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[4]Vorwort

Globalisierung und Digitalisierung haben schon längst Einzug in die Unternehmen gehalten. Für viele Menschen ist es ganz normal, mit anderen zusammenzuarbeiten, die nicht im Büro nebenan sitzen, sondern in anderen Städten, Ländern oder gar Kontinenten. Die Corona-Pandemie hat die Arbeit auf Distanz zusätzlich gefördert: Das Homeoffice ist nun nicht mehr ein New-Work-Luxus, sondern die neue Normalität in vielen Unternehmen.

Virtuelles Führen ist angesagt. Für viele Führungskräfte ist das eine große Herausforderung. Denn Führen auf Distanz unterscheidet sich in vielen Punkten vom bisher Bekannten.

Passt das alte Führungsverständnis überhaupt noch? Was brauchen die Mitarbeiter, um online arbeitsfähig zu sein und ihre Motivation nicht zu verlieren? Wie hält man am besten Kontakt zueinander? Wie meistert man gemeinsam technische Hürden? Welche Medien sind wofür geeignet? Wie delegiert man Aufgaben virtuell?

Antworten auf all diese Fragen liefert Ihnen dieser TaschenGuide. Doch nicht nur das: Wir stellen Ihnen nützliche Führungstechniken und -methoden vor und zeigen Ihnen, welches Mindset erfolgreiche Remote Leader auszeichnet.

Begleiten Sie uns in die spannende virtuelle Welt! Wir wünschen Ihnen viel Spaß beim Lesen,

Susanne Nickel und Gunhard Keil



[5]Virtuelles Führen ist Führen – nur anders

Räumliche Entfernungen im Team lassen sich heute gut überbrücken und kompensieren, zumindest in technischer Hinsicht. Doch mit der neuesten Videokonferenz-Software ist es noch nicht getan. Wer sein Team auf Distanz führt, braucht viel mehr, um erfolgreich zu sein.

In diesem Kapitel erfahren Sie u. a.,


	wie sich das klassische Vor-Ort-Führen vom virtuellen Führen unterscheidet,

	warum es ohne Vertrauen und gute Selbstführung nicht geht,

	was Remote Leader erfolgreich macht.



[6]Die kleinen, aber feinen Unterschiede

Starten wir dieses Buch mit einem Ausflug in die Autowelt: Stellen Sie sich vor, Sie sitzen am Steuer eines tollen Autos. Der Zündschlüssel steckt, der Tank ist voll. Sie müssen also theoretisch nur losfahren. Doch die Realität macht Ihnen einen dicken Strich durch die Rechnung: Sie können nicht Auto fahren. Aus der Traum von der Spritztour mit dem Traumwagen! Wer das Auto fahren nicht beherrscht, wird weder mit einem Oldtimer noch mit einem Formel-1-Wagen zurechtkommen. Was das mit Führen auf Distanz zu tun hat? Viel. Führung auf Distanz ist in erster Linie Führung. Daher gelten auch alle Regeln, Guidelines, Erfolgsrezepte etc., die das Führen erfolgreich machen. Wer also mit Führung auf Kriegsfuß steht, wird es in allen führungsrelevanten Situationen schwer haben, egal ob das Team vor Ort ist oder über den Erdball verstreut.

Der Umkehrschluss gilt allerdings nur eingeschränkt. Wenn jemand erfolgreich ein Onsite-Team führt, bedeutet das längst noch nicht, dass ihm das mit der gleichen Qualität bei einem Team gelingt, bei dem die Mitglieder an unterschiedlichen Standorten leisten, kooperieren, entwickeln, sich um Kundenanliegen bemühen etc.

Es gibt also wesentliche Unterschiede zwischen dem Führen mit physischer Präsenz und dem Führen auf Distanz. Es ist ähnlich wie im Straßenverkehr. Sicherheit ist für alle, die auf den Straßen unterwegs sind, ein wichtiges Kriterium. Um diese Sicherheit überall zu gewährleisten, hat man sich mit anderen Ländern auf [7]einheitliche Verkehrszeichen, Regeln und Standards geeinigt. Die Ampeln und Verkehrsschilder sehen deswegen in Deutschland und England gleich aus – allerdings kommt die potenzielle Gefahr wegen des Linksverkehrs in England von der anderen Seite. Wer diesen Unterschied nicht kennt, bringt sich in größte Gefahr.

Das Gleiche gilt für das Führen auf Distanz: Die Prinzipien sind gleich, dennoch gibt es einige relevante Unterschiede, wie diese Erfolgsprinzipien in der Praxis anzuwenden sind. Wie das gelingt, darauf gehen wir in den folgenden Kapiteln ein.

Führen, aber wohin?

Ganz einfach gesagt bedeutet Führung, dass jemand sagt, wo es langgehen soll. Von Erfolg gekrönt ist die Führung, wenn die Geführten bereit sind, dann auch auf diesen Weg mitzugehen. Für den Unternehmenskontext übersetzt heißt erfolgreiche Führung, dass eine Führungskraft gemeinsam mit ihrem Team – Primadonnen und Einzelkämpfer gibt es schon lange nicht mehr – Lösungen für Kundenanliegen entwickelt, bereitstellt und dafür sorgt, dass es Ergebnisse im Sinn des Unternehmens gibt. Klingt einfach, ist es aber nicht.

Aus eigener langjähriger Erfahrung wissen wir, dass es eine ganze Reihe an Zutaten braucht, damit das eigene Führungsrezept funktioniert. So vor allem, wenn die Entfernung dazu kommt. Unsere Unternehmen digitalsee und Nickel&Keil haben wir von Beginn an mit virtuellen Teams und Führung auf Distanz entwickelt und gesteuert.


[8]Was zählt, sind Ergebnisse

In jedem Fall dient Führung also letztlich dazu, dass eine Gruppe von Menschen Ergebnisse liefert. Egal, ob es darum geht, Software zu entwickeln, Projekte zu managen oder erfolgreich die Produkte des eigenen Unternehmens auf den Markt zu bringen – Teams sind dazu da, die gesetzten Ziele zu erreichen.

Ziele sind in jeder Form der Führung ein wichtiges Mittel, um allen Beteiligten und Beitragenden klarzumachen, worum es geht. Denken Sie an die Ziele Ihres eigenen Teams und beantworten Sie für sich folgende Fragen:


	Sind alle Ziele messbar?

	Haben Sie verbindliche Termine vereinbart?

	Ist eindeutig klar, wer wofür zuständig ist?

	Haben Sie sichergestellt, dass alle verstanden haben, worum es geht und was sie jeweils zum Teamerfolg beitragen?



Können Sie stets mit einem Ja antworten, dann gratulieren wir Ihnen! Sie haben bereits die Basisvoraussetzungen für zielorientierte, erfolgreiche Arbeit gesetzt.

Wenn Ihre Ja-Quote weniger hoch ist, heißt es handeln. Sie wissen ja jetzt schon, was Sie zu tun haben: Holen Sie so rasch wie möglich Ihr Team zusammen und stellen Sie sicher, dass alle wissen, worum es geht, was sie bis wann zu tun haben.

[9]Das ist leicht, wenn Sie einfach in den nächsten Raum gehen können, vielleicht sogar im selben Großraumbüro arbeiten. Was aber, wenn Ihre Leute quer im Land verstreut sind oder gar in unterschiedlichen Zeitzonen arbeiten? Dann stehen Sie vor einer deutlich größeren Herausforderung.

Dieser TaschenGuide hilft Ihnen dabei, sie zu meistern. Sie erfahren, wie Sie


	mit der richtigen Anwendung wirksamer Methoden Ihr Team auch über Distanz auf gemeinsame Ziele ausrichten können.

	eine Vertrauenskultur aufbauen, obwohl persönliche Treffen nicht oder nur eingeschränkt möglich sind.

	trotz der räumlichen Entfernung Identifikation und Bindung herstellen.

	auch über Distanz Konflikte lösen.

	Raum für persönliche Entwicklung schaffen, Schwung und Motivation in Ihr Team bringen.

	mit modernen Methoden gemeinsam co-creativ innovative Lösungen entwickeln – auch ohne Präsenz-Workshops und -meetings.




Managen und Führen

Führung und Management sind nicht dasselbe. Führen auf Distanz ist demnach auch etwas anderes als Managen auf Distanz. Die folgende Tabelle listet typische Tätigkeiten der jeweiligen Kategorien auf.


	[10]Auswahl typischer Management-Tätigkeiten
	Auswahl typischer Führungstätigkeiten


	Organisieren
	Motivieren


	Steuern
	Coachen


	Anordnen
	Überzeugen


	Ziele setzen
	Ziele vereinbaren


	Informieren
	Im Dialog entwickeln


	Über Meilensteine führen
	Über Sinn und Überzeugung führen


	Ressourcen bereitstellen
	Möglichkeiten schaffen und ermutigen




Aus der Tabelle lässt es sich bereits ablesen: Es gibt keine erfolgreichen Leader, die Managementaufgaben ausblenden oder vernachlässigen. Führen und Managen hängen voneinander ab. Erst deren Zusammenspiel führt zum Erfolg.

In diesem TaschenGuide beschäftigen wir uns mit dem Führen, denn hier macht Distanz größere Schwierigkeiten als bei Managementaufgaben. Wir möchten damit aber keinesfalls Führung über Management stellen.


Der Management-Irrtum

Es ist nicht schwer, jemandem über Distanz Anordnungen zu erteilen, was auf welche Weise bis wann zu erledigen ist. Auch sachliche Themen lassen sich via E-Mail, Telefon und Videokonferenz recht gut regeln. Sie können beispielsweise mit einer gut formulierten E-Mail durchaus Klarheit schaffen. Und über kolla[11]borative Plattformen wie Jira, Atlassian und zahlreiche weitere Management-Tools lassen sich Projekte, Aufgaben und Prozesse mühelos und effizient nachverfolgen.

Doch reicht diese fachliche Steuerung aus? Eher sachlich orientierte Führungskräfte und Manager tendieren hier zu einem Ja als Antwort. Ein folgenschwerer Irrtum, denn es muss menscheln:


	Führung braucht Vertrauen. Vertrauen ist der Nährboden für erfolgreiche Zusammenarbeit, das Schmiermittel für gemeinsame Entwicklung und der Klebstoff für Teams, wenn es schwierig wird. Aber Vertrauen ist nun mal ein Gefühl und lässt sich nicht per Edikt verordnen. Stellen Sie sich mal vor, das würde gelingen … dann reicht es, wenn Sie per Rundschreiben anweisen, dass alle einander und vor allem dem Management zu vertrauen haben (mehr zu diesem Thema in Kapitel »Ohne geht es nicht: Vertrauen«).

	Auch bei Konflikten reicht fachliche Steuerung nicht, schon gar nicht im virtuellen Raum. Jeder, der einmal versucht hat, einen Streit per E-Mail zu schlichten, weiß, dass man damit meist das Gegenteil erreicht: eine Verschärfung des Konflikts, besonders wenn noch viele weitere, bislang unbeteiligte Personen in den CC-Verteiler genommen werden.

	Auch Motivation funktioniert nicht ohne die Gefühlsebene. Insbesondere per Mail, WhatsApp & Co. lässt sie sich nur schwer langfristig aufrechterhalten. Natürlich können Sie damit Aufgaben delegieren und Ziele nachhalten. Aber es wird [12]niemandem gelingen, die Menschen im eigenen Team allein via Organisation und Management dazu zu bringen, die Extra-Meile zu gehen. Wer das per Anordnung versucht, wird vermutlich rasch alleine dastehen und Schiffbruch erleiden.



Sie können nur Menschen führen, die bereit sind, Ihnen zu folgen. Daher bedeutet Führung, andere genau dafür zu gewinnen, dass sie Ihnen folgen. Spätestens hier sollte klar sein, dass ein Schild mit Titel an der Tür zwar hilft – so vor allem in hierarchisch geprägten Organisationen –, aber lange noch nicht ausreicht, um sich die Gefolgschaft seines Teams zu verdienen und damit wirksame Führung zu erlangen.
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[13]Qualität der Führung = Kommunikation x Beziehung

Die Formel aus der Überschrift macht klar, worin die eigentliche Herausforderung beim Führen auf Distanz besteht. Vielleicht kennen Sie das Bonmot »Anwesenheit ist eine mächtige Göttin«. Es geht auf alte Zeiten zurück und steht für die Tatsache, dass jene Berater, die die Chance hatten, in der Nähe des Kaisers zu sein, auch mehr Gehör bekamen und damit mehr Macht hatten. Daran hat sich bis heute nichts geändert. Wer das Glück hat, in der Konzernzentrale nahe an den Schalthebeln der Macht zu sein, wird es leichter haben, Einfluss zu erlangen.

Das Gleiche gilt aber auch in puncto Teams und Mitarbeiter: Wer nahe an Team und Mitarbeitern ist, wird schneller Vertrauen aufbauen und die Gefolgschaft gewinnen. Warum? Weil dank der Präsenz Kommunikation, ständiger Austausch und rascher Abgleich fast täglich möglich oder zumindest viel einfacher sind als auf Distanz. Wenn Sie, um Ihrem Team etwas mitzuteilen, einfach aufstehen und mal schnell was sagen können, weil alle im selben Raum sitzen, ist das wesentlich einfacher, als wenn Sie über verschiedene Standorte und Zeitzonen hinweg einen Gruppen-Call organisieren müssen.

Vor Ort, in der direkten Kommunikation, ist es leichter, zwischen den Zeilen zu lesen. Sie bekommen Stimmungen mit, sehen an einem Stirnrunzeln, ob noch Fragen offen sind oder ob Bedenken bestehen. Ein freudiges Nicken signalisiert Ihnen, dass die Zustimmung ehrlich ist und Sie tatsächlich darauf vertrauen [14]können, dass sich alle für das eben vereinbarte Ziel einsetzen werden.

Beim Führen auf Distanz ist die Wahrnehmung solcher Zwischentöne – je nach Kommunikationsmedium – erheblich eingeschränkt oder nicht möglich. Und genau das führt uns zur großen Herausforderung im virtuellen Raum: Führen auf Distanz gelingt nur, wenn Sie virtuell präsent sind und Führungskommunikation mithilfe der passenden Methoden und Tools so sicherstellen, dass der vordergründige Nachteil keiner mehr ist. Nur auf diese Art und Weise können Sie die Beziehung zu Ihrem Team auch auf Distanz so ausbauen, dass eine vertrauensvolle Zusammenarbeit entsteht, aufrechterhalten und gestärkt wird. Wie das funktioniert, erfahren Sie im Kap. »Ohne geht es nicht: Vertrauen«.



Virtuelle versus traditionelle Teams

Schauen wir uns an, was virtuelle Teams ausmacht. Virtuelle Teams


	wirken an unterschiedlichen Standorten und Teilen einer Organisation,

	treffen sich gar nicht oder kaum persönlich,

	kommunizieren via Telefon, E-Mail oder online,

	sind Gruppen, die zweckgebunden gemeinsame Ziele verfolgen.



[15]Es gibt also eine zentrale Gemeinsamkeit zwischen virtuellen Teams und traditionellen Teams. Beide sind darauf ausgerichtet, gemeinsam im Dienste des Unternehmens Ziele zu erreichen.

Alter Hut oder Novum?

Von virtuellen Teams spricht man seit dem Internet-Zeitalter, doch das zugrundeliegende Prinzip des Führens auf Distanz ist uralt. Ein Blick in die Antike zeigt, dass bereits die großen Reiche ihre Methoden entwickelt hatten, um auch abgelegenere Regionen verwalten zu können.

Mit Verwaltung alleine war es jedoch nicht getan. Sie mussten diese Regionen auch führen. Doch wie? Weder Kleopatra noch Augustus konnten schnell mal eine Videokonferenz einberufen. Bis zur Erfindung von Skype, Teams und Zoom sollte es noch 2.000 Jahre dauern.

Doch die Frage, die sich den damaligen »CEOs« stellte, war die gleiche, die auch heutige Führungskräfte umtreibt: Wie kann ich darauf vertrauen, dass meine Mitarbeitenden das machen, was das Beste für das Erreichen der gesetzten Ziele ist?

Die Ägypter behalfen sich dazu der Religion: Der Pharao wurde als Sohn des Sonnengottes verehrt. Ein Führungsprinzip, das viele andere später übernahmen, denn wer widerspricht schon gerne einem allmächtigen Gott? Natürlich funktionierte dieses System nur solange, wie die Untertanen daran glaubten.

[16]Die Römer ließen sowohl in der Republik als auch später in der Kaiserzeit ihre Provinzen durch Statthalter des jeweiligen Machthabers verwalten. Sie statteten diese Führungskräfte mit weitreichender Verantwortung aus, was ihnen ein – nach heutigen Begriffen – leanes Managementsystem erlaubte.

Etwas moderner konzipiert war das immerhin fast 1.000 Jahre später geübte System der Pfalzen im fränkischen Kaiserreich. Sie waren über das Reich verteilt und der Kaiser reiste mit seinem Hofstaat zwischen ihnen hin und her, um über regelmäßige Präsenz alles zusammenzuhalten.

Damit wird deutlich: Führung über Distanz hat eine lange Geschichte. Weder die Globalisierung noch die Corona-Pandemie haben den Bedarf für virtuelle Führung bzw. Führung auf Distanz geschaffen. Sie haben ihn uns nur sehr deutlich vor Augen geführt. Neu hinzugekommen ist aber im Lauf der Zeit eines: die Technik, der virtuelle Raum. Eine Botschaft zu verfassen und zu verschicken dauerte damals noch viele Tage, wenn nicht sogar Wochen oder Monate. Heute erreichen Nachrichten per E-Mail, Messenger-Dienst oder Videokonferenz in Millisekunden ihre Empfänger. Die Geschwindigkeit der Kommunikation hat sich also drastisch erhöht.

Davon profitieren nicht nur Vertriebsorganisationen oder andere Unternehmen, für die die Zusammenarbeit auf Distanz seit jeher Daily Business ist. Für viele andere Unternehmen und Branchen ist die virtuelle Zusammenarbeit mittlerweile die neue Realität geworden. Fakt ist, dass immer mehr Projekte von unterschiedlichen Standorten aus bearbeitet werden, [17]Abteilungen räumlich voneinander getrennt sind und dennoch vernetzt durch Telefon, E-Mail, Chat und Videokonferenzen. Die zunehmende Globalisierung erfordert es, dass physikalische Distanz, Zeitzonen, Unternehmensgrenzen und sogar kulturelle Unterschiede überwunden werden. Die immer weiter optimierte Vernetzung der Arbeitswelt und die fortschreitende Informations- und Kommunikationstechnologie fordern eine neue Art der virtuellen Zusammenarbeit.


Zeit ist Geld

Dienstreisen waren stets sehr kostenintensiv. Allein im Jahr 2016 hat die deutsche Wirtschaft 183,4 Millionen Euro dafür ausgegeben – mit steigender Tendenz in den folgenden Jahren, weil Flug- und Bahntickets, Übernachtungen sowie die Taxikosten immer mehr zunahmen. In den Betrag noch nicht eingerechnet waren die Kosten, die der Produktivitätsverlust der Mitarbeiter auf den jeweiligen Reisen mit sich brachte.

Schon immer war klar: Virtuelle Zusammenarbeit ist kostengünstiger und zudem ökologisch gesehen nachhaltiger als die Überwindung von Distanz durch Geschäftsreisen. In welchem Umfang, zeigt auch folgendes Beispiel.


	BEISPIEL: GIGANTISCHE ZAHLEN


	Bereits 2010 wurde von der WWF-Partnerorganisation Carbon Disclosure Project für die USA und Großbritannien eine Studie durchgeführt, die gigantische Zahlen hervorbrachte: Sie prognostizierte Ersparnisse von 19 Mrd. Dollar und eine Verminderung der CO2-Emissionen um 5,5 Mio. Tonnen, wenn bis 2020 Dienstreisen durch Videokonferenzen ersetzt würden.




[18]Allerdings änderte sich trotz dieser Zahlen lange nichts am Reiseverhalten in der Business-Welt: Man jettete eifrig um die Welt, um Kontakt zu halten und alle Mitarbeiter möglichst oft offline zu führen. Erst die Corona-Pandemie 2020 machte das bislang Undenkbare möglich: Nahezu alle Mitarbeiter waren von jetzt auf gleich im Homeoffice, virtuelle Führung war plötzlich das New Normal und es fanden so gut wie keine Geschäftsreisen mehr statt.

Neue Stimmen aus den Konzernen wurden laut. So verkündete die Allianz zum Beispiel, viele ihrer Mitarbeiter dauerhaft ins Homeoffice zu schicken, um ihre Büroflächen auf längere Sicht um ein Drittel zu reduzieren. Ebenso wolle man künftig die Reisekosten um 50 Prozent senken. Pläne, die durchaus vernünftig erscheinen, wenn man sich folgendes Beispiel anschaut.


	BEISPIEL: AUFWAND FÜR EINE DIENSTREISE


	Ein Unternehmen hat Niederlassungen in Frankfurt und München. Viele Mitarbeiter reisten bisher regelmäßig zu Offline-Meetings hin und her: 400 Kilometer mit dem PKW in eine Richtung. Die Fahrzeit dafür beträgt circa 5 Stunden. Mit dem Zug sind es ungefähr 3,5 bis 4 Stunden. Hinzu kamen oft noch die Übernachtungskosten und natürlich auch der Produktivitätsverlust am An- und Abreisetag, natürlich immer multipliziert mit der Anzahl der reisenden Mitarbeiter.




Bei einem Online-Meeting sieht das ganz anders aus: Wenn es zwei Stunden dauert, muss man genau zwei Stunden dafür investieren. Kosten für Hotel, Flug, Bahn oder das Auto entfallen. Weitere Produktivitätsverluste der Geschäftsreisenden gibt es nicht. Noch ein Vorteil: Neben den Reisekosten reduzieren sich auch die Kosten für Meetingräume, die nunmehr in geringerer Anzahl benötigt werden.


[19]Distanzzonen: Wann das Führen auf Distanz beginnt

Der Forscher Edward T. Hall beschäftigte sich mit der Distanz zwischen Menschen. Er unterschied, basierend auf seinen wissenschaftlichen Untersuchungen, zwischen vier fundamentalen Distanzzonen. Sehen wir sie uns einmal näher an, um uns dem Führen auf Distanz anzunähern.
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Distanzzonen




	Die Intimsphäre: Die engste Zone wird auch Intimsphäre genannt. In diese Distanzzone lassen wir nur sehr wenige vertraute Personen. Sie beginnt bei 0 und endet bei 60 Zentimetern. Wenn uns jemand unfreiwillig zu nahekommt, empfinden wir das als Bedrohung und geraten unter Stress. Viele Menschen reagieren auf die wahrgenommene Distanzlosigkeit mit Ablehnung.

	Die Privatsphäre: Unsere persönliche Distanzzone, auch Privatsphäre genannt, liegt zwischen 60 Zentimetern und [20]1,20 Metern. Sie ist Bekannten oder Kollegen vorbehalten. In diese Zone von einer Armlänge Abstand dringen uns fremde Personen beim Begrüßen oder Vorstellen kurzzeitig ein.

	Soziale Distanzzone: Sie beträgt zwischen 1,20 und 3,60 Metern und repräsentiert den klassischen Abstand zu Fremden z. B. in öffentlichen Verkehrsmitteln oder Restaurants.

	Die öffentliche Distanzzone: Sie umfasst einen Umkreis von mehr als 3,60 Metern bis circa 12 Metern. Dieser Abstand zu anderen Menschen ist für die meisten unproblematisch. Zu viel Nähe ist bei dieser Distanz ausgeschlossen.



Die von Hall entwickelten Zonen dienen als allgemeine Richtlinien für den Abstand zwischen Menschen, die variieren und von vielen Faktoren beeinflusst werden, insbesondere durch die jeweilige Kultur. Erweitern wir diese Zonen bezogen auf unser Thema, dann können wir Folgendes feststellen:

Ab 12 Metern können wir andere Menschen nicht mehr mit allen Sinnen exakt wahrnehmen. Direkte Kommunikation und Nähe sind dann nicht mehr möglich. Wir sind daher auf andere Kommunikations- und Informationsmittel angewiesen, wenn wir miteinander in Kontakt treten wollen. Wir befinden uns dann quasi in einer erweiterten Distanzzone. Sie reicht von geringen Entfernungen ab 12 Metern bis hin zu Entfernungen von mehreren tausend Kilometern.

Wenn sich die Distanz nicht durch einen schnellen Ortswechsel überbrücken lässt, so z. B. wenn Teammitglieder auf verschie[21]dene Städte oder gar Kontinente verstreut sind, wird das Führen auf Distanz zur Regel.

Reflexion:


	Wie virtuell ist Ihr Team? Setzen Sie in der Grafik Punkte für jeden Mitarbeiter.

	Bei welchem Mitarbeiter lässt sich die Distanz nicht einfach so aufheben, bei wem ist also Face-to-Face-Kommunikation kaum realisierbar?

	Gibt es Teile Ihres Teams, die sich ohne großen Aufwand auch persönlich begegnen können?

	Wie können Sie das unterstützen?

	Wo können Sie auch echte Präsenz zeigen und wo gilt es, Ihre virtuelle Präsenz als Führungskraft auszubauen (mehr dazu im Kapitel »Ihre virtuelle Präsenz«)?






Ohne geht es nicht: Vertrauen

Vermutlich gibt es heute fast kein Unternehmen mehr, in dem nicht in irgendeiner Form virtuelle Teams Leistung auf Distanz erbringen. Die Corona-Krise, die das Arbeiten im Homeoffice vom New-Work-Luxus zum Normalfall machte, diente als Katalysator für diese Entwicklung. Wer Mitarbeiter von zu Hause aus arbeiten lässt, braucht vor allem eines: Vertrauen. Doch auch in die andere Richtung muss Vertrauen wirken: Die Mitarbeiter müssen in eine Vertrauenskultur eingebettet sein, die es ihnen möglich macht, sich trotz der Distanz bei Schwierigkeiten an die Führungskraft zu wenden.

[22]Vertrauen als Wert

Die meisten Unternehmen haben für das Miteinander Werte definiert, die sich in Leitbildern oder Wertekatalogen wiederfinden. Eine Untersuchung von 120 per anonymisierter Google-Suche ausgewählten Leitbildern von Unternehmen unterschiedlicher Größe und unterschiedlicher Branchen ergab folgendes Werte-Ranking.


	Leitbildwert
	Nennungen
	In Prozent


	Vertrauen
	113
	94,17


	Kundenorientierung
	106
	88,33


	Verantwortung
	93
	77,50


	Sicherheit
	91
	75,83


	Offenheit
	87
	72,50


	Engagement
	82
	68,33


	Nachhaltigkeit
	78
	65,00




»Vertrauen« hat offensichtlich einen sehr hohen, vielleicht den höchsten Stellenwert im Wertekanon von Unternehmen. Es steht sogar deutlich über Kundenorientierung und Verantwortung. Doch Papier ist geduldig. Letztlich kommt es darauf an, dass Vertrauen wirklich gelebt wird im Unternehmen.


Reflexion: Vertrauen

Wie sieht es bei Ihnen im Unternehmen aus? Ist Vertrauen bei Ihnen ebenfalls als Wert in den Leitbildern Ihrer Organisation verankert? Und: Wird es auch gelebt? Welchen Stellenwert hat Vertrauen bei Ihnen?




[23]Vernunft oder Gefühl?

Doch was ist Vertrauen? Erst einmal ist Vertrauen eine subjektive Zuschreibung, also eine besondere Qualität in der Beziehung zwischen Menschen, die dazu führt, dass man bereit ist, sich auf den anderen einzulassen und sich auf ihn zu verlassen.

Ist Vertrauen eine rationale oder eher eine emotionale Angelegenheit? Ganz klar etwas Emotionales! Davon waren alle, die wir dazu befragt haben, überzeugt. Und es stimmt: Vertrauen ist ebenso ein Gefühl wie Zuneigung, das Gefühl der Sicherheit, Liebe. Doch Gefühle lassen sich nicht verordnen, auch nicht per Leitbild. Nur in Nordkorea wird per Gesetz verordnet, dass alle den großen Vorsitzenden lieben und verehren. Es wird wohl ein Geheimnis bleiben, ob es dort funktioniert. In westlich orientierten Gesellschaften wissen wir: Die Verordnung von Gefühlen funktioniert nicht.

Vertrauen ist ein Gefühl, das wir Menschen dringend benötigen. Wir streben nach sozialer Zugehörigkeit. Diese aber fühlen wir nur in einer Beziehung oder Atmosphäre, in der wir uns anderen vertrauensvoll öffnen können. Stellen Sie sich vor, keiner Ihrer Kollegen und Vorgesetzten würde Ihnen Vertrauen entgegenbringen. Stellen Sie sich vor, jeder wäre im Umgang mit Ihnen vorsichtig, zurückhaltend. Stellen Sie sich vor, jedes Telefonat wäre begleitet mit vielen Absicherungsschleifen. Jeder, der mit Ihnen zu tun hat, will eine schriftliche Notiz über das, was Sie gesprochen haben. Jedes Wort wird mit Bedacht gewählt, um ja nichts Vertrauliches preiszugeben … All dies wird vermutlich ein sehr starkes Gefühl der Distanz in Ihnen entstehen lassen.

[24]Was aber noch schlimmer ist: Konstruktive Zusammenarbeit funktioniert nicht in einem Klima des Misstrauens. Sie funktioniert nur, wenn alle Beteiligten sagen können: »Wenn ich mit dir zusammenarbeite, fühle ich mich sicher. Du wirst dich, genauso wie ich, für unsere Aufgabe und unsere Ziele einsetzen. Wenn ich Hilfe benötige, wirst du mich unterstützen. Wenn ich bedroht werde, wirst du mir helfen, mich zu schützen.«
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