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Interview

New Normal ist nicht
mehr wegzudenken”

New ways of working, Homeoffice, Fihren auf Distanz — seit Corona sind diese
Begriffe aus der Arbeitswelt nicht mehr fortzudenken. Leere Buros, ,glihende”
Internetleitungen und mehrmals taglich die Frage ,H6rt Ihr mich?” oder ,,Seht lhr
gerade auch meinen Bildschirm?“. Das Arbeiten aus den eigenen vier Wanden und
nicht zusammen mit den Kollegen im Buro ist fur viele in Corona-Zeiten Alltag ge-
worden. Und die meisten Fihrungskrafte mussten sich auf eine neue Art der Fih-
rung aus der Distanz einstellen. Zdirekt!-Chefredakteurin Sara Schwedmann hat mit
der Managerin, Expertin fir Change Management und Buchautorin Susanne Nickel
gesprochen - Uber das Fihren vor, wahrend und nach Corona.

Susanne Nickel



Kein personlicher Kontakt von Angesicht zu An-
gesicht, nicht zusammen als Team im Biiro, son-
dern aus der Distanz liber digitale Tools — kann
man dazu lGberhaupt ,Fiihren” sagen?

Jemand, der mit normaler Fihrung auf KriegsfuB steht
und generell nicht gern fihrt, der kommt mit Fthren
auf Distanz gar nicht klar, weil jetzt einfach andere Vo-
raussetzungen vorliegen. Wenn ich Fhrungskraft bin,
kann ich jetzt nicht einfach sagen, das ist nicht mein
Verstandnis von Fuhrung, denn ich arbeite nun mal in
einem Unternehmenskontext. Ich bin verantwortlich
fur die Ziele des Teams und fur meine Ziele und inso-
fern sollte ich mit den Gegebenheiten in der Pande-
mie umgehen und das Beste daraus machen. Das ist
nicht immer einfach und viele Faktoren wie Motivation,
Vertrauen, virtuelle Prasenz und Selbstfihrung spielen
dabei eine Rolle. Aber ich sage ganz klar: So wie vor
Corona wird es nach Corona nicht mehr sein. Wer sich
also einem Fuhren aus der Distanz verschlieBt und sagt,
das ist fur mich kein Fthren, der wird es in der Zukunft
schwer haben, als Fihrungskraft zu bestehen.

Viele Chefs der alten Schule fiihlen sich verlo-
ren, seitdem ihre Mitarbeiter im Homeoffice
verschwunden sind. Wie kann ich sie von den Vor-
teilen des digitalen Fihrens liberzeugen?

Das betrifft nicht nur oder besonders die alteren Fih-
rungskrafte. Die ,alte Riege” hat aber oft ein Thema,
das starker im Fokus steht: die Kontrolle. Begegnun-
gen brauchen wir alle und fur die jungen Menschen der
Generationen Y und Z ist es nicht so einfach, aus der
Distanz zu fuhren. In der — ich nenne es jetzt mal — alten
Welt der Patriarchen, in der Weisung und Kontrolle vor-
herrschen, gilt oft noch: Wenn ich den Mitarbeiter nicht
sehe und nicht kontrollieren kann, dann arbeitet er auch
nicht. Das ist aber letztendlich eine Frage der Haltung
und ein ,Change im Mindset”, also auch eine Verande-
rung in der Denkweise, ist erforderlich. Um mit unseren
Unternehmen — egal ob alt oder neu, groB3 oder klein —
Uberlebensfahig zu sein, mussen wir mit der Zeit gehen
und aus der Krise ins Neue aufbrechen. Dazu passt der
alte Satz ,,Das haben wir noch nie so gemacht.” nicht.
Da kann ich mich jetzt auf den Kopf stellen und mit den
FuBen wackeln. Die Pandemie lasst zurzeit nichts anderes
zu und dazu drangen Generationen auf den Markt, die
mehr nach dem Sinn suchen, die mehr mitbestimmen
wollen und das Thema Netzwerkorganisation und agiles
Arbeiten forcieren. Jetzt gilt es zu erkennen, einzusehen
und sich neu auszurichten. Corona hat einen Quanten-
sprung im modernen Fihren erzwungen.

TITELTHEMA

Wodurch zeichnet sich eine gute ,digitale” Fiih-
rungskraft aus?

Durch ein Fuhren auf Augenhohe. Und daflr benétige
ich Vertrauen, die Haltung, dass Fuhren eine Dienstleis-
tung ist, und virtuelle Empathie. Wenn ich jemanden
nur am Bildschirm und nicht von Angesicht zu An-
gesicht sehe, stellt sich die Frage, wie ich denjenigen
empathisch abholen und auch Wertschatzung zeigen
kann. Das ist digital nicht so einfach. AuBerdem sind
meine eigene virtuelle Prasenz und Wirkung wichtig,
also wie ich mich online prasentiere. Das fangt mit dem
Hintergrund an, geht Uber die Ausleuchtung und reicht
bis zur Kamera-Ausrichtung und Kleidung. Ich wirke
und transportiere immer eine Botschaft, egal ob ich das
will oder nicht. Das sind ,Kleinigkeiten”, die aber sehr
wichtig sind und viel ausmachen.

Was sind absolute No-Gos beim Fiihren auf Dis-
tanz?

Ich hére immer wieder von Meeting-Marathons. In vielen
Unternehmen reihen sich mittlerweile Online-Meeting
an Online-Meeting an Online-Meeting — ohne eine Pau-
se. Wenn ich ,,Remote Leader” oder Fuhrungskraft auf
Distanz bin, dann muss ich auch daftr Sorge tragen,
dass die Meetings in einem ausgewogenen Verhaltnis
stehen und meine Mitarbeiter auch ausreichend Zeit
haben, das eine Meeting abzuschlieBen und sich auf
das nachste vorzubereiten. Das bedeutet, dass ich am
besten von vornherein nicht mehr Meetings von 60
Minuten Lange plane, sondern nur mit 50 Minuten. Das
gibt mir zehn Minuten vor dem néachsten Termin, um
mal durchzuschnaufen. Dazu sollten Online-Meetings
auch nicht zu lang sein, denn online ist die Konzent-
rationsfahigkeit eine ganz andere als im direkten Aus-
tausch vor Ort. Es gibt auch Unternehmen, die generell
keine Meetings in der Zeit von 12 bis 14 Uhr erlauben,
damit alle Mitarbeiter wirklich auch eine Mittagspause
und Erholungsphase haben kénnen.

Das hei3t, es ist sehr wichtig, dass das Unterneh-
men Grenzen setzt?

Das Unternehmen sollte Grenzen setzen und ich selbst
als Fihrungskraft auch. Es gibt Unternehmen, die setzen
keine Grenzen. Dann sollte ich selbst tatig werden und
Regeln fur mein Team aufstellen. Wann ist die Kernar-
beitszeit? In welcher Zeit werden Mails verschickt und
Telefonate gefuihrt? AuBerhalb der vereinbarten Zeiten
werden Mails nur im absoluten Notfall verschickt. Wann
genau dann jeder von Zuhause aus arbeitet — abends,
wenn die Kinder im Bett sind, oder frthmorgens, weil
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er dann am produktivsten ist — das Uberlasse ich meinen
Mitarbeitern. Wichtig ist da aber auch, dass ich meine
Mitarbeiter mitnehme und auch mit gutem Beispiel vo-
rangehe und diese Regeln selbst lebe.

Aber Selbstfiihrung betrifft ja nicht nur die Fiih-
rungskraft, sondern auch jedes Teammitglied, oder?
Ja, jeder einzelne von uns fuhrt auch sich selbst und zur
Selbstfuhrung gehort auch Selbstdisziplin. Wie struktu-
riere ich meinen Tag? Aber auch das Thema Selbstre-
flexion und Selbsterkenntnis ist hier sehr wichtig. Wie
wirke ich, wie ist mein Selbstbild, wie ist mein Fremd-
bild? Der nachste Baustein bei der Selbstftihrung ist das
Selbstvertrauen. Welches Vertrauen habe ich in Tools,

Wir miissen also nicht nur das Fiihren selbst, son-
dern auch Fiihrungswerte neu definieren?
Zumindest sollten Unternehmen jetzt ihre Werte Gber-
prufen. Vertrauen ist sicherlich kein neuer Wert. Aber
sich zu fragen, was sind meine Werte und welche Wer-
te sind mir aktuell in dieser Krise wichtig, bringt mich
enorm weiter. Wie leben wir diese Werte und wie mes-
sen wir, dass wir sie auch wirklich leben?

Wir alle leben mittlerweile seit mehr als einem
Jahr mit Corona und den diversen Einschrankun-
gen. Besonders schwierig in dieser Krise ist es,
neue Mitarbeiter ,,on board” zu holen. Wie mache
ich dies am besten digital?

»Wer sich einem Flhren aus der
Distanz verschlieBt, wird es schwer
haben, als Fihrungskraft zu bestehen.«

in die Technik? Traue ich mir zu, mein Team durch diese
schwierige Zeit zu fuhren und was benétige ich fur mehr
Selbstvertrauen? Was kann ich mir und meinen Mitar-
beitern Gutes tun in dieser schwierigen Zeit, die uns alle
an unsere Grenzen bringt? Die Selbstflrsorge durfen wir
dabei auch nicht vergessen. Menschen, die zum Perfek-
tionismus neigen, arbeiten oft immer mehr. Ein Burn-out
bekommen nicht diejenigen, die faul sind, sondern dieje-
nigen, die es besonders gut machen wollen. Sich selbst
Grenzen zu setzen und sich selbst zu fthren ist wahrend
der Coronakrise noch viel wichtiger geworden. Das hat
nicht jeder gelernt und Fuhrungskréfte sollten dies auch
mit ihren Teammitgliedern tben. Als Fihrungskraft ist es
auch meine Aufgabe, jeden einzelnen Mitarbeiter mehr
zu einem eigenverantwortlichen Mitdenker zu entwi-
ckeln, als immer nur mit der nicht seltenen Konsequenz
anzuweisen, dass er Dienst nach Vorschrift macht. Am
Ende wollen wir als Team und Unternehmen zusammen
erfolgreich sein. Das setzt voraus, dass wir uns gegen-
seitig unterstttzen, aufeinander aufpassen und verant-
wortlich fuhlen.

Wenn ich neu in ein Unternehmen komme, ist der Kon-
takt zu den Personen enorm wichtig. Wie kann ich das
online Ubertragen? Zusatzlich zum bekannten Onboar-
ding mit Vorstellungsrunden und Infomappen sollte ich
in der aktuellen Situation die Kontaktdichte erhthen,
zum Beispiel in dem ich als Fihrungskraft jeden Morgen
ein kurzes Stand-up-Meeting mit dem neuen Mitar-
beiter mache: eine Viertelstunde lang einen digitalen
Kaffee zusammen trinken, um zu besprechen, was heu-
te ansteht, Fragen des Mitarbeiters besprechen, Tipps
geben. Zeitgleich sollte ich den neuen Mitarbeiter im
Team verankern. Dazu kénnte ich fur den Mitarbeiter
im Team einen Mentor und einen ,,Buddy” suchen, also
jemanden, der den neuen Kollegen bei den Arbeitsauf-
gaben unter seine Fittiche nimmt, und jemanden, einen
Sparringspartner, der fur jegliche Fragen zur Verfligung
steht. So entsteht relativ schnell, auch ohne direkten
personlichen Kontakt im Buro, eine enge Vernetzung
zwischen dem Team und dem neuen Mitarbeiter.
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AuBergewohnliche Zeiten erfordern auch auBler-
gewdhnliche MaBnahmen?

Ja, genau. Da kommt es auch oft einfach auf die kleinen
Gesten an. Ich kann einem neuen Mitarbeiter zum Bei-
spiel auch ein kleines Willkommenspaket nach Hause
schicken. Ein Unternehmen, das ich berate, verschickt
Packchen mit einem Stlick Fell darin — mit dem Satz ,,Bei
uns brauchst Du manchmal ein dickes Felll” —, etwas
Schokolade als Nervennahrung und ein Notizbuch. Das
sind alles Kleinigkeiten, aber es ist eine liebevolle Geste,
die den neuen Mitarbeiter in dieser schwierigen Zeit
abholt und kreativ einbindet. Die Idee mit dem Fell und
der Schokolade ist Ubrigens in einem Mini-Workshop
entstanden, in dem ein Chef gemeinsam mit seinem
Team Ideen gesucht hatte, wie ein neuer Mitarbeiter
am besten integriert werden kénnte.

Als Fiihrungskraft muss ich schon einiges beach-
ten, wenn ich gut filhren méchte ...

Ja, das war aber auch vor Corona schon so. Wenn ich
Fihrung ernst nehme, dann ist es kein leichter Job.
Wenn ich Fuhrungskrafte frage, wieviel Prozent sie ei-
gentlich fahren, dann hore ich oft 20 bis 30 Prozent.
Ist das nun wirklich Fihrungskraft oder ist das Fuh-
rungsschwache? Da kann man sich auch mal Gedanken
machen, wie viel Prozent sollte ich denn eigentlich fuh-
ren. NatUrlich muss ich auch managen und das mischt
sich manchmal. Generell ist es eine groBe Aufgabe, zu
fuhren. Und es gibt auch keine eierlegende Wollmilch-
sau. Jeder hat seine Starken und Schwachen und sollte
schauen, was gerade jetzt gebraucht wird, um die Néhe
zu den Mitarbeitern trotz der Distanz zu halten und
weiter auszubauen.
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Die Generation Y tickt ganz anders als die Alte-
ren. Welcher Fihrung bedarf es, um diese jungen
Menschen anzusprechen und mitzunehmen?

Da gibt es auch solche und solche jungen Menschen.
Aber bei den Jungeren stehen vor allem die Themen
Sinn und Nachhaltigkeit mit ganz oben auf der Liste.
Diese sollte ich vor allem mitnehmen, in dem ich Sinn
und Nutzen stifte. Was ist unser Ziel? Was ist der Sinn
und Zweck unseres Teams? Was wollen wir erreichen?
Weswegen tun wir, was wir tun, und wie und wofur tun
wir es? Und wie nachhaltig ist unser Tun? Diese Punkte
sind in der Krise noch wichtiger geworden.

Wie nachhaltig hat Corona das Thema Fiihren aus
lhrer Sicht verandert? Wird es in den deutschen
Biiros jemals wieder so sein wie vor der Pandemie?
Corona hat uns deutlich gemacht, dass wir umdenken
mussen, um in Zukunft erfolgreich zu sein. Wir sollten
auch mit AugenmaB Uberprufen, was uns die Pandemie
Gutes gebracht hat, welche Ressourcen wir aus der
alten Welt weiter nutzen kénnen und wie wir beides —
das New Normal und das Arbeiten vor Corona — am
besten miteinander kombinieren kénnen. Fuhren vor
Ort und Fuhren aus der Distanz wird wohl in Zukunft
unzertrennlich sein, in welcher Auspragung hangt vom
jeweiligen Unternehmen, der jeweiligen Fihrungskraft
und gegebenenfalls von den duBeren Umstanden ab.
SaS
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