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BRANCHENUBERGREIFEND MANAGEMENT
- Nach mehr als zwolf Monaten Pandemie
hat sich der Wechsel flichendeckend voll-
zogen. Fast die Halfte der Beschéftigten
arbeitet derzeit wenigstens zeitweise im
Home-Office. Noch nie zuvor haben so vie-
le Menschen von zu Hause aus gearbeitet
und brauchen jetzt Fiihrung aus der Ferne.
Arbeitsmarkt-Experten gehen aktuell da-
von aus, dass das Home-Office gekommen
ist, um zu bleiben. Wer also in Zukunft
raumlich verteilte Teams motivieren und
effektiv aus der Ferne fiihren kann, hat
die Nase vorn.

Der Weg zu erfolgreichen Dichtungs-, Kleb-
und Polymerlésungen basiert auf dem Know-
how von Mitarbeiteriinnen aus den unter-
schiedlichsten Abteilungen und ihrer Kom-
munikation untereinander. Was 2019 schon
keine triviale Managementaufgabe war, ist
2020/2021 eine ganz neue Herausforderung.

Mit der Digitalisierung bewegen wir uns seit
Jahren in einer sich stetig wandelnden Welt -
die einen schneller, die anderen langsamer.
Getrieben durch Vernetzung, Mobilitat, Big
Data, Cloud Computing, Smart Industry, Robo-
tik, Kiinstliche Intelligenz etc. erleben wir dabei
taglich die umfassenden Auswirkungen - so-
wohl auf die Art des Wirtschaftens als auch auf
die Art und Weise, wie wir leben und arbeiten.
Gingen bisher viele Unternehmen davon aus,
sich an diese Entwicklung in ihrem eigenen
Takt anpassen zu konnen, hat sie die Corona-
Pandemie eines Besseren belehrt. Von heute
auf morgen stand die Tauglichkeit der jeweili-
gen Unternehmenskonzepte auf dem Priif-
stand. Die Mitarbeiter:innen lernten im Crash-
Kurs Videoconferencing und/oder machten
auch die Erfahrung, dass das Arbeiten zu Hau-
se, ohne den Zugriff auf alle arbeitsrelevanten
Daten, eben kein Home-Office ist. Die IT-Abtei-
lungen waren plétzlich gefragt wie nie zuvor.
Nach Uberwindung der technischen Hiirden
folgte bei vielen das ,Erleben” der menschli-
chen Aspekte des digitalen Arbeitens in dezen-
tralen Strukturen. Und immer mehr Flihrungs-
kraften wird gerade deutlich, wie sehr sich ihr
Berufsbild tiber Nacht verandert (hat), denn
was gerade entsteht, ist kein Notfallszenario
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Teamfiihrung 2021 heiflt,
sich neu zu orientieren

Remote Leadership — kein Hype,

sondern Kernkompetenz moderner Fiihrung

fir die nachste Pandemie, sondern eine Pers-
pektive fiir eine andere Arbeitswelt.

Home-Office gewinnt an Bedeutung

Die letzten Monate mutierte das Home-Office
von einer Option fir einige zum Mittel der
Wabhl fir viele. Arbeitsmarkt-Experten gehen
davon aus, dass Home-Office und mobiles Ar-
beiten auch nach dem Lockdown als ergan-
zende Arbeitsumgebung fest etabliert bleiben
wird. Viele Unternehmen ziehen eine Reduzie-
rung ihrer Burofldchen in Betracht. Dabei wird
der mogliche Abbau auf bis zu 35% beziffert.
,Denn warum sollten Mitarbeiter:innen bis zu
zwei Stunden am Tag fiinfmal in der Woche
mit Pendeln zum Biiro verbringen, wenn sie
genauso effektiv zu Hause arbeiten kénnen?

Diese Entwicklung kann man negativ betrach-
ten, muss man aber nicht: Zwar werden sich
dabei Arbeitsplatze variantenreich verandern
und Mitarbeiter:innen werden ihre Arbeit neu
bewerten, was mit entsprechenden Forderun-
gen bei der Gestaltung neuer Arbeitspléatze
einhergehen wird. Das muss aber kein Nach-
teil sein, denn Home-Office, Videokonferen-
zen, verminderte Reisetdtigkeit und reduzierte
Fahrzeugflotten erzeugen Win-win-Situatio-
nen. Sie kdnnen effizient und kostensparend
sein, erlauben eine moderne Work-Life-Balan-
ce und sind klimafreundlich. Sie kdnnen ein
klares Plus beim Arbeitgeber-Branding - nicht
nur bei den Generationen Y und Z - sein. Kom-
munikation und Zusammenarbeit werden in
weiten Bereichen effektiver, da ohne Aufwand
Entfernungen und ggf. auch Zeitzonen (ber-
briickt werden kénnen. Auch die Rekrutierung
von Fachkréften erhdlt Gberregionale Freirdu-
me. Dieser Vorteil ist nicht zu unterschétzen,
denn der Fachkrdftemangel besteht fort und
nicht jede/r neue Mitarbeiter:in will auch so-
fort umziehen - warum auch, wenn man ,re-
mote” arbeiten kann.

Das ist alles im Kern nicht neu. Aber jetzt
werden verteilte Team- und Arbeitsmodelle,
die viele Unternehmen im Bereich Dichten.
Kleben. Polymer. aus ihrer Projektarbeit ken-
nen, in vielen anderen Bereichen Wirklich-
keit. Das gilt aktuell fiir fast alle Arbeitsplatze,
die nicht maschinen- oder anlagengebun-

den (Produktion, Test-Center, Logistik etc.)
sind. Aber auch diese Personen arbeiten in
Teams und sind in neue Strukturen einzubin-
den. Doch gerade bei reiseintensiven Jobs,
wie z.B. im Vertrieb, wird das Umdenken an-
gesichts der aktuellen Erfahrungen gravier-
ender sein. Dies zieht eine entsprechende
technische Infrastruktur nach sich, was aber
das kleinste Problem ist.

Wer Home-Office - mit welcher Motivation
auch immer - zum etablierten Arbeitsmodell
machen will, muss sicherstellen, dass Kom-
munikation, Kollaboration und Koordination
der Mitarbeiter:innen auf Distanz performant
funktioniert. Und dabei es geht nicht nur um
die digitale Infrastruktur (z.B. ein performan-
ter VPN-Zugang sowie eine geeignete Hard-
und Softwareausstattung), um die Ergono-
mie im Home-Office (nicht dauerhaft am Ku-
chentisch zu sitzen), die Aufrechterhaltung
der sozialen Kontakte im Team, sondern auch
und vor allem um gute Fiihrung, d.h. die Fiih-
rung aus der Ferne.

Digitales Arbeiten

braucht digitale Fiihrung

Fuhrungskrafte miissen nun lernen, verteilte
Teams zu steuern (Remote Leadership). Laut
einer Studie des Stuttgarter Fraunhofer-Insti-
tuts fur Arbeitswirtschaft und Organisation
(IAO) und der Deutschen Gesellschaft fiir Per-
sonalfiihrung (DGFP) aus dem Mai 2020 ga-
ben 40% der befragten Unternehmen an, bei
den Fuhrungskraften ein ,definitives Schu-
lungsdefizit in Bezug auf Fiihrung auf Dis-
tanz (Remote Leadership)” zu sehen. AuBer-
dem vermissen die befragten Studienteil-
nehmer Weiterbildungen zur digitalen Kom-
munikation, Kollaboration und Koordination
untereinander sowie zur Betreuung von Kun-
den in der Ferne mithilfe digitaler Formate.

Technik unterstiitzt verteilte Teams zwar,
aber sie macht nicht die Arbeit und sie fihrt
auch keine Teams. Digitales Arbeiten braucht
also digitale Flihrung, d.h. es braucht die ef-
fektive und motivierende Flihrung verteilter
Teams. Diese neue Kernkompetenz von Fiih-
rungskraften wird zum Schlusselfaktor, da-
mit der digitale Change erfolgreich gelingt,
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und sie hat Potenzial zum Wettbewerbsfak-
tor. Wer das gut kann, hat die Nase vorn.

Digitale Tools, Apps und Software
fiihren nicht - der Mensch fiihrt

Das Wichtigste beim ,Remote-Fiihren” ist, dass
die Flihrungskraft fihrt und das am besten gut.
Was in der analogen Welt gilt, gilt auch in der
digitalen Welt - allerdings unter ,verscharften”
Bedingungen. Das Fiihrungsverhalten mit be-
wusstem Tun und Lassen hat bei der Arbeit auf
Distanz einen noch viel gro3eren Hebel als bei
der Prasenzfiihrung. Die Technik, also dafiir
passende digitale Instrumente fiir Kommuni-
kation, Kooperation und Koordination, hilft
dann, die Entfernungen zu tiberbriicken, damit
gute Fihrung stattfinden kann.

6 Life-Hacks, mit denen Fiithrung aus
der Ferne in der Praxis gelingt

N

.Gehen Sie als Vorbild voran - nutzen Sie
selbst konsequent digitale Instrumente zur
Kommunikation, Kollaboration und Koordi-
nation, z.B. flr lhre Team-Meetings und
Feedback-Gesprache.

2. Definieren Sie klare Verhaltensregeln fiir die
digitale Zusammenarbeit - welche Tools
nutzen wir im Team wie, in welcher Form
und fiir welchen Zweck.

3. Ganz ohne Kontrolle geht auch Remote Lea-
dership nicht - geben Sie deutlichere und
klarere Anweisungen (insbesondere in Pha-
sen der Ungewissheit) und nehmen Sie sich
die Zeit, sich Arbeitsergebnisse aus der Fer-
ne zeigen zu lassen. Geben Sie qualifiziertes
Feedback.

4. Sorgen Sie fiir ausreichend Ressourcen (Zeit,
Hardware, Software, Brainware), damit sich
alle im Team in die neue Technik einarbeiten
und parallel das Tagesgeschéft sowie die
Projekte erledigen kdnnen.

.Home-Office, digitale Zusammenarbeit und
Videokonferenzen bringen eine héhere psy-
chische Belastung mit sich. Sorgen Sie fir
gute Regeneration bei sich selbst und ma-
chen Sie das auch in Ihrem Team zum Thema.
Denn bei rein kognitiver Belastung brauchen
wir zur Erholung eine Aktivitat mit moglichst
viel Bewegung. Die WHO empfiehlt hierzu
mindestens 150 Minuten moderate korperli-
che Belastung (z.B. Spazierengehen) pro Wo-
che. So kann man emotionale Belastungen
Schritt furr Schritt hinter sich lassen.

6. Sorgen Sie im Team fiir Kommunikation jen-

seits der Arbeitsinhalte. Initiieren Sie digita-

les Socializing, indem Sie Kommunikations-

Plattformen schaffen.

w

Dabei sollte ein Aspekt nicht unterschatzt
werden: Remote zu fiihren, heif3t auch fiir die
Fuhrungskraft, im Home-Office zu arbeiten -
als Fihrungskraft ebenso wie als Team-Mit-
glied. Fiir eine remote agierende Flihrungs-
kraft ist es daher von doppeltem Interesse,
die Herausforderungen im Home-Office, wie
z.B. soziale Isolation, familidare Rahmenbe-
dingungen, suboptimale Infrastruktur oder
den ,inneren Schweinehund”, zu meistern.
Es geht einerseits darum, die eigene Motiva-
tion und Performance dauerhaft hochzuhal-
ten und andererseits darum, das Team genau
dabei zu unterstitzen.

In 3 Schritten zum erfolgreichen
Remote Leader

Da sich in diesem Kontext die Megatrends
Digitalisierung und Individualisierung in kir-
zester Zeit wechselseitig beinflussen, bliBen
alte Filhrungsmodelle — und hier insbeson-
dere die Art und Weise der Fiihrungskommu-
nikation - an Wirkung ein. Das altherge-
brachte Prinzip von Anweisung und Ausfiih-
rung lauft bei verteilten Teams zu oft ins Lee-
re. Der/die Vorgesetzte als Kommandeur:in
oder ,Management by Helikopter” haben
ausgedient. Nun geht es vielmehr darum, auf
Augenhdhe zu koordinieren, zu moderieren,
zu motivieren (im Sinne von energetisieren)
und dialogisch zu kommunizieren — ohne die
Hierarchie zu verlieren.

Am Anfang des Kompetenzaufbaus zum ,Re-
mote Leadership” steht somit ein Update des
Rollenverstandnisses als Fiihrungskraft: Viele
Fihrungskréfte fragen sich, wie sie ohne regel-
maBige physische Anwesenheit effektiv fiihren
sollen. Was jetzt folgen muss, ist der Schritt
vom ,Management by Walking Around” hin
zum ,Remote-Leadership” - also Fiihrung per
,Fernsteuerung”: agil, offen, vernetzt und zu-
gleich ergebnisfokussiert agieren. Das passiert
idealerweise in der permanenten Balance zwi-
schen direktivem und partizipativem Fiihren,
zwischen Vorgabe und Selbstorganisation.

Hilfreich ist auch der Einsatz neuer Manage-
mentinstrumente wie z.B. von Googles ,Er-
folgsrezept” OKR (Objectives and Key Re-
sults). Obwohl bereits in den 1970er Jahren
von dem Intel-Mitbegriinder Andy Grove
entwickelt und erfolgreich eingesetzt, wird
diese Methode aktuell in einer dynamischen
VUCA-Welt (Volatility, Uncertainty, Comple-
xety, Ambiguity), wie dieser, immer popula-
rer. Aber auch SCRUM, PATboard und Design
Thinking kénnen als neue Management-
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instrumente im Zusammenhang von Remote
Leadership ein Schlissel zum Erfolg sein.

Und schlieBlich gilt es im dritten Schritt, die
passenden digitalen Tools zu nutzen. Die
Schwierigkeit dabei: Instrumente und Ange-
bote zur digitalen Kommunikation, Kollabo-
ration und Koordination gibt es inzwischen
in nahezu uniberschaubarer Zahl. Dies
reicht von Angeboten, die sich ganz speziell
auf eine Kommunikations-/Kollaborations-/
Koordinations-Aufgabe fokussieren (z.B.
Chat, WebConferencing, digitales White-
Board, Cloud, Aufgaben- und Terminsteue-
rung,...), bis hin zu ganzen Kollaborations-
Plattformen. Die passende Auswahl ist im-
mer situationsbezogen zu treffen, wobei die
Faustformel, so wenige Tools wie mdglich
und so viele wie nétig zu nutzen, gilt. Weni-
ger ist auch hier mehr. Der Fokus auf wenige
digitale Tools mit groBen Auswirkungen auf
die Zusammenarbeit und auf angepasste
Prozesse und Abldufe durch die Digitalisie-
rung machen zwar in der Praxis vieles einfa-
cher. Die Art der im Rahmen von Remote
Leadership eingesetzten digitalen Tools ist
nicht das alles Entscheidende fiir den Erfolg
digitaler Fiihrung. Entscheidender ist, dass
jede:xr im Team die Tools benutzen kann (Zu-
gang), sich (zu)traut, sie zu nutzen (Kompe-
tenz) und keinen Widerwillen dagegen hegt.

Fazit

Fihrungskréfte stehen genauso wie Mit-
arbeiter:innen vor grof3en Herausforderun-
gen durch die neue Arbeitswelt, die jetzt ein-
fach da ist. Mit einem reflektierten Blick auf
das, was entscheidend ist, und - bei Bedarf -
mit der richtigen Unterstiitzung ist diese He-
rausforderung aber genauso zu bewiltigen,
wie jede andere. Wer allerdings versucht, ei-
nen alten, wenig tauglichen Flihrungsstil in
die neue Zeit zu retten, wird mit hoher Wahr-
scheinlichkeit scheitern.
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Mit dieser Checkliste konnen Sie sich schnell als Remote Leader iiberpriifen und
einfach nachste Handlungsschritte auf dem Weg zu Ihrem effizienten Remote Leadership ableiten

Ich gehe als digitales Vorbild voran

Ich beherrsche die eingesetzten digitalen Tools zu Kommunikation, Kollaboration und
Koordination

Das Team beherrscht die eingesetzten digitalen Tools zu Kommunikation,
Kollaboration und Koordination

Wir nutzen Videokonferenzen als zentrales Instrument zur digitalen Kommunikation

Wir nutzen Kollaborationstools als zentrales Instrument zur digitalen Zusammenarbeit

Bei der Auswahl der Tools wurde auf Handhabbarkeit, Verfligbarkeit und

Minimierung geachtet

Die Tools sind konform zur [T-Infrastruktur des Unternehmens, erfullen die DSGVO und
haben eine Ende-zu-Ende-Verschlisselung

Unsere Tools laufen auf allen mobilen Endgeraten, stationdren Computern und Betriebs-
systemen

Wir kénnen bei Bedarf Kunden und Lieferanten einbinden, ohne dass sie Zugang zu Interna
erhalten

Digitale Meetings sind nach definierten Regeln gut vorbereitet

Rollen, Aufgaben, Prozesse und Verantwortungen sind fir digitales Arbeiten strukturiert

Verhaltensregeln fUr die digitale Zusammenarbeit sind definiert
und kommuniziert

Ich sorge flr die Einhaltung der Prozesse und Regeln

Fur ausreichend Ressourcen und Information ist gesorgt, um das nétige Vertrauen
aufzubauen

Alle Mitarbeiter:innen des Teams haben von Uberall Zugriff auf alle relevanten Daten
Es gibt regelmafige virtuelle Meetings mit allen Team-Mitarbeiterinnen

Ich achte auf die regelmaliige personliche Ansprache der Team-Mitarbeiter:innen

Auf Mitarbeiter:innen, die mit der dezentralen Arbeitsweise erkennbare Schwierigkeiten
haben, achte ich und unterstitze sie

Ich achte auf die Balance zwischen Offenheit, Freirdumen und Selbstorganisation sowie
Klarheit, Disziplin und Ergebnisorientierung
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