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Liebe Fiihrungskraft,

Google interessiert sich in jlingster Zeit nicht nur fiir selbstfahrende Autos, sondern schon seit Langerem fiir Achtsam-
keit im Management. Aus der Kreativzeit, die Google jedem Mitarbeiter zum selbststimmten Arbeiten an personlichen
Projekten gewahrt, ist ein Programm mit Achtsamkeitsiibungen fiirs Management hervorgegangen.

Yoga fiir Manager? In der Tat taucht in letzter Zeit das Stichwort ,Mindfulness” auch im Job-Zusammenhang immer
haufiger auf. Es scheint fast so, als sei Achtsamkeit zum Gegenpol zur VUCA-World geworden, der Welt, die durch
Veranderlichkeit (Volatility), Unsicherheit (Uncertainty), Komplexitat (Complexity) und Vieldeutigkeit (Ambiguity)
gepragt ist.

Wenn alles in Bewegung ist, ist Innehalten nicht schlecht, um zu erkennen, worum es eigentlich geht. Angelika von
der Assen, die ich fiir das Handbuch ,sicher fiihren” einmal zu diesem Thema interviewt hatte und die inzwischen
landauf, landab Vortrage zum Thema halt, beschrieb dieses Phanomen treffend mit dem Schneekugeleffekt: Sie schiit-
teln eine Schneekugel, und das Bild, das sie zeigt, verschwimmt hinter den vielen wirbelnden weiRen Flocken unserer
VUCA-World. Wartet man ab, legt sich der Kunstschnee, das Bild wird wieder klar.

So wie in diesem Beispiel konnen wir den Kern des achtsamen Handelns tatsachlich gut in den Managementalltag
integrieren: eine Pause machen und sich auf das Bild in der Schneekugel konzentrieren, bis die Unruhe sich gelegt
hat und wir klar sehen. Wozu? Um eine gute Entscheidung zu treffen. Das ist in unserer schnelllebigen Zeit wichtiger
denn je.

Und so war Googles Intention auch nicht, Entspannungsiibungen im Managementalltag populdr zu machen, sondern
genau das: Bessere Entscheidungen fiir Fiihrungskrafte zu ermdglichen und damit effizienteres, erfolgreicheres Arbei-
ten.

Getreu dem Motto ,Wenn du es eilig hast, gehe langsam” konnen Sie es morgen schon ausprobieren. 10 Minuten
reichen. Anregungen zu mehr Achtsamkeit im Fiihrungsalltag finden Sie im Beitrag ,Mindfulness” (M 34) in dieser
Ausgabe. Nehmen Sie sich die Ruhe zum Ausprobieren.

AuRerdem erwarten Sie Impulse zu den Themen Social-Media-Kommunikation (S 46), Dienst-nach-Vorschrift-Mitar-
beitern (D 37) und dem richtigen Verhalten bei sexuellen Ubergriffen (S 43). Und im Beitrag ,Sparziele erreichen”
erfahren Sie, wie Sie Ihr Team erfolgreich durch ein Sparprojekt steuern (S 110).

Bleiben Sie achtsam im Fiihrungsalltag.

Anne Sengpiel, Chefredakteurin
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Das aktuelle Interview

Tiir an Tir oder einmal um die Welt - sind Sie fit fir
die Fuhrung virtueller Teams?

Katrin Neuendorf ist Expertin fiir New Work und Di-
gitalisierung am Arbeitsplatz. Sie berdat Unternehmen
und Fiithrungskrafte unterschiedlicher Branchen, die of-
fen fiir moderne Entwicklungen sind. Sie verfiigt iber
langjahrige praktische Erfahrung in Human-Resources-
Fiihrungspositionen bei Weltkonzernen wie Microsoft,
Airbus und TUI. Als Beraterin war sie in den Feldern
HR, Change und Interkulturelles Management bei Ernst
& Young tatig. Heute kooperiert Katrin Neuendorf auch
mit Partnern wie virtuu - Virtual Leadership Solutions.

Kompakt: In virtuellen Teams ist die informelle Kommunikation genauso der
Kitt, der das Team zusammenhdlt, wie in Teams, die raumlich eng zusam-
menarbeiten. Deshalb sollten Sie sich als Fithrungskraft fiir die Teambildung
Zeit lassen. Worauf Sie sonst noch achten sollten, erldutert Katrin Neuendorf
in diesem Interview.
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Die digitalen Medien ermaglichen, dass Teams heute rund um den Globus
jederzeit miteinander kommunizieren kénnen. Was unterscheidet virtuelle
Teams von denen, die Tiir an Tiir arbeiten?

In virtuellen Teams arbeiten Men-
schen iiber Standorte hinweg zusam-
men. Die Teams miissen nicht immer
international sein, manchmal ist ein
Team auch in derselben Stadt auf
unterschiedliche Standorte verteilt.
Oder Mitarbeiter sind oft unterwegs,
weil sie Kunden beraten oder im
Homeoffice arbeiten. Solche Teams
sind durch andere Anforderungen
gepragt als Teams, die Tiir an Tiir ar-
beiten: Man sieht sich nicht standig,
die sozialen Kontakte und der Small

Talk sind deutlich eingeschrankt.

Das heiRt, virtuelle Teams miissen
viel bewusster auf die anderen zuge-
hen und vor allem auch daran denken,
sie liber Neuigkeiten zu informieren,
denn das passiert nicht en passant. In
diesem Sinne ist in virtuellen Teams
eine viel groRere Eigenverantwortung
des Einzelnen gefragt: Mitarbeiter
teilen sich selbst ihre Zeit ein und
bestimmen selbst, was sie wann wie
erledigen.

Was bedeutet das fiir die Fiihrungskraft?

Fiir die Fiihrungskraft bedeutet das,
dass sie andere Rahmenbedingun-
gen zur Verfligung stellen muss.
Das tangiert nicht nur die einzelne
Fiihrungskraft, sondern das gesamte
Unternehmen: Vertrage, Richtlinien

und Betriebsvereinbarungen miissen
diesem virtuellen Arbeiten so ange-
passt werden, dass virtuelle Teams
auch wirklich mit der erforderlichen
Effektivitdt und Mobilitat arbeiten
konnen.

Findet virtuelles Arbeiten in zunehmend mehr Unternehmen statt?

Auf jeden Fall. Selbst in kleinsten Or-
ganisationen — vom Start-up bis zur
NGO - kommunizieren Teams auf Ent-
fernung. Friiher war es in erster Linie
das Telefon, das Teams miteinander
verbunden hat, dann kamen in manch
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groRen Unternehmen Videokonferen-
zen hinzu, und heute sind die flexi-
bleren Online-Meetings vom eigenen
PC aus schon recht verbreitet.

AulRerdem haben die jungen Mitarbei-
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ter ein ganz anderes Verhadltnis zum
virtuellen Arbeiten. Ich erlebe im-
mer haufiger, dass Bewerber danach
fragen, ob der spezielle Arbeitgeber

Aktuelles

Maglichkeiten des flexiblen Arbeitens
anbietet, um beispielsweise durch das
Arbeiten von Zuhause aus ab und an
die Pendelzeit einzusparen.

Worauf kommt es bei virtuellen Teams an?

Ich glaube, dass wir die informelle
Kommunikation in virtuellen Teams
starken sollten. Ich erlebe, dass Fiih-

Punkt 1, Punkt 2, Punkt 3 ...

Genau. Auch bei Video-Teambe-
sprechungen neigen Fiihrungskrafte
dazu, zu schnell zum Punkt zu kom-
men. Ich erinnere sie dann immer

Was raten Sie? Small Talk vorweg?

Flihrungskrafte miissen zundchst er-
kennen, dass Small Talk auch virtuell
wichtig ist. Es gibt verschiedene Ge-
sprachseinstiege, die geeignet sind.
Zum Beispiel kdnnen Sie zu Beginn
eines Online-Teammeetings nach der
Stimmung der Teilnehmer fragen.

Ich rufe z. B. gern ein Whiteboard -
ein digitales Flipchart - auf und bit-
te jeden Mitarbeiter, seine aktuelle
Stimmungslage auszudriicken. Man-
che malen einen Smiley, eine Son-
ne oder schreiben ,Ich bin total im
Stress” oder ,Ich habe viel zu viel zu
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rungskrafte immer sehr schnell mit
den sachlichen Themen in Gesprache
einsteigen.

wieder an das ,Schmierol”, um die
Kommunikation im Team reibungslo-
ser zu machen und die Zusammenar-
beit zu fordern.

tun” Solche Einschdtzungen finden
in realen Meetings beildufig — unge-
plant - statt, wenn die Teilnehmer
z. B. den Raum betreten und die Zeit
bis zum Beginn der Besprechung mit
Small Talk verbringen.

In virtuellen Besprechungen ist es
notwendig, sehr bewusst Teambuil-
ding-Malknahmen einzusetzen. Das
konnen auch kurze spielerische An-
wendungen sein.

So lernen die Mitarbeiter Prozesse
kennen, die sie spater in der virtu-

Februar 2018/5



Aktuelles

ellen Zusammenarbeit mit Kollegen
anwenden konnen, um beispielswei-
se gemeinsam und zeitgleich an be-

stimmten Dokumenten zu arbeiten.
Zum anderen lernen sich die Team-
mitglieder als Mensch besser kennen.

Muss man das als Fithrungskraft mit dem Team einiiben?

Das kommt nach meiner Erfahrung
oft zu kurz. Eine solche virtuelle Ar-
beitssitzung zu moderieren erfordert
andere Kompetenzen als das, was
wir klassischerweise von Fiihrungs-
kraften erwarten. Deshalb ist es hilf-
reich, wenn sowohl Fiihrungskrafte
als auch Teammitglieder lernen, mit
den digitalen Tools umzugehen und
virtuelle Meetings zu moderieren.
Das kann man lernen.

Wichtig ist in diesem Zusammen-
hang, dass sich der Begriff der

Flihrungskraft gerade wandelt, weil
Flihrung insgesamt weniger an be-
stimmten Personen und Titeln fest-
gemacht wird. Eine Fihrungskraft
ist z. B. auch ein Projektleiter oder
eine Person, die temporar zu einem
bestimmten Thema den Hut aufhat.

In den agilen Teams konnen wir die-
ses Phanomen sehr gut beobachten.
Flihrung erfordert zunehmend die
Kompetenz, andere zu etwas zu be-
fahigen, statt zu sagen, was Mitar-
beiter zu tun haben.

Wenn ein virtuelles Team iiber den Globus verstreut ist, haben sich die Kolle-
gen oft im wirklichen Leben noch nie gesehen. Ist das ein Problem?

Ein personliches Treffen als Kick-off
fiir ein Projektteam ist sehr forder-
lich. Die Realitdt sieht oft anders
aus. Fiir viele Teams ist das aus Zeit-
oder Kostengriinden gar nicht mach-
bar. Deshalb muss man sich anders
behelfen.

Ich empfehle den Fiihrungskraften,
Zeit daflir aufzuwenden, das Team
auf eine bestimmte Strategie einzu-
schworen und dafiir zu sorgen, dass
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sich die Teammitglieder mit ihren
Starken und Praferenzen, z. B. fiir
bestimmte Arbeitsweisen, besser
kennenlernen. Je besser sich Kolle-
gen auf diese Weise wahrnehmen,
desto eher konnen Missverstandnisse
vermieden werden.

So konnen Sie beispielsweise von
jedem Teilnehmer des virtuellen
Teams einen Mini-Steckbrief ausfil-
len lassen. Hier beschreibt sich jeder
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fiir die anderen im Team mit seinen
fachlichen Kompetenzen, aber auch
als Mensch - mit einem Foto, das ihn
beim Ausiiben seines Hobbys zeigt,
oder anderen personlichen Details,
die er teilen mdchte.

Aktuelles

Ein anderes Tool ist eine Starken-
analyse, die jeder Teilnehmer online
ausfiillen kann und zu der sich die
Teamkollegen anschlieRend im Team-
workshop austauschen, um mehr
voneinander zu lernen.

Ich hore heraus: Das ist gut investierte Zeit — korrekt?

Auf jeden Fall sollte sich eine Fiih-
rungskraft zum Kick-off Zeit fiir
dieses Kennenlernen nehmen, dari-
ber hinaus aber auch immer wieder
zwischendurch. Denn diese Abfra-
gen ,Wo stehen wir?“, ,Wie geht es
euch?” helfen, auch kritische Situati-

onen gemeinsam besser zu meistern.

Und nicht zu vergessen: Auch Er-
gebnisse und Erfolge sollten von der
Flihrungskraft gebiihrend anerkannt
und ,gefeiert” werden. Das wird lei-
der viel zu wenig praktiziert.

Sind Regeln fiir die Zusammenarbeit im virtuellen Team hilfreich?

Regeln sind extrem hilfreich. Team-
mitglieder miissen wissen, was ihre
Aufgabe ist und wie die Rahmenbe-
dingungen sind. Nach meiner Erfah-
rung ist es am besten, wenn das Team
diese Regeln gemeinsam definiert.

Ein Punkt, der so geklart werden kann,
ist z. B. die Ansprechbarkeit. Wenn
Teammitglieder in unterschiedlichen
Zeitzonen arbeiten, kann man festle-
gen, wann und auf welchem Wege die
Kollegen erreichbar sind: In welchem
Zeitfenster ruft man sich an, mailt
man, nutzt man eine Chat-Funktion?
Wie tauscht man Informationen aus,
beispielweise {iber Cloud-Losungen?
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Denn fiir virtuelle Teams ist es extrem
wichtig, dass gute Arbeitsstrukturen
geschaffen werden, die das effizien-
te Zusammenarbeiten auf Distanz er-
leichtern.

Ein klassisches Beispiel ist die Agen-
da fiir das nachste Teammeeting.
Friiher war es so, dass die Sekre-
tarin bei den Mitarbeitern Themen
abgefragt hat. Das heil3t, sie hat 15
E-Mails bekommen und Themen kon-
solidiert. Heute kdnnen Sie eine Datei
z. B. iber Anwendungen wie OneNote
zur Verfiigung stellen und ermogli-
chen, dass jeder seinen Input in ein
und dieselbe Datei gibt.
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Vielfach sind diese Tools in den Teams
vorhanden und werden nur noch nicht
angewendet. Hierfiir brauchen Sie

kein IT-Wissen. Die Handhabung ist
einfach und erleichtert extrem das
gemeinsame Arbeiten.

Was ist das Wichtigste beim virtuellen Fiihren?

Flihrungskrafte sollten sich bewusst
machen, dass virtuelles Fiihren an-
ders funktioniert. Sie sollten sich als
Flihrungskraft nicht scheuen, dazu-

zulernen, und dem Small Talk in vir-
tuellen Besprechungen einen Raum
geben.

Newsticker

Beruf und Privates verschmelzen: Facebook, LinkedIn

und XING werden ahnlicher

Facebook will sich den Karriereporta-
len wie LinkedIn und XING anndhern.
So bestatigte Facebook, dass es mit
einer beruflichen Lebenslauffunktion
experimentiert. Nutzer sollen genau-
so wie bei LinkedIn ihre ,Work Histo-
ry”“ aufschalten konnen, die getrennt
vom bisherigen Profil fiir Recruiter
abrufbar sein wird.

,Die Social-Media-Netzwerke strampeln
alle um die Gunst der Nutzer und ver-
suchen dementsprechend, sich an de-
ren Bediirfnisse anzupassen”, sagt der
Kolner Social-Media-Experte Hendrik
Unger in der Tageszeitung DIE WELT.
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Zwar konnten Nutzer diese Informa-
tionen schon friither in ihrem Profil
ablegen. Neu ist allerdings, dass der
Lebenslauf auf einer Extraseite dar-
gestellt wird.

Auf diese Weise entsteht eine Tren-
nung vom eigentlichen Profil, das
Jobsuchende unter Umstanden nicht
ihren potenziellen neuen Arbeit-
gebern zeigen wollen. So konnen
beispielsweise auch Online-Bewer-
bungen gestaltet werden, die nur
fir einen potenziellen Arbeitgeber
sichtbar sind.
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