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Fuhrung in hybriden Tech-Teams.
Wie geht das?

Viele Ingenieure und Ingenieurinnen tbernehmen FUhrungsrollen, wahrend

ihre Teams global verteilt, hybrid oder interdisziplinar arbeiten. Gefragt ist

technische FUihrungskompetenz. Wir sagen, auf was es ankommt.
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Fihrung hat sich in den letzten fiinf Jahren radikal gedndert. Es gibt ein paar Spielregeln, die das hybride
Flhren erfolgreicher machen.

Foto: panthermedia.net/peshkova

Remote Leadership, interkulturelle Kommunikation, Change Management -
Schlagworte, die eines klarmachen: Wer als Ingenieur oder Ingenieurin heute
fuhrt, steht vor neuen Herausforderungen. Kein Grund zum Verzweifeln. Im
Gegenteil: Denn Ingenieurinnen denken in Architekturen, Abhangigkeiten,
Feedback-Loops und Resilienz. Genau diese Denkweisen lassen sich auf
FUhrung Ubertragen - allerdings nur, wenn sie bewusst angewendet werden.
+Fuhrung in hybriden Teams ist fundamental anders als noch vor funf Jahren”,
sagt Alexandra Altmann, Wirtschaftspsychologin und Expertin fUr modernes
FUhren. ,Nahe entsteht nicht mehr automatisch, informelle Abstimmungen

entfallen, zwischenmenschliche Aspekte rtcken in den Vordergrund.”

Wie konnen Ingenieure in
Fihrungspositionen Nahe auf Distanz
halten?

Lesen Sie auch: Verantwortungsdiffusion: Alle zustandig, niemand machts

Altmann bringt die Kernprobleme auf den Punkt: ,Die Herausforderung
besteht darin, Nahe zu halten und Teamzusammenhalt zu sichern.” Etliche
Umfragen der letzten Jahre belegten, dass FUhrungskrafte vor der Schwierigkeit

stehen, individuelle Nahe auf Distanz zu schaffen. ,Gerade fur Ingenieure oder
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Ingenieurinnen ist das herausfordernd”, weil3 die Grunderin des Beratungs-
und Trainingsunternehmens Virtuu, das sich auf Fihren, Zusammenarbeiten
und Trainieren auf Distanz spezialisiert hat. Besonders herausfordernd sei
dabei der Ubergang vom Experten zur Fihrungskraft. Altmann beobachtet,
dass hybrides FUhren viele technische Teams Uberfordert: ,Die technischen
Fragen - Tools, Prozesse, Buroquote - sind schnell geklart. Schwierig bleibt das,
was vorher informell lief: Nahe herstellen, Erwartungen klaren,
Teamzusammenhalt halten. Und genau diese Fahigkeiten sind in Tech-Teams

traditionell kaum kultiviert.”

Mangel an Kommunikationskompetenz
lasst sich nicht mehr ausgleichen

Dieses Problem an sich sei nicht neu, meint Marcus Hein, Trainer fir Remote-
Leadership, ,Doch mit der Zunahme von Remote-Arbeitsplatzen und verteilten
Teams wird es noch sichtbarer und virulenter.” Fruher konnten Defizite
kompensiert werden - heute nicht mehr. ,Konnte eine Fihrungskraft vor funf
oder zehn Jahren Ziele nicht messerscharf formulieren, dann konnte sie das bei
raumlicher Nahe zeitnah kontrollieren”, so Hein. ,Auf Distanz fehlt dieser
Zugang.” Ahnlich verhalte es sich mit Vertrauen und Gesprachsfihrung. Fir
Hein bietet New Work aber auch Chancen: ,Ich sehe die hybride und remote
Welt als eine gute Trainingsmadglichkeit fur FUhrungskrafte, ihre

Fihrungskompetenzen zu hinterfragen und sich weiterzuentwickeln.”

Lesen Sie auch:; Gefahr Burn-out - Transformationsdauerschleife macht krank

(https://www.vdi-nachrichten.com/karriere/tools-tipps/gefahr-burn-out-

transformationsdauerschleife-macht-krank/)
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Konsistente Nutzung von Tools und genaue
Absprachen sind essenziell

Vorausgesetzt, das Problem wird erkannt und nicht alte Fehler fortgeschrieben,
was leider noch allzu oft der Fall ist. Stichwort Beférderungspraxis: ,Wir wahlen
zur FUhrungskraft denjenigen aus, der fachlich der Beste ist. Es ist der Experte”,
sagt Hein. Das Problem: , Dieses Expertenverhalten fallt durch die Beférderung
aber nicht weg.” Und so mischten sich viele Fihrungskrafte in die Arbeit der
Mitarbeitenden detailreich ein. ,Das nervt und demotiviert sie. Wertschatzung,
entwicklungsférderndes Feedback, Vertrauen oder Starken erkennen und
férdern, war fur einen Experten nicht gefragt”, erklart der Experte. ,Die neue
Fihrungskraft merkt jetzt, dass sie gar nicht so gut Mitarbeitende begeistern

und fGhren kann und zieht sich deshalb wieder auf ihre Fachaufgabe zurtck.”

LESEN SIE AUCH:

Weihnachtsgeld in der
Chemiebranche
besonders uppig
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Zu den grol3ten Fehlern, die Fuhrungskrafte im hybriden Modus machen, zahlt
Altmann zwei Dinge: ,Sie sprechen Erwartungen nicht sauber ab - und sie
nutzen Tools nicht konsistent.” Unklare Kommunikationswege erzeugten
Reibung, Nahe wird dem Zufall Gberlassen. ,Hybride FUhrung braucht

bewusste Gestaltung”, betont sie.

Ein wochentliches One-to-One mit jedem
Mitarbeitenden ist erforderlich

Was bedeutet das konkret? Hein pladiert fur klare Strukturen: ,Wir brauchen
den regelmaliigen Austausch mit dem gesamten Team und mit jedem
Einzelnen.” Fur ihn ist klar: ,,Aus meiner Sicht ist ein One-to-One mit jedem
Mitarbeitenden wdchentlich erforderlich, Gber Fachliches, aber auch unbedingt
Uber Personliches.” Transparenz Uber Aufgaben sei ebenso entscheidend -

jedoch ohne Tool-Overload.

Wirtschaftspsychologin Altmann spricht von einer bewussten
+Fuhrungsarchitektur”. Entscheidend seien klare Spielregeln, ein disziplinierter
Einsatz von Tools und ein transparenter Arbeitsplan. Viele Teams Uberspringen
diese Klarung - und ,stolpern dann Uber unausgesprochene Erwartungen”.
Rituale kdnnen Bindung starken, mussen aber zur Kultur passen: Manche Tech-

Teams reagierten jedoch allergisch auf Rituale, die nach BespalBung riechen.

+Wichtig ist der regelmalRige Austausch mit dem gesamten Team und mit
jedem Einzelnen”, erklart Hein.,Aus meiner Sicht ist ein One-to-One mit jedem
Mitarbeitenden wdchentlich erforderlich, Gber Fachliches, aber auch unbedingt
Uber Personliches.” Zusatzlich benotige es Strukturen, die Transparenz

herstellen, damit der Chef und das ganze Team jederzeit wissen, wer gerade an
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welchem Thema arbeitet. Hein: ,Bei allen Tools und Techniken ist aber
unbedingt zu beachten, dass wir nicht noch mehr Kommunikationskanale

aufmachen.”

Nicht Prozesse beschreiben, sondern Ziele

Hein hat an frischgebackene technische Leader hybrider Teams noch einen
dringenden Rat: Verantwortlichkeit ohne Micromanagement entsteht vor allem
durch Ergebnisorientierung: ,Ziele und Aufgaben sollten immer als Ergebnis
formuliert werden.” Stattdessen wurden oft aber Prozesse beschrieben: Tu
dieses oder jenes. ,Dies gilt sowohl fur Aufgaben als auch fur Meetings.”
Daruber hinaus brauche es Vertrauen und ein entwicklungsférderliches
Feedback, sagt Executive Coach Gudrun Happich. ,Erfolgreich ist im C-Level,
der die ihm gegebene Macht als Macht zum Machen versteht”, erganzt
Happich. ,Ein Top-Ingenieur, der als Vorbild agiert und Verantwortung flr sein

Tun Ubernimmt, entspricht diesem Bild.”

Auch kontinuierlicher Wandel, etwa durch KI, neue Rollen und Technologien,
verlange klare FUhrung. Altmann betont: ,Das sind klassische Change-Themen.
Gute Fuhrung heil3t hier: offen sprechen, Fragen zulassen und psychologische
Sicherheit schaffen.” FUr Hein ist in Phasen jedweder Veranderung
entscheidend, das Ziel der Veranderung glasklar zu formulieren: Hierbei spiele
in der schnelllebigen Zeit Agilitat eine wichtige Rolle. ,Dabei geht es aber nicht
um agile Techniken und Tools, sondern um ein agiles Mindset, in dem jeder
Verantwortung fur das Ganze und das Ergebnis Ubernimmt”, sagt Hein. In
dieser Verantwortlichkeit schaue jeder auf die Entwicklung, hebe in einer
psychologisch sicheren Umgebung frihzeitig den Finger, weise auf Fehler und

Fehlentwicklungen hin und korrigiere diese gegebenenfalls auch in
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Eigenverantwortung. Agilitat bedeute Mindset, nicht Methode.

Ob hybride FUhrung funktioniert, zeigt sich letztlich an klassischen Kriterien.
+Erfolgskriterien unterscheiden sich nicht von traditioneller Fihrung - sie
werden im hybriden Setting nur sichtbarer”, sagt Altmann.
Ergebnisorientierung, Produktivitat und Talentbindung bleiben der Mal3stab -

auch in der verteilten Welt.
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Ein Beitrag von:

Chris Lower
Chris Lower arbeitet seit mehr als 20 Jahren als freier Journalist fur
Uberregionale Medien. Seine Themenschwerpunkte sind Wissenschaft,

Technik und Karriere.
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