
Was immer wieder probiert

wird, aber nur selten funktio-

niert

Die Digital isierung treibt die Erfassung der

Leitungserbringung im Unternehmen in

Form genau definierter Prozesse immer

weiter voran. Der Zustand der Kooperati-

on unter den Mitarbeitern bleibt trotzdem

meist unverändert. Die Experten für Pro-

zessorganisation sehen darin nur Schnitt-

stel lenprobleme, die besser geregelt

werden müssen. Wenn das stimmt, wie

kann es dann zu einer E-Mail von Elon

Musk, dem Inhaber und CEO von SpaceX

und Tesla, an seine Mitarbeiter bei Tesla

kommen, in der er unter der Überschrift

„Kommunikation bei Tesla“ darauf hin-

weist, dass die Einhaltung der „Chain of

Command“ mehr dem Machterhalt der

Führungskräfte, als dem Unternehmen

dient. Das führt seiner Ansicht nach dazu,

dass Mitarbeiter ihre Probleme nicht di-

rekt untereinander lösen, sondern über

deren Führungskräfte, die dann versuchen

über die Führungskräfte der anderen Ab-

teilungen das Problem mit deren Mitar-

beitern zu lösen. Die Lösung des Problems

wird dann auf gleichem Weg zurück ge-

meldet. Musk bezeichnet dieses Vorgehen

als „incredibly dumb“. Er empfiehlt jeder

Führungskraft, die dieses Vorgehen prakti-

ziert, sich ein anderes Unternehmen zu

suchen. Stattdessen möchte er, dass jeder

unabhängig von Hierarchie- und Abtei-

lungsgrenzen direkt mit jedem kommuni-

zieren sol l .

Diesen Wunsch haben auch viele andere

CEO’s. Die Forderung nach mehr direkter

Kommunikation ist al lerdings eine eher

oberflächl iche Lösung, ebenso wie die

Forderung der Experten für agile Organi-

sation nach der Abschaffung von Hierar-

chien.

Beide Strategien gehen an der tatsächl i-

chen Situation der Mitarbeiter und an de-

ren Al ltagsreal ität vorbei. Die Analyse

zahlreicher Fäl le mangelnder Kooperation

unter Mitarbeitern zeigt, dass gute Kom-

munikation auf kol legialer Ebene nicht

reicht, um unbefriedigende Zusammenar-

beit zu adressieren und zu ändern. Folgen-

de Erfahrungen und Überzeugungen der

Mitarbeiter stehen einer direkten Pro-

blemlösung im Weg:

- Vorsicht, man trifft sich immer wieder.

Vorwürfe und Angriffe gefährden die

Beziehung.

- Unter Kol legen stel lt man sich nicht

gegenseitig an den Pranger

- Das ist nicht unser Problem. Gegen-

sätzl iche Ziele unserer Führungskräfte

zwingen uns dazu gegeneinander zu

arbeiten

- Auch eine positive, wertschätzende

Herangehensweise, durch Bitten oder

Überzeugen führt oft zu keiner Lö-

sung.

Einsichten, die zu neuen We-

gen führen

Um den Mitarbeitern zu helfen, neue und

effektivere Wege zu finden, muss man ge-

meinsam mit Ihnen einige Gewohnheiten

und Überzeugungen im Umgang mit de-

ren Kol legen überdenken. Das Umdenken

beginnt bei der Überzeugung vieler, dass

sich für eine Verbesserung der Situation

derjenige ändern muss, der sich unkoope-

rativ verhält. Tatsache ist jedoch, dass sich

Menschen nur dann ändern, wenn sie das

auch wollen. Dieses Prinzip der freiwil l igen

Veränderung gilt vor al lem auf kol legialer

Ebene, da man hier über keine ernst zu

nehmenden Druckmittel verfügt, seine

Sicht durchzusetzen. Wer es trotzdem ver-
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Unkooperatives Verhalten unter Mitarbeitern
kann die Geschwindigkeit, Effizienz und Agi-

lität in einem Unternehmen stark limitieren. Die
Vorgabe von genau einzuhaltenden Prozessen ver-
spricht Abhilfe, verschleiert aber den Zustand der

Kooperation mehr, als ihn zu verbessern. Wie ge-
lingt es Mitarbeitern aufkollegialer Ebene eigen-
ständig und ohne Einmischung von Führungs-
kräften gute Kooperation herzustellen?
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sucht, den Anderen zu ändern, wird mit

ziemlicher Sicherheit die Erfahrung ma-

chen, dass er das, was der Kol lege nicht

erledigt hat, ganz oder teilweise selbst er-

ledigen muss, um in der Sache weiter zu

kommen. Das ist auf Dauer sehr frustrie-

rend. Es ist erstaunl ich, wie oft diesen bei-

den Tatsachen zugestimmt, aber trotzdem

weiter daran festgehalten wird, dass sich

der Kol lege ändern muss.

Erst wenn man einsieht, dass man den An-

deren nicht ändern kann, wenn derjenige

nicht wil l , folgt daraus, dass man eine Si-

tuation nur noch ändern kann, indem

man seine eigene Haltung und sein eige-

nes Vorgehen überprüft und ändert.

Einen Unterschied machen,

der einen Unterschied macht

Diese Einsicht, ist der Zugang für ein neu-

es und effektiveres eigenes Vorgehen. Auf

dem Weg dahin müsssen jedoch erst noch

eigene Denk- und Haltungsblockaden

überwunden werden. Die häufigsten Blo-

ckaden zeigen sich darin:

- In der Vorwurfshaltung zu bleiben

- Aussagen des Kol legen nicht ernst zu

nehmen, weil sie inakzeptabel oder

unverständl ich kl ingen

- Die eigenen Aussagen von Gefühlen,

wie z.B. Ärger und Frust steuern zu las-

sen

- Entschuldigungen und Ausflüchte des

Kol legen ungefragt zu übernehmen

- Schwächen des Kol legen mit eigenen

Schwächen zu entschuldigen.

- Eigene Defizite im Umgang mit Ver-

antwortung zu sehen.

Bereits das Erkennen dieser Blockaden er-

zeugt Offenheit sowie Bereitschaft, neue

Wege zu gehen. An diesem Punkt wartet

dann auch schon die nächste Herausfor-

derung. Es müssen neue Fähigkeiten er-

lernt werden, um eigenständig Lösungen

für optimale Kooperation mit Kol legen zu

finden, ohne die Beziehungsebene zu ge-

fährden. Für neue Wege müssen folgende

Fähigkeiten erlernt werden:

- Sachl ich, neutral das vorl iegende Er-

gebnis/Verhalten zu beschreiben

- Vorwurfsfrei danach zu fragen, ob der

Kol lege die Diskrepanz zwischen ver-

einbartem und vorl iegendem Ergeb-

nis genauso sieht

- Entschuldigungen und Ausflüchte zu

erkennen und mit unvoreingenom-

menen Fragen, deren Real itätsgehalt

zu überprüfen

- Mit einer ergebnisoffenen Haltung

und entsprechenden Fragen zu ver-

stehen, wie es zu der Diskrepanz kam

- Zu klären, wer für die entstandene

Diskrepanz verantwortl ich ist.

Das Erlernen neuer Fähigkeiten impliziert,

dass man diese ausprobieren und ein-

üben muss. Sobald die Mitarbeiter beim

Ausprobieren und Einüben dieser Fähig-

keiten merken, dass mit diesem Vorgehen

die Beziehung zu ihren Kol legen unbe-

rührt bleibt, da sie mit ihrem Vorgehen

dem Kollegen zeigen können, dass es ih-

nen um die Sache und nicht um die Per-

son geht, fängt es an, für die Mitarbeiter

interessant zu werden. Sie fangen an, eine

alternative Möglichkeit zu sehen, bessere

Ergebnisse zu erreichen, ohne, wie bisher,

zusätzl iche Arbeit von Kol legen zu über-

nehmen, um diese Ergebnisse zu errei-

chen. Die Analyse zahlreicher Um-

setzungserfahrungen hat gezeigt, sobald

die Mitarbeiter beim ersten Ausprobieren

des neuen Vorgehens kleine Erfolge er-

zielen, machen sie mit dem neuen Vorge-

hen weiter und sehr bald gibt es für sie

kein Zurück mehr zu ihrem bisherigen

Vorgehen.

Viele kleine, operative Verbes-

serungen führen zu strate-

gisch bedeutenden

Verbesserungen

Wenn man sich vorstel lt, wie oft unkoope-

ratives Verhalten tägl ich in einem Unter-

nehmen Fortschritt verhindert oder dazu

führt, dass die Kunden nicht erhalten, was

ihnen zusagt wurde und wenn man sich

weiter vorstel lt, wie oft unkooperatives

Verhalten mangels effektiver, menschl ich

akzeptabler Formen des Herangehens ge-

duldet oder durch Mehrarbeit betroffener

Kol legen kompensiert wird, dann wird da-

durch deutl ich, welches Potential hier dar-

auf wartet, gehoben zu werden. Um an

dieses Potential heranzukommen, muss

direkt in die Fähigkeiten der Mitarbeiter

investiert werden. Dies kann zuerst in den

Bereichen erfolgen, die besonders stark

auf gute Kooperation unter den Mitarbei-

tern angewiesen sind und anschl ießend

auf der Basis erster Erfolge auf eine größe-

re Anzahl von Mitarbeitern ausgeweitet

werden. Für die Ausweitung auf eine

große Anzahl von Mitarbeitern stehen ge-

nügend Formen, Methoden und Techno-

logien zur Verfügung, um daraus ein

unternehmensindividuel l passendes Vor-

gehen zu gestalten.

Die Führungskräfte können beim Erlernen

der neuen Vorgehensweise zuerst außen

vor bleiben, denn sie profitieren über gute

Ergebnisse in ihren Teams automatisch

von guter Kooperation auf der Mitarbei-

terebene. Möglicherweise sind sie beim

Erlernen der neuen Vorgehensweise ihrer

Mitarbeiter involviert und erhalten dar-

über Kenntnis davon, was geschieht. In je-

dem Fal l werden sie die Verbesserung

schnel l bemerken. Das wird automatisch

dazu führen, dass sie ihr Team dabei un-

terstützen, mit dem neuen Vorehen weiter

zu machen und nicht mehr in alte Ge-

wohnheiten zurück zu fal len.

„Um an dieses Poten-

tial heranzukommen,

muss direkt in die Fä-

higkeiten derMitar-

beiter investiert

werden."
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