechend 

beschrieben. 

1.7 Rahmenvorgaben 

Bei der vorliegenden Seminararbeit handelt es sich um eine Arbeit der Kategorie V an der KFH 

(Kalaidos Fachhochschule Schweiz, 2019), die einer Begrenzung von 48'000 bis 60'000 Zei-

chen unterliegt und im Zeitraum von sechs Wochen, vom 15.09.2022 bis 27.10.2022 durchge-

führt wird. Die Arbeit wird vom Verfasser bei gleichzeitiger voller Berufstätigkeit durchgeführt. 
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2 Theorieteil 

Im Theorieteil werden zuerst die in der Forschungsfrage verwendeten Begriffe definiert, da-

raufhin die für die Beantwortung der Forschungsfrage zugezogene Literatur wiedergegeben. 

Abschliessend wird das Wissen und die daraus resultierenden Erkenntnisse verdichtet und als 

Antwort auf die Forschungsfrage summiert. 

2.1 Begriffsdefinitionen 

Aus der Forschungsfrage «Welche Problemfelder ergeben sich in der Personalführung von 

Remote Teams? (vgl. Kapitel 1.4)» lassen sich drei Schlüsselbegriffe in ihrer Singularform 

extrahieren. Diese sind «Problemfeld», «Personalführung» und «Remote Team». Nachste-

hend erfolgt eine Erläuterung der Begriffe und wie diese im Kontext der vorliegenden Arbeit 

verwendet werden und zu verstehen sind. 

2.1.1 Problemfeld 

Das digitale Wörterbuch der deutschen Sprache (DWDS) der Berlin-Brandenburgischen Aka-

demie der Wissenschaften (BBAW) definiert den seit 1953 verwendeten Begriff «Problemfeld» 

als Zitat: «thematisch zusammenhängende Fragen, mit denen man sich intensiv und oft dau-

erhaft befassen muss» (2022).  

➢ In dieser Arbeit wird der Begriff «Problemfeld» als Gefäss gleichartiger oder verwandter 

Problemstellungen bzw. Problemen oder Fragen – im Sinne der Definition der BBAW 

– ähnlichen Ursprungs verwendet. Problemfelder können sich überschneiden oder hie-

rarchisch in Beziehung stehen. 

2.1.2 Personalführung 

Der seit 1961 verwendete Begriff «Personalführung» (2022) wird nach Nissen als soziale Ein-

flussnahme auf Menschen mit dem Zweck der Erfüllung von Zielen im Kontext der Organisa-

tion menschlicher Arbeit definiert, gleich ob diese Arbeit profitstrebend sei oder nicht. In der 

Praxis kann darunter die Personalführung von Mitarbeitenden durch Führungspersonen, res-

pektive hierarchisch direkten Vorgesetzten verstanden werden (vgl. Nissen, 2022). In der The-

orie jedoch die Führung von Geführten durch Führende ohne hierarchische Interdependenz 

oder Bezug zur Arbeitswelt (vgl. Golding, 1959; Weibler, 2016, S. 3).  

➢ In dieser Seminararbeit wird der Begriff «Personalführung» als soziale Einflussnahme 

auf Menschen mit dem Zweck der Erfüllung von Zielen im Kontext der Organisation 

menschlicher Arbeit verwendet (vgl. Nissen, 2022). Es findet keine explizite Abgren-

zung auf die Personalführung in Unternehmen statt (Weibler, 2016, Kapitel A). 

2.1.3 Remote Team 

Der Begriff «Remote Team» ist ein Neologismus (Wortneuschöpfung) aus den englischen Be-

griffen «remote» und «team». Das Wort «remote» wird vom Cambridge Dictionary als abgele-

gen im Sinne von Raum oder Zeit z. B. «a remote village in Kansas» beschrieben, wie auch 

als entfernt im Sinne eines Verwandtschaftsgrades z. B. «a remote relative». Oder auch als 

Ausdruck einer Vagheit, wie «a remote chance of failure» («Remote», 2022). «team» wird als 

Gruppierungen von Menschen beim Sport z. B. «a soccer team» oder in der Arbeit z. B. «a 

team of engineers» beschrieben, wie auch eine Gruppe an zusammenarbeitenden Tieren, wie 
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«a team of horses» («Team», 2022). Eine beschriebene Definition des zusammengesetzten 

Begriffs «Remote Team» ist zum Zeitpunkt der Arbeit nicht auszumachen. 

➢ In diesem Werk wird der Begriff «Remote Team» als Ausdruck einer Distanz zwischen 

Menschen verwendet. Dies kann eine Distanz zwischen einer Person zu vielen Perso-

nen am Beispiel einer Führungskraft zu unterstellten Mitarbeitenden sein oder Führen-

den zu Geführten. Wie auch die Distanz zwischen Einzelpersonen, einer Führenden 

zu einer Geführten. 

2.1.4 Distanz und Nähe 

Der weit vor dem Jahre 1600 erstmals verwendete Begriff «Distanz» wird bildungssprachlich 

als lineare Entfernung zwischen zwei Punkten definiert. Es gibt auch eine Definition im über-

tragenen Sinne, so wird hiermit auch der Abstand zwischen Menschen untereinander oder 

Menschen zu Sachen ausgedrückt. Die Art des Abstandes kann variieren und ist nicht ab-

schliessend. So z. B. räumlicher, zeitlicher, sozialer, kultureller, kritischer, geistiger, virtueller 

oder emotionaler Abstand («Distanz», 2022). «Nähe» kann als Antonym zu Abstand und «Dis-

tanz» verstanden werden («Nähe», 2022). 

➢ In dieser Arbeit werden die Begriffe «Distanz» und «Nähe» im linearen, wie übertrage-

nen Sinne verwendet. Wenn möglich, wird die Art der Distanz beschrieben oder er-

schliesst sich aus dem behandelten Kontext. 

2.2 Stand der Forschung 

Remdisch hat mit einer Präsentation zu Distance Leadership (2005) massgeblich den Wis-

sensstand zur Thematik der Personalführung von Remote Teams zusammengefasst und klar 

dargestellt, sowie auf relevante Literatur verwiesen. Die Thematik der zentralen Komponente 

soziale Präsenz wird ausreichend von Beckenbauer u. a. (2003), de Greef & IJssteijn (2000) 

und erstmals durch Short u. a. (1976) beschrieben. Welge & Bruggmann (2021) beschrieben 

die gefühlte Nähe auf Distanz.  

Studien zu «Führung virtueller Teams» sind von Akin & Rumpf (2013), zu «Studie zur Umstel-

lung auf Homeoffice in der Schweiz während der Covid19 Krise» von Schulte u. a. (2020) und 

zu «Perceived proximity in virtual work: Explaining the paradox of far-but-close» von Wilson u. 

a. (2008) durchgeführt worden. 

Dies bedeutet wiederum, dass die Arbeit und Erkenntnisse von Akin & Rumpf, Beckenbauer 

u. a., Remdisch, de Greef & Ijssteijn, Schulte u. a., Short u. a., Welge & Bruggmann, Wilson 

u. a., die Bearbeitung der Forschungsfrage «Welche Problemfelder ergeben sich in der Per-

sonalführung von Remote Teams?» zulassen. 

2.3 Subjektive Distanz oder wahrgenommene Nähe 

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse zu den Themen Nähe & Distanz, objektive & sub-

jektive Distanz, wahrgenommene Nähe und soziale Präsenz bearbeitet und zur Beantwortung 

der Forschungsfrage konspektiert.  
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Abbildung 1: Subjektive Distanz 

 

Anmerkung: Eigene Darstellung. 

 

Physische und wahrgenommene Distanz - Distance Leadership, nach Remdisch  

Remdisch (2005) teilt Distanz in Bezug auf die Führungssituation in physische und wahrge-

nommene Distanz ein. Die physische Distanz ist ein messbarer Abstand als Strecke oder 

Raum (Remdisch, 2005, Fol. 21) in Metern, Kilometern, Tischen, Räumen, Stockwerken, Tü-

ren, Städten, Ländern wie auch ein zeitlicher Abstand bzw. Versatz (Akin & Rumpf, 2013, S. 

374) wie Zeitzonen, Minuten, Stunden, Tage oder Wochen.  

So ist zum Beispiel der Abstand zwischen zwei Mitarbeitenden durch Abstand der Tischpulte 

objektiv messbar, wie auch ob sich Mitarbeitende im gleichen Büro, gleichen Gebäude oder 

am selben Standort aufhalten. Oder ob eine Person in der Zeitzone von New York und die 

andere Person in der Zeitzone von Zürich arbeitet. Die Abstände sind objektiv, greifbar und 

leicht auszudrücken. Nicht so einfach jedoch bei wahrgenommener Distanz, wie nachfolgend 

erläutert. 

Wahrgenommene Distanz in Bezug auf die Führungssituation lässt sich als nicht quantifizier-

bare, jedoch qualifizierbare Distanz nachvollziehen. Sie wird z. B. durch Status, Rang, Autori-

tät, Macht, Sprache & Kultur (vgl. Kapitel 2.3.4), Technologisierung (vgl. Kapitel 2.3.1) und 

Nicht-Vertrauen bzw. Kontrolle (vgl. Kapitel 2.3.3) ausgebaut und durch häufige Interaktion 

zwischen Führenden und Geführten abgebaut (vgl. Remdisch, 2005, Fol. 21). 

Es kann folglich von – objektiver Distanz bei der physischen Distanz nach Remdisch (2005) – 

und von – subjektiver Distanz bei der wahrgenommenen Distanz nach Remdisch (2005) – 

gesprochen werden. De Greef & IJsselsteijn (2000) interpretieren dies als objektive und sub-

jektive Präsenz (vgl. Beckenbauer u. a., 2003). 
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Abbildung 2: Objektive Distanz 

 

Anmerkung: Eigene Darstellung. 

 

Im Verlauf dieser Arbeit wird der Begriff «objektive Distanz» häufig verwendet. Er bezieht sich 

auf die Situation, in der die objektive Distanz so hoch ist, dass zwei Parteien nicht ohne z. B. 

technologische Hilfsmittel kommunizieren können, da sie entweder nicht im gleichen Raum 

oder zur gleichen Zeit anwesend sind. 

 

Soziale Präsenz, nach Beckenbauer u. a., De Greef u. IJsselsteijn & Short 

Soziale Präsenz wurde im Kontext der in den 1970er Jahren aufkommenden Telearbeit erst-

mals von Short u. a. (1976) beschrieben, die örtliche Abwesenheit und gleichzeitig telekom-

munikative Anwesenheit zweier kommunizierender Individuen. Beckenbauer u. a. (2003) auf 

Basis von De Greef & IJsselsteijn (2000) beschreiben soziale Präsenz weiter als das «Gefühl 

des Zusammenseins» und Ausdruck der Qualität zwischenmenschlicher Beziehung bzw. In-

teraktion. 

Der Terminus «soziale Präsenz» wird heute meist in Verbindung von technologischen audio-

visuellen Kommunikationsmitteln verwendet (vgl. Beckenbauer u. a., 2003; vgl. de Greef & 

IJsselsteijn, 2000; vgl. Herget, 2021; vgl. Short u. a., 1976) und versucht die ortsgebundene 

menschliche Abwesenheit bei gleichzeitiger virtueller Anwesenheit zu beschreiben. Da es sich 

um einen qualitativen Begriff handelt, unterliegt seine Deutung dem Wandel der Zeit und ist 

jeweils im Geiste der Zeit zu interpretieren (vgl. Mayring, 2016, S. 141).  

Subjektive Distanz in Kombination mit sozialer Präsenz führt somit – über eine objektive Dis-

tanz – zur im nächsten Abschnitt behandelten «gefühlten Nähe auf Distanz». 
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Abbildung 3: Gefühlte Nähe auf Distanz 

 

Anmerkung: Eigene Darstellung. 

 

Gefühlte Nähe auf Distanz, nach Welge & Bruggmann 

Führung auf Distanz birgt nach Welge & Bruggmann (2021) eine Vielzahl an Herausforderun-

gen für die Zusammenarbeit von Führenden und Geführten und kann im Extremfall zur emoti-

onalen Isolation führen. Zu den Herausforderungen zählen: 

• Aufbau und Erhalt von Vertrauen: 

Durch fehlenden physischen Kontakt wird die Schaffung einer Vertrauensbasis er-

schwert (vgl. Erikson, 1950, S. 247 ff.). Wobei das Vertrauensverhältnis von Geführten 

wie auch Führenden angezweifelt werden kann. So können Mitarbeitende ihren Vor-

gesetzten misstrauen (Stangl, 2022), bei z. B. einer nicht offengelegten Planung oder 

Anweisungen ohne Hintergrundinformationen, wie auch Vorgesetzten Mitarbeitenden 

bei nicht nachvollziehbaren Leistungen (Welge & Bruggmann, 2021, S. 177). 

 

• Abnehmende Identifikation mit der Organisation: 

Die physische Trennung zum Team bzw. Unternehmung oder nicht nachvollziehbaren 

Zuständigkeiten kann dazu führen, dass Beschäftigte sich nicht mit dem Unternehmen, 

dem Team oder ihrer Aufgabe identifizieren können (vgl. Erikson, 1959, S. 17 ff.) und 

somit keine Sinnverknüpfung zwischen der Arbeit des Individuums und der Legitima-

tion der Unternehmung entsteht (Spreitzer, 2022, S. 44). Die Arbeit kann folglich sinn-

los erscheinen und die Motivation der Mitarbeitenden abnehmen (Welge & Bruggmann, 

2021, S. 177). 

 

• Anonymität von Minderleistungen oder Trittbrettfahrerei: 
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Wird die Zusammenarbeit als Anonym wahrgenommen und soziale Kontakte nicht re-

gelmässig gepflegt, so kann der Wertschöpfungsbeitrag des Einzelnen unter Umstän-

den nicht gemessen werden (vgl. Becker, 2016). Dieser Umstand begünstigt das Ka-

schieren von Minderleistungen durch Anonymität und kann zur Trittbrettfahrerei auf der 

Gruppenleistung führen. Sonst intolerable Minderleistungen sind so nicht erkenn- und 

behandelbar (Welge & Bruggmann, 2021, S. 177). 

 

• Versachlichung der Kommunikation: 

Die Wahl des Kommunikationsmediums kann dazu führen, dass Teile der Seiten des 

Kommunikationsmodells nach Schultz von Thun (1981) fehlen und dadurch die Kom-

munikation zu stark versachlicht wird. Dies betrifft die Seiten: Selbstkundgabe, Appell 

und Beziehung. Das Ausbleiben dieser Informationen kann zu Missverständnissen und 

Fehlern führen. Dies tritt vor allem bei asynchronen Kommunikationsmedien wie E-

Mail, Instant-Nachrichten oder Memos auf (Welge & Bruggmann, 2021, S. 177). 

 

Exkurs: Lösungsansatz durch «Hanlon’s Razor» 

Der Aufbau und Erhalt von Vertrauen wird von Welge & Bruggmann (2021, S. 178) auch 

als Vertrauensdilemma beschrieben. Dieses Dilemma kann durch die Schaffung einer Ver-

trauensbasis, dem Vertrauensvorschuss (Robert u. a., 2009) im Sinne des Urvertrauens 

(vgl. Erikson, 1950) gelöst werden. Urvertrauen kann als normative Handlungsbasis im Un-

ternehmen dienen und Kontrolle, sowie Kontrollmechanismen ersetzen. In diesem Zusam-

menhang sei erwähnt, dass einige Firmen einer abgewandelten Form des «Hanlon’s 

Razor» Sprichwort folgen. In seiner Kurzform: «Never assume malice.» bzw. abgewandelt 

«Always assume good intent.». Zu Deutsch: «Gehe niemals von Böswilligkeit aus.» bzw. 

abgewandelt «Nehme stets gute Absichten an.». So z. B. zu finden im ethischen Kodex von 

Elastic (2021) oder als Empfehlung des ehemaligen CEO von Red Hat (Whitehurst, 2017). 

Gemäss Wilson u. a. (2008) entsteht gefühlte Nähe in der Tele- bzw. Remote-Arbeit durch 

eine häufige, intensive und facettenreiche Kommunikation, sowie die Identitätskoppelung an 

das Team bzw. die Organisation. 

 

Physische und wahrgenommene Distanz im Vergleich zu: sozialer Nähe & gefühlter 

Nähe auf Distanz 

Setzen wir die Erkenntnisse der Vordenker in Relation bzw. validieren diese, so zeichnet sich 

ein konkludent ergänzendes Bild. Distanz (oder Nähe als Antonym) lässt sich nach Remdisch 

(2005) in einen objektiven und subjektiven Part aufteilen, wobei jedoch der subjektive Part 

bezogen auf die Personalführung nach Welge & Bruggmann (2021) eine zentrale Rolle spielt. 

Eine subjektive Nähe mittels sozialer Präsenz nach Short u. a. (1976) o. Beckenbauer u. a. 

(2003) führt zu einer gefühlten Nähe auf objektiver Distanz.  

 

➔ Abgeleitet kann dadurch die Hypothese aufgestellt werden, dass Distanz oder Nähe 

zwischen Führenden und Geführten in objektive Distanz und wahrgenommene Nähe 

unterteilt werden kann und bei hoher wahrgenommener Distanz zu emotionaler Isola-

tion führt, sowie bei hoher wahrgenommener Nähe zu sozialer Präsenz. Des Weiteren, 



Problemfelder der Personalführung von Remote Teams  S. Spreitzer 

13 von 31 

dass soziale Präsenz über technologische Hilfsmittel transportiert wird und zu wahrge-

nommener Nähe führt. 

 

➔ Dies bedeutet in Bezug auf die Fragestellung «Welche Problemfelder ergeben sich in 

der Personalführung von Remote Teams?», das subjektive Distanz (bzw. wahrgenom-

mene Nähe) zwischen Führenden und Geführten das übergeordnete zentrale Prob-

lemfeld in der Personalführung von Remote Teams ist. 

 

2.3.1 Technologiebefähigung oder Technologieunreife 

Die Auswahl des Kommunikationsmediums kann zur Versachlichung der Kommunikation (vgl. 

Schultz von Thun, 1981; vgl. Welge & Bruggmann, 2021) führen; durch das Ausbleiben der 

emotionalen Seiten einer Nachricht, wie die Selbstkundgabe, der Appell und die Beziehung, 

aber dem Überbleiben des objektiven Teils der Nachricht, dem Sachinhalt. Die Kommunikati-

onsmedien sind technologiebasiert und der Einsatz neuer Technologien hat zum Aufkommen 

des Phänomens der objektiven Distanz bei gleichzeitiger subjektiver Präsenz geführt (vgl. 

Short u. a., 1976).  

Es lässt sich darum Schlussfolgern, dass die Technologiebefähigung der Führenden und Ge-

führten gleichzeitig einen Einfluss auf die subjektive Distanz bzw. wahrgenommene Nähe ha-

ben. Sind die Beteiligten befähigt mit Technologien ideal umzugehen, schaffen sie es alle Sei-

ten einer Nachricht nach Schultz von Thun (1981) durch technologische Kommunikationsme-

dien über eine objektive Distanz zu transportieren. 

Borbach (2022, S. 12) trifft die Aussage, dass der technologische Versuch die vor-Ort Präsenz 

zu ersetzen scheitern muss. Seiner Ansicht nach seien die Unterschiede zwischen Tele-Prä-

senz und Echt-Präsenz zu gross. Seine Aussagen müssen jedoch kritisch hinterfragt werden, 

zu malen die Befähigung einen technologischen Ersatz zu leisten und diesen anzunehmen 

wiederum subjektive Fähigkeiten der Führenden wie Geführten sind. Aber wiederum eben jene 

Subjektivität der Thematik spiegelt ihren Charakter als Problemfeld wider. 

 

➔ Abgeleitet kann dadurch die Hypothese aufgestellt werden, dass die wahrgenommene 

Nähe zwischen Führenden und Geführten auf objektiver Distanz steigen kann, je höher 

ihre Technologiebefähigung bzw. Technologiereife ist. Des Weiteren, dass die wahr-

genommene Nähe zwischen Führenden und Geführten nicht auf objektiver Distanz ge-

steigert werden kann, wenn ihre Technologiebefähigung niedrig und Technologieun-

reife hoch ist. 

 

➔ Dies bedeutet in Bezug auf die Fragestellung «Welche Problemfelder ergeben sich in 

der Personalführung von Remote Teams?», das Technologiebefähigung oder Techno-

logieunreife ein der subjektiven Distanz (bzw. wahrgenommen Nähe) zwischen Füh-

renden und Geführten untergeordnetes Problemfeld in der Personalführung von Re-

mote Teams ist. 
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2.3.2 Mehrsprachenbefähigung oder Muttersprachlichkeit 

Durch die seit 1950 und dem Auflösen des Warschauer Pakts fortschreitende Globalisierung 

und Internationalisierung (Haller & Wissing, 2022, S. 553 ff.) finden sich Menschen in der Wirt-

schaftswelt vermehrt dem Phänomen der Sprachbarriere ausgesetzt (Waibel, 2015). Sich in 

der Muttersprache auszudrücken, erfolgt unterbewusst, nuanciert und zielgerichtet, um alle 

Facetten einer Botschaft zu beschreiben und damit zu transportieren (vgl. Schultz von Thun, 

1981). Der gleiche Ausdruck in einer Fremdsprache erfolgt jedoch eher bewusster, überlegter 

und aufwendiger. Die Befähigung sich in einer oder mehrerer Fremdsprachen effektiv nahe 

der Muttersprache ausdrücken zu können mindert eine sprachliche Distanz. Sprechen Füh-

rende und Geführte eine unterschiedliche Muttersprache, kann die Befähigung sich nahe der 

Muttersprache des Kommunikationspartners auszudrücken, sich positiv auf das Empfinden 

subjektiver Nähe auswirken. Ersatzweise kann die Wahl einer dritten Sprache, welche beide 

Kommunikationsparteien gut beherrschen zu einer relativen subjektiven Nähe führen. 

 

➔ Insofern kann die Hypothese aufgestellt werden, dass die wahrgenommene Nähe zwi-

schen Führenden und Geführten auf objektiver Distanz steigen kann, je höher ihre 

Mehrsprachenbefähigung ist, bzw. sie nicht nur ihre Muttersprache sprechen. Des Wei-

teren, dass die wahrgenommene Nähe zwischen Führenden und Geführten nicht auf 

objektiver Distanz gesteigert werden kann, wenn ihre Mehrsprachenbefähigung niedrig 

ist, bzw. sie nur ihre Muttersprache sprechen. 

 

➔ Dies bedeutet in Bezug auf die Fragestellung «Welche Problemfelder ergeben sich in 

der Personalführung von Remote Teams?», das Mehrsprachenbefähigung oder Mut-

tersprachlichkeit ein der subjektiven Distanz (bzw. wahrgenommen Nähe) zwischen 

Führenden und Geführten untergeordnetes Problemfeld in der Personalführung von 

Remote Teams ist. 

 

2.3.3 Vertrauensbefähigung, Neo-Urvertrauen oder Misstrauen 

Das Sprichwort «Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser» (vgl. Frindte, 1994) bringt einen Zeit-

geist in der Führung zum Ausdruck, welcher momentan im Umbruch ist. Eine quantitative Stu-

die von Jobst-Jürgens (2020, S. 84 ff.) kam zu dem Ergebnis, dass tendenziell ältere Genera-

tionen der Führenden örtliche Präsenz und Kontrolle bevorzugen, sowie das tendenziell jün-

gere Führende Ergebnisorientierung und Vertrauen schätzen.  

Ur-Vertrauen und Ur-Misstrauen sind in der frühkindlichen Prägungsphase (Erikson, 1950, S. 

247) gewonnene Persönlichkeitsmerkmale (vgl. DeYoung u. a., 2007), die sich auf alle folgen-

den Altersphasen im Bereich der Neurotik des Menschseins (Clases & Wehner, 2000) von 

sensibel/nervös bis resilient/selbstsicher auswirkt und somit einen Einfluss auf die zwischen-

menschliche subjektive Distanz bzw. wahrgenommene Nähe im Bereich der Personalführung 

nimmt (Rothmann & Coetzer, 2003). Das gewonnene Ur-Vertrauen oder Ur-Misstrauen der 

frühkindlichen Prägungsphase wird somit zur späteren Vertrauensbefähigung im Umgang mit 

der Umwelt, Arbeitswelt, sowie der wahrgenommenen Nähe zwischen Führenden und Geführ-

ten. 
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Exkurs: Lösungsansatz normatives Management 

Vertrauen wird weiter auch als Verzicht von Kontrolle (Clases & Wehner, 2000) definiert. 

Ein durch kulturelle Übung, bzw. normatives Management (vgl. Rüegg-Stürm u. a., 2020; 

vgl. Siller, 2017) neu präimpliziertes und statuiertes Urvertrauen oder «Neo-Urvertrauen», 

dem Verzicht auf Kontrolle und Kontrollmechanismen, lässt sich folglich auch als Überwin-

dung eines frühkindlich geprägten Ur-Misstrauens zum Zweck des resilienteren und selbst-

sicheren Umgangs zwischen Führenden und Geführten erreichen. Hiermit führen Missver-

ständnisse und Fehler nicht zu falscher Sensibilisierung oder Nervosität in Bezug auf die 

Arbeitssituation (z. B. der Angst vor dem Versagen oder dem Job-Verlust) und dadurch 

nicht zu Handlungslähmung, sondern können zu Resilienz und Selbstsicherheit mit Blick 

auf die Zukunft und des Erfolgs der Unternehmung führen.  

Kontrolle und Kontrollmechanismen im Kontext der Remote Arbeit unterliegen einer technolo-

gisch und personell aufwendigen Umsetzung. Die generelle Annahme Mitarbeitende seien 

«dumm und faul» und müssen deshalb kontrolliert und angeleitet werden entspricht auch nicht 

mehr dem Zeitgeist der Führungsprinzipien. Die Menschen werden generell als «motiviert und 

intelligent» betrachtet und diese Eigenschaften gilt es durch Personalführung zur Anwendung 

zu bringen (vgl. Pfläging, 2009). 

Aus einem «Neo-Urvertrauen», dem statuierten Vertrauen und weitestgehenden Verzicht von 

Kontrolle und Kontrollmechanismen, kann eine Organisationskultur erwachsen, die Fehler to-

leriert und fördert, um die Innovation und den Fortschritt zu fördern und Individuen ermutigt 

Risiken einzugehen und etwas zu wagen. Der Verzicht von Kontrollmechanismen muss jedoch 

auch kritisch in Bezug des Risikos für eine Organisation gesehen werden und kann folglich 

auch nicht grenzenlos sein. 

 

➔ Insofern kann die Hypothese aufgestellt werden, dass die wahrgenommene Nähe zwi-

schen Führenden und Geführten auf objektiver Distanz steigen kann, wenn ein «Neo-

Urvertrauen» aufgestellt wurde oder je höher ihre Vertrauensbefähigung bzw. Ur-Ver-

trauen ist und je niedriger ihr (Ur-)Misstrauen ist. Des Weiteren, dass die wahrgenom-

mene Nähe zwischen Führenden und Geführten nicht auf objektiver Distanz gesteigert 

werden kann, wenn kein «Neo-Urvertrauen» aufgestellt wurde oder ihre Vertrauensbe-

fähigung niedrig, bzw. (Ur-)Misstrauen hoch ist. 

 

➔ Dies bedeutet in Bezug auf die Fragestellung «Welche Problemfelder ergeben sich in 

der Personalführung von Remote Teams?», das Vertrauensbefähigung oder Miss-

trauen ein der subjektiven Distanz (bzw. wahrgenommen Nähe) zwischen Führenden 

und Geführten untergeordnetes Problemfeld in der Personalführung von Remote 

Teams ist. 

 

2.3.4 Identifikationsbefähigung, Neo-Zugehörigkeit oder Ausgrenzung 

Menschen sind soziale Wesen und auf eine Zugehörigkeit und Abgrenzung angewiesen, um 

ein eigenes Selbst – eine Identität – zu besitzen (Stadler Elmer, 2018). Die Entwicklung der 
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grundlegenden Identität, der Prägung durch Normen und Werte und der selbstbestimmten Zu-

gehörigkeit und Abgrenzung z. B. der Sexualität ist nach Auffassung von Erikson mit dem Ende 

der Adoleszenz abgeschlossen (vgl. 1959, S. 18 ff.).  

Identität, Zugehörigkeit und Abgrenzung ist jedoch auch ein dem Wandel der Zeit unterliegen-

der sozialer Transformationsprozess (Todd, 2005) und der Wandel der Zeit, die Entwicklung 

der Personen kann dazu führen, dass die Identität des Einzelnen – das individuelle, das Indi-

viduum (vgl. Stadler Elmer, 2018) seine Charaktereigenschaften und somit die Zugehörigkeit 

und Abgrenzung ändert, so z. B. das Geschlecht oder die politische Gesinnung. 

Identität, Identifikation, soziale Zugehörigkeit und Abgrenzung zu Werten und Normen ist 

gleichzeitig ein Ausdruck wahrgenommener Nähe bzw. subjektiver Distanzierung zu einer an-

deren Person oder Gruppe. Es fällt Menschen einfacher miteinander umzugehen, wenn sie 

sich miteinander identifizieren, und es fällt ihnen schwerer je weniger sie sich miteinander 

identifizieren, da sie sich sonst in Konflikte basierend auf Werten und Normen begeben (vgl. 

Stadler Elmer, 2018). 

Die Befähigung Normen und Werte in die eigene Identität zu integrieren, eine neue Zugehö-

rigkeit bzw. «Neo-Zugehörigkeit» zu schaffen, ermöglicht somit eine Erhöhung der wahrge-

nommenen Nähe zu anderen Personen oder Gruppen (vgl. Martin, 2011, S. 102 ff.). 

Neo-Zugehörigkeit in Bezug auf objektive Distanz zwischen Führenden und Geführten kann 

daher ein Brückenschlag zwischen verschiedenen Kulturen oder Altersgenerationen sein. 

 

➔ Insofern kann die Hypothese aufgestellt werden, dass die wahrgenommene Nähe zwi-

schen Führenden und Geführten auf objektiver Distanz steigen kann, je höher ihre 

Identifikationsbefähigung, und die daraus resultierende geteilte Identität bzw. Neo-Zu-

gehörigkeit ist und je niedriger ihre Ab- und Ausgrenzung ist. Des Weiteren, dass die 

wahrgenommene Nähe zwischen Führenden und Geführten nicht auf objektiver Dis-

tanz gesteigert werden kann, wenn ihre Identifikationsbefähigung und die daraus re-

sultierende Identifikation niedrig ist, bzw. sie sich voneinander ab- oder ausgrenzen. 

 

➔ Dies bedeutet in Bezug auf die Fragestellung «Welche Problemfelder ergeben sich in 

der Personalführung von Remote Teams?», das Identifikationsbefähigung oder Aus-

grenzung ein der subjektiven Distanz (bzw. wahrgenommen Nähe) zwischen Führen-

den und Geführten untergeordnetes Problemfeld in der Personalführung von Remote 

Teams ist. 

 

2.4 Konklusionen 

2.4.1 Remote Personalführung ist relevant 

Wie Nissen (2022) beschreibt, handelt es sich bei Personalführung um soziale Einflussnahme 

in Bezug auf die Organisation menschlicher Arbeit (vgl. Kapitel 2.1.2). Menschliche Arbeit kann 

auf Distanz erfolgen und ist nicht unbedingt im gleichen Raum oder zur gleichen Zeit zu er-

bringen. Die Zusammenarbeit auf Distanz kann durch die Problemfelder Technologieunreife, 

Muttersprachlichkeit, Misstrauen und Ausgrenzung erschwert werden. Um die Problemfelder 
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situativ adäquat adressieren und lösen zu können, ist es wichtig, dass sich Führende frühzeitig 

mit den Problemfeldern vertraut machen. Sie können so Lösungen erarbeiten und nehmen 

sozial Einfluss auf ihr Umfeld, um die Lösungen darauf anzuwenden.  

➢ Dies bedeutet in Bezug auf die Forschungsfrage (vgl. Kapitel 1.4), dass das Wissen zu 

den Problemfeldern und deren Beachtung zu einer besseren Personalführung von Re-

mote Teams führen kann. 

2.4.2 Remote Teams können leisten 

Anders als von Musk (vgl. Kapitel 1.1) behauptet, kann Leistung von Remote Teams erbracht 

werden. Es ist eine soziale Präsenz über technische Hilfsmittel notwendig (vgl. Kapitel 2.3) um 

Aufträge zu vergeben und Ergebnisse einzufordern. Technologieunreife (vgl. Kapitel 2.3.1) 

und Misstrauen (vgl. Kapitel 2.3.3) sind erschwerend und können zur Auffassung verleiten, 

Leistung sei nur mit Kontrolle vor Ort zu erbringen. Der Grad der Technologiereife und des 

Vertrauens können als Faktoren in der Wertschöpfung auf Distanz gesehen werden. Musks 

Hypothese ist jedoch allein schon durch das Beispiel von Twitter entkräftet, bzw. falsifiziert 

(vgl. Popper, 1935).  

➢ Dies bedeutet in Bezug auf die Forschungsfrage (vgl. Kapitel 1.4), dass das Wissen zu 

den Problemfeldern und deren Beachtung zu einer besseren Leistung von Remote 

Teams führen kann. 

2.4.3 Innovation kann remote sein 

Anders als von der Credit Suisse dargestellt und von Musk behauptet (vgl. Kapitel 1.1) kann 

Innovation remote stattfinden. Das Vertrauen Wagnisse einzugehen, kann den Führenden und 

Geführten in einer Organisation gegeben werden, auch auf Distanz. Innovationskraft ist nicht 

orts- oder zeitabhängig, sondern eine Befähigung, die durch die Schaffung von Vertrauen und 

Aufgabe von Kontrollmechanismen entsteht (vgl. Kapitel 2.3.3). Die ethischen Grundsätze und 

Handlungsmaximen, bzw. Kodexe der Firmen Elastic, Red Hat (vgl. Kapitel 2.3), sowie GitLab 

(Wu, 2019) dienen dafür als Beispiele. 

➢ Dies bedeutet in Bezug auf die Forschungsfrage (vgl. Kapitel 1.4), dass das Wissen zu 

den Problemfeldern und deren Beachtung zu einer besseren Innovationskraft von Re-

mote Teams führen kann. 

2.5 Zwischenfazit und Ergebnis der Theorie 

Das in diesem Kapitel beschriebene Zwischenfazit bildet gleichzeitig das Theorieergebnis bzw. 

Zwischenergebnis der Arbeit. 

In Kapitel 2.3 konnte wahrgenommene Nähe (subjektive Distanz) – auf einem überwindbaren 

räumlichen oder zeitlichen Abstand (objektive Distanz) – als Haupt-Problemfeld der Personal-

führung von Remote Teams ausgemacht werden. Dieses Haupt-Problemfeld charakterisiert 

sich massgebend durch soziale Präsenz. Unterteilt wird wahrgenommene Nähe in die Prob-

lemfelder der Technologieunreife, der Muttersprachlichkeit, dem Misstrauen, sowie der Aus-

grenzung. 

In Kapitel 2.3.1 konnte Technologieunreife bzw. die Technologiebefähigung von Führenden 

oder Geführten als Problemfeld erkannt werden. Die Unfähigkeit sich über technologische 
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Hilfsmittel wie z. B. Videotelefonie sozial präsent zu machen und zu interagieren, kann somit 

zu einer wahrgenommenen Distanz führen und ist folglich ein Problemfeld. 

In Kapitel 2.3.2 konnte Muttersprachlichkeit bzw. die Mehrsprachenbefähigung als Problem-

feld identifiziert werden. Die Unfähigkeit sich in der Muttersprache oder einer geteilten Sprache 

eines Gesprächspartners ausdrücken zu können, kann zwischen Führenden und Geführten 

eine wahrgenommene Distanz verursachen). und begründet entsprechend ein Problemfeld. 

In Kapitel 2.3.3 konnte Misstrauen bzw. Neo-Urvertrauen und Vertrauensbefähigung als Prob-

lemfeld festgestellt werden. Die Unfähigkeit zwischen Führenden und Geführten Vertrauen 

aufzubauen, bzw. ein Neo-Urvertrauen zu statuieren kann wiederum vorhandenes Ur-Miss-

trauen begünstigen, zu genseitigen Misstrauen und einer Erhöhung der wahrgenommenen 

Distanz führen und bildet somit ein Problemfeld. 

In Kapitel 2.3.4 konnte Ausgrenzung bzw. Neo-Zugehörigkeit und Identifikationsbefähigung 

als Problemfeld abgeleitet werden. Die Unfähigkeit zwischen Führenden und Geführten eine 

gemeinsame Zugehörigkeit herzustellen, bzw. eine Neo-Zugehörigkeit zu integrieren, kann 

Abgrenzung begünstigen, die wahrgenommene Distanz erhöhen und bis zur Ausgrenzung 

führen. Folglich begründet Ausgrenzung ein Problemfeld.  
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3 Auswertung 

Die Auswertung der Arbeit erfolgt in diesem Kapitel durch Gestaltung und Diskussion eines 

Modells auf Basis des Theorieergebnis aus Kapitel 2 (vgl. Kapitel 2.5). Anschliessend werden 

die Erkenntnisse zum Modell und der Theorie zu einem Gesamtergebnis konspektiert und zur 

Beantwortung der Forschungsfrage verwendet. Der Auswertung folgt ein Fazit und Ausblick 

der Arbeit. 

3.1 Modell und Diskussion 

3.1.1 Zielgruppen 

Die Zielgruppen des Modells sind einerseits im akademischen und andererseits im praktischen 

Bereich. 

Allgemein 

Das erarbeitete Modell soll allen Zielgruppen einen grob vereinfachten Blick auf die Thematik 

ermöglichen und somit zu einem erleichterten Verständnis der Problemstellung beitragen, so-

wie zu Lösungsdenken motivieren. 

Studierende und Forschende 

Das nachfolgende graphische Modell richtet sich an Studierende und Forschende um den bis-

herigen Stand der Wissenschaft grob vereinfacht darzustellen. Wie bereits in der Einleitung 

(vgl. Kapitel 1) beschrieben stellt das Modell die übergreifenden Taxa der Problemstellung dar, 

welche sich in beliebige Unterkategorien und Problemstellungen refrakturieren lassen. Nähe-

res dazu wird in der Erläuterung des Modells im nächsten Kapitel beschrieben. 

Führungskräfte und Personalabteilungen 

Personalabteilungen sollen durch das grob vereinfachte Modell ein Verständnis für die Prob-

lemstellung für die Unternehmung erhalten und somit Lösungswege für die Personalstrategie 

erarbeiten. Ziel könne hier das Rüsten der Führungskräfte und Mitarbeitenden auf die Prob-

lemstellung sein, darunter möglicherweise ein spezifisches Kulturverständnis und/oder Perso-

nalauswahlkriterien. Wie auch Grundsätze des Handelns und der Führung. 

Führungskräfte sollen durch das Modell ein Verständnis für die Problemstellung in ihrer spezi-

fischen Führungssituation erhalten und somit einen Denkanstoss zu möglichen Lösungswe-

gen in ihren jeweiligen Problemstellungen. Es soll auch explizit zur Selbstreflektion und in 

Frage Stellung bestehender persönlicher Führungsgrundsätze anstossen und somit zu einer 

fluideren situativen Führungsleistung anregen. 
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3.1.2 Problemfelder der Personalführung von Remote Teams 

Abbildung 4: Problemfelder der Personalführung von Remote Teams 

 

Anmerkung: Eigene Darstellung. 

 

Abbildung 4 zeigt die zwei Antonyme, Nähe und Distanz, die jeweils in vier Kategorien unter-

teilt werden. Die Kategorien sind ca. Technologie, Sprache, Vertrauen und Zugehörigkeit bzw. 

Identität. In der Mitte werden die Kategorien durch ein Vehikel miteinander verbunden und 

transportiert. Sinngemäss ergibt sich somit: 

Technologiebefähigung 

Technologiebefähigung (vgl. Kapitel 2.3.1) ist der Grad der Technologiereife und lässt sich 

qualitativ von Technologieunreife bis Technologiereife ausdrücken. Die Technologiebefähi-

gung transportiert die soziale Präsenz zweier Kommunizierenden jeweils über eine objektive 

bzw. physikalische Distanz durch den idealen Gebrauch von Technologie. Eine geringe Tech-

nologiebefähigung ist somit gleichzeitig ein Problemfeld sich durch Technologie sozial präsent 

zu machen. Das Problemfeld Technologiebefähigung lässt sich beliebig frakturieren in z. B. 

Videotechnologien, Audiotechnologien, Computertechnologien, Handytechnologien, etc. 

Sprachenbefähigung 

Sprachenbefähigung, bzw. Mehrsprachenbefähigung (vgl. Kapitel 2.3.2) ist der Grad der Be-

fähigung sich in der Muttersprache der Kommunikationspartner/in auszudrücken, bzw. einen 

gemeinsame sehr gut beherrschte Drittsprache zur Kommunikation auszuwählen, um ein Ideal 

der sprachlichen Verständigung zu erreichen, durch die sich die Kommunikationspartner sozial 

präsent machen.  Das Problemfeld der Sprachenbefähigung kann frakturiert werden in die 

Unterproblemfelder des Ausdrucks, der Sprachgewandtheit, des Beherrschens von Fremd-

sprachen, der Erfahrung im sprachlichen Ausdruck, der Kenntnis der Idiome und deren Ver-

wendung, etc. 

Neo-Urvertrauen 

Neo-Urvertrauen, Vertrauensbefähigung (vgl. Kapitel 2.3.3) ist der Grad der Befähigung auf 

Kontrolle zu Verzichten und lässt sich qualitativ zwischen ultimatives Vertrauen und ultimativen 

Misstrauen ausdrücken. Neo-Urvertrauen dient hierbei als Transportmittel sozialer Präsenz, 

um Misstrauen durch Vertrauen zu ersetzen. Das Problemfeld der Vertrauensbefähigung lässt 
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sich beispielweise in die Problemfelder der Konflikte, Ethik, Resilienz, Sicherheit, etc. untertei-

len. 

Neo-Zugehörigkeit 

Neo-Zugehörigkeit, Identifikationsbefähigung (vgl. Kapitel 2.3.4) ist der Grad der Befähigung 

sich mit etwas oder jemanden zu identifizieren und reicht qualitativ von Ausgrenzung bis Zu-

gehörigkeit. Neo-Zugehörigkeit ist ein Transportmittel sozialer Präsenz, dass eine identitäre 

Abgrenzung zwischen Führenden und Geführten überbrückt. Die Beteiligten entscheiden sich 

für geteilte Werte und Normen oder nehmen neue Normen und Werte an, um sich miteinander 

zu identifizieren. Das Problemfeld der Identifikationsbefähigung lässt sich beispielsweise in 

Kultur, Normen, Werte, etc. unterteilen. 

3.1.3 Problemfelder in der Distanz Situation 

Abbildung 5: Problemfelder in der Distanz Situation 

 

Anmerkung: Eigene Darstellung. 

 

Nehmen wir eine Betrachtung der Problemfelder in der Distanz Situation an Beispielen vor 

(Abbildung 5): 

• Technologieunreife: Eine oder beide Personen haben wenig oder keine Erfahrung im 

Umgang mit WhatsApp oder Microsoft Teams. 

• Fremdsprachlichkeit: Beide Personen sprechen unterschiedliche Muttersprachen und 

beherrschen eine weitere Sprache nur kaum oder schlecht. 

• Misstrauen: Eine oder beide Personen sind mehrheitlich neurotisch veranlagt und eher 

misstrauischer Natur. 

• Ausgrenzung: Beide Personen finden keine kulturellen Übereinstimmungen. 

 

Technologieunreife, Fremdsprachlichkeit, Misstrauen und Ausgrenzung führen zu einer wahr-

genommenen Distanz zwischen Führenden und Geführten. Im Extremfall kann die Distanz zu 

einer emotionalen Isolation führen. 



Problemfelder der Personalführung von Remote Teams  S. Spreitzer 

22 von 31 

Die Problemfelder begründen sich in Bezug auf die Forschungsfrage dadurch, dass sie nicht 

angestrebt sind und einen andauernden Handlungsbedarf verursachen (vgl. Kapitel 2.1.1). 

3.1.4 Problemfelder in der Nähe Situation 

Abbildung 6: Problemfelder in der Nähe Situation 

 

Anmerkung: Eigene Darstellung. 

 

Nehmen wir eine Betrachtung der Problemfelder in der Nähe Situation an Beispielen vor (Ab-

bildung 6): 

• Technologiereife: Beide Personen sind sogenannte «digital natives» und haben meh-

rere Jahre Erfahrung im Umgang mit dem Videokonferenzsystemen wie z. B. Zoom 

oder Microsoft Teams, sowie im Umgang mit Smartphones und Computern. 

• Muttersprachlichkeit: Beide Personen sprechen fliessend Englisch und können sich 

nahe ihrer Muttersprache ausdrücken und verstehen. 

• Vertrauen: Beide Personen schenken sich gegenseitig ein durch den Firmenkodex be-

dingtes Vertrauen und gehen davon aus, dass der/die jeweils andere stets in guter 

Absicht handelt. 

• Zugehörigkeit: Beide Personen glauben an den Firmenzweck und identifizieren sich 

damit, bzw. fühlen sich für das Team und die Firma verantwortlich. Sie verstehen ihren 

Wertschöpfungsbeitrag für die Gesellschaft (i. S. v. Menschheit) durch das Team und 

die Unternehmung. 

 

Technologiereife, Muttersprachlichkeit, Vertrauen und Zugehörigkeit führen zu einer wahrge-

nommenen Nähe zwischen Führenden und Geführten. Im Idealfall führen diese zu sozialer 

Präsenz.  

Die Problemfelder begründen sich in Bezug auf die Forschungsfrage dadurch, dass sie ange-

strebt sind und einen andauernden Handlungsbedarf verursachen (vgl. Kapitel 2.1.1). 
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3.1.5 Komponenten des Modells 

Setzen wir die Komponenten des Modells in Relation, so zeigt sich (vgl. Abbildung 4): 

➢ Technologieunreife kann über Technologiebefähigung zu Technologiereife führen. 

Technologieunreife, Technologiebefähigung und Technologiereife sind in Beziehung 

stehende Problemfelder. Technologieunreife wie fehlende Erfahrung im Umgang mit 

einer Technologie kann durch Übung im Umgang mit einer Technologie zur Befähigung 

an der Technologie und somit Technologiereife führen. Die Technologiebefähigung 

kann dazu benutzt werden soziale Präsenz durch technologische Hilfsmittel zu trans-

portieren, um eine wahrgenommene Nähe zu erzeugen. 

 

➢ Fremdsprachlichkeit kann über Sprachenbefähigung zu Muttersprachlichkeit führen. 

Fremdsprachlichkeit, Sprachenbefähigung und Muttersprachlichkeit sind in Beziehung 

stehende Problemfelder. Das Sprechen einer einzigen Sprache kann durch das Aus-

bauen der Sprachenbefähigung durch Erlernen und Üben weiterer Sprachen hinzu ei-

ner Muttersprachlichkeit in anderen Sprachen führen, die es ermöglichen sich sozial 

Präsent zu machen und dadurch eine wahrgenommene Nähe zu schaffen. 

 

➢ Misstrauen kann über Neo-Urvertrauen zu Vertrauen führen. Misstrauen, Neo-Urver-

trauen und Vertrauen sind in Beziehung stehende Problemfelder. Vorhandenes Miss-

trauen kann durch statuiertes Neo-Urvertrauen ersetzt werden und zu Vertrauen füh-

ren, wodurch eine soziale Präsenz und wahrgenommene Nähe entstehen. 

 

➢ Ausgrenzung kann über Neo-Zugehörigkeit zu Zugehörigkeit führen. Ausgrenzung, 

Neo-Zugehörigkeit und Zugehörigkeit sind in Beziehung stehende Problemfelder. Eine 

vorhandene Ab- bzw. Ausgrenzung kann durch eine neue Neo-Zugehörigkeit über-

brückt werden und so zu Zugehörigkeit, sozialer Präsenz und wahrgenommener Nähe 

führen. 

3.2 Gesamtergebnis und Beantwortung der Forschungsfrage 

Mit der Verdichtung der Ergebnisse aus dem Theorieteil (vgl. Kapitel 2.5) und der Diskussion 

des Modells (vgl. Kapitel 3.1) und unter Betrachtung der gesamten Ergebnisse der Arbeit, kann 

die Forschungsfrage  

 

➔ «Welche Problemfelder ergeben sich in der Personalführung von Remote Teams?» 

 

wie folgt beantwortet werden: 

 

➔ Wahrgenommene Nähe, die massgeblich durch soziale Präsenz charakterisiert wird 

bildet das Hauptproblemfeld der Personalführung von Remote Teams. Das Hauptprob-

lemfeld wird in die Unterproblemfelder der Technologiebefähigung, Sprachenbefähi-

gung, Neo-Urvertrauen und der Neo-Zugehörigkeit unterteilt. 
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3.3 Limitationen 

Die Problemfelder der Personalführung von Remote Teams sind in dieser Arbeit nicht ab-

schliessend bzw. können nicht geschlossen werden, geben jedoch einen Blick auf die Weite 

und Qualität der Sozialthematik. So lassen sich die erarbeiteten Problemfelder weiter beliebig 

unterteilen (vgl. Kapitel 3.1.2) und sind teilweise auch überlappend. 

Der vorgegebene Rahmen liess nur eine einleitende und oberflächliche Betrachtung der ge-

wählten Thematik zu (vgl. Kapitel 1.7).  

Die Wahl eines Werkzeuges für die graphischen Abbildungen dieser Arbeit gestaltete sich für 

den Verfasser schwierig. Eine auf wissenschaftliche Modelle spezialisierte Lösung konnte 

nicht recherchiert werden. Microsoft Visio ist für den Autor als Privatanwender nicht offeriert 

worden und konnte demnach auch nicht beigezogen werden, woraufhin die letztendliche Wahl 

auf «Cacoo» (Nulab, o. J.) fiel. 

Diese Arbeit muss auf Grund ihres explorativen Charakters kritisch hinterfragt werden und 

sollte durch weitergehende Betrachtungen ergänzt werden. 



Problemfelder der Personalführung von Remote Teams  S. Spreitzer 

25 von 31 

4 Fazit 

Die vorliegende Seminararbeit ging der Frage «Welche Problemfelder ergeben sich in der 

Personalführung von Remote Teams?» nach. Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden 

relevante und aktuelle Studien und Literatur in den Bereichen Distance Leadership, soziale 

Präsenz und gefühlter Nähe auf Distanz gelesen, analysiert und der Fragestellung betreffend 

wiedergegeben. Aus den theoretischen Erkenntnissen wurde ein Modell abgeleitet und disku-

tiert. 

Die Ergebnisse der Theorie und der Diskussion des Modells lassen darauf schliessen, dass 

wahrgenommene Nähe das Hauptproblemfeld der Personalführung von Remote Teams ist 

und sich durch soziale Präsenz charakterisiert.  

Das Hauptproblemfeld der wahrgenommenen Nähe zischen Führenden und Geführten lässt 

sich weiter in die Problemfelder der Technologiebefähigung, Sprachenbefähigung, Neo-Urver-

trauen und der Neo-Zugehörigkeit unterteilen. 

Das Problemfeld Technologiebefähigung wird durch den Transport sozialer Präsenz über tech-

nologische Hilfsmittel begründet. Das Problemfeld der Sprachenbefähigung ergibt sich aus der 

Befähigung der sprachlichen Gewandtheit am Ideal der Muttersprachlichkeit, ersatzweise des 

Sprechens einer dritten Sprache von beiden Kommunizierenden. Das Problemfeld des Neo-

Urvertrauens bildet sich durch den Ersatz von Ur-Misstrauen durch ein gemeinschaftlich sta-

tuiertes und prä-impliziertes Vertrauen. Das Problemfeld der Neo-Zugehörigkeit ergibt sich aus 

der Schaffung gemeinsamer Normen und Werte, bzw. dem Annehmen fremder Normen und 

Werte für eine gemeinsame Identität und Inklusion. 

Das in Kapitel 3.1 gezeichnete Modell stellt die Relation zwischen Distanz, Transportmittel und 

Nähe dar: Technologieunreife steht durch Technologiebefähigung im Verhältnis zu Technolo-

giereife. Fremdsprachlichkeit steht durch Sprachenbefähigung im Verhältnis zu Muttersprach-

lichkeit. Misstrauen steht durch Neo-Urvertrauen im Verhältnis zu Vertrauen. Und Ausgren-

zung steht durch Neo-Zugehörigkeit im Verhältnis zu Zugehörigkeit. 

Die wichtigsten Erkenntnisse der Arbeit sind: Technologie ist das zentrale Transportmittel so-

zialer Präsenz, Vertrauen zwischen Führenden und Geführten ist ein die Wertschöpfung be-

einflussender Faktor und Basis für Innovation. Sowie, dass Innovation durch Kontrollmecha-

nismen gehemmt wird. 

Diese Arbeit zeigt keine detaillierten Lösungswege auf betreffend der Problemfelder und darf 

auch auf Grund ihres explorativen Charakters kritisch hinterfragt werden und sollte durch wei-

tergehende Forschung validiert und ergänzt werden. 
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