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ERFOLGSFAKTOR KOOPERATION

Unter den Unternehmen in den Branchen der
Erneuerbaren Energien finden sich zahlreiche,
die gezielt auf flache Hierarchien, méglichst
weitgehendes eigenverantwortliches Handeln
der Mitarbeitenden und kooperative Zusam-
menarbeit setzen. Fiir diese Unternehmen hat
das Thema Kooperation eine herausragende
Bedeutung.

Die Ergebnisse der Studie ,,Organisation 2015“ wei-
sen darauf hin, dass der Faktor Kooperation in Un-
ternehmen grundsétzlich an Bedeutung gewinnt
und in den kommenden Jahren zu einer der Schliis-
selkompetenzen wird. (Siehe Kasten, Seite 30)

WIE KONNEN KOOPERATIONSKOMPETENZ
UND SELBSTORGANISATION GEFORDERT WER-
DEN?

Wie konnen die Unternehmensleitung und Fiih-
rungskréafte Impulse setzen, die kooperative Zu-
sammenarbeit zur Erreichung gemeinsamer Ziele
fordern? Welche Leitgedanken, welche MaBnah-
men kdnnen insbesondere Unternehmen mit einem
hohen Grad an Selbstorganisation zielgerichtet
unterstiitzen? Wie kénnen die Mitarbeiter Stér-
kung fiir den Umgang mit schwierigen Situationen
erfahren? Wie konnen maglichst viele Mitarbeiter
in Entwicklungsprozesse des Unternehmens ein-
bezogen werden? Zu diesen Fragen gibt Angela
Fuhrmann, Organisationsberaterin und Mediatorin,
aufgrund ihrer Erfahrungen aus der Praxis im Fol-
genden einige Anregungen.

DIE WURDIGUNG VON UNTERSCHIEDEN
ERLEICHTERT KOOPERATION

Sich selbst tragende Kooperationen sind ein hohes
Gut, denn kooperatives Verhalten ldsst sich nicht
verordnen. Die Kooperation zu einem Thema oder
in Bezug auf eine Aufgabe muss in der konkreten
Situation fiir alle potenziell Beteiligten sinnvoll und
machbar erscheinen. Schwierig fiir die betreffen-
den Personen wird dies dann, wenn sie um Aner-
kennung, Ressourcen oder positives Feedback mit-
einander konkurrieren. Forderlich hingegen ist ein
gegenseitiges personliches Interesse an den Ko-
operationspartnern sowie die gegenseitige Kennt-
nis und Wiirdigung der jeweiligen Kompetenzen.

Eine iibergeordnete Ebene im Unternehmen kann
unterstiitzend wirken, indem sie ausdriicklich die
einzelnen unterschiedlichen Kompetenzen und Ar-
beitspraferenzen anerkennt und wiirdigt und eben-
so ihre Vielfalt in der Summe. Das gemeinsame Ziel
kann bewusst in den Vordergrund geriickt werden,
zum Beispiel gegeniiber individuellen Zielvereinba-
rungen. Hilfreich fiir die Mitarbeiter ist es zudem,
wenn alle auf die Selbststéndigkeit und Eigenver-
antwortlichkeit der jeweils anderen vertrauen kon-
nen. Das Potenzial fiir erfolgreiche Kooperationen
wichst durch erlebte Kontinuitdt und Verlasslich-
keit in der/den libergeordneten Ebene(n). Positive
individuelle und kollektive Erfahrungen geben Ver-
trauen und Sicherheit.
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Die skizzierten Leitgedanken beginnen auf der in-
dividuellen Ebene, beriicksichtigen die kollegiale
Begegnung, zum Beispiel auf Teamebene und enden
auf der Ebene groBerer Einheiten oder des ganzen
Unternehmens:

1. Die Kenntnis von Basistechniken der Gesprachs-
fiihrung erleichtert die Kommunikation auf Au-
genhohe - besonders wenn die Kommunikation
gerade schwierig wird oder wenig Zeit zur Ver-
fligung steht.

2. Grundwissen zu Konfliktgeschehen und Mdglich-

keiten der Konfliktbearbeitung gibt Sicherheit
und Orientierung im Umgang mit schwierigen
Situationen. Nicht die Konflikte selbst sind das
Problem, sondern die Art und Weise, wie mit ih-
nen umgegangen wird. Konflikte wird es immer
geben. An mancher Stelle konnen sie niitzlich
sein, wenn sie konstruktiv bearbeitet werden.

Kooperation ist zukiinftig mehr Wertschopfungsfaktor und weniger
Unternehmenskultur so eine These, die durch die Studie ,,Organisation
2015“gestiitzt wird.

Angaben der rund tausend befragten Fiihrungskréfte zu den Kompetenzen
ihrer Organisation wurden verglichen mit der Ertrags- und Wachstums-
stérke der jeweiligen Unternehmen. Es zeigte sich, dass in der langfristigen
Umsatz- und Gewinnentwicklung die Unternehmen mit hoher Kooperations-
kompetenz deutlich vor Unternehmen mit schwach ausgeprégter Koope-
rationsfahigkeit lagen. Bei der Bewertung von MaBnahmen zur Férderung
der Kooperationskompetenz wurden einige hervorgehoben: Die Férderung
von Informationsfluss und Wissensaustausch sowie Teambildungsaktivita-
ten off-the-job und der Aufbau von Feedbacksystemen zur Erfahrung der
Zusammenarbeit.'

! Aus Zeitschrift Filhrung + 3. Der Erwerb neuer Kenntnisse auf der Ebene ein-

Organisation (zfo) 02/2010, zelner Personen reicht nicht aus. Das Wissen
bzw. die Ressourcen miissen in die Kommuni-
kation im Unternehmen kommen, damit sie im
Alltag erfahrbar und auch fiir andere verfiigbar
werden.

4. Der professionelle und respektvolle Austausch
in einem Team Uiber die individuellen Arbeitspra-
ferenzen und Vorlieben, liber Kompetenzen so-
wie Uber Selbst- und Fremdeinschitzungen in
Bezug zum Arbeitsalltag fordern die gegenseiti-
ge Wertschatzung und das Versténdnis von Un-
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terschiedlichkeit als Ressource.

5. Methoden der kollegialen Beratung ermogli-
chen interne gegenseitige Unterstiitzung auf
Augenhdhe, gemeinsame Erfahrung und ge-
meinsames Lernen und fordern das Gefiihl der
Zusammengehorigkeit.
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6. Methoden, die eine Person oder eine Gruppe da-
zu einladen, auch mal eine andere als die eigene
oder ubliche Perspektive einzunehmen, fordern
das gegenseitige Verstehen und die Offenheit in
Gesprachssituationen.

7. Kollektive Prozesse - zum Beispiel im Format
einer GroBgruppenveranstaltung - kdnnen ein
wichtiger Meilenstein fiir die Weiterentwicklung
der Kooperationskompetenz in einem Unterneh-
men sein.

Kommunikationstrainings, Konfliktmanagement,
Teamentwicklung, Teamtage, Workshops im Rah-
men von Verdnderungsprozessen, das sind bekann-
te Angebote, in deren Rahmen sich die genannten
Inhalte und Methoden einbetten lassen. Der letzte
Punkt ,das Format der GroBBgruppenveranstal-
tung“ hebt sich etwas ab. Was verbirgt sich hinter
dieser Veranstaltungsform?

Eine GroBgruppenveranstaltung hat unter anderem
zum Ziel, dass alle Mitarbeiter eines Unternehmens
einen gemeinsamen Prozess erleben bzw. mit ex-
terner Begleitung selbst gestalten. Alle Personen,
alle Sichtweisen, alle Interessen finden Platz in ei-
nem Raum und werden durch ihr gemeinsames Tun
selbst zur Quelle von Energie und Lernen fiir das
Unternehmen. Wie kann man sich das vorstellen?

Stellen Sie sich vor, Sie schauen in einen Saal, in
dem ca. 100 Personen in kleinen Sitzrunden 24 6-8
Personen in eine Vielzahl reger Unterhaltungen
vertieft sind. Beim Offnen der Glastiire horen Sie
das Surren verschiedener Stimmlagen und fiihlen
regelrecht die konzentrierte Energie im Raum. |h-
nen fallt ein Moderationsteam ins Auge, das just in
diesem Moment eine Glocke ldutet - offenbar ein
Signal zum Wechsel - und eine kurze Anweisung
gibt. Die meisten Personen stehen auf und set-

zen sich in neuer Zusammensetzung wieder in die
Stuhlrunden, viele von ihnen scheinen einen Ablauf-
plan mit Handlungsanweisungen oder Fragestellun-
gen in der Hand zu haben. In kurzer Zeit surrt der
ganze Saal erneut vom Stimmengewirr und Sie kon-
nen sehen, dass in jeder Runde auch Schriftliches
auf einem Flip-Chart-Papier festgehalten wird.

Sie haben einen Ausschnitt aus einer GroBgruppen-
veranstaltung gesehen. Mdglicherweise haben sich
in diesem Saal Mitarbeitende eines Unternehmens
gerade abteilungsiibergreifend liber anstehende
Veranderungen ausgetauscht, die ihnen zuvor vor-
gestellt wurden und zu denen ihre Meinung gefragt
ist. In diesem Rahmen hatten sie die Moglichkeit,
sich liber die Neuigkeiten ein erstes Mal auszutau-
schen. Eine GroBgruppenveranstaltung kann in ei-



»Gegenseitige
Anerkennung, Akzeptanz
von Unterschiedlichkeit
und personliches Interesse
fordern die

Kooperation im Alltag.«
Angela Fuhrmann

nem solchen Kontext ,,die Flurgesprache® in einem
Raum zusammenfassen und ihnen offiziellen Raum
geben.

Je nach Ziel und Konzeption der GroBveranstal-
tung stehen Begegnung und Dialog und nicht oder
nicht nur das Erarbeiten konkreter Ergebnisse im
Vordergrund. Selbstverantwortung, Rollenklar-
heit, Zukunftsorientierung, Dialog und die passende
Logistik prégen die verschiedenen Elemente einer
GroBgruppenveranstaltung. Die Teilnehmenden
sollen sich wohl, willkommen und wertgeschétzt
fiihlen.

Die Veranstaltung findet in einem von der Unter-
nehmensleitung definierten Rahmen statt. Impuls-
referate und Fragestellungen werden im Vorfeld
gut abgestimmt zwischen den Entscheidungstra-
gern, einer Projektgruppe und der externen Pro-
zessbegleitung. Sie sind fiir den Prozess richtungs-
weisend - geben Orientierung. Das Geschehen wird
dann durch Arbeitsphasen gepréagt, in denen alle
Anwesenden die Gelegenheit zum Austausch haben
und aus eigener Kraft Aufgaben und Fragestellun-
gen in kleineren Gruppen unterschiedlicher Zusam-
mensetzung erledigen.

Die Unternehmensleitung oder verantwortliche
Fiihrungskrafte stellen vor und nach der eigentli-
chen Veranstaltung die Weichen durch Entschei-
dungen und die Definition des Handlungsspielrau-
mes. Im Prozess selbst nehmen sie eine neugierige
und fragende Haltung ein oder ziehen sich auch mal
auf die Rolle der Beobachtenden zuriick.

GrofB3gruppenkonferenzen mobilisieren die Selbst-
verantwortung von Beteiligten. Teilnehmer schit-
zen das intensive Gemeinschaftsgefiihl, die
zahlreichen kreativen Ideen und die neuen Kom-
munikationsbeziehungen. Fiihrungskréafte wun-
dern sich manchmal liber die Fiille an Energie und
Beweglichkeit. Die GroBgruppenverfahren sind so
effektiv, weil es vielen Menschen in sehr kurzer
Zeit maoglich ist, vielfaltige Erfahrungen zu machen,
Erkenntnisse zu sammeln und gemeinsam maogliche
Handlungsschritte fiir die Zukunft zu entwickeln. @

Dipl. - Ing. Angela Fuhrmann ist als Organisations-
beraterin, Teamtrainerin (TMS), Moderatorin und
Mediatorin (BM) tdtig. www.angela-fuhrmann.de
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