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Vorsprung
durch
Kooperation

Die Basis fiir den Erfolg eines
Unternehmens ist die Kooperation

der daran mitwirkenden Menschen.
Davon ist Thomas Kottmann, Inhaber
des Paderborner Trainings- und
Beratungsunternehmens Kottmann &
Partner und Kunde des Kompetenz-
zentrums , Freie Berufe® der Volksbank,
iiberzeugt. Ein Gesprich iiber das Ver-
stiindnis von Fiihrung, Geber, Nehmer
und Tauscher und warum Unternehmen
mit Kooperationskultur erfolgreicher
sind.
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Es gibt unterschiedliche Thesen, welche Art von Fiihrung

Unternehmen in Zukunft brauchen, um verdnderungs-
schnell - gerade in Zeiten der Digitalisierung — zu sein.
Wie ist Thre Meinung dazu, brauchen Unternehmen in
Zukunft noch Fiihrung?

Thomas Kottmann: Ja, sie unterscheidet sich jedoch

grundlegend von fritheren Fiithrungsstilen. Sinnge-
bende Fithrung sucht heute den Dialog mit den Mitar-
beitern, berticksichtigt deren Interessen und ermutigt
sie, ihre Potenziale zu entfalten. Die Fithrungskraft
sollte das Selbstvertrauen der Mitarbeiter stirken, ih-
nen Gelegenheit geben, an Entscheidungen zu partizi-
pieren und ihnen Gestaltungsraume erdffnen, um sich
als selbstwirksam zu erleben. Die Arbeit eines jeden
Einzelnen ist ein wertvoller Beitrag fiir das Ganze -
diese Botschaft fehlt haufig. Die Fithrungskraft muss
zu jedem ein Gefithl der Verbundenheit herstellen,
Teamgeist stirken und die Rahmenbedingungen fiir
eine Vertrauens- und Kooperationskultur schaffen, die
den internen Wettbewerb in den Hintergrund stellt.
Alles in allem ist Fithrung somit anspruchsvoller ge-
worden, komplexer als die autoritdren Stile vergange-
ner Zeiten und erfordert heute eine andere Haltung
und ein anderes personliches Investment.

»Die Basis fiir den Erfolg eines Unternehmens ist die

Kooperation der daran mitwirkenden Menschen.“ War-
um sind Sie davon iiberzeugt?

Thomas Kottmann: Schauen wir auf die eindrucksvollen

Innovationen und Entwicklungen unserer Zivilisation
bis in die Neuzeit. Beobachten wir es am Beispiel eines
modernen Autos. Der eine weif3, wie man ein Arma-
turenbrett produziert, ohne zu wissen, wie man die
notigen Kunststoffe synthetisiert. Ein anderer weif3,
wie man den Brennraum eines Zylinders optimal ge-
staltet, hat jedoch wahrscheinlich keine Ahnung, wie
man eine Motorelektronik programmiert. Alle ,,Seg-
nungen® unserer modernen Zivilisation wéren ohne
Kooperation niemals entwickelt worden. Es geht da-
rum, das Wissen eines Unternehmens effizienter zu
nutzen, dass Mitarbeiter besser zusammenarbeiten,
sich gegenseitig bereichern, voneinander lernen. In ei-
nem vor allem wettbewerbsorientierten System findet
dieses Teilen von Wissen und Erfahrung aber leider
viel zu selten statt.

Studien des amerikanischen Organisationspsycho-
logen Adam Grant zeigen, dass der berufliche Er-
folg nicht nur von dem Talent, vom Gliick und der
Motivation des Einzelnen abhingt, sondern auch
vom Grad seiner Hilfs- und Kooperationsbereit-
schaft. Wer im Berufsleben zu den ,,Gebern® gehort,
ist eindeutig erfolgreicher und zufriedener. Folglich
miissten Unternehmen Geberkulturen etablieren,
die auf Vertrauen und Kooperation aufbauen.

Der Mitarbeiter, der sein kostbares Wissen einfach so an
Kollegen weitergibt, die ja auch mégliche Konkurren-
ten sein konnen, profitiert also davon?

Thomas Kottmann: Ja, ganz eindeutig. Grant unter-
scheidet in Bezug auf die Kooperationsbereitschaft
von Menschen drei grundsitzlich verschiedene Re-
ziprozititstypen: den bereits erwdhnten Geber, den
Nehmer und den Tauscher. Wie gesagt, Geber teilen
ihr Wissen, ihre Energie und ihre Netzwerke mit
anderen und sind gerade deshalb erfolgreicher, weil
sie letztlich als Folge ihres Verhaltens noch mehr
zuriickbekommen. Nehmer dagegen achten aus-
schliefSlich auf ihre eigenen Interessen und stellen
ihr Karrieredenken in den Vordergrund. Kurzfris-
tig kann diese Strategie durchaus erfolgreich sein.
Der entscheidende Unterschied zeigt sich, wenn
man auf die Unterstiitzung seines Umfeldes ange-
wiesen ist. Der Nehmer kann dann im Gegensatz
zum Geber nicht auf ein so komfortables Netzwerk
zurlickgreifen. Das wirkt sich auch langfristig aus:
Auf der Karriereleiter stehen die Geber noch vor
den Nehmern und Tauschern, die ein ausgewoge-
nes Gleichgewicht von Geben und Nehmen anstre-
ben.

In Ihrem Buch ,Fiihrungsethik® sprechen Sie von zwei
Geber-Typen. Worin unterscheiden sich die beiden?

Thomas Kottmann: Grant unterscheidet zwischen
fremdbezogenen und selbstlosen Gebern. Letzte-
re wollen einfach nur angenommen werden und
keine Ablehnung erfahren, weswegen ihnen eine
Abgrenzung und das Wort ,,Nein“ schwerfillt. Sie
fokussieren sich ausschliefilich auf das Fremdinter-
esse, vernachlissigen dabei sogar ihre eigene Arbeit
und brennen dabei hiufig aus. Fremdbezogene Ge-
ber hingegen kiimmern sich zwar primér um das
Fremdinteresse, sie lassen sich aber nicht ausnutzen
und grenzen sich ab. In diesem Fall greift ihr Selbst-
schutz. Folglich kommt Grant in zahlreichen Stu-
dien zu dem Ergebnis, dass fremdbezogene Geber
auf der Karriereleiter ganz oben stehen, die Mitte
teilen sich Tauscher und Nehmer und im unteren
Drittel findet man die selbstlosen Geber.
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Wettbewerbskultur versus Kooperationskultur ... Wie wir-
ken diese Kulturen im Unternehmen? Und was macht
diese jeweils aus?

Thomas Kottmann: Eine Wettbewerbskultur, in der Neh-
mer um Anerkennung, Geld und Positionen konkur-
rieren, fithrt langfristig zu steigender Unzufriedenheit
aller Beteiligten. Stress, damit verbundene Kranken-
stinde und Burnout-Symptome steigen. Fiir das Un-
ternehmen sind erhebliche Produktivititseinbuflen
die Folge. In einer Kooperationskultur konzentriert
man sich auf die Stdrken aller Beteiligten und schaftt
ein Klima des Vertrauens, der Sicherheit und der
Transparenz. Die Fithrungskraft als Internal Coach
sieht sich weniger als Macher und Durchsetzer, son-
dern mehr als Erméglicher und Entwickler, der jeden
Einzelnen ermutigt, sein Potenzial zu entfalten. Wir
kénnen aufzeigen, dass Unternehmen mit einer Ver-
trauens- und Kooperationskultur durchschnittlich
dreimal so produktiv wie Unternehmen mit einem
Wettbewerbsklima sind.

Wie sieht die Realitit in Unternehmen heute Ihrer Erfah-
rung nach aus? Mehr Wettbewerb oder mehr Koopera-
tion?

Thomas Kottmann: Wir stellen fest, dass sich die Wett-
bewerbskultur aufgrund eines tiberholten Fiihrungs-
verstindnisses oder falscher materieller Anreize, die
ausschlieflich auf extrinsische Motivation bauen, hau-
fig noch durchsetzt. Nicht selten macht sie krank und
fithrt zur inneren Kiindigung. Umfragen belegen, dass
67 Prozent der Beschiftigten nur noch Dienst nach
Vorschrift machen, mit einem enormen volkswirt-
schaftlichen Schaden. Alternativ lief3e sich jedoch die
Produktivitit erheblich steigern, wenn es gelinge, aus
einer Nehmerkultur eine Geberkultur zu machen, die
jedem internen Wettbewerb den Boden entzieht und
nicht zuletzt auch einen gesellschaftspolitischen An-
satz erfahrt.

Fiihrung und Kooperation - ein Widerspruch?

Thomas Kottmann: Ganz im Gegenteil. Wahrend sich
Fihrung in Wettbewerbskulturen auf die Definition
von Regeln und das Verteilen von Anweisungen be-
schrankt, zielt die Fithrung in Kooperationskulturen
auf die individuellen Fahigkeiten und Bedirfnisse
jedes einzelnen Mitarbeiters ab. Das ist erheblich an-
spruchsvoller und bedarf einer intensiven Beschafti-
gung mit dem Thema Fiithrung.

Sie haben ein Verfahren entwickelt, mit dem sich das
Kooperationsverhalten in einer Organisation sichtbar
machen und verdndern lisst. Wie sind Sie auf dieses
Thema gekommen?

Thomas Kottmann: Auslser waren die Studien des bereits

zitierten amerikanischen Organisationspsychologen
Adam Grant. Dieses faszinierende Ergebnis wollten
wir quantitativ verstehen. Deshalb haben wir ein be-
reits existierendes mathematisches Modell des kanadi-
schen Politologen Robert Axelrod auf die Ergebnisse
Grants hinsichtlich des Kooperationsverhaltens ange-
wandt. Wir konnten diese Ergebnisse nicht nur repro-
duzieren, sondern dariiber hinaus auch Aussagen iiber
das Miteinander in Gruppen treffen.

Wofiir steht der Begriff ,TransKooption®“?

Thomas Kottmann: TransKooption® ist eine Wortschop-
fung aus Transformation und Kooperation und be-
schreibt den Wandel von einer Wettbewerbs- zu einer
Kooperationskultur.

Wie gehen Sie dabei vor?

Thomas Kottmann: Zundchst einmal fithren wir in der
ersten Phase eine Messung des Kooperationsverhal-
tens durch. Die Ergebnisse zeigen uns ganz genau, an
welchen Stellen im Unternehmen in dieser Hinsicht
Defizite bestehen. In der zweiten Phase forschen wir
ganz gezielt nach den Ursachen dieser Defizite. Auf
Basis der erkannten Schwachstellen stellen wir in der
dritten Phase einen Mafinahmenkatalog zusammen,
den wir mit der Unternehmensfithrung abstimmen. In
Phase vier erfolgt die Implementierung unterschiedli-
cher, zielgerichteter Mafinahmen. Dabei kann es sich
um Workshops, Coachings, Teamtrainings, Fithrungs-
krafteausbildung, Anpassung von Prozessen und Ziel-
vereinbarungen, Reorganisationsmafinahmen oder
auch Mediationen handeln. Nach einem gewissen
Zeitraum kann durch erneute Messung des Koopera-
tionsverhaltens der Erfolg dieser Mafinahmen genau
bestimmt werden, nicht zuletzt somit auch der Erfolg
unserer Arbeit. Wir stellen Unternehmen die Werk-
zeuge zur Messung des Kooperationsverhaltens (Phase
eins) zur Verfiigung. Das heifit, sie konnen die Phasen
zwei bis vier in Eigenregie, also mit oder ohne externe
Hilfe umsetzen.

Auf welchen Grundlagen basiert Ihr Fithrungsmodell?

Thomas Kottmann: Auf den Erkenntnissen der Neurobio-
logie, der Soziobiologie, der Psychologie und unserem
mathematischen, patentanhidngigen Modell. Nur, was
wissenschaftlich abgesichert ist, wird ein Element un-
seres Fithrungsmodells.

Wie gelingt der Ubergang von einer Wettbewerbs- zu einer
Kooperationskultur? Welche Rolle spielen Fithrungskrif-
te dabei? Und welche Rolle die Mitarbeiter?

Thomas Kottmann: Das Kooperationsverhalten héngt
vom Klima ab, das im jeweiligen Umfeld herrscht. So
kann sich jemand innerhalb der eigenen Familie un-
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»In einer Kooperationskultur
konzentriert man sich auf die

Starken aller Beteiligten und schafft ein

Klima des Vertrauens, der
Sicherheit und der Transparenz.”

eingeschrénkt als selbstloser Geber hilfsbereit zeigen,
wihrend er glaubt, sich im Unternehmen als Nehmer
gegen seine Kollegen mit allen Mitteln durchsetzen
zu miissen. Der Wandel zu einer Kooperationskultur
gelingt nicht, indem man den Mitarbeiter mit dem
moralischen Zeigefinger auffordert, sich doch nun
bitteschén anders zu verhalten. Vielmehr miissen die
Fithrungskrifte ein Klima erzeugen, das bei den Mit-
arbeitern die Bereitschaft weckt, bereichsiibergreifend
zusammenzuarbeiten und ihr Silodenken hinter sich
zu lassen. Und nicht zuletzt gelingt der Wandel auch
dadurch, allen Beteiligten aufzuzeigen, dass sie mit
dieser Verhaltensstrategie erfolgreicher sind.

Wie iiberzeugen Sie Fiihrungskrifte davon, dass es Sinn

macht, Kooperation zu fordern?

Thomas Kottmann: Indem wir den Fithrungskriften zei-

gen, dass Kooperation nicht eine neue Modeerschei-
nung ist, sondern ihnen beweisen, dass es in einer
Kooperationskultur allen Beteiligten - den Mitarbei-
tern, den Fihrungskriften selbst und dem gesamten
Unternehmen - besser geht. Natiirlich weisen wir sie
auch auf bereits erfolgreich durchgefiihrte Transfor-
mationen hin.

Wie gelingt es Fiithrungskriften, ihre Mitarbeiter vom Wert
der Kooperation zu iiberzeugen?

Thomas Kottmann: Das brauchen sie nicht. Aufgabe der
Fithrungskrifte ist es, den Klimawandel herbeizufiih-
ren. Dann dndert sich das Verhalten der Mitarbeiter
von selbst.

Ist iiberhaupt jeder Mensch fiir Kooperation gemacht?

Thomas Kottmann: Ja. Sich kooperativ in iiber lingere
Zeitraume stabilen Gemeinschaften - Unternehmen
sind dafiir ein Beispiel - zu verhalten, ist genetisch
codiert. Das ist tibrigens nicht nur bei uns Menschen
der Fall. Biologen haben zahlreiche Fille in der Natur
gefunden, in denen die Angehdrigen einer Spezies und
sogar unterschiedlicher Spezies miteinander in stabi-
len Gemeinschaften kooperieren. Warum ist das so?
Weil der Trager eines Gens, das ihn zu erfolgreichem
Verhalten anleitet, mehr Nachkommen hat als ein Art-
genosse, dem dieses Gen fehlt. Deshalb verbreitet sich
das erfolgreich machende Gen - in unserem Fall das
»Kooperationsgen“ - in der Population stirker. Wenn
wir uns so verhalten konnen, wie es uns angeboren ist,
fithlen wir uns wohl. Werden wir dauerhaft durch ein
entsprechendes Klima in ein davon stark abweichen-
des Verhalten gezwungen, so erzeugt das Stress und
macht auf Dauer krank.

Welches Feedback bekommen Sie von Ihren Kunden auf die
Ansitze aus Threm Modell der TransKooption®?

Thomas Kottmann: Diese Frage sollte stellvertretend einer
unserer Kunden beantworten. Marcus Loskant ist Di-
rektor Konzeption und Steuerung des Ressorts IT der
R+V in Wiesbaden. Er gab uns das folgende Feedback:
»Der TransKooptions-Prozess hat uns in die Lage
versetzt, die Bedeutung von wahrer Kooperation zu
erfahren und potenzielle Verbesserungen im Ressort
IT klar zu erkennen und tatsichlich zu quantifizieren.
Auf dieser Basis konnten wir gezielte MafSnahmen er-
greifen, in deren Umsetzungsphase wir uns befinden.”

Thomas Kottmann griindete 1989 das Trainings- und Beratungsunter-
nehmen Kottmann &Partner in Paderborn. Er ist Coach, Autor und
Lizenzgeber von TransKooption® (www.transkooption.de) sowie Co-Autor
des Buches,Fiihrungsethik — Erkenntnisse aus der Soziobiologie,
Neurobiologie und Psychologie fiir werteorientiertes Fiihren®



