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Einer für alle, alle für einen

Eine kleine Naturgeschichte

Es gibt immer »natürliche« Erklärungen für bestimmte Verhal
tensweisen. Und es gibt »kultürliche«. Die natürlichen Erklä
rungen werden von der Biologie oder der Anthropologie bereit
gestellt, die kultürlichen von den Sozialwissenschaften. Das, 
was hier mit »Natur« gemeint ist, ist schlicht unser biologi
sches Gepäck, das uns durch einige Millionen Jahre Entwick
lung als Gattungswesen mitgegeben wurde. Eine mächtige 
Mitgift. Wir sind gut beraten, der Stimme der Biologie wenigs
tens zuzuhören, bis wir sie mit kultürlichen Argumenten des 
Zeitbedingten zum Schweigen bringen.

Fragt man Anthropologen nach dem wesentlichen Unter
schied zwischen Menschen und Affen, dann ist das nicht – 
wie man lange glaubte – die Sprache. Es ist die partnerschaftli-

Erste

KernaufgabeZusammenarbeit o
rganisie

ren
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che Grundhaltung. Anders gewendet: Bevor der Mensch 
sprechen kann, kann er gemeinsam planen und handeln. 
»Der vermutlich bemerkenswerteste Aspekt der Evolution«, 
schrieb der Evolutionsbiologe Martin Nowak, »ist ihre Fähig
keit, in einer konkurrenzorientierten Welt Kooperation zu er
zeugen.« Es ist unklar, warum es dazu kam (ich folge hier vor 
allem Michael Tomasello) und warum andere Primaten von 
der Evolution dafür nicht ausgestattet wurden. Denn der 
Mensch war naturgeschichtlich ein Selbstversorger. Er küm
merte sich nicht in der Gruppe um Nahrung, Wohnung und 
Fortpflanzung, sondern allein. Sein Interesse an Kooperation 
war gering – wie bei anderen Primaten auch. Was aber veran
lasste den »cooperative turn«, die Hinwendung zu gemeinsa
mem Planen und Handeln? Die wahrscheinlichste Antwort 
lautet: dass sich irgendetwas in der Umwelt verändert hatte, 
was ein Vorgehen »mit vereinten Kräften« überlebensnot
wendig machte. Wahrscheinlich sahen sich Menschen zur ge
meinsamen Nahrungssuche gezwungen – sowohl beim Sam
meln als auch beim Jagen.

Es ist also weder unsere Sprache noch unsere Denkfähigkeit, 
die uns entwicklungsgeschichtlich einzigartig macht, sondern 
unsere Fähigkeit zur Kooperation: geteilte Absicht, abgestimmte 
Handlungen, gemeinsame Zukunft. Wer eine gemeinsame Ab
sicht teilt, nimmt sich Aufgaben vor, welche die eigenen Mög
lichkeiten übersteigen. Und zählt darauf, dass sich die anderen 
zum Mittun bewegen lassen – aus welchen Gründen auch im
mer. Diese Handlungen sind durch ein gemeinsames Ziel und 
verschiedene, aber allgemein anerkannte Rollen gekennzeich
net. Und allen Handelnden ist bewusst, dass ihr Erfolg von ih
rem wechselseitigen Einsatz abhängt.

Als also die Menschen zu kooperieren begannen, begab man 
sich in wechselseitige Abhängigkeit. Dem Einzelnen war es nun 
wichtig (mitunter überlebenswichtig), jenen zu helfen, von de
nen er abhängig war. Er war sich dessen bewusst und signali
sierte, dass man sich auf ihn verlassen konnte. So empfahl man 
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sich als Partner für zukünftige Beutezüge. Dadurch begannen 
die Individuen, sich mit der Gruppe zu identifizieren. Sie ent
wickelten neben ihrer individuellen Identität auch eine Grup
penidentität. Phänomene wie kollektiver Stolz und kollektive 
Scham weisen darauf hin.

Wenn also Individuen eine Absicht teilen, dann löst sich ihre 
Individualität nicht auf. Sie beabsichtigen ja je individuell eine 
gemeinsame Handlung. Zudem teilen sie die gemeinsame 
Handlung auf. Und drittens wissen sie voneinander – von in
dividuellen Absichten und arbeitsteiligen Festlegungen. Aber 
sie bilden doch ein »Wir«, einen Sozialkörper, in dem sich die 
Beteiligten wechselseitig ihre Bereitschaft signalisieren, ihren 
Beitrag zum gemeinsamen Projekt zu leisten. Allerdings nur – 
und das ist die Bedingung –, wenn die anderen dies auch tun.

Was resultiert daraus für Führung?

Zusammenarbeit als Kern des Unternehmens

»Da stellen wir uns mal ganz dumm!« Was in der Feuerzangen-
bowle der Lehrer Bömmel seinen Schülern empfahl, das sollte 
auch uns gelingen. Denn um »radikal« zu werden im Sinne 
von »an die Wurzel gehend«, müssen wir eine scheinbar ba
nale Frage stellen: Warum gibt es Unternehmen? Unternehmen 
hat es ja nicht schon immer gegeben – und wird es wahrschein
lich auch nicht immer geben. Systemisch gefragt: Wie heißt die 
Frage, auf die Unternehmen die Antwort sind?

Stellen Sie sich vor, Sie wollen etwas »unternehmen«. Sie ha
ben Ambitionen. Aber Sie können Ihr Ziel nicht allein errei
chen. Es gibt einfach Aufgaben, die überfordern einen Einzel
nen: die Sache ist komplex; der Arbeitsaufwand ist groß; an 
mehreren Orten zugleich können Sie nicht sein. Sie brauchen 
also Hilfe. Sie brauchen die Hilfe anderer Menschen: ihre 
Hände, ihre Köpfe, ihre Energie – manchmal auch ihre Herzen. 
Sie brauchen Mitarbeiter.
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Das ist der Ursprung des Unternehmens. Auf die Frage 
»Warum gibt es Unternehmen?« lautet die Antwort: Weil es 
Aufgaben gibt, die man nur zusammen bewältigen kann. Wenn 
ein Einzelner eine Aufgabe alleine bewältigen kann, sollte er es 
tun – zumindest aus ökonomischen Gründen. Das ist der Kern: 
Unternehmen sind um die Idee der Zusammenarbeit herum ge
baut, sie sind auf Zusammenarbeit angelegt. Unternehmen 
sind Kooperations-Arenen.

»Zusammenarbeiten«, das ist – ausdrücklich! – nicht die Ad
dition von Einzelleistungen. Sondern ein Ergebnis, das im Ide
alfall nur durch den gleichzeitigen Einsatz aller erzielt werden 
kann. Das ist Synergie, das ist der Nutzen von PoolRessour
cen, unterschiedliche Qualifikationen ergänzen sich, ungleiche 
Kräfte verstärken sich, verschiedene Rollen greifen ineinander, 
man kennt sich und kann Vertrauensvorteile nutzen. So ent
steht LeistungsPartnerschaft. 

Auch wenn Nobelpreise immer noch an Einzelforscher ver
liehen werden, auch wenn ein Unternehmen immer noch mit 
dem Eigentümer oder dem Vorstandsvorsitzenden identifi
ziert wird: Ein Manager kann nie alleine handeln. Und auch 
ein noch so leistungsfähiger Chef an der Unternehmensspitze 
kann ohne die Zuarbeit hervorragender Fach und Führungs
kräfte nicht erfolgreich sein. Seine zentrale Fähigkeit ist es, an
dere für ein Miteinander zu gewinnen. 

Wenn es der Sinn der Führung ist, das Überleben des Unter
nehmens zu sichern, dann ist die daraus resultierende erstran
gige Führungsaufgabe, diesen Wesenskern zu hüten: Zusam
menarbeit herbeizu»führen«, die sich von alleine nicht ergibt. 

Verbinden, um zu stärken – darum geht es. Es muss gelin
gen, das Unternehmen als Solidargemeinschaft mit Blick auf 
eine gemeinsam zu gestaltende Zukunft zu entwerfen. Es geht 
dabei weniger um Altruismus. Vielmehr geht es um das Wech
selseitige, den Mutualismus, durch den wir alle von unseren 
gemeinsamen Handlungen profitieren. Es geht um den Punkt, 
an dem sich das Leben des Einzelnen mit dem Anliegen aller 
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berührt. Alles, was das Gemeinschaftliche fördert, ist dazu 
hilfreich. Alles, was es behindert, nicht. Letztlich läuft es auf 
die Frage hinaus, ob man in einem Unternehmen arbeitet oder 
als Unternehmen.

Was behindert Zusammenarbeit?

Zusammenarbeit organisieren – die sich von alleine nicht ergibt. 
Warum dieser Nachsatz? Für ihn gibt es mehrere Gründe.

Die heute dominierende Form der Unternehmensführung 
läuft – um mit Giorgio Agamben zu sprechen – auf eine »Ent
eignung des Gemeinsamen« hinaus, auf einen »Amoklauf« 
der Segmentierung, die letztlich die Zusammenarbeit als 
»Grund« der Unternehmens»Gründung« verhöhnt. Infolge
dessen ist das Bewusstsein der wechselseitigen Abhängigkeit in 
Unternehmen verloren gegangen. Die Arbeitsteilung spielt 
dabei eine Rolle, das Abteilungsdenken, Silostrukturen, die 
Individualisierung von Leistungszurechnung, der Autismus 
der Expertensysteme, geografische Umstände. Auch die Art 
und Weise, wie Medien Manager präsentieren, verführt Letz
tere dazu, sich als einsame Helden zu sehen, die auserwählt 
sind, ihre Unternehmen zu Höchstleistungen zu führen. Ent
sprechend unterentwickelt ist bei der heutigen Generation 
von Führungskräften das Bewusstsein, dass das Ermöglichen 
von Zusammenarbeit die wichtigste Führungsaufgabe ist. Sie 
sehen das Unternehmen mehr als prozesshaftes Verknüpfen 
von Einzelleistungen. Kennzeichnend dafür ist das allge
meine Erstaunen, wenn man »Zusammenarbeit ermöglichen« 
als die wichtigste Kernaufgabe ausweist.

Das zentrale Problem liegt in der Unwahrscheinlichkeit, 
dass es Managern dauerhaft gelingt, miteinander erfolgreich 
zusammenzuarbeiten. Oft wird man ja den Verdacht nicht 
los, dass gerade auf den TopEtagen jeder nur seinen eigenen 
verdeckten Interessen folgt und man lediglich aus taktischen 
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Gründen oberflächlich kooperiert. Diese Unwahrscheinlich
keit der Kooperation hat eine personenbedingte Seite, und 
eine strukturelle. Wo genau die Grenze verläuft, ist – bis auf 
wenige pathologische Ausnahmen – schwer zu bestimmen. 
Aber man tut gut daran, das Strukturbedingte zuerst anzu
schauen, bevor man den Scheinwerfer auf den Einzelnen 
richtet.

Denn weithin unreflektiert ist der Formwandel, dem das Ar
beiten unterliegt, wenn man durch die Pforten des Unterneh
mens tritt. Man muss sich von seinem ausschließlich individu
ellen Fokus lösen, will man in seiner Rolle als MitArbeiter 
teilnehmen an einer gemeinsamen Willensbildung, die über 
selbstversorgerische Grenzen hinausreicht. Das ist ein Lern
prozess, der sich nur in einem entsprechenden Klima vollzie
hen kann. Dafür brauchen wir andere Institutionen, zumindest 
veränderte, vor allem aber eine andere Praxis innerhalb der 
bestehenden. Weil die meisten Unternehmen von selbstversor
gerischen Eliten geführt werden, besteht ein gefährlicher Wi
derspruch zwischen der Aufforderung zu mehr Zusammenar
beit und deren strukturellem Dementi sowie dem, was 
insbesondere das Topmanagement für sich selbst »herausholt«. 
Der Mitarbeiter reagiert mit Teilnahmslosigkeit.

Die wichtigste Frage lautet daher für eine Führung, die Zu
sammenarbeit ermöglichen will: Wie löse ich die Spannung 
zwischen der expliziten Aufforderung zur Kooperation und 
deren individueller und struktureller Relativierung durch die 
tägliche Praxis im Unternehmen? Oder, noch konkreter: Wie 
präsentiere ich eine Aufgabe so, dass sie zur Zusammenarbeit 
einlädt? Das stellt gleichzeitig die Frage nach den Beziehun
gen, die aufgebaut werden müssen, um sie zu lösen. Das stellt 
die Frage nach den Mitarbeitern, die zu echter und vertrauens
voller Zusammenarbeit bereit und in der Lage sind. Das stellt 
vor allem die Frage nach einer Unternehmensarchitektur, die 
auf Zugangserlaubnisse, Barrieren, Würdefelder verzichtet 
und direktspontanen Kontakt ermöglicht.
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Anerkennt man die Zusammenarbeit als Zentralwert der 
Unternehmensführung, dann müssen viele Institutionen und 
Verhaltensweisen neu bewertet werden. 

Aus gutem Grund, wie bereits dargelegt, beginnen wir bei 
den Institutionen.

Institution

Was Zusammenarbeit ermöglicht

Zusammenarbeit ergibt sich nicht von selbst. Sie muss den 
Menschen und den Umständen oft mühsam abgerungen wer
den. Im Unternehmen stellt sich täglich die Frage, wie Sie die 
Einzelinteressen synchronisieren können, wie mehr Zusam
menarbeit möglich ist, wie man Gemeinschaftsgeist erzeugt 
und was uns gegenseitig Rücksicht nehmen lässt. Genauer 
noch: Wie können Sie in modernen Unternehmen die notwen
dige Allgemeinheit des sozialen Bandes mit der ökonomisch er
wünschten und auch empirisch gegebenen Individualität ver
mitteln – einer Individualität, die selbstbewusst, zum Teil hoch 
ausgebildet ist und die sich nicht vom Kollektiv vereinnahmen 
lassen will?

Es ist klar, dass es auf der Basis von Unterdrückung oder 
bloßen Verfahrensweisen nicht gelingt, Gruppen oder Organi
sationen zu integriertem Handeln zu veranlassen. Schon gar 
nicht auf dem Niveau hochtechnologischer Industriegesell
schaften. Dazu ist es erforderlich, dass sich die Akteure gewalt
los und freiwillig auf das Selbstzeugnis der Sachen einigen, um 
die es jeweils geht. Diese Gegenstände der Erfahrung haben 
eine Kraft, die wir als Realitätszwang erleben. Und dieser An
spruch, der von den Sachen ausgeht, beendet die Beliebigkeit 
von Interpretationen. Unser Überleben gehört zu den realen 
Dingen, deren Eigenschaften ganz unabhängig von unseren 
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