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Die Kybernetik der Kooperation

Von Helmut Nechansky*

A. Einleitung

Kooperation ist ein Idealzustand menschlichen Zusammenwirkens, und das
auf jeder Ebene sozialer Organisation. Es befal3t sich jedoch nur relativ wenig
Literatur unmittelbar mit Kooperation. Es lassen sich viel mehr Untersuchun-
gen zur Entstehung von Konflikten finden. Dort wird meist geschlossen, daf}
eine Umkehrung dieser Mechanismen zu Kooperation flihren wird. Dal} dieser
Schlul} falsch ist, zeigt ein Beispiel aus der Politik: Nach dem zweiten Welt-
krieg konnte der Westen einen offenen Konflikt mit dem Ostblock vermeiden.
Doch das Ergebnis davon war nicht Kooperation, sondern: der ,,kalte Krieg“.

Kooperation erfordert also offensichtlich mehr als nur Konfliktvermeidung.

B. Die vier Formen der Koexistenz von zielorientierten Systemen

Fur zielorientierte Systeme sind nur vier Formen der Koexistenz moglich:
(1) Unabhéngigkeit in einer Nische, oder Interaktion (2) in einer Kooperation,
(3) in Konflikten, oder (4) in einer Hierarchie. Diese vier Formen der Koexi-
stenz ergeben sich als kybernetische Notwendigkeit aus nur vier Faktoren: (1)
der Anzahl der zielorientierten Systeme, die auf ein kontrolliertes System ein-
wirken, (2) der relativen Position ihrer Ziele in Beziehung zueinander, (3) der
relativen Position ihrer Ziele in Beziehung zu dem aktuellen Zustand des kon-
trollierten Systems und der (4) Vielfalt ihrer Handlungsmdglichkeiten (Nech-
ansky, 2007).

Konflikt resultiert demnach aus divergierenden Zielen, wéhrend sich Koope-
ration nur aus der Verfolgung gleicher Ziele ergeben kann.

1 © Dr. Helmut Nechansky, nechansky - ENGINEERING EFFICIENCY, Roten-
mihlgasse 14 / 16, A - 1120 Wien, hn@nechansky.co.at
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C. Beitrage zur Organisationspsychologie
von Konflikt und Kooperation

Die theoretisch erwartete Zielorientierung - in Richtung divergierender Ein-
zelziele bei Konflikten, in Richtung gemeinsamer Ziele bei Kooperation - fin-
det sich implizit auch in psychologischen Ansatzen zu Konflikt und Kooperati-
on. Die Psychologie fligt dem hinzu, dal’ die einseitige Zielorientierung zur
Durchsetzung von Einzelzielen, die zu Konflikten fiihrt, in zwei Verhaltens-
formen auftreten kann. Dies kann Ubereinstimmend fiir die Ebene der Organi-
sationspsychologie (Argyris, 1982), der Gruppendynamik (Steiner, 1990) und
der Individualpsychologie (Berne, 1975) gezeigt werden:

o Argyris (1982) hat beobachtet, daf in den meisten Unternehmen nur zwei
Gesprachsstrategien angewandt werden:

(1) In der konfrontativen Gesprachsstrategie wird Kritik direkt ausgespro-
chen. Vorgesetzte wollen dabei ihre Zielvorstellungen tberlegen und selbst-
gerecht durchsetzen. Das fiihrt zu defensiven Abwehrverhalten der Mitar-
beiter und zu einer Verschlechterung des Kommunikationsklimas.

(2) In der nachgebenden Gesprachsstrategie wird nur indirekt kritisiert. VVor-
gesetzte machen hier, auf freundliche Art, nur Andeutungen. Dies fiihrt zu
Kommunikation primér tber informelle Kandle, tber die Mitarbeiter Klar-
heit Gber Ziele und die Beurteilungen ihrer Leistung suchen.

Beide Strategien fuhren schlieBlich zu einer Erstarrung der Kommunikati-
onsformen und -wege und damit zu einer Erstarrung der Organisation. Beide
Strategien verhindern also ein kooperatives Betriebsklima.

e Steiner (1990) hat den Begriff der ,,One-up - one-down Spiele“ geprégt, fiir
unproduktive Kommunikation, in der ein Kommunikationspartner die eige-
ne Uberlegenheit und die Unterlegenheit anderer beweisen will.

Auch bei ,,One-up - one-down Spielen” gibt es zwei Formen, eine (1) ag-
gressive Form zwischen einem ,,Verfolger” und einem ,,Opfer* oder eine (2)
freundliche Form zwischen einem ,,Retter und einem ,,Opfer”.

Daraus kann ein ,,Dramadreieck” entstehen, wenn ein ,,Verfolger” ein ,,Op-
fer* kritisiert, dieses sich an einen ,,Retter” wendet, welcher dann seinerseits
beim ,,Verfolger” interveniert. Daraus kénnen sich unproduktive Kreislaufe
ergeben, wie zwischen Management, Arbeitern und Betriebsrat.

Wir finden hier eine gruppendynamische Beschreibung der Mechanismen,
deren Wirkung Argyris (1982) auf Organisationsebene untersucht hat.

e Die individualpsychologische Ebene dieser Mechanismen beschreibt Berne
(1975) in seiner Transaktionsanalyse. Er unterscheidet drei verhaltensbezo-
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gene Zusténde, Eltern-Ich, Erwachsenen-Ich und Kindheits-lch. Davon be-
falt sich das Eltern-lch mit der Durchsetzung von eigenen Zielvorstellun-
gen. Dies kann aus einem (1) ,.kritischen* oder (2) ,,flrsorglichen* Eltern-
Ich geschehen, entweder aggressiv oder freundlich - genau wie in Argyris
Gesprachsstrategien und Steiners ,,one-up - one-down games"“.

Diese Autoren geben also genaue und Ubereinstimmende Beschreibungen

zur Entstehung von Konflikten. Zur Entstehung von Kooperation bleiben sie
vage:

Argyris (1982) fordert eine Gesprachsstrategie nur mit ,,sachlicher Kritik.

Steiner (1990) meint, zum Ausstieg aus ,,One-up - one-down Spielen* miR-
ten die Beteiligten lernen sowohl selbsténdig, als auch im Konsens zu han-
deln.

Berne (1975) verlangt einen Verhaltenswechsel ins Erwachsenen-Ich.

All diese Wege bleiben schwer gangbar, vor allem im Betriebsalltag, weil

sie keine einfachen und préazisen Verhaltensanleitungen geben. Gemeinsam ist
diesen Beschreibungen aber die implizit enthaltene Zielorientierung:

Argyris (1982) ,,sachliche” Kritik bendtigt gemeinsame Zielvorstellungen
und darauf bezogene MaRstabe, um als ,,sachlich* akzeptiert zu werden.

Steiners (1990) Selbstandigkeit erfordert Unabhangigkeit, wahrend Konsens
gemeinsame Ziele voraussetzt.

Bernes (1975) Erwachsenen-Ich beschreibt Individualverhalten, das Offen-
heit und damit auch Diskussionsbereitschaft fir gemeinsame Ziele umfaft.

Diese Autoren bestitigen also implizit die einleitenden Uberlegungen zur

Kybernetik der Kooperation und zur notwendigen Zielorientierung. Wir kon-
nen damit feststellen:

In all diesen Verhaltensbeschreibungen zur Kooperation findet sich implizit
die Orientierung auf gemeinsame Ziele.

Gemeinsame Ziele gehen jeder Kooperation voraus. Nur wenn sie geben
sind, wird auch Kooperation entstehen kdnnen.

Erst wenn diese Ziele auch explizit gemacht werden (wie in der ,,sachlicher*
Kritik nach Argyris, 1982) kénnen auch gemeinsame Begriffe von Relevanz
und MeRbarkeit entstehen.

Wir schlagen damit vor, daBR der primdre Fokus fiir die Herstellung eines

kooperativen Betriebsklimas von komplexen Verhaltensstrategien auf die Be-
achtung der verfolgten Ziele verlegt werden muf. Vorteil dieses Ansatzes ist
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auch, daf Managern und Mitarbeitern ihre Ziele, im Gegensatz zu ihrem Ver-
halten, bewul3t und unmittelbar zugénglich sind.

Aus diesem Ansatz wird im folgenden eine VVorgangsweise fiir die betriebli-
che Praxis abgeleitet.

D. Von der Kybernetik der Kooperation
zur Praxis der Kooperation

Kooperation ergibt sich also nur aufgrund gemeinsamer Ziele. Fehlen diese,
so kommt es zu Konflikten und zum Scheitern einer Zusammenarbeit. Bei-
spiele dafiir sind Change - Projekte, in denen nur Shareholder - Interessen ver-
folgt werden, oder Merger, in denen einer Organisation Ziele und Firmenkultur
vorgeschrieben werden. Beide scheitern in der Praxis mit hohen Prozentsatzen.

Kooperation erfordert aber weiters explizite gemeinsame Ziele. Wurden sie
nicht ausformuliert, so sind Uberraschungen vorprogrammiert. Ein Manager,
der nach besten Wissen das forciert, was er allein fir gemeinsame Ziele hilt,
wird Konflikte ausldsen, wenn die angenommene Gemeinsamkeit gar nicht ge-
geben ist. Ein Meeting, in dem nicht zu Beginn gemeinsame Ziele festgelegt
werden, wird unproduktiv bleiben, weil eindeutige Richtungsvorgabe und ge-
meinsame Kriterien fur Relevanz fehlen. Solche Situationen fuhren zur Fru-
stration aller Beteiligten. Demotivation und Kommunikation (iber indirekte Ka-
néle werden folgen. Konflikte und Erstarrung, wie von Argyris (1982) be-
schrieben, kdnnen sich dann spéter einstellen.

Die zentralen Fragen zur Herstellung von Kooperation in einer Kommuni-
kationssituation sind daher:

o Welche Ziele werden gerade verfolgt: Einzelziele oder gemeinsame Ziele?
o Kobnnen gemeinsame Ziele gefunden werden?
o Sind diese Ziele explizit ausformuliert?

o Wird den explizit ausformulierten Zielen zugestimmt, d.h. sind sie wirklich
als gemeinsame Ziele anerkannt?

Dies sind einfache Fragen, die jederzeit gestellt werden kénnen. Nur mit der
Beantwortung dieser Fragen kann der Weg zur Kooperation eingeleitet werden.
Dies ist ein langsamer bottom - up Prozel3. Er hat eine wichtige Begleiterschei-
nung: Die Anerkennung jedes Beteiligten und seines Beitrages zum gemeinsa-
men Ganzen. Das ist ein wesentlicher Beitrag zu einem Kooperationsklima.

Als ndchstes missen gemeinsame Lésungen fur Bereiche gefunden werden,
in denen keine gemeinsamen Ziele mdglich sind, denn innerbetriebliche Ko-
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operation wird nicht funktionieren, wenn sie mit anderen essentiellen Interes-
sen kollidiert. Der typische Konfliktfall in der Unternehmenspraxis ist das Di-
lemma Beruf - Familie. Meist wird es totgeschwiegen. Ein ungetriibtes Koope-
rationsklima erfordert dagegen, dall dafiir Kompromisse geschlossen und ver-
bindlich eingehalten werden. Wir kénnen hier nur die These aufstellen, dal}
sich der besondere Erfolg von herausragenden Unternehmen auch auf Kom-
promif3losungen fir Bereiche divergierender Ziele stiitzt. Die Forschung zur
Exzellenz von Unternehmen beachtet das nicht.

Gemeinsame Ziele sind also Basis von Kooperation, Kompromisse notwen-
dig zu ihrer Absicherung. Der Weg von dieser abgesicherten Basis zu einer
dauerhaften Kooperation erfordert:

o Die Gespréchskultur muf? permanent auf die gemeinsamen Ziele und Kom-
promisse Bezug nehmen, und beiden unbedingt verpflichtet bleiben.

o Kritik mull explizit auf gemeinsame Ziele Bezug nehmen und mef3bare Ab-
weichungen diskutieren (d.h. ,,sachliche* Kritik nach Argyris, 1982).

e Danach missen gemeinsam Lésungen gefunden und MalRnahmen beschlos-
sen werden. Die Einbindung von Kritisierten in diesen ProzeR ist entschei-
dend. Nur wenn diese erfolgt, herrscht weiterhin Kooperation. (Argyris
»sachliche® Kritik allein leistet das nicht!)

o |etztes Auswahlkritierium fir MalRnahmen ist die beste Annaherung an ge-
meinsame Ziele.

Kooperation erweist sich damit als langsamer ProzeR, der immer seinen
bottom - up Charakter bewahren mul3 und nie in reines top - down umschlagen
darf. Durch die Fokussierung aller Krafte auf explizite gemeinsame Ziele ist er
langfristig effizient. Und die Erarbeitung gemeinsamer Ziele und Kompromisse
fiihrt zu einem Klima von gegenseitiger Anerkennung. Deren Einhaltung fiihrt
zu einem Klima von Vertrauen. Der gesamte Prozel3 wirkt damit selbstverstar-
kend.
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