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Beschaftigte im Homeoffice fiihren

Zahllose Beschiftigte miissen sich durch die Corona-Krise innerhalb kiirzester Zeit auf das hochst
ungewohnte Arbeiten im Homeoffice umstellen. Eine sorgfiltige Vorbereitung ist kaum moglich. Wie
konnen Vorgesetzte in dieser Situation ihre Mitarbeitenden erfolgreich fiihren? Dazu dufert sich Prof.
Jiirgen Weibler von der FernUniversitat in Hagen im Interview. Der Inhaber des Lehrstuhls fiir
Betriebswirtschaftslehre, insbes. Personalfiihrung und Organisation, ist Diplom-Volkswirt
sozialwissenschaftlicher Richtung und Diplom-Psychologe. Er sieht durch die Pandemie aber auch die
Chance, am Ende viele Erfahrungen gemacht zu haben, die in einer verdnderten Arbeitswelt niitzlich sein
konnen.

Zahllose Beschiftigte miissen sich durch die Corona-Krise innerhalb kiirzester Zeit auf das hochst ungewohnte Arbeiten
im Homeoffice umstellen. Eine sorgfaltige Vorbereitung ist kaum maglich, weder in technischer Hinsicht noch in
mentaler. Weder fiir die Beschaftigten noch fiir die Fiihrungskrafte. Wie konnen Vorgesetzte in dieser Situation ihre
Mitarbeitenden erfolgreich fiihren?

Hierzu dulert sich Prof. Dr. Jirgen Weibler von der FernUniversitdt in Hagen im Interview. Der Inhaber des Lehrstuhls
fiir Betriebswirtschaftslehre, insbes. Personalfiihrung und Organisation, ist Diplom-Volkswirt sozialwissenschaftlicher
Richtung und Diplom-Psychologe.

Herr Prof. Weibler, wie kénnen Vorgesetzte ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Arbeit im ,,Neuland*
Homeoffice unterstiitzen?

Jiirgen Weibler: Gerade erreichten mich Ergebnisse einer aktuellen McKinsey-Studie, deren Autoren in Shanghai, Peking
und Hongkong beheimatet sind, und die sich genau mit dieser Frage auseinandersetzten. Deren Ergebnisse
untermauern das, was wir wissen, und bereichern es.

Mitarbeitende duRerten sich beispielsweise dahingehend, dass sie sich unproduktiv fiihlen, wenn die Situation
unzureichend gemanagt wird. Hinzu kommt gegenwdrtig, dass eine ,,durcheinandergewirbelte” familidre Struktur
parallel zur Arbeit zuhause organisiert werden muss, was nicht zu dndern ist, aber Probleme aufwirft. Und dass die
eigene Wohnung fiir Homeoffice suboptimal sein kann.

Dafiir sollten Fiihrungskrafte also Verstandnis haben und somit flexibel und riicksichtsvoll auf die Bediirfnisse ihrer
Mitarbeitenden eingehen, soweit dies eben maglich ist. Erstens ist dieses umsichtige Miteinander generell zu fordern,
von beiden Seiten librigens, denn auch fiir Fiihrungskrafte ist dies vielfach Neuland. Zweitens kdnnten sonst
Fiihrungsbeziehungen dauerhaft geschadigt und eine Demotivation bzw. Enttauschung befordert werden, die liber die
Krise hinausreicht. Mit dem Ende der Krise wird ja nicht das Gedadchtnis geldscht. Richtig gemacht kommen alle gestarkt
aus der schwierigen Zeit heraus.
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Was begiinstigt die Arbeit im Homeoffice?

Grundsatzlich positiv ist es, wenn Mitarbeitende schon immer sehr selbstindig gearbeitet haben und wissen, was zu tun
ist. Und wenn sie mit Informations- und Kommunikationstechnologien vertraut sind. Aktuellist es ein groRRer Vorteil,
dass die Beschéftigten im Homeoffice oft schon lange personlich in ihrer Organisation zusammengearbeitet haben. Die
vorhandenen Bindungen schaffen Vertrauen und férdern kreative Problemlosungen. Viele Arbeitsablaufe konnen auf die
neue Situation iibertragen werden.

Die bereits erwdhnte Studie zeigt auf, dass Mitarbeitende auf Distanz in kleinen Teams besser zurechtkommen. Danach
gilt es zu priifen, ob groRere Teams wie bei einer Zellteilung aufgespalten und iiber definierte Personen vernetzt werden
konnen. Vorgesetzte sollten mit dem Team eine derartige Aufteilung priifen. Wichtig ist weiterhin, der Situation
angemessene Ziele gemeinsam festzulegen, Verantwortlichkeiten abzustimmen sowie Standards und Zeiten fiir die
Kommunikation verldsslich auszumachen, beispielsweise montags, mittwochs, freitags. Die fachinhaltliche
Kommunikation wiirde je nach Bedarf vorzugsweise horizontal wie vertikal im Falle eines aufgespaltenen Teams primér
Uber temporire Teamsprecherinnen und Teamsprecher laufen.

Damit im Einklang muss das Team nach innen kommunizieren konnen, selbstredend auch nicht-fachlich. Und zwar
umso starker, je mehr die Arbeit des oder der Einzelnen fiir andere wichtig ist. In meinem Lehrstuhl-Team
beispielsweise kdnnen die meisten Arbeiten erst einmal selbststindig erledigt werden, etwa eine Abschlussarbeit
betreuen, einen Text liberarbeiten oder eine Einsendearbeit entwerfen. Hier dndert sich das bewihrte Prozedere auch
jetzt nicht, es wird aber teilweise verlangsamt, beispielsweise durch schwache Internetverbindungen.

Wie erhalten Vorgesetzte die Motivation der Beschiftigten ,,iiber Distanzen aufrecht?

Zunichst sollte jeder erkennen, dass andere nicht durch unsere persénlichen Empfindsamkeiten zusitzlich belastet
werden sollten. Fiir niemanden, gleichsam fiir Vorgesetzte wie Mitarbeitende, ist es augenblicklich einfach. Daher ist es
wiinschenswert, anderen moglichst positiv zu begegnen und verlasslich zu bleiben. Das hilft wiederum allen und
befordert ein gutes virtuelles Teamklima. Anders formuliert: Das Primére ist die Selbstmotivation. Das kann dann in
Form von Worten und Taten nach aufsen signalisieren, den eigenen Beitrag zum Gelingen des Heute und Morgen
verantwortungsbewusst leisten zu wollen. Dort, wo besondere individuelle — d.h. auch familidre — Bedingungen
vorliegen, die einer Selbstmotivation enge Grenzen setzen, sollten Vorgesetzte wie Teammitglieder anbieten, durch
Gesprache wie durch temporare Arbeitsumschichtungen zu helfen, wenn das moglich ist.

Also sollte eine Fiihrungskraft alles unternehmen, die Voraussetzungen fiir die Stabilisierung und Entwicklung einer
Selbstmotivation hinzubekommen. Hier greife ich einmal auf die ,,Selbstbestimmungstheorie der Motivation® zuriick,
die drei notwendige Voraussetzungen dafiir beschreibt: Erstens miissen auch die Beschiftigten im Homeoffice
iberzeugt sein, fiir ihren Teil autonom und nicht fremdbestimmt handeln zu kdnnen. Unzumutbare oder unsinnige
Aufgaben, die man eigentlich ablehnt, verdndern ihren Charakter auch in der Entfernung zur gewohnten Arbeitsstitte
nicht. Mitarbeitenden muss auch jetzt klar sein, dass sie mit ihrem Tun etwas bewirken kénnen, was der gemeinsamen
Sache dient. Eventuell muss ihnen das auch unterstiitzend verdeutlicht werden. Deshalb sind Riickmeldungen des
Teams sowie Feedback der Vorgesetzten weiterhin wichtig. Etwas entsprechend den Anspriichen bewirken zu kdnnen,
setzt im Regelfall voraus, dass eigene Stirken eingebracht werden konnen und die Beschiftigten geeignete
Arbeitsmittel haben. Drittens muss der oder die Einzelne die eigene soziale Eingebundenheit weiterhin wahrnehmen
konnen.
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Zur sozialen Eingebundenheit gehort auch der regelmaRige Kontakt zum Team und immer wieder einmal zum
Vorgesetzten. D.h. auch fiir den Fall, dass relativ isoliert voneinander fachinhaltlich gearbeitet werden kann, ist ein
Erfahrungsaustausch zum Umgang mit der Situation untereinander wichtig. Dazu kdnnte die Organisation
unterstiitzend beitragen, sofern eine Plattform vorhanden ist, auf der Beschéftige ihre Erfahrungen austauschen.

Im Kern geht es also darum, auf die intrinsische Motivation zu setzen. Sie ist fiir das eigene Wohlbefinden und
Leistungsstarke immer wichtig, aber in Krisensituationen besonders gefragt. Da ich als Vorgesetzter mit einem
weitgehend im Homeoffice arbeitenden Team sowieso nur einen eingeschrankten Einfluss habe, sollte ich alles tun, um
demotivierende Arbeitsbedingungen zu minimieren und eine Selbstmotivation zu erméoglichen.

Was ist bei einer mediengestiitzten Fiihrung aus der Distanz zu beachten?

Erst einmal geht jeder mit seinem Fiihrungsvermogen und seinem bestehenden Fiihrungsimage in diese Situation
hinein, das vorweg. Es zeigt sich immer wieder, dass die Wahl des richtigen Kanals erfolgskritisch fiir die Arbeit im Team
und fiir seine Kohdsion ist. Je wichtiger die Informationen oder Emotionen sind, die vermittelt werden sollten, desto
wirkungsvoller sollte die Technologie sein.

Videokonferenzen stehen hier an der Spitze des Technologie-Rankings, da auch schwierige Themen in Echtzeit nicht nur
diskutiert, sondern sogar entschieden werden kdnnen. Sofern Bild und Ton authentisch transportiert werden,
bekommen wir das heutige Maximum an Nihe zum Face-to-Face-Austausch.

Ist die virtuelle Zusammenkunft gut vorbereitet, d.h. alle kennen das Ziel, und sie wird geschickt moderiert, bleiben alle
konzentriert und bringen sich ein, dann ist sie ein starkes Tool, das nicht nur zur Problemldsung beitragt, sondern auch
das Gemeinschaftsgefiihl fordert. Chats eignen sich fiir liberschaubarere Themen und méglichst schnelle
Abstimmungen, Kollaborationstools zum gemeinsamen Schauen, wie weit der Einzelne mit seinem Part ist, oder um
zusammen an einer Sache zu feilen. E-Mails sind sehr gut fiir Fachinfos und Kurzfeedbacks zwischen zwei, drei Personen
geeignet, aber auch, um beispielsweise nach Meetings die wichtigsten Ergebnisse zentral und ggf. mit formaler
Verbindlichkeit zu kommunizieren. Und vergessen wir hier die Kontakte zu den Kunden, Lieferanten etc. nicht.

Das Telefon bietet sich natiirlich als einfachere Alternative zur Videokonferenz an, es ist zudem datenschonender. Laut
dem Online-Nachrichtenportal Futurezone — Stand August 2019 — verbraucht man fiir eine Minute Telefonieren mit
WhatsApp 0,3 MB, bei einer Videotelefonie 4,5 MB, Audio-Dateien ca. 0,2 MB. Zum Vergleich: Eine kurze Textnachricht
verbraucht 1 KB. Emojis fallen nicht ins Gewicht. Sinnvoll ist das Telefon aber ebenfalls fiir vertrauliche Gesprache oder
einfach auch, um sich ohne Bildunterstiitzung mit Mitarbeitenden im Homeoffice zu unterhalten. Videoiibertragungen
konnen einen Einblick in die Privatsphare erlauben, da nicht jeder einen neutralen Arbeitsplatz prasentieren kann. Das
Problem gibt es mit dem Telefon nicht.

Diejenigen, die nach agilen Prinzipien arbeiten, werden weiterhin ihre Backlog-Verwaltungstools lieben oder
verdammen. Viele Anbieter haben zudem Kandle fiir die Echtzeitkommunikation untereinander im Programm, ein
schnelles Auflegen von Videokonferenzen inklusive. Die genannte Studie berichtet hier aber auch, dass das bestandige
Umherspringen auf allen Kanélen unproduktiv ist, was mich wiederum nicht liberrascht.

Was ware noch wichtig zu wissen?

Wie alle Tatigkeiten lebt auch die Arbeit im Homeoffice von der Normalitdt. Dazu gehort als erstes ein funktionierendes
Equipment. Die Organisation muss sicherstellen, dass ich auf das zugreifen kann, was ich zur Erfiillung meiner Aufgaben
benotige. Dazu kdnnten auch kurzfristige Schulungen via Video, Manual oder Telefon gehéren. Sicherheitsfragen inkl.
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Software sind ebenfalls ein Thema. Steht das, ist es vordringlich, einen personlichen Rhythmus zu finden, der aber auch
fiir andere passt.

Um mental richtig eingestellt zu sein, empfehle ich auch, sich den eigenen Arbeitsplatz maéglichst professionell
einzurichten. Dazu kdnnte auch gehoren, eine Kleidung zu wihlen, die dem Arbeitskontext noch entspricht. Erinnern wir
uns hier an das Bonmot von Karl Lagerfeld: ,,Wer eine Jogginghose tragt, hat die Kontrolle iiber sein Leben verloren.
Gilt dies fiir die Arbeit nicht erst recht? Ich ahne aber schon: das ist ,,vermintes Gelinde“.

Vorgesetzten empfehle ich, zum einen via E-Mail oder Video mit dem gesamten Team zu kommunizieren, zum anderen
aber auch, die Kommunikation klassisch liber das Telefon mit einzelnen Teammitgliedern zu suchen. Dabei geht es dann
eher um das grolte Ganze.

Damit zeigen Vorgesetzte einerseits, dass niemand allein gelassen wird, sie werden aber auch selbst aus erster Hand
informiert. Am Ende des Anrufs sollte deutlich geworden sein, dass sie fiir die Mitarbeitenden jederzeit erreichbar sind,
wenn diese das Bediirfnis haben, mit ihnen zu reden. Vorgesetzte sollten sich also in der neuen Situation nicht nur allein
als Koordinator sehen und ansonsten auf das Selbstmanagement setzen, sondern zumindest anbieten, auch auf die
individuelle Situation der Mitarbeitenden in dieser aultergewdhnlichen Zeit eingehen zu wollen.

Generell gilt, in dieser dynamischen Situation bestindig zu iiberpriifen, was gut funktioniert und was warum nicht.
Daraus kann man lernen. Und man sollte diese Erfahrung mit anderen in der Organisation virtuell teilen kdnnen. Kritisch
ist zu liberpriifen, ob die Ziele, die vorher schon vorhanden waren oder jetzt neu gesetzt werden, eingehalten werden
konnen. Hier steht die Fiihrungskraft in der Verantwortung, einen realistischen Blick zu haben. Laufen in der
Organisation variable Vergiitungssysteme, miissen auch diese liberpriift, angepasst oder ausgesetzt werden. Dazu
bedarf es dann einer breiteren Diskussion.

Wenn Sie weiter blicken: Was bleibt am Ende?

Wir werden viele Erfahrungen machen, auf jeden Fall vielseitige mit veranderten Arbeitswelten. Wir werden einiges tiber
das Arbeiten im Homeoffice gelernt haben, iiber die Voraussetzungen dafiir, iiber die Leistungsfahigkeit der
Technologien mitsamt ihren Anwendungstools und iiber erreichbare Ergebnisse. Aber auch einiges zu virtuellen
Teamdynamiken, psychischen Belastungen und befreienden Erlebnissen. Das wire ohne diese Pandemie nicht so
schnell maéglich gewesen. Daraus sollten wir unsere Lehren ziehen, organisationsseitig und individuell. Dann werden wir
besser verstehen, unter welchen Bedingungen Homeoffice bzw. ein hybrides Homeoffice zukiinftig weiter reiissieren
kann bzw. inwieweit das vertraute Biiro neue Zuneigung erfahren hat. Und wir werden festgestellt haben, dass das
Homeoffice Grundanforderungen an Vorgesetzte, die Fiihrende und nicht nur Leitende sein wollen, nicht auRer Kraft
setzt. Es ist demnach immer von Vorteil, sich mit Leadership intensiv zu beschaftigen.

contact for scientific information:

Prof. Dr. Jiirgen Weibler, FernUniversitdt in Hagen, E-Mail: juergen.weibler@fernuni-hagen.de

URL for press release: https://www.leadership-insiders.de/virtuelle-teams-und-digitale-fuehrung/
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