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Zehn Erfolgsfaktoren der virtuellen Zusammenarbeit

Virtuelle Zusammenarbeit ist technisch mdglich. Die Instrumente und Plattformen sind einfach zu be-
dienen und arbeiten im GroBen und Ganzen zuverlassig. Aber das technische Funktionieren ist nur eine
Dimension von Fiihrung und Zusammenarbeit. Damit virtuelle Zusammenarbeit wirklich nachhaltig funk-
tioniert, miissen wir auch ihre Grenzen und Herausforderungen verstehen und ernst nehmen. Die fol-
genden Empfehlungen méchten hierzu eine Handreichung geben. Die zehn Hauptfelder beschreiben
grundsétzliche Aspekte, Risiken und Erfolgsfaktoren, die wissenschaftlich untersucht und abgesichert
sind. Wir werden Sie Stiick fUr Stlick mit kreativen Praxisbeispielen anreichern. Wir wiirden uns freuen,
moglichst viele gute Ideen zu erhalten.

1
Die soziale Dimension des Arbeitens verstehen

Viele Mitarbeiter (Teilzeit, &ltere Mitarbeiter) arbeiten nachweislich und explizit nicht in erster Linie aus
materiellen Griinden, sondern wegen der sozialen Kontakte und der persénlichen Wertschatzung. Allein
zuhause am Bildschirm zu sitzen und irgendeinen Leistungsbeitrag in ein schwarzes Loch zu schicken,
interessiert sie nicht. Aber auch fir viele Mitarbeiter (zum Beispiel alleinlebende), flir die verstandlicher-
weise das Geldverdienen unverzichtbar ist, sind die Stunden in der Arbeit ein wichtiger Bestandteil des
sozialen Lebens. Da wir den Leistungsbeitrag dieser Menschen brauchen, dirfen wir ihr soziales Be-
durfnis nicht vergessen.

2

Vermischung von beruflich und privat in beide Richtungen zulassen

Wenn sich die Grenze zwischen beruflich und privat auflést, dann kann das nicht nur in eine Richtung
gehen. Dann muss man auch akzeptieren, dass Dinge sichtbar werden und Stérungen erfolgen, die man
bisher als ,unprofessionell“ angesehen hatte. Menschen sind nicht homogen. Sie haben vielleicht im
Beruf eine ganz andere Rolle als zuhause. Das muss man akzeptieren. Deshalb muss man auch akzep-
tieren, dass das Eindringen ins Private nur bis zu einer bestimmten Grenze geht. Die Vermischung von
beruflich und privat bedeutet aber auch, dass private Dinge in der ,Burozeit” stattfinden.

3

Das Informelle zulassen und anregen

Telefon- und Videokonferenzen erzeugen bisher eine besondere Art von Disziplin. Man redet nicht
durcheinander, fallt nicht ins Wort, sagt nur etwas, wenn man gefragt wird. Dies fuhrt zu dem Eindruck,
dass solche Formen der Kommunikation effizienter seien als normale Face-to-face-Besprechungen.
Dieser Eindruck mag sogar in vielen Féllen stimmen, wobei auch traditionelle operative Besprechungen
so ablaufen. Aber sie bilden nur eine Form der Kommunikation und nur eine Dimension guter Fihrung
und Zusammenarbeit ab. Man kann separate Plattformen fiir informellen Austausch organisieren. Aber
man kann das Informelle auch locker in die ,disziplinierten® Meetings integrieren.
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4

Spontaneitat bewusst organisieren

In der physischen Zusammenarbeit trifft man sich zufallig auf dem Gang, in der Kantine. Man kann als
Kollege oder FUihrungskraft schwache Signale erkennen und bei nédchster Gelegenheit ,,zuféllig“ darauf
eingehen. In der virtuellen Kommunikation gibt es keine zufélligen Begegnungen. Die Rdume fir solche
persdnlichen Beziehungen miussen bewusst organisiert werden.

5

Raume fiir Vorlaufiges schaffen

Das effiziente Abarbeiten vorgegebener Aufgaben macht nur einen Teil der ,,Biroarbeit” aus. Innovation
und Kreativitadt brauchen Raume fir Vorlaufiges, Halbfertiges, Widersprtichliches, fir Prozesse, bei de-
nen aus der Auseinandersetzung mit einer falschen oder halbfalschen Idee etwas Richtiges entsteht.
Automatische Fehlerkorrektur, Kurzkommentare und Likes helfen dem wissenschaftlichen Fortschritt
nicht weiter. Dies alles war schon in der Vergangenheit eine Schwéche digitaler Medien in der Innovati-
onsarbeit. Es missen Formen gefunden werden, bei denen es um mehr als mdglichst schnelles Abha-
ken von Tagesordnungen geht.

6

Vertrauensvolle Beziehungen aufbauen

In der virtuellen Zusammenarbeit kann man noch weniger als ohnehin kontrollieren, was Menschen ma-
chen — es sei denn, man wurde ein kontraproduktives System der Ferniberwachung aufbauen. Dies gilt
besonders dann, wenn es nicht nur darum geht, in der Krise den Notbetrieb aufrechtzuerhalten, sondern
Neues zu schaffen. Virtuelle Zusammenarbeit braucht also nicht weniger, sondern mehr Vertrauen als
die traditionelle Zusammenarbeit im Buro. Vertrauen ist aber weder ein Algorithmus noch eine trickrei-
che Sozialtechnik, sondern eine Beziehung zwischen Menschen.

7

In das Gesicht der anderen blicken

Der Corona-GroBversuch, in dem ja die virtuelle Zusammenarbeit zur ausschlieBlichen Arbeitsform
wurde, hat gezeigt, wie wichtig es fur Menschen ist, sich in die Augen zu schauen. Das schafft, Ver-
trauen, gibt Sicherheit, verstarkt Aufmerksamkeit, gibt nonverbales Feedback und vieles mehr. Die Di-
mension des Visuellen kann nicht hoch genug eingeschéatzt werden. Eine Videokonferenz ist etwas ganz
anderes als eine kompliziertere Telefonkonferenz. Und bei stationdren Anlagen ist eine gute Qualitat ihr
Geld wert. Da wir aber normalerweise nicht in einer Ausgangssperre leben, sondern virtuelle und phy-
sische Zusammenarbeit mischen werden, ist es hilfreich, zum Start der Zusammenarbeit Vertrauen
durch personliches Kennenlernen aufzubauen.

8

Personliche Verantwortung starken

Das personliche Kimmern und Dranbleiben ist seit jeher ein kritischer Punkt in der virtuellen Zusam-
menarbeit. Genauso wie man in einer virtuellen Arbeitswelt emotional-beziehungsméBig verlorengehen
kann, kann man auch verantwortungsmaBig verlorengehen oder sich ,,wegmogeln®. Bestimmte Anséatze
verehren geradezu das unverbindliche Kommen und Gehen, garniert mit einem folgenlosen Kommentar
aus dem Chatroom. Im Alltag der Wettbewerbsfahigkeit geht es aber nicht um das Abarbeiten vorge-
gebener Aktionsplane, sondern um das Initiieren und Verfolgen neuer und unfertiger Themen. Dazu
missen Menschen Verantwortung tbernehmen.
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9

Mit Unterschieden unterschiedlich umgehen

Flr bestimmte Tatigkeiten (Berater, Wirtschaftsprifer), die schon bisher sehr selbsténdig arbeiteten, ist
die Umstellung gering. Mitarbeiter, die von ihrer Funktion her Interaktion und Unterstitzung brauchen
oder die eher introvertiert sind, fallen dagegen leicht durch den Rost. Wie jeder aus eigener Erfahrung
weiB, ist es fUr neue Mitarbeiter wichtig, an die Hand genommen zu werden. Es ist auch wichtig, Gele-
genheiten dafir zu schaffen, dass Mitarbeiter aus solchen Kulturen, in denen man ungern vor anderen
frontal Kritik Ubt, Bedenken oder Gegenvorschlage duBern kénnen.

10

Mit der physischen Welt verbunden bleiben

Die Corona-Krise hat nicht nur gezeigt, dass virtuelle Zusammenarbeit technisch méglich ist. Sie hat
auch deutlich gemacht, wie viele Menschen physische Arbeiten verrichten, die an einem ganz bestimm-
ten Ort (einer Maschine, einem Weinberg, einem Operationssaal, einem Lkw) durchgeflihrt werden mus-
sen. Seit jeher gab es unter den ,Werkern® das Misstrauen, dass die ,Blroangestellten“ in ihren schi-
cken Unternehmenszentralen wenig Ahnung von dieser materiellen Arbeit haben. Um diese Entfrem-
dung nicht zu verstérken, muissen virtuell arbeitende Mitarbeiter den Kontakt zur Welt der physisch
Arbeitenden aufrechterhalten.

Zum Goinger Kreis

Der Goinger Kreis wurde 2004 in Going/Tirol gegrindet. Top-Manager aus dem Personalwesen deut-
scher Unternehmen haben sich zusammengetan, um Uber die operative Personalarbeit hinaus Impulse
fur das System Arbeit zu geben — an der Schnittstelle zwischen Unternehmen und Gesellschaft. Inzwi-
schen ist der gemeinnutzige Verein ein hochrangiger gemischter Kreis von Vordenkern und Akteuren —
aus Unternehmen, Wissenschaft, Beratung und Politik. Mehr Informationen zum Goinger Kreis:
www.goinger-kreis.de

Fernverbindung

Fernverbindung.

Was man aus der Corona-Krise Uber virtuelle Fiihrung und
Zusammenarbeit lernen kann — und was nicht.

Eine Studie des Goinger Kreises
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