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Eine Fernbeziehung fiihren

Mitarbeiterbindung | Sieht man sich téglich, entwickelt man idealerweise mit der Zeit ein Gespur daftir, wie das gegentiber tickt.
Stickwort: Nonverbale Kommunikation. Pandemie und Homeoffice haben Vorgesetzte und deren Mitarbeiter in die Fernbeziehung
geschickt. Wir beleuchten, wie auch auf Distanz eine produktive Bindung entstehen und gehalten werden kann.

ir kennen es aus unzahligen Sci-
W ence-Fiction-Filmen. Das Bild

vom grofen Mutterschiff im Welt-
all, aus dem zahlreiche kleine, wendige
Raumschiffe wie ein Vogelschwarm heraus-
stromen, um entweder die Welt zu retten
oder zu erobern. Autarke, schlagkraftige
Einheiten scheinbar vollig losgelost vom
Mutterschiff.

Diesen Effekt kann man - beschleunigt
und intensiviert durch die Pandemie -
nicht mehr nur auf der Kinoleinwand, son-
dern auch in der heutigen Arbeitswelt beo-
bachten. Millionen Menschen arbeiten
nicht mehr in Prisenz im Biiro, sondern
vom heimischen Schreib- oder Kiichentisch
aus.

Doch auch sie sind nur scheinbar losge-
16st vom Mutterschiff - ihrem Arbeitgeber.
Videokonferenzen, VPN-Channels, E-
Mails und Co. binden technisch und fach-
lich. Was aber ist mit der sonstigen Bindung
der Mitarbeitenden an das Unternehmen?
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~Wenn Mitarbeitende - sei es pandemie-
bedingt oder aus anderen Griinden - lin-
gere Zeit nicht in Présenz arbeiten, kénnen
Unternehmen und Fithrungskrifte in
Sachen Mitarbeiterbindung schnell in die
Bredouille kommen. Aber es ist ein l6sbares
Problem, auch wenn Binden auf Distanz
auf den ersten Blick paradox klingen mag*
stellt Dr. Clemens Schwerdtfeger, geschifts-
fihrender Gesellschafter der Dr. Schwerdt-
feger Personalberatung GmbH & Co. KG
fest.

Mitarbeiterbindung ist spitestens seit
Beginn der Pandemie und der mit ihr ein-
hergehenden tiefgreifenden Verdnde-
rungen im Arbeitsalltag vieler Menschen,
nicht mehr nur ein Stichpunkt auf der To-
Do-Liste von Personalabteilungen. Sie ist
elementarer Bestandteil der tiglichen Ar-
beit von Fithrungskriften geworden. Denn
genau sie sind es, die den Kontakt halten
miissen. Die dranbleiben miissen, und
zwar nicht nur, um Arbeitsauftrige und

Projekte zu verteilen oder zu besprechen,
sondern auch um zu schauen, wie Mitar-
beitende mit der verdnderten Situation
klarkommen. Sie sind es, die beobachten
miissen, ob der Mitarbeitende weiterhin
starkes Commitment zum Unternehmen
zeigt oder ob sich Loslosungsprozesse an-
deuten, denen entgegengewirkt werden
muss. Das ist gerade bei Personen wichtig,
die Schliisselfunktionen im Unternehmen
bekleiden oder bei besonderen Leistungs-
tragern. Sie zu verlieren, konnen sich viele,
gerade mittlere und kleine Unternehmen,
schlicht nicht leisten.

Die Thematik Homeoffice oder mobiles
Arbeiten betrifft in erster Linie Mitarbei-
tende, die im Office-Bereich arbeiten. Das
heifit aber nicht, dass Fithrungskrifte im
technischen Bereich, z.B. in der Werkstatt
oder im Lager, sich entspannt zuriicklehnen
konnen. Denn auch ihre Teams kénnen von
lingeren Abwesenheiten von Mitarbeiten-
den betroffen sein, z.B. durch Eltern- oder
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Pflegezeitphasen, Krankheiten oder Weiter-
bildungen. Das Thema Fiihren und Binden
auf Distanz betrifft alle Unternehmensbe-
reiche, wenn auch sicherlich nicht in glei-
chem Maf3e.

Neben dem in den letzten Monaten zum
Klassiker avancierten Homeoffice und dem
mobilen Arbeiten, gibt es auch zahlreiche
andere Griinde oder Konstellationen, wa-
rum Mitarbeitende nicht in Prisenz arbei-
ten. Dazu zdhlen insbesondere die zuvor
bereits benannten Eltern- und Pflegezeit-
phasen und Krankheiten, die mit einer l4n-
geren Abwesenheit verbunden sind. ,Viele
Unternehmen wiahnen sich gerade in Sa-
chen Eltern- und Pflegezeiten auf der ver-
meintlich sicheren Seite, wenn sie eine
tiberwiegend mannliche Belegschaft haben.
Die Vermutung, dass Binden auf Distanz
nur eine Herausforderung fiir Unterneh-
men ist, die einen hohen Frauenanteil ha-
ben, ist ein Trugschluss, erldutert Dr. Cle-
mens Schwerdtfeger. ,Die Zeiten haben
sich diesbeziiglich deutlich gedndert. Wo
Minner, die ihre Elternzeitmonate nahmen,
vor wenigen Jahren noch als Exoten be-
trachtet wurden, ist dies heute eine ganz
normale Sache. Fiir viele, gerade junge V-

DAS RAT DER EXPERTE

e Bleiben Sie an den Mitarbeitenden, die nicht in Prasenz im Unternehmen arbeiten,
aktiv dran. Halten Sie regelmé&Big Kontakt, bieten Sie proaktiv Kommunikations-
maglichkeiten und Austausch an, und zwar auch auf Teamebene.

e Schenken Sie den Mitarbeitenden Vertrauen und vermeiden Sie ibermé&Bige

Kontrollen.

e Reagieren Sie friihzeitig, wenn sie bemerken, dass sich Leistungen verschlechtern
oder der Mitarbeitende sich im Austausch verdndert, insbesondere dann, wenn Sie
den Eindruck bekommen, dass er sich vom Unternehmen lgst.

e Unterstutzen Sie die Fuhrungskrafte in Ihrem Unternehmen bei dieser besonderen
Aufgabe. Bieten Sie Hilfestellung seitens der Personalabteilung oder in Gestalt
von Weiterbildungen an. Lassen Sie lhren Fiihrungskraften den Raum und die Zeit,
die es braucht, um Mitarbeitende auf Distanz fihren und binden zu kénnen.
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ter, hat das Familienleben einen hoheren
Stellenwert. Sie werden in der Familienar-
beit stirker gefordert und eingebunden.
Deshalb miissen sich Unternehmen auch
darauf einstellen, diese Gruppe von Mitar-
beitenden ldngere Zeit nicht prisent im Un-
ternehmen zu haben. Und um sie in dieser
Zeit nicht zu verlieren, missen die Fiih-
rungskrfte aktiv werden!®

Es gibt nicht nur Home Office
Familienphasen konnen pro Kind bis zu
drei Jahre dauern. Bei den Pflegezeiten fiir
pflegebediirftige nahe Angehérige sind es
nach den Mafigaben des Pflegezeitgesetzes
maximal sechs Monate, fiir die Beschiftigte
die teilweise oder vollstindige Freistellung
beantragen konnen, wenn ihr Arbeitgeber
in der Regel mehr als 15 Beschaftigte hat.
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Weitere Griinde fiir langere Abwesen-
heiten kénnen schwere Erkrankungen von
Mitarbeitenden sein, oder was hdufig eher
in grofleren Organisationen der Fall ist,
Entsendungen von Mitarbeitenden ins Aus-
land. Dabei handelt es sich nicht um eine
einfache, lingere Dienstreise, sondern ei-
nen geplanten, lingeren Auslandseinsatz.
Weitere Griinde fiir lingere Abwesenheiten
von Mitarbeitenden konnen Weiterbil-
dungen sein, z.B. der Besuch einer Meister-
oder Technikerschule in Vollzeit oder die
Studienphasen im Rahmen eines dualen
Studiums. So vielfiltig, wie die Griinde fiir
lingere Abwesenheiten, sind auch die Mog-
lichkeiten in Sachen Mitarbeiterbindung
unternehmensseitig aktiv werden zu kon-
nen

Mitarbeiterbindung an sich ist eine der
Konigsdisziplinen des modernen Personal-
managements — und zwar ganz unabhingig
davon, ob es um Mitarbeitende in Prisenz
oder Abwesenheit geht. Es gibt grundle-
gende Themen, die das ,,kleine Einmaleins®
in diesem komplexen Themenfeld bilden.
Ziel ist immer, den Mitarbeitenden emotio-
nal an das Unternehmen zu binden. Die
emotionale Bindung ist das starkste Band,
dass zwischen der Organisation und dem
Einzelnen gekniipft werden kann. Basiszu-
taten hierfiir sind z.B. ein passendes, ange-
messenes Gehalt, Entwicklungsperspekti-
ven und/oder Weiterbildungsmdéglich-
keiten, eine gute und positive Fithrungs-
und Unternehmenskultur und ein
wertschitzendes Miteinander. Gerade die
letzten beiden Punkte gewinnen in Zeiten,
in denen Mitarbeitende nicht prisent sind,
noch einmal erheblich an Bedeutung.

Viele Fithrungskrifte machen jeden Tag
eine kleine Runde durch die Werkstatt, den
Verkauf oder das Biiro. Sie treffen auf ihre
Mitarbeitenden, nutzen die Chance fiir ein
kurzes Gesprach und kénnen sich so einen
Eindruck von der Gemiitslage ihrer Team-
mitglieder verschaffen. Sind Mitarbeitende
nicht vor Ort, fillt diese Chance weg. Eine
Situation, mit der sich viele Fithrungskrifte
zu Beginn der Pandemie im Friihjahr 2020
von heute auf morgen konfrontiert sahen.
Wo nicht alle von jetzt auf gleich ins Home-
office geschickt wurden, weil die Arbeit am
Band, in der Werkstatt oder im Verkauf nur
in Prisenz verrichtet werden kann, mussten
Hygienekonzepte entwickelt werden. Folge
war héufig die Umstellung auf feste Schich-
ten oder Gruppen und Kohorten, in den
fortan gearbeitet wurde. Kein morgent-
licher Hindedruck mehr, kein Nebeneinan-
der ohne Maske mit einem flotten Spruch
auf den Lippen bei der gemeinsamen Arbeit
an der Landmaschine. Eine Belastung fiir
Teams und Fithrungskrifte.
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DR. CLEMENS SCHWERDTFEGER
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e Jahrgang 1963, verheiratet, drei
Kinder, wohnhaft in Emstek

o Studium der Geografie in Gottin-
gen mit anschlieBender Promotion
zur Agrarwirtschaftsforderung

e Auslandsstationen bei der Agrar-
kommission in Briissel sowie dem
US-Landwirtschaftsministerium
in Washington DC

e Berufseinstieg als Referent, spater
Personlicher Referent und Refe-
ratsleiter des Ministerprasidenten
von Sachsen-Anhalt

® 4 Jahre als Leitung des Bereichs
Personal und Organisation in
einem groBen mittelstandischen
und international agierenden Han-
delsunternehmen im Oldenburger
Munsterland

e Seit 2002 Inhaber und Geschéfts-
fuhrer der Dr. Schwerdtfeger Per-
sonalberatung in Emstek

o Seither strategische und operative
Steuerung und Weiterentwicklung
der Beratung, seit Anfang 2017 als
geschaftsfuhrender Gesellschafter
der Dr. Schwerdtfeger Personalbe-
ratung GmbH & Co. KG

Aktives Engagement in verschie-
denen wirtschaftlichen und sozia-
len Gremien und Verbanden in der
Region Weser-Ems sowie als Refe-
rent und Lehrbeauftragter in Vor-
lesungen und Seminaren an den
Agrarfakultaten verschiedener
Hochschulen und Universitaten

Bei lingeren Abwesenheitsphasen ist es
wichtig, eine gesunde Balance zwischen
Vertrauen und Kontrolle zu finden. Diese
Situation, ganz gleich aus welchem Grund,
ist eine Chance, dem Mitarbeitenden zu
zeigen, dass man ihm vertraut, dass er seine
Arbeit so erledigt, wie es in Prasenz oder
unter Nicht-Pandemie-Bedingungen der

Fall wire. Das schafft man, in dem man
dem Mitarbeitenden da, wo es méglich ist,
Freirdaume gibt, z.B. wenn es um die Eintei-
lung der Arbeitszeit geht. Am Ende muss
das Ergebnis aber stimmen und da ist die
Fithrungskraft auch wieder in ihrer Kon-
trollfunktion gefragt. Wenn man merkt,
dass die Arbeitsleistung nicht erbracht
wird, muss man schnell aktiv werden und
nach Losungsmoglichkeiten suchen.

Um den Gemiitszustand und auch die
Leistung der Mitarbeitenden im Blick zu
behalten, ist es bedeutsam, im Kontakt mit
den Mitarbeitenden zu bleiben. Dies kann
durch regelmafiige Video-Calls oder Telefo-
nate erfolgen. Ein weiteres Instrument der
Bindung kénnen von der Fithrungskraft in-
itiierte regelméfige Online-Teammeetings
sein. Vielen fehlt bei ldngerer Abwesenheit
namlich auch der Kollegenkreis und der
kreative Austausch in vertrauter Runde. Ein
guter und starker Teamgeist ist auch ein
Element, das Menschen an ein Unterneh-
men binden kann. Der Versuch diesen auch
bei langerer Abwesenheit zu erhalten, kann
sehr lohnenswert sein. ,Und manchmal ist
es auch ganz gut, wenn Teamchefin oder
-chef sich nach dem ,offiziellen Teil des
Meetings zuriickziehen und den Mitarbei-
tenden noch etwas Raum fiir Austausch
ohne die Fithrungskraft lassen® erganzt Dr.
Clemens Schwerdtfeger. ,,Es miissen nicht
immer die groflen Gesten sein, mit denen
man Vertrauen und Wertschitzung signali-
siert. Haufig sind diese kleinen Momente
viel wertvoller und wichtiger®.

Mehr Zeit notig
Fest steht, all das kostet die Fithrungskraft
Zeit. Und zwar mehr, als es im ,,normalen®
Arbeitsalltag in Prasenz der Fall ist. Es muss
mehr vorbereitet und abgestimmt werden.
Man kann nicht mehr mal eben iiber den
Flur gehen. Diese Zeit und diesen Raum
sollten Unternehmen ihren Fithrungskrif-
ten in ureigenem Interesse geben.
Wihrend der Zeit der Abwesenheit im
Austausch zu bleiben, Vertrauen zu schen-
ken und Wertschitzung zu zeigen, sind die
zentralen Bausteine, mit denen man Mitar-
beitende wihrend lingeren Abwesenheiten
binden kann. Hilfreich ist es zudem, sie
auch bei Veranstaltungen und Events nicht
zu vergessen. Mitarbeitende, die z.B. in der
Familienphase sind, sollten nach wie vor zu
Firmenevents, wie der Weihnachtsfeier
oder einem Sommerfest eingeladen wer-
den. Auch sollte man sie weiterhin beriick-
sichtigen, wenn es um das Thema Weiter-
bildung geht, damit sie nicht den Anschluss
verlieren und nach ihrer Riickkehr nahtlos
ankniipfen kénnen. Mittlerweile haben sich
in vielen Unternehmen sogenannte Riick-



kehrgesprache etabliert, die mit Mitarbeiten-
den gefiihrt werden, die aus einer lingeren
Krankheitsphase zuriick ins Unternehmen
kommen. Bis dahin muss man aber gar nicht
warten, um seine Wertschitzung und auch
Fiirsorge gegeniiber dem Mitarbeitenden zu
signalisieren. Eine Karte mit Genesungs-
wiinschen oder ein Blumenstraufl wihrend
der Abwesenheit konnen ein schones Signal
sein. Wichtig ist, dass unternehmensseitig
kein Druck ausgeiibt und stédndig nachge-
fragt wird, wann jemand zuriickkehrt. Ein-
fach nur eine kleine Geste der Aufmerksam-
keit ist viel wertvoller.

Die Initiative sollte bei allen diesen Ideen
und Vorschligen immer vom Unternehmen
ausgehen und frithzeitig erfolgen. Es schadet
massiv, wenn die Mitarbeitenden, die nicht
in Présenz im Unternehmen arbeiten oder
aus anderen Griinden abwesend sind, das
Gefiihl bekommen, nur als Notnagel auf den
letzten Driicker noch nachtréglich eingela-
den zu werden. Das hat mit Wertschitzung
nichts zu tun, reifit im Regelfall alles zuvor
aufgebaute Vertrauen ein und gefihrdet die
Bindung massiv. Gleiches gilt, wenn sie Fra-
gen haben und die Ansprechpartner im Un-
ternehmen aber nicht oder nur sehr schwer

Fiihrung auf
Distanz kostet
mehr Zeit

als im Biiro

in Prdsenz.

Dr. Clemens Schwerdtfeger
Inhaber und Geschaftsfuhrer, Dr. Schwerdtfeger
Personalberatung
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erreichbar sind. Auch das begriindet bei
vielen das Gefiihl nur ein Mitarbeitender
zweiter Klasse zu sein.

Wertschatzung ist der Schiliissel

Wertschitzung, Kommunikation und ak-
tives Engagement seitens des Unternehmens
sind fiir die Mitarbeiterbindung auf Distanz
neben den sonst tiblichen Aktivititen von
elementarer Bedeutung. Besonders gefor-
dert sind die Fithrungskrifte, die bei ihrer
Arbeit Unterstiitzung seitens der Personal-
verantwortlichen brauchen und dort, wo es
erforderlich ist, auch auf ihre besondere
Rolle in dieser Konstellation hingewiesen
werden miissen. Mit dem richtigen Support
und dem authentischen, passenden Engage-
ment der Fithrungskrifte haben Unterneh-
men eine gute Chance, dass die Bindung zu
den Mitarbeitenden, die nicht im Unterneh-
men prasent sind, aufrechterhalten und viel-
leicht sogar gestirkt werden kann. Damit
am Ende alle kleinen, autarken Raumschiffe
wieder zuriick zum Mutterschiff kommen,
wenn die Welt gerettet ist. [ |

alexander.bohnsack@dlv.de,
purnhagen@ personal-schwerdtfeger.de
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