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"Hybride Teams

Top-Manager unterschatzen oft, wie gro die Heraus-
forderungen sind, vor die das FUhren hybrider Teams
die Fihrungskrafte auf der operativen Ebene stellt.
Welche Herausforderungen das genau sind und wie
sich die Entscheider in den Unternehmen am besten
darauf vorbereiten, erlautert Barbara Liebermeister,
Leiterin des Instituts fir Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter, Frankfurt.

Die Winsche der Mitarbeiter sind sehr verschieden

wm: Frau Liebermeister, in der aktuellen FGhrungskraf-
tebefragung lhres Instituts fir die Studie ,FGhrung und
Leadership im digitalen Zeitalter" legen Sie einen
Schwerpunkt auf das Thema ,Fihren auf Distanz" bzw.
»FUhren hybrider Teams". Warum?

Barbara Liebermeister: Weil viele FGhrungskrafte mit
dem FGhren auf Distanz von Mitarbeitern und Teams in
der Corona-Zeit zwar erste Erfahrungen gesammelt ha-
ben, aber hierin noch wenig Routinen entwickelt haben
- insbesondere wenn es um das Fihren hybrider Teams
geht, Entsprechend unsicher sind sie. Das spirt man
deutlich seit die Homeoffice-Pflicht nicht mehr besteht.

wm: Warum?

BL: Unter anderem, weil die FUhrungskrafte seitdem
mit den unterschiedlichen Erwartungen ihrer Mitarbei-
ter konfrontiert werden. Wahrend manche nur noch im
Homeoffice arbeiten mochten, wollen andere wieder
Fulltime im Betrieb sein. Und wahrend einige an zwei
festen Wochentagen zuhause bleiben méchten, wollen
andere dies situativ entscheiden.

wm: Also sozusagen kommen, wann es ihnen passt.

BL: Ja. Und all diesen Winschen und Erwartungen ge-
recht zu werden, ist im Fihrungsalltag nicht einfach -
auch weil es in den meisten Betrieben noch keine
Richtlinien fir das Arbeiten im Homeoffice gibt, auf die
sich die Fihrungskréfte beziehen kénnen. Also missen
sie dies mit ihren Mitarbeitern selbst aushandeln,

wm: Kann nicht allgemein die Maxime gelten; Jeder Mit-
arbeiter soll selbst entscheiden, wo er wann arbeiten

fithren ...
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mochte - zumindest sofern er nicht in einem Bereich
arbeitet, in dem eine Prasenz unabdingbar ist?

BL: Theoretisch ja, doch heute werden die meisten
Kernleistungen der Unternehmen in Teamarbeit er-
bracht. Und daraus ergeben sich auch gewisse Not-
wendigkeiten fir die Zusammenarbeit, die nicht selten
auch eine Prasenz erfordern, Also gilt es, die Prasenz-
zeiten zu koordinieren.

Auf Erfahrungen basierende Richtlinien fehlen

wm: Was vermutlich zuweilen schwierig ist, wenn die
Mitarbeiterwinsche so unterschiedlich sind.

Leichter gesagt als getan?
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... viele obere Flihrungskrafte
speziell in GroBunternehmen
unterschéatzen, wie viel Konfliktpotenzial
das Arbeiten in hybriden Teams
in sich birgt und welche Risiken
damit verbunden sind.”

BL: Ja, ich habe in den zurickliegenden Wochen von
FUhrungskraften oft Klagen gehort wie: ,Ich komme mir
zuweilen vor wie der Pflegedienstleiter eines Kranken-
hauses, der geradezu darum betteln muss, dass seine
Mitarbeiter kommen, damit der Betrieb lauft,"

wm: Deshalb pladieren Sie fir Richtlinien in den Unter-
nehmen, zum Beispiel in Form einer Betriebsvereinba-
rung, unter welchen Voraussetzungen und in welchem
Umfang ein Arbeiten im Homeoffice mdglich ist.

BL: Genau. Richtlinien, die einen Rahmen vorgeben, in-
wieweit zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Arbei-
ten im Homeoffice maglich ist.

wm: Warum gibt es diese oft noch nicht?

BL: Zum einen, weil das Thema ,hybrid arbeiten" fir die
meisten Unternehmen noch recht neu ist, zum anderen
aberauch, weil - so mein Eindruck - viele obere Fihrungs-
kréfte speziell in Grofunternehmen unterschatzen, wie
viel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams in
sich birgt und welche Risiken damit verbunden sind.

wm: Warum unterschatzen die Top-Manager dies?

BL: Weil fir die meisten Top-Manager von Unterneh-
men mit mehreren Standorten, eventuell gar in unter-
schiedlichen Landern, das Arbeiten in hybriden bzw.
virtuellen Teams gelbte Praxis ist.

wm: Inwiefern?

BL: Nun, ihre Treffen bzw. Meetings mit ihren Kollegen im
In- und Ausland fanden auch schon vor Corona weitge-
hend virtuell statt und dabei sammelten sie die Erfahrung:
Diese Form der Zusammenarbeit funktioniert. Also gehen
sie unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch prob-
lemlos auf den uns nachgeordneten Ebenen. Sie Uber-
sehen dabei, dass dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbe-
dingungen fir die Zusammenarbeit ganz andere sind.
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Top-Teams sind keine Arbeitsteams
wm: Konnen Sie das erldutern?

BL: Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens vir-
tuell trifft und dabei der eine in MiUnchen, der andere
in London und ein weiterer in New York oder Shang-
hai sitzt, dann geht es in der Regel primar darum, sich
im Kollegenkreis Uber die strategische Marschrichtung
abzustimmen und gewisse Grundentscheidungen zu
treffen. Deren Umsetzung, die eine engere Zusam-
menarbeit im Alltag erfordert, findet dann aber auf den
nachgeordneten Ebenen statt.

wm: Das heifdt, im Top-Team werden im eigentlichen
Sinne keine Leistungen erbracht?

BL: Ich wirde eher sagen: Das Top-Team hat primar ei-
ne Steuerungs- und Koordinierungsfunktion, es ist aber
nicht in den eigentlichen Leistungserbringungspro-
zess eingebunden. Deshalb ist vieles, was im Top-Team
moglich ist, auf der operativen Ebene nicht mdglich.
Hinzu kommt: Auf die Top-Ebene von Unternehmen
gelangen nur Personen, die ihre Excellence in der Ver-
gangenheit schon oft bewiesen haben. Das heilt, sie
verfigen Uber die nétige Fachkompetenz fir ihre Posi-
tion und die erforderliche persdnliche Reife, sich selbst
zu steuern und ihre Arbeit effektiv zu organisieren. Das
ist auf den nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert
wm: Inwiefern?

BL: Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat
eine FUhrungskraft stets auch Mitarbeiter, die noch
eingearbeitet oder an das Wahrnehmen komplexer
Aufgaben erst herangefihrt werden mussen, also ei-
ner individuellen Férderung bedirfen. Diese ist, wenn
ein Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeitet,
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oft schwierig. Zudem gibt es aulRer den Mitarbeitern,
die sich selbst fuhren und organisieren kdnnen, auch
solche, die das Eingebunden-sein in ein Team fir
ihre Motivation und Selbstorganisation brauchen. Das
heilst nicht, dass sie schlechte Mitarbeiter sind, aber
wenn sie im Homeoffice weitgehend alleine gelassen
werden, konnen sie sich schnell zu solchen entwickeln,
Erfahrene FGhrungskrafte wissen das, Deshalb haben
sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon
abhangig von ihrer fachlichen und personlichen Reife
unterschiedlich gefihrt. Wenn die Mitarbeiter aber ei-
nen grofRen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbrin-
gen, fallt ihnen dies schwer. Zudem erhoht sich das
Konfliktpotenzial.

wm: Haben Sie hierfir ein Beispiel?

BL: Das fdngt schon bei der Frage an, wem gestatte
ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause. Sagen
Sie mal einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause
arbeiten mochte: ,Dein Kollege darf zwar drei Tage im
Homeoffice arbeiten, aber du solltest maximal einen
Tag dort arbeiten, weil du dich schlechter selbst fihren
und motivieren kannst." Da kommen Sie als FUhrungs-
kraft schnell in Teufels Kiche. Oder sagen Sie ihm: ,Bei
lhnen wirde ich es begrifRen, wenn Sie weitgehend
im Buiro arbeiten, weil Sie haufig Fluchtigkeitsfehler
machen." Dann haben Sie als FGhrungskraft schnell ei-
nen Dauerkonflikt.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbei-
tens

wm: Zumindest solange Sie sich als Fihrungskraft
nicht auf betriebliche Regelungen berufen kdnnen.

BL: Exakt. Hinzu kommt: Wenn ein grofRer Teil ihrer Mit-
arbeiter weitgehend im Homeoffice arbeitet, missen
die FUhrungskrdfte auch ihr FGhrungs- und Kommu-
nikationsverhalten Uberdenken und neu justieren. Sie
mUissen sozusagen die FUhrungsroutinen, die sie nicht
selten im Verlauf vieler Jahre zum Beispiel beim Dele-
gieren von Aufgaben oder Feedback geben entwickelt
haben, Uber Bord werfen und neue entwickeln. Das er-
fordert seine Zeit - auch, weil in den meisten Betrieben
noch keine gewachsene Kultur des hybriden Arbeitens
existiert.

wm: Das klingt so, als hatten Sie Vorbehalte gegen das
Arbeiten in hybriden Teams?

Das Buch zum Thema

Im August 2021 erschien im Gabal-Verlag das neueste Buch der Managementberaterin und

BL: Nein, im Gegenteil. Wir arbeiten in meinem Institut
seit dessen Grindung 2014 fast ausschlief3lich virtu-
ell zusammen und dies hat sich bewahrt. Ich pladiere
jedoch dafir, dass den Fihrungskraften in der Uber-
gangsphase in das Neue Normal die nétige Unter-
stitzung seitens des Unternehmens gewdhrt wird.
Zudem pladiere ich dafir, dass die Unternehmen beim
Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in
ihrer Organisation zu verankern, auch die mdglichen
FoLgewirkungen bedenken.

wm: Was meinen Sie damit?

BL: Zum Beispiel, wie wirkt sich das hybride Arbeiten
auf die ldentifikation mit dem Unternehmen aus? Ich
hore von FUhrungskraften nicht selten, dass sie den
Eindruck haben, dass seit ihre Mitarbeiter im Homeof-
fice arbeiten, der Teamspirit sinkt und die Wechsel-
bereitschaft der Mitarbeiter steigt. Angenommen ein
Unternehmen stellt sich, weil seine Mitarbeiter zu 5o
Prozent zuhause arbeiten, die logische Folgefrage:
Braucht dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen
Schreibtisch im Betrieb? Rein rational betrachtet Lautet
die Antwort gewiss: Nein! Doch eng damit verbunden
ist die Frage: Wie wirkt es sich auf die Identifikation der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen aus, wenn sie keinen
eigenen Platz im BUro mehr haben? Sinkt dann bei vie-
len aulRer der Lust ins BUro zu kommen auch die Identi-
fikation mit dem Unternehmen noch weiter? Schlief3lich
sind nicht alle Mitarbeiter gerne ,digitale Nomaden",

Studie soll Antworten auf offene Fragen liefern
wm: Was lautet lhre Antwort auf diese Frage?

BL: Offen gesagt, wir haben auf diese Frage als Insti-
tut noch keine Antwort - ebenso wie auf viele andere
Fragen, die mit dem hybriden Arbeiten verbunden sind;
unter anderem, weil aul’er den Mitarbeitern auch die
Geschaftsmodelle der Unternehmen und somit auch
ihre Bedirfnisse sehr verschieden sind. Deshalb mis-
sen vermutlich auch die Losungen individuelle sein.
Darum liegt in der aktuellen FUhrungsstudie, die das
IFIDZ gerade durchfihrt, auch ein Schwerpunkt auf
dem Thema ,Fihren auf Distanz" bzw. ,Fihren hybrider
Teams", damit wir kinftig unsere Aussagen noch star-
ker auf Daten statt nur auf erfahrungsbasierte Meinun-
gen stitzen konnen.

wm: Frau Liebermeister, vielen Dank fur das Gesprach.

Vortragsrednerin Barbara Liebermeister:

»Die Fuhrungskraft als Influencer: In Zukunft fiihrt, wer Follower gewinnt",

224 Seiten, 29,90 Euro, ISBN 978-3-06739-000-1, Gabal 2021




