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Die Kraft des
Miteinanders

Die Zusammenarbeit im Team verbindet Menschen, ob in grofen
Konzernen, mittelstdndischen Unternehmen oder unter Free-
lancern. Der Trend zum Homeoffice stellt Unternehmen und
Mitarbeiter heute vor neue Herausforderungen. Der Wirtschafts-
mediator, Coach und Organisationsberater fur Konfliktmanage-
ment Christian Bahner erkléart, wie wir die Verbundenheit auch

in virtuellen Teams starken koOnnen.

Text: Christian Bahner

as kann ich tun, um die Kultur des
Miteinanders in meinem Team wie-
der zu stirken?“, wurde ich kiirzlich
von einer Fithrungskraft eines grofden
IT-Dienstleisters gefragt. Es gelinge
ihm nicht, alle Mitarbeitenden gemeinsam an einem
Tag im Betrieb zu versammeln. Die Homeoffice- und
Biiro-Arbeitszeiten seien einfach zu verschieden. Vor
zwei Jahren hitte diese Frage noch seltsam geklungen.
Immerhin hat dieses Unternehmen moderne Biiroriu-
me in der Innenstadt und tiber 5.000 Mitarbeiter. Pri-
senz-Arbeitszeiten waren vor Corona die Regel und
nicht die Ausnahme.

Durch die Lockdowns und die damit verbundenen
Auflagen standen viele unserer Klienten plétzlich vor
ganz neuen Herausforderungen, wie z.B. ein Konzern
in Frankfurt, dessen mehrere Tausend Mitarbeiter in
einem grofien Biiroturm auf 24 Etagen verteilt sind.
Da plétzlich nur noch maximal vier Leute gleich-
zeitig in den Aufztigen fahren durften, ging man in
den Notbetrieb und Mitarbeiter durften nur noch aus
triftigem Grund und mit vorheriger Anmeldung ins
Unternehmen.

74 | fromenk

Der Weg ins Homeoffice
Der einzige Weg aus der Misere war die Einfiihrung
des Homeoffice, auch wenn die Voraussetzungen
hierfiir zunichst diirftig waren. Die Internetleitun-
gen vieler Unternehmen hatten nicht die notige
Kapazitit, Virtual-Private-Network(VPN)-Zuginge
fehlten genauso wie die Serverkapazititen, um im
Vergleich zum internen Netz arbeitsfihig zu bleiben.
All das musste zuerst auf- und ausgebaut werden.

Auf Seiten der Mitarbeiter existierten zuhause meist
keine idealen Bedingungen: Auch heute noch arbeiten
Menschen im Homeoffice oft in der Kiiche oder im
Wohn- oder Schlafzimmer und nutzen ihren privaten
PC. Uber ein eigenes Arbeitszimmer mit ergonomi-
schem Schreibtisch und Stuhl verftigen die wenigsten.
Und fiir die Unternehmen stellt sich die Frage, ob sie
beide Ausstattungen — Biiro und Homeoffice — bezah-
len mochten. Doch sind die Voraussetzungen zu Hause
fiir das Homeoffice nicht ideal, fiihrt dies oft zu Stress,
Isolation, Entfremdung und Informationsliicken bei
den Mitarbeitern.

Die staatlich verordnete Homeoffice-Pflicht war
wie so vieles in der Pandemie nicht als Dauerlosung

gedacht, son-
dern eine provi-
sorische Notfall-
mafinahme. Laut
Statista gingen in
Deutschland bereits
im ersten Lockdown
27 Prozent der arbei-
tenden Menschen ins
Homeoffice. Geplant war
allerdings eine schnelle
Riickkehr zum gewohnten Zu-
stand. Heute wissen wir, dass dies
eine Fehlannahme war. Riickblickend
ist mir keine andere Veridnderung in der
Arbeitswelt — von Organisations- bis hin zu Ab-
laufstrukturen — dieses Ausmafies bekannt, die welt-
weit zeitgleich ohne strategische Uberlegungen umge-

setzt wurde. Das Augenmerk lag auf technischer Daftir hat es tiberraschend gut geklappt. Auf allen

Durchfiihrbarkeit und Finanzierbarkeit. Die Auswir- Seiten war die Motivation da, ,gut durch die Zeit zu
kungen auf die Organisationen, Abteilungen und kommen*“ und die A rbeit bestmoglich zu erledigen.
Menschen wurden bestenfalls in Kauf genommen, Die Lernkurve in Bezug auf Technik und Anwendungs-

aber eher gar nicht bedacht. software war auch in unserem Team hoch. Dennoch
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fehlte vielen der tigliche personliche Kontakt mit all
den kleinen Ritualen und Gesprichen am Kopierer
oder beim morgendlichen Kaffee — etwas, das mir auch
von zahlreichen Klienten riickgemeldet wurde. Das
personliche Treffen in formalen und informellen Mee-
tings ist fiir mich eine Investition ins Miteinander und
eine langfristige Konfliktprophylaxe. Wer umeinander
weif$, kann sich auf den anderen verlassen. Vertrauen
ist die Basis guter Zusammenarbeit, und Vertrauen
will gepflegt werden.

Eine verinderte Arbeitswelt

Die Bereitschaft zur Arbeit im Homeoffice spielt inzwi-
schen schon im Bewerbungsverfahren eine grofde Rolle
und wird oft vorausgesetzt. Dies spiegelt sich auch in
der Firmenpolitik wider: Beim Softwareunternehmen
SAP zum Beispiel koénnen die Mitarbeitenden seit Ende
2021 frei wihlen, wo sie arbeiten méchten. 100 Prozent
Homeoffice sind hier moglich. Andere Unternehmen
haben eine Prisenzpflicht von 50 Prozent festgelegt. In
Folge bleiben viele Biiros und Kantinen spirlich besetzt
und in Unternehmen stellt sich die Frage: ,Brauchen
wir iiberhaupt noch so viel Platz?“

Obschon neue Arbeitsmodelle den Mitarbeitern
ermoglichen, auch von zuhause effektiv mit ihren
Teams zusammenzuarbeiten, bleibt es fiir Unternehmen
eine Herausforderung, ihre Mitarbeiter ausreichend
einzubinden. Die Ergebnisse der BetterUp-Studie
,Die europidische Krise der sozialen Verbundenheit”
von 2022 sind alarmierend, denn bei den deutschen
Arbeitnehmenden gab fast die Hilfte der Befragten
(44 Prozent) an, sich ihrem Arbeitsplatz nicht zugeho-
rig zu fithlen. 39 Prozent fiihlen keine Verbindung zu
ihren Kollegen und 27 Prozent gaben an, nicht einmal
einen Kollegen als Freund bezeichnen zu kénnen.

Das begtinstigt Fluktuation und behindert die Bin-
dung von Arbeitskriften. Damit Menschen sich als Teil
eines Unternehmens oder einer Gruppe fithlen, Nihe
und Vertrauen empfinden, braucht es folglich Orte phy-
sischer Begegnung und die Mdoglichkeit zu personlicher
Interaktion — auch im digitalen Raum.

Denn in digitalen Meetings wird Verbundenheit
meist weniger gefordert, was an den beschrinkten
Rahmenbedingungen im virtuellen Raum und an der
Tatsache liegt, dass menschliche Kommunikation zum
grofien Teil nonverbal ablduft. Fehlt z.B. der visuelle
Eindruck, werden wichtige Informationen ausgeblen-
det. Virtuelle Besprechungen sind aufderdem oft auf
den Vortragenden fokussiert und die anderen Teil-
nehmer stummgeschaltet. Selbst wenn dies nicht so
ist, halten sich die Mitarbeiter online mit Wortbeitri-
gen stirker zurtick, es findet weniger Beteiligung am
Austausch statt. Infolgedessen werden Meetings mehr
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zur Informationsweitergabe als zur Meinungsbildung
und Entscheidungsfindung genutzt. Hier ein paar kon-
krete Mafdnahmen, die wir unseren Klienten empfeh-
len und die helfen kénnen, die Verbundenheit inner-
halb des Unternehmens auch im virtuellen Raum
aufrechtzuerhalten.

Tipps zur Starkung von sozialer
Verbundenheit in virtuellen Teams

» Standard fur virtuelle Besprechungen: Kamera an,
Mikro aus

» Der virtuelle Raum wird 5 bis 10 Minuten vor dem
Meeting fur einen informellen Austausch geoffnet

« Virtuelle Meetings brauchen eine aktive Modera-
tion mit rotem Faden, eine klare Ansprache mit
Namen (Wort erteilen und zu Redebeitragen auf-
fordern)

» Den Menschen in Besprechungen abholen — Check-
in: ,\Wie geht es mir heute?” und Check-out: ,Was
war mir heute wichtig?”

» Dialog ermoglichen, Austausch als fester Bestandteil

« Alle vier Wochen die Zusammenarbeit als wichti-
gen Punkt auf die Tagesordnung setzen: ,Wie zufrie-
den bin ich aktuell mit unserer Zusammenarbeit?”

Alle drei bis sechs Monate soll die Zusammenar-
beit im Unternehmen einer grundlichen Prufung
unterzogen werden und Schwerpunkt einer Bespre-
chung sein. Differenziert werden unter-schiedliche
Aspekte der Zusammenarbeit betrachtet und reflek-
tiert. Im Fokus stehen das soziale Miteinander und
die subjektive Zufrie-denheit jedes Teammitglieds.

» Anlasse fur reale Begegnungen schaffen: gemein-
samer Projektstart oder -abschluss, mehrmals im
Jahr physische Treffen fur Schulungen oder Events,
wie z.B. eine Weihnachtsfeier

« Wenn physische Treffen schwierig sind: Informelle
virtuelle Events anbieten wie einen Kaffeeplausch,
Apero oder virtuellen Kochevent

Die Bedeutung von Verbundenheit

Ob in Prisenz oder im Homeoffice, wir verbringen
einen grofden Teil unseres Lebens an unserem Ar-
beitsplatz und es ist enorm wichtig, sich hier wohl-
zufiihlen. Das Gefiihl der Verbundenheit stellt, wie
die Forschung des US-amerikanischen Neurowissen-
schaftlers Dr. David Rock zeigt, ein elementares sozia-
les Bediirfnis dar, das Voraussetzung fiir dieses Wohl-
befinden ist und das wir nicht ausblenden dtrfen.
Denn aus dem Gefiihl der Verbundenheit entsteht

etwas ganz Wichtiges: Vertrauen, Kooperation und
Motivation. Alle Menschen wollen akzeptiert und an-
erkannt werden, und dazu gehort zwingend, dass ich
dies in diesem Nahbereich, in dem ich mich jeden
Tag befinde, bestitigt und gespiegelt bekomme.

Darauf sollte jede Unternehmensleitung achten,
weil nur so eine langfristige Verbundenheit mit der
Organisation entsteht. Da sind zunichst einmal das
unmittelbare Team, die Kollegen, die mit mir im
Zimmer sitzen, oder meine Fihrungskraft als unmit-
telbare Ansprechperson. Aus Sicht des Unterneh-
mens ist die Frage zentral, ob die Mitarbeiter gerne
in ihm arbeiten und gerne ins Biiro oder an den Ar-
beitsplatz kommen. Die dadurch gewonnene Loyali-
tit zum Unternehmen ist angesichts des heutigen
Fachkriftemangels und der Tatsache, dass sich Mitar-
beiter ihre Arbeitgeber zunehmend auswihlen kén-
nen, ein wichtiges Gut geworden.

In den Verdnderungsprozessen der letzten Jahre
sind proaktive Kommunikation und Transparenz
ebenfalls enorm wichtig geworden. Im Beispiel des
am Anfang genannten IT-Unternehmens habe ich der

Fihrungskraft geraten, ihre Wiinsche klar zu kom-
munizieren und die physische Anwesenheit der Mit-
arbeiter einzufordern.

Die Bedurfnisse des Teams und der Organisation
sind bedeutsamer als individuelle Interessen. Zu ei-
nem Zusammenkommen in Prisenz darf eine Fiih-
rungskraft auffordern. Denn ein verldsslicher Rahmen
wird erst dann verldsslich, wenn er auch eingefordert
wird. Sinnvoll ist es dann, gemeinsam im Team in
einen Dialog tiber das Wirgefiihl und die eigene Zu-
friedenheit zu treten — was auch in dem genannten
Betrieb gut geklappt und die Kommunikation im Un-
ternehmen stark verbessert hat.
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