
Kindesalter an in unterschiedlichen Formen und Inten-
sitäten machen. Der Biomathematiker Martin nowak
(Nowak/Highfield 2013) geht davon aus, dass es die Welt,
wie wir sie heute kennen, ohne Kooperation gar nicht
gäbe. Seit Jahren erforscht er die Entstehung von Ko-
operation bei Zellen, Tieren und Menschen und
kommt zu dem Schluss, dass Kooperation neben Muta-
tion und Selektion der dritte wesentliche Treiber der
Evolution ist. Während Mutation und Selektion ein
Wettbewerbsszenario erzeugen, bei dem es darum geht,
sich besser als die anderen fortzupflanzen, bedeutet Ko-
operation im Gegenteil, die eigene Fitness zu reduzie-
ren, um die Fitness von anderen zu erhöhen, denn mit
Wettbewerb allein kann man nicht alles erreichen. Wir
brauchen einander, um Erfolg zu haben. um anspruchs-
volle Ziele zu erreichen und komplexe Strukturen auf-
zubauen, bedarf es der Kooperation. Der Mediziner
und psychotherapeut Joachim Bauer (2008) kommt in
seinen Forschungsarbeiten zu dem gleichen Ergebnis,
dass der Mensch nicht primär auf Egoismus und Kon-
kurrenz eingestellt ist. Ausgehend von aktuellen neuro-
biologischen Erkenntnissen weist er darauf hin, dass das
menschliche Handeln mindestens ebenso durch das
Streben nach Zuwendung, Wertschätzung und Gemein-
scha motiviert ist. Das Gehirn belohnt gelungene zwi-
schenmenschliche und soziale Beziehungen mit der
Ausschüttung von Botenstoffen, die positive Gefühle
und Gesundheit erzeugen und somit die Motivation für
altruistische Verhaltensweisen hervorbringen – sofern
sie nicht durch dauerhae Ausgrenzung und Aggres-
sion sukzessive wieder verloren gehen. Ähnlich argu-
mentiert auch der Verhaltensforscher Frans de Waal
(2011), dass die Menschen in hohem Maße auf einander
angewiesen sind. Alle Menschen bedürfen im laufe
ihres lebenszyklus als Kinder, Jugendliche, Beziehungs-
partner, Erwerbstätige, Kranke, Alte der unterstützung
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K onkurrenz ist das dominante prinzip der globali-
sierten Welt! unser tägliches leben scheint fast
völlig darauf ausgerichtet zu sein. nahezu alles

wird an Wettbewerbsfähigkeit, Konkurrenzvorteilen,
Marktanteilen, Rangordnungen, Bestzeiten, Bench-
marks und ähnlichen leistungskennzahlen gemessen.
Wirklich alles? Oder übersehen wir möglicherweise,
dass es neben dem Gegeneinander auch noch ein Mitei-
nander gibt? Ein Miteinander, das zumindest in gleicher
Weise geeignet ist, für Fortschritt, Entwicklung und Zu-
friedenheit zu sorgen? Konkurrenz und Kooperation
sind enger miteinander verbunden, als dies auf den ers-
ten Blick erscheinen mag. Der finnische Rennfahrer und
zweifache Formel-1-Weltmeister Mika Häkkinen, also
jemand, dem Konkurrenz sehr vertraut ist, hat dazu ge-
meint: „Du gewinnst nie allein. An dem Tag, an dem du
was anderes glaubst, fängst du an, zu verlieren.“

KOOPERATION IST IMMER UND ÜBERALL
Reden wir über Kooperation, denken wir meist an Zu-
sammenarbeit, Arbeitsteilung, Teamwork, Synergie -
effekte, Wechselseitigkeit, projekte, Allianzen, unter-
stützung, Vertrauen, Harmonie, partnerscha, Bezie-
hung, Empathie, Selbstlosigkeit, Solidarität und Ähnli-
ches. Kooperation ist positiv besetzt, löst meist Gedan-
ken und Gefühle der Verbundenheit und wechselseiti-
gen unterstützung aus. Kooperation ist jedenfalls eine
grundlegende Erfahrung, die wir schon von frühem
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durch andere. Kooperation zum wechselseitigen Vorteil
ist ein Grundbaustein menschlicher Existenz. Men-
schen sind vor allem Herdentiere, also soziale Wesen,
die sich entweder als hochkooperativ beschreiben
 lassen und bemüht sind, egoistische Triebe in den Griff
zu kriegen, oder als extrem kompetitive Tiere, die trotz-
dem um Ausgleich bemüht sind – weil sie ansonsten als
Art nicht überlebensfähig wären.

Anreize zu gemeinsamen lösungen hat es also schon
immer gegeben, und die Formenvielfalt an Vereinbarun-
gen, Methoden und Vorgangsweisen, die sich dabei he-
rausgebildet hat, ist schlichtweg unüberschaubar. Ko-
operationen reichen von kleinen projekten wie bei-
spielsweise der planung des gemeinsamen urlaubs bis
zur strategischen Allianz großer Automobilhersteller
bei der Entwicklung neuer Fahrzeugtypen. Sie können
von kurzer Dauer sein, wie etwa die gemeinsame Vorbe-
reitung einer Gruppe mehr oder weniger motivierter
 Jugendlicher auf ihre nächste Mathematikarbeit, oder
über historisch lange Zeiträume von einer zur nächsten
Generation weitergegeben werden. Solche über viele
Generationen verstetigten Kooperationen ermöglichen
die gemeinsame Bewirtschaung öffentlicher Güter
(Ostrum 2011) wie beispielsweise Hochgebirgsalmen in
den Alpen, den dauerhaen Erhalt von Bewässerungs-
systemen auf Bali oder die Deichbewirtschaung der
Ostseeküste zum Schutz vor den immer wiederkehren-
den Sturmfluten. 

Kooperationen finden sich in praktisch allen Gesell-
schasbereichen. politische parteien gehen Regierungs-
koalitionen ein, um sich Einfluss und Macht zu teilen.
Gemeinden stimmen ihre Flächenwidmung ab, um für
eine attraktivere Betriebsansiedlung in ihrer Region zu
sorgen. Benachbarte Staaten gründen Wirtschas- und
Währungsunionen. Städte gründen Städtepartnerschaf-
ten, um sich kulturell und wirtschalich auszutauschen.

Menschen nehmen an Selbsthilfegruppen teil, um ei-
nander in Krisensituationen zu unterstützen. Eltern or-
ganisieren sich in der nachmittagsbetreuung ihrer he-
ranwachsenden Schulkinder. nachbarn beginnen ein
gemeinsames projekt zur Revitalisierung der Grünflä-
chen ihrer Hinterhöfe. In Stadtentwicklungsprojekten
arbeiten mehrere Abteilungen der Stadtverwaltung
unter Beteiligung von Bürger/-innen zusammen, um
die neugestaltung von Industriebrachen zu koordinie-
ren. landwirtschasbetriebe organisieren den gemein-
samen Vertrieb ihrer Erzeugnisse auf Bauernmärkten.
Die Regionalmanagementbüros eines Bundeslandes ver-
suchen, in einem gemeinsamen Strategieprozess ihre
 gemeinsame positionierung gegenüber Auraggebern
und relevanten Zielgruppen zu finden. Spitäler stim-
men ihre Angebotsprofile ab, um Kosten zu senken und
gleichzeitig die Qualität ihrer medizinischen Dienstleis-
tungen zu verbessern. Hochschulen gehen Kooperatio-
nen ein, um den Austausch ihrer Student/-innen zu för-
dern. Wissenschaler/-innen aus verschiedenen Fach-
disziplinen reichen einen gemeinsamen Antrag zur För-
derung eines interdisziplinären Forschungsprojekts ein.
Supervisor/-innen gestalten ihren gemeinsamen Erfah-
rungsaustausch, um voneinander und miteinander zu
lernen.

Besondere Bedeutung hat das prinzip der Koopera-
tion in der Wirtscha gewonnen. Der tief greifende
Strukturwandel der vergangenen Jahrzehnte mit den
bekannten Effekten wie steigendem Innovationsdruck,
kontinuierlicher Verflachung von Hierarchien, globaler
Vernetzung durch neue Informations- und Kommuni-
kationstechniken und der wachsenden Durchlässigkeit
von Organisationsgrenzen hat dem ema Koopera-
tion sowohl innerhalb des einzelnen Unternehmens
als auch in der Arbeitsteilung zwischen den Unterneh-
men eine neue Qualität verliehen. In den unternehmen
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entlang der relevanten Wertschöpfungsketten völlig
 undenkbar. Ein einzelnes unternehmen verfügt nicht
annähernd über alle Kompetenzen, die solche Großpro-
jekte erfordern. unternehmensübergreifende Koopera-
tionen werden unabhängig von der Betriebsgröße ge-
sucht. nicht nur die kleinen mittelständischen Betriebe
suchen die Kooperation auf allen Ebenen, um gegen die
mächtige Konkurrenz der großen player bestehen zu
können, auch die großen player selbst gehen mit teil-
weise beträchtlichem Aufwand Joint Ventures mit -
einander ein.

Die liste der Kooperationsbeispiele aus der praxis
ließe sich noch lange fortsetzen. Zugleich zeigt die
große Formenvielfalt, wie viele Möglichkeiten der Dif-
ferenzierung denkbar wären. Kooperation ist nicht
gleich Kooperation. Sind etwa Bietergemeinschaen 
in der Consultingbranche überhaupt vergleichbar mit
zum Beispiel der grenzüberschreitenden Zusammenar-
beit zur Schonung von Fischbeständen in der nordsee
oder mit den jüngsten preisabsprachen in der Banken-
wirtscha? und wenn doch, was sind die besonderen
Merkmale von Kooperation? Was ist ihr gemeinsamer
nenner?

KOOPERATION IST MEHR ALS EIN
 TAUSCHGESCHÄFT
Schon die Sprachherkun von Kooperation (lat. coope-
ratio = Zusammenwirkung, Mitwirkung) weist darauf
hin, dass es um mehr geht als um ein einfaches Tausch-
geschä. Eine in der Fachliteratur weitverbreitete Defi-
nition lautet, dass es sich bei Kooperation um das ar-
beitsteilige Zusammenwirken der Handlungen zweier
oder mehrerer lebewesen, personen oder Systeme zum
Zweck einer besseren Zielerreichung handelt. nach
dem Motto „Gemeinsam sind wir stärker“ bringt jeder
an einer Kooperation beteiligte Akteur besondere Fä-
higkeiten ein, um so von der Zusammenarbeit mit an-
deren Akteuren zu profitieren. In dieser und ähnlichen
Definitionen sind alle wesentlichen Merkmale enthal-
ten, die Kooperationen einerseits von einfachen liefer-
vereinbarungen und andererseits von unüberschauba-
ren netzwerkbeziehungen unterscheiden:
• gemeinsames Ziel,
• Vereinbarung unter unsicherheit,
• definierte Anzahl beteiligter Akteure,
• Orientierung an Stärken,
• partielle Kopplung und 
• ihre Konstituierung als soziales System.

ist dies vor allem an den vielen flexiblen Formen von
Teamarbeit und projektorganisation und der damit ein-
hergehenden Durchsetzung kooperativer Elemente in
sowohl Führungsstrukturen als auch Führungs stilen zu
beobachten. und auch zwischen den unternehmen
sind Kooperationen zum täglichen Geschä in prak-
tisch allen Branchen geworden. Die volkswirtschali-
che Bedeutung von unternehmenskooperationen wird
vermutlich völlig unterschätzt. Kooperationen können
in vielerlei Hinsicht eine sinnvolle Alternative zur dro-
henden Fusion oder zum aussichtslosen Einzelkämpfer-
tum sein. Sie helfen zum Beispiel, in der Form von
 Einkaufsgemeinschaen die Beschaffungskosten zu re-
duzieren. Sie multiplizieren das kreative potenzial und

minimieren gleichzeitig das Risiko bei der Entwicklung
neuer Verfahren, Dienstleistungen und produkte, und
sie ermöglichen Entwicklungs- und leistungserstel-
lungsprozesse, die von ihrer Größenordnung und Kom-
plexität her für ein einzelnes unternehmen schlicht
nicht machbar wären. Bauprojekte, Filmproduktionen,
Sportveranstaltungen, die Entwicklung des Airbus oder
neuer Antriebssysteme in der Fahrzeugindustrie wären
ohne Kooperation zwischen mehreren unternehmen
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Abbildung: 
Kooperationsformen

zwischen Autonomie
und Ergebnisoffenheit

»Kooperationen sind in hohem Maße eine
Vereinbarung unter Unsicherheit. Im Unter-
schied zu herkömmlichen Tauschgeschäf-
ten wie etwa Liefervereinbarungen von
Leistung gegen Geld … 



Zunächst sind die partner/-innen durch ein gemein -
sames Ziel verbunden, das sie jeweils einzeln für sich
 allein nicht erreichen können – oder meinen, nicht
 allein zu erreichen. Es mag vielleicht trivial erscheinen,
dass Kooperationen einem gemeinsamen Ziel folgen.
Doch die praxis zeigt regelmäßig, dass ein gemeinsames
Verständnis darüber o gar nicht so einfach herzustel-
len ist. Viele Bemühungen zur Zusammenarbeit schei-
tern deshalb schon in ihrer frühen Startphase. Gelingt
es dennoch, sich zum Konsens über die gemeinsame
Zielsetzung durchzuringen, soll die gemeinsame leis-
tungsfähigkeit größer werden als die Summe der einzel-
nen leistungen. Darin besteht der Mehrwert einer Ko-
operation, häufig auch als Synergieeffekt bezeichnet.
Der Begriff stammt ursprünglich aus dem Griechischen
und bezeichnet das Zusammenwirken von lebewesen,
Stoffen oder Kräen im Sinne von „sich gegenseitig för-
dern“. Allerdings, und das ist gerade das Besondere an
Kooperationen, stellt sich dieser Mehrwert selten von
allein ein, es gibt keine Garantie dafür. Es handelt sich
zunächst lediglich um einen potenziellen Synergie -
effekt, der sich erst durch schrittweises Einlassen auf -
einander und wechselseitiges Handeln einstellt. Koope-
rationen sind in hohem Maße eine Vereinbarung unter
Unsicherheit. Im unterschied zu herkömmlichen
Tauschgeschäen wie etwa liefervereinbarungen von
leistung gegen Geld, bei denen den Beteiligten in der
Regel sehr klar ist, was sie für ihre leistung bzw. ihr Geld
erhalten, haben die an einer Kooperation beteiligten
partner/-innen keine vergleichbare Sicherheit darüber,
ob sich ihre Erwartungen im Hinblick auf das gemein-
sam gesetzte Ziel erfüllen werden. Das Ergebnis kann
nicht eingeklagt werden. Ob die Kooperation gelingt,
wird sich erst im praktischen Zusammenarbeiten erwei-
sen. Kooperationen haben somit stets einen mehr oder
weniger experimentellen, ergebnisoffenen Charakter. 

Vertrauen ist daher eine der wichtigsten Zutaten er-
folgreicher Kooperation. Vertrauen hat den Charakter
eines Vorschusses, den berühmten „Mut zum ersten
Schritt“, dessen laufzeit mit jeder positiven Bestäti-
gung verlängert wird oder, umgekehrt, mit jeder uner-
füllten Erwartung rasch sein Ende findet. Die Absicht,
mit anderen Akteuren zu kooperieren, ist stets – be-
wusst oder unbewusst – mit dem Ziel verbunden, die
Risiken einer komplexen umwelt zu reduzieren. Ver-
trauen hil, unsicherheiten zu verringern. Vertrauen
kann die Komplexität gemeinsamen Handelns bzw.
Handelnwollens reduzieren (Luhmann 2000). Dabei

braucht es Vertrauen auf mehreren Ebenen: das Ver-
trauen zu sich selbst („Wer nicht an sich selbst glaubt,
dem glaubt auch sonst niemand“), das Vertrauen zu den
partner/-innen und das Vertrauen zur Kooperation als
Ganzes. Vertrauen setzt eine optimistische Grundhal-
tung („positives Denken“) voraus, konkret die Bereit-
scha, die eigenen Schwächen und die Schwächen der

partner/-innen zu akzeptieren sowie die eigenen Stär-
ken und die Stärken des Gegenübers in den Mittel-
punkt des Interesses zu stellen. Weiter braucht Ver-
trauen ein angemessenes Maß an Transparenz. Ver-
trauen kann dauerha nur entstehen, wenn die beteilig-
ten Akteure bereit sind, sich zu öffnen, zu zeigen, was
sie können und was sie nicht können. Dabei geht es gar
nicht um vollständige, sondern um funktionale Trans-
parenz, also jenes notwendige Maß an Transparenz, das
für die Anbahnung und Aufrechterhaltung einer Ko-
operationsbeziehung erforderlich erscheint. Was für die
anderen sichtbar und zugänglich ist, was allen Mitwir-
kenden gemeinsam bekannt und verständlich ist,
spannt den „Möglichkeitsraum“ des gemeinsamen Han-
delns auf.

um die unsicherheit von Kooperationen gering zu
halten, entwickeln die Beteiligten sehr unterschiedliche
Strategien. Eine mögliche Strategie, die insbesondere in
unternehmensübergreifenden projekten häufig prakti-
ziert wird, sind sogenannte Kooperationsverträge, also
mehr oder weniger sanktionierbare Vereinbarungen
über angestrebte Ergebnisse und verbindliche Beiträge
der einzelnen parteien. Die Grenze zum Tauschgeschä
ist hier fließend, und das große Handicap solcher Ver-
einbarungen besteht meist im Verlust von Spielräumen
für das gemeinsame Experimentieren. Eine andere, weit-
aus einfacher zu praktizierende Strategie ist es, die An-
zahl der Kooperationspartner/-innen gering zu halten.
Je überschaubarer die Anzahl der Beteiligten ist, umso
tendenziell geringer wird das Risiko von Konflikten
und Misserfolgen. professionell geführte Kooperatio-
nen zeichnen sich daher durch ihre klar definierte
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»Vertrauen ist eine der wichtigsten Zutaten
erfolgreicher Kooperation. 
Vertrauen kann dauerhaft nur entstehen,
wenn die beteiligten Akteure bereit sind,
sich zu öffnen, zu zeigen, was sie können
und was sie nicht können.  



 Kooperationen, wollen sie erhalten bleiben, vermeiden
daher den uneingeschränkten Zugriff auf sämtliche
 Fähigkeiten und Stärken der einzelnen partner, um
deren Eigenständigkeit und potenzielle Synergiebei-
träge zu erhalten. Spätestens an dieser Stelle zeigt sich
in der praxis o sehr deutlich, dass die Entscheidung zu-
gunsten einer Kooperation selten die Option einer
friedlichen Harmonisierung bedeutet, sondern viel-
mehr mit handfesten Kosten-und-nutzen-Überlegun-
gen und einem entsprechend hohen Konfliktpotenzial
verbunden ist. Denn Kooperationen öffnen stets die
Tür zu allen übrigen Kompetenz- und Ressourcenvor-
teilen der partner/-innen, die außerhalb der wie auch
immer vereinbarten „sphere of cooperation“ nun poten-
ziell  zugänglich werden. Die Grenzen zwischen Koope-
ration und Konkurrenz sind fließend. Gary Hamel und
Coimbatore Krishnarao prahalad (1989), die beiden
Väter des Konzepts der Kernkompetenzen, haben diese
paradoxie von Kooperation folgendermaßen zusam-
mengefasst:
• Kooperation ist Konkurrenz in anderer Form:

 Erfolgreiche unternehmen vergessen nicht, dass es

 Anzahl von Partner/-innen aus. Alle Beteiligten haben
Klarheit darüber, wer an der Kooperation teilnimmt
und wer nicht, wer welche Stärken einbringt und mit
welchen Beiträgen man zumindest ungefähr rechnen
kann.

Weiter zeichnen sich Kooperationen dadurch aus,
dass sich die Mitwirkenden in ihrem gemeinsamen
Handeln an ihren jeweiligen Stärken orientieren – und
zwar sowohl an den Stärken der anderen als auch an
den eigenen. Der erwartete Mehrwert der Kooperation
entsteht erst in der spezifischen Zusammensetzung von
besonderen Fähigkeiten, Kompetenzen, Erfahrungen
und Ressourcen. Mit dieser für Kooperationen typi-
schen Orientierung an Stärken eng verbunden ist auch
die mehr oder weniger partielle Kopplung der Betei-
ligten. Sie bringen ihre für die konkrete Zielerreichung
erforderlichen Stärken bzw. Ressourcen ein, aber nicht
mehr und schon gar nicht sich selbst als Ganzes. Diese
lediglich partielle Kopplung ist der Indikator für die
Autonomie bzw. Abhängigkeit im gemeinsamen Han-
deln. Je mehr Autonomie verloren geht, umso mehr ver-
ändert sich eine Kooperation in Richtung Fusion.
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Fragen in Bezug auf das eigene System Fragen in Bezug auf die Kooperationspartner/-innen

Was erwarte ich von der Kooperation? Welchen Nutzen
soll sie mir bringen?

Was erwarten meine Partner/-innen von der Koopera-
tion? 

Was sind meine eigenen Stärken? Durch welche Stär-
ken (Kompetenzen, Ressourcen) kann ich die Koopera-
tion in besonderer Weise unterstützen und produktiv
werden lassen?

Was sind die Stärken meiner Partner/-innen? Durch
welche Stärken (Kompetenzen, Ressourcen) können sie
Kooperation in besonderer Weise unterstützen und
produktiv werden lassen?

An welchen Stärken meiner künftigen Partner/-innen
bin ich besonders interessiert?

An welchen meiner Stärken sind die künftigen Part-
ner/-innen besonders interessiert?

Habe ich ausreichend Vertrauen zu meinen Kooperati-
onspartner/-innen?

Haben meine Kooperationspartner/-innen ausreichend
Vertrauen zu mir?

Was sind meine Schwächen? Wodurch kann ich die Ko-
operation gefährden?

Was sind die Schwächen meiner Partner/-innen? Wo-
durch können sie die Kooperation gefährden?

Was bin ich bereit, in die Kooperation einzubringen
(Zeit, Wissen, Beziehungen, Kapital etc.)?

Was sind die anderen bereit, in die Kooperation einzu-
bringen (Zeit, Wissen, Beziehungen, Kapital etc.)?

Wie viel Autonomie verliere ich durch die Koopera-
tion? Wie viel Unabhängigkeit bin ich bereit zugunsten
der Kooperation aufzugeben?

Wie viel Autonomie verlieren die anderen durch die
Kooperation? Wie viel Unabhängigkeit sind sie bereit,
zugunsten der Kooperation aufzugeben?

Ist die Kooperation der einzige mögliche Weg, um das angestrebte Ziel bzw. den erwarteten Nutzen zu errei-
chen – oder gibt es auch andere (einfachere, risikoärmere) Möglichkeiten?

Checkliste für die
 Prüfung von

Kooperations -
beziehungen



ist aber nicht gerade ein gemütlicher Spaziergang. Was
braucht es also, um den Erfolgsfaktor Kooperation in
Wert zu setzen und vielversprechende Ideen zur Zusam-
menarbeit tatsächlich zum Erfolg zu führen? Der große

Markt der Managementliteratur bietet dafür bereits
eine beachtliche Anzahl an publikationen zum ema
des Managements und der Steuerung von Kooperatio-
nen an. Der gemeinsame nenner der meisten dieser
theoretischen Modelle und praktischen Erfahrungsbe-
richte lässt sich im Wesentlichen auf fünf Aufgabenbe-
reiche für die erfolgreiche Steuerung von Kooperations-
projekten zusammenfassen:
• Zielfindung und Auswahl der Partner/-innen: Was

ist unser Ziel, und wen brauchen wir, um es zu errei-
chen?

• Strategieentwicklung: Welchen Weg schlagen wir
ein, um dieses Ziel zu erreichen?

• Aufgaben- und Ressourcenteilung: Worin bestehen
die einzelnen Beiträge zur Zielerreichung, und wie
werden sie aufeinander abgestimmt? Wer ist wofür
zuständig? Wer macht was und mit wem? Wer steu-
ert wie viel Geld, Zeit und Know-how bei?

• Spielregeln der Zusammenarbeit: Welche Vereinba-
rungen brauchen wir, um gemeinsam handlungsfä-
hig zu werden und zu bleiben? Wie treffen wir ge-
meinsame Entscheidungen und bringen sie zur um-
setzung?

• Selbstbeobachtung und Lernen: Wie können wir
die Zusammenarbeit laufend verbessern? Wie
 sichern wir die lernfähigkeit des gemeinsamen pro-
jekts? Wie gelingt es, die Zusammensetzung, die ge-
meinsamen Ziele, Strukturen und prozesse gegebe-
nenfalls neu auszurichten, wenn veränderte Rahmen-
bedingungen dies erfordern?

In der praktischen Anwendung sind diese Teilaufgaben
eng aufeinander bezogen, sie können und sollen gar
nicht voneinander getrennt werden. So ist beispiels-
weise die Auswahl der partner/-innen nicht von der
Frage der verfügbaren Kompetenzen und Ressourcen
zu trennen, die Aufgaben- und Ressourcenverteilung ist
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ihre partner vielleicht darauf abgesehen haben, sie zu
entwaffnen.

• Harmonie ist nicht der wichtigste Maßstab für den
Erfolg von Kooperation: Gelegentliche Konflikte
sind ein Zeichen guter Zusammenarbeit – und:
nicht alle Kooperationen sind auf Dauer für beide
Seiten von Vorteil.

• Kooperation hat Grenzen: Erfolgreiche unterneh-
men definieren explizit und regelmäßig, welche
 Informationen ausgetauscht, welche Fähigkeiten und
Technologien zugänglich gemacht werden, und über-
wachen, was der partner verlangt und einhält.

• Dem Lernen vom Partner kommt überragende
 Bedeutung zu: Jede Kooperation ist ein potenzielles
Fenster zu den besonderen Fähigkeiten des  partners.

Schließlich verfügen Kooperationen ebenso wie Orga-
nisationen über eine strukturelle wie auch prozessuale
Dimension. Kooperationen sind zwar, anders als Orga-
nisationen, zeitlich befristet und orientieren sich daher
nicht primär an ihrer dauerhaen Bestandsicherung
sondern vielmehr an ihrer gemeinsamen Zielerreichung.
Für die Dauer der Zusammenarbeit entsteht dabei ein
neues, eigenständiges soziales System mit einer Sys-
temgrenze, die kommuniziert werden kann, seinen je-
weils besonderen Zuständigkeiten, Abläufen, Vertei-
lungsmustern bis hin zu den üblichen unberechenbar-
keiten in der Interaktion zwischen Menschen – mit er-
heblichen Konsequenzen für seine Gestaltung und
Steuerung. Im unterschied zur logik der Organisation
erfordert die logik der Kooperation (GIZ 2009) eine
 völlig andere Form der Steuerung, die der Auswahl der
Kooperationspartner/-innen und deren Zusammen-
spiel und gemeinsamer Zielerreichung besondere Auf-
merksamkeit widmet. Die für Organisationen typische
Steuerung über hierarchische Entscheidungen ist dafür
nicht mehr geeignet. In Kooperationen auf Augenhöhe
werden Delegation und Weisung unbrauchbar. Stattdes-
sen werden Kooperationsprojekte über gemeinsame
Entscheidungen, also über Verhandlung und Vereinba-
rung, zu ihrem erfolgreichen Abschluss geführt.

KOOPERATION IST HARTE ARBEIT
Hat man einmal damit begonnen, sich näher mit den
besonderen Eigenschaen von Kooperationssystemen
zu beschäigen, wird rasch klar, dass ihre erfolgreiche
umsetzung sehr viel Aufmerksamkeit, Ausdauer, Fin-
gerspitzengefühl und profunder Menschenkenntnis er-
fordert. Kooperation kann zwar vieles möglich machen,

»In Kooperationen auf Augenhöhe werden
Delegation und Weisung unbrauchbar.
Stattdessen werden Kooperationsprojekte
über gemeinsame Entscheidungen, also
über Verhandlung und Vereinbarung, zu
ihrem erfolgreichen Abschluss geführt.
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von der Qualität der Spielregeln bestimmt, die Ange-
messenheit der Spielregeln kann wiederum als Ergebnis
gelungener Selbstbeobachtung betrachtet werden und
so weiter. Es handelt sich um ein ganzheitliches Steue-
rungsmodell, in dem die einzelnen Steuerungs- und
 Managementfunktionen sowohl anlassbezogen als auch
routinemäßig durch mehr oder weniger periodisch
 wiederkehrende Handlungen und Entscheidungen um-
gesetzt werden – wie eine Brille mit fünf Gläsern.

KOOPERATION – SCHLÜSSELKOMPETENZ DER
ZUKUNFT
Kooperation ist kein neues phänomen, es hat sie schon
immer gegeben. Kooperation ist ein wesentlicher Er-
folgsfaktor der menschlichen Zivilisation, der im Ver-
gleich zur hohen Aufmerksamkeit zugunsten von Kon-
kurrenz und Wettbewerb in seiner Wirksamkeit ten-
denziell unterschätzt wird. Viele erfolgreiche Verände-
rungen und neue Errungenschaen in praktisch allen
Gesellschasbereichen gehen auf das Konto kleiner und
großer Kooperationsprojekte. Es sieht stark danach aus,
dass sich dies in Zukun nicht ändern wird. Ganz 
im Gegenteil, spricht vieles dafür, dass Kooperationen
und damit die Fähigkeit von Menschen, Teams und
 Organisationen zu gemeinsamen grenzüberschreiten-
den  lösungen in Zukun mehr gebraucht werden als
bisher.

Keine gesellschaliche problemlage der heutigen
Zeit kann von einer einzelnen Organisation bewältigt
werden. Klimawandel, Artensterben, Wassermangel,
Armut, soziale ungleichheit, Migration, eingeschränk-
ter Zugang zu Bildung, Finanzmarktkrisen, Massenar-
beitslosigkeit, bewaffnete Konflikte brauchen für ihre
lösung die professionelle Zusammenarbeit zwischen
Wirtscha, politik, Verwaltung, Forschung, Interessen-
verbänden und Bürger/-innen. Intelligente Koopera-
tion wird zur Schlüsselkompetenz für die lösung zahl-
reicher problemlagen der heutigen Zeit. In mensch-
heitsgeschichtlicher perspektive machen wir erstmalig
die Erfahrung einer globalen Risikogemeinscha. Es
wird sich zeigen, ob das evolutionäre Erfolgsprogramm,
soziale Herdentiere und kooperationsfähige Wesen zu
sein, auch auf die Ebene einer global zunehmend ver-
netzten Welt übertragbar ist und in welcher Weise. •
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