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Mitarbeiter aus 
der Ferne führen 
K n o w - h o w Für viele erfahrene Führungskräfte ist das Führen auf Distanz noch recht neu. 
Deshalb bestehen bei ihnen oft Verhaltensunsicherheiten, die auch ihre Mitarbeiter spüren. 

Von Barbara Liebermeister 

Mitarbeiter und Teams virtu-
ell beziehungsweise aus 
der Ferne fuhren und mit 
ihnen weitgehend online 

kommunizieren - vor dieser Herausfor-
derung standen viele Führungskräfte im 
zurückliegenden Jahr coronabedingt erst-
mals. Inzwischen ist dies, da die Pande-
mie andauert, ein integraler Bestandteil 
ihrer Alltagsarbeit geworden. Die Füh-
rungskräfte haben also bereits eine ge-
wisse Routine hierin entwickelt und sich 
sozusagen in dem neuen Normal einge-
richtet. Dessen ungeachtet beobachtet 
man bei ihnen aber noch viele Unsicher-
heiten beim virtuellen Führen und 
Online-Kommunizieren. 

Diese resultieren zumeist daraus, dass 
die Führungskräfte in ihrem Arbeitsalltag 
selbst spüren: 
> Aufgrund der veränderten Rahmenbe-

dingungen muss ich mein Führungs-
verhalten teils neu justieren, wenn ich 
weiterhin die gewünschte Wirkung ent-
falten möchte. Und: 

> Ich brauche zum Teil neue Kompeten-
zen - nicht nur im Digitalbereich be-

Mitarbeiter und Teams auf Distanz führen - diese 

Herausforderung ist für viele Führungskräfte 

noch recht neu. Doch es gibt in vielen Unterneh-

men einen Bereich, der hiermit schon viel Erfah-

rung gesammelt hat: der Vertrieb. Denn zumin-

dest in Unternehmen mit vielen Aussendienstmit-

arbeitern werden diese traditionell weitgehend 

auf Distanz geführt. Entsprechend gilt für Unter-

nehmen, die viele Vertriebsfilialen beziehungs-

weise -niederlassungen haben: Auch diese wur-

den schon in der Vor-Corona-Zeit weitgehend auf 

ziehungsweise Umgang mit der moder-
nen, digitalen Informations- und Kom-
munikationstechnik, sondern auch im 
Bereich Mitarbeiterkommunikation so-
wie Selbst- und Mitarbeiterführung. 

Dies schlägt sich auch in einer erhöhten 
Coaching-Nachfrage von Führungskräf-
ten nieder, die bereits fünf, zehn oder gar 
20 Jahre Führungserfahrung gesammelt 
haben, also eigentlich alte Hasen im Be-
reich Führung sind. 

Nehme ich meine Funktion 
noch angemessen wahr? 
In diesen Coachings geht es oft um opera-
tive Fragen wie: 
> Wie locke ich bei Online-Meetings 

eher introvertierte Mitarbeiter aus der 
Reserve? 

> Wie spreche ich beim Online-Kommu-
nizieren heikle Themen an? 

> Wie sorge ich beim virtuellen Führen 
dafür, dass die emotionale Beziehung 
zu meinen Mitarbeitern nicht abreisst? 

> Worauf sollte ich achten, wenn ich on-
line Feedbackgespräche führe? 

Distanz geführt. Deshalb lohnt es sich für Unter-

nehmen, die die Kompetenz ihrer Führungskräfte 

im Bereich auf Distanz oder virtuell Führen erhö-

hen möchten, oft einen Erfahrungsaustausch mit 

ihren Führungskräften im Vertrieb zu organisie-

ren, bei dem diese ihre Erfahrungen an ihre Kolle-

gen weitergeben. Dies trägt nicht selten auch zu 

einer Verbesserung der Beziehung beziehungs-

weise emotionalen Bande zwischen dem Vertrieb 

und anderen Unternehmensbereichen bei, weil 

sich der Vertrieb hierdurch wertgeschätzt fühlt. 

> Wie führe ich meine Mitarbeiter virtu-
ell so, dass dies ausser ihren persönli-
chen Bedürfnissen auch ihrem Reife-
grad beziehungsweise Entwicklungs-
stand gerecht wird? Schliesslich gibt es 
in meinem Team neben Routiniers 
auch Anfänger beim Wahrnehmen der 
verschiedenen Aufgaben. 

Eine weitere Frage, die vielen erfahre-
nen Führungskräften unter den Nägeln 
brennt, ist: Wie stelle ich beim virtuellen 
Führen beziehungsweise Führen auf 
Distanz sicher, dass mein Bereich seinen 
Beitrag zum Erfolg des Unternehmens 
leistet? Dahinter steckt oft eine diffuse 
Angst vor einem Kontrollverlust, auch 
wenn viele Führungskräfte dies nicht 
gern eingestehen — auch sich selbst. 
Dabei ist diese Angst nicht unbegründet. 
Denn die Leistung einer Führungskraft 
wird primär daran gemessen, welche 
Leistung ihr Team erbringt, auch wenn 
dieses weitgehend im Home Office 
arbeitet. 

Vielen fehlt die gewohnte 
Verhaltenssicherheit 
Die Coachings drehen sich also weitge-
hend um Fragen, die eine erfahrene Füh-
rungskraft einem Coach nie stellen 
würde, wenn sich die Rahmenbedingun-
gen von Führung nicht geändert hätten. 
Aufgrund der veränderten Ist-Situation 
fragen sich aber auch viele erfahrene 
Führungskräfte: Nehme ich meine Funk-
tion in der Organisation noch angemes-
sen wahr? Führe ich zum Beispiel mein 
Team noch real oder organisiere ich fak-
tisch nur noch seine Arbeit? Den Füh-
rungskräften fehlt also zurzeit oft die 
Verhaltenssicherheit, die ihre Arbeit in 
der Vor-Corona-Zeit auszeichnete. Das 
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spüren auch ihre Mitarbeiter. Zumindest 
befürchten dies viele Führungskräfte, 
und eng damit verknüpft ist nicht selten 
die Furcht: Kann ich meinen Mitarbei-
tern noch den gewünschten Halt und die 
benötigte Orientierung geben, wenn ich 
nicht mehr die gewohnte Sicherheit aus-
strahle? Sinkt dann nicht automatisch ihr 
Vertrauen in meine Person? 

Diese Bedenken sind in der Praxis 
meist unbegründet, denn: Die Tatsache, 
dass die Führungskräfte selbst spüren, 
dass sie aufgrund der veränderten Rah-
menbedingungen mein Führungsverhal-
ten überdenken sollten, zeigt, dass sie 
diesbezüglich bereits eine hohe Sensibi-
lität entwickelt haben. Ihnen ist be-
wusst, dass es den idealen Führungsstil 
nicht gibt, wie es der Erfinder des situa-
tiven Führungsstils Ken Blanchard ein-
mal formulierte. Vielmehr muss eine 
Führungskraft stets ihr Verhalten der Si-
tuation und dem jeweiligen Gegenüber 
anpassen. Diesbezüglich hat sich nichts 
geändert. 

Zudem dürfen Führungskräfte in der 
aktuellen Übergangsphase in ein neues 
Normal im Dialog mit ihren Mitarbei-
tern durchaus auch gewisse Verhaltens-
unsicherheiten im Bereich virtuelle Füh-
rung und Online-Kommunikation ver-
spüren und auch zeigen. Denn auch sie 
sind nur Menschen. Und dies können, 
nein sollten ihre Mitarbeiter im Kontakt 
mit ihnen auch spüren. Wenn das Provi-
sorium Führen auf Distanz und On-
line-Kommunizieren jedoch zum neuen 
Normal in ihrem Betrieb wird, dann 
müssen die Führungskräfte zumindest 
mittelfristig neue Routinen entwickeln, 
wie sie unter den veränderten Rahmen-
bedingungen ihren Bereich professionell 
führen sowie ihre Mitarbeiter motivieren 
und inspirieren. 

Das Verlernen des Gelernten ist 
oft nicht leicht 
In der Praxis bedeutet dies: Die Füh-
rungskräfte müssen ihre alten Routinen 
zum Teil aufgeben beziehungsweise ver-
lernen und neue erlernen und verinner-
lichen, damit bei ihnen wieder die ge-
wohnte Verhaltenssicherheit entsteht. 
Dieses Um- beziehungsweise Neulernen 
ist oft nicht leicht, weil die über Jahre 
oder gar Jahrzehnte entwickelten Routi-
nen auch auf Erfahrungen basieren. Sie 
sind sozusagen ein Teil der beruflichen 
Identität der Führungskräfte geworden. 

Entsprechend gross ist die Gefahr, dass 
sie gerade in Stresssituationen in sie zu-
rückverfallen. 

Anders verhält es sich bei jungen Füh-
rungskräften. Wenn es um ihre Entwick-
lung geht, kann man folgende vier Di-
mensionen unterscheiden: leading your-
self, leading your Business, leading your 
People und leading your Team. 

Junge Führungskräfte beziehungsweise 
Führungsnachwuchskräfte haben in der 
Regel bezogen auf alle vier Dimensionen 
einen Entwicklungs- und Förderbedarf. 
Zudem ist bei ihnen, da sie als Führungs-
kräfte zum Beispiel im Bereich Selbst-, 
Personal- und Teamführung noch kaum 
auf Erfahrung basierte Routinen ent-
wickelt und internalisiert haben, eine ge-
wisse Verhaltensunsicherheit normal. 

Wer noch keine Routinen hat, 
muss auch keine aufgeben 
Deshalb hat sich Corona-bedingt bezüg-
lich ihres Förderbedarfs, sieht man von 
einigen inhaltlichen Akzentverschiebun-
gen ab, nicht viel verändert - zumal die 
Angehörigen der Generationen X, Y und 
Z in der Regel ohnehin eine hohe Affini-
tät zur Online-Kommunikation und netz-
gestützten Zusammenarbeit haben. Oder 
anders formuliert: Weil sie im Bereich 
Führung noch keine Routinen entwickelt 
haben, müssen sie auch keine aufgeben. 

Anders ist dies bei ihren führungser-
fahrenen Kollegen. Bei ihnen fokussierte 
sich in der Vor-Corona-Zeit der Trai-
nings- und Coachingbedarf weitgehend 
auf die beiden Dimensionen leading your 
Business und leading your Team auf-
grund der jeweils aktuellen Herausforde-
rungen, vor denen ihr Unternehmen oder 
Bereich gerade stand. In den Bereichen 
Selbst- und Personalführung waren sie 
aber erfahrene Profis. Dies hat sich Coro-
na-bedingt partiell geändert. Aufgrund 
der veränderten Rahmenbedingungen 
entstand bei ihnen auch in den Bereichen 
leading yourself und leading your People 
ein neuer Change- und Unterstützungsbe-
darf, den sie zum Beispiel in Coachings 
auch artikulieren. 

Wer ein Coaching wünscht, ist 
in der Regel lernbereit 
Befriedigen lässt sich dieser Bedarf meist 
leicht, denn eine Führungskraft, die sich 
mit einem entsprechenden Anliegen an 
einen Coach wendet, signalisiert hiermit 
bereits: «Ich bin zum Lernen beziehungs-

weise zu einer Verhaltensänderung be-
reit.» Hinzu kommt: Erfahrene Führungs-
kräfte sind es gewohnt, neue Herausfor-
derungen zu durchdenken, um hierauf 
angemessen zu reagieren. Deshalb kann 
ein erfahrener Coach sie durch ein ent-
sprechendes Nach- und Weiterfragen 
meist recht schnell zur gewünschten Lö-
sung führen. Gibt er ihnen dann noch ei-
nige Praxis-Tipps, was es zum Beispiel 
beim virtuellen Führen aufgrund der On-
line-Kommunikation besonders zu be-
achten gilt, gelingt es den Führungskräf-
ten meist schnell, ihr Verhalten neu zu 
justieren. 

Letztlich handelt es bei den in den 
Coachings getroffenen Vereinbarungen 
oft um - für Aussenstehende - scheinbare 
Kleinigkeiten wie: 
> «Wenn ich unsicher bin, welche Unter-

stützung ein Mitarbeiter im Home Of-
fice braucht, frage ich ihn einfach.» 
Oder: 

> «Ich schreibe es in meine To-do-Liste 
und meinen Kalender, dass ich all 
meine Mitarbeiter einmal pro Woche 
anrufe, selbst wenn ich nichts mit ihnen 
besprechen muss.» Oder: 

> «Ich engagiere einen Trainer, der mich 
mit der Arbeit mit Teams, mit dem 
Agieren vor einer Kamera, einem 
Green Screen etcetera vertraut macht.» 
Oder: 

> «Ich schreibe, wenn mir ein Mitarbei-
ter eine Info oder einen erledigten Job 
mailt, stets zumindest ein Danke zu-
rück oder schicke ihm ein Smilie.» 

Die eigentliche Herausforderung ist es, 
das Beschlossene im Arbeitsalltag entge-
gen der bisherigen Gewohnheit konse-
quent umsetzen, und zwar auch dann, 
wenn man unter Anspannung steht. • 


