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Wie Sie erfolgreich liber Distanz fuhren

Die Corona-Krise 2020 hat die Welt aus den Angeln gehoben und vieles auf den Kopf gestellt. Ge-
horte es vor der Pandemie zum Arbeitsethos vieler Fliihrungskrafte trotz Erkaltung ins Bilro zu ge-
hen, so gilt ein solches Verhalten heute als riicksichtslos und gesundheitsgefahrdend. Es ist nahezu
undenkbar geworden. War Home-Office in vielen traditionellen Branchen sarkastisch als bezahlter
Kurzurlaub verschrien, so hat die Corona-Krise vielen Managern aufgezeigt, dass virtuelles Fiihren
von Mitarbeitern im Home-Office besser funktioniert als man geglaubt hatte. Aus der Perspektive
von Mitarbeitern ergaben sich gerade in der Krise Momente der Wahrheit hinsichtlich der Fih-
rungsqualitat ihrer Chefs. ,Remote Leadership” ist seitdem zu einem stehenden Begriff geworden.
Es ist davon auszugehen, dass vieles von dem, was sich wahrend der weltweiten Pandemie entwi-
ckelt hat, bleiben und zum ,,New Normal“ werden wird.

Vorgesetzte in der Informationstechnologie wie SAP oder Lufthansa Industry Solutions, aber auch
Vertriebsleiter in klassischen Vertriebsorganisationen mussten (ibrigens schon immer Mitarbeiter
Uber Distanz fiihren, die in Projekten beim Kunden vor Ort eingespannt sind oder im Flachenver-
trieb ihre Kunden besuchen. Remote Leadership, haufig mit Verweis auf die technologischen Hilfs-
mittel der Distanziberwindung wie Microsoft Teams, WebEx, Skype oder Zoom auch als Digital
Leadership oder Virtual Leadership bezeichnet, stellt Flihrungskrafte allerdings vor einige spezifi-
sche Herausforderungen. Fiihrung gilt es vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen daher teilwei-
se neu und anders zu denken.

Was anders lauft

Es ist nicht nur der formelle Austausch zwischen Flihrungskraft und Mitarbeiter in Meetings oder
One-to-Ones, der verstarkt virtuell ablauft. Hinzu kommt, dass es kaum noch Méglichkeiten infor-
meller Begegnungen zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern am Kaffeeautomaten oder beim
gemeinsamen Betreten der Mensa gibt. Stattdessen sind fast alle Interaktionen geplant und folgen
einer mehr oder weniger vorgegebenen Struktur. Damit gehen wichtige Gelegenheiten der Bezie-
hungspflege verloren. Vertrauen kann in einer solchen Konstellation zur Herausforderung fiir beide
werden. Flihrungskrafte missen hoffen, dass ihre Mitarbeiter die gewiinschte Arbeitsmoral, -
effektivitat und -effizienz an den Tag legen. Produktivitaitsmessungen sind lange nicht in allen Bran-
chen und Bereichen moglich. Mitarbeiter missen darauf vertrauen, dass ihre Chefs sich fir sie ein-
setzen und sie unterstiitzen, wenn es notig ist. Kommt hinzu, dass nicht alle Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte sich im Umgang mit Videokonferenz-Systemen und E-Mail-Kommunikation gleicherma-
Ren wohlfihlen. Dabei kommt dem Informationsaustausch in Zeiten eingeschrankter physischer
Nahe zentrale Bedeutung zu.

Was erfolgreiche Remote Leader besser machen

Die amerikanische Personalberatung Zenger Folkman hat bereits vor der Corona-Pandemie eine
bemerkenswerte Vergleichsstudie durchgefiihrt. Hierzu hat sie die Antworten zu einem 360-Grad-
Assessment von 99 Mitarbeitern, die remote gefiihrt wurden, mit den entsprechenden Antworten
von 119 Mitarbeitern verglichen, deren Chefs ihnen physisch nah waren. Uberraschenderweise
erhielten die Flihrungskrafte, die ihre Mitarbeiter Giber Distanz flihrten, signifikant bessere Beurtei-
lungen ihrer Mitarbeiter als ihre Kollegen, die den Mitarbeitern physisch nahestanden (Folkman
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2020). Mehr noch: die remote gefiihrten Mitarbeiter engagierten sich starker fiir ihre Aufgabe als
die Mitarbeiter der Vergleichsgruppe. Die Ergebnisse decken sich weitgehend mit den Erfahrungen,
die unsere Coachees als Fihrungskrafte wahrend der Corona-Pandemie erlebt haben. Flihrungs-
krafte, die Uber Distanz fuhren, sollten:

= den Kontakt zu ihren Mitarbeitern proaktiv suchen und auch online einen sogenannten
High-Touch-Stil pflegen. Das bedeutet beispielsweise nicht nur dann den Kontakt zu Mitar-
beitern zu suchen, wenn ie etwas Konkretes von ihnen brauchen, sondern sich auch fir ein
»privates” Gesprach Zeit zu nehmen. Empathisches Verhalten schafft Nahe Uber Distanzen
hinweg.

= in virtuellen Meetings oder am Telefon aktiv zuhéren, nicht abgelenkt, sondern bewusst
prasent sein. Auch Uber den Bildschirm wirken wir. Deshalb ist es wichtig, die Kamera ab
und an, idealerweise dauerhaft, einzuschalten. Kérperspannung, feste Stimme und Augen-
kontakt — so weit moglich — vermitteln auch online Prasenz (Jenewein 2020).

= jhre Mitarbeiter befdhigen selbstdandig zu handeln und eigenméchtig notwendige Verande-
rungen in ihren Arbeitsablaufen vorzunehmen.

= an sich selbst den Anspruch stellen, im Umgang mit den technischen Moglichkeiten von Vi-
deokonferenz-Systemen (wie Chat Rooms, Whiteboards, Umfragen oder Break Out Rooms)
versiert zu sein und ein Gespur flir den richtigen Umfang und die geeignete Frequenz von
Online-Meetings zu haben.

Mitarbeiter dazu animieren auch mit Kollegen anderer Abteilungen und Bereiche virtuell in Kontakt
zu treten und zusammenzuarbeiten.

Als wesentlicher Stellhebel fiir den Fihrungserfolg Gber Distanz hat sich Klarheit und Transparenz
im Hinblick auf das grof3e Ganze — den Purpose, die Mission, die Vision und die Strategie — gezeigt.
Entscheidend ist, nicht nur strategische Ziele und Vorgaben den Mitarbeiter zu vermitteln, sondern
im kommunikativen Austausch auch sicherzustellen, dass die Strategie allen bekannt und bewusst
ist (Folkman 2020).
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Weitere Erkenntnisse, Checklisten und Methoden fiir eine «wirksame Flhrung Gber Distanz» OS(ea
finden Sie in unserem «Mental Leadership Whitepaper», das Sie unter info@fuehrung- 6M
stark.ch kostenlos bestellen kdnnen. /6’/7/

© Caroline Miillner & Markus Miillner 2022 | new spirit Insitut St. Gallen | fuehrung-stark.ch



@ | fuehrung-stark.ch

Das Buch mit vielfdltigen Checklisten und Hintergriinden

Ausfihrlichere Hintergriinde und zusatzliche Checklisten fiir eine erfolgreiche Filhrung nach unse-
rem Mental Leadership-Ansatz finden Sie auch in unserem Buch «Emotional intelligent fiihren»,
das 2021 im Springer Gabler Verlag erschienen ist (ISBN: 978-3-658-33218-1 | e-Book: 978-3-658-
33219-8).

Markus Miillner
Caroline Miiliner

Emotional
intelligent fiihren
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Zeitgemasse Ansatze erfolgreicher Fithrung: Mental Leadership und emotionale Intelligenz

Emotionale Intelligenz hilft Menschen unter anderem, ihre Beziehungen zu anderen positiv zu gestalten. Wer sensitiv flr
die Stimmung anderer ist, sich in andere hineinversetzen, ihre Gedanken und Gefiihle verstehen und positiv beeinflussen
kann, schafft gute Voraussetzungen, andere fiir sich und seine Anliegen zu gewinnen.

Dieses Hineinversetzen ist ein wichtiger Baustein des Mental Leadership-Ansatzes, einem am Denken ansetzenden
Befdhigen der eigenen Person und Dritter mit der Intention ein auf ein Ubergeordnetes unternehmerisches Ziel
ausgerichtetes engagiertes Handeln zu bewirken.
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