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Fithrung auf Distanz - Herausforderungen fiir Fiithrungskriifte durch die Nutzung von
Home-Office
Leading from a Ddistance - Challenges for Leaders when Using Home Offices

Norbert KLEIN

PhD Student

University of Sopron, Alexandre Lamfalussy Faculty of Economics, Istvan Széchenyi Economics
and Management Doctoral School, Sopron, Hungary

klein.buettgen@dg-email.de

Zusammenfassung:

Etwa ein Viertel der deutschen Arbeitnechmer nutzt heute die Moglichkeit, aus dem Home-Of-
fice heraus zu arbeiten. Dabei hat die Corona-Pandemie diese Entwicklung zusétzlich
beschleunigt. Das digitale Arbeiten und der damit verbundenen rdumlichen Distanz stellt nun
die Fiihrungskréfte vor neue Herausforderungen, denn es geht nun darum Personen wir-
kungsvoll zu fiihren, die nicht an einem physischen Arbeitsplatz vor Ort sind, sondern an ande-
ren Orten, beispielsweise im Home-Office. Welche Herausforderungen ergeben sich nun durch
die Nutzung von Home-Office fiir die Fiihrungskrifte und wie kann eine Fithrungskraft mit den
gednderten Bedingungen Umgehen? Diesen Fragen widmet sich diese Arbeit. Hierzu wurden
aus der Literatur die Einflussfaktoren auf die Fiihrung in Bezug auf verédnderte Umweltbedin-
gungen (Raum, Technik, Digitalisierung etc.), moderne Fithrungsorganisation (Steuerung von
Aufgaben und Zielen etc.) und die sozialen Anforderungen von Team und Mitarbeitenden
zusammengetragen. Hiernach wurden die Zur Verfiigung stehenden Fiihrungsinstrumente -
ebenfalls der Literatur entnommen - erldutert und strukturiert. Hierdurch wurde es moglich die
wissenschaftlich bestehenden Kenntnisse mit den Ergebnissen eines Workshops von Fiih-
rungskriften einer mittelgroBen Bank in Deutschland zum Thema Fiithrung auf Distanz zu
vergleichen. So konnte ein Werkzeug entwickelt werden, das es Fiihrungskriften erleichtert,
sich strukturiert auf Fiihrungssituationen vorzubereiten. Die Ergebnisse sind nicht nur fiir
Banken, sondern fiir alle Unternehmen interessant, die sich mit der Fiihrung auf Distanz
beschéftigen.

Schliisselworter: Fiihrung, Kommunikation, Home-Office, hybrides Arbeiten
JEL Codes: M12, M54, 015

Abstract:

About a quarter of German employees now take advantage of the opportunity to work from
home. The coronavirus pandemic has further accelerated this development. Digital working and
the associated physical distance now pose new challenges for managers because it is now a
matter of effectively managing people who are not on site at a physical workplace, but at other
locations, for example in the home office. What challenges arise from the use of home office
for managers and how can a manager deal with the changed conditions? These questions are
addressed in this thesis. For this purpose, the factors influencing leadership regarding changed
environmental conditions (space, technology, digitalization, etc.), modern management organ-
ization (management of tasks and goals, etc.) and the social requirements of the team and em-
ployees were compiled from the literature. Afterwards, the available management instruments
- also taken from the literature - were explained and structured. This made it possible to compare
the existing scientific knowledge with the results of a workshop of executives of a medium-
sized bank in Germany on the topic of leadership at a distance. In this way, it was possible to
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develop a tool that makes it easier for managers to prepare for leadership situations in a struc-
tured way. The results are not only interesting for banks, but for all companies that deal with
remote management.

Keywords: leading, communication, home office, hybrid working
JEL Codes: M12, M54, 015

1. Einfithrung

Als Hinfiihrung zum Thema wird zunichst einmal die Ausgangssituation und die Problemstel-
lung zum Thema Fithrung auf Distanz beschrieben. Hiernach erfolgt die Erarbeitung der
Forschungsfragen.

1.1. Die Ausgangssituation und Problemstellung

"Etwa ein Fiinftel der Fiihrungskrifte weltweit fiihrt heute ein ein Team, welches auf mehrere
Standorte verteilt ist. Viele Leader stehen aber den Herausforderungen, die sich aus dem Fiihren
auf Distanz ergeben, unvorbereitet gegeniiber (Team, 2021). In Deutschland arbeiten in-
zwischen rund 25% der Erwerbstitigen aus dem Home-Office heraus (Redaktion, 2023).

Unsere Wirtschaftswelt wird durch Globalisierung, Digitalisierung stark verandert. Ins-
besondere die moderne Kommunikationstechnik machen veriandertes Arbeiten moglich, stellt
aber die Fithrungskrifte vor neue Herausforderungen. So wird Fiihrung auf Distanz zu einem
festen Bestandteil der modernen Arbeitswelt. Die Fiihrung erfolgt medienbasiert und hierdurch
weniger personlich (Hiilsbusch et al., 2006).

Die Corona-Pandemie hat das digitale Arbeiten beschleunigt und durch die raumliche
Distanz zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter entstehen neue Herausforderungen fiir die
Fiihrungskréfte (Partsch, 2021). Der Corona-Lockdown war fiir Unternehmen und Fiih-
rungskréfte ein Anlass, sich mit der Ausgestaltung von Fithrung auf Distanz zu beschiftigen
(Zirkler et al., 2020). Fithrung auf Distanz bedeutet gednderte Faktoren und Herausforderungen
fiir Fiihrungskréfte, denn die starke Reduzierung der personlichen Kontakte zwischen Fiih-
rungskraft — aber auch zwischen den Mitarbeitern untereinander — ist bei mobiler Arbeit eine
besondere Herausforderung (Breisig, 2020).

Auf der anderen Seite ergeben sich durch Fiihrung auf Distanz auch neue Chancen der
Zusammenarbeit hinsichtlich der Flexibilitit sowie der Einbindung von Experten (Ritterhaus,
2023).

Letztlich geht es darum, Personen zu fiihren, die nicht an einem physischen Arbeitsplatz
vor Ort sind, sondern an einem anderen Ort, beispielsweise im Home-Office oder an einem
,» Third Place*. So wird die soziale Interaktion vom Personlichen ins Digitale tibertragen (Miller,
2023).

1.2. Die Forschungsfragen

Aus der Problemstellung ergibt sich zundchst die Fragen, worin die Herausforderungen und
Anderungen fiir Fiihrungskrifte bei der Fiihrung auf Distanz bestehen. Danach interessiert die
Frage nach dem Umgang mit diesen Herausforderungen und welche Moglichkeiten sich
dadurch ergeben. Der Verfasser hat dazu folgende Forschungsfragen formuliert:
1) Welche Herausforderungen ergeben sich durch die Nutzung von Home-Office fiir Fiih-
rungskrdfte?"
2) Wie kann die Fiihrungskraft mit den gednderten Anforderungen umgehen?
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2. Einflussfaktoren auf die Fithrung und Fiihrungsinstrumente

Zunichst einmal ist zu kldren, welche Definitionen fiir den Begriff der Fithrung und spéter fiir
die Begriffskombination fiir Fiihrung auf Distanz bestehen. Zum Zwecke dieser Arbeit wurden
die Definitionen beriicksichtigt, die fiir die zu Grunde liegende Forschung hilfreich sind.

Fiihrung erfolgt in der direkten Bezichung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter und
ist eine formale Rolle der zielgerichteten Einflussnahme auf das Verhalten der gefiihrten (Brei-
sig, 2020). Fiihren auf Distanz zeichnet sich zudem durch Fithrung ohne direkten personlichen
Kontakt aus (Becker, 2023). Im Zusammenhang mit der digitalen Fithrung auf Distanz auch
Digital Leadership genannt (Partsch, 2021).

2.1. Die Einflussfaktoren

Die verdanderten Bedingungen lassen sich in die Bereiche Umwelt, Fiihrungsorganisation sowie
Mitarbeiter und Team zusammenfassen. (Hiilsbusch et al., 2006)

2.1.1. Umwelt
Die Fithrung auf Distanz zeichnet sich typischer Weise durch die raumliche Trennung bezie-
hungsweise die ortliche Verteilung der Mitarbeitenden und Fiihrungskréfte aus (Partsch, 2021).
Fiihrung hat hier die Aufgabe, die rdumliche Distanz zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten
zu Uberbriicken (Hiilsbusch et al., 2006). Allerdings werden die Fiihrungskrifte, ebenso wie die
Teammitglieder und Mitarbeiter dadurch noch mehr abhingig von der Technologie und ihrer
Verfligbarkeit (Zirkler et al., 2020). Neue Informationstechniken miissen nun helfen, die
geographische Distanz zu {liberbriicken (Hiilsbusch et al., 2006).

Herkdmmlicherweise erbringen Mitarbeitende ihre Arbeitsleistung an einem festgelegten
Ort, beispielswese in einem Biiro. Dabei verbringen sie dort gleichzeitig ihre Arbeitszeit dort
zu vereinbarten Zeiten. Durch den direkten und unmittelbaren Kontakt zu Kolleginnen,
Kollegen und Fiihrungskréften besteht ein simultaner Austausch. Dieser synchronen Form der
Avrbeit stellt sich nun eine neue, eine asynchrone Form der Arbeit, in der Ort, Zeiten und der
personliche Kontakt variieren. (Breisig, 2020)

2.1.2. Fiihrungsorganisation

Die Arbeitsorganisation hat unterschiedliche Arbeits- und Organisationsformen (z.B. agile
Formen, Projektarbeit, virtuelle Teams, informelle Teams) hervorgebracht. Durch neue Metho-
den und vor allem durch die moderne, medienunterstiitze Kommunikation kénnen verschiedene
Arbeitsformen nebeneinander bestehen und kombiniert werden. (Hiilsbusch et al., 2006).

Die Rolle der Fiihrungskraft verdndert sich, so dass sie ihre Fiihrungsaufgaben neu aus-
richten muss (Sijbrandij, 2023). Fiihrung auf Distanz heifit nun, die Mitarbeitenden aus der
Ferne zu Coachen, begleiten, zu motivieren, Sinn zu vermitteln und die Unternehmenskultur zu
transportieren (Sijbrandij, 2023). Eine Folge hieraus entsteht fiir die Hauptaufgaben der Fiih-
rungskréfte: sie sind weniger Entscheidungstriger, weil die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
mehr eigenstdndige Entscheidungen treffen und treffen miissen (Hiilsbusch et al., 2006). Auf
der anderen Seite wird die Fithrungskraft zunehmend zu einem Kommunikations- und Bezie-
hungsmanager, was durch den rdumlichen (und zeitlichen) Abstand eine besondere Heraus-
forderung ist (Hiilsbusch et al., 2006). Auch in der Literatur wird gerade die Kommunikation
als zentrale Herausforderung fiir die Fiihrungskrifte gesehen, da die Unmittelbarkeit der Kom-
munikation auf digitalem Wege genommen ist (Hiilsbusch et al., 2006).

Eine weitere Herausforderung fiir Fiihrungskrifte besteht in der ndtigen Selbstorganisa-
tion der Mitarbeitenden, die machen Schwierigkeiten bereitet (Ritterhaus, 2023). Denn unklare
Formulierung von Aufgaben und Zielen und nicht eindeutige Prioritdten bewirken Irritationen
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bei den Gefiihrten (Ritterhaus, 2023). Hier braucht es besonders eindeutige Regeln und Struk-
turen, die durch die Fiihrungskraft gestaltet werden miissen (Sijbrandij, 2023). Es gilt, geme-
insam Regelungen fiir die Zusammenarbeit und vor allem fiir das Homeoffice zu finden und
entsprechende Absprachen im Team zu treffen (Miller, 2023).

Schwieriger wird bei der Fiihrung auf Distanz aullerdem die Leistung der einzelnen
Teammitglieder zu bewerten, da eine unmittelbare Beobachtung und Kontrolle eingeschrinkt
ist (Team, 2021).

2.1.3. Mitarbeitende und Team

Kennzeichnend fiir mobile und hybride Arbeit ist die Autonomie und Selbststeuerung der
Mitarbeitenden (Breisig, 2020). Dies erfordert Vertrauen der Mitarbeitenden in die eigene Le-
istungsfahigkeit und Selbstorganisation aber insbesondere ebenso das Vertrauen der Fiih-
rungskraft in die Leistungsfahigkeit und den Willen zur (Zusammen-) Arbeit bei den Mitarbe-
itenden (Breisig, 2020). Zudem besteht die Gefahr, dass Mitarbeitende, die nicht freiwillig vom
Homeoffice aus arbeiten, ihre Motivation verlieren (Ritterhaus, 2023). Ebenso kann durch die
Virtualitit das gegenseitige Vertrauen leiden (Ritterhaus, 2023).

Die durch das virtuelle Arbeiten bedingte Mediennutzung ist wenig geeignet, die
Kohésion, also den Zusammenhalt der Gruppe und des Teams, zu starken (Hiilsbusch et al.,
2006). Dennoch bleiben die Fithrungsimpulse aus dem Team weiterhin wichtig und die (gegen-
seitige) Selbstfithrung der Teammitglieder und des Teams wird wichtiger (Zirkler et al., 2020).
Auch wenn jedes Teammitglied fiir sich arbeitet, arbeiten die Teammitglieder als Team zusam-
men (Team, 2021). Dennoch braucht Fiihrung auf Distanz unverzichtbarer Weise nach wie vor
personliche Treffen (beispielsweise wochentlich bis hin zu quartalsweise), eben um den
Teamzusammenhalt zu stiarken (Hiilsbusch et al., 2006).

2.2. Die Fiihrungsinstrumente

Die digitale Fiihrung liefert einige naheliegende Vorteile: die rdumliche Flexibilitit, die redu-
zierten Wegekosten und Raumkosten sowie gesparte Zeit. Es gibt aber auch Nachteile wie Prob-
leme bei der Kontrolle der Mitarbeitenden oder deren Leistungseinschdtzung. Zudem gibt es
auch Probleme beim Aufbau von Vertrauen oder der Identifikation der Mitarbeitenden mit dem
Unternehmen. (Hiilsbusch et al., 2006)

2.2.1.Kommunikation

Jetzt gilt es eine geeignete Kommunikation zwischen Fiihrungskraft, Mitarbeitenden und dem
Team sicher zu stellen (Hiilsbusch et al., 2006). Hierzu stehen den Fiihrungskriften heute eine
grofle Bandbreite an asynchronen und synchronen Medien zur Verfiigung (Hiilsbusch et al.,
2006). Die digitale Kommunikation erfolgt hauptsichlich per Telefon und E-Mail (Partsch,
2021). Es wird aber nach wie vor auch oft das personliche Gesprach genutzt (Partsch, 2021).
Demgegeniiber hat sich die Nutzung digitaler Teamtreffen mittels Telefon- oder Videokonfe-
renzen noch weniger durchgesetzt (Partsch, 2021). Insgesamt wird die Kommunikation in der
Literatur als die zentrale Herausforderung fiir Fiihrungskrifte gesehen, da die Unmittelbarkeit
der Kommunikation bei der Fiihrung auf Distanz eingeschrédnkt ist (Hiilsbusch et al., 2006).
Notwendig bleiben auch personliche Begegnungen und es miissen regelmifBige Feedback-
Gesprache durchgefiihrt werden (Miller, 2023). Die Kommunikation muss also gefordert wer-
den, indem die situativ richtigen Medien zur Kommunikation gefunden werden, um Mitarbei-
tenden alle relevanten Informationen zur Verfiigung stehen und um die jeweilige Kommuni-
kationssituation passend zu gestalten (Miller, 2023). Das bedeutet auch, dass regelméiBige
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Einzelgespriche und Teammeetings durchgefiihrt werden miissen (Miller, 2023). Zudem soll-
ten Komplexe Entscheidungen und komplizierte Themen mdoglichst in personlichen
Gesprachen besprochen werden (Team, 2021).

2.2.2. Orientierung geben

Mitarbeitende brauchen fiir die Erfiillung ihrer Aufgaben von der Fithrungskraft Orientierung,
die benétigten Informationen und gegebenenfalls Hilfestellung durch die Fiihrungskraft
(Partsch, 2021). Hierbei erfolgt die erforderliche Unterstiitzung durch Medien, die sich in der
Unterschiedlichkeit der Interaktivitdt und Visibilitdt unterscheiden (Hiilsbusch et al., 2006). Die
Fiihrungskraft muss dabei auf Klarheit und Eindeutigkeit der Orientierungspunkte und Aufga-
benverteilung achten (Miller, 2023). Die Erwartungen der Fiihrungskraft hinsichtlich der Arbe-
itsergebnisse miissen deutlich und klar formuliert werden, beispielsweise in Zielvereinbarungen
fiir die einzelnen Mitarbeitenden, aber auch fiir das Team als Ganzes (Breisig, 2020). Denn
trotz der autonomen Selbststeuerung der mobil Arbeitenden besteht weiterhin ein hoher Bedarf
an Regelungs- und Koordinationstatigkeiten (Breisig, 2020). So sind auch eine klare Aufga-
benbestimmung und Aufgabenabgrenzung notwendig (Breisig, 2020). Hieraus ergibt sich
zusitzlich, dass eine Fiihrung notwendig ist, die sich an den Ergebnissen der Arbeit orientiert,
da der Einsatz der Gefiihrten schwierig zu messen ist (Breisig, 2020).

2.2.3. Die Beziehungen pflegen
Die Fiihrungskraft hat ferner die Aufgabe, Verdnderungen der Aufgaben, des Umfeldes und des
Teams zu begleiten und dabei die Beziehungen zwischen sich und den Mitarbeitenden sowie
der Mitarbeitenden untereinander zu gestalten (Partsch, 2021). Fiihrung auf Distanz braucht
hierzu nach wie vor personliche Treffen (beispielsweise wochentlich bis hin zu quartalsweise)
und ist somit nicht verzichtbar (Hiilsbusch et al., 2006). Damit mobil und hybrid Arbeitende
sich nicht alleine gelassen fiithlen, erwarten sie auch eine regelmafige Beziehungspflege (Brei-
sig, 2020). Hierbei ist es wichtig, Vertrauen zu geben, indem nicht kleinteilig die Arbeitsergeb-
nisse kontrolliert werden, sondern hierzu ein richtiges Mal} gefunden wird (Miller, 2023).
Fithrungskréfte miissen flexibel mit den unterschiedlichen fachlichen und persénlichen
Reifegraden der Mitarbeitenden umgehen und dabei die Individualitit der Teammitglieder
berticksichtigen (Liebermeister, 2023). Ziel muss es sein, das Selbstmanagement und die
Selbstfithrung der Mitarbeitenden, beispielsweise durch Coaching, zu férdern (Sijbrandij,
2023).

2.2.4. Die Technische Voraussetzungen und Kompetenzen sicherstellen
Mitarbeitende bendtigen fiir die Erfiillung ihrer Aufgaben die passende technische Infrastruktur
und Anwenderkompetenz (Miller, 2023). Denn ein grofier Anteil am Erfolg beim Fiihren auf
Distanz hat die technische Infrastruktur (Team, 2021). Nur, wenn sichergestellt ist, dass Fiih-
rungskrifte und Mitarbeitende auf eine schnelle Internetverbindung, auf Telefon, Smartphone
und Notebook zuriickgreifen konnen, ist die Fiihrung von virtuellen Teams iiberhaupt moglich
(Team, 2021). Alle verwendeten Kommunikationsmittel und Kollaborationstools miissen im
Vorfeld festgelegt sein und zur Verfliigung stehen (Team, 2021). Dies kann auch im Kleinen
gestalten werden, etwa durch die Mdglichkeit der Aufgaben und Kalendersteuerung (beispiel-
sweise tiber Outlook) (Reynards, 2023). Ferner konnen Informationen zur Erreichbarkeit, beis-
pielsweise iliber Arbeitsort (Home-Office oder Biiro), Termine aber auch Koordination von
Meetings oder personlichen Verabredungen oder Telefonverabredungen, technisch transparent
werden (Reynards, 2023).

Zusitzlich sollten zur Erleichterung bzw. zur Verbesserung des sicheren Umgangs mit
der zu nutzenden Technik im Homeoffice kontinuierlich entsprechende Schulungen (beispiel-
sweise in Bezug auf die Durchfiihrung von Videokonferenzen, Webinaren etc. oder auch zur
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Anwendung der zu nutzenden Technik) sowie ein technischer Support angeboten werden
(Bogenstahl & Peters, 2021).

3. Die Anwendung der Fithrungsinstrumente

Es bleibt zu untersuchen, ob die vorhandenen Instrumente zur Fithrung auf Distanz alleine aus-
reichen, um eine wirksame Fiihrung sicherzustellen (Hiilsbusch et al., 2006). Daher wird im
Folgenden zunichst ein kurzer Uberblick iiber die Anwendung, die der Literatur zu entnehmen
ist, gegeben. Hiernach wird iiber die praktische Anwendung ein einer Sparkasse berichtet.

3.1. Die allgemeine Anwendung, beschrieben in der Literatur

Der Literatur lassen sich verschiedene Erkenntnisse bei der Nutzung von Homeoffice fiir die
effektive Bearbeitung von Fiihrungsaufgaben bei der Fiihrung auf Distanz entnehmen.

Ein guter Umgang mit dem mobilen Arbeiten kann eine flexible Arbeitsform bringen, die
zu erhohter Kreativitdt und Motivation fithren kann (Ritterhaus, 2023). Dem gegeniiber kommt
es in einigen Unternehmen zur Riicknahme der mobilen Arbeit (Bonin et al., 2020). Die
Entscheidungen werden durch die sinkende Kreativitit und Innovation begriindet, welche die
Fiihrungskréfte zumindest zum Teil in der fehlenden Teamarbeit sahen (Bonin et al., 2020).
Auch beispielsweise bei Google wird der Anteil von Telearbeit so gering wie moglich gehalten,
um die Zusammenarbeit, Innovation und Kreativitit zu fordern, (Bonin et al., 2020).

Vorliegende Studien zeigen zudem, dass Homeoffice und mobile Arbeit dazu beitragen
konnen, individuelle Bediirfnisse nach flexibler Arbeitsgestaltung zu realisieren und damit die
Arbeitszufriedenheit der Beschiftigten zu verbessern (Bonin et al., 2020). AuBerdem gibt es
deutliche Hinweise darauf, dass die Arbeit im Homeoffice in Deutschland vor allem ein Instru-
ment flir Fithrungskrafte ist (Bonin et al., 2020).

Allerdings merken Unternehmen an, dass der Abstimmungsaufwand in vielen Prozessen
groBer geworden ist (Bonin et al., 2020). Um diesem Prozess entgegenzuwirken hat man beis-
pielsweise tdgliche Abstimmungsrunden eingefithrt (Bonin et al., 2020). AuBlerdem ist es
manchmal kaum moglich teamiibergreifende Besprechungen vor Ort zu koordinieren, da jeder
Teilnehmer andere Anwesenheitszeiten und Termine hat (Bonin et al., 2020).

Trotz Dominanz der technischen Kommunikation ist die Qualitit und Intensitét im direk-
ten Kontakt, unterstiitzt durch Mimik, Gestik, Stimme etc., nicht verzichtbar (Breisig, 2020).
Es gibt zudem Hinweise auf die Wichtigkeit eines regelméaBigen und effektiven Informationsa-
ustausches, insbesondere zwischen Fiihrungskréften und Angestellten (Bonin et al., 2020). Es
zeigt sich, dass die Nutzung von Fithrungsinstrumenten auf die Ausgabenstellung abgestimmt
sein muss (Hiilsbusch et al., 2006).

3.2. Die Anwendung in einer Sparkasse

Im Rahmen eines Workshops mit Fiihrungskréften aller Hierarchieebenen einer mittelgrof3en
Sparkasse in Deutschland (Nordrhein-Westfalen) wurde die konkrete Anwendung der Fiihrung-
sinstrumente in Bezug auf mobiles Arbeiten kritisch hinterfragt. Die Ergebnisse wurden in ei-
nem Fotoprotokoll festgehalten.

3.2.1. Die Vorbereitung der Teilnehmer

Zunichst wurden die Teilnehmer des Workshops im Rahmen einer theoretischen Einfithrung
in das Thema Fiihrung auf Distanz gebracht. Die Einfithrung entsprach im Wesentlichen den in
Kapitel 2 beschriebenen Inhalten und Hintergriinden (Kuck, 2023).
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3.2.2. Die Ziele und Erwartungen an Fiihrung auf Distanz

Ziele der hybriden Arbeit in der Sparkasse sind aus Sicht der am Workshop teilgenommenen
Fithrungskréfte zum einen die bestmdglichen Arbeitsorte fiir die jeweiligen Aufgaben zu finden
sowie ein attraktives Arbeitsumfeld fiir alle Mitarbeitenden und Fithrungskréfte zu schaffen. Es
ist also ein geeigneter Mix aus Biiro- und Home-Office-Arbeit sowie der Arbeit an dritten Orten
zu finden. (Kuck, 2023)

Die Erwartungen der Fiihrungskrifte erstrecken sich daher auch auf diese drei Arten von
Arbeitsumgebungen. Bei der Priasenzzeit im Biiro soll vor allem der Teamgedanke im Vorder-
grund stehen sowie ein personlicher Austausch (fachlich und menschlich) stattfinden und
zusétzlich eine Trennung von Arbeit und Privatem ermdglicht werden. Dem gegeniiber werden
fiir die mobile Arbeit die Verfligbarkeit von allen bendtigten Informationen, eine funktionie-
rende Technik, abgestimmte und klare Aufgaben sowie eine weitergehende Kontaktpflege er-
wartet. (Kuck, 2023)

3.2.3. Die Rolle der Fiihrungskraft

Der Fiihrungskraft kommt daher eine besondere und herausfordernde Rolle zu. Zunichst einmal
muss sie das hybride Arbeiten koordinieren und Aufgaben und Ziele klar formulieren und
eindeutig vereinbaren. Darliber hinaus muss sie die Zusammenarbeit im Team aber auch zu
anderen Teams sicherstellen und fordern. Der Team-Zusammenhalt, also die Gruppen-
Kohésion, wird als besonders wichtig erachtet. Das Fiihrungsverhéltnis von Fiihrungskraft und
Mitarbeitendem ist geprdgt von einem ausgewogenen Verhiltnis von Vertrauen und Kontrolle
durch eine individuelle, auf den jeweiligen Mitarbeitenden abgestellte, Fiihrung. Notwendig ist
zudem eine ausgepragte digitale Kompetenz auf beiden Seiten. (Kuck, 2023)

Als Werkzeuge stehen der Fithrungskraft je nach Situation nicht nur unterschiedliche Me-
dien (beispielsweise E-Mail, Telefon, personliches Gespriach, Online-Meetings etc.) zur Ver-
fligung, sondern auch die konkrete Ausgestaltung dieser Werkzeuge. So sind fiir ein gutes On-
line-Meeting eine gute Struktur und Vorbereitung genauso notwendig wie klare Rollen, eine
gute Moderation und gegebenenfalls eine Protokollierung. Fiir Biirotage sind beispielsweise
feste Prisenztage, die eine personliche Beziehungspflege und Prasenzmeetings ermdglichen,
geeignet. Die Nutzung von Home-Office wird begleitet von geeigneter Kommunikation. Hierzu
dienen beispielsweise Care-Calls, enge Riicksprachen, klare Formulierung von Erwartungen
und Zielen, eine individuelle Fiihrung, ein guter Informationsfluss sowie die Nutzung von tech-
nischen Hilfsmitteln (beispielsweise digitale Ablagen, Kalendernutzung und Abwesenheits-
Agenten). (Kuck, 2023)

3.2.4. Zusammenfassung der Ergebnisse
Eine gute Fithrung wirkt — als Ergebnis des Workshops — im Umfeld des hybriden Arbeitens
zusammenfassend bewusst auf die Zusammenarbeit zwischen Fiithrungskraft, Mitarbeitenden
und Team ein. (Kuck, 2023)
Dabei miissen die Bediirfnisse aller Beteiligten nach Verbundenheit und nach freier Gestaltung
beriicksichtigt werden. Zudem miissen ausgewogene Verhiltnisse

zwischen Priasenz und Flexibilitit,

zwischen Kontrolle und Vertrauen,

zwischen Zusammenarbeit und individuellem Arbeiten, sowie

zwischen Identifikation mit dem Unternehmen und individueller Freiheit gefunden wer-

den. (Kuck, 2023)
Hierzu bedarf es einer kontinuierlichen Entwicklung der erforderlichen Kompetenzen bei
der Fithrungskraft und bei den Mitarbeitenden hinsichtlich der technischen Anwendungen und,
vor allem, der Kommunikation. Denn die Kommunikation stellt die grof3te Herausforderung
und damit auch das groBte Handlungsfeld — vor allem der Fithrungskréfte — dar. (Kuck, 2023)
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Letztlich geht es darum, die jeweils passende Arbeitsform fiir die jeweilige Aufgabe und den
individuell beteiligten zu finden. (Kuck, 2023)

4. Weiterentwicklung der Anwendungserkenntnisse

Die gewonnenen Erkenntnisse brachten den Verfasser auf die Idee, zur Visualisierung und Ori-
entierung bei der tiglichen Fiihrungsarbeit, die Erkenntnisse in einer ,,Landkarte* zusammen-
zufiihren. Durch dieses Hilfsmittel wird es moglich, fiir die jeweilige Herausforderung, die
jeweilige Aufgabe und den individuellen Mitarbeitenden (oder die Teams), eine geeignete Aus-
richtung und Nutzung der Flihrungsinstrumente zu finden.

Die ,,Landkarte in Form einer Matrix kann, unter Beriicksichtigung von Orientierungspunkten
zu den Fiihrungsinstrumenten, Aufgaben und Personen mit den geeigneten Medien und Arbe-
itsformaten veranschaulichen und das Finden erleichtern.

Aufgabe Beteiligte Persone(n)

Instrumente und Orientierungspunkte Auspragung, Besonderheit
Kommunikation
synchron - asynchron
personlich - fachlich
direkt - indirekt
Feedback - Information
1:1-1:n

komplex - einfach

Aufgabe

Hilfe - Selbststeuerung
Visibilisierung - abstrakt
interaktiv - alleine

klar - unklar

einfach - komplex
zusammen - individuell

Ergebnis, Ziel und Erwartung
klar - unklar

vereinbart - nicht vereinbart
messbar - nicht messbar

Beziehungen pflegen
Verbundenheit - freie Gestaltung
Vertrauen - Kontrolle

kompetent - nicht kompetent
Beziehung - Aufgabe

reif - unreif

Bediirfnisse des Mitarbietenden
Verbundenheit - freie Gestaltung
Prédsenz - Flexibilitat

Technische Voraussetzungen
gegeben - nicht gegeben

Medium, Kommunikationskanal

Abbildung 1: Orientierungsmatrix
Quelle: Eigene Darstellung (2023)

Die ,,Landkarte® ist in drei Bereiche unterteilt. Im Kopfteil werden Aufgabe und Be-
teiligte erfasst. Danach folgen die Aufgaben und Orientierungspunkte zu denen je paarweise
Auspriagungsmerkmale dargestellt sind. In der zweiten Spalte konnen nunmehr die Auspriagun-
gen und Besonderheiten zu Anlass und Personen festgehalten werden. Im Fuf3teil konnen kann
die ermittelten Erkenntnisse zu Medien und Kommunikationskanilen etc. festgehalten werden.
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5. Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Der Literaturrecherche konnten die Herausforderungen, die sich durch die Nutzung von Home-
Office fiir Fiithrungskréfte ergeben (Forschungsfrage 1) ermittelt werden. Es zeigt sich, dass
sich die Herausforderungen auf die Themenbereiche Umwelt, Fiihrungsorganisation sowie
Mitarbeiter und Team erstrecken. Dabei hat sich die Kommunikation als stirkste Herausforde-
rung herausgestellt, die alle drei Themenbereiche bertihrt.

Ebenfalls aus der Literatur wurden Instrumente zum Umgang mit den geénderten An-
forderungen fiir Fiihrungskréfte (Forschungsfrage 2) entnommen. Hierbei stellten die Kommu-
nikation, Orientierung geben, Beziehungen pflegen sowie die technischen Voraussetzungen
schaffen die Schwerpunkte da. Diese werden dann situativ kombiniert.

Die Literatur lieferte auch Anhaltspunkte zur praktischen Anwendung von Fiihrungsinst-
rumenten in Unternehmen sowie Erfahrungen mit mobiler und hybrider Arbeit im Allgemeinen.
Zur primdren Forschung wurde am Beispiel einer mittelgroen deutschen Sparkasse im
Rahmen eines Workshops Fiihren von hybriden Teams Herausforderungen und Erfahrungen
gesammelt und in den Themenbereichen Ziele und Erwartungen sowie Rolle der Fiihrungskraft
zusammengefiihrt.

Es zeigte sich, dass die im Workshop benannten Herausforderungen und die entsprechen-
den Fiihrungsinstrumente weitgehend deckungsgleich zu den Erfahrungen aus der Literatur
sind. Bemerkenswert ist, dass sowohl in der Literatur als auch im Workshop die Kommuni-
kation als zentrales Thema benannt wurde. Gleichwohl konnten naturgemal3 detailliertere
Einzelerkenntnisse, beispielsweise zu technischen Losungen, zusammengetragen werden.

Als besonderes Ergebnis konnte mit einer Matrix in der Form einer ,,.Landkarte* ein
hilfreiches Instrument zur Orientierung und Vorbereitung hybrider Fithrungssituationen ent-
wickelt werden.
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