Mensch & Arbeit

Kooperationen

Mit Zusammenarbeit
Sicherheit und Innovation erzeugen

In der aktuellen Krisenzeit sind die Moglichkeiten der Zusammenarbeit reduziert und mas-

siv erschwert. Doch gerade die wirkungsvolle Zusammenarbeit bringt Solidaritat und Sta-

bilitat. Umso mehr gilt es, das «Wir-Geflhl» und die darauf basierende Kollaboration zu

fordern, denn sie das beste Mittel, um Veranderungen und Krisen erfolgreich zu meistern.

> Ulrike Stahl

Meetingverbot, Homeoffice, Kurzarbeit.
Fehlende technische Mittel, Distanz und
reduziertes Zeitbudget. Drei Bedingun-
genund drei Ursachen, die Zusammenar-
beit gerade massiv erschweren. Dabei ist
der Impuls fiir Solidaritit und ein neues
«Wir» das wichtigste Geschenk, das uns
die aktuelle Situation macht.

Diese Chance sollte genutzt werden.
Denn genau hier steckt das Potenzial, das
uns in schwierigen Zeiten hilft, Stabilitat
zu schaffen, Moglichkeiten zu erkennen
und zu ergreifen oder schlichtweg das
Uberleben zusichern. Die Mitarbeiter ak-
tivin die Bewertung der Situation und die
Losungssuche einzubeziehen, ist wichti-
gerdenn je: fiir Unternehmen, Fithrungs-
krafte und fiir die Mitarbeiter selbst.

Keine Zeit fiir Einzelkampfer

Es ist gerade so verlockend, in die alte
Einzelkdmpfermentalitdt oder das be-
tagte Silodenken zu verfallen. Echte
Zusammenarbeit in der digitalen Welt
braucht Ubung und Disziplin oder —ohne
beides — einfach viel mehr Zeit. Davon
hatten wir schon vor der Krise nicht ge-

nug. Nun belasten Kurzarbeit und Kri-
senthemen das Zeitbudget zuséatzlich. Die
Folge: Echte Zusammenarbeit wird auf
das Notigste reduziert. Meetings werden
zu Verkiindungsorgien, in denen Diskus-
sion und Austausch auf der Strecke blei-

kurz & biindig

> Wir befinden unsin einer auf-
gezwungenen Veranderungs-
phase. Das erzeugt Unsicher-
heit. Inwieweit die Situation als
Bedrohung oder Herausforde-
rung wahrgenommen wird,
hat grossen Einfluss auf die psy-
chische und physische Gesund-
heit und damit auch auf die
Leistungsfahigkeit.

> Echte Zusammenarbeit in der
digitalen Welt braucht Ubung
und Disziplin oder — ohne beides
—einfach viel mehr Zeit.

> Das «Wir-Gefthl» und die dar-
auf basierende Kollaboration
sind das beste Mittel, um Veran-
derungen und Krisen erfolgreich
zU meistern.

ben. Statt gemeinsamer Meetings wird
auf telefonische Zweierabstimmungen
gesetzt. Wichtige Informationen gehen
in den E-Mail-Fluten verloren.

Schlimmer noch: In vielen kleinen und
mittleren Unternehmen steht die tech-
nische Ausstattung fiir virtuelle Zusam-
menarbeit noch nicht zur Verfiigung oder
wird nur zogerlich genutzt. Die Distanz
reduziert den Informationsfluss zusatz-
lich, denn Kaffeekiichengesprache und
Flurfunk entfallen ersatzlos. Viele Mitar-
beiter berichten, dass sie sich im Home-
office regelrecht abgehéngt fithlen und
vereinsamen. Dabei sind das «Wir-Ge-
fiihl» und die darauf basierende Kollabo-
ration das beste Mittel, um Verdnderun-
gen und Krisen erfolgreich zu meistern.

Zusammenarbeit fordern

Ein «kleines» Virus, das niemand im Blick
hatte, fithrt weltweit zum Shutdown des
Lebens und der Wirtschaft. Eine nicht
sichtbare Einflussgrosse entfaltet un-
glaubliche Wirkung. Dasist es, was Kom-
plexitat ausmacht. Losungen findet nur,
wer auf Basis unterschiedlicher Perspek-
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tiven die Situation einschéitzt und da-
raus mogliche Szenarien entwickelt. Es
braucht mehr Innovationsgeist denn je,
um die Chance in der Krise zu entdecken.

Eine Innovation ist weit mehr als eine Er-
findung. Sie ist die breite Durchsetzung
einer Neuerung am Markt. Wahrend Er-
findungen meist von Einzelpersonen ge-
macht werden, gelingen Innovationen
nur durch iibergreifende Zusammenar-
beit. Innovationsmethoden wie Design
Thinking sind gerade deshalb so erfolg-
reich, weil sie Menschen mit unterschied-
lichen Erfahrungen und Hintergriinden
zusammenbringen.

Delegieren wird schwieriger

Fiihrungskréfte schultern eine grossere
Last denn je. Sie sehen sich mit existen-
ziellen Unternehmensfragen konfrontiert
und fithlen sich gleichzeitig gefordert,
ihre Mitarbeiter durch eine Situation zu
fiihren, mit der sie selbst keine Erfahrung
haben. Wem das Delegieren schon bisher
schwerfiel, istbesonders gefidhrdet. Viele
Fiihrungskrafte haben den Eindruck,
dass sie mit Starke und entschlossenem
Handeln gldnzen miissen. Das ist aber
nicht nur unglaubwiirdig, sondern auch
gefahrlich.

Jetzt ist der Moment, auch einmal zu
sagen, ich habe gerade selbst keine Lo-
sung parat, aber lasst uns zusammen
nachdenken. Wichtig ist, dann wirklich
zuzuhoren und sicherzustellen, dass jede
Idee gehort und wertgeschatzt wird. So
fordern wir das «Wir-Gefiihl». Dieser
Prozess mag in der aktuellen Situation
deutlich mehr Aufwand verursachen,
aber er bietet die Chance, sich wertvolle
Denk- und Ideenkapazitét zu holen und
auf Basis dieser geteilten Informationen
bessere Entscheidungen zu treffen.

Werden dann Anpassungen oder kom-
plette Anderungen einer Entscheidung
erforderlich, ist das leichter zu vermit-
teln, da die Mitarbeiter in den Prozess
eingebunden sind und Transparenz

KMU-Magazin Nr. 7/8, Juli/August 2020



Mensch & Arbeit

herrscht. Um dies alles zu stemmen, ist
es wichtig, dass Fiihrungskréafte gut fiir
sich selbst sorgen. Das heisst, auch in ih-
rer Peer-Group Austauschmoglichkeiten
schaffen und wahrnehmen. Kollegiale
Beratung ist eine strukturierte Heran-
gehensweise.

Das Bedrohungserleben

Wir alle befinden uns gerade in einer
aufgezwungenen Verdnderungsphase.
Das erzeugt Unsicherheit. Inwieweit die
Situation als Bedrohung oder Heraus-
forderung wahrgenommen wird, hat
grossen Einfluss auf die psychische und
physische Gesundheit und damit auch
auf die Leistungsfahigkeit. Psychologie-
professor Lantermann beschreibt fiinf
Faktoren, die das Bedrohungserleben
verstdrken:

> Handlungsunsicherheit:
Ich bin machtlos, ich kann nichts tun.
> Wissensunsicherheit:
Ich verstehe nicht, was passiert.
) Zukunftsunsicherheit:
Ich weiss nicht, wie es weitergeht.
> Folgenunsicherheit:
Ich kann nicht abschitzen, was die
Folgen der Situation oder meines
moglichen Handelns sind.
> Unterstiitzungsunsicherheit:
Ich fiihle mich ausgegrenzt oder
alleine gelassen.

Sich machtlos oder ausgeliefert zu fiih-
len, hat etwas mit der eigenen Perspek-
tive zu tun. Der Austausch mit anderen
und deren Sichtweise auf die eigene
Situation zu horen, eréffnet uns neue
Handlungsspielrdume. Die Handlungs-
unsicherheit sinkt, die Selbstwirksamkeit
steigt und das fiihrt dazu, dass die Situa-
tion tatsachlich auch als Herausforde-
rung wahrgenommen werden kann.

Ergebnisorientierter Austausch

Auch hinsichtlich der Einschédtzung der
Situation, der weiteren Entwicklung und

der Folgen erhalten wir durch Kollabo-
ration unterschiedliche Perspektiven und
neue Antworten. Wichtig ist, dass der
Austausch ergebnisorientiert und wert-
schitzend moderiert wird. Dabei darf es
auch Raum fiirs Jammern geben. Uber
Angste zu sprechen und zu héren, wie
es anderen geht, ist gut fiir die Psychohy-
giene und stiarkt den Zusammenbhalt.

Dann braucht es aber den Blick nach
vorne. Zu erleben, dass die eigenen Bei-
trage als wertvoll betrachtet werden, for-
dert das Vertrauen in die eigenen Res-
sourcen. Neben dem Gefiihl, Einfluss
nehmen zu konnen, ist das der zweite we-
sentliche Faktor, wenn es darum geht,
eine Situation als machbare Herausfor-
derung zu erleben. «Ich kann Einfluss
nehmen und ich werde das schon irgend-
wie schaffen» — das ist der Treibstoff, um
Veranderungen als Herausforderung an-
zunehmen. Wir produzieren ihn im Aus-
tausch mit anderen.

Die erlebte Zusammenarbeit und die ge-
genseitige Unterstiitzung fiihren Mitar-
beitern vor Augen, dass sie nicht alleine
sind. Das reduziert das Bedrohlichkeits-
erleben der Lage weiter. Mehr denn je
muss das aktuelle Motto lauten: Mach’s
gemeinsam.

Was Unternehmen jetzt tun kénnen, um
das neue «Wir» zu fordern:

Begegnungsmoglichkeiten
schaffen

... iiber Team- und Abteilungsgrenzen
hinweg. Ein Zukunfts-Café funktioniert
auch in Zeiten physischer Distanz. Hier
tauschen sich Teilnehmer in wechselnden
Kleingruppen per Videokonferenz zu ei-
ner vorgegebenen Frage aus. Daraus ent-
steht das Gefiihl von Verbindung sowie
Zugehorigkeit und ein gemeinsames Ver-
standnis einer Situation.

Fithrungszirkel initiieren

... in denen sich die Fithrungskrafte aus-
tauschen und im Umgang mit der aktuel-
len Situation gegenseitig unterstiitzen
konnen.

Innovationsmethoden nutzen

... um die verschiedenen Perspektiven
zusammenzubringen. Jetzt ist Zeit fiir
den Einsatz von Design Thinking oder
Design Sprints. Auch das geht online.

Was Flihrungskréfte jetzt tun konnen,
um das neue «Wir» zu fordern

Nicht am Tool und an

der Bequemlichkeit scheitern

In vielen Firmen sind die Voraussetzun-
gen fiir Online-Zusammenarbeit noch
nicht geschaffen oder die Mitarbeiter
noch nicht in der Lage, damit umzuge-
hen. Uberlegen Sie gemeinsam, welche
Moglichkeiten Sie haben und welche
teilweise auch frei verfiigbaren Tools in-
frage kommen. Auch in einer Telefon-
konferenz kann man sich austauschen.
Jetzt heisst es ausprobieren, optimieren
und lernen.

Zum Kollaborationsdirigenten
werden

Sorgen Sie flir Abwechslung in Thren
Meetings und nutzen Sie Strukturen, die
den Austausch fordern und gleichzeitig
die Selbstwirksamkeit erhéhen. Ganz
besonders eignen sich dafiir Methoden,
die als Liberating Structures bekannt
sind. Sie sorgen dafiir, dass die Beteilig-
ten sich einbezogen und beteiligt fithlen.
Damit konnen nicht nur schnell neue
Ideen oder Strategien entwickelt werden,
sie fordern auch das Bewusstsein fiir
die eigene Handlungsfahigkeit. Die Me-
thoden wurden von Keith McCandless
und Henri Lipmanowicz zusammenge-
tragen. Sie sind leicht zu erlernen, brau-
chen nur etwas Ubung.

Psychologische Sicherheit bieten

Sorgen Sie in unsicheren Zeiten ganz be-
sonders fiir psychologische Sicherheit. Es
gehtum den Glauben, dass man nicht be-
straft oder blossgestellt wird, wenn man
Ideen, Fragen, Bedenken oder Fehler an-
spricht. Kommunikation ist eine kom-
plexe Angelegenheit. Wir senden unsere
Botschaft nur zu einem kleinen Anteil
iiber die Worte. Der Grossteil der Infor-
mation fliesst iiber Stimme und Korper-
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sprache. Je nachdem, welchen Kom-
munikationsweg wir wahlen, geht ein
grosserer oder kleinerer Teil der Informa-
tion verloren. Das kann leicht zu Missver-
standnissen fiihren. Machen Sie sich und
Thren Mitarbeitern die Fallstricke von
Remote-Kommunikation bewusst und
plédieren Sie dafiir, besonders achtsam
zu sein. Behalten Sie im Blick, dass das
Gefiihl, ignoriert zu werden, oft noch
schlimmer ist, als kritisiert zu werden.

Informationsfluss und
Transparenz fordern
Kommunizieren Sie mehr statt weniger,
auch wenn es Zeit und Miihe kostet. Tei-
len Sie Thr Wissen. Stellen Sie Fragen.
Wihlen Sie Tools, die Informationen fir
moglichst viele verfiigbar machen und
die gleichzeitig den Austausch dazu for-
dern, weil direkt kommentiert werden
kann, wie zum Beispiel bei Slack. Schaf-
fen Sie Transparenz, indem Sie ein Team-
Kanban-Board fiir die Aufgabenverwal-
tung einfiihren. Online-Tools dafiir sind
beispielsweise Trello oder Factro.

Sich selbst und Meetings regel-
massig mit dem «Wir-Stuhl» priifen
Geben Sie dem «Wir» eine Stimme, indem
Sie einen «Wir-Stuhl» einfithren. Wah-
rend eines Meetings kann sich jeder Teil-
nehmer zu jedem Zeitpunkt auf diesen
Stuhl setzen und dem «Wir» eine Stimme
geben. Durch das Verlassen des Ich-/Du-
Fokus nehmen wir statt einer polarisie-
renden Sichtweise eine iibergeordnete
Perspektive ein, die uns hilft, neue, ge-
meinsame Losungen zu finden. Fragen
Sie auch sich selbst immer wieder, was
wiirde das «Wir» zu meiner Vorgehens-
weise sagen?

Was wir alle tun kénnen, um das neue
«Wir» zu férdern

Kommunikation pflegen

Lassen wir die physische Distanz nicht
zur sozialen Distanz werden. Dass wir
miteinander reden kénnen — auf wel-
chem Weg auch immer —, macht uns zu
Menschen. Kollaborative Gesprachs-
partner zeichnen sich dadurch aus, dass

sie andere aktiv zu deren Meinung und
Ideen befragen, gut zuhoren und ihr
Wissen aktiv teilen. Das ist uns nicht in
die Wiege gelegt, sondern bedarf be-
sonderer Aufmerksamkeit. Ob Kommu-
nikation funktioniert, l4sst sich leicht
iiberpriifen mit der Frage: Sind wir noch
im Dialog? Wenn Sie den Eindruck ha-
ben, dass das nicht der Fall ist, fragen
Sie sich, ob Sie selbst etwas dndern
konnen. Und wenn nicht, bringen Sie
diese Frage in das Gespréch ein und fin-
den Sie gemeinsam mit Threm/Ihren
Gespréchspartner/n heraus, wie Sie den
Dialog wiederherstellen.

Geber-Mentalitit leben
Gerade jetzt erleben wir, dass Geben er-
fiillt und gliicklich macht. Wenn wir ge-

ben, wirkt das gegen das Gefiihl, macht-
los zu sein und nichts tun zu kénnen.
Gleichzeitig konnen wir uns dabei vorstel-
len, welche positiven Gefiihle wir damit
beianderen auslosen, und das erzeugt ein
positives Gefiihl fiir uns selbst. Geben und
Nehmen ist ein soziales Grundprinzip und
fordert das WIR.

Mildernde Umstinde gewihren
Wir alle werden gerade aus unserer Kom-
fortzone geschubst. Wir befinden uns in
der Wachstumszone. Erwarten Sie nicht,
dass jetzt alles sofort perfekt funktionie-
ren muss. Geben Sie sich selbst und an-
deren «mildernde Umstédnde». Damit ma-
chen wir uns alle das Leben leichter und
fordern das Bewusstsein fiir gemeinsame
Erfolge. «
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Ulrike Stahl
Coach, Rednerin, Autorin

Ulrike Stahl ist Vortragsrednerin — auf der Bihne

und online —, Autorin und Expertin fiir Kooperation
und «das neue Wir» im Business. Sie beschaftigt sich
schwerpunktmassig mit Fragestellungen rund um das
Thema Kooperation zwischen Unternehmen. Sie

moderiert live oder remote Zukunfts-Cafés sowie Meetings mit Liberating
Structures. Sie ist Mitglied der German Speakers Association und der Global

Speakers Federation.

office@ulrike-stahl.com
www. ulrike-stahl.com
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