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Innovations- und Gestaltungsfelder im ifk 

Digitale Transformation 

Neue Arbeitsformen 

Diversität 
• Kooperation, Konflikt und Innovation  
• Interprofessionelle Zusammenarbeit 
• Kooperation und Diversität 

• Globale und virtuelle Kooperation 
• Neue Medien, Wissen und Lernen 
• Nutzerzentrierte, partizipative 

Entwicklung und Design 
• Usability   

• Mobil-flexible Arbeit  
• Innovative Arbeits- und Lernumgebungen  
• Steuerungsprozesse in flexiblen Kontexten 

Kooperationsprozesse 
in Arbeit und Bildung 
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EP PP 

Interkulturelle   
Produktions- 

Planung 

IPDC Interkulturelle  
Prozess- und  
IT-Integration 

cP 3 

 In diesen Projekten … 

 beobachteten wir interkulturelle Projektmeetings 
 führten wir Interviews und Fragebogenaktionen mit 

Projektbeteiligten aus verschiedenen Kulturen durch 
 entwickelten und implementierten wir Empfehlungen, 

um die Leistungsfähigkeit zu verbessern 
 unterstützten wir durch Beratung, Usability 

Untersuchungen und interkulturellen Support 

Referenzprojekte während meiner Zeit bei Daimler (1999 – 2006) 
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Die Partner im Forschungsprojekt  CrossCult (2009 – 2012) 

CrossCult 
Methods & Tools for Effective cross-cultural and virtual collaboration 

R&D Execution 
EEL Karlovac 

? 

Business Case Alstom 
Business  

Case Roche 
Collaboration  

Tools 

Parenteralia Produktion 

Kaiser- 
augst 

Basel 

Mannheim 

? 
Indien 

effective global and virtual collaboration 
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KTI Projekt: Service Exzellenz (ServEx) – Optimierung globaler 
industrieller Service-Netzwerke (2012 – 2014) 

Ziele: 
 die bis anhin wenig betrachtete Organisation der globalen Service-Erbringung zu 

optimieren und zu professionalisieren 

Generalisierbarkeit der Erkennt- 
nisse sicherstellen und hohe  
Übertragbarkeit 

 ifk: Entwicklung einer  
gemeinsam geteilten  
Kultur (bei SKAN 
und RUAG) 

Wirtschaftspartner: Siemens Gebäudetechnik; RUAG, ABB, SKAN AG, Boston Consult 
(Komm Partner) 

Forschungspartner: Uni St Gallen, ITEM, FHNWifk (H. Schulze, Th. Ryser) 
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Kooperationspartner in der Lehre: 
Information on Indian Institute of Technology Madras (IIT), Department of 
Management Studies as Research Partner (www.iitm.ac.in/) 
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 Verständnis von Kooperation 

 Herausforderungen  

 Voraussetzungen erfolgreicher Kooperation 

 Fazit 

Agenda 
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 Kooperation - Konnotatives Begriffsfeld 

ifk - Institut für Kooperationsforschung und -entwicklung                                                                www.fhnw.ch/ifk 9 

Gruppe

Regeln
Kultur

Empathie

Vertrauen

Arbeits-
teilung

Konflikt

Technik

Macht

Wettbewerb

Individuum

Arbeits-
teilung

Konflikt

(Wehner, Clases, Endres & Raeithel, 1998, S. 3) 
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Begriffsklärung 
(basierend auf Engeström, 1992) 

COORDINATION

actor
A

actor
B

actor
C

common objectobject 3object 2object 1

coordinatedness

ACTOR
A

ACTOR
C

COOPERATION

ACTOR
B coordinatedness

wechselseitiges Abstimmen von  
Handlungen durch die organisa- 
torische und zeitliche Festlegung  
von Handlungsabläufen 

an gemeinsamen Zielen ausgerichtete, 
arbeitsteilige und koordinierte 
Auseinandersetzung zur Lösung oder 
Bewältigung einer Aufgabe oder 
Problemstellung 
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Begriffsklärung 
(basierend auf Engeström, 1992) 

an gemeinsamen Zielen ausgerichtete, direkte und sich wechselseitig 
unmittelbar beeinflussende tätige Auseinandersetzung zur Lösung oder 
Bewältigung einer Aufgabe oder Problemstellung 

CO-CONSTRUCTION 

Actor  
A 

Actor  
C 

Actor  
B 

Common Object Coordinatedness 
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Formen der Zusammenarbeit (Ko-Aktion) 

 Ko-Konstruieren (gemeinsam) 
 

 Kooperieren (arbeitsteilig) 
 

 Koordinieren (Abstimmung) 

Zunehmend: 
- Grad der Interdependenz 
- Shared Intention 
- Empathie 
- Gemeinsame Ressourcen 
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vor ca. 200’000 Jahren:  
Zusammenarbeit als evolutionäres Prinzip 

http://www.geo.de/GEO/heftreihen/geokompakt/65313.html 
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Die These (Michael Tomasello) 
 

 «Mutualistische Kooperation» als evolutionäre Grundlage für die 
(beschleunigte) Entwicklung des sozio-kulturellen Menschen 
 intentionale Kooperation 

 mit komplementären Rollen und Rollenwechsel 

 mit gemeinsamer Aufmerksamkeit(slenkung) und gemeinsamem 
Hintergrund 

 mit Motivation für gemeinschaftliche Tätigkeiten (z.B. Informieren, Teilen) 

  Kooperationsformen mit indirekt gemeinsamen Zielen: Konformität 

 Interdisziplinäre Forschung:  
 Primatenforschung, Entwicklungspsychologie, Sprachforschung, … 
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Heute:  
Sehnsucht nach direkter mutualistischer Kooperation? 

http://www.geo.de/GEO/heftreihen/geokompakt/65313.html 
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Kennzeichen von geteilter Intention 

 Verschmelzung von individuellen Zielen zu einem gemeinsamen Ziel 

 «Wir» statt «Ich» 

 nur zusammen ist das Ziel erreichbar 

 Planung und Strategie werden gemeinsam entwickelt 

 Vertrauen auf ein «gerechtes» Teilen der Erfolge 

 auf dem Weg dahin: gegenseitiges Helfen und Unterstützen 
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Zeigegesten – Lenkung von Aufmerksamkeit 

Barker, 2006, S. 395 
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Blickbewegungen 

http://www.nytimes.com/2007/01/13/opini
on/13tomasello.html 
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Die kulturelle Intelligenzhypothese 
Getestet wurden: 106 Schimpansen, 32 Organ Utans, 105 2,5 jährige Kinder; je 50% 
weiblich bzw. männlich 

Soziales Lernen,  
Kommunikation,  
Kooperation 

Orientierung im Raum, … 

Hermann, Tomasello et al., 2006,  S. 1360 
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Merkmale mutualistischer Kooperation  
(Tomasello, 2012) 

 
Geteilte Ziele  

 
Gegenseitige  
Abhängigkeit 

 
Teilen des 

Erfolgs 
 

Soziale 
Selektion 

 
Altruistisches 

Helfen 

Kooperative 
Kommunikation 

 
Koordiniertes 

Handeln 

 
 
 

Selektion in 
Kulturgemein-

schaften 
 

Kohäsion 
Konformität 

 
 
 

 
Selektion in 

Gruppen 
 

In-, Outgroup 
Soziale Normen 

Institutionen 
 

Koordination in  
Gruppen 

 
Praxen 

Unterrichten 
Identität 

kl
ei
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ru
pp

en
 

G
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e 

G
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group mindedness & collective intentionality 

mutual cooperation & joint intentionality 
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Perspektive auf Zusammenarbeit macht handlungsfähig 

aus: Scholl, 2009, S. 16 
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Ebenen von Kooperation 

Kooperation auf Ebene von Organisationen (Firmen, Verwaltungen, NGOs): 
- Gemeinschaftsunternehmen (Mergers & Akquistions, Fusionierungen) 
- vertragliche Kooperationen (Allianzen) 
- Tochterunternehmen 

Kooperation auf Ebene von Teams / Einheiten innerhalb einer Organisation 
- teamübergreifend (z.B. cross-functional, interdisziplinär) 
- teamintern (z.B. Linienteams, Projektteams, virtuelle Teams) 
- (Familie, Ehe, …) 

Kooperation auf der individuellen Ebene: 
- Einstellungen zur Kooperation 
- Kompetenzen zur Kooperation 
- Balance zwischen Individualität - Kollektivität 

Organisation 

Abteilung 
Team 

Person 

National 
Kooperation auf Ebene von Nationen z.B. in Form von Staatenbündnissen, 
Nationalinteressen, Ausgrenzung, Abgrenzung, Integration, Konflikte 
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 Verständnis von Kooperation 

 Herausforderungen  

 Voraussetzungen erfolgreicher Kooperation 

 Fazit 

Agenda 
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Herausforderung 1: Virtualisierung der Zusammenarbeit 

… aus den Augen aus dem Sinn! 
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aus Kumbruck & Derboven, 2005, S. 98 

Herausforderung 2: Kulturelle Unterschiede 
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Dauer des Smalltalks in der Eröffnungsphase von Meetings 
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Unterschiedliche Terminologien 

26 

Illusionäres Verständnis 

? ? 
? ? ? 

? 
? 

Übertriebene Vorsicht 

Was ist eine Standard- 
Schweisszange? 
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Suter, 2011, S.10  
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Signifikante Unterschiede zwischen deutschen und schweizer  
3-er Studierendenteams (je 15 D und CH Teams) 

Thema Mittelwert D Mittelert CH 

Anzahl Fragen in Sitzung 54 (SD 21) 73 (SD 24) 

Verknüpfungen in Aussagen 
bei der Problemanalyse  

18 (SD 7) 91 (SD 35) 

Sollentwürfe 4.8 (SD 7) 24 (SD 25) 

Detaillierung von Lösungen 77 (SD 27) 34 (16) 

Positive Interaktionen 46 (SD 5) 33 (SD 6) 

Negative Interaktionen 4 (SD 4) 2 (SD 2) 

Ich Botschaften 69 (SD 27) 22 (SD 14) 

Suter, 2011, S.10  
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Signifikante Unterschiede zwischen deutschen und 
schweizer 3-er Studierendenteams 

Suter, 2011, S. 59 
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Zusammenfassung der Ergebnisse (Suter, 2011) 
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Eser Davolio, Miryam/Tov, 
Eva (2012). Was passiert, 
wenn Deutsche in der 
Schweiz arbeiten? In: Eser 
Davolio, Miryam/Tov, 
Eva/Meyer, Pascale (Hg.). 
Deutsche in der Schweiz. 
Ähnlich und doch 
verschieden. Zürich: LIT 
Verlag. S. 14-73. 

zitiert in Suter, 2011, S.10  

Schwierigkeiten in CH-D Zusammenarbeit 
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Die Verbreitung globaler und virtueller Kooperation nimmt zu …  

 60% der Aufgaben von Global 2000 companies werden von verteilten Teams 
durchgeführt (Biggs 2000, zitiert in Connaughton & Shuffler, 2006, S. 389)  

 Auslandseinsätze nehmen tendenziell ab, die Zahl der Pendler und 
Vielflieger nimmt zu (Harris, 2005) 

 Auch im Mittelstand nehmen virtuell agierende Teams zu  
(Köppel 2006, Bolten 2007) 

… sie sind aber nur selten erfolgreich!! 
 82% virtueller Teams erreichen die gesetzten Ziele nicht (Govindarajan & Gupta, 

2001) 
 in einer Metaanalyse konnte kein virtuelles Team die gesetzten Ziele in der 

Produktentwicklung erreichen (Gebert, 2004) 
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 Verständnis von Kooperation 

 Herausforderungen  

 Voraussetzungen erfolgreicher Kooperation 

 Fazit 

Agenda 
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Welche Zielstellung verfolgt man in der Zusammenarbeit? 

oder: wo liegt der Nutzen für jeden einzelnen Partner? 

 

Erfolgsfaktor 1: Geteilte Intention 
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Quintessenz: 
zusammenarbeiten funktioniert nur, wenn der Kuchen für alle Partner grösser wird… 
denn nur dann, ist jeder Partner bereit, sich in der Zusammenarbeit zu engagieren. 

 Ko-Konstruieren (gemeinsam) 

 Kooperieren (arbeitsteilig) 

 Koordinieren (Abstimmung) 

Zunehmend: 
- Grad der Interdependenz 
- Shared Intention 
- Empathie 
- Gemeinsame Ressourcen 

http://www.fhnw.ch/ifk


Erfolgsfaktor 1: Geteilte Intention  Planung der Kooperation 
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Erfolgsfaktor 2: Sichtbarkeit und wahrgenommene Nähe 

Coradi & Boutellier, 2013, S. 323 

Sichtbarkeit und 
physische Nähe in den 
Arbeitsräumlichkeiten 
sorgen für häufigere 
spontane und neue 
Interaktionen. 

Informelle Kommunikation 
hängt von der räumlichen 
Nähe ab. 
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möglichst vielfältige Vernetzung zwischen den Standorten 

USA 

CH 
ASIA 
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(Brown et al., 2014: 3) 

Ergebnisse:  
• Informeller Kontakt zwischen 

Gruppen steigt generell an (59% 
 76%) 

• Besonders umgestaltete 
Essensbereiche tragen zur 
informellen Kommunikation 
zwischen Gruppen bei 

• Stockwerke Barrieren für 
Kommunikation (im neuen 
Gebäude weniger stark)  

Förderung informeller Kommunikation durch räumliche Gestaltung 
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Orte virtuell-informeller Kommunikation (OVIK) 
gefördert von KTI und Industrie 

 Hintergrund / Ausgangssituation 
 Informelle Kommunikation hat nachgewiesene  

Effekte für Innovation, Wissensaustausch,  
Teamzusammenhalt, etc. 

 Informelle Kommunikation ist angewiesen auf  
Sichtbarkeit und physische Nähe  
 im virtuellen Kontext behindert 

 Konsortium mit CISCO, Vitra, Post, Trivadis, SKAN 
sowie HSLU CCTP, FHNW ixdm 

 Ziel 
 Settings und Pilote virtuell-informeller Kommuni- 

kation erproben 
 Beschreibungsmodell  

 Integrierte Prototypen bestehend aus Technologie  
und Möbel 

 Akzeptanz- und Einführungsmodell 

Setting «verlängerter Büroraum» 

Setting «virtuelles Sofa» 
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Erste Erkenntnisse aus dem OVIK Projekt 

Voraussetzungen für informelle, 
computer-vermittelte Kommunikation 
• genügend grosse Dichte an geeigneten 

Personen 

• Gemeinsamkeiten (z.B. Aufgaben, 
gemeinsame Interessen) 

• Symmetrie zwischen den beiden 
Standorten: Kommunikationsaufnahme und 
-vertiefung 

• Möglichkeiten zur Vertraulichkeitsregulation 

• Reziproke Kontrollmöglichkeiten (wenn ich 
die anderen sehe, dann sehen sie mich 
auch…; und: wenn mich die anderen nicht 
sehen, sehe ich sie auch nicht…) 
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Fazit zum Erfolgsfaktor 2: Nähe und Sichtbarkeit 

 Ein „spürbares“ Beziehungsnetzwerk ist ein zentraler Erfolgsfaktor für 
erfolgreiche Zusammenarbeit 

 Persönliche Kontakte über Nutzung einer Vielfalt an Plattformen und Medien 
fördern wahrgenommene Nähe (Haythornwaithe, 2005)  

 Interpersonale Beziehungen zwischen Kooperationspartnern ermöglichen den 
Abgleich und die Anpassung von Erwartungsstrukturen (Gersick & Hackmann, 
1990) 

 Reziprokes Verhalten stärkt vertrauensbasierte Arbeitsverhältnisse auch im 
global verteilten Kontext (Jarvenpaa & Leidner, 2004) 

 

 
Ermöglichen Sie die Entwicklung von persönlichen Beziehungen über 
die Nutzung einer Kombination von Face-to-Face Begegnungen  und 

einer Vielfalt mediengestützter Kommunikationsmöglichkeiten 
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Erfolgsfaktor 3: Gegenseitige Abhängigkeit auf Aufgabenebene 

Course: Organizational 
Management 

Kurs: Interkulturelle 
und virtuelle  
Kooperation 

Gemeinsame Aufgabe: 
- 18 Teams(3 IIT, 3 FHNW) 
- 9 with interdependent tasks 
- 9 with independent tasks 
- Aufgabe: gemeinsame Entwicklung 
von Konzepte für CSR-Policies 

⇒ Hypothese: Bei komplexen und kreativen Aufgaben elaborieren Teams mit einer höheren 
Aufgabeninterdependenz mehr aufgabenbezogene Information 
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Aufgabeninterdependenz als Enabler für die Entwicklung  
eines konstruktiven Teamklimas  

• 18 Studierenden 
Teams FHNW & IIT 
Madras 
  

• Innovative Aufgabe, 
welche die 
Integration länder-
spezifischer 
Perspektiven 
erforderte  
 

• erklärende Variable: 
Unterschiedliche 
Grade an Aufgaben-
interdependenz 

Aufgaben- 
Interdependenz 

Team  
Innovation Pfad c‘ =.34 

 Model (TeamInno): adj R² = .74; p= .024 
 Effect indirect = .363; LLCI = .057 ULCI = .1.325 

Informations- 
elaboration 

Psychologisch  
sicheres 

Teamklima 

Ryser, in Druck 
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Psychological Safety                                         Psychologische Sicherheit 
If you make a mistake on this team, it is 
often held against you. 

Wenn man in diesem Team einen Fehler 
macht, wird das oft gegen einen 
verwendet. 

Members of this team are able to bring up 
problems and tough issues. 

Mitglieder dieses Teams können Probleme 
und schwierige Themen ansprechen. 

People on this team sometimes reject 
others for being different. 

Mitglieder dieses Teams lehnen andere 
aufgrund von Unterschieden ab. 

It is difficult to ask other members of this 
team for help. 

Es ist schwierig, Mitglieder dieses Teams 
um Hilfe zu bitten. 

My team members value my unique skills 
and talents.  

Meine Teammitglieder würdigen meine 
einzigartigen Fähigkeiten und Talente. 

Response anchors: 
1= disagree strongly, 2 = disagree, 3 = 
partially agree, 4 = agree, 5 = agree 
strongly 

Antwortformat:  
1 = stimme gar nicht zu, 2 = stimme eher 
nicht zu, 3 = teils teils, 4 = stimme eher zu, 
5 = stimme voll zu 
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 Erhöhte Aufgabeninterdependenz stärkt die Team Performance bei komplexen 
Aufgaben  

 Dieser Effekt wird vermittelt durch die Tiefe der Verarbeitung von 
aufgabenrelevanten Informationen und die Entwicklung von psychologischer 
Sicherheit/Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern 

 Das gemeinsame Ringen um die besten Lösungen auf Basis gegenseitigen 
Vertrauens stellt eine zentrale Voraussetzung für gelingende Kooperation dar  

 Bei komplexeren Aufgaben (ab Kooperation) ist es sinnvoll eine 
gegenseitige Abhängigkeit (Interdependenz) auf Aufgabenebene bereits 

zu Beginn der Zusammenarbeit zu etablieren. 

Fazit zum Erfolgsfaktor 3: Gegenseitige Abhängigkeit der Partner 
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Erfolgsfaktor 4: Raum für Ko-Konstruktion! 
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"Da wird sich der Chef aber freuen, dass wir so früh fertig sind."  

 

Illusionäre initiale Koordiniertheit… 
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Wichtiges Element innerhalb  
der Ko-Konstruktion:  
Feedback 
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Fazit zum Erfolgsfaktor 4: Raum für Ko-Konstruktion 

 Je partnerschaftlicher die Kooperation sein soll, desto wichtiger werden ko-
konstruktive Prozesse 

 Ko-konstruktive Prozesse erfordern die Erkennung systematischer 
Unregelmässigkeiten in der Zusammenarbeit sowie die Erkennung hoher 
Anstrengungen für die Kompensation 

 Ko-konstruktive Prozesse erfordern Managementaufmerksamkeit und eine 
angemessene Infrastruktur sowie Invest 

 Je unterschiedlicher die Partner sind, aus je unterschiedlicheren kulturellen 
Hintergründen die Partner stammen, desto weniger existiert eine gemeinsame 
Vorstellung einer initialen Koordiniertheit 

 Erfolgreiche Kooperation ist angewiesen auf informelle Kommunikation! 

 

 Je wichtiger Ihnen die Kooperation ist, desto stärker sollten Sie mit dem 
Partner ko-konstruktive Prozesse vereinbaren und organisieren 
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Erfolgsfaktor 5: Gemeinsame Kulturentwicklung bestehend aus 
Formalisierung und Sensemaking 

Sensemaking 

• Fähigkeit der Beteiligten  
• zur kollektiv-informellen 

Herstellung von «Sinn»…  
• … der Regeln für das 

eigene Handeln in 
spezifischen Situationen 

Formalisierung 

• Prozess der Kodifizierung 
• Ergebnisse: Verträge, 

Regeln, Standardabläufe 

Psych. Prozesse 
Aufmerksamkeits-

fokus 

Artikulation, Reflexion 

Interaktion 

Biases,  
Entscheidungsfehler 

Schema in Anlehnung  
an Vlaar, Van den Bosch  

und Volberda (2006) 

Verständigungs- 
probleme 

 
 
 
 
 
 

 Probleme u.a. durch: 
• unterschiedliche 

Verständnisse 
• Unsicherheiten v.a.  

zu Beginn 
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Ein methodisches Konzept für die Entwicklung einer gemeinsamen 
Kultur der Zusammenarbeit 

 Kulturentwicklung mittels Workshops in drei Phasen 

 Die partizipative Entwicklung einer geteilten Vision und von kulturellen Leitbildern für 
Zusammenarbeitsprozesse 

1. Entdecken von Unterschieden  
und Gemeinsamkeiten im  
kollaborativen Mindset  
zwischen den Partnern 

2. Envisioning eines gemeinsamen  
Kooperationsmodells und der Art  
und Weise der Zusammenarbeit 

3. Entwicklung und Spezifikation 
 

51 APS - PSYCHOLOGY AT WORK              -         H. Schulze, Z. Bruni: Interkulturelle Kooperation             -          Sitzung 6_19.12..2014 



 Verständnis von Kooperation 

 Herausforderungen  

 Voraussetzungen erfolgreicher Kooperation 

 Fazit 

Agenda 
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5 zentrale Voraussetzungen für erfolgreiche Zusammenarbeit 

Faktor 1: Gemeinsam geteilte Ziele der Zusammenarbeit 

Faktor 3: Interdependenz 

Faktor  4: R
aum

 für K
o-

K
onstruktion 

Faktor 2: N
ähe und 

S
ichtbarkeit  

Faktor 5:  
Entwicklung einer gemeinsamen 

Kultur der Zusammenarbeit 
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 Zielinterdependenz 

 Kooperative Grundeinstellung (“Mindset”) 

 Partner mit komplementären Kompetenzen 

 Offene, transparente und elaborierende Kommunikation 

 Hohes Commitment 

 Gleichberechtigte Partner 

 Aushandlung und Einhaltung von Kooperationsregeln 

 Gelegenheiten für informelle Begegnungen 

 Konflikte als Ressource  

 Kooperationskompetenz und –erfahrung 

Förderliche Bedingungen für Zusammenarbeit 
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Gruppen unter Kooperationsbedingungen (Deutsch, 1949) 

 zeigten mehr Leistungsorientierung 

 waren produktiver 

 kommunizierten intensiver und häufiger 

 hörten einander besser zu 

 akzeptierten eher Lösungsvorschläge von anderen 

 brachten eine besser zu bewertende Lösung hervor 

 zeigten mehr Hilfsbereitschaft und Freundlichkeit 

 entwickelten grösseres Vertrauen in die eigene Gruppe 
 

 wiesen eine grössere Arbeitsteilung auf 

 hatten ihre Aktivitäten effektiver koordiniert ! 
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 Kooperation ist einfach – wir haben als Spezies bereits viel 
Erfahrung darin 

 

 Kooperation ist eine Herausforderung – wenn die Bedingungen 
nicht kooperationsförderlich sind 

 

 Kooperation lohnt sich – wenn die Voraussetzungen stimmen 

Fazit 
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Vielen Dank für  
Ihre Aufmerksamkeit 

 

 

Fragen? 

 Fragen? 

  Fragen? 

Prof. Dr. Hartmut Schulze, Hochschule für Angewandte Psychologie FHNW, Leiter Institut für  
Kooperations-forschung und –entwicklung, Riggenbachstrasse 16, 4600 Olten, hartmut.schulze@fhnw.ch 
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