erfolgreich
Kooperation

Alle fﬁr alle!

Kooperation statt Konkurrenz, Empathie statt Egoismus — wer mit seinem
Team Erfolg haben will, braucht Mitarbeiter, die gut zusammenarbeiten.
Auch Wissenschaftler sind sich einig: Dem ,Wir“ gehort die Zukunft. Neue
Verfahren machen Teamwaorkijetzt sogar messbar. Text: Carolin Markert
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» Ein Unternehmen
braucht Menschen,

die nicht nur ab-

Is Frank Janowski vor
zwolf Jahren die Lei-
tung der Diisseldorfer Nieder-
lassung der Peri GmbH iiber-
nahm, war nicht nur sein
fachliches Know-how gefragt
- Peri ist einer der weltweit
grofiten Hersteller und Anbie-
ter von Schalungs- und Ge-
riistsystemen sowie baubegleitenden
Dienstleistungen -, sondern vor allem
seine Fahigkeit als Moderator und Moti-
vator. Janowski wollte nicht mehr und
nicht weniger als eine neue Fithrungskul-
tur etablieren. ,Mein Vorgdnger hatte ei-
nen eher autoritdr geprdgten Fithrungsstil.
Das wollte ich auf keinen Fall fortfithren.
Als ich die Niederlassung in Diisseldorf
iilbernommen habe, standen wir vor einem
Umbruch, weil wir extrem gewachsen
sind®, erinnert sich Janowski. ,Mir war
Kklar: Gute Mitarbeiter gewinne ich nicht
allein durch monetdre Anreize. Ihnen geht
es viel stdrker um Wertschdtzung, Spaf§
bei der Arbeit, Freiheit, Work-Life-Balance
- eben ein gutes Klima in der Firma.”
Hinzu kommen Herausforderungen,
denen jedes Unternehmen gegeniibersteht:
Digitalisierung, gesellschaftlicher Wandel,
eine Flut an Informationen und zuneh-
mende Komplexitdt von Zusammenhén-
gen. All das macht das Konzept der allwis-
senden Fiihrungsperson auf der einen
Seite und Mitarbeitern als reine Wei-
sungsempfdnger auf der anderen zum Aus-
laufmodell. Doch eine neue Fithrungs- und
Firmenkultur zu etablieren, ist kein Kin-
derspiel. ,Das kann dauern und schmerz-
haft sein®, sagt Janowski. Ihm wurde
schnell klar: ,Ohne professionelle Unter-
stiitzung schaffen wir das nicht.”

Abarbeiter oder Mitarbeiter?

Also suchte er Hilfe bei Thomas Kottmann.
Der Coach, Griinder und Inhaber des Trai-
nings- und Beratungsunternehmens Kott-
mann & Partner aus Paderborn, hat sich
darauf spezialisiert, die Unternehmenskul-
tur seiner Auftraggeber zu stdrken. Das
Ziel bei Peri: Im ersten Schritt sollten die

arbeiten, sondern
mitarbeiten. Die
neugierig sind
und Dinge voran-
treiben. «

Thomas Kottmann,
Kottmann & Partner

Fihrungskrdfte zu einer
Einheit zusammenwach-
sen. Anschlieflend wurden
mithilfe von Workshops
und Coachings auch das
Zusammenspiel zwischen
Fiihrungskrdften und Mit-
arbeitern verbessert und
eine Kooperationskultur
etabliert. ,Ein Unternehmen braucht Men-
schen, die nicht nur abarbeiten, sondern
mitarbeiten. Die neugierig sind und Dinge
aus eigener Kraft vorantreiben®, sagt Kott-
mann. Will man sein Team dazu motivie-
ren, mehr als nur Dienst nach Vorschrift
zu leisten, ist eine Firmenkultur wichtig,
die Zusammenarbeit statt Wettkampf ho-
noriert. ,Wenn Mitarbeiter sich gegensei-
tig unterstiitzen, wird das Wissen eines
Unternehmens effizienter genutzt®, sagt
der Coach. In einem wettbewerbsorientier-
ten System, in dem jeder auf seinen eige-
nen Vorteil bedacht ist, finde dieses Teilen
von Wissen und Erfahrung nur selten statt.

Daran, dass Unternehmen mehr Erfolg
haben, wenn dort ein angenehmes Klima
herrscht, wenn Mitarbeiter miteinander
kooperieren und Fehler verziehen werden,
glaubt auch Dietrich Alberts. Er fiithrt in

vierter Generation die GAH-Alberts-Grup-
pe aus Herscheid. Das Unternehmen pro-
duziert und vertreibt Metallbeschldge fiir
den Holzbau, Zaunsysteme und Profile fiir
den Innenausbau. Das Portfolio umfasst
mehr als 7.000 Produkte. Abnehmer sind
Baumadrkte, Fachhandel und Industriekun-
den. ,Unser Geschdft besteht ldngst nicht
mehr nur aus der Produktion, sondern wir
steuern die gesamte Supply Chain®, sagt
Alberts, ,von der Beschaffung weltweit,
uber die Produktion und die Lagerhaltung
bis an die Rampe des Handlers.“ Ohne Ko-
operation geht das nicht. Wiirde das Sup-
ply Chain Management nicht mit dem
Einkauf, der Produktion oder dem Vertrieb
sprechen, brdache die ganze Kette zusam-
men. ,Davon abgesehen, erleichtert Koope-
ration die Arbeit jedes Einzelnen, steigert
die Freude daran und verbessert letztend-
lich auch die Ergebnisse®, sagt Alberts.

Wir sind doch alle nett, oder?

Doch der Weg zur idealen Kooperations-
kultur ist lang. ,Viele Menschen und Grup-
pen halten sich fiir nette Kollegen®, sagt
Kurt Smit, studierter Physiker und wissen-
schaftlicher Leiter bei Kottmann & Part-
ner. Aber stimmt das? Und bedeutet »

DIE VIER KOOPERATIONSTYPEN

O Der fremdbezogene Geber hilft sei-
nen Kollegen, achtet aber auch auf seine
Interessen. Zwar vertraut er grundsatzlich
seinem Gegeniber und geht durchaus in
Vorleistung, lasst sich aber nicht ausnutzen.

O Der selbstlose Geber unterstiitzt
andere jederzeit, ohne eine Gegenleistung
zu erwarten, und macht dabei viele Zuge-
standnisse. Er ist sehr harmoniebedirftig
und will das Verhaltnis zu Kollegen nicht
belasten, indem er eine Bitte ausschlagt.

O Der Tauscher empfindet ein ausgegli-
chenes Verhaltnis zwischen Geben und
Nehmen als fair. Er unterstitzt seine Kolle-
gen, wenn er weif3, dass er von ihnen bei
anderer Gelegenheit eine gleichwertige
Gegenleistung erhalt.

O Der Nehmer ist auf seinen eigenen
Vorteil bedacht und von Eigeninteressen
geleitet. Im Austausch mit Kollegen nimmt
er gerne Hilfe an. Er sieht sie als Wettbe-
werber, die er Ubertrumpfen méchte.
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Jhett* auch ,kooperationsbereit“? Aus die-
sen Uberlegungen heraus haben Kurt Smit
und sein Partner Thomas Kottmann ein
spieltheoretisches Konzept entwickelt, mit
dem sich Kooperation in Unternehmen bei
einer Art Bestandsaufnahme messen und
danach in einem Vier-Stufen-Programm
verbessern ldsst.

Grundlage ist unter anderem die Arbeit
des amerikanischen Organisationspsycho-
logen Adam Grant. Sieben Jahre hat er zu
dem Thema geforscht und belegt, dass
nicht der Ellenbogen-Typ langfristig er-
folgreich ist, sondern derjenige, der koope-
riert und anderen hilft. Grant, der unter
anderem als Berater fiir Konzerne wie
Google, Goldman Sachs und IBM arbeitet,
unterscheidet zwischen vier Typen mit
verschiedenen Verhaltensstrategien: Neh-
mer, Tauscher sowie selbstlose und fremd-
bezogene Geber.

In klassisch aufgestellten Unterneh-
men sind Nehmer besonders hdufig zu
finden. Thr Verhalten basiert auf der An-
nahme, dass Kollegen Wettbewerber sind.
Entsprechend halten sich ihre Hilfsbereit-
schaft und ihr Wille zum Austausch in
Grenzen. Anders agieren Tauscher. ,Sie
orientieren sich am Prinzip der Fairness
und einem ausgeglichenen Austausch von
Gefalligkeiten®, erkldrt Smit. Geber wiede-
rum sind Menschen, die Wissen und Kon-
takte bereitwillig weitergeben oder andere
an Erfolgen teilhaben lassen, ohne dafiir
eine Gegenleistung zu erwarten. Aller-
dings betonen Adam Grant wie auch Kurt
Smit den Unterschied zwischen selbstlo-
sen und fremdbezogenen Gebern. ,Ein
ideales Team wiirde ausschlief}lich aus
fremdbezogenen Gebern bestehen®, erkldrt
Smit. Sie gehen in Vorleistung, bewerten
aber nach einer Weile, ob vom Gegeniiber
etwas zuriickkommt. ,Eine Kultur aus
selbstlosen Gebern dagegen wdre zu insta-
bil.“ Sie laufen sehr schnell Gefahr, von
Nehmern ausgenutzt zu werden.

»Das Konzept an sich ist nicht neu®, sagt
Rolf van Dick, Dekan des Fachbereichs Psy-
chologie und Sportwissenschaften an der
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Dietrich Alberts, GAH Alberts

Goethe-Universitdt in Frankfurt am Main.
Wissenschaftler untersuchen schon lange,
wie sich altruistisches oder egoistisches
Verhalten auf die Karriere auswirkt. ,Wenn
du in einem Team arbeitest und die Inter-
essen der Gruppe vor deine eigenen stellst,
wird das Team dich mit h6herem Ansehen
belohnen®, sagt van Dick. Davon profitiert
nicht nur der Einzelne, sondern auch das
gesamte Unternehmen. Das legen weitere
Studien nahe, die sogar einen Zusammen-
hang zwischen Aktienkurs und dem Grad
der Vertrauenskultur herstellen. Und je bes-
ser die Kooperationskultur, desto weniger
Krankheitstage fallen im Unternehmen an.

Aus subjektiv wird objektiv

Mathematisch ldsst sich die Anzahl selbst-
loser und fremdbezogener Geber, Nehmer
und Tauscher tiber Fragebdgen ermitteln.

MACHEN SIE DEN
SCHNELLTEST

Wie kooperativ sind lhre Mitarbeiter?

Wer sich einen ersten Eindruck ver-
schaffen will, wie es um das Miteinan-
der im eigenen Team steht, findet bei
Kottmann & Partner einen Schnelltest.
Dort kénnen Unternehmer die gesam-
melten E-Mail-Adressen ihrer Mitar-
beiter und Kollegen eingeben. Sie erhal-
ten daraufhin einen Fragebogen mit
den Namen der anderen Teammit-
glieder, um deren Hilfsbereitschaft als
gering, mittel oder hoch zu bewerten.
Sind alle Fragebdgen abgegeben, erhalt
jeder Teilnehmer eine rudimentare
Auswertung Uber die vorhandenen
Kooperationstypen sowie einen
Kooperationsindex.

testen.kottmann-partner.de

—~

»Wir schauen nicht, ob Meier
mit Miiller kann. Spannender ist
es, welche Gruppen noch besser
kooperieren kéonnten. «

Sowohl bei Peri als auch bei Alberts lieflen
Kottmann & Partner die Mitglieder der
ersten zwei bis drei Fithrungsebenen einen
Online-Fragebogen ausfiillen. Darin attes-
tiert jeder Befragte jedem Kollegen, mit
dem er beruflich zu tun hat, ob dieser sich
kooperativ verhdlt oder nicht. ,Diese Be-
wertungen sind subjektiv. Aber das sollen
sie auch sein. Denn dem Gefiihl des Ein-
zelnen folgt ein Verhalten®, erkldrt Smit.
Uber logische Schlussfolgerungen, dass
zum Beispiel ein Nehmer nur selbstlosen
Gebern ein kooperatives Verhalten attes-
tiert, konnen die Experten die wechselsei-
tigen Beziehungen und Typen ermitteln.
,Wobei wir gar nicht darauf schauen, ob
Miiller mit Meier kann®, sagt Familienun-
ternehmer Alberts. ,Viel spannender sind
Erkenntnisse dariiber, welche Gruppen
und Bereiche noch besser kooperieren
koénnten.”

Zudem seien es nicht immer zwischen-
menschliche Faktoren, die Kooperation
beeintrdchtigen, sondern auch Prozesse,
technische Hindernisse oder andere
Strukturen. Und ganz sicher ist es das ei-
gene Verhalten. ,Wer als Fiihrungskraft
keinen Teamgedanken, keine Wertschdt-
zung und kein Miteinander vorlebt, der
kann das von seinen Leuten auch nicht
erwarten®, sagt Frank Janowski. Eine Ein-
schdtzung, die auch die Arbeitspsycholo-
gin und Managementtrainerin Judith
Bergner teilt: ,Chefs tun gut daran, zu
akzeptieren, dass der eigene Horizont be-
grenzt ist, und den Austausch der eigenen
Experten zu fordern.”

Sowohl Frank Janowski als auch Die-
trich Alberts wissen inzwischen, dass ihre
Teams zum Grof3teil aus fremdbezogenen
Gebern bestehen. Doch einige Tauscher
und Nehmer sind auch dabei. ,Die

Kunst ist es, sich der Idealvor-
stellung anzundhern®, sagt
Smit. ,Wenn wir aus den Neh-
mern zundchst Tauscher ma-

chen konnen, sind wir schon
wieder einen Schritt weiterge-

kommen.* mm
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