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Hybride Fiihrung;:
klar, menschlich und
improvisierend




Selten war man als Fiihrungskraft mit so einschneidenden Aufgaben
konfrontiert. Neben allen moralischen Dilemmas, finanziellen
Herausforderungen und den personlichen Gefiihlen eines jeden Menschen in
dieser Pandemie muss auch noch Knall auf Fall eine ganze Reihe technischer
Veranderungen umgesetzt werden. Unter Druck beginnt alles zu flieRen,
sagt man. Das ist richtig, doch wie schafft man wieder Stabilitat in dieser
andauernden bizarren Zeit, deren Ende noch lange nicht abzusehen ist. Und
wie bleibt man selbst und als Team gesund und ganz?

Aufgrund des Corona-Kulturschocks stehen wir vor der Herausforderung, viele
grundlegende Veranderungen vornehmen zu miussen, aber auch unseren
Fuhrungsstil zu verandern und Zusammenarbeitsprozesse anzupassen. Wie wir
mit diesem Kulturschock in Bezug auf Veranderung und Transformation
umgehen konnen, dartiber werde ich in Kapitel 8 schreiben. In diesem Kapitel
soll es darum gehen, welche Auswirkungen das alles auf Fiihrung hat. Und es
beginnt mit einer fundamentalen Schlussfolgerung: Lernen Sie schnell, die
vielen digitalen Moglichkeiten zu nutzen.

Die digitale Sprache beherrschen

Sind Sie jemand, der oder die in den letzten Jahren Online- und Social-Media-
Tools von sich weggeschoben hat? Dann hoffe ich, dass Sie das nun gerade in
Windeseile aufholen. Ich weild, wovon ich rede. Ich musste lernen, vor der
Kamera zu sprechen, gute Aufnahmen aus meinem Heimstudio zu senden und
die Interaktionsmoglichkeiten der unterschiedlichen Plattformen zu kennen und
zu nutzen. Und das alles neben der inhaltlichen Arbeit, die haufig auch neu und
mafgeschneidert war. Dabei hatte ich das Gliick, dass wir als Team seit Jahren
daran gewohnt sind, hybrid zu arbeiten.

Manager:innen, die die Digitalisierung verschlafen haben, zahlen jetzt einen
hohen Preis, wenn sie nicht schnell in die Gange kommen. Treffen Sie eine
kreative Auswahl beim Zusammenstellen des besten Mix aus Apps, Formen und
Strukturen. Entdecken Sie neue Kontaktwege. Gehen Sie mit gutem Beispiel
voran und haben Sie den Mut, sich verletzlich zu zeigen. Schauen Sie sich bei
Ihren Kindern ab, wie die das machen, sehen Sie sich bei SnapChat und TikTok
um, lernen Sie von Menschen, die seit Jahren international arbeiten. Vor allem -
experimentieren Sie jetzt, da wir alle noch lernen und nach neuen Moglichkeiten
suchen.

»



Ich erlebe, dass unser schon etwas reiferes Management noch immer
mit der Technik herumwurstelt. Am Anfang war es noch okay, auf
jemandes Nasenhaare zu starren, doch inzwischen erwarte ich etwas
mehr Professionalitét. In der App machen wir uns jedenfalls ganz
schén dartiber lustig. Diejenigen, und insbesondere Fiihrungskrdfte,
die wdhrend Online-Meetings noch immer nicht mit den
Basistechniken klarkommen und immer noch nicht wissen, wie man
seinen Bildschirm teilt, sind nur noch schwer ernst zu nehmen und
schon bald véllig unglaubwiirdig. Wenn ich ehrlich bin, wird heute
schon im Chat liber sie gelacht.

- Erfahrung aus dem Feld

«

Eine Organisation ist ein lebendes Ganzes

Organisationen sind mehr als die Summe aus Aufgaben, Zielen und Listen. Es
sind lebende Gebilde aus Menschen voller Emotionen, Wiinsche, Trdaume, Angste
und Sehnstichte. Diese Menschen arbeiten zusammen, um eine bestimmte
Aufgabe zu erfiillen und ein Ziel zu erreichen und darauf liegt logischerweise in
Krisenzeiten vielerorts der Fokus. Doch um auch langfristig gemeinsam exzellent
zu bleiben, brauchen Menschen Klarheit liber den Auftrag und Vertrauen zu
ihren Mitstreiter:innen. Fihrungskrafte missen somit, unabhangig von
hybridem Arbeiten, sowohl den Aufgaben als auch den Beziehungen
Aufmerksamkeit widmen. Darliber, wie Fihrungskraften das am besten gelingt,
sind schon reihenweise Blicher geschrieben worden. Ich werde das hier nicht
alles wiederholen. Ich will jedoch einige Themen beleuchten, die beim Ubergang
zu hybridem Arbeiten besonderer Aufmerksamkeit bedurfen.

4.1 Eine Reihe wichtiger offener Tiiren

Bei guter Fihrung geht es nicht nur um Ergebnisse. Es geht auch und vor allem
um die Arbeit mit Menschen. Der physische Abstand, den wir aufgrund von
Social Distancing, was viel treffender Physical Distancing heilRen sollte, nun
einhalten miussen, flhrt dazu, dass wir flir personlichen Kontakt zusatzliche
Anstrengungen unternehmen miussen. Fachliche Flhrungskrafte mit weniger
ausgepragten menschlichen Qualitaten stehen vor der grolRen Herausforderung,
derartige Fahigkeiten schnellstmoglich zu entwickeln. Und selbst wer bereits gut
ausgepragte Fahigkeiten besitzt, wird sich starker engagieren mussen, da die
Qualitat von Beziehungen derzeit unter Druck steht.



Menschen haben Emotionen

Menschen haben Launen und Emotionen, besonders wahrend einer Pandemie.
Menschen sind emotionale, Geschichten erzahlende Stammeswesen. Sie sind
emsig auf der Suche nach einem sicheren Platz auf dem menschlichen
Affenfelsen, in der Gesellschaft anderer und wohl wissend, dass sie in ihrer
Einzigartigkeit gesehen und geschatzt werden. Fihrungskrafte sorgen dafur,
dass die Aufgaben umgesetzt werden konnen, und somit auch fiir gute
zwischenmenschliche Beziehungen.

Auch wenn lhre Arbeitsaufgaben nicht direkt davon betroffen sind, so werden
Sie doch kontinuierlich von der allgemeinen weltweiten Situation aufgrund der
Corona-Krise im Hintergrund beeinflusst. Was wir im Fernsehen und auf
Facebook sehen, hat auf unterschiedliche Weise Auswirkungen auf unseren
Gemutszustand und unsere tatsachlichen Lebensumstande. Die Zahlen
sprechen eine deutliche Sprache. Die Corona-Krise ist nicht nur Ausloser dafiir,
dass mehr Familien von Armut bedroht sind, sondern sie macht auch bereits
bestehende Armut deutlicher sichtbar. Als die Schulen geschlossen wurden, fiel
plotzlich auf, dass viel mehr Kinder nicht Uber einen Laptop verfiigen, als die
Schulen je gedacht hatten. Wenn sie einen Computer brauchten, so gingen sie
normalerweise zu Nachbarn oder in die Bibliothek, doch aufgrund der Corona-
Krise war das plotzlich nicht mehr moglich. Immer mehr Menschen kommen zu
den Tafeln, die wiederum weniger Essen zur Verfligung haben, weil von den
Supermarkten weniger angeboten wird. Was unter anderem eine Folge der
Schliellung des Hotel- und Gaststattengewerbes ist, denn dadurch bleiben
weniger Vorrate Ubrig. Das Gleichgewicht in Kooperationsketten verandert sich,
wo wir gehen und stehen. Ob das langfristig gesehen positiv ist oder nicht, weil}
ich nicht und es sei auch vorlaufig dahingestellt. Unabhangig davon sind die
Auswirkungen auf unser aktuelles Leben enorm. Das Vertrauen der Verbraucher

hat laut CBS? einen historischen Riickgang erfahren und viele Bereiche sind den
Ausschlagen von Angebot und Nachfrage ausgesetzt.

Die Corona-Pandemie hat als Gesundheitskrise begonnen, ist jedoch sehr
schnell zu einer 6konomischen Krise geworden. Und zu einer moralischen Krise,
wenn man sich anschaut, wer vom Staat finanziell unterstiitzt wird oder wer
nicht. Und daraus ist eine Vertrauenskrise rund um die Frage entstanden, auf
was wir im weiten Expertenfeld vertrauen konnen, wenn es um die Bewaltigung
dieser Krise geht. Und eine mentale Krise, wenn wir unseren Gemiutszustand
betrachten ... und all das hat Einfluss darauf, wie wir uns im Leben fiihlen, und
somit auch auf unsere Arbeit. Die Zukunft ist unsicher. Und das macht etwas mit
uns. Welche Geschichte leben wir - fiihlen wir Hoffnung oder leben wir in
Ohnmacht? Wenn ich mich selbst betrachte, dann geht es mir personlich



gliicklicherweise gut, aber ich fiihle auf verschiedene Weise den Kummer um
mich herum. Die Tranen, die wahrend unserer diversen Corona-Krisen-Meetings
vergossen werden, hangen vor allem mit dieser Ohnmacht zusammen. Mit
unseren personlichen Beschwernissen und der Einsamkeit aufgrund der
Malinahmen, die im gleichen Moment nichtig erscheinen, wenn Freunde und
Kontakte aus dem Ausland erzahlen, dass sie jetzt Hunger leiden, ihre Felder
nicht bearbeiten und nicht ernten kdnnen, ... oder verglichen mit der Situation
befreundeter Freelancer, die nur mit Miihe ausreichend Essen fiir ihre Familien
kaufen konnen und in Sorge leben, aus ihrem Haus ausziehen zu mussen. Darf
man den eigenen Kummer darliber, dass man nicht reisen oder in die Kneipe
gehen kann, noch fiihlen, wenn man sieht, was andere gerade durchmachen?
Und was kann man daran andern?

»

Ich arbeite in einem grof3en internationalen Unternehmen und fiihre
ein Team aus vielen Nationalitéten. Durch das Arbeiten im Homeoffice
sehe ich erst, wie einsam manche Teammitglieder sind. Viele miissen
ohne ihre Lieben leben. Wir haben einen Kollegen, dessen Frau und
Kinder knapp den letzten Flug in die Niederlande verpasst haben. Er
wohnt in einem kleinen Zimmer und seine Familie tausend Kilometer
entfernt. Das ist schwer. Ein anderer arbeitete monatelang in
Griechenland, weil er so noch ein wenig fiir seine Eltern da sein
konnte. Inzwischen ist er wieder hier, auch allein in einem
Zimmerchen. Sie arbeiten mutig weiter, doch mir bricht ab und zu das
Herz, wenn ich mich bei ihnen einwdhle.

- Erfahrung aus dem Feld

«

Genau dieser Kontext, dieses unermessliche Feld aus Angst und Unsicherheit, in
dem wir alle leben, beeinflusst, wie Sie E-Mails schreiben, unterrichten, die
Planung aufsetzen, sich kiimmern, auf andere reagieren usw. Menschliche
Fuhrung bedeutet, mehr zu sehen als nur das, was gerade im Team vorgeht, und
ob die Ziele erreicht werden. Beziehen Sie den Kontext in Ihre Kommunikation
und Meetings mit ein, um auch uber diese Dinge sprechen und moglicherweise
sogar aus lhrer Organisation heraus etwas fur die Gruppen tun zu konnen, die es
im Moment schwer haben. Genau daruber hore und erlebe ich derzeit viele
schone Dinge. Gerade weil wir mehr Einblick bekommen, in welcher Situation
sich unsere Beschaftigten, die Kundschaft und Zulieferbetriebe befinden,



urteilen wir weniger schnell und suchen nach Wegen, Dinge gemeinsam
anzugehen. Ich spiire das in der Beziehung zu unserer Kundschaft und den
Unternehmen, bei denen wir Raumlichkeiten flir unsere Trainings anmieten. Es
sind nicht die Vertrage, sondern die gegenseitigen Kontakte, die beim Klaren des
wer weill wievielten Riickschlags oder der x-ten Anderung im Mittelpunkt
stehen.

»

Wir sind in unserem Team toleranter geworden. Wir urteilen weniger
liber einander. Wir achten mehr auf die Situation jeder einzelnen
Person, mehr als friiher, als wir uns im Firmengebdude trafen, obwohl
sich die personlichen Lebensumstinde auch damals schon
unterschieden und Aufmerksamkeit verdient hdtten. Ich merke, dass
wir uns trauen, ehrlicher zu sein, verletzlicher. Wir helfen einander
mebhr.

- Erfahrung aus dem Feld

«

Menschen wollen vertrauen

Vertrauen bekommen beginnt mit Vertrauen schenken. Das funktioniert am
besten, wenn wir uns sehen, horen und riechen konnen. Um einschatzen zu
konnen, ob jemand mir wohlgesonnen ist, ob ich nicht angegriffen oder
gefressen werde, ob ich tolle Sachen mit dieser Person erleben kann, ob ich
mich auf sie verlassen kann, wenn’s drauf ankommt, und ob ich bei ihr Schutz
suchen kann, wenn es kritisch wird. Menschen zu vertrauen, die man nicht kennt
und die man noch nie gesehen hat, fallt den meisten von uns schwer. Es wird
einfacher, wenn wir wissen, woher die Person kommt, ob wir gemeinsame
Freunde haben und wie es bei ihr in Bezug auf Arbeitsweise und Umgang mit
schwierigen Situationen aussieht. Deshalb verdient in hybriden Organisationen
das Onboarding neuer Mitarbeiter besondere Aufmerksamkeit, siehe auch
Abschnitt 5.5.

Ein bekanntes Sprichwort sagt »Vertrauen kommt zu Ful® und geht zu Pferd,
doch schon an der Bildsprache sieht man, dass es hochste Zeit fiir ein Update
ist. Im Buch »Jam Cultures« schrieb ich: »Es besteht ein groRer Unterschied
zwischen blind vertrauen und bewusst vertrauen. Blind zu vertrauen bedeutet,
dass man glaubt, man wird von der Person nie verraten oder betrogen werden,
sie wird immer ehrlich sein und immer die Wahrheit sagen. Das kann man auch
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naiv nennen, weil die menschliche Natur nun einmal nicht so beschaffen ist.
Uberpriifen Sie einmal, ob Sie sich selbst immer zu hundert Prozent vertrauen
konnen, ob Sie immer ehrlich zu sich selbst sind, sich selbst nie verraten werden,
immer tun werden, was Sie sagen, und sich in lThrem Handeln immer treu

bleiben? Das allein ist bereits eine groRRe personliche Aufgabe, geschweige denn,

wenn es um Ihr Verhaltnis zu anderen geht. Und das der anderen zu lhnen.«?

Einer Person zu vertrauen bedeutet also nicht, sich ihr vollig auszuliefern. Man
vertraut immer in dem Wissen, dass man eine Enttauschung erleben kann,
indem das geschenkte Vertrauen missbraucht wird. Und doch lasst man sich am
liebsten so schnell wie moglich riickhaltlos darauf ein. Bewusstes Vertrauen
heil3t, kalkulierbare Risiken einzugehen, in das Unbekannte zu springen, wohl
wissend, dass Enttauschungen und Rickschlage nicht ausbleiben. Springt man
nicht, so bleibt man stehen und ist nicht [anger in der Lage, sich selbst und seine
Beziehungen zu anderen zu entwickeln. Die Frage ist also: Wie schenken und
verdienen wir beiderseitiges Vertrauen? Am liebsten so schnell wie moglich. Im
Englischen spricht man tatsachlich von swift trust, schnellem Vertrauen. Wir tun
dies, indem wir uns daran erinnern, dass Vertrauen zwischen Menschen kein
unbegreifliches Mysterium sein muss. Es basiert auf gegenseitigen
Vereinbarungen. Und eine wichtige bewahrte Grundvereinbarung beim Remote-
Arbeiten mit Menschen und in Teams mit regelmaldig wechselnder Besetzung
lautet: Wir vertrauen einander, sonst geht alles drunter und driber, und
unterstellen dabei gute Absichten. Mir scheint, es ist Zeit fur ein neues
Sprichwort. Ich probiere mal was: »Vertrauen existiert bereits und Transparenz
lasst es erbluhen.«

»

Was ich als positiv erlebe, ist, dass Partnerschaft wichtiger ist denn je.
Mehr denn je spire ich die Wertschdtzung von Kunden und
Auftraggebern. Einander unterstiitzen, einander wirklich zuhéren und
gemeinsam in Losungen denken. Einander Chancen génnen ist, wie in
einer guten Beziehung, eine Frage von wechselseitigem Geben und
Nehmen.

- Erfahrung aus dem Feld

«
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Menschen wollen Freiheit und Verantwortlichkeit

In hybriden Arbeitskulturen kdnnen wir uns nicht die gesamte Zeit sehen und
mussen deshalb darauf vertrauen, dass alle tun, was sie sagen und versprechen.
Jeder hat durch das Arbeiten von zu Hause aus automatisch mehr Freiheiten, zu
denen auch klare Verantwortlichkeiten gehoren. Fur diejenigen, die fiir einen
Prozess, eine Aufgabe, ein Team, ein Projekt die Endverantwortung tragen, ist
sehr gut zu wissen, dass alle diese Verantwortung auch annehmen. Erst dann
konnen sie loslassen und ruhig schlafen. Andere brauchen ihrerseits die Freiheit,
die Verantwortung auch wirklich annehmen und tragen zu konnen. Wie das
geht? Mit guten Gesprachen, in denen man miteinander bespricht, was
gebraucht wird, um anpacken oder loslassen zu kdnnen. Das gilt natirlich schon
seit Jahren, gewinnt jedoch bei Remote-Arbeit zusatzlich an Bedeutung.

»

Als grofStes Problem erlebe ich gerade, dass gute Fiihrungskrdfte, die
alles im Griff haben, merken, dass sie nichts oder zu wenig zu tun
haben. Dann werden sie unruhig und suchen aus Angst, ihren Job zu
verlieren, nach einer Beschdftigung. Das ist der Moment, in dem
Mikromanagement zuschldgt.

- Erfahrung aus dem Feld

«

Menschen wollen Sicherheit und Status

Meetings haben nicht mehr die Funktion, zu zeigen, wie hart man arbeitet oder
wie wichtig man ist. Das informelle Gerangel fallt weg, was flir manche
erholsam, fur andere hingegen regelrecht anstrengend ist. Genau wie immer,
und bestimmt auch online, bediirfen Sicherheit und Status besonderer
Aufmerksamkeit. Bei Letzterem geht es zu einem Grof3teil um den Mehrwert, den
jemand erfahrt. Beide Aspekte erfordern bei Remote-Arbeit das kleine bisschen
zusatzliche Aufmerksamkeit, weil man die Dinge expliziter machen muss als
sonst. Sorgen Sie deshalb dafiir, dass sich alle sicher, gesehen und gehort
fuhlen, vor allem jetzt, wo wir uns seltener personlich treffen kdnnen. Das
erreichen Sie zu einem Grofteil durch Interesse am Menschen und klare
Aufgabenstellungen, sodass die Mitarbeitenden wissen, was von ihnen erwartet
wird und wann sie gut darin sind. Stellen Sie sicher, dass Sie sich regelmallig in
verschiedenen Konstellationen sehen.
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Verhaltensmuster erkennen und deuten

Alle Beispiele zeigen deutlich, wie wichtig es ist, ein gutes Auge fir den
einzelnen Menschen innerhalb und aulRerhalb lhres Teams zu haben. Auf3erdem
werden Sie deutlich effektiver, wenn Sie das individuelle Verhalten als Teil eines
groferen Musters erkennen konnen. Menschen kreieren gemeinsam Muster in
dem, was sie tun und lassen. Wenn Sie diese Muster sehen und deuten konnen,
fallt es leichter, den nachsten notwendigen Schritt zu erkennen, um das Team
starker zu machen. Darum geht es in all meinen friiheren Blichern, das ist der
Kern einer anthropologischen Sichtweise.

4.2 Klar: Rahmen, Produktivitat und Effizienz

Wenn alle zu Hause arbeiten, kann man nicht einfach mal vorbeischauen und
hier und da ein wenig nachjustieren. In gewisser Weise funktioniert Management
by walking around noch immer, allerdings muss es in eine Online-Variante
ubersetzt werden. Es ist zu allen Zeiten wichtig, Rahmenbedingungen
abzustecken, und ganz besonders bei hybridem Arbeiten.

Auf das WAS fokussieren statt auf das WIE

In diesen verwirrenden und unklaren Zeiten besteht ein groldes Bediirfnis nach
Klarheit, Steuerung und Kontrolle. Viele Organisationen haben den Hang, diese
Verantwortung an die Fihrungskrafte zu delegieren. Diese nehmen die
Verantwortung an und versuchen, ehe man sich’s versieht, moglichst viel
Kontrolle durch Mikromanagement von Aufgaben und Aktivitaten der
verschiedensten Mitarbeitenden zu erlangen. In solchen Fallen rackern sich
Fuhrungskrafte ab, um Einblick zu bekommen, und beschaftigen andere damit,
alle moglichen Fortschrittsstatus und -reports zu erstellen. Fihrungskrafte, die
zu viele Nachweise, Ubersichten und Aufgabenlisten einfordern, erhéhen
unnotigerweise die Arbeitslast im Team und verbreiten zudem ein Gefiihl von
Misstrauen. Fokussieren Sie sich als Fuhrungskraft starker auf das »Was« als auf
das »Wie«. Priifen Sie, ob das Ziel und die Prioritaten klar sind, und (iberlassen
Sie es den Mitarbeitenden, wie sie diese Dinge umsetzen. Steuern Sie uUber den
Output und halten Sie sich fir Fragen verfligbar, vermeiden Sie jedoch, im Weg
zu stehen. Unterstiitzen Sie den Prozess, statt ihn zu Gibernehmen.

»

Das Engagement und die aufrichtige Besorgnis eines Managers
verstdrken die Loyalitdt der Mitarbeiter. Und durch das geschenkte
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Vertrauen flihlt man sich verpflichtet, sich eigentlich mehr ins Zeug zu
legen.
- Erfahrung aus dem Feld

«

Realistische Fristen

Aus der Ferne Kurskorrekturen vorzunehmen, ist schwierig; vermeiden Sie, dass
sich Mitarbeitende zu lange mit Aufgaben abmiihen, die ihnen offensichtlich
schwerfallen. Schauen Sie auf den Kontext, in dem all das jetzt remote und unter
nicht immer idealen Bedingungen stattfinden muss. Passen Sie, wenn
erforderlich, Ziele nach Riicksprache an. Und achten Sie darauf, sich gegenseitig
nicht vollig zu verplanen, denn es braucht Raum im Kalender, um mit den
fortwahrenden Veranderungen umgehen zu konnen. Das gilt auch fur Sie selbst,
denn in diesen Zeiten fortgesetzten Lernens konnen Sie sicher nicht so
produktiv sein wie vorher. Manchmal arbeiten Sie harter, um voranzukommen,
und ein anderes Mal haben Sie kaum die Kraft, lhren Laptop aufzuklappen. Es
ist, wie es ist.

Bieten Sie Struktur und Rhythmus

Viele Menschen vermissen ihren alten Arbeitsrhythmus. Junge Menschen, die
gerade in die Arbeitswelt einsteigen oder studieren, haben noch keinerlei
Vorstellung von einem Basisrhythmus. In Kapitel 5 geht es um die Bedeutung
von Rhythmus. Dort finden Sie Ideen fiir neue Rituale und Routinen.

Klare Rahmenbedingungen aus Sicht der Kernwerte

Sprechen Sie Uuber die Kernwerte der Organisation. Erinnern Sie die
Mitarbeitenden an die Mission und den Zweck der Existenz des Unternehmens.
Sie bilden die Richtschnur, an der sich neues Verhalten und Entscheidungen
orientieren. Im vorangegangenen Kapitel haben wir deshalb bereits darliber
gesprochen, wie wichtig die Definition einer Unternehmenskultur ist. Diese
Kernwerte sind beim Onboarding ebenso relevant wie in schwierigen
Momenten. Eine Pandemie ist ein andauernder schwieriger Moment.

Entscheidungsspielraum und Transparenz

Vermeiden Sie »Das weiR ich auch nicht«. Wenn man eigenstandig
Entscheidungen treffen kann, vor allem tber das Wie, wird das Arbeiten von zu
Hause aus ein Stick einfacher. Daflir sind Transparenz und gute
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Informationsverteilung eine Grundvoraussetzung. Ich erlebe derzeit viele
Fuhrungskrafte, die mit ihren Teams nicht vorankommen, weil sie keine eigenen
Entscheidungen treffen konnen oder dirfen. Sprechen Sie miteinander klare
Rahmenbedingungen ab, innerhalb derer sich alle frei bewegen konnen.
Selbststeuernde oder selbstorganisierte Teams sind offensichtlich in dieser
Hinsicht im Vorteil. Hierarchische und starker fragmentierte Unternehmen, in
denen Entscheidungsfindung schon vorher zah war, miissen an dieser Stelle nun
gewaltig aufholen. Vor diesem Hintergrund ist die Geschichte von David Marquet
eine besonders interessante Inspirationsquelle.

Turn the Ship around!

Es war nicht die Corona-Krise, die David Marquet, amerikanischer
Marinekommandant der USS Santa Fe, veranlasste, seinen Flihrungsstil komplett
von Top-down zu mehr Selbststeuerung umzustellen. Vor zwei Jahren sprach ich
wahrend einer Veranstaltung im Schifffahrtsmuseum Amsterdam mit Marquet und
er erzahlte mir von seinem Abenteuer auf der Santa Fe und wie er Stuick fiir Stiick
die Kontrolle tiefer in die Hierarchie der Besatzung verlegte. »Mutiger Schritt!«, rief
ich. »Nun, mutig ..., sagte er, »es war pure Angst, die mich antrieb .. .«

Aufgrund verschiedener Umstande wurde Marquet die Fiihrung der Santa Fe
Ubertragen, ohne dass er die liblichen drei Jahre Training durchlaufen hatte, um
die Technik dieses Schiffs komplett kennenzulernen. Mit seinem ersten Befehl
forderte er offenbar von der Besatzung etwas, das technisch unméglich war. Um
zu Uberleben und die Mission zu einem Ende zu bringen, musste er voll und ganz
auf das Wissen und Konnen der Besatzung vertrauen. Und die Besatzung musste
lernen, beides mit ihm zu teilen. Innerhalb einiger Monate veranderte er die Kultur
auf dem Schiff. Seinen eigenen Aussagen zufolge vor allem durch den Fokus auf
den Sprachgebrauch beim Stellen von Fragen und beim Antworten und Erteilen
von Befehlen. Stephen Covey horte von Marquet und hat dessen
Herangehensweise in die Ladder of Leadership umgesetzt. Ich ibernehme diese
selbsterklarende Ubersicht ohne weitere Erlauterungen. Schauen Sie sich fiir
zusatzlichen Kontext vor allem den Film an, den er dazu gemacht hat.
www.youtube.com/watch?v=0gmdLcyES_Q

Und lesen Sie mehr dazu in seinem Buch »Turn the Ship around!«, deutsche
Ubersetzung »ReiR das Ruder rum!«, erschienen im dpunkt.verlag.

Auf welchem Level fiihren Sie? Je direktiver der Fiihrungsstil, desto miihsamer ist
es fur Mitarbeitende, eigene Verantwortlichkeit und Handlungsspielrdume zu
ubernehmen, vor allem, wenn sie remote arbeiten und lediglich Online-
Kommunikation moglich ist. (Quelle: David Marquet)

7. Was tun Sie gerade? 7. Ich bin dabei, ... zu tun.

6. Was haben Sie getan? 6. Ich habe ... getan.

15



5. Was hatten Sie vor zu tun? 5. Ich hatte vor, ... zu tun.

4. Was wirden Sie gern tun? 4. Ich wurde gern ... tun.

3. Was wiirden Sie vorschlagen zu 3. Ich wirde vorschlagen, dass wir ...
tun? tun.

2. Was denken Sie? 2. Ich denke, dass ...

1. Tun Sie das. 1. Sagen Sie mir, was ich tun soll.

4.3 Menschlich: Verbindung, Stolz, Teamgefiihl

Um mit einem schonen alten Sprichwort zu beginnen: »Aus den Augen, aus dem
Sinn.« Das durfen wir nicht zulassen. Ich beobachte, dass dort, wo die
Beziehungen gut waren, sie auch wahrend dieses Corona-Kulturschocks gut
bleiben. Und wenn sie schlecht waren, werden sie schlechter. Offenbar werden
jetzt alle Muster verstarkt. Schauen Sie sich doch lhre Situation zu Hause an:
Alles, was Sie an lhrem Partner fantastisch finden, wird nun noch besser, und die
bloden Dinge noch argerlicher. Wir brauchen den Mut, weiter nach Losungen zu
suchen und Freiraume zu finden, sodass wir auch kunftig aufeinander bauen
konnen und uns nicht gegenseitig runterziehen. Empathie und
Einfuhlungsvermogen sind gefragt, um am andern interessiert zu bleiben und
weiterhin stolz zu sein, zum Unternehmen zu gehodren. Da das nun nicht mehr
spontan passieren kann, wahrend wir uns auf dem Gang begegnen, missen wir
diese informellen spontanen und wichtigen Kontakte organisieren und
irgendwie formalisieren. Dazu kann natlrlich jeder oder jede die Initiative
ergreifen, doch die Augen sind dabei schon auf die Fihrungskrafte gerichtet.

»

Ich erlebe ehrlich gesagt wenig Engagement vonseiten der
Fiihrungskrafte bzw. Geschdftsfiihrung. Ich habe kaum oder keinen
Kontakt. Vielleicht liegt das auch daran, dass ich die Arbeit mit
meinen Kunden gut im Griff habe, ich ihnen gegentiber offen bin und
sie genau wissen, was sie von mir erwarten konnen. Ehrlich gesagt bin
ich eine Geschdftsstelle innerhalb des Unternehmens, die wenig
Steuerung braucht. Was Corona und Homeoffice und Flihrung betrifft,
vermisse ich durchaus etwas Leadership. Ich persénlich wiirde von
meinen Flihrungskraften erwarten, dass sie hdufiger den Kontakt
suchen und sich erkundigen, ob und wie es geht, auch angesichts der
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kleinen Kinder, die spdtestens ab halb drei um mich herum sind, und
da im Lockdown auch noch Homeschooling ansteht.
- Erfahrung aus dem Feld

«

Zufallige informelle Kommunikation organisieren

Wenn man zusammen in einem Raum sitzt, kommuniziert man unbemerkt
mehr, als man denkt. Kleine nonverbale Signale, Rauspern und beilaufige
Bemerkungen konnen Bande sprechen. Vertrauen, Vernetzung und Loyalitat
entstehen bei diesen informellen Kontakten, auf die wir nicht verzichten
konnen. Das ist der Raum, in dem Freundschaften entstehen. Wenn man sich mit
jemandem schon mal vor Lachen ausgeschuttet hat, ist es viel einfacher, ihn um
Hilfe zu bitten. Im Homeoffice geht dieser informelle Kontakt verloren und man
muss sich speziell darum bemuhen. In der Firma nimmt man sich die Zeit zum
Kaffeetrinken, fahrt ab und an mit dem Lift und findet sich in unverhofften
Gesprachen wieder. Online miissen wir dieser organisatorischen Serendipitat ein
wenig auf die Sprunge helfen. Nicht on top, sondern als wesentlicher Bestandeteil
eines Arbeitstags, sodass wir uns nicht voneinander und von der Organisation
entfremden. Mit den Tipps aus Kapitel 5 wird das die reinste Freude!

Das Unternehmensklima, unseren Stolz, lebendig halten

Aus unterschiedlichen Organisationen habe in der letzten Zeit die Sorge gehort:
Wie halten wir unser Unternehmensklima lebendig, wie bewahren wir unseren
Stolz? Ich horte einen Manager seufzen, dass ihm jetzt erst klargeworden ist, wie

viel von seiner Identitat und seinem Status daran hangt, »im Anzug nach Zuidas®
zu fahren«. Ein CEO fragte mich: »Was bleibt von unserer Organisationskultur,
wenn wir keinen gemeinsamen physischen Ort mehr haben?« An Orten, wo
Menschen schon monatelang nicht mehr physisch zusammenarbeiten konnten,
werden die gegenseitigen Verbindungen schwacher und es ist schwieriger, ein
Geflihl daflir zu behalten, was in den unterschiedlichen Teams und Abteilungen
vorgeht. So erzahlte mir ein Geschaftsfihrer: »Meine Assistentin war
normalerweise diejenige, die liber alles informiert war. Heute seufzte sie, dass
ich der Einzige sei, den sie im vergangenen halben Jahr via Bildschirm gesehen
hat.« Das ist nicht nur einsam fiir die Assistentin, sondern auch fatal fir die
gegenseitigen Verbindungen. Ich sage haufig: »Ein Tribe, ein Unternehmen, ist so
stark wie seine wechselseitigen Beziehungen.« Denken Sie deshalb auch
darliber nach, wie Sie die Verbindungen zwischen den Teammitgliedern,
Projektgruppen und Abteilungen lebendig halten konnen.

17



»

Vor allem das Gefiihl »We’re in this together« ist wichtig. Als
Fiihrungskraft gebe ich meinen Mitarbeitern explizit mehr Vertrauen
und Verantwortung, vor allem indem ich auf Kontakt statt auf
Kontrolle setze. Indem ich wdhrend der (digitalen) Begegnungen
wirklich aufmerksam hinsehe, wie es jedem geht. Beziiglich der
Arbeit, aber auch privat. Das nehme ich sehr ernst. Einer der Kollegen
in meinem Team wohnt allein und erfdhrt normalerweise am
Arbeitsplatz viel Unterstiitzung von anderen Kollegen, die »einfach da
sind«, der jetzt jedoch nicht aktiv nach dieser Unterstiitzung sucht.
Nach einigem Nachdenken erkannte ich das Muster (wieder) und
machte mich auf die Suche nach Losungsansdtzen. Manchmal kann
schon etwas hdufiger anrufen oder »appen« wahre Wunder bewirken.
Es geht darum, dass Menschen merken, dass sie gesehen und ernst
genommen werden.

- Erfahrung aus dem Feld

«

Konflikte anpacken

Nicht jeden Tag ist alles Friede, Freude, Eierkuchen. Ganz sicher hangen in all
dem Durcheinander, das uns umgibt, die Irritationen und Enttauschungen lber
so manchem Homeoffice-Schreibtisch. Es ist verfiihrerisch, es dabei zu belassen
und zu warten, »bis wir uns mal wieder sehen, um das zu besprechen«. Doch ...
bei hybridem Arbeiten ist das eine schlechte Strategie. Und vor allem in Corona-
Zeiten, wo wir uns nicht regelmalig treffen kdnnen oder durfen. Genau deshalb
ist es wichtig, dass man lernt, auch in einer Online-Umgebung die
Konfliktpotenziale aufzudecken und die schwierigen Gesprache zu fiihren. Nicht
die Intentionen der anderen Person antizipieren, sondern wirklich daruber ins
Gesprach kommen. Also schlummernden Arger oder offene Konflikte anpacken.
Das geht auch per Videokonferenz hervorragend, wenn man weif}, wie man es
anpacken muss. Darum geht es in Kapitel 5.

Sich 6fter mal »begommeren«?@

»Begommeren« bedeutet: sich gemeinsam darum zu bemdiihen, mit schwierigen und
unangenehmen Situationen so offen und locker wie méglich umzugehen und zu
vermeiden, dass man seine eigene Meinung oder Uberzeugung einem anderen
aufdrdngt.
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Vielleicht erinnern Sie sich an das Gesprach zwischen Diederik Gommers und
Famke Louise in der Talkshow von Eva Jelinek. Influencerin Famke Louise hatte an

der Aktion #ikdoenietmeermeeP teilgenommen und Diederik Gommers, Arzt fir
Intensivmedizin, sprach mit ihr daruber. Das ganze Land fiel Uber Famke her,
Gommers hingegen kiimmerte sich nicht nur um sie, sondern nutzte die Situation,
um miteinander einen Schritt weiterzukommen und einem gemeinsamen Ziel zu
dienen. Margot van Sorge und Djurre Roggeveen verbreiteten in den sozialen
Medien das Wortspiel »begommerenc, ein Begriff unserer Tage, den sie sich im Van

Dale® als Wort des Jahres 2020 wiinschen.

a. Anm. d. Ubers.: Wortschépfung aus dem Holldndischen »bekommeren« (sich
kimmern) und dem Namen des Arztes (Diederik Gommers), vergleichbar mit
deutschen Corona-Wortschopfungen wie »mitendx.

b. Anm. d. Ubers.: Das Hashtag #ikdoenietmeermee wire deutsch vielleicht
#ichmachnichtmehrmit.

c.  Anm.d. Ubers.: groRes Worterbuch der niederlandischen Sprache

Verletzlichkeit im privaten Umfeld: Armut, Einsamkeit und hausliche Gewalt

Direkt libertragen auf die wechselseitigen Beziehungen in Ihrem Team ist es
wichtig, zu verstehen, dass verschiedene Formen von Verletzlichkeit auch bei
Ihren Teammitgliedern vorkommen kdnnen. Unter den vielen Antworten, die ich
uber die sozialen Medien auf meine Fragen zum Arbeiten in dieser Corona-Zeit
erhalten habe, waren auch einige Hilferufe. Von jungen Erwachsenen, die noch
zu Hause wohnen und so streng erzogen werden, dass die Arbeit eigentlich ihre
einzige Chance ist, Menschen auRerhalb der Familie zu treffen, und die sich jetzt
eingesperrt fihlen in einem Haus voller Spannungen mit ihren strengen Eltern.
Von Menschen, die mit hauslicher Gewalt konfrontiert sind und bei jedem
Meeting angespannt die Minuten zahlen, in der Hoffnung, dass die Bombe zu
Hause nicht vorzeitig hochgeht und andere etwas von dem Streit oder
aggressivem Verhalten bemerken. Da ist viel Scham. Oder eine alleinstehende
Frau mit intensivem Kinderwunsch, fiir die nun die Chancen, einen Partner zu
finden, duster aussehen, und der die Decke ihrer kleinen Wohnung auf den Kopf
fallt.

Diese Nachrichten vermittelten mir die tiefe Einsicht, wie wenig wir oft Uber die
Menschen, mit denen wir arbeiten, wissen. Und wie sehr uns unsere
Lebensumstande bei der Arbeit behindern, wo wir jetzt aus den Wohnungen, in
denen sich all das abspielt, mit ihnen kommunizieren. Darliber reden zu konnen
ist nicht immer einfach oder moglich. In einigen Kulturen und Familien ist es
nicht Ublich, Uber Geflihle zu sprechen oder vor anderen seine schmutzige
Wasche zu waschen. Doch jetzt, da Arbeit und Privatleben sich so massiv
uberlappen, kann man auch nicht so tun, als ob da nichts ware. Suchen Sie
deshalb nach Wegen, um daruber sprechen zu kdnnen, aus einer menschlichen
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Perspektive, aber immer noch dienstlich. Um Menschen ein Umfeld zu schaffen,
in dem sie gute Arbeit leisten konnen, ist mehr notig als ein Laptop und eine
schnelle WLAN-Verbindung. Sie kdnnen nicht alle Probleme losen, aber Sie
konnen durchaus fiir jemanden da sein.

»

Es gibt auch kommerzielle Chancen: »Corona ist eine Chance fiir
unsere Dienstleistung, jetzt ist der Zeitpunkt, um zusdtzliche
Dienstleistungen anzubieten und unsere Zahlen zu verbessern«, sagte
die Fiihrungskratft.

- Erfahrung aus dem Feld

«

Mentale Fitness: Motivation und Optimismus

Eine Frage hore ich oft: Wie konnen wir in dieser endlosen Zeit voller Lockdowns,
von denen keiner weil}, wie lange sie dauern werden, dafur sorgen, dass
Menschen motiviert bleiben? Neben allem, was ich hier bereits geschrieben
habe, ist es wichtig, sich der Worte, mit denen Sie Uber diese Zeit sprechen,
bewusst zu sein. In Kapitel 9 gibt es mehr dazu. Im Augenblick will ich vor allem
sagen, dass Reden uUber Moglichkeiten mehr Energie gibt als unrealistisches
Gerede. Kein  Tschakka!-Positiv-Aufmunterungs-Gerede, sondern  mit
realistischem Blick auf die aktuelle Situation Chancen nutzen und Moglichkeiten
schaffen. Daruber hinaus sind Struktur und Abwechslung auf3erst wichtig fur die
mentale Gesundheit. Wenn der eine Tag formlos in den nachsten tGibergeht, dann
reihen sich die Tage zu Wochen aneinander und es kann schwierig werden,
motiviert zu bleiben. Vor allem in Kombination mit geringen Aussichten auf ein
Ende der Situation - etwas, womit sich offenbar viele Studenten
herumschlagen. Weshalb Menschen Regelmaligkeit brauchen, werde ich in
Abschnitt 5.1 naher erldutern. Es geht dabei um sich wiederholende Tatigkeiten,
die nicht jedes Mal exakt gleich sind, und doch eine Struktur bieten. Zum
Beispiel: Das Meeting findet jeden Mittwoch statt, die Anreise ist jedes Mal etwa
die gleiche, und doch passiert unterwegs jedes Mal etwas anderes. Die
Kolleg:innen sind dieselben, aber die Geschichten verandern sich. Wenn wir zu
viel Monotonie erleben, wirkt das auf die meisten Menschen auf Dauer
demotivierend. Online zu arbeiten wird, ehe man sich versieht, monotoner,
deshalb sind die neuen Online-Rituale und Routinen aus dem folgenden Kapitel
so wichtig.
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Physische Fitness: korperliche Beschwerden

Aus einer Studie der Gewerkschaft Christelijk Nationaal Vakverbond (CNV) unter
2.600 im Homeoffice arbeitenden Mitgliedern geht hervor, dass bis zu 41 Prozent
von ihnen haufiger unter physischen Beschwerden leiden als zuvor. Mehr
Besuche bei Physiotherapeuten, viele Schulter-, Nacken-, Arm- und
Rickenbeschwerden aufgrund improvisierter Arbeitsplatze an Kiichentischen
und in Schlafzimmern. Hinzu kommen viele Stunden ohne ausreichende
Bewegung. In diesem Zusammenhang ist es besonders wichtig, Menschen zu
ermuntern, rauszugehen und in Bewegung zu bleiben.

Feminine Leadership

In diversen Interviews wurde ich gefragt, ob durch diese Veranderungen die
Notwendigkeit femininer Fihrung deutlich wird. Schon moglich, ich spreche
allerdings lieber Giber menschliche Fihrung. Obwohl die Begriffe feminin und
maskulin streng genommen nichts mit Mannern oder Frauen zu tun haben,
verlieren wir uns unbewusst in dieser Diskussion. Ich benutze deshalb lieber die
Begriffe power und love, wie Adam Kahane das in seinem Buch »Power and
Love« so schon beschreibt. Wir brauchen Kraft (power), um uns Ziele zu setzen,
rebellisch mit Dingen zu brechen, die nicht mehr funktionieren, und Dopamin zu
spliren, wenn wir Ziele erreichen. Das ist eine vorwartsstrebende Kraft, die flir
das Feuer einer Organisation steht. Daneben brauchen wir zugleich love, die
Kraft der Verbindung, der Geschichten, der Zweifel und die Kraft von Oxytocin
und Serotonin, wodurch wir Einheit und Stolz aufeinander fuhlen. Auch in
Corona-Zeiten werden beide dringend gebraucht, einmal mehr power, um Dinge
schnell zu regeln, und ein anderes Mal mehr love, um die Gemeinschaft zu
spuren.

Fir mich hat das etwas mit menschlicher Fuhrung zu tun, mit liebevoller
Abgrenzung und starken Verbindungen. Verhalten Sie sich klar und
entschlossen, zugleich aber auch emphatisch und liebevoll. Vor allem um sich
aus der Ferne nahe sein zu konnen, sind Aufrichtigkeit und Offenheit
unverzichtbar. Wenn Sie wollen, dass sich andere starker verbinden, geht das
nicht ohne Sie. Zum Teil entsteht Verbindung, wenn man Erfolge, viel mehr
allerdings, wenn man seine Fragen und Angste teilt. Wir nennen das oft »sich
trauen, verletzlich zu sein, aber ich denke, es geht vielmehr darum, die Kraft zu
haben, seine Sorgen mit anderen zu teilen. Besonders online ist menschliche
Fihrung unerlasslich.
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4.4 Improvisierend: fortwahrend auf Veranderungen reagieren

Hybride Fihrung ist auch in einer Welt ohne COVID-19 bereits ein sehr
dynamisches Gebilde von Abwagungen und Kontakten, weil Zeit und Ort
Variablen in den Zusammenarbeitsprozessen sind. Nun kommen, als Folge der
Corona-MaRRnahmen, die sich mit jeder Pressekonferenz wieder andern konnen,
zusatzliche moralische Dilemmas hinzu. Naturlich soll die Arbeit einer Vision
folgen, gleichzeitig muss man sich fortlaufend auf den Wellen der Pandemie
mitbewegen. Das erfordert viel Flexibilitat bei der Umsetzung von Aufgaben und
Prozessen - von lhnen als Fuhrungskraft, aber auch von allen anderen im
Unternehmen sowie allen Auftraggeber:innen und Kund:innen. Und Sie missen
sich mit einer Vielzahl von Meinungen, ldeen, Wiinschen und Angsten
auseinandersetzen. Die Kunst besteht darin, ohne vorgefassten Plan mit all
diesen Impulsen solide improvisierend neue Wege zu finden. Nicht irgendetwas
zu tun, sondern sich mit der Energie einer guten Jamsession gegenseitig zu
neuen Hochstleistungen anzuspornen.

Corona-MafRnahmen

Ein spezifisches Dilemma, das weit liber unseren Arbeitskontext hinaus geht, ist
die Grundhaltung, mit der jedes Individuum mit den auferlegten Corona-
Mafinahmen umgeht. Manche sind sehr genau, andere loten Moglichkeiten aus.
Die einen angstigt die Krankheit, die anderen die Einmischung der Behorden.
Manchen gibt es ein sicheres Geflihl, wenn das, was erlaubt und nicht erlaubt ist,
haarklein beschrieben steht, andere hingegen wiinschen sich Spielraum in den
Richtlinien. Und da sind wir noch nicht mal bei der Maskendiskussion
angekommen ...

Die Empfehlung ist, prinzipiell von zu Hause zu arbeiten. Das ist kein Verbot, in
die Firma zu gehen, aber welche Griinde rechtfertigen dann eine Ausnahme?
Einzig die Arbeitsaufgabe oder zahlt auch, wenn einem zu Hause die Decke auf
den Kopf fallt? Oder schreiende Kinder? Oder Einsamkeit? Viele moralische
Abwagungen, die wir alle taglich vornehmen miussen - ermidend und lastig.
Und am Ende schauen wir doch haufig in Richtung Fuhrungskraft, um dort
Bestatigung zu finden. Das fallt manchen leichter als anderen. Ich personlich
finde es in jedem Fall wichtig, so viele Perspektiven wie moglich einzubeziehen.
Das kann zu handfesten Gesprachen fiihren, die wir nun eben online fiihren
mussen. Kapitel 6 gibt dazu Anregungen.
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