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Auf die richtige Dosierung kommt es an

Erfolgsstrategie Kooperation

Von Gudrun Happich

Kooperation oder Konkurrenzverhalten? Vor dieser
Frage stehen nicht nur Fiihrungskriifte, sondern
auch Unternehmen und Mitarbeiter immer wieder.
Doch ob wir kooperieren oder konkurrieren sollten,
ist keine Frage der personlichen Vorliebe, sondern
héingt immer auch von der Situation und dem

Verhalten der anderen ab.

in spannendes Experiment

dazu ist das Gefangenen-

dilemma: Zwei Gefangene
werden beschuldigt, gemeinsam
ein Verbrechen begangen zu
haben, fiir das die Hochststrafe
fiinf Jahre Gefidngnis bedeutet.
Die vorliegenden Beweise aber
reichen nur dafiir aus, jeden zu
zwei Jahren zu verurteilen. Um
das Schweigen der Gefangenen zu
brechen, wird beiden getrennt
voneinander ein Handel vor-
geschlagen; gesteht einer und be-
lastet seinen Komplizen, wird er
freigesprochen, wihrend der an-
dere die vollen fiinf Jahre absitzen
wird. Gestehen beide, wird beiden
ein Jahr erlassen, sie bekommen
vier Jahre Gefingnis. Schweigen
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beide weiterhin, bleibt es bei den
zwei Jahren. Sie haben nicht die
Moglichkeit, sich abzusprechen.
Fiir jeden individuell be-
trachtet scheint nun ein Gestiand-
nis von Vorteil, denn gesteht der
andere ebenfalls, féllt das Urteil
immer noch um ein Jahr giinsti-
ger aus. Und schweigt der andere,
winkt Freispruch statt zwei Jahre
Haft. Unabhéngig vom Verhalten
des anderen ist Gestehen also die
glinstigere Strategie. Insgesamt
aber fiihrt Kooperation zur besse-
ren Situation: Schweigen beide
weiterhin, kommt jeder zwei
Jahre ins Gefdngnis, der Verlust
fiir beide betrdgt insgesamt nur
vier Jahre. Keine andere Kombi-
nation beider Verhalten fiihrt zu
einer geringeren Gesamtstrafe.

Kolkraben machen es vor

Auch die Natur zeigt, dass Kon-
kurrenz manchmal nicht weiter-
fithrt und Kooperation notwendig
wird, zum Beispiel bei den Kolk-
raben. Normalerweise kdmpfen
sie um das vorhandene Futter, je-
der mochte seinen Nachwuchs
moglichst gut erndhren - ein logi-

sches Verhalten. Kommen jedoch
Wildschweine oder Wolfe hinzu,
konnte kein einzelner Rabe den
Kampf gewinnen, und keiner von
ihnen hétte dann genug zu fres-
sen. Also schliessen sie sich zu-
sammen, die einen lenken die
grossen Tiere ab, die anderen
klauen ihnen das Futter, die Beute
wird danach geteilt — das ist Ko-
operation.

Konkurrenz treibt die Ent-
wicklung an, neue Ideen kommen
schneller auf den Markt. Aber
auch durch Kooperation entste-

Der Stiirkere gewinnt
nicht immer

hen neue Produkte, so entwickel-
te der Elektronik- und Kiichen-
gerdtehersteller Philips mit der
niederlandischen Kaffeerosterei
Douwe Egberts «Senseo» — die
Kaffeepads-Kultur war erfunden
und brachte eine ganz neue
Dynamik in den Markt. Das neue
Produkt war so erfolgreich, dass
Kunden sogar bereit sind, ein
Vielfaches des bisherigen Kaffee-
preises fiir die Kaffeepads zu be-
zahlen.

Eine Frage der Notwendigkeit
Vor diesem Hintergrund ist inte-
ressant, wie sehr Konkurrenzden-
ken in Fiihrungsetagen verbreitet
ist. Das belegt zum Beispiel eine
Studie der Akademie fiir Fiih-

rungskrifte von 2010, in der tiber
90 Prozent der Befragten Durch-
setzungskraft als eine der ent-
scheidenden Fahigkeiten fiir Fiih-
rungskrifte angaben. Viele Fiih-
rungskrifte, gerade auf dem Weg
an die Spitze, hingen an dem
Glauben, nur der Stiarkere tiber-
lebe — und kdmpfen umso hérter,
je starker der Wettbewerb wird.
Dabei stammt dieser Gedanke ur-
spriinglich aus einer ungenauen
Ubersetzung von Darwins «Sur-
vival of the fittest» — eigentlich
gemeint war das Uberleben des
am besten Angepassten. Was wie-
derum die gleiche Folgerung wie
beim Gefangenendilemma zu-
lasst: Die Situation ist ausschlag-
gebend. Es ist also keine Frage des
Typs, ob Kooperation oder Kon-
kurrenz zum Erfolg fiihrt — son-
dern der Notwendigkeit. Je hdrter
der Wettbewerb wird, desto
flexibler muss die Fithrungskraft
also mit diesem Instrumentarium
umgehen!

Wann kooperieren?
Netzwerke, Beziehungen — wer als
Fithrungskraft nach oben strebt,
kann sich nicht allein auf seine
gute Arbeit verlassen, er braucht
Unterstiitzung von Kollegen, Vor-
gesetzten und Kompetenzen aus
anderen Bereichen. Wer zum Bei-
spiel als Produktentwickler wei-
terkommen mochte, ist auf Kolle-
gen angewiesen, die nach aussen
hin vernetzt sind wie etwa im Ver-
trieb. Diese sind in ihrem Tages-
geschift ndher am Kunden und
haben einen direkten Blick auf
den Markt, und den Kunden bes-
ser zu verstehen, ist immer ent-
scheidend in der Produktentwick-
lung.

Wer weiss, von wem er wel-
che Auskunft bekommt, ist schon
ein Stiick weiter — nicht umsonst
ist Networking auch ein zentraler
Aspekt in vielen Fithrungskréfte-
programmen. «Wir haben in
unserem Unternehmen viele gute
Mitarbeiter, die wir zum Teil auch
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iiber High-Potential-Programme
fordern», berichtet die Personal-
entwicklungsleiterin eines inter-
nationalen Konzerns. «Mit diesem
Wissen gelangen sie aber hochs-
tens bis zur dritten Fithrungs-
ebene. Wer dann nicht gut ver-
netzt ist, wird kaum weiter auf-
steigen.»

Wie sehr Kooperation in be-
stimmten Situationen erforder-
lich ist, erfuhr zum Beispiel ein
Bereichsleiter, der eigens zur Ret-
tung eines
reichs eingekauft wurde. Er galt
als Sanierer und hatte dhnliche
Projekte bereits erfolgreich ab-
geschlossen, von seiner Ausstrah-
lung und Durchsetzungskraft ver-
sprach man sich Aufbruchstim-
mung und neue Motivation. Er
versdumte es allerdings, Team-
geist und Kooperationsbereit-
schaft der Mitarbeiter ausrei-

Unternehmensbe-

chend zu entwickeln - und schei-
terte daran. Denn so verliessen
die besten Leute den Bereich, die
verbleibenden verloren die Moti-

Zusammenarbeit
testen

vation. Kooperation wire hier al-
so kein weicher Faktor gewesen,
der nebenbei entstehen darf, son-
dern ein harter Geschiftsvorteil.

Entscheidend ist, die Not-
wendigkeit der Kooperation recht-
zeitig zu erkennen. Wann kommt
man alleine nicht weiter und
braucht Unterstiitzung — von Kol-
legen, Vorgesetzten, Mitarbeitern,
Nachbarabteilungen oder sogar
Partnerunternehmen? Ein Vor-
stand, der ein schwieriges IT-Pro-
jekt tibernahm, war auf die Er-
fahrung, Fachkompetenz und
Einschédtzungen der Projektmitar-
beiter angewiesen, um die Krise
zu losen. Denn er selbst hatte we-
der geniigend IT-Know-how noch
den gesamten Einblick in die Vor-
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geschichte, um zu wissen, was be-
reits funktioniert hatte und was
nicht.

Geben und nehmen

Die Voraussetzung fiir eine Ko-
operation ist dabei, etwas bieten
zu konnen, das fiir den anderen
attraktiv ist, genau wie der etwas
haben muss, was fiir einen selbst
wichtig ist. Indem der Vorstand
das IT-Projekt mithilfe des Teams
aus der Krise fiihrte, sicherte er
allen den Arbeitsplatz, zum Vor-
teil fiir beide Seiten und fiir das
gesamte Unternehmen.

Eine gute Kooperation ist
keine selbstlose Hilfe fiir den an-
deren, sondern sie unterstiitzt
beide Seiten, ihre Situation zu
verbessern. In der Praxis gilt diese
Einstellung oft als berechnend
und sogar egoistisch, aber das ist
sie nicht. Denn parasitdre Situ-
ationen, in denen eine Seite die
andere ohne Gegenleistung aus-
nutzt, konnen nicht dauerhaft er-
folgreich sein. Die Verantwortung,
gerade das zu vermeiden, liegt bei
beiden Partnern; je offener und
klarer die Interessen beider Seiten
besprochen und verhandelt wer-
den, desto einfacher kann Koope-
ration funktionieren — und desto
mehr Vertrauen kann entstehen.

Wie kooperieren?
Voraussetzung fiir jede Koopera-
tion ist gegenseitiges Vertrauen
und Verlésslichkeit. Der schon er-
wéhnte Kolkrabe ist grundsétzlich
ein misstrauischer Vogel, schliess-
lich klaut er selbst oft genug.
Wenn er nun Unterstiitzung
braucht und einen Kooperations-
partner sucht, testet er zuerst des-
sen Verldsslichkeit: zum Beispiel,
indem er vor dessen Augen Futter
vergrdbt, um dann aus einem Ver-
steck zu beobachten, was ge-
schieht. Stiehlt er das Futter oder
nicht? So sind Vogel in der Lage,
nach und nach ein stabiles Ver-
trauensverhédltnis aufzubauen,
das iiber Jahre halten kann.

Genau wie bei den Kolkra-
ben ist der erste Schritt einer Ko-
operation, die Verldsslichkeit des
anderen zu testen und anfangs
Misstrauen der Gegenseite — wie
auch das eigene - zu akzeptieren.
Ein Vertrauensvorschuss ist ein
notwendiger erster Schritt, gibt
eine Seite etwa ein paar vertrau-
liche Informationen preis, lasst

Kompetenzen
biindeln

sich aus dem Umgang des Part-
ners damit ein erster Eindruck
von dessen Kooperationsbereit-
schaft gewinnen. Zum Beispiel
wollten in einem mittelstdndi-
schen Produktionsbetrieb zwei
Flihrungskréfte ein gemeinsames
Projekt zur Kundenbindung auf-
setzen. Wahrend einer der beiden
in Vorleistung ging, sein Know-
how einbrachte und Arbeitszeit
investierte, blieb der andere ab-
wartend, fand Ausreden, weshalb
er noch nicht mehr fiir das Projekt
tun konnte und nutzte gar das
Wissen, das der andere ihm
weitergegeben hatte, zunichst
einmal flir andere, eigene Zwecke
aus. So war schon am Anfang klar,
dass die Zusammenarbeit kaum
funktionieren konnte.

Vertrauensverhiltnis
aufbauen

Um von vornherein besser zu-
sammenzukommen, hilft es zum
Beispiel, nach Gemeinsamkeiten
zu suchen. Personliche (Hobbys)
wie professionelle (Meinungen)
Beriihrungspunkte auch
Ubereinstimmungen in Bezug auf
Werte und Vorstellungen schaffen
von vornherein ein vertrauens-
volles Klima, Uberschneidungs-
punkte erleichtern die Koopera-
tion. In kleinen Projekten lassen
sich dann die Zusammenarbeit
und die Bereitschaft auf beiden

wie
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Seiten dazu ausprobieren und
herausfinden, wie der andere re-
agiert. So kann nach und nach ein
Vertrauensverhéltnis entstehen,
das dauerhaft tragfahig ist und
immer belastbarer wird. Wichtig
ist, im Vorfeld klare Regeln zu ver-
einbaren, wie der Umgang mit-
einander sein soll und welche Er-
wartungen von beiden Seiten be-
stehen.

Spannend wird es ausser-
dem, wenn die ersten Probleme
auftauchen. Wie verhélt sich der
Partner? Schiebt er die Schuld auf
andere oder reflektiert er und
kann auch Fehler eingestehen,
um Losungen zu finden? Und wie
ist das eigene Verhalten dazu -
unterstiitzend, kritisierend, part-
nerschaftlich?

Gerade wenn es stressig
wird, gilt es, die Ziele der Koope-
ration im Auge zu behalten und
auf einen Ausgleich zwischen den
Partnern zu achten. Dieser muss
nicht in jedem Moment exakt
gleich sein, aber im Prinzip soll-
ten beide Seiten ungefahr gleich
profitieren. Ansonsten entsteht
schnell die Gefahr, in ein parasi-
tdres Verhdltnis abzugleiten, das
langfristig nicht funktionieren
kann.

Fazit

Konkurrenz ist gut, weil Neuigkei-
ten schneller auf den Markt kom-
men und Innovationen geférdert
werden. Durch konkurrierende
Marktteilnehmer werden Qua-
litdtsstandards gesetzt und ent-
wickeln sich immer weiter, Pro-
dukte werden immer besser.
Manchmal ist aber auch Koopera-
tion die bessere Strategie. Durch
Zusammenbringen unterschiedli-
cher Kompetenzen entstehen
neue Ideen und Produktverbesse-
rung und ebenfalls bessere Qua-
litdt. So geht es darum, das Spiel
von Kooperation ganz subtil und
geschickt zu beherrschen, um in
jeder Situation die jeweils an-
gemessene Strategie zu finden. W
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