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Hybride Teams tuhren
1st wie Flohe hiiten

Know-how Beim Fihren hybrider Teams kampfen die Flihrungskrafte auf der operativen Ebene

von Unternehmen oft noch mit vielen Schwierigkeiten. Diese werden vom Top-Management

haufig unterschatzt.

Von Barbara Liebermeister

ybride Teams fithren ist wie

Flohe hiiten» - dies sagte vor

einiger Zeit eine erfahrene
ihrungskraft in Anspielung

auf den Managementliteratur-Klassiker
von Warren Bennis «Menschen fiihren ist
wie Flohe hiiten». Denn der Abteilungs-
leiter sicht sich im Arbeitsalltag mit den
seiner

unterschiedlichsten =~ Wiinschen

Mitarbeiter konfrontiert, wo und wann
sie arbeiten mochten. Manche wollen am
liebsten nur noch im Home Office arbei-
ten, andere wiederum Fulltime im Be-
trieb. Und manche wollen an zwei festen
Wochentagen zuhause arbeiten, wiahrend

andere dies situativ entscheiden mdchten.

Wiinsche der Mitarbeiter sind
sehr verschieden
Auf die divergierenden Wiinsche ihrer
Mitarbeiter sowohl aus deren Sicht als
auch Unternehmenssicht angemessen zu
reagieren, fallt vielen Fithrungskriften
schwer - auch weil es in den Betrieben
oft noch keine klaren, schriftlich fixierten
Richtlinien fiir die kiinftige Organisation
der (Zusammen-)Arbeit gibt. Also miis-
sen die Fithrungskrdfte die Modalititen
mit ihren Mitarbeitern selbst aushandeln.
In diesem Diskurs wird oft die Forde-
rung laut: «Jeder Mitarbeiter sollte selbst
entscheiden konnen, wo er wann arbei-
tet.» Dies ist in den meisten Unternehmen
aber nur bedingt moglich, denn heute
werden deren Kernleistungen meist in oft
bereichsiibergreifender Teamarbeit er-
bracht.

wendigkeiten fiir die Zusammenarbeit,

Daraus ergeben sich auch Not-

die nicht selten eine Prdsenz erfordern.
Also gilt es, die Prdsenzzeiten zu koordi-
nieren.

Dies ist im Betriebsalltag aufgrund der

divergierenden
Mitarbeiterwiin-
sche oft schwierig.
Nicht
nimmt

selten ver-
man denn
Fiih-
rungskriaften Kla-

auch  von

gen wie: «Zuwei-
len komme ich mir
vor wie der Pflege-
dienstleiter  eines
Krankenhauses,
der geradezu da-
rum betteln muss,
dass seine Mitar-

beiter kommen, damit der Betrieb lauft.»

Herausforderung: Die vielen
Interessen koordinieren

Dies gilt speziell dann, wenn kurzfristig,
anders als geplant, die Pridsenz eines Mit-
arbeiters im Betrieb erforderlich ist. Dann
kdmpfen die Fiihrungskrafte oft mit mas-
siven Widerstdnden, weil ihr Anliegen
mit den Pldnen des Mitarbeiters kollidiert
- zum Beispiel, weil er oder sie zuhause
noch Kinder betreuen muss. Oder am
Vormittag noch einen Arzttermin hat,
oder am Nachmittag zu einem Geburtstag
eingeladen ist.

Entsprechend wichtig sind beim hyb-
riden Arbeiten Rahmenrichtlinien, die
regeln,
> unter welchen Voraussetzungen und in

welchem Umfang ein Arbeiten im

Home Office moglich ist und
> wie in Konfliktsituationen zu verfahren

ist.

Diese Richtlinien sollten zwar einen mog-
lichst grossen individuellen Gestaltungs-
spielraum gewidhren, jedoch zugleich ei-

Die spezifischen Wiinsche der Mitarbeiter, wo und wann sie arbeiten wollen sind
aus Sicht der Fiihrungskraft nicht immer einfach zu erfillen. Individuelle L6sungen
sind gefragt.

nen Rahmen vorgeben, inwieweit zum
Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Ar-
beiten im Home Office mdglich ist.
Existiert ein solcher Rahmen nicht, er-
Konflikt-
in der Beziechung Fiihrungs-

Mitarbeiter.

wichst hieraus ein grosses
potenzial
kraft-

eine Filhrungskraft sagt zu den Wiin-

Denn angenommen

schen eines Mitarbeiters, im Home Office
zu arbeiten, aufgrund einer betrieblichen
Notwendigkeit «Nein», dann kann dieser
Interessenkonflikt oft nicht einvernehm-
lich gelost werden. Und das «Nein» der
Fihrungskraft? Dieses wird von dem
Mitarbeiter nicht selten als Ausdruck ei-
seitens der

nes autoritiren Verhaltens

Fihrungskraft interpretiert. Zuweilen
wird sogar der Vorwurf von Mobbing

laut.

Top-Teams unterschitzen die
Probleme im Alltag

Dass ein solcher Orientierungsrahmen in
zahlreichen Unternehmen noch fehlt,
liegt auch daran, dass viele obere Fiih-
rungskréfte unterschéitzen, wie viele Pro-
bleme und Risiken mit dem Arbeiten in
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hybriden Teams verbunden sind. Die Ur-
sache hierfiir: Fir die meisten Top-Mana-
ger in Grossunternehmen mit Standorten
im In- und Ausland ist das Arbeiten in hy-
briden und virtuellen Teams geiibte Pra-
xis. Thre Treffen beziehungsweise Mee-
tings mit Kollegen fanden auch schon in
der Vergangenheit weitgehend virtuell
statt und dabei sammelten sie die Erfah-
rung: Diese Form der Zusammenarbeit
funktioniert. Also gehen nicht wenige un-
bewusst davon aus: Dies funktioniert
auch problemlos auf den uns nachgeord-
neten Ebenen. Dabei sind die Arbeits-
inhalte und Rahmenbedingungen fiir die
Zusammenarbeit dort ganz andere.

Wenn sich das Top-Team eines Unter-
nehmens virtuell trifft und dabei ein Mit-
glied in Basel, ein anderes in Genf und
weitere in New York und Shanghai sit-
zen, dann geht es in der Regel primér da-
rum, sich im Kollegenkreis iiber die stra-
tegische Marschrichtung zu verstidndigen
und gewisse Grundsatzentscheidungen
zu treffen. Deren Umsetzung, die eine en-
gere Zusammenarbeit erfordert, findet
aber auf den nachgeordneten Ebenen
statt. Das Top-Team nimmt in der Organi-
sation also primér eine Steuerungs- und
Koordinierungsfunktion wahr; es ist aber
nicht in den eigentlichen Leistungser-
bringungsprozess involviert. Deshalb ist
auf der Top-Ebene vieles moglich, was
auf der operativen Ebene nur schwer
moglich ist.

Hinzu kommt: Auf die Top-Ebene von
Unternehmen gelangen nur Personen, die
ihre Excellence schon oft bewiesen haben
- Personen also, die tiber die notige Fach-
kompetenz fiir ihre Position und die erfor-
derliche personliche Reife, sich selbst zu
steuern und ihre Arbeit effektiv zu organi-
sieren, verfugen. Das ist auf den nachge-
ordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter
divergiert

Dort haben die Fiihrungskrifte stets auch
Mitarbeiter, die wenn nicht eingearbeitet,
so doch an das Wahrnehmen komplexer
Aufgaben erst noch herangefiihrt werden
miissen, also einer individuellen Forde-
rung bediirfen. Diese ist, wenn die Mitar-
beiter weitgehend im Home Office arbei-
ten, in der Regel nur erschwert moglich.
Zudem gibt es dort, ausser den Mitarbei-
tern, die sich selbst fithren und organisie-
ren konnen, auch solche, die das Einge-
bunden-sein in ein Team fiir ihre Motiva-

tion und Selbstorganisation brauchen.
Das heisst nicht, dass sie schlechte Mitar-
beiter sind, doch wenn sie im Home Of-
fice weitgehend alleine gelassen werden,
konnen sie sich zu solchen entwickeln.
Erfahrene Fiihrungskriafte wissen das.
Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter schon
immer abhéngig von ihrer fachlichen und
personlichen Reife unterschiedlich ge-
fiithrt.
grossen Teil ihrer Arbeitszeit im Home

Wenn die Mitarbeiter aber einen

Office verbringen, féllt ihnen dies schwer.
Zudem erhoht sich das Konfliktpotenzial.

Das fiangt bei der Frage an, wem ge-
statte ich in welchem Umfang ein Arbei-
ten zuhause. Angenommen eine Fiih-
rungskraft sagt zu einem Mitarbeiter, der
weitgehend zuhause arbeiten mochte:
«Ihr Kollege darf zwar drei Tage in der
Woche im Home Office arbeiten, aber Sie
sollten maximal einen Tag dort arbeiten,
weil Sie sich schlechter selbst fithren und
motivieren konnen.» Dann kommt die
Fiihrungskraft schnell in Teufels Kiiche -
egal wie sie diese Aussage sprachlich
verpackt. Oder angenommen eine Fiih-
rungskraft sagt zu einem Mitarbeiter:
«Bei Thnen wiirde ich es begriissen, wenn
Sie weitgehend im Biiro arbeiten wiirden,
weil Sie haufig Flichtigkeitsfehler ma-
chen und wichtige Details vergessen.»
Dann hat die Fithrungskraft schnell einen
Dauerkonflikt - egal, mit wie vielen Bei-
spielen aus dem Arbeitsalltag sie ihre
Entscheidung begriindet.

Es existiert noch keine Kultur
des hybriden Arbeitens
Doch nicht nur deshalb stellt das Fiihren
hybrider Teams im Betriebsalltag oft
noch eine grosse Herausforderung dar.
Hinzu kommt: Wenn viele Mitarbeiter
weitgehend im Home Office arbeiten,
miissen die Fithrungskrifte auch ihr Fiih-
rungs- und Kommunikationsverhalten
neu justieren. Sie miissen viele Fiihrungs-
routinen, die sie im Lauf der Jahre zum
Beispiel beim Delegieren von Aufgaben
und Feedback geben entwickelt haben,
iber Bord werfen und neue entwickeln.
Das erfordert seine Zeit.

Beim Entwickeln neuer, den verédnder-
ten Rahmenbedingungen angepassten
Fiih-

rungskriafte zudem eine gezielte Unter-

Fiihrungsroutinen bendtigen die

stiitzung - und sei es nur in der Form von
Foren, in denen sie iiber ihre positiven
und negativen Erfahrungen beim Fiithren
hybrider oder virtueller Teams austau-
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schen. Wichtig ist es zudem, dass die Un-
ternehmen beim Versuch, eine Kultur der
hybriden (Zusammen-)Arbeit in ihrer Or-
ganisation zu verankern, die moglichen
Folgewirkungen ihrer
bedenken.

Hierfiir ein Beispiel. Angenommen die

Entscheidungen

Mitarbeiter eines Unternehmens arbeiten
zu 50 Prozent zuhause, beziehungsweise
nicht im Betrieb. Dann stellt sich fiir die
Unternehmensleitung nicht selten die lo-
gische Folgefrage: Konnen wir dann nicht
auch die Zahl der Schreibtische und un-
sere Biroflache um die Hélfte reduzieren?
Rein rational betrachtet lautet die Ant-
wort gewiss «Ja». Doch eng damit ver-
bunden ist die Frage: Wie wirkt es sich
auf die Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen aus, wenn sie keinen
eigenen Schreibtisch im Betrieb mehr ha-
ben? Sinkt dann bei vielen ausser der
Lust ins Biiro zu kommen auch die Iden-
tifikation mit dem Unternehmen noch
weiter? Und steigt somit auch ihre Wech-
selbereitschaft? Vermutlich ja, denn nicht
alle Mitarbeiter wollen «digitale Noma-
den» sein. Vielen ist der eigene Platz im
Unternehmen extrem wichtig.

Individuelle, bedarfsorientierte
Losungen entwickeln

Eine allgemeingiiltige Antwort auf die
Frage, wie mit solchen Befunden umzu-
gehen ist, gibt es - wie auf viele andere
Fragen, die mit dem Thema virtuelle und
hybride Zusammenarbeit verbunden sind
- (noch) nicht; auch weil ausser den Mit-
arbeitern auch die Geschéftsmodelle der
Unternehmen und somit auch ihre Be-
dirfnisse sehr verschieden sind. Deshalb
miissen die Losungen stets individuell
sein. Diese gilt es zu entwickeln - damit
sich mit der Zeit in den Betrieben das ge-
wiinschte und bendétigte «New Work»
einstellen kann.
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