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Kooperationen sind die Antwort auf eine sich funktional immer starker differenzierende Gesellschaft — die Kraft
wird aus dem Nebeneinander geschopft, dem Verbunden ohne unterworfen zu sein. Denn unsere Arbeitswelt
wird in zunehmendem MaBe gepragt von immer flacheren Hierarchien mit zunehmender Leitungsspanne. Kom-
plexe Aufgabenstellungen erfordern interdisziplindre, haufig auch interkulturelle Zusammenarbeit in Task

Forces, Joint Ventures oder Projekten.

Regelmafig versagen die bisherigen linea-
ren Koordinationsmechanismen, wenn es
darum geht, diese hierarchiearmen, aber
hoch komplexen Zusammenarbeitsfor-
men zu steuern. Es braucht dringend
neue Denkmodelle, um solche komplexen
sozialen Systeme zu lenken und zielge-
richtet zu beeinflussen. Auf der Suche
nach Ansatzen dafur stellen Organisatio-
nen ihr Ordnungsprinzip von Hierarchie
auf Heterarchie, von vertikalem Durchgriff
auf harizontale Koordination um. Fur die-
se Form postheroischen Managements
hat sich der Begriff der lateralen Fihrung
etabliert. Diese Form der Koordination in
Kooperationen erméglicht Systemen et-
was zu erreichen, was sie alleine nicht
schaffen wirden. Ausgangspunkt sind
die Nutzenkalkile der Beteiligten: Wenn
ich etwas zurlckbekomme, dann bin ich
bereit, etwas zu investieren. Somit han-
delt es sich um eine horizontale, vertrau-
ensbasierte Beziehung, bei welcher die
klassische Uber-/Unterordnung fehlt. Die
Beteiligten miussen sich auf einen offe-
nen, riskanten Prozess einlassen, bereit
sein zu vertrauen und damit in eine unsi-
chere Zukunft zu investieren.

Kooperation dient nicht nur der Kosten-
einsparung oder der optimierten Nut-
zung von Ressourcen. Sie nutzt die
Vielfalt von Perspektiven, Disziplinen
oder Generationen. Ferner erhdhen sich
die Kreativitdt und das Engagement.
Zwischen den Partnern entstehen neu-
artige Kombinationen von Wertschop-
fungsaktivitaten.

Die Wahl der Kooperationsform ist ein ers-
ter wichtiger Schritt. Was ist fUr das jeweili-

ge Kooperationsanliegen die passende
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Form? Worauf kommt es an? Bei den Fra-
gen der Anzahl und Heterogenitat der
Partner, der Flexibilitat, des Formalisierungs-
grads und Zeithorizonts, der Werte, Nahe
und der Macht kann man sich an zwei
Prinzipien orientieren: der Komplementari-
tat der Ressourcen sowie der gegenseitigen
Handlungsorientierung der Partner.

Jede Kooperation ist als ein eigenstandi-
ges System zu betrachten, das sich selbst
und mit eigenen Spielregeln steuert, also
nicht nach den Vorgaben der jeweiligen
~Heimat-" Organisationen funktioniert.
Es braucht deshalb nicht nur Organisati-
onsentwicklung in den jeweiligen Hei-
matorganisationen, sondern eine ganz
besondere, auf den Fortschritt der Kultur
der Kooperation zielende Organisations-
entwicklung. Alle Beteiligten in einer
Kooperation sind eigenstandige gleich-
wertige Partner, die jeweils, im Auftrag
der Kooperation, mit ihrer entsendenden
Organisation oder Abteilung in Wechsel-
wirkung stehen, aber nicht unter unmit-
telbarem Einfluss (in Form von Anwei-
sungen) der bestehenden Hierarchien.
Hier gilt es, bestandig auf eine gute Ba-
lance von Stabilisierung und Flexibilisie-
rung zu achten, um sich mit und in den
neuen Aufgaben bewegen zu kénnen.
Unterstltzt wird dies von klar definierten
Erfolgskriterien und einer wahrnehmba-
ren und daher in Beobachtung zu hal-
tenden Wirksamkeit.

Fihren bedeutet immer, Entscheidungen
zu treffen. Dies gestaltet sich in Koopera-
tionen ungleich schwieriger als in klassi-
schen Organisationsformen, weil flache

Strukturen gegeben und die Interessen
der Partner neben der Erflllung des Ko-
operationsziels regelmaBig auf gleichzeiti-
ge Erflllung der jeweiligen Partikular-Inte-
ressen ausgerichtet sind. Gerade wenn
aus mehreren Handlungsoptionen auszu-
wahlen ist und viele Partner beteiligt sind,
entstehen typische Gewinner-Verlierer-Si-
tuationen. Daher empfiehlt sich gerade in
Kooperationen die Methode des Konsen-
sierens, die die Alternativen mit dem je-
weiligen subjektiven Widerstand bewer-
tet und somit ein Ergebnis des geringsten
Gruppenwiderstands hervorbringt. Die
mit groBem Widerstand verbundenen Al-
ternativen riicken in den Hintergrund, fa-
vorisiert wird das Ergebnis, bei dem die
meisten am wenigsten Widerstand haben
und es somit am ehesten mittragen.

Wenn es darum geht, naturgegebene
Organisationsgrenzen angstfrei zu Uber-
winden, sich von seiner , alten, mentalen
Heimat” zu verabschieden und dazu Hie-
rarchie als vertrauensstiftender Koordina-
tionsmechanismus ausfallt, wird es fir
die Beteiligten schwer, sich auf heterar-
chische Strukturen einzulassen. Diese
stellen deutlich hohere Anforderungen
an die Beteiligten, denn der wesentliche
Unterschied zu herkdmmlichen Steue-
rungssystemen liegt in der horizontalen
Verteilung von Einfluss, in der Autonomie
der Herkunftsorganisationen und den
daher rihrenden kulturellen Unterschie-
den in den (bisherigen und gewohnten)
Arbeits- und Entscheidungsprozessen.

Sich dessen bewusst zu werden und
umzustellen auf Vertrauen als gemein-
same Basis ist der erste und grundlegen-
de Schritt.

Zu Beginn einer Kooperation herrscht
unter den Beteiligten in der Regel eine



Vertrauen bildet das Fundament einer jeden erfolgreichen Kooperation. Um dieses entstehen zu lassen, sollten folgende
Punkte umgesetzt werden:

Verstandnisvolle Kommunikation etablieren: Wenden Sie sich lhren Partnern gezielt zu. Entfalten Sie Ihr Einfahlungs-
vermdgen, dann werden Sie deren Handlungen und Interessen besser verstehen. Unterstutzen Sie andere dabei, ge-
nauso zu agieren. So etablieren Sie Verstehen auf der Basis von Gegenseitigkeit.

Reduzieren Sie bedrohliche Handlungen: Machen Sie |hre eigenen Handlungen durchschaubar. Legen Sie Ihre KalkUu-
le, Rationale und Zwénge offen. Dann kénnen thre Partner lhre Entscheidungen nachvollziehen und verstehen. Auf
diese Weise reduzieren Sie Bedrohlichkeit ganz automatisch.

Vertrauen gezielt aufbauen: Beginnen Sie mit Ihrem Vertrauen. Ich vertraue Euch — mein Misstrauen musst Ihr Euch
erst erwerben. So steigern Sie das Selbstvertrauen lhrer Kooperationspartner. Lassen Sie lhre Partner wichtige Funkti-
onen Ubernehmen, so schreiben Sie jemandem Kompetenz nicht nur zu, sondern Ubertragen diese auch.

Auf der Basis dieses Vertrauens wird es gelingen, Kooperationen rasch erfolgreich werden zu lassen. Beim Aufbau und
im Verlauf der Kooperation sollten folgende Punkte beachtet werden:

Was ist Ziel und Zweck der Kooperation?

Klaren Sie die strategische Intention und stiften Sie Sinn! Entwerfen Sie eine Mut-machende-Skizze der Zukunft. Le-
gen Sie fest, welche Mitspieler es im Team dazu braucht. Rucken Sie die Leistungsfahigkeit der Kooperationspartner
in den Fokus und berlcksichtigen Sie Personen und ihre Beziehungen, Interessenslagen und die Emotionen.

Wie soll gemeinsam gearbeitet werden?

Definieren Sie die relevanten Rollen und etablieren Sie funktionale, gemeinsam getragene Spielregeln. Sorgen Sie dafur,
dass moglichst alle expliziten und impliziten Erwartungen deutlich transparent werden. Arbeiten Sie regelméafig und ge-
meinsam an den Mindsets, den Einstellungen der Beteiligten in Bezug auf die Kooperation. Unterstitzen Sie die Weiter-
entwicklung benétigter Kompetenzen und den Wissensaustausch intensiv, indem Sie beispielsweise von Anfang an eine
LServer”-Funktion aufbauen, die als zentrale Dienstleistungs- und Kommunikationseinheit dient. Ferner ist wichtig, dass in
der Kooperation auch kleine Erfolge gemeinsam gefeiert werden. Nach dem Motto: Nichts macht erfolgreicher als Erfolg!
Wie sollen Prozesse gesteuert und Abldufe gestaltet werden?

Bauen sie gemeinsam getragene Steuerungsfunktionen auf. Trennen Sie dabei Ausfiihren und Entscheiden. Halten Sie acht-
samen Blick auf Konfliktbewaltigung, Konkurrenzfragen und eine adaquate Balance von Autonomie und Verbundenheit.
Entwickeln Sie gemeinsame Leistungs- und Koordinationsprozesse.

Fordern Sie das Denken in Prozessen und das organisationsubergreifende Verstandnis. Vor allem sollten Sie die Bereitschaft
aufbauen, die entwickelten Prozesse laufend zu Uberpriifen und anzupassen. Investieren Sie deshalb ausreichend Zeit in die
Pflege der Kooperation. Regelmafige , Auszeiten” unterstitzen das Prozesslernen und die Vertrauensbildung. 8ehalten Sie
die Machtverhaltnisse im Auge und thematisieren Sie Verdnderungen sofort. Beobachten Sie dabei fortlaufend Ihre Stake-

\ holder und deren Interessen und handeln Sie rasch.
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~gesunde” Portion Misstrauen. Das si-
chert ab, beugt unangenehmen Eventu-
alitaten vor. Die Wahrnehmung wird
gescharft, die Aufmerksamkeit fokus-
siert. Gleichzeitig wird der Handlungs-
spielraum eingeschrankt. Misstrauen
verursacht einen hohen Kontrollauf-
wand. Wer kennt das Problem nicht,
dass in Krisensituation haufig das Be-
richtswesen intensiviert wird, anstatt
sich einzulassen und zu handeln? Ver-
trauen dagegen unterstlitzt Kooperati-
on, weil man sich auf den guten Willen
und die Kompetenz des anderen verlas-
sen kann. Damit entfallt die Notwendig-
keit zur permanenten Absicherung. Es
muss nicht alles genau festgelegt wer-
den, der Kontroll-Aufwand wird redu-
ziert. AuBBerdem muss nicht permanent
darauf geachtet werden, eine angemes-
sene Ruckzahlung zu erhalten, weil es
sich langfristig sicher rechnen wird.
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