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Vertrauen ist
die Basis fur
Veranderung

Vertrauen spielt in der Zusammenarbeit eine zentrale Rolle. Vertrauen

im digitalen Raum in neuen Teams zu schaffen und in etablierten Teams
erhalten, erfordert allerdings mehr als nur digitale Kompetenzen und
Bereitstellung und Anwendung digitaler Tools: Es entsteht durch
igitales Mindset, kontinuierliches Beziehungsmanagement und
nte Kommunikation. Wie man im digitalen Raum Vertrauen und

Teamzusammengehorigkeit schafft.

Das Projekt der Leuphana Universitit

Das vom Europaischen Fonds fiir regionale Entwicklung
(EFRE) und vom Land Niedersachsen geforderte Projekt
,Digital Knowledge Transfer Model“ untersuchte von
2016 bis 2020 die Potenziale der Digitalisierung fiir den
Wissenstransfer an Hochschulen und speziell fiir den

Bereich Kooperationen an der Leuphana Universitat:

wwuw.leuphana.de/digital-knowledge-transfer-project
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Eine Frage des Vertrauens

An der Leuphana Universitat Liineburg wirken Toolset, Skillset und Mindset fiir
die Vertrauenshildung innerhalb von Teams im digitalen Raum und das virtuelle
Onboarding neuer Teammitglieder zusammen. Sie erhalten Einblicke in Methoden
und Praktiken, wie Vertrauen und Motivation auf Teamebene im digitalen Raum
aufgebaut und langfristig erhalten werden konnen | Von Maria Schlof3stein und

Christine Lippelt
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lotzlich ging alles ganz

schnell: Ein Virus geht um

die Welt und schickte Milli-

onen von Beschiftigten ins

Homeoffice. Gerade noch
wurde die Digitalisierung skeptisch be-
dugt, nun ist zeit- und ortsunabhin-
giges Arbeiten die neue Normalitat.
Meetings, Vorstellungsgespriache und
ganze Konferenzen werden mithilfe
von Videokonferenz-Tools abgehalten,
die schnelle Gruppenkommunikation
erfolgt per Messengerdienst oder So-
cial-Collaboration-Software. Die direk-
te Zusammenarbeit findet in der Cloud
oder liber kreative digitale Kollabora-
tionstools statt. Mithilfe von virtueller
Realitat lassen sich Simulationen oder
Fernwartung realisieren. Uber VPN (Vir-
tuelles Privates Netzwerk) gelingt der
sichere Eintritt ins Firmennetzwerk.
Anleitungen bereitgestellt,
Schulungen durchgefiihrt und Unter-
stiitzungsservices fiir die Nutzenden
aufgebaut.

werden

Das Arbeiten von zu Hause aus hat in
vielen Organisationen innerhalb we-
niger Tage Einzug gehalten. Fiihrungs-
kriafte wie Mitarbeitende waren dabei
darauf angewiesen, einander iiber Dis-
tanz hinweg zu vertrauen, dass jeder
sein Bestes bei der gemeinsamen Ziel-
erreichung gibt. Doch wie lasst sich Ver-
trauen in diesem Kontext erhalten und
weiterentwickeln?
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Es beginnt mit Vertrauensvorschuss

In Teams und ganzen Organisationen
ist Vertrauen gerade in Bezug auf die
digitale Transformation ein wesentli-
cher Erfolgsfaktor, der allerdings be-
grifflich schwer zu fassen ist. Fukuyama
versteht es als Emotion, die sich aus
den Erwartungen an das ehrliche und
kooperative Verhalten unseres Gegen-
iibers ergibt (vgl. Fukuyama 1996). Einer
anderen Person oder einer Gruppe von
Personen zu vertrauen, ist somit eine
individuelle Vorleistung, die im person-
lichen wie arbeitsbezogenen Kontext
erbracht werden muss. Im Vergleich zu
anderen organisationalen Prozessen
ist der Aufbau von Vertrauen in Teams
ein langwieriger Prozess, der im We-
sentlichen von der Auspragung von vier
Elementen abhingig ist: Ehrlichkeit, Of-
fenheit, Bestindigkeit und Respekt (vgl.
Larson; LaFasto 1989).

Vertrauen ist die Basis fiir Verdnde-
rungen, wie sie in der aktuellen Si-
tuation, aber auch in der gesamten
digitalen Transformation notwendig
sind. Es beginnt zunichst mit einem
Vertrauensvorschuss. Da ist als Erstes
das Vertrauen in die Infrastruktur und
die Software sowie in Datensicherheit
und Datenschutz. Zum Zweiten ist der
Aufbau einer Vertrauenskultur in der
Organisation wesentlich, also einer Un-
ternehmenskultur, die auf Vertrauen



basiert. Dabei ist es nicht wichtig, wann oder wo gear-
beitet wird, sondern dass gute und kreative Ergebnis-
se geliefert werden. Die ergebnisorientierte Fiihrung
und Zusammenarbeit stehen im Vordergrund, das
heifit, es geht um Selbststiandigkeit und Eigenverant-
wortung. Hierbei ist wichtig, dass Fiihrungskrafte im
Sinne von Digital Leadership Vertrauen selber leben
und entstehen lassen. Denn im digitalen Raum gibt es
weniger Kontrollméglichkeiten, Kontrolle muss durch
Vertrauen ersetzt werden. Der dritte Bereich, in dem
Vertrauen zentral ist, ist die Teamebene - und damit
sind auch abteilungs- oder organisationsiibergreifen-
de Teams gemeint. Auf diesen Bereich konzentrieren
wir uns im Folgenden.

Wir stellen einige Ansidtze vor, mit denen die Vertrau-
ensbildung in virtuellen Teamsituationen geférdert
werden kann, die wir an der Leuphana Universitat Li-
neburg im Kooperations-Service wie in der Professio-
nal School in den letzten Jahren eingefiihrt und in den
priagenden Wochen der vollstandigen Homeoffice-Zeit
weiterentwickelt haben. Die Leuphana Professional
School ist die Weiterbildungseinrichtung der Univer-
sitat und mit tiber 1300 eingeschriebenen Studieren-
den und derzeit 19 berufsbegleitenden Studiengingen
einer der grofiten Anbieter universitirer Weiterbil-
dung in Norddeutschland. Durch die Erfahrungen aus
den stark nachgefragten Online-Studiengingen sowie
den Learnings aus Drittmittelprojekten, die zu The-
men der Digitalisierung von Lehre und Serviceange-
boten durchgefiihrt wurden, konnte die Leuphana
Professional School sich schnell auf das neue Arbeiten
im Homeoffice einstellen und die Teamarbeit virtuell
umstellen. Das von der Europaischen Union und vom
Land Niedersachsen geforderte Projekt ,Digital Know-
ledge Transfer Model“ das dem Kooperations-Service
angehort, beschiftigt sich seit mehreren Jahren mit
dem Einsatz von und dem Umgang mit digitalen Tools
vor allem im Bereich des Wissens- und Technologie-
transfers. Wahrend der abrupten Umstellung auf das
Homeoffice wiahrend des ersten Lockdowns konnte es
sowohl interne als auch externe Anspruchsgruppen
dabei unterstiitzen, Kommunikation und Kooperation
virtuell umzusetzen.

Toolset, Skillset, Mindset
Vertrauenist nicht per se vorhanden, sondern entsteht

durch transparente Kommunikation und ein kontinu-
ierliches Beziehungsmanagement. In einem fritheren
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Artikel (vgl. Japsen et al. 2019 /Funk et al. 2021) haben
wir bereits die Relevanz und die neuen Moglichkei-
ten der digitalen Kommunikation fiir den Wissens-
transfer erortert. Fiir die digitale Vertrauensbildung
und -entwicklung ist Kommunikation zentral. Gene-
rell werden drei Ebenen unterschieden, die fiir die
digitale Transformation von Kommunikation und Zu-
sammenarbeit wichtig sind und die die Herausforde-
rungen der aktuellen Situation gut beschreiben.

Daist zum einen die Entscheidung zur Nutzung eines
entsprechenden Toolsets. Dahinter stehen Fragen
wie: Welche Tools sind notwendig, um die Kommu-
nikation und Zusammenarbeit zu gewihrleisten und
effizient zu gestalten? Wie wird die Zusammenarbeit
datenschutzkonform gestaltet? Fragen des Skillsets
beschéftigen sich mit: Welche Kompetenzen werden
in der Anwendung der Tools zur effektiven Kommu-
nikation und Zusammenarbeit benotigt? Wie erkennt
man, auf welchem digitalen Stand sich das jeweilige
Gegeniiber befindet und welche Art der Kommunika-
tion gut funktioniert? Wie werden Daten, Informati-
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Sind reale Mitarbeitertreffen nicht
moglich, konnen virtuelle Meetings,
in denen man einander sehen kann,
eine erste Alternative sein

onen und Wissen datenschutzkonform erhoben und
kommuniziert? Und schliefflich: Welches Mindset
wird bendtigt, um im digitalen Raum effektiv zusam-
menzuarbeiten? Werden die bereitgestellten Tools
akzeptiert und gewinnbringend eingesetzt? Wie ent-
stehen Vertrauen und Motivation tiber die rdumliche
und zeitliche Distanz hinweg?

Bei Vertrauensbildung im digitalen Raum wird vor
allem die Ebene des Mindsets beriihrt. Der Begriff
Mindset beschreibt allgemein die Art und Weise, wie
Menschen denken und handeln. Mindset umfasst
aber auch die Denk- und Handlungslogik von Unter-
nehmen, die das Denken ihrer Mitarbeitenden und
deren Interaktionen pragen (vgl. Hofert 2018).

Niitzliche Tools und Methoden

In vielen Ratgebern zur Fihrung virtueller Teams
wird empfohlen, dass trotz ausgepragter digitaler Zu-
sammenarbeit Teams dennoch punktuell zu person-
lichen Treffen zusammenkommen sollen, damit sie
sich von Angesicht zu Angesicht kennenlernen, Ver-
bindung halten und durch den unmittelbaren Kon-
takt Vertrauen aufbauen. Vor dem Hintergrund der
Infektionsgefahr ist dies gegenwirtig in vielen Ar-
beitskonstellationen nicht mdglich. Wie gelingt es al-
so, diese Art der Vertrauensbildung in den digitalen
Raum zu tibertragen?

Virtuelle Meetings, bei denen man sich sehen kann,
sind dazu eine erste Moglichkeit. Man erhalt mehr
Informationen zu seinem Gegeniiber, wenn man Ges-
tik und Gesichtsausdruck miteinbeziehen kann. Eine
weitere Moglichkeit sind Projektmanagement-Tools,
in denen transparent dargestellt werden kann, wer
gerade an welchem Thema arbeitet. Hilfreich sind
auch Kollaborations-Tools fiir die direkte Zusam-
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menarbeit wie zum Beispiel Etherpads, die es ermog-
lichen, seine Gedanken zu einem Thema direkt zu
teilen. Dabei ist es wichtig, dass entsprechende An-
gebote nicht unreflektiert eingesetzt, sondern an die
Anspriiche der Mitarbeitenden und der Organisati-
on angepasst werden, sodass sie wirklich angenom-
men werden und Vertrauen in ihre Nutzung entsteht.
Niitzlich ist auch die digitale Zusammenarbeit mit-
hilfe agiler Methoden. So konnen beispielsweise
Elemente der Scrum-Methode fiir die tagliche Team-
arbeit und Kommunikation iiber Messengerdienste
eingesetzt werden. Scrum-Meetings, die auch Daily
Standups genannt werden, lassen sich ebenfalls digi-
tal iiber Chat abbilden, indem man nach dem Check-
in bei Arbeitsbeginn kurz iiber die Aufgaben, die man
sich fiir den Tag vornimmt, sowie iber Herausforde-
rungen und Erfolge des vergangenen Tages berichtet.

Vertrauen lasst sich dariiber hinaus auch iiber ge-
meinsame Sprints aufbauen. Das sind intensive Pha-
sen der Zusammenarbeit, die idealerweise zwischen
zwei und drei Wochen andauern, in denen man sich
eng und meist taglich mithilfe von digitalen Kolla-
borationstools austauscht und auf ein gemeinsames
Ziel hinarbeitet. Es ist notwendig, dass diesen inten-
siven Phasen Entspannungsphasen folgen, um einer
Uberforderung des Teams entgegenzuwirken. Wich-
tig ist es dabei auch, die Erfolge des Sprints zu feiern
und ihn mit einer ausfiihrlichen Retrospektive zu be-
schliefien, um aus der Zusammenarbeit zu lernen. Re-
trospektiven beinhalten meist folgende Bestandteile:

Keep: Welche der gemachten Erfahrungen sollten
beibehalten werden?

Start: Welche Dinge sollten beim nichsten Mal neu
mit bedacht werden?

Stop: Welche Dinge sollten beim ndchsten Mal nicht
mehr gemacht werden?



Arbeiten in wechselnden dynamischen Teams

Mit zunehmend agilem Arbeiten, welches in der digita-
len Transformation gefordert ist, wird es immer 6fter
notwendig sein, in wechselnden dynamischen Teams
zu arbeiten, um die Reaktions- und Anpassungsfahig-
keit von Unternehmen und Organisationen an sich
verandernde Rahmenbedingungen zu steigern. Das
bedeutet, dass immer wieder ein gewisser Vertrau-
ensvorschuss eingebracht werden muss, wenn man in
diese dynamischen Teams einsteigt. Es fehlt schlicht
die Zeit, sich iiber Wochen und Monate kennenzuler-
nen. Teams arbeiten vielleicht nur fiir zwei Monate zu-
sammen, bevor sich ihre Mitglieder wieder anderen
Themen in neuen Konstellationen widmen.

Vertrauen kann auch geschaffen und ausgebaut wer-
den, indem man Wissen und Erfahrungen teilt. Hierbei
eignen sich wochentliche Austauschformate wie zum
Beispiel Brown-Bag-Lunches, in denen man Wissen

Wer Wissen und
Erfahrung teilt, kann
Vertrauen schaffen

teilt, das nicht nur fiir die aktuellen Arbeitsaufgaben
relevant ist, sondern in denen der Wissensaustausch
breiter gefasst wird. Ein weiteres hilfreiches Format
kann die Lernmethode ,Working Out Loud*“ sein, wo-
mit man durch gegenseitige Unterstiitzung zur Errei-
chung eines Lernziels sein personliches und fachliches
Netzwerk erweitert.

Onboarding neuer Teammitglieder

Die oben beschriebenen Ansétze zur digitalen Ver-
trauensbildung zielen tiberwiegend auf bereits beste-
hende Teams ab, wenngleich sie neue Teammitglieder
gut in die digitalen Kommunikations- und Kollabora-
tionsstrukturen integrieren. Im Folgenden geben wir
ergianzend einige Hinweise dazu, wie man fiir neue
Mitarbeitende einen vertrauensvollen Einstieg gestal-
tenund den Arbeitsbeginn in der Homeoffice-Situation
vorbereiten und begleiten kann. Dieser Herausforde-
rung mussten sich in den vergangenen Monaten si-
cherlich viele Teams stellen und austesten, welche
Aspekte der bereits in Prasenz erprobten Onboarding-

Schemata sich in das digitale Setting iibertragen las-
sen. An der Leuphana Professional School haben sich
folgende Begriiffungsrituale, die sich in Priasenz als ge-
eignet erwiesen haben, gut in die virtuelle Zusammen-
arbeit libertragen lassen und einen Grundstein fiir
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit gelegt.

Die personliche Begriifung am ersten Arbeitstag und
die Ubergabe der Arbeitsgeriite ,face to face“ ist fiir
eine Zusammenarbeit in der Regel der bestmogliche
Start. Wenn der Onboarding-Prozess jedoch anders
gestaltet werden muss und das Zeigen des Arbeitsplat-
zes und der Biirordumlichkeiten zum Einstieg entfallt,
fehlt dem neuen Teammitglied ein wichtiger erster
Eindruck. Dem kann begegnet werden, indem der vor-
gesehene Arbeitsplatz und die Teamrdume in einem
kurzen Video oder auf Fotos vorgestellt werden. Es be-
darf an dieser Stelle keiner Hochglanzproduktion -
auch mit Handyaufnahmen lasst sich viel vermitteln.
Die Fotos konnen zusammen mit weiteren wichtigen
Informationen fiir den ersten Arbeitstag und die On-
boarding-Phase in einer ,digitalen Willkommensmap-
pe“ zusammengefasst werden. Statt ausgedruckte
Leitfiden oder Ubergabedokumente per Post zu schi-
cken oder lange E-Mails vorzubereiten, kann ein di-
gitales Kollaborationstool zum Einsatz kommen. So
schafft man fiir den Teamzuwachs eine virtuelle An-
laufstelle, an der sich zentrale Dokumente zum Ein-
lesen, Links zu weiterfiihrenden Informationen sowie
erste Aufgabenpakete und Termine hinterlegen und
kommentieren lassen.

Zu den wohl wichtigsten Initiationsritualen am ersten
Arbeitstag gehort das Kennenlernen der Kolleginnen
und Kollegen. Dies sollte in der digitalen Zusammen-
arbeit nicht ausschliefllich ,gesichtslos“ per E-Mail
erfolgen. Wichtig ist daher die friihzeitige Organisa-
tion eines kurzen Videomeetings, an dem sich die Be-
zugspersonen vorstellen und das neue Teammitglied
begriifien.

Als weiteres wichtiges To-do vor der Ankunft eines
neuen Teammitglieds im virtuellen Setting ist das
Strukturieren der ersten Arbeitstage. Kann man als
,Neuling“ im Rahmen eines Vor-Ort-Onboardings Kol-
leginnen und Kollegen in Termine begleiten und hat
durch gemeinsame Kantinenginge zumindest erste
Ankerpunkte, muss der Arbeitsbeginn im Homeoffi-
ce starker geplant und strukturiert werden. Es ist zu
empfehlen, die erste Arbeitswoche des neuen Team-
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mitglieds mit Aufgabenpaketen, Terminen und besten-
falls auch informellen Verabredungen, beispielsweise
einem gemeinsamen Mittagessen im Videomeeting,
intensiv vorzubereiten. Auch das Bereitstellen eines
ersten ,digitalen Laufzettels ist zu empfehlen, damit
die oder der neue Mitarbeitende die Moglichkeit er-
hilt, dynamisch in den neuen Job zu starten - selbst
wenn keine rdumliche Veranderung stattfindet und
der Arbeitsbeginn vom Homeoffice aus erfolgen muss.

Aufmerksamkeit und Feedback

Unabhéngig davon, ob sich die vertrauensbilden-
den Mafinahmen in virtuellen Arbeitskontexten an

Neue Teammitglieder zu
integrieren, sollte intensiv
vorbereitet werden

neue Mitarbeitende oder an bereits linger bestehen-
de Teams richten, sollte ein Aspekt jederzeit im Vor-
dergrund stehen und ernst genommen werden: das
kontinuierliche Wahrnehmen der gegenwirtigen Ar-
beitssituation und das Feedback zu den Elementen
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der virtuellen Kollaboration. Dabei wird Feedback an
dieser Stelle nicht als die Leistungsbeurteilung durch
Vorgesetzte oder zwischen Kolleginnen und Kollegen
verstanden, sondern als Riickmeldung zur individuel-
len Zufriedenheit mit dem Zustand der digitalen Kom-
munikation und Zusammenarbeit. Es lohnt daher, sich
in digital kooperierenden Teams regelmaflig unter an-
derem zu folgenden Fragen auszutauschen:

Wie wird die Intensitit und Regelméfiigkeit des
Kontakts im Team bewertet? Sollte sich das Team
in dieser oder anderen Konstellationen haufiger se-
hen?

Uber welche Kommunikationskanile funktioniert
der Austausch besonders gut? Fiihlen sich bei-
spielsweise alle Mitarbeitenden mit dem Umfang
der Videomeetings wohl oder zeigen sich bereits
erste Anzeichen der sogenannten ,Zoom-Fatigue“?
Wie nehmen die Teammitglieder die Abgrenzung
zwischen Beruflichem und Privatem wahr? Zeigen
sich Entgrenzungserscheinungen und falls ja, wie
kann jeder und jede Einzelne sowie das Team im
Ganzen damit umgehen?

Mit diesen Leitfragen konnen die gegenwirtige
Arbeitssituation erfasst, Verbesserungen eingeleitet
und zugleich die oben beschriebenen Elemente



der Vertrauensbildung geilibt werden: Die Team-
mitglieder erhalten die Mdoglichkeit, sich offen und
ehrlich dartiiber auszutauschen, wie wohl sie sich in
der aktuellen Arbeitssituation fiithlen, bewahrte Aus-
tauschformate zu verstetigen und aus Respekt vor
den Wiinschen der Kolleginnen und Kollegen immer
wieder neu auszuloten, welche Arten der digita-
len Kommunikation angepasst und in den Arbeits-
alltag aufgenommen werden sollen. Dies ermdoglicht
neuen Teammitgliedern, das digitale Miteinander
mitzugestalten, und bietet auch den Mitarbeitenden,
die schon ldnger in der Organisation beschéiftigt
sind, eine Chance, die Teamkommunikation offen
zu reflektieren und zu optimieren. Die dadurch ent-
stehende Transparenz ist der Grundstein fiir ein
erfolgreiches Beziehungsmanagement innerhalb des
Teams. Weiterhin ist Empathie notwendig, um zu er-
kennen, wie es den Personen oder dem Team gerade
geht. Das heifdt, es miissen neue Prozesse und Stan-
dards implementiert werden, um Feedback zu iiben,
Empathie zu stidrken sowie Offenheit und Trans-
parenz zu fordern. Das hilft, um Vertrauen im Team
zu bilden und zu erhalten.

Ersatz fiir Kiichengespriche, Flurfunk und Co.

In der reinen Remote-Arbeit, wie sie derzeit zum gro-
flen Teil erfolgt, fallen die Kaffeekiichengespriache
und der beriihmte Flurfunk weg. Virtuelle Treffen mit
den Kolleginnen und Kollegen sind in der Regel an-
lassbezogen und die Small-Talk-Gelegenheiten, die
sich in gemeinsamen Biiroraumen, beim Mittages-
sen oder unmittelbar vor und nach Besprechungen
ergeben, fehlen. Diese oftmals als banal angesehe-
nen Begegnungen und Arten der Kommunikation
tragen einen groflen Teil zum ,Kitt“ bei, der ein Team
zusammenhalt. Bei der Planung und Durchfithrung
dieser eher informellen Austauschrdume im virtuel-
len Raum sollte jedoch der Aspekt der Freiwilligkeit
immer im Vordergrund stehen: So sollten die Teil-
nahme und das Teilen privater Informationen ermog-
licht, aber niemals erzwungen werden. Falls neue
oder bereits ldnger in der Organisation befindliche
Teammitglieder nie an derartigen Veranstaltungen
teilnehmen, kann es allerdings lohnen, sie zu fragen,
welche Austauschformate sie sich in der aktuellen
Situation wiinschen. Diese konnten dann ausgetestet
und ebenso wie die oben vorgeschlagenen Angebote
vom Team in regelméfiigen Abstanden aufihren Nut-
zen fiir die Zusammenarbeit bewertet werden.

Fazit

Virtuelle Zusammenarbeit ist ohne Frage herausfor-
dernd und verlangt sowohl Fiihrungspersonen als auch
Teammitgliedern viel ab. Insbesondere der Einbezug
neuer Mitarbeitender muss bedacht werden. Gewohn-
te Prozesse und Vertrautheiten sind oft nicht mehr
moglich und miissen neu organisiert und eingeiibt
werden. Kontrolle beziehungsweise Kontrollbestre-
bungen miissen ersetzt werden durch Vertrauensbil-
dung, Motivation und transparente Kommunikation
zur Leistungserbringung. Dabei stehen viele hilfreiche
digitale Tools zur Verfiigung, die einen Einstieg in die
digitale Kollaboration unterstiitzen. Mafigeblich ist
aber das Einnehmen eines Mindsets, das die virtuelle
Zusammenarbeit in erster Linie als Chance fiir Teams
wie die gesamte Organisation erkennt. Vertrauen in
die Leistungsbereitschaft der Teammitglieder ist da-
bei eine Grundvoraussetzung und kann iiber verschie-
denste Formate begilinstigt und eingeiibt werden. Mit
diesen Ausgangsbedingungen konnen Teams eine zeit-
gemifle Form des Zusammenarbeitens begriinden, die
in Zeiten der digitalen Transformation mehr und mehr
zur neuen Normalitat werden wird. //
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