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<ooperatly zum erolg

LABORALLTAG Konkurrenz oder Kooperation? Miteinander oder doch lieber Ellenbogen raus? Einzelkémpfer oder
Teamplayer? Beides ist in uns angelegt — von frilhester Kindheit an. Je nachdem, wie wir uns entwickeln, wie unser Umfeld
tickt, welcher Zeitgeist gerade wirkt, womit wir Erfolg haben, bewegt es uns dazu, mehr das eine als das andere zu sein,
mal das eine und mal das andere anzuwenden. Warum aber tun sich nur so viele Fiihrungskrafte schwer mit dem Steuern?
Statt den Uberblick zu bewahren, wollen sie alles kontrollieren? Wie ein Perspektivenwechsel mit der W.1.R.-Formel gelingt,

zeigt folgende Geschichte.

FUhrung Teil 1 -
Absolute Kontrolle

Sobald Menschen beteiligt sind, sind
Emotionen im Spiel. Sich und sein
Team kooperativ zum Erfolg zu fhren,
heiBt nicht nur, gemeinsam anzukom-
men, sondern die Irrungen und Wirrun-
gen auf dem Weg dorthin zusammen
zu meistern. Das gelingt am besten,
wenn dieser Weg als vereinte Lern-
erfahrung betrachtet wird. Wie bei
Sebastian ...

Sebastian ist Fuhrungskraft und will
mehr Uber seine Art zu flhren heraus-
finden. Das eher ungewdhnliche Umfeld
ist ein Raft auf einem Wildbach. Ein er-
fahrener Rafting Guide zeigt, wie das
Raft auf Rudereinsatz und Steuerbe-
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wegungen reagiert. Jetzt ist Sebastian
dran. Der Guide brieft ihn zum Strecken-
abschnitt. Sebastian setzt sich ans
Heck, nimmt das Steuerruder in die
Hand und gibt seiner Mannschaft das
Kommando, zu rudern. Immer wieder
korrigiert er ,rechts mehr®, ,links weni-
ger”, ,schneller”, ,langsamer*. Je néher
die Stromschnelle kommt, umso h&ufi-
ger und schneller werden seine Kom-
mandos. Trotzdem erwischt das Boot
nicht die ideale Bahn, bleibt am Fels
hédngen und droht umzukippen. Der
Guide greift ein, um das Boot vor dem
Kentern zu bewahren. Mit seiner Hilfe
wird die Stromschnelle tiberwunden und
das Boot ins Kehrwasser, eine Ruhe-
zone am Rande des Wildbachs, gesteu-
ert. Sebastian kann hier tiberlegen, wie
er seine Vorgehensweise optimiert.

Flhrung Teil 2 — Reflexion und
Perspektivenwechsel

Es ist erforderlich, immer wieder Refle-
xionsmomente zu schaffen, in denen
die Vorgehensweise gemeinschaftlich
bewertet und nach Optimierungsmog-
lichkeiten gesucht wird. Die hierfur in-
vestierte Zeit zahlt sich gerade dann
aus, wenn es hoch her geht ...

Aus Sebastians Sicht ist es wichtig,
dass die Ruderer seinen Anweisungen
praziser folgen und sich mehr anstren-
gen. Das Feedback seiner Mannschaft
geht in eine ganz andere Richtung. Die
Anweisungen wéren zu hektisch gewe-
sen und héatten mehr Durcheinander
beschert als genutzt. Eine Erkldrung
zum Ziel und wie die geplante Vorge-
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hensweise sei, hédtte komplett gefehlt.
Einer beschreibt, seine Intelligenz und
sein Kénnen wdrden nicht wertge-
schétzt, schlieBlich sei er zum reinen
Befehlsempfénger degradiert worden.
Ein anderer, dass er sich wirklich ange-
strengt habe, er aber nach dem Kom-
mentar nicht mehr motiviert sei. Insge-
samt meint die Mannschaft, Sebastian
solle im Vorfeld mehr erkldren und ab-
stimmen. Dann solle er sie ihre Arbeit
machen lassen. SchlieBlich wissten
sie ja genauso gut wie er, was man tun
mdsse, um nach rechts oder links zu
fahren. Aus seiner erhdhten Position
sehe er natdrlich besser, ob sie in der
richtigen Richtung unterwegs seien
und kénne die ndtigen Korrekturen
geben.

Fiihrung Teil 3 — Uberblick statt
Kontrolle

Mit der W.I.R-Formel gelingt FUh-
rungskraften genau dieser Perspek-
tivenwechsel von ,ich muss alles kon-
trollieren” hin zu ,ich steuere mich und
mein Team zum Ziel“ ...

Auf dem né&chsten Abschnitt setzt
Sebastian genau das um. Sowohl das
Team als auch Sebastian sind deutlich
entspannter und gemeinsam meistern
sie die ndchste Stromschnelle erfolg-
reich. Sebastian merkt, dass er den
Uberblick viel besser behalten kann,
wenn er sich nicht um alles kimmert,
sondern nur um die Richtung. Das
Team ist hoch motiviert, weil alle spui-
ren, dass der Erfolg in ihren Hénden
liegt.

WIRTSCHAFT

Die W.I.R-Formel: W wie Werte
und Wertschatzung

Wem Macht, Kontrolle, Position und An-
sehen sehr wichtig sind, dem wird es
schwerfallen, wirklich kooperativ zu fih-
ren. Denn da stehen Werte wie Augen-
hohe, Verbundenheit, Vertrauen Lernbe-
reitschaft und Bescheidenheit im Fokus.
Bescheidenheit bedeutet dabei nicht,
sein Licht unter den Scheffel zu stellen.
Es geht vielmehr darum, FUhrung mehr
als Aufgabe denn als Auszeichnung zu
betrachten. Wie bei jeder anspruchsvol-
len Aufgabe gibt es eine Entwicklungs-
kurve.

In einer sich schnell verandernden Um-
welt gibt es standig etwas zu lernen und
naturlich die Moglichkeit, Fehler zu ma-
chen. Fuhrungserfolg wird nicht aus-
schlieBlich am Ergebnis abgelesen, son-
dern im selben MaB an der Zufriedenheit
der Mitarbeiter. Bescheidenheit ist des-
halb auch gefragt, wenn es um den An-
spruch geht, alles im Detail zu verstehen
und zu durchblicken. Gerade fur Fach-
experten, die in eine FUhrungsposition
kommen, ist es schwer auszuhalten,
dass das nun kaum mehr moglich ist.
Haben sie sich ihr bisheriges Ansehen
doch genau darUtber erarbeitet. Hochste
Zeit, das personliche Wertesystem zu
Uberdenken und neu zu ordnen. Umso
mehr als die Herausforderungen des
Informationszeitalters nur kooperativ zu
bewaltigen sind.

Flhrungskrafte vergessen im Eifer des
Gefechts immer wieder, dass ihre Mit-
arbeiter nicht nur Arbeitskréfte, son-
dern Menschen mit eigenen Fahigkei-
ten und einem eigenen Gehirn sind.

Und dass sie beides auch benutzen
mochten. Je komplexer und verander-
licher Aufgabenstellungen sind, umso
wichtiger ist es, dass Mitarbeiter sich
selbst steuern. Die FUhrungskraft kann
nicht immer Uber alles im Detail infor-
miert sein und schon gar nicht alles
entscheiden. Sie wird sonst zum Fla-
schenhals. Die zentralen Werte lauten
Vertrauen und Transparenz. Zwei Fra-
gen sollten sich FUhrungskréafte immer
wieder stellen:

1. Bewege ich mich auf Augenhéhe?
Sobald sich die Fihrungskraft als Uber
ihrem Mitarbeiter stehend prasentiert,
indem sie diesem im Detail vorgibt, wie
er etwas zu tun hat, geht diese Augen-
hohe verloren. Je nach Mitarbeitertyp
kommt es zu Rebellion, Kompetenzge-
rangel oder Unterwerfung. Der Mitarbei-
ter macht dann zwar vielleicht genau
das, was der Chef will. Aber eben nur
das und das selbst dann, wenn es
keinen Sinn macht.

2. Hilft mein Fiihrungsverhalten mei-
nem Mitarbeiter, sich selbst besser
zu steuern?

Damit der Mitarbeiter sich selbst steuern
kann, muss er das Ziel seiner Aufgabe
genau verstehen. Anstatt das WIE und
WAS vorzugeben, erklart die Fihrungs-
kraft das WOZU. RegelmaBiges Feed-
back hilft dem Mitarbeiter. Dazu gehért
es nicht, nur auf Kursabweichungen zu
reagieren, sondern auch zu bestétigen,
wenn er sich auf Kurs befindet. Ein ,,gut
gemacht* oder ein ,das geht aber bes-
ser” dienen der Selbststeuerung nicht.
Diese wird erst moglich, wenn die Fuh-
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rungskraft auch genau beschreibt,
woran sie ihre Einschatzung festmacht.

Die W.l.R-Formel:
| wie Interessen maximieren

Kooperativ zusammenzuarbeiten heil3t,
einen Weg zu finden, bei dem die Inte-
ressen aller und nicht nur die weniger
befriedigt werden. Das ist dann der Fall,
wenn jeder der Beteiligten einen eige-
nen Nutzen in der Zielerreichung oder
im Weg dorthin sieht und erlebt. Je
mehr oder intensiver Interessen befrie-
digt werden, desto mehr Motivation
entsteht. Motivierte Menschen Uber-
nehmen bereitwilliger Verantwortung,
erzielen bessere Ergebnisse. Men-
schen haben unterschiedliche Bedurf-
nisse. Die Selbstbestimmungstheorie
gibt uns allerdings als Anhaltspunkt drei
psychologische GrundbedUrfnisse, die
sowoh! effektives Verhalten als auch
Wohlbefinden férdern. Autonomie ent-
steht, wenn wir Dinge freiwillig tun, weil
wir deren Notwendigkeit verstanden
haben. Kompetenz erleben wir, wenn
wir aktiv Einfluss nehmen kénnen und
so Resultate erzielen. Soziale Einge-
bundenheit empfinden wir, wenn wir
eine Bedeutung fur andere haben und
diese fur uns. Die Fragen fur die Fuh-
rungskraft lauten:

1. Inwieweit erflllen die Aufgabe
und Zielerreichung auch die Be-
diirfnisse meiner Mitarbeiter und ist
ihnen das bewusst?

Um diese Frage beantworten zu kén-
nen, mussen sich FUhrungskrafte mit
ihnren Mitarbeitern auseinandersetzen
und sie individuell betrachten. Welcher

Typ ist mein Mitarbeiter? Was sind seine
Praferenzen und Uberzeugungen? Was
motiviert ihn besonders? Die Antwor-

ten
muss die
Fdhrungskraft da-

bei nicht aus einer imagi-
naren Glaskugel lesen. Informationen
bekommt sie durch Beobachtung und
nattrlich durch das Gesprach mit dem
Mitarbeiter.

2. Wie nachhaltig fihre ich?

Die FUhrung eines Teams ist kein Sprint,
sondern ein Marathon. Ist der Druck
von auBen hoch, kann durchaus der
Eindruck entstehen, es wére jetzt ndtig,
alle Register zu ziehen, um die ge-
winschte Leistung zu erzielen. Von
Druck, Uber Uberredung bis hin zu Ver-
sprechungen, die nicht zu halten sind.
Kooperativ zu fuhren heiBt, gemeinsam
zu gewinnen. Wer auf Quick Wins setzt
muss sich klar sein, dass er sich auf ein
Nullsummenspiel einlésst. Was an einer
Stelle gewonnen wird, wenn z. B. durch
erpresste Samstagsarbeit das Produk-
tionsziel erreicht wird, wird an anderer
Stelle verloren, z.B. durch einen hdhe-
ren Krankenstand oder sinkende Mo-
tivation wahrend der Woche.

Die W.I.R-Formel: R wie Reise

Die Reise zum Ziel ist keine gerade
Linie, sondern ein Auf und Ab, besteht
aus Schleifen und Umwegen. Wichtig
ist es, ein Klima zu schaffen, in dem
sich jeder sicher fuhlt, seine Eindriicke
zu teilen, Dinge infrage zu stellen,
Feedback zu geben und anzunehmen.
Den groBten Einfluss nimmt die FUh-
rungskraft darauf, indem sie es vor-
lebt, indem sie auch selbst immer wie-
der das Feedback ihrer Mitarbeiter
sucht, neugierig Fragen stellt und zeigt,
dass sie selbst Fehler macht bzw. wie
sie daraus lernt. Folgende Fragen

kann sich die
FUhrungskraft stellen:

1. Wie gehen wir mit Fehlern um?
Die Psychlogin Carrol Dweck be-
schreibt zwei unterschiedliche Sicht-
weisen auf Lernerfahrungen. Die eine
beruht auf einem starren Selbstbild, die
andere auf einem flexiblen. Das starre
Selbstbild geht davon aus, dass man
Talent hat oder nicht. Lernerfahrungen
werden nur soweit zugelassen, als
keine Fehlschlage riskiert werden. Feh-
ler werden um jeden Preis vermieden.
Das flexible Selbstbild geht davon aus,
dass Entwicklung durch Ausprobieren
und Ubung méglich ist. Fehler werden
als Teil des Wachstumsprozesses be-
trachtet.

2. Wie gehen wir mit Unterschied-
lichkeit um?

Komplexe Aufgaben werden von diver-
sen Teams besser geldst als von homo-
genen. Das gilt allerdings nur, wenn die
Beteiligten erleben, dass ihre Anders-
artigkeit geschatzt und genutzt wird.

Fazit

Die Fahigkeit, kooperativ zusammen-
zuarbeiten, ist nicht einfach ein netter
Soft Skill, sondern der Erfolgsfaktor der
Zukunft. Wissen teilen. Unterschied-
liche Perspektiven nutzen. Diversitat
leben. So kann das WIR in der Wirt-
schaft gewinnen und jedes ICH seinen
verantwortungsvollen und souveranen
Platz in der Gesellschaft sichern.
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