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Was brauchen Fiihrungskrdfte, wenn sie

remote fithren?

Christian Korunka: Die Bereitschaft zum Vertrauens-
vorschuss. Am Anfang des Lockdowns hatten viele
Fithrungskréfte diese Bilder im Kopf: Jetzt sitzen
alle zu Hause und tun nichts. Dann erlebten sie, dass
es sich lohnt, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
zu vertrauen. Natiirlich: Vertrauen tragt immer ein
Stiick Risiko in sich. In einem Interview sagte mir
ein Angestellter: ,Ich war mir nicht sicher, ob ich
den Geschirrspiiler ausraumen darf, wiahrend ich im
Homeoffice bin.“ Das zeigt: Er nimmt seine Verant-
wortung ernst.

Welche Probleme gibt es beim Fiihren von
verstreuten Teams?

Fithrungskréfte denken womoglich, wenn sie
namlich vertrauen: ,Die machen das schon.” Doch
die vertrauensvolle Basis bedeutet auch, dass die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht allein
gelassen werden. Dafiir braucht es klare Rahmen-
bedingungen und einen permanenten Riickkopp-
lungsprozess. Sonst entsteht bei den Mitarbeitenden
der Eindruck, dass es der Fiithrungskraft egal ist,
wie sie arbeiten. Nach dem Motto: ,,Hauptsache,
ich bringe es irgendwie hin.“

Geniigt das nicht, wenn ohnehin alles klar ist

bis zur Deadline?

Die Mitarbeiterin, der Mitarbeiter kann zwar
selbst entscheiden, wo und wann sie oder er die
Arbeit macht. Doch als Fithrungskraft sollte ich die
Verantwortung fiir den Prozess iibernehmen und
unterstiitzend zur Seite stehen. Diese paradoxe
Spannung zwischen Loslassen und doch da sein zu
iiberbriicken, zeugt von einem guten Fiithrungsstil.
Also: Einerseits Vertrauen haben, andererseits die
Autonomie aktiv unterstiitzen.

Inwiefern ist es Aufgabe der Fiihrungskraft,

Menschen zur Autonomie zu ergiehen?

Fiihrung ist nicht mit Erziehung zu verwechseln.
Ich finde es problematisch, wenn Fiithrungskréfte im
Unternehmen ein Familienbild entwickeln. Ich habe
einmal ein Unternehmer-Paar gesehen, das sich wie
Eltern benahm, inklusive gemeinsamen Mittag-
essens und Abendprogramms. Das mag im patriar-
chalen Sinne gut gemeint sein, ist aber keinesfalls
etwas, das gute Fiihrung ausmacht. Das Menschen-
bild dahinter ist jedoch sehr wohl vergleichbar:

,lch unterstiitze dich, lasse dir viele Moglichkeiten
offen und vertraue dir.“

Manche Unternehmen sehen sich sogar als

eine Art Familie.

Ich verstehe das, weil wir in einer Zeit leben, in
der Bindungen weniger werden, insbesondere
von Mitarbeitenden zu Unternehmen. Wir haben
alle das Bediirfnis nach sozialer Einbindung —
das kann im Privaten und auch im Biiro erfiillt
werden. Am Arbeitsplatz sollte es bedeuten, dass
ich als Person mit meinen Schwierigkeiten ernst
genommen werde. Aber ich bin nicht Ersatz fiir
Partner, Schwester, Kind.

Wie erzeuge ich im Homeoffice ein Teamgefiihl?

Im Biiroalltag lauft Kommunikation einfacher ab,
weil wéhrend der Kernzeiten ohnehin alle anwe-
send sind. Da muss ich nicht extra fiir jedes kurze
Gespriach einen Termin vereinbaren. Im Homeoffice



ERTRAUEN
TRAGT IMMER
EIN RISIKO IN
SICH.”

hingegen sind Kernzeiten nicht selbstverstandlich.
Darum braucht es zeitliche Prézision, klare Verein-
barungen, regelmal3ige Meetings — ob die virtuell
oder tatsachlich stattfinden, ist zweitrangig. Die
Aufgabe der Fiihrungskraft ist es, auf all diese Dinge
zu achten, ohne dass sich das Team tiberwacht fiihlt.

Nicht alle kénnen mit Autonomie gleich gut

umgehen ...

Trotzdem sollte man allen das gleiche Ma@3 an
Autonomie zumuten — also jenen, die mehr Projekt-
erfahrung haben, genau wie anderen, die diese
Erfahrung noch nicht haben. Das Bediirfnis nach
Autonomie steht in einer dynamischen Spannung zu
jenem nach sozialer Einbindung. Diese Gegensétze
zu liberbriicken ist Aufgabe der Fithrungskraft.

Was muss ein Team konnen, um im Homeoffice
erfolgreich zu arbeiten?

Bei remote Fithrung ist immer Self-Leadership,
also Self-Management, gefragt. Das bedeutet unter
anderem, am Projekt dran zu bleiben, obwohl ich
jederzeit am Bildschirm private Dinge erledigen
oder hinausgehen und das schone Wetter genie8en
kann. Das betrifft Selbststdndige ja immer schon.

Wie wird sich das Thema ,,remote Fiithren“ entwickeln?
Hybrid-Konzepte aus Homeoffice und Prasenzzeiten
konnten in Zukunft gut funktionieren. Und auf
jeden Fall darf man nicht vergessen, dass das Thema
Homeoffice trotz Corona nur 15 bis 20 Prozent

aller Tatigkeiten betrifft. Die Jobs, von denen wir
sprechen, sind meist anspruchsvolle Tatigkeiten mit
hohem Akademikeranteil.
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WIDERSPRUCHE
RUND UM FLEXIBLES
ARBEITEN

der Unternehmen erméglichen
Homeoffice (mehrheitlich far
definierte Zielgruppen).

der Unternehmen legen Wert
auf physische Anwesenheit.

geben an, dass den
Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in Hinblick auf
flexibles Arbeiten viel Vertrauen
entgegengebracht wird.

der Unternehmen
verflgen bei flexiblem
Arbeiten Uber zusatzliche
Kontrollmechanismen.

Quelle: Flexible Working Studie 2020
von Deloitte und Uni Wien
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