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Bezie unr%_sauf er wichtiger.

e |/

f.

Marlow D. Guttmann

Unternehmensberater, civity Management
Consultants (Teil der Rambgll Group), Hamburg,
Wirtschaftsjurist und Autor des Handbuchs
,Fuhrung auf Distanz - Erfolgreiche Flihrung

in einer neuen Arbeitswelt” (2023)
mdg@marlowguttmann.de

TEXT

NG 2/2024




ithrung auf Distanz ist nicht nur
Fanspruchsvoller als die traditionelle

Prisenzfiihrung, sondern sie erfordert
auch mehr Zeit. Die Kommunikation iiber
digitale Medien vernachlissigt hiufig die
Bezichungskomponenten, die fiir den Ver-
trauensaufbau von entscheidender Bedeu-
tung sind (Miitze-Niewohner et al. 2021).
Eine Befragung von Fiithrungskriften im
Jahr 2021 verdeutlicht eindrucksvoll, dass
die riumliche Distanz in modernen Fiih-
rungsszenarien als komplexe und zeitauf-
wendige Herausforderung wahrgenommen
wird. Diese Wahrnehmung resultiert in
einem verringerten Kontakt und einem
spiirbar geringeren informellen Austausch
zwischen den Teammitgliedern (Hays /
Rheingold 2021). Gleichzeitig ist festzu-
stellen, dass die verstirkte Verwendung
hybrider und mobiler Arbeitsmodelle sich
negativ auf den Aufbau von Vertrauen und
emotionalen Bindungen auswirkt (Kreutzer /
Kunze 2021). Virtuelle Teams miissen also
vor allem Vertrauen aufbauen. Dies wird
nicht nur als kritischer Erfolgsfaktor ange-
sehen, sondern gilt auch als eine zentrale
Anforderungan angehende Fithrungskrif-
te. Die durch digitale Kommunikation
bedingte persénliche Distanz erschwert
diesen Prozess erheblich. Deshalb ist es
entscheidend, dass Fithrungskrifte inno-
vative Strategien entwickeln, um trotz
riumlicher Trennung eine vertrauensvolle
und produktive Arbeitsumgebung fiir ihre
virtuellen Teams zu schaffen.

Nonverbale Signale erkennen
Elektronische Informations- und Kommu-

nikationsmittel behindern die klare Wahr-
nehmung nonverbaler Signale und Nach-
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richtenelemente, was im Vergleich zur her-
kémmlichen Prisenzfithrung die Wahr-
scheinlichkeit von Kommunikationskon-
flikeen steigert. In der neuen Fiihrungssi-
tuation sind Fithrungskrifte dariiber hin-
aus gefordert, Entscheidungen zu treffen,
die geeignet sind, Botschaften erfolgreich
zuvermitteln und einzuschitzen, in welcher
Frequenz der Informationsaustausch erfol-
gen soll (Rawitzer / Hefti 2020).

Trotz des breiten Spektrums an digitalen
Kommunikationsméglichkeiten erweist
sich der effiziente Informationsaustausch
tiber Distanz als anspruchsvoll. Informati-
onsaustausch bleibt eine entscheidende
Fertigkeit in der aktuellen Fithrungsum-
gebung, da er dazu beitrigt, die riumliche
Trennung zu tiberbriicken. Expertenbefra-
gungen der Leuphana Universitit in Liine-
burg identifizierten den Aspekt der effek-
tiven Kommunikation als eine Herausfor-
derung fiir Fithrungskrifte und schlussfol-
gerten, dass es trotz des Einsatzes neuer
Medien hiufig an den nonverbalen Nuan-
cen mangelt, was Fehlinterpretationen
begiinstigt und eine klare Kommunikation
erschwert (Remdisch / Schumacher 2015).
Insbesondere die emotionalen Aspekte der
Kommunikation werden hierbei genannt,
zum Beispiel das Aufrechterhalten eines
Gemeinschaftsgefiihls, das Anbieten emo-
tionaler Unterstiitzung und die effektive
Gestaltung von Online-Meetings, an denen
sich alle Mitarbeitenden aktiv beteiligen.
Weitere Autoren betonen, dass die Kommu-
nikation {iber Distanz anspruchsvoller ist
alsin Prisenzsituationen, weshalb Kommu-
nikationsprobleme insbesondere in virtuel-
len Teams eine herausragende Rolle spielen

(Kauffeld et al. 2016).

Umgang mit Medien

In Anbetracht der aktuellen Rahmenbedin-
gungen gewinntein professioneller Umgang
mit Medien an Bedeutung, um eine erfolg-
reiche digitale Kommunikation zu gewihr-
leisten. Die Fihigkeit, Medien effektiv zu
nutzen, erfordert nicht nur technisches
Know-how, sondern umfasst auch ein brei-
teres Konzept, das als Medienkompetenz
bekannt ist (Miitze-Niewohner etal. 2021).

Eine Studie zur digitalen Transformation
im Jahr 2016 ergab, dass lediglich 15 Prozent
von 1000 befragten Mitarbeitenden das
digitale Know-how ihrer Fithrungskrifte
und des Topmanagements als ,,hoch“ oder
»sehrhoch“bewerteten (Eggers / Hollmann
2018, 60). In Anbetracht der Notwendigkeit,
die angemessenen Kommunikationsmittel
souverin zu nutzen, legen diese Ergebnisse
nahe, dass die Medienkompetenz bei den
meisten Fiihrungskriften unzureichend
ausgepragt ist.

Es zeigt sich, dass allein das Bereitstellen
der technischen Infrastruktur nicht aus-
reicht. Vielmehr sind ausgeprigte Medien-
kompetenzen erforderlich, die es Fiihrungs-
kriften erméglichen, digitale Tools ziel- und
aufgabenorientiert einzusetzen (Kollmann
2020, 870). Eine effektive Mediennutzung
in der virtuellen Kommunikation und
Zusammenarbeit erfordert zudem eine
ausgeprigte Medienkompetenz der Fiih-
rungskrifte (Kauffeld etal. 2016, 47). Dies
verlangt von ihnen die Offenheit und Be-
reitschaft, sich kontinuierlich mit neuen
technologischen Entwicklungen auseinan-
derzusetzen und ihre Medienfihigkeiten
zu aktualisieren (Kollmann 2020, 871).
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Gefiihlter Kontrollverlust

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der in ein-
schligigen Studien und in der Fachliteratur
zur neuen Fithrungssituation auftaucht, ist
der gefiihlte Kontrollverlust. Dieser tritt
bei einem Teil der Fithrungskrifte aufgrund
der Einfithrung verteilter Arbeitsformen
und der damit einhergehenden riumlichen
Distanz auf. Verschiedene Faktoren be-
griinden diese Herausforderung: Die Ver-
inderung hin zu verteilter Arbeit, die einen
Mangel an persénlichem Kontakt, einen
erschwerten Vertrauensaufbau und einen
Verlust der Kontrolle tiber die Arbeitsleistung
der Mitarbeitenden mit sich bringt, wird
in der Literatur als Hauptursache genannt
(Boosetal. 2020, 3). Bereits die Vorstellung,
einen méglichen Kontrollverlust zu erleiden,

erzeugt bei vielen Fithrungskriften Angste
(Widuckel et al. 2015).

Die praktische Relevanz dieser Herausfor-
derung ergibt sich aus den Ergebnissen der
Hays-Studie von 2021. Lediglich 36 Prozent
der befragten Entscheider gestehen ihren
Mitarbeitenden eigenstindige Entscheidun-
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gen und Verantwortungzu (Hays / Rheingold
2021). Die Mehrheit macht detaillierte
Vorgaben, um zu {iberwachen, wann, wie
und in welchem Umfang die Mitarbeiten-
den ihre Arbeit erledigen. Diese Ergebnis-
se decken sich mit einer Hays-Studie aus
dem Jahr 2014, die den Fokus auf Fiihrung
legte und in der 55 Prozent der Befragten
das,, Loslassen” der Mitarbeitenden in Rich-
tung mehr Eigenverantwortung und eine
Reduzierung der Kontrollfunktion als Hiir-
de ansahen (Hays 2014, 14). Dabei sollten
Fithrende insbesondere in der neuen Ar-
beitswelt auf eine hohe Vertrauensbereit-
schaft, ein geringes Kontrollbediirfnis sowie
eine hohe partizipative Ausrichtung gegen-
iber ihren Mitarbeitenden achten, um die
erfolgreiche Fithrung virtueller Teams zu
gewihrleisten (Kauffeld et al. 2016, 47).

Beziehungsaufbau
in der Distanzfiihrung

Die Fachliteratur bietet verschiedene An-
sitze zur Bewiltigung der Herausforderung
des Vertrauens- und Beziehungsaufbaus in
der neuen Fiihrungssituation. Pruisken

et al. (2020) empfehlen den Einsatz von
vertrauensbildenden Maf$nahmen wie Kick-
off-Veranstaltungen und Teamworkshops
zu Beginn der Zusammenarbeit. Experten
raten dazu, den persénlichen Kontakt zu
Beginn der Distanzarbeit zu intensivieren
und je nach Bedarf anzupassen. Dabei ist
der kontinuierliche Einsatz von Face-to-
Face-Meetings, transparenter Kommuni-
kation und Interaktion mit der Fithrungs-
kraft entscheidend (Rawitzer / Hefti 2020).

Physische Treffen gelten als zentraler Be-
standteil erfolgreicher Teamarbeit, da sie das
Fehlen informeller Austausche ausgleichen
und persénliche Beziechungen stirken. Mo-
derne Kommunikationstechnologien wie
sVirtual Get-togethers” kénnen ebenfalls
genutzt werden, um Vertrauen aufzubauen.
Fiihrunggskrifte sollten besonders zu Beginn
der Teamarbeit auf physische, vertrauens-
bildende Mafinahmen setzen und gleichzei-
tig moderne Kommunikationsmittel effek-
tiv nutzen, um die Distanz zu {iberbriicken
und den Vertrauens- und Beziehungsaufbau
zu fordern. Dies schafft eine solide Grund-
lage fiir erfolgreiche virtuelle Teamarbeit.




Fiir bessere Kommunikation

Die Fachliteratur bietet Losungen zur effek-
tiven Gestaltung der Kommunikation in
der neuen Fithrungssituation, wie aus Er-
kenntnissen einer Studie der Leuphana
Universitit Liineburg hervorgeht (Remdisch /
Schumacher 2015). Um eine erfolgreiche
Kommunikation zu gewihrleisten, sollten
Fithrungskrifte regelmifSig Riickfragen
stellen, um die Informationsvermittlung
sicherzustellen und Mitarbeitende zur akti-
ven Nachfrage zu ermutigen. Dariiber hin-
aus ist es wichtig, Ergebnisse, vereinbarte
Aufgaben und Ziele zu biindeln. Dies kann
beispielsweise mithilfe von Protokollen er-
folgen, die per E-Mail versendet werden.

Ein weiterer Aspekt ist die anlassbezogene
Nutzung von Kommunikationsmedien. Es
erfordert ein sensibles Vorgehen seitens der
Fiithrungskraft, um den jeweiligen Kom-
munikationsanlass angemessen zu behan-
deln. Wihrend Informationen effizient per
E-Mail weitergegeben werden kénnen,
sollten Themen wie Konflikte oder person-
liche Anliegen vorzugsweise in Face-to-
Face-Gesprichen besprochen werden.

Fiir eine effektive Kommunikation in der
neuen Fiithrungssituation auf Distanz ist es
entscheidend, eine klare Struktur zu etab-
lieren und klare Kommunikationsregeln
festzulegen. Gleichzeitig sollten Gesprichs-
ergebnisse dokumentiert werden. Zudem ist
die genaue Abstimmungzwischen Fithrungs-
kriften und Mitarbeitenden iiber die Art der
Kommunikation, die Kommunikationsfre-
quenz, die verwendeten Kommunikations-
kanile und die auszutauschenden Informa-
tionen von grofler Bedeutung (Rawitzer /
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Hefti 2020). Selbstverstindlich miissen die
notwendigen Kommunikationstools und
technischen Voraussetzungen bereitgestellt
werden, um eine effiziente Kommunikation
in der Distanzfithrung zu erméglichen.

Was bedeutet ,,Medienkompetenz“?

Digitale Arbeitswerkzeuge gewinnen an
Bedeutung, wodurch das blof8e Bereitstellen
von technischer Infrastruktur allein nicht
mehr ausreicht. Vielmehr wird erwartet,
dass alle Beteiligten tiber neues Wissen und
technische Fihigkeiten im Umgang mit
digitalen Medien verfiigen. Fithrungskrif-
te miissen die digitale Arbeitsausstattung
sowohl ziel- als auch aufgabenorientiert
nutzen koénnen. Diese Fihigkeit wird oft
als ,Medienkompetenz® bezeichnet. Zu-
sitzlich benétigen sie die Offenheit und
Bereitschaft zur Integration neuer Tools
und Arbeitsumgebungen aufgrund der
stindigen Verinderungsdynamik in der
Arbeitswelt (Kollmann 2020).

Medienkompetenz ist in der modernen
Fiihrungssituation unerlisslich und kann
in Verbindung mit Kommunikationskom-
petenz in vier Schlisselfaktoren unterteilt

werden (Herrmann et al. 2012):

\ IT-Grundkenntnisse: Fiihrungskrifte
miissen in der Lage sein, neue Gerite und
Software zu installieren und konfigurie-
ren. Zudem sollten sie einfache technische
Probleme eigenstindig l6sen kénnen.

\ Mediennutzung und -auswahl: Fithrungs-
krifte miissen entscheiden kénnen, wel-
che Medien fiir bestimmte Anliegen und
Aufgaben am besten geeignet sind, und
situationsabhingig das angemessene
Medium wihlen.

\ Medienangemessenes Verhalten: Um die
effiziente Nutzung von Medien sicherzu-
stellen, sollten Fiithrungskrifte die Eigen-
arten von Medien verstehen und ihr Ver-
halten entsprechend anpassen kénnen.

\ Effekte und Eigenlogik der Mediennut-
zung: Sensibilisierung fiir die Eigenlogik
der Medien und die damit verbundenen
Effekte ist wichtig. Beispielsweise sollten
Fithrungskrifte verstehen, dass E-Mails
tendenziell sachlich und wenig geeignet
sind, personliche Konflikte zu 16sen.

Die enge Verkniipfung zwischen Medien-
und Kommunikationskompetenz ist offen-
sichtlich. Eine sichere Handhabung digi-
taler Tools ist eine Grundvoraussetzung fiir
effektive Kommunikation auf Distanz. Die
Entwicklung dieser Kompetenzen kann
durch Schulungsprogramme erfolgen, die
sich auf die praktische Anwendung digitaler
Medien konzentrieren. Damit ein nachhal-
tiger Kompetenzerwerb gewihrleistet ist,
sollten alle Fithrungskrifte und Mitarbeiten-
den digitale Werkzeuge in ihren Arbeitsab-
laufen integrieren, was eine kontinuierliche
Weiterentwicklung sicherstellt. In dieser
Phase sollten Fithrungskrifte eine zentrale
Vorbildfunktion iibernehmen.

Zur Bewiltigung des wahrgenommenen
Kontrollverlusts in der neuen Fithrungsum-
gebung ist eine Neuausrichtung der Her-
angehensweise seitens der Fithrungskrifte
unerlisslich. Es bedarf einer verstirkten
Betonung von Vertrauen und Partizipation,
wobei die Delegation von Kontrolle eine
zentrale Rolle spielt. In vielen Fillen asso-
ziieren Fithrungskrifte die verteilte Zusam-
menarbeit mit einem Mangel an Kontrolle.
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Dabher ist es entscheidend, dass Fiihrungs-
krifte und Mitarbeitende gemeinsam die
Vorziige dieser neuen Arbeitsbedingungen
erdrtern. Dies bildet die Grundlage fur
eine kooperative und aktive Gestaltung der
verteilten Zusammenarbeit, wie Boos et al.
(2020) vorschlagen.

Diese grundlegende Verinderung in der
Fithrungsphilosophie erfordert ein neues
Verstindnis von Fithrung selbst. Im Ver-
gleich zur herkdmmlichen Fithrungssitua-
tion gewinnt die Selbstorganisation der
Teams an Bedeutung. Zielvereinbarungen
und kollektive Reflexionen spielen eine
tragende Rolle, indem sie die Zielerreichung
fordern und die Verbesserung der Team-
prozesse ermoglichen. Dies hat zur Folge,
dass die Rolle der Fithrungskrifte sich
verindert. Die Fithrungskraft integriert die
Mitarbeitenden in typische Fithrungsauf-
gaben, zum Beispiel die Vereinbarung von
Zielen und die eigenstindige Planung von
Meetings und Aufgaben, anstatt diese Auf-
gaben ausschlieflich zentral zu steuern
(Boos et al. 2020).

Um die tiefgreifenden Verinderungen in
der Fithrungslandschaft zu unterstiitzen
und die Akzeptanz bei Fithrungskriften zu
fordern, sind Schulungsmafinahmen, die
Implementierung geeigneter Prozesse und
die Beherrschung erforderlicher Werkzeuge
unerlisslich. Zu diesen Instrumenten zih-
len das Konzept des , Fiihrens tiber Ziele*
(Management by Objectives) sowie die
Leistungsbeurteilung von Mitarbeitenden
anhand von Zielvereinbarungen. Parallel
dazu ist eine gezielte Personlichkeitsent-
wicklung der Fithrungskrifte unabdingbar,

um den wahrgenommenen Kontrollverlust
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zu bewiltigen. Selbstfithrung und
-reflexion sind in der neuen Fithrungs-
situation entscheidende Kompetenzen.
Fithrungskriften sollte die Fihigkeit
zur Selbstreflexion und Selbstfiithrung
vermittelt werden, bevor sie sich der
Aufgabe stellen, andere anzuleiten.
Dies stellt eine essenzielle Fithrungs-
aufgabe dar und sollte in Entwick-
lungsprogrammen vermittelt werden
(Hasenbein 2020).

Insgesamt ergibt sich die Notwendig-
keit einer umfassenden Neugestaltung
des Fithrungsparadigmas. Um den
Kontrollverlust seitens der Fiihrungs-
krifte zu bewiltigen, bedarf es einer
Aufklirung iiber die Vorteile der neu-
en Situation und einer gezielten Schu-
lung. Dariiber hinaus spielt die Ent-
wicklung von Kompetenzen, insbe-
sondere in den Bereichen Selbstfiih-
rung und Selbstreflexion, eine ent-
scheidende Rolle bei der Bewiltigung
der Herausforderungen.

Fazit

Die moderne Fiihrungssituation bringt
insbesondere vier Herausforderungen
mit sich. Dies unterstreicht die Not-
wendigkeit fiir Fithrende, ihre Fiih-
rungsstrategien kontinuierlich an die
sichwandelnden Rahmenbedingungen
anzupassen. In einem dynamischen
Umfeld wird der Schliissel zum Erfolg
zukiinftig darin liegen, sich flexibel
auf neue Anforderungen und Gege-
benheiten einzustellen und Wege zu
finden, um Teams zu leiten und zu

motivieren.
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