Neues aus den AGs

FUHREN VON HYBRIDEN TEAMS - TEIL |I

Im letzten Artikel (Ausgabe 1/2022) lag der Themenschwerpunkt auf der Selbstfiih-
rung von lhnen als Fiihrungskraft. In diesem Beitrag finden Sie nun ausgewahlte Stol-
persteine, die das Fiihren eines hybriden Teams mit sich bringen und was Sie konkret
tun kénnen, um diese zu umgehen oder zu vermeiden.
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STOLPERSTE\NE

NUR DIE, DIE IM BURO SIND,
WERDEN GESEHEN

Fur dieses Phanomen gibt es auch einen Fach-
begriff: ,Proximity bias” bzw. ,,remote bias“, was
so viel bedeutet wie Verzerrung durch Nahe.

Es ist einfach, mal schnell eine Aufgabe an eine
Person weiterzugeben, die gerade an der Blro-
tUre vorbeigeht. Was dazu fUhren kann, dass die
Teammitglieder, die haufig im Buro sind auf der
einen Seite gut informiert sind, auf der anderen
Seite schnell mehr Aufgaben haben als die Kolle-
gen und Kolleginnen. Mit dem Ergebnis, dass die
einen das GeflUhl haben, mehr tun zu mUssen und
die anderen dagegen das Geflhl bekommen, ab-
gehangt zu sein.

Im gleichen MaB wie bei der Arbeitsverteilung
nimmt die FUhrungskraft die Arbeit und Leistung
der Mitarbeitenden vor Ort schneller und direk-
ter wahr und schatzt diese dadurch haufig als
leistungsstarker ein. Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass remote arbeitende Mitarbeitende bei
Beférderungen und der Verteilung von wichti-
gen Aufgaben eher ins Hintertreffen geraten.

Nicht nur bei fachlichen Themen, sondern auch
beim Wohlbefinden der Mitarbeitenden macht
es der rdumliche Unterschied der FUhrungskraft
schwer. Bei den Mitarbeitenden im BUro be-
kommt die FUhrungskraft quasi im Vorbeigehen
mit, was mit dem Einzelnen gerade los ist und
wie die Atmosphare im Team ist. Die remote ar-
beitenden Teammitglieder laufen Gefahr ,hinten
runterzufallen.“ Dies gilt insbesondere flr eher
ruhige, zurlckhaltenden Menschen. Und dann
entsteht nicht nur eine Entfernung zum Team,
sondern auch zum Unternehmen, was wiederum
einen Jobwechsel einfacher macht.
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Was kénnen Sie tu/n?

Auch ,,Mach mal schnell“ Arbeiten bewusst ver-
teilen. Auch wenn es schwerfallt, verzichten Sie
weitestgehend auf die Verteilung von Aufgaben
zwischen TUr und Angel.

Transparenz schaffen. Das heif3t, dass Sie und
auch die Teammitglieder untereinander, einen gu-
ten Uberblick Uber die Aufgabenverteilung erhal-
ten. Dazu hilft es die Aufgaben zu visualisieren wie
zum Beispiel mit einem virtuellen Kanban Board (z.
B. Uber Padlet), an dem allen gleichzeitig arbeiten
kénnen.

Alle Mitarbeitende bewusst wahrnehmen. Reflek-
tieren Sie regelmafig, was Sie von den einzelnen
Mitarbeitenden wahrnehmen und wie haufig Sie
Kontakt mit ihnen haben, insbesondere von Mitar-
beitenden, die remote arbeiten.

Kontakt halten. Bieten Sie Kontaktmodglichkeiten
wie die ,virtuelle offene Tlr an“. Zusatzlich kann es
hilfreich sein, die Frequenz der One-to-one-Mee-
tings zu erhdhen flr Mitarbeitende, die viel remo-
te arbeiten. In den Gesprachen sollte neben den
fachlichen Themen auch um die aktuelle (Arbeits-)
Situation angesprochen werden.

Auf Stimmung achten. Damit Sie die Zwischen-
und Unterténe mitbekommen ist es notwendig,
dass Sie die Menschen auch sehen und héren. Des-
halb gilt: Wenn méglich Teammeetings in Préasenz
durchfihren oder als Alternative als Videokonfe-
renz, bei der die Kamera und ggf. das Mikrofon bei
allen eingeschalten sind.

Diese Seiten wurden von Barbara Ditzler und Karin Straub
in Zusammenarbeit mit der AG ,Menschen im Unternehmen® erstellt.
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AG Menschen im Unternehmen

VERSCHIEDENE INTERESSEN
PRALLEN STARKER AUFEINANDER

Auch wenn alle im BUro sind, treffen die verschiedenen Interessen und Winsche der Teammitglieder aufeinander. Beim
hybriden Arbeiten kommen noch weitere hinzu, insbesondere, wenn es um die Gestaltung der Arbeitszeit und -rahmens
geht. Manchmal entsteht sogar der Eindruck, dass die Erwartung da ist, dass beim hybriden Arbeiten jeder arbeiten
kann, wie es ihm bzw. ihr gerade passt. Dabei wird gerne Ubersehen, dass die (Zusammen-)Arbeit einem bestimmten
Ziel dient und Anforderungen aus der Umwelt an das Team bestehen.
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Was kénnen Sie tun?

Eigene Klarheit liber Rahmenbedingungen entwickeln. Das heif3t, dass Sie fur sich klaren, was Ihnen wichtig ist und
warum. Dazu zahlen Punkte wie die Sicherung der Erreichbarkeit, verbindliche Anwesenheitszeiten im BUro usw.

Rahmenbedingungen klar kommunizieren.

Spielrdume benennen. Aus dem Rahmenbedingungen ergeben sich Spielrdume, die frei gestaltet werden kénnen. Da-
bei ist es wichtig, dass Sie mit dem Team ein gemeinsames Verstandnis entwickeln, was mit dem Team abgestimmt
werden muss und was jede:r fUr sich selbst entscheiden kann.

Zuhoren und (neue) Vereinbarungen treffen. Es gibt noch keine Blaupausen flr die Gestaltung von hybrider Arbeit,
deshalb ist es normal, dass Sie den Rahmen daflr immer wieder anpassen und aushandeln werden. Je mehr Sie dabei
Ihr Team einbeziehen, desto nachhaltiger ist die Vereinbarung.

Konflikte bewusst ansprechen. Spannungen in Teams sind unvermeidbar, wenn verschiedene Erwartungen aufeinan-
dertreffen. Sie fordern die Teamentwicklung, wenn Sie Raum und Zeit geben, die Unterschiede zu thematisieren und
innerhalb des von lhnen gegebenen Spielrahmens L&sungen erarbeiten zu lassen.
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EINANDERBRECHEN DES TEAMS

Besonders deutlich wird dies in hybriden Meetings: Fur die
remote zugeschalteten Teilnehmenden ist es anstrengend
den Gesprachen im Raum zu folgen und Verzégerungen
machen es ihnen haufig schwierig spontan teilzunehmen.
Flr die Teammitglieder im gleichen Raum ist es oft ermu-
dend, sich in lebendigen Diskussionen immer wieder zu
bremsen, damit die Remoten etwas sagen kdnnen. Da-
durch wird das Trennende betont und das ,Wir hier - Die
dort“-Gefuhl verstarkt. Das unbewusste Nutzen von Wor-
tern wie ,die BUro-ler”, die ,Homeoffice-Truppe”“ oder ahn-
liches verstarken dieses Geftihl noch weiter.

Gefahrlich wird es, wenn sich im Blro durch schnelle Ab-
sprachen zwischen Tur und Angel neue Vorgehensweisen
und Prozesse entwickeln, die die remote arbeitenden Kol-
leglnnen nicht mitbekommen. So entstehen parallele Pro-
zesse, die zu Verwirrung, Verargerung und nicht zuletzt zu
ProduktivitatseinbuBen fuhren.
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Was kénnen Sie tuﬁ?

Hellhorig sein fiir Informelles und ,,Nebenabsprachen*.
Dabei geht es nicht darum, diese zu unterbinden, sondern
sicherzustellen, dass alle auf dem gleichen Stand sind und
bleiben. Dies kdnnen Sie machen, indem Sie im Teammee-
ting das Thema ansprechen.

Auf Formulierungen achten. Vermeiden Sie die o.9. tren-
nenden Formulierungen und nutzen Sie besser welche, die
das Gemeinsame verstarken, wie zum Beispiel ,Wir®, ,Alle
zusammen® usw.

Raum fiir Personliches geben. Daflr eignet sich gut der
Beginn eins Meetings oder Jour fixe. Bei den ersten Malen
ist das Vorgehen, nicht gleich in die Arbeitsthemen ein-
zusteigen, gewdhnungsbedlrftig und es kann eine Weile
dauern, bis die Wirkung sichtbar wird. Es lohnt sich jedoch,
wenn Sie geduldig und konsequent dranbleiben.

Gleiche Voraussetzungen fiir alle schaffen. Das bedeutet
insbesondere Hybrid-Meetings zu vermeiden. Besser ist es,
dass auch die Kolleglnnen im Buro an einzelnen Rechnern/
Laptops mit eigener Kamera und Mikrofon in verschiede-
nen Raumen arbeiten.

Das Thema ,Wir - Die”“ bewusst im Team ansprechen.
Denn Teamgeist ist Aufgabe aller im Team - nicht nur der
FUhrungskraft.

Teamevents veranstalten. Egal ob in Prasenz oder Online
-Hauptsache sie finden statt.
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ETABLIERUNG DES
ANFANGERWISSENS

Als wir Knall auf Fall mit Videokonferenzen, Slack & Co ar-
beiten mussten, haben wir uns ein solides Anfangswissen
- meist durch Versuch und Irrtum - erarbeitet. Die Gefahr
ist, dass dieses Wissen nicht weiter professionalisiert wird.
Was dazu fuhrt, dass die improvisierten Prozesse sich ver-
festigen und weit unterhalb der moéglichen Effizienz gear-
beitet wird. Dies gilt auch fur die Art und Weise, wie Video-
konferenzen geflhrt werden. Die gute Nachricht ist, dass
Videokonferenzen als effizienter, weil sachlicher, wahrge-
nommen werden (,Digitale Meeting Kultur® NeXR Studie
2020). Gleichzeitig werden viele Meetings als unpersdnlich
und wenig interaktiv wahrgenommen.

Dabei spielt |hre eigene Haltung zu und |hr Umgang mit
den verschiedenen Online Tools eine zentrale Rolle: Wenn
Sie sich an der Stelle nicht weiterentwickeln und die Tools
nicht angemessen und professionell nutzen, wird es lhr
Team sicher auch nicht tun.
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Was kénnen Sie tun?

Neugierig bleiben. Haufig werden nicht alle arbeitser-
leichternden Funktionalitdten der Tools genutzt und die
neuen Updates gehen gerne mal unter. Deshalb ist es gut,
sich hin und wieder Zeit zu nehmen, um zu schauen, was
moglich ist.

Kompetenzen im Team aufbauen, um die Tools effizient
einzusetzen. Meist braucht es dafur keine aufwandigen
Schulungen, sondern es reichen die Tutorials auf youtube
oder ein technikaffines Teammitglied, das sich in die Sache
einarbeitet und es den anderen und Ihnen dann zeigt.

Meetings neugestalten. . Am besten: Sie fragen einfach |hr
Team, was es braucht, um das Meeting ,mehrwertiger” zu
gestalten. Haufig sind es die simplen Dinge, die einen gro-
Ben Unterschied machen: mit Padelt oder Miro Ideen und
Ergebnisse visualisieren, oder - jenseits der technischen
Tools - sicherstellen, dass jede:r gehort wird und die Zeiten
eingehalten werden.
g

> www.miro.com
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ALTE PERFORMANCE-IINSTRUMENTE
FUR NEUE ARBEITSFORMEN

In vielen Branchen und Unternehmen gilt Bezahlung gegen Zeit. Deshalb liegt der Fokus bei vielen Performanceinst-
rumenten auf der Erfassung von Zeit. Wenn alle im BUlro sind, 1asst sich dies einfacher machen, remote wird es schon
aufwandiger und bekommt auch schnell einen Touch von ,Big Brother is watching you“, was alles andere als einem
modernen Arbeitsklima entspricht. £

Nun sagt die Zeit am Schreibtisch nicht wirklich etwas Uber die tatsachlich geleistete Arbeit aus. Deshalb wird Leistung >
besser nach dem Grad der Zielerflllung gemessen. Dabei bleibt die Frage, wie angemessen die genutzten Kennzahlen t
daflr sind.

Werden je nach Arbeitsort unterschiedliche Instrumente eingesetzt, entsteht der Eindruck eines Zweiklassen-Team.
Wenn im Homeoffice jeder Weggang vom Rechner dokumentiert werden muss, im BUro der Gang zur Kaffeeklche
nicht, schafft dies ein Geflhl von Ungerechtigkeit, was zu Unruhe im Team fUhrt.

Entscheidend daflr, wie Sie mit den Performance-Instrumenten umgehen ist nicht zuletzt Ihre persdnliche Haltung zu
dem Thema hybrides Arbeiten: Wenn Sie die Beflrchtung haben, dass ,, die zuhause” ja eh nichts arbeiten, werden Sie
unwillkUrlich die remote arbeitenden Mitarbeitenden enger flihren und somit suggerieren, dass das remote Arbeiten

nicht produktiv ist unql die entsprechenden Mitarbeitenden in die Defensive drangen.
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Was kénnen Sie tun?
Eigene Haltung zu Homeoffice reflektieren.

=~ Gleichbehandeln. Achten Sie darauf, dass Sie die gleichen MafBstédbe in Bezug auf Regelungen anlegen. Und nein, es
ist nicht immer machbar oder gar sinnvoll alle gleich zu behandeln. In diesen Fallen ist es jedoch notwendig, die Unter-
schiede und die dahinterliegenden Kriterien nach auBBen transparent zu machen.

RegelmaéBig die Aktionen besprechen. Dabei geht es nicht jedes Detail zu besprechen und somit Micromanagement zu
betreiben, sondern sich darauf zu konzentrieren,

« wie sich die erledigten Aufgaben auf die Zielerreichung ausgewirkt haben,

e was daraus gelernt wurde,

e wie sich relevante Rahmenbedingungen entwickelt haben und

* + was die nachsten Aktionen sind, um das Ziel zu erreichen.

Schlechte Leistung ansprechen. Es bleibt, wie es war: Das Gesprach zeitnah, konstruktiv & [6sungsorientiert zu fGhren.
In hybriden Teams kann es sein, dass es nicht immer maéglich ist, das Gesprach in Prasenz zu flhren - was unbestritten

die beste Variante ist. Fatal ware es an dieser Stelle allerdings, das Gesprach solange zu verschieben, bis es in Prasenz
maoglich ist. Besser ist es, das Gesprach als Videocall mit eingeschaltener Kamera zu flihren.

h das hy-

Bisherige Perfomance-Instrumente auf ihre Hybriditatstauglichkeit priifen.
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In der nachsten Ausgabe:
Onboarding:
Ziele, Instrumente,

Erfolgsfaktoren




