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Liebe Leserinnen und Leser,

die vergangenen zwei Jahre wirkten katalysierend 
auf die Digitalisierung in unserer Arbeitswelt. 
Orts- und zeitflexibles Arbeiten ist mittlerweile 
in vielen Branchen keine Besonderheit mehr. Es 
ist schlicht unser Arbeitsalltag. Diese Entwicklung 
birgt viele Chancen, aber auch Herausforderungen. 
Eine dieser Herausforderungen ist die konkrete 
Gestaltung von Zusammenarbeit in den einzel-
nen Arbeitsteams. Nicht ohne Grund häufen sich 
aktuell die Studien zu diesem Thema. Wie Zusam-
menarbeit effizient gestaltet werden kann, damit 
nicht nur das wirtschaftliche Unternehmenser-
gebnis, sondern auch das Wohlbefinden der Men-
schen innerhalb von Unternehmen gesteigert wird, 
ist keine neue Forschungsfrage. Dennoch ist die 
Komplexität der Gestaltung von Zusammenarbeit 
deutlich gestiegen, und somit lohnt sich ein neuer 
Blick auf dieses altbekannte Thema. Besondere 
Implikationen ergeben sich durch die heteroge-
ne Gestaltung von Arbeit und Kommunikation in 
hybriden Teams. Aktuelle Studien geben Hinweise, 
dass insbesondere die direkten Kooperations- und 
Kommunikationsmöglichkeiten und das soziale 
Miteinander unter der digitalen Zusammenarbeit 
leiden können. Gute soziale Arbeitsbedingungen 
sind jedoch nicht nur wichtig für die erfolgreiche 
Zusammenarbeit, sie wirken auch direkt auf die 
Gesundheit der Mitarbeitenden. 

I v o n  A m e s
Psychologin (M. Sc.), Vorstandsmitglied  
der Sektion Wirtschaftspsychologie im BDP e. V.
ivon.ames@wirtschaftspsychologie-bdp.de

Ein weiterer nicht zu unterschätzender Erfolgsfak-
tor ist die Führungskraft selbst. Durch ihr aktives 
Gestalten der Bedingungen, unter denen die Zu-
sammenarbeit stattfindet, beeinflusst sie diese maß-
geblich. Doch dazu benötigt sie auch das Wissen 
über die Wirkmechanismen. Dieses Thema sollte 
daher ein wichtiger Bestandteil in der Führungs-
kräfteentwicklung sein. Die Gestaltung der Arbeits-
bedingungen, unten denen die Zusammenarbeit 
stattfindet, ist essenziell, und die Erfassung dieser 
sollte Basis im Unternehmensalltag sein. Denn 
eines ist sicher: Dieses Thema bleibt aktuell. 

Ich wünsche Ihnen eine spannende Lektüre!

Ihre Ivon Ames
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Warum Stereotype im Recruiting eine Falle 
sind  

 

Im Alltag helfen uns Stereotype, ein Gegenüber schnell ein-

zuschätzen. Aber im Recruiting sind Vorurteile fehl am 

Platz. Denn wer bei der Personalauswahl nach dem Bauch-

gefühl entscheidet, sortiert womöglich bestens geeignete 

Bewerber: innen nur wegen äußerlicher Merkmale aus.

14 
Wie misst man den nachhaltigen Umgang 
mit Mitarbeitenden? 

 

Für Unternehmen wird es zukünftig entscheidend sein, zu-

verlässige Aussagen über die drei Nachhaltigkeitssäulen zu 

treffen. Ökologische und ökonomische Kriterien sind mitt-

lerweile gut zu erfassen, nicht jedoch soziale. Beim Messen 

der internen sozialen Nachhaltigkeit kann das Kienbaum 

Social Sustainability Culture Assessment helfen.

2 0 
„Mit dem Tanz um die Fehlzeitenquote ist 
niemandem geholfen“ 

 

Anne Katrin Matyssek rät zu einem Paradigmenwechsel im 

Fehlzeitenmanagement: „Echte Anwesenheit“ heißt für die 

Psychologin, dass sich Menschen mit ihrem Job identifizie-

ren und im Unternehmen einbringen. Denn was nutzt es, 

wenn Beschäftigte am Arbeitsplatz bloß physisch anwe-

send sind? Ein Gespräch über Krankheitstage und ein ge-

sünderes Betriebsklima.

Interview
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Interview erläutern Gesine Engelage-Meyer und Sonja Ha-
nau, warum sie den Trend der hybriden Teams für unauf-
haltbar halten, welche Vorteile diese Arbeitsform mit s ich 
bringt und wie sie s ich am besten umsetzen lässt.

5 0 
I n  j e d e m  Tea m  sc h lu m m e r t  e i n  G e n i e 

 
Viele Organisationen agieren in veralteten Individual- und 
Gruppenstrukturen. Dabei liegt enormes ungeschöpftes Poten-
zial in Teams. Doch damit diese ihre emotionale und kognitive 
Intelligenz entfalten können, brauchen sie andere Zuschnitte 
als bisher. Und ihre Entwicklung sollte über Rollenbewusstsein 
und das Phasenmodell der Teamuhr hinausgehen.

5 6 
Zu s a m m e n a r b e i t  ge s ta lte n  –  d i e  w i c h -
t i gs te  Fü h r u n gs ko m p e te n z  f ü r  m o rge n 

 
Komplexität bestimmt heute den Alltag von Organisatio-
nen. So entsteht etwa kaum ein Produkt oder eine Dienst-
leistung ohne Zusammenarbeit , oft mit Fachleuten aus 
verschiedenen Disziplinen. Damit aber Kollaboration tat-
sächlich Leistung erbringt, müssen Führungskräfte für pro-
duktive Rahmenbedingungen sorgen.

Kooperation und 
Solidarität in der 
neuen Arbeitswelt

Schwerpunkt

Beschäftigte können und sollen heute in vielen Unternehmen 

ihre Arbeit frei gestalten. Gleichzeitig zerfällt der soziale Zu-

sammenhalt, gerade unter dem Druck zur Digitalisierung. Wie 

aber lassen sich in einer zunehmend fragmentierenden Ar-

beitswelt positive und nachhaltige Beziehungen gestalten? 

Und welche Rolle spielt dabei Kooperation?

2 6

3 2 
M i t  Co - K r e a t i o n  ko l le kt i v e s  Po te n z i a l 
e n t fa l te n 

 
Mit Co-Kreation können Teams selbst für komplexe Proble-
me Lösungen f inden. Doch welche Fähigkeiten und Rah-
menbedingungen braucht es, damit mehreren Personen in 
einem gemeinschaftlichen Schöpfungsprozess Innovation 
gelingt? Ein Beitrag mit vielen Ratschlägen für die Praxis.

4 0 
Im Flow wachsen Teams über sich hinaus 

 
Der Flow ist im Team eine beglückende Erfahrung: Die Mit-
glieder erledigen ihre Aufgaben gemeinschaftlich wie im 
Rausch, und das Ergebnis ihrer Zusammenarbeit vermag zu 
beeindrucken. Organisationen und Führungskräfte können 
sich dieses psychologische Phänomen zunutze machen, 
um es beständig leistungsfördernd einzusetzen.

4 6 
„ H y b r i d e  Z u s a m m e n a r b e i t  e r m ö g l i c h t 
e i n e  e n o r m e  F le x i b i l i t ä t “ 

 
Spätestens seit  den Corona-Lockdowns sind Homeoffice 
und zeitversetztes Arbeiten keine Seltenheit mehr. Im 
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Die Gruppe ist leider eine wenig beachtete Entität. 
Wir sehen immer erst den einzelnen Menschen. 
Nicht nur das Recruiting ist völlig auf den einzel-
nen Menschen bezogen, wir sind es alle. Und das 
führt dazu, dass wir verkennen, wie das Gefährliche 
in die Welt kommt.

Kein System entsteht nur aufgrund einer einzelnen 
Person. Kein Befehl kann wirken, ohne dass andere 
ihn ausführen. Machtverhältnisse sind immer per-
sonenübergreifend. Es braucht stets Folgende und 
Führende. Selbst eine Atombombe kann nicht von 
einer einzigen Person gezündet werden, soviel ich 
weiß.

Gruppen bilden eine eigene Persönlichkeit aus, 
sie assimilieren dabei die Eigenschaften von Ein-
zelnen. Sie haben Gefühle. Selbst die Gesichtsaus-
drücke ihrer Mitglieder gleichen sich an, wenn sie 
nur lange genug zusammen sind. Deshalb ist die 
Persönlichkeit der Gruppe so wichtig für unser 
Leben und Überleben. Die Gruppe bestimmt den 
Takt, entwickelt den Rhythmus, das Herz. Nicht 
einer, alle bestimmen mit, wie dabei mit Themen, 
Entscheidungen und anderen Menschen umgegan-
gen wird, ob Gruppendenken entsteht oder freies 
Denken und Urteilen sein dürfen.

Die Gruppe kann autoritärer, ja toxischer Füh-
rung etwas entgegensetzen. Nicht nur Einzelne, 
auch die Gruppe hat Macht –  viel mehr Macht, 
als wir denken. Faulheit, Feigheit und Fixierung 
lassen Gruppendynamik erfrieren. Sie lassen die 

Mächtigen mächtig werden. Es sind zugleich jene 
Mechanismen, die alles erstarren lassen, Wachstum 
verhindern und kleinhalten.

Fixierung ist dabei das Gefährlichste: Fixierung 
bedeutet, dass die Gruppe mit einem Thema oder 
einem Menschen fusioniert ist – oder beides gar 
nicht mehr trennen kann. Man kann dann weder 
sich selbst noch die Dinge von außen betrachten. 
Was einzelne Menschen erleben, wenn sie in ihren 
Schatten hängen und nicht aus Denk- und Verhal-
tensmustern austreten können, das erleben auch 
Gruppen. Autokratische Systeme fördern Fixierung 
durch spirituell-mythische und dabei oft komplett 
irrationale Gedanken. Sie hassen nichts mehr als 
selbst organisierte Gruppen, die Sinn und Zweck 
in gemeinsamen Aktionen suchen. Deshalb zerstö-
ren sie jede freie Gruppenbildung im Keim.

Um das zu verhindern, braucht es vor allem eins: 
Mut. Den Mut, auch mal auszusprechen, was nicht 
konform ist. Den Mut, Individuum in der Grup-
pe zu sein – und dabei erkennbar. Den Mut, nicht 
dazugehören zu müssen um jeden Preis. Das ist die 
wahre Schönheit der Gruppe. Wir setzen sie ganz 
einfach frei, indem wir über uns nachdenken und 
blinde Flecken erkennen.

D I E  A U T O R I N :

Svenja Hofert
M. Sc. Wirtschaftspsychologie, ist Coach,

Unternehmens- und Organisationsberaterin
sowie Autorin zahlreicher Sach- und Fachbücher.

sh@svenja-hofert.de

Seien Sie mutig!

K o l u m n e
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           Deutscher Psychologen Verlag GmbH · Am Köllnischen Park 2 · 10179 Berlin
Tel. 030 - 209 166 410 · Fax 030 - 209 166 413

wp@psychologenverlag.de · www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de
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EMOTIONALE KOMPETENZ

Emotionale Kompetenz

Zum Bestellen des 
Jahresabonnements einfach 
den  QR-Code scannen.

Zum Bestellen des 
Jahresabonnements einfach 
den  QR-Code scannen.
Jahresabonnements einfach 

Ihre Vorteile:

● Sie erhalten 4 Zeitschriften 
zum Vorteilspreis

● Lesen Sie bequem jede 
Ausgabe bereits vor 
Veröffentlichung von 
zuhause aus

● Profitieren Sie exklusiv 
vom Zugang zu allen 
Heften ab 2007 über 
die App

inkl. kostenloser App 
mit digitalem Heftarchiv

Bei aktuellen und unternehmensrelevanten 
Themen rund um die Wirtschaftspsychologie 
ist unser Jahresabo genau richtig für Sie!

Bleiben Sie stets auf dem Laufenden: 


