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Nicht alle Vorgesetzten kommen
mit Fuhren auf Distanz zurecht

In der Coronakrise hat sich gezeigt, dass sich Vorgesetzte intensiver mit der
Personalfiihrung beschéaftigen miissen. Wer seine Mitarbeiter halten will, muss
sich gut um sie kiimmern - so lautet das Fazit einer Veranstaltung mit dem
Wissenschaftler Lutz Bellmann und der Personalmanagerin Christine Albrecht.

Von Hans Kaniges,
leitender Redakteur

Christine Albrecht, BSR: ,Fiir einige
Chefs bedeutet Fiihren auf

Distanz eine groBe Umstellung.”
Foto: BSR

Lutz Bellmann, IAB: ,Die Fdhigkeit,
auf Distanz zu fiihren, fdllt nicht
vom Himmel.”

Foto: IAB

Ibrecht ist Personalchefin bei der Ber-

liner Stadtreinigung (BSR), und sie hat

in den vergangenen Monaten nach ei-
genen Angaben eine exponentielle Lernkurve
durchlaufen, was die Themen Digitalisierung
und Fithrung angeht. ,Bei uns hat die Digitali-
sierung ein Tempo aufgenommen, das frither
undenkbar war*, berichtet die Personalerin.
In kiirzester Zeit seien Prozesse digitalisiert
worden, von denen sich das vor der Pandemie
niemand hatte vorstellen konnen. Lange Dis-
kussionsrunden, Abstimmungsrunden und Be-
denken hatten dem im Wege gestanden. ,Jetzt
musste es aber passieren”, blickt Albrecht zu-
riick - und es habe funktioniert.

Neben der Digitalisierung musste sich die Per-
sonalverantwortliche mit einem zweiten wich-
tigen Thema beschéftigen: der Mitarbeiterfiih-
rung. Beschaftigte im Home-Office lassen sich
nur schlecht kontrollieren, aus einer Prasenz-
musste daher eine Vertrauenskultur werden.
Laut Albrecht sind im Laufe der Pandemie vor
allem solche Vorgesetzte in Schwierigkeiten
geraten, die ihr Fiihrungsverhalten auf Com-
mand and Control aufbauten.

Das Gesprach auf dem Flur fehlt

Albrecht ist sich dabei durchaus bewusst, dass
auch die Prasenz im Biirogebaude ihre Vorteile
hat. Gesprache im Flur und in der Kaffeekiiche
konnten stattfinden, die Kollegen und der Chef
wussten, womit sich die Mitarbeitenden ge-
rade beschéftigten - und auch, wie es ihr oder
ihm gerade geht. Feedback- oder auch Beur-
teilungsgesprache liefen fast nebenbei und ge-
horten zum normalen Alltag. Jetzt merken
viele Vorgesetzte, wie wichtig diese lockeren

Gesprache und Kontakte sind, und fiir einige
bedeutet Fiihren auf Distanz eine kaum zu be-
waltigende Umstellung, beobachtet Albrecht.

,Nattrlich steht immer die Leistungserbrin-
gung im Vordergrund®, betont die BSR-Mana-
gerin. Sie sagt aber auch, dass es die Aufgabe
jeder Fithrungskraft sein miisse, die Selbstver-
antwortung der Beschéftigten zu starken und
ihnen zu ermoglichen, Entscheidungen eigen-
stiandig zu treffen. Laut Albrecht ist es in der
Krise klar geworden, dass ein anderer Fokus
auf Mitarbeiterfiihrung gelegt werden miisse.
Die Verantwortlichen miissten hier mehr Zeit
investieren, sich also aktiv um ihre Mitarbei-
tenden kiimmern und mehr mit ihnen reden.
Das Risiko, einzelne Personen aus den Augen
zu verlieren, sei gestiegen.

Die BSR habe auf die veranderte Arbeitswelt
reagiert und Schulungen rund um das Thema
Fithrung auf Distanz angeboten, damit Vorge-
setzte verstehen, was es bedeutet, wenn man
mit seinem Team liberwiegend digital arbeitet,
und wie wichtig die Zwischentone geworden
sind. Laut Albrecht war es auch wichtig, den
Fiihrungskraften zu signalisieren, dass sie mit
diesen Aufgaben nicht allein gelassen werden.
Bereits vor der Pandemie hatte die BSR fiir
ihre Beschaftigten ein umfangreiches Gesund-
heitsmanagement aufgebaut, mit entsprechen-
den Angeboten zu Gesundheit, Erndhrung,



Yoga, Entspannungsprogrammen. In der Pan-
demie musste das nun vielfach digital umge-
setzt werden. Mit den ,Corona-Lotsen” in der
Beschaftigten-App sowie einer weiteren Ge-
sundheits-App, die allen Beschaftigten angebo-
ten wurde, standen die gewiinschten Informa-
tionen gebiindelt bereit. Mithilfe regelmaRiger
Befragungen wurde die Stimmung der Beschaf-
tigten erhoben - als Erganzung zu den regel-
makigen Mitarbeiterumfragen.

Neue Anforderungen an Bewerber

Dabei war es auch wichtig, in Kontakt zu den
vielen Beschéftigten ohne Home-Office-Mog-
lichkeiten zu bleiben. Es galt, Konflikte zwi-
schen denen zu vermeiden, die sich ins heimi-
sche Biiro verabschieden durften, und denen,
die Tag fiir Tag auf den Stralen der Haupt-
stadt fiir Sauberkeit sorgen.

Albrecht ist davon tiberzeugt, dass es kiinftig
zur Qualifikation von Fithrungskraften gehoren
wird, Beschaftigte in allen Arbeitssituationen
zu erreichen und addquat anzusprechen: digi-
tal, hybrid oder vor Ort. Grundséatzlich werden
Arbeitgeber ihrem Personal mehr Eigenverant-
wortung zugestehen miissen, so die HR-Chefin.
Bei Neueinstellungen im Management sei das
zu beriicksichtigen: Unternehmen brauchen
demnach Fihrungskrafte, die mit hybriden Ar-
beitsformen umgehen konnen, und sie benoti-

Die Berliner Stadtreinigung
(BSR) steht vor der Heraus-
forderung, das Personal auf
den StraBen und die Men-
schen im Home-Office glei-
chermaBen fair zu behandein.
Foto: BSR

gen auf der anderen Seite auch Personal, dem
eigenverantwortliches Arbeiten wichtig ist.

Digital arbeiten iiberwindet Abteilungssilos

Leichter gesagt als getan, denn , die Fahigkeit,
auf Distanz zu fihren, fallt nicht vom Himmel*,
gibt Lutz Bellmann zu bedenken. Er ist Profes-
sor fir Volkswirtschaftslehre an der Universi-
tat Erlangen-Niirnberg. Zudem arbeitet er seit
33 Jahren am Institut fiir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB) der Bundesagentur fiir
Arbeit. Positiv vermerkt der Wissenschaftler,
dass die verstarkte Online-Kommunikation
das abteilungsiibergreifende Zusammenarbei-
ten erleichtere. Gut sei auch die veranderte
Dynamik in virtuellen Sitzungen: Dort zahlten
nicht Rolle oder Status, sondern das, was die
Teilnehmer konkret beizutragen haben.

,In der Betriebskantine haben sich ohnehin
meistens nur die Kollegen aus der eigenen Ab-
teilung getroffen*, beobachtet Bellmann. Eben-
so stellt er fest, dass in den Unternehmen
veranderte Teamstrukturen entstanden seien
und Vorgesetzte, die sich mit dem Technolo-
gieeinsatz und virtuellem Fiihren schwertun,
zwangsldufig zuriickhaltender agierten. Oft
liberndhmen nun Mitarbeitende aus der zwei-
ten Reihe die Initiative. Die meisten Teams ka-
men mit solchen Konstellationen gut klar, zu
einer Palastrevolution komme es nur selten.
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Bellmann ist iiberzeugt davon, dass die Perso-
nalarbeit in Pandemiezeiten an Bedeutung ge-
wonnen hat. Er merkt aber auch an, dass man-
che HR-Abteilungen mit den Fithrungskraften
aus den Fachbereichen erst noch klaren miiss-
ten, wer fiir welche Aufgaben zustandig ist,
wenn es um mitarbeiternahe Themen geht. In
der IT ist das Phdnomen der Schatten-IT gut
bekannt, offensichtlich hat sich in manchen
Unternehmen nun auch eine Art Schatten-HR
eingeschlichen.

Laut Bellmann geht es fiir Arbeitgeber kiinftig
darum, den Mitarbeitenden Vertrauen entge-
genzubringen, dabei aber klare Regelungen zu
treffen. Die Erhebungen seines Instituts zeig-
ten zweifelsfrei, dass das Thema Home-Office
auch nach der Pandemie nicht wieder ver-
schwinden werde. Der Grofteil der Firmen will
demnach weiter mobiles Arbeiten fordern,
zumal die Erfahrungen iiberwiegend gut sind.
,Zwanzig Prozent der Arbeitgeber sagen, sie
wollen nach der Pandemie mehr Home-Office
ermoglichen als vorher*, berichtet Bellmann.
Hier gebe es allerdings Branchenunterschiede.
In IT-Unternehmen und -Abteilungen beobach-
tet der Wissenschaftler, dass die Chefs sagen:
,Hauptsache, ihr erscheint zu den Meetings*“.
In anderen Branchen versuche man mit Ver-
weis auf den vermeintlich hohen Abstimmungs-
bedarf, Mitarbeitenden maximal ein bis zwei
Tage Home-Office zuzugestehen. Ausschlieflich
Home-Office oder ausschliefSlich Prisenz am Ar-
beitsplatz seien die Ausnahme.

Damit sich die Auseinandersetzungen und
Missverstandnisse zwischen Arbeitgebern
und Mitarbeitenden in Grenzen halten, pla-
diert Bellmann fiir unmissverstandliche Ab-
sprachen. So sollten Erreichbarkeiten gere-
gelt und Leistungsziele transparent sein,
klare Regelungen wiirden hier allen Beteilig-
ten weiterhelfen. Auch miissten alle zwei-
felsfrei wissen, wie Leistungskontrollen
stattfinden und welche Pflichten beziiglich
der Arbeitszeiterfassung zu erfiillen sind.



