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> Vorwort



Das vorliegende Buch geht der Frage nach, warum Kooperation in
Institutionen, also in Unternehmen, Verwaltungen, Schulen, Spi-
tilern oder Vereinen, oft vom Scheitern bedroht ist. Institutionelle
Kooperation ist eigentlich unverzichtbar, um Ziele zu erreichen -
sowohl die Ziele der jeweiligen Organisation als auch Ziele der da-
rin tdatigen Mitarbeitenden und Fiihrungspersonen. Deren Zusam-
menspiel, Wohlbefinden und Erfolg werden von der Verpflichtung
zur Kooperation wie auch ihrem potenziellen Scheitern tiefgrei-
fend tangiert. Doch was ist tiberhaupt institutionelle Kooperation,
was sind ihre Gelingensbedingungen und zugleich die Griinde ih-
rer Fragilitdt? Wie sind die von den Beteiligten vielfach als uniiber-
schaubar oder sogar als irritierend wahrgenommenen Vorgdnge in
der alltdglichen Zusammenarbeit erkldarbar?

Diese Fragen werden aus der Perspektive der praktischen Phi-
losophie in den Blick genommen. Es werden unter anderem drei
Prototypen von Kooperation entworfen und in ein interaktives
Kooperationsmodell eingebettet. Die Arbeit ist - wie fiir eine For-
schungsarbeit tiblich - theoretisch angelegt, sie wurde allerdings
auch fur interessierte Praktikerinnen und Praktiker verfasst und
soll fiir deren Arbeit vertiefte Einblicke und GedankenanstsBe ge-
ben. Denn meine langjdhrige Tatigkeit als Berater, Konzeptentwickler
und Projektleiter im institutionellen Kontext hat mich motiviert,
denvielfach dringlichen und drangenden Fragen des Arbeitsalltags
Rechnung zu tragen.
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' Einleitung



Kaum jemand kann ernsthaft bestreiten, dass es Kooperation gibt.
Wir leben in einer Welt, in der Kooperation in unterschiedlichen
institutionellen Zusammenhdngen und im Hinblick auf verschie-
denartige Ziele gestaltet wird und vielfach erfolgreich stattfindet.
Gleichzeitig scheitert Kooperation bisweilen, und auch die Begleit-
erscheinungen des Scheiterns erleben wir: Wir wissen aus Erfah-
rung, dass Kooperation durch Missverstandnisse, Eigeninteressen,
Manipulation oder Konflikte verletzt oder dauerhaft verunmoglicht
werden kann. Kooperation ist offenbar ein fragiler sozialer Vorgang.

Trotz ihrer Alltaglichkeit ist es gar nicht einfach zu sagen, was
Kooperation eigentlich ausmacht oder woran sie scheitert.? Natiir-
lich haben Akteure ein intuitives Verstandnis von Zusammenarbeit
und auch Vorstellungen davon, was eine gute Zusammenarbeit aus-
zeichnet. Vergleichsweise einfach ist es, wenn wir uns ein kleines,
eher zufidlliges Kooperationsarrangement vorstellen: wenn bei-
spielsweise eine Person einer anderen, der sie begegnet, Hilfe an-
bietet. Dagegen wird es rasch uniibersichtlich, wenn wir an gréB3ere
Kooperationszusammenhdnge denken, etwa solche, die in einem
institutionellen Kontext stattfinden, also in einem Unternehmen,
einer Partei, einem Verein, einer Universitdt, einer Non-Profit-Or-
ganisation oder einem organisationsiibergreifenden Gremium. Es
gibt mindestens zwei Griinde, warum sich ein institutioneller Rah-
men markant von einer zufilligen Begegnung Unbekannter auf der
StralBe unterscheidet:

1. In Institutionen wirken jeweils deutlich mehr Akteure zusam-
men. Personen mit unterschiedlichen Funktionen treffen auf-
einander und beeinflussen einander bewusst wie unbewusst.
Und sie tun das selten nur einmalig, sondern tiber eine gewisse
Zeitspanne hinweg, da sie meistens langerfristig im jeweili-
gen institutionellen Rahmen tédtig sind. Das hat zur Folge, dass
jede potenziell kooperative Begegnung eine Vorgeschichte hat
(selbst dann, wenn Akteure zum ersten Mal zusammentref-
fen) und woméglich ein Nachspiel haben wird, dann ndmlich,
wenn Akteure in einem leicht verdanderten Arrangement er-
neut zusammentreffen. Eine institutionalisierte Zusammenar-
beit sollte sich eigentlich stabilisieren; paradoxerweise stellen
Akteure jedoch fest, dass institutionelle Umstdnde die Fragili-
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tdt der in ihr stattfindenden Kooperation offenbar akzentuie-
ren. Besonders deutlich zeigt sich das, wenn eine Kooperation,
die eigentlich stattfinden sollte, zu zerbrechen droht: Die Be-
troffenen werden dann selten nur auf ein Gegeniiber und ei-
nen Begegnungsort zeigen, sondern sie werden in der Tendenz
komplexe Verhidltnisse schildern, die ihnen - irgendwie - fiur
den Kooperationszusammenhang relevant erscheinen.

2. Parallel dazu unterliegen Institutionen strukturellen Rahmen-
bedingungen. Zum einen existieren bestimmte organisatio-
nale Zielsetzungen, an denen sich auch die Zusammenarbeit
orientieren sollte. Zum anderen gelten gewisse offizielle und
inoffizielle Regeln, die jede Kooperation mehr oder weniger
zwingend strukturieren (zum Beispiel, ob eine Verwaltungs-
mitarbeiterin der Regierungsratin direkt eine E-Mail schreiben
darf). In diese Regelsetzung kommen die Hierarchie der Orga-
nisation und damit verbundene Machtverteilungen respekti-
ve wahrgenommene Machtverhdltnisse zum Ausdruck. Diese
Rahmenbedingungen - sowohl Ziele als auch Regeln - erzeugen
einen gewissen Zwang auf die Akteure, die Teil der Institution
sind; das kann auch ein Zwang zur Kooperation respektive zu
einer bestimmten Form von Kooperation sein, ndmlich dann,
wenn Ziele vermeintlich nur kooperativ oder zumindest deut-
lich besser kooperativ erreicht werden kénnen.

Mit der Besonderheit der Kooperation in Institutionen verbindet
sich ein spezifisches philosophisches Interesse. Die vorliegende
Arbeit will genauer verstehen, was in einem institutionellen Kon-
text in Bezug auf Kooperation - ihr Zustandekommen wie auch ihr
Scheitern - passiert. Kooperation findet allerdings nicht einfach
bindr statt respektive nicht statt, sie hat gewissermalBBen Graut6-
ne, zwischen denen ein fragiler Méglichkeitsraum aufscheint, der
vielfach von unausgesprochenen Absichten und Erwartungen so-
wie von Kooperationsversuchen durchzogen ist, ohne dass dabei
unmittelbar klar wird, ob Kooperation gelingt oder scheitert; auch
diese Grautdne sind von Interesse. Um zu verdeutlichen, was mit
Grauténen gemeint ist, werde ich im Kapitel im Anschluss an die
Einleitung ein aus der Alltagsrealitdt inspiriertes Beispiel schil-
dern, in dem die oben erwdhnten komplexen Verhaltnisse plastisch



werden. Zentral fiir die weiteren Uberlegungen ist dabei, dass Ko-
operation nicht bloB auf ihr Gelingen respektive ihre Gelingens-
bedingungen zugespitzt wird. Ich werde namlich zeigen, dass die
Fragilitdt nicht lediglich ein Misslingen einer Kooperation betrifft,
etwa, weil Kooperationsteilnehmer sich ungeschickt verhalten oder
Kooperationsregeln nicht beachtet werden. Vielmehr ist Fragilitdt
in jede Kooperation eingebettet: Wir kénnen nicht differenziert
iiber Kooperation sprechen, wenn wir uns nicht auch tiber ihre po-
tenziell vorhandene Zerbrechlichkeit im Klaren sind.

Praktische und theoretische Probleme
mit der Fragilitdt von Kooperation

Die Problemstellung dieser Arbeit kommt aus der Praxis.®> Gemeint
ist damit vorerst nur, dass Akteure in Institutionen die Erfahrung
machen, dass Kooperation komplex ist und sowohl gelingen als
auch scheitern kann, ohne dass die Beteiligten stets klar sagen kon-
nen, was das genau bedeutet und warum das so ist. Die praktische
Relevanz, sich mit der Fragilitdt von Kooperation auseinanderzu-
setzen, entsteht zum einen aus der intuitiven Feststellung, dass
Kooperation wichtig ware, um anspruchsvolle institutionelle Ziele
zu erreichen: etwa eine politisch heikle Lésungsfindung und deren
Umsetzung, eine aufwdndige Produktentwicklung oder die Neuor-
ganisation eines Vereins. Wenn Kooperation scheitert, scheitern
oft auch groe Vorhaben. Zum anderen erleben Akteure kooperati-
ve Verhdltnisse vielfach als einschneidend: Sie freuen oder drgern
sich iber das gemeinsame Fortkommen, sie schdtzen oder fiirch-
ten die Arbeit mit bestimmten Kolleginnen und Kollegen, sie feiern
gemeinsam Erfolge oder verbringen womoglich wegen einer Kon-
fliktsituation schlaflose Nachte. Kooperation ist aus naheliegenden
Griinden auch wichtig fiir das individuelle Erleben, erfolgreich zu
kooperieren stellt eine alltdgliche Herausforderung dar. Ihr Schei-
tern hat institutionelle wie individuelle Konsequenzen: Beispiels-
weise kénnen institutionelle wie individuelle Ziele nicht erreicht
werden, einzelne Akteure werden subtil oder ausdriicklich geriigt
oder gar ausgeschlossen, oder aber die scheiternde Zusammenar-
beit zieht eine Missstimmung nach sich, die zukiinftige Vorausset-
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zungen fiir Kooperation pragt. Entsprechend ist ein klareres Ver-
standnis der Fragilitdt der institutionellen Kooperation dringend
notig.

Hinter der praktischen Dringlichkeit verbergen sich auch die
theoretischen Problemstellungen, die in der vorliegenden Arbeit
thematisiert werden. Deren Kldarung ist aus der Perspektive dieser
Untersuchung unverzichtbar, um die praktischen Probleme von Ko-
operation aufzuschliisseln. Hier ergeben sich jedoch einige Hinder-
nisse. Denn in der Theorie werden Kooperationsarrangements zwar
sehr genau ausgeleuchtet, diese Beispiele sind aber hdufig tiberra-
schend einfach gewidhlt, meist (a) mit nur zwei Akteuren, die (b) von
Dritten losgeldst und (c) nur tiber kurze Beobachtungszeitrdaume
hinweg handeln - wie etwa bei Hans Bernhard Schmid oder Margrit
Gilbert. Beide fragen, warum zwei Fremde, die zufillig die gleiche
Strecke wandern, plétzlich miteinander wandern.* Natiirlich kann
ein Akteur einem zweiten bei dessen Problem helfen, zum Beispiel
eine Schulleiterin, die ihrer Kollegin den neuen Multifunktionsko-
pierapparat erkldrt, und dies als Kooperation auffassen. Doch Ko-
operation meint in einem institutionellen Kontext, um den es hier
geht, iblicherweise eine fortwahrende Praxis, die nicht nur punk-
tuell stattfindet, sondern in wiederholten Begegnungen und ent-
lang des Zusammenwirkens im Hinblick auf anvisierte Ziele und Er-
gebnisse.* Man kann sagen: Kooperative Vorginge, wie sie in einem
Schulhaus, einer Sportmannschaft, einem Parlament oder einer
Unternehmung erlebt werden, sind facettenreich und komplex. Mit
Komplexitdt ist gemeint, dass die institutionelle Kooperation sich
durch eine Vielzahl von Variablen auszeichnet - Akteuren und de-
ren Verhalten, Situationsbedingungen und institutionelle Rahmen-
bedingungen -, die aufeinander einwirken und dabei Riickkoppe-
lungen produzieren, die den Beteiligten nur teilweise transparent
sind. Diese Komplexitdt ergibt sich:

1. aus der Zahl der involvierten Akteure, deren individuelle Vor-
stellungen und Erfahrungshintergriinde in einer Kooperation
aufeinandertreffen;

2. aus der sich entwickelnden Interaktion, die sowohl direkt als
auch indirekt stattfindet, zum Beispiel, wenn Beeinflusser im
Hintergrund unbemerkt Fiden ziehen;



3. durch die Vermischung von offiziellen wie subversiven Zielen,
die eine Kooperation laufend durchziehen.® Mit subversiven
Zielen sind in Abgrenzung zu den offiziellen Zielen einer Orga-
nisation all jene Ziele gemeint, die entweder insgeheim in einer
verschworenen Teilgruppe oder stillschweigend von einzelnen
Akteuren verfolgt werden. Kooperative Praktiken ermdoglichen
Akteuren beispielsweise, sich im institutionellen Kontext zu
priasentieren und den eigenen Status zu aktualisieren.” Oder
sie bieten einen Rahmen, ihre momentane Befindlichkeit aus-
zuleben.?

4. SchlieBlich entsteht die Komplexitdt vor dem Hintergrund ei-
nes zeitlichen, raumlichen, strukturellen und spezifisch kultu-
rellen Raums.’ Kultur meint dabei nicht nur die jeweilige Orga-
nisationskultur, sondern alle Aspekte eines »way of life«."

Komplexe Kooperationsverhdltnisse, wie sie in Institutionen in Er-
scheinung treten, kénnen mit Untersuchungen der soziologischen
Mikroebene nicht eingefangen werden. Ein dhnlicher Mangel haftet
auch spieltheoretischen Uberlegungen an, auf die ich noch genauer
zu sprechen komme. Die Spieltheorie untersucht Spielsituationen
mit starren Anordnungen und vollkommen rationalen Spielern;
daraus werden Gleichgewichtspositionen errechnet, die sich auf-
grund stabiler Prdaferenzen ergeben. Die facettenreiche Alltagswelt
kann jedoch selten in eine einfache Spielanordnung tibersetzt und
quasi durchgerechnet werden. Denn Kooperation findet wesentlich
in informellen Zwischenrdaumen, Andeutungen und Gesten sowie
in der Vorstellungswelt der Akteure statt, die niemals vollstdndig
transparent gemacht werden kann.

Kooperation wird also in der Theorie bisher zu wenig als flie-
Bendes, komplexes soziales Gesamtphdnomen betrachtet, das zwi-
schen Gelingen und Misslingen oszilliert." Diese Arbeit will diese
Liicke schlieBen, indem ein differenziertes Verstandnis von Koope-
ration in Gruppen von rund fiinf bis fiinfzig Personen im Kontext ei-
ner Institution erarbeitet wird."? Das scheinbare Durcheinander der
Verhiltnisse, das in einer institutionellen Kooperation anzutreffen
ist, soll explizit nicht ausgeblendet werden. Vielmehr miissen die
Griinde der damit verbundenen, stets drohenden Fragilitdt von Ko-
operation geklart werden. Dabei sollen auch parallele Verhdltnisse
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wie Kooperation und Konkurrenz, Kooperation und Fiihrung oder
das Nebeneinander von Kooperation und Konflikten, ebenso preka-
re Uberginge im zeitlichen Verlauf und in der Form der Koopera-
tion in den Blick kommen, denn solch parallele Verhdltnisse und
prekdre Bruchlinien sind im institutionellen Gefiige eine Realitét;
sie auszublenden wiirde der institutionellen Kooperation nicht ge-
recht.

In dieser Betrachtungsweise von Kooperation stof3en wir auf
eine weitere theoretische Frage, ndmlich die nach dem Verhiltnis
der Akteure und dem institutionellen Kontext. Ein Verein, eine
Partei, eine Verwaltung oder ein soziales Netzwerk geben namlich
gewisse Handlungsregeln, Rahmenbedingungen, Traditionen oder
auch Machtverhiltnisse vor, die zu beriicksichtigen sind."® Aber ist
Kooperation nun eine gemeinsam ausgefiihrte Handlung einzelner
Akteure oder eher ein institutionelles Verfahren? Bei betriebswirt-
schaftlichen Abhandlungen werden primar kooperationsférdern-
de Rahmenbedingungen empfohlen, beispielsweise eine bestimm-
te Organisationsstruktur, in anderen Ansdtzen wird versucht, der
Komplexitdt durch eine thematische Segmentierung Herr zu wer-
den.™ Es sind jedoch einige Zweifel angebracht, ob institutionelle
Kooperation quasi von oben hergestellt werden kann. Zu bezweifeln
ist auch der Vorschlag, dass das Gelingen einer Kooperation blof
von bestimmten Fahigkeiten abhangig gemacht wird, tiber die Ak-
teure verfiigen miissen und die folglich lediglich geschult werden
miissen.'”” Denn dann gibe es eine Anleitung, die - wenn sie befolgt
wirde - in Institutionen stets umfassend zu Kooperation fithrt. Das
ist offensichtlich nicht der Fall, und der Grund dafiir diirfte in der
besagten Komplexitit der instrumentellen Kooperation liegen.'®
Ein Beitrag zur Theorie muss also kldren, wie institutionelle Rah-
menbedingungen auf eine differenzierte Idee von Kooperation Be-
zug nehmen kénnen, und zwar ohne Kooperation allein auf diese
Rahmenbedingungen zu reduzieren.

Fragestellungen der vorliegenden Arbeit

In dieser Arbeit wird iiber verschiedene Schritte ein Modell entwi-
ckelt, das ein Verstdandnis von Kooperation im institutionellen Kon-



text als einen flieflenden Vorgang ermdglicht. Damit ist gemeint,
dass weder der zeitliche Verlauf, der sich verdandernde institutio-
nelle Rahmen noch die facettenreiche Verschrankung der Akteure
auf der Ebene ihrer Interaktion tibersehen werden diirfen, um der
Komplexitdt der institutionellen Kooperation beschreibend gerecht
zu werden. Das zu entwickelnde Modell muss es méglich machen,
die Fragilitdt der Kooperation theoretisch wie praktisch zu erfas-
sen. Die Arbeit soll unter anderem folgende Fragen beantworten:

1.  Wasistmit »Kooperation« in einem institutionellen Kontext ei-
gentlich gemeint? Welche Vorstellungen hegen Akteure, wenn
sie von Kooperation sprechen? Wie begriinden sie Kooperation
und welche Ziele kénnen kooperativ erreicht werden?

2. Was sind die (duBeren) Gelingensbedingungen der institutio-
nellen Kooperation? Wie wirken also bestimmte Rahmenbe-
dingungen, die eine Institution aufspannt, auf die Koopera-
tion der Akteure ein, wie prdgt das Denken und Handeln der
Akteure wiederum das vorherrschende Kooperationsarran-
gement? Akteure erleben zum einen wiederholt einen Erwar-
tungsdruck, sich kooperativ zu verhalten. Zugleich findet insti-
tutionelle Kooperation nie in einem machtfreien Raum statt;
die Mitgliedschaft in einer Institution scheint aufgrund der
formellen und informellen Machtverhaltnisse zur Kooperation
zu verpflichten. Welche Erkenntnisse gewinnen wir daraus fiir
ihre Fragilitat?

3.  Gibtes neben den (duBeren) Gelingensbedingungen fiir Koope-
ration auch Griinde fiir ihr potenzielles Scheitern, die in der
Kooperation selbst liegen, etwa die fragile Interaktion der Ko-
operationspartner? Wie kann die Fragilitdt der institutionel-
len Kooperation entsprechend umfassend verstanden werden?
Wie ist Kooperation als soziales Phdanomen verstehbar, das
auch tiber den lokalen institutionellen Rahmen hinauszeigt?

4. Ergdnzend zu einer Theorie der institutionellen Kooperation
stellt sich die Frage, in welchem Verhdltnis der Kooperations-
begriff in Institutionen (die soziologische Mesoebene) zu Vor-
stellungen von Kooperation auf der Ebene der Gesellschaft (die
soziologische Makroebene) steht.
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Wie konnen diese Fragen beantwortet werden? Die vorliegende
Arbeit versucht dies auf folgende Weise: In der Theorie gibt es ver-
schiedenartige Erkldrungsansdtze fiir Kooperation, etwa die Dar-
stellung der Spieltheorie, die Erfolgsstrategien niichtern berechnet,
oder eine Darstellung von Kooperation, in der Beziehungen, kom-
munikative Fahigkeiten oder Vertrauen eine groB3e Rolle spielen.
Auch Akteure scheinen Kooperation im Alltag nicht immer gleich
zu etikettieren. Offenbar gibt es also konzeptionell deutlich unter-
scheidbare Vorstellungen von Kooperation. Dieser Intuition fol-
gend werden daher verschiedene Kooperationstypen anhand ihrer
Merkmale rekonstruiert. Es handelt sich dabei um die Typen der
instrumentellen, der intrinsischen und der solidarischen Koopera-
tion. Diese Rekonstruktion folgt keiner einheitlichen Theorie, son-
dern einerseits verschiedenen Theorieansdtzen, die Kooperation
behandeln, andererseits praktischen Kooperationsverhdltnissen in
Institutionen, wie Akteure sie alltdglich erleben. Die Analyse soll
diese drei Typen, mit denen die Mehrzahl der Kooperationsvorgan-
ge erfasst werden kénnen, anhand ihrer Unterschiede systemati-
sieren. Die Profilierung anhand von Merkmalen und die vertiefte
Analyse der drei Kooperationstypen liefern erste substanzielle
Hinweise auf die Fragilitdt von Kooperation - allerdings noch kein
Modell. Denn ein Modell verlangt eine theoretisierbare Basis, die in
allen Kooperationsformen bestimmend ist. Eine solche Basis muss
sich auf einen wesentlichen Aspekt stiitzen, der in allen denkbaren
Kooperationstypen vorkommt; dieser Aspekt ist die Interaktion der
Akteure vor dem Hintergrund ihrer institutionellen Zugehorigkeit.
Die Integration der drei Typen in ein zu noch entwickelndes Inter-
aktionsmodell liefert ein ausgereiftes Analyseinstrument komple-
xer Kooperationsvorgange in Institutionen. Gelingt dies, so wiirde
die Arbeit eine Erklarung liefern, warum institutionelle Koopera-
tionsarrangements nicht allein iber bestimmte organisationale
Strukturen erzwungen werden konnen - die dann wider Erwarten
doch nicht funktionieren, weil der Interaktion der Akteure stets
ein Eigenleben innezuwohnen scheint. Vielmehr wiirde moglich,
institutionelle Kooperation entlang ihren fragilen Gelingensbedin-
gungen sowie in fortlaufender Interaktion zwischen den beteiligten
Akteuren zu reflektieren.



Spdtestens mit der Beschaftigung mit der Interaktion der Akteure
kommt die soziale Dimension von Kooperation in den Blick. Ko-
operation ist Bestandteil vieler sozialer Praktiken, die das Ziel ha-
ben, Probleme zu l6sen. Offensichtlich verfolgt auch die Koopera-
tion in einer Institution bestimmte Ziele; Zusammenarbeit ist ein
Leitgedanke, warum Organisationen - Firmen, Parteien, Vereine -
geformt und unterhalten werden. Kooperation ereignet sich al-
lerdings auch im Rahmen einer Vergesellschaftung, sie hat eine
soziale Bedeutung, die tiber den unmittelbaren Handlungszweck
hinauszeigt. Sie ist eben mehr als eine bloBe Transaktion, also Ar-
beitsteilung respektive Austausch von Leistungen; sie ist offenbar
ein Vorgang, der Akteure als ganze Personen involviert. Zu erah-
nen ist demnach eine soziale Tiefendimension, die zum einen in
individuelle Wahrnehmungsmuster, Selbstverstandnis und Identi-
tatsbildung hineinspielt, zum anderen mit Ritualen sowie Konfor-
mitdts- und Moralvorstellungen verschrankt ist, die eine Koopera-
tionsgemeinschaft wesentlich bestimmen. Diese Tiefendimension
schwingt auch dann mit, wenn bloB institutionelle Ziele verfolgt
werden oder Kooperation primar funktional verstanden wird, wie
es im institutionellen Kontext hdufig der Fall ist.

Angesichts der Tatsache, dass es gewichtige Ziele gibt, die nur
kooperativ erreichbar sind, ist die soziale Dimension von Koope-
ration brisant. Kooperation - das ist eine Alltagserfahrung - sollte
dringend funktionieren, scheitert aber nicht selten kldglich, und
zwar weniger an ihren Zielen denn an ihrer zwischenmenschlichen
Bedingtheit. Doch wie kann es sein, dass es den Anschein hat, dass
die soziale Dimension von Kooperation deren Fragilitdt mit verur-
sacht und zugleich der Grund dafiir ist, dass Akteure Kooperation
gegeniiber anderen Koordinationsformen bevorzugen? Denn Ko-
operation wird in der iberwiegenden Mehrheit der Fdlle positiv
konnotiert, was nicht in jedem Fall zu rechtfertigen ist. Zu kldaren
ist also: Wie kann kooperative Handlungskoordination einerseits
in einem institutionellen Rahmen, andererseits angesichts ihrer
unscharfen sozialen Tiefendimension gelingen?

Offensichtlich gibt es duBBere Bedingungen, die eine institutio-
nelle Kooperation gelingen oder scheitern lassen, etwa widerspriich-
liche Regeln, unrealistische Ziele angesichts der vorhandenen Mittel
oder subtile Machtverhidltnisse, die einer Kooperation zuwiderlau-
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fen. Solche Gelingensbedingungen bewegen sich allerdings mehr-
heitlich an der Oberfliche des Handelns und betreffen das jeweilige
Kooperationsdesign. Fragilitdt scheint jedoch auch in der Kooperati-
on selbst zu liegen. Woran mag das liegen? Wie jede soziale Praxis ist
Kooperation sozial konstruierte Wirklichkeit. Einiges deutet darauf
hin, dass die Vorstellungen von Kooperation im Prozess der Koope-
ration laufend und kreativ aktualisiert werden. Selbst dann, wenn
eine Vorgesetzte oder eine Dozentin Vorgaben macht, wie die Mit-
arbeiterinnen oder Lernenden zu kooperieren haben, werden diese
die Vorgaben nicht wie eine starre Formel befolgen, sondern anhand
ihrer eigenen Vorstellungen und Befindlichkeiten ausgestalten. Die
Akteure begegnen einer Kooperation offenkundig beweglich und
passen ihr Handeln situativ an. Wie genau passiert das? Welches
Verhiltnis besteht zwischen Kooperationsvorstellungen und Koope-
rationsrealitdt? Warum ist unter Umstdnden der Verzicht auf Koope-
ration eine echte, keineswegs irrationale Alternative? Umgekehrt
zeigen zahlreiche empirische Befunde der letzten Jahrzehnte, dass
wesentliche Aspekte von Kooperation nicht erfasst werden kénnen,
wenn bloB nutzenorientierte Egoisten aufeinandertreffen. Die Be-
ziehungsebene und damit verbunden emotionale, kommunikative
und selbstreflexive Prozesse sowie die interaktionalen Aspekte zwi-
schen den Akteuren werden kaum eingefangen. Strategische Emp-
fehlungen (Wie erreiche ich im Team meine Ziele?) oder Tipps, wie sie
in zahlreichen Ratgebern vorkommen (Wie muss ich mich im Team
verhalten?), verpassen hiufig das kooperative Moment, das eigentli-
che Miteinander. Denn kooperativ zu 16sende Probleme im Kontext
Wirtschaft, Politik oder Umwelt, in Institutionen und tiber Organisa-
tionsgrenzen hinweg haben eine wechselseitige Struktur. In dieser
Wechselseitigkeit schwingen verschiedenartige Zielvorstellungen,
Vorgehensweisen und Uberzeugungen mit. Kooperative Phinomene
finden maBgeblich in Zwischenrdumen statt: in Wahrnehmungen,
Fantasien und stillschweigenden Erwartungshaltungen der Akteu-
re.” Ein besseres Verstindnis von Kooperation stellt sich aus der
Perspektive dieser Arbeit nur dann ein, wenn komplexe Kooperati-
onsarrangements und Ubergangsphinomene zu anderen sozialen
Verhidltnissen, zum Beispiel Konflikten, erklart werden kénnen. Da-
mit miissen wir uns davon 16sen, Kooperation lediglich als einma-
liger isolierter Tauschvorgang zu betrachten; vielmehr sollten wir



Kooperation als kontinuierlichen Interaktionsprozess begreifen, der
auf die Akteure selbst einwirkt."”® Mit dem Interaktionsmodell von
Kooperation kénnen wir ein einheitliches Verstandnis von Koopera-
tion gewinnen, um obige Fragen zu beantworten. Das Modell muss
dabei in der Lage sein, nicht nur ideale Kooperationssituationen zu
analysieren, sondern auch die mitunter verworrenen Verhdltnisse
einer scheiternden Kooperation zumindest generisch zu erkldren.

Das Erkenntnisinteresse der Arbeit richtet sich darauf, die real-
weltliche Praxis Kooperation und ihre Fragilitdt im institutionellen
Kontext in den Blick zu bekommen, also die realistischen Ziele und
Grenzen von Kooperation, damit verbundene Vorstellungen und
Erwartungen sowie die interaktiven, prozeduralen wie strukturel-
len Gelingens- respektive Anwendungsbedingungen und wie diese
hergestellt oder verunméglicht werden. Damit ist die starke These
verbunden, dass Kooperation im intentionellen Kontext nur dann
gelingend gestaltet werden kann, wenn die involvierten Akteure
diese Kooperation vertieft begreifen, sodass das von ihnen geschaf-
fene Kooperationsdesign der anvisierten Kooperation gerecht wird.
Das Ziel dieser Arbeit besteht entsprechend darin, die institutionel-
le Kooperation und die mit ihr verbundene spezifische Komplexitat
zu untersuchen, unterschiedliche Typen von Kooperation anhand
ihrer Merkmale herauszuarbeiten, diese Typen in ein Interaktions-
modell einzubetten und auf dieser Basis ein profundes Verstandnis
der situativen und immanenten Fragilitdt der institutionellen Ko-
operation zu erlangen.

Kapitellibersicht

Im Kapitel im Anschluss an die Einleitung wird ein Beispiel aus der
Praxis geschildert, um die Komplexitdt der instrumentellen Ko-
operation und ihre Fragilitdt zu verdeutlichen. Bevor wir tiefer in
die Untersuchung der Fragilitdt der institutionellen Kooperation
einsteigen kénnen, muss zudem ein theoretisches Fundament der
zentralen Begriffe gelegt werden: Die Aspekte, die die untersuchten
Kooperationsarrangements auszeichnen, werden systematisch be-
schrieben und die Begriffe Fragilitiit, Institution und Praxis, wie sie
im Folgenden verwendet werden, erldutert.
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Im dritten Kapitel werden drei paradigmatische Typen von Koope-
ration rekonstruiert. Es sind die Typen der instrumentellen, der
intrinsischen sowie der solidarischen Kooperation. Als paradig-
matisch bezeichne ich diese Typen, da mit ihnen die tiberwiegende
Mehrheit der Kooperationsarrangements in Akteursgruppen be-
schrieben werden kénnen. Dieser Rekonstruktion fehlt noch eine
verbindende Theorie, sie erfolgt auf Basis unterschiedlicher Theo-
riebausteine und angesichts verschiedener Verwendungen des Be-
griffs Kooperation in der Praxis. Die drei Typen werden anhand ih-
rer Merkmale systematisch unterschieden, was erlaubt, eine erste
prdzise Vorstellung von Kooperation zu gewinnen.

Die drei paradigmatischen Kooperationstypen werden in Ka-
pitel 4 vertieft, indem zum einen die grundlegenden Ziele - also die
Ziele, die Akteure mit Kooperation verbinden -, zum anderen die
hinter den Typen liegende Rationalitdt - die Formen der Begriin-
dung von Kooperation - prazisiert werden. Zudem werden drei
grundlegende Zwecke von Kooperation identifiziert, mit denen sich
in einer Abfolge von Ziel-Mittel-Relationen institutionelle Ziele ver-
folgen lassen. Die Uberlegungen zur Rationalitit von Kooperation
werden auch fiir das Interaktionsmodell herangezogen, das spadter
in Kapitel 7 entwickelt wird.

Zuvor untersucht Kapitel 5 die Normativitdt der drei Typen, al-
so die Erwartungen, die Akteure jeweils ihren Kooperationspart-
nern und sich selbst gegeniiber hegen, und wie der wahrgenomme-
ne normative Handlungsdruck zustande kommt. Wir miissen die
Bedingungen dieses Handlungsdrucks verstehen, um sowohl das
vielfach subtile Zustandekommen von Kooperation zu erkldren als
auch - gerade in Institutionen - ihr Scheitern und die hdufig damit
verbundene Missstimmung zu begreifen. Es wird zudem dargelegt,
dass die Normativitdt der drei Kooperationstypen ebenfalls interes-
sante Unterschiede aufweist. Auch diese Uberlegungen werden spi-
ter ins Interaktionsmodell integriert.

In Kapitel 6 wenden wir uns den institutionellen Rahmenbe-
dingungen der Kooperation zu, namentlich der bestimmenden drit-
ten Instanz. Denn hierarchische Machtverhdltnisse sind ein mar-
kanter Aspekt von Institutionen, der die institutionelle Kooperati-
on und deren Rahmenbedingungen unter Umstanden substanziell
prdgt. Im noch folgenden Beispiel ist das die Leiterin einer Service-



abteilung; es konnte sich auch um eine Lehrperson oder eine Hand-
balltrainerin handeln, die ihren Einfluss auf die Kooperation der
Akteure in ihrem Verantwortungsbereich geltend macht. Zwischen
kooperierenden Akteuren und einem bestimmenden Dritten span-
nen sich fragile Wechselwirkungen auf. Es wird untersucht, in wel-
chem Verhiltnis die zwei sozialen Handlungsformen Fithrung (auf
Basis von Machtmitteln) und Kooperation stehen, wie dieses Span-
nungsverhdltnis zur Fragilitdt der Kooperation beitrdagt und wie
Fiihrung Kooperation konstruktiv erganzen kénnte.

Mit den drei rekonstruierten Typen von Kooperation sind prin-
zipielle Grenzen verbunden. Zum einen fehlt ihnen eine durch-
gdngige theoretische Grundlage. Zum anderen geht mit den Ko-
operationstypen einher, dass sie sich auf prototypische Merkmale
fokussieren; sie liefern entsprechend unzureichend Klarheit iber
den peripheren Graubereich, in dem eine Kooperation zustande
kommt oder zerbricht. In Kapitel 7 miissen die drei Kooperations-
typen daher in ein umfassendes Modell eingebunden werden, das
den Fokus auf einen {ibergreifenden Aspekt von Kooperation, der
in allen Typen vorkommt, richtet: die Interaktion. Sozialtheoretisch
ist dieses Modell interessant, da Kooperation damit nicht funktio-
nalistisch von auBBen, sondern interaktionistisch von innen be-
trachtet werden kann. Mit Riickgriff auf den Symbolischen Inter-
aktionismus - mit Herbert Blumer und Anselm Strauss - wird ein
Modell von Kooperation entwickelt, mit dem wir die Gelingens-und
Misslingensbedingungen von Kooperation und auch deren imma-
nente Fragilitdt vertieft verstehen konnen. Das Interaktionsmodell
von Kooperation stellt somit eine theoretische Fundierung der drei
Kooperationstypen dar, um generisch erklaren zu kénnen, was pas-
siert, wenn Akteure kooperieren respektive wenn eine Kooperation
briichig wird."” Lag die Betonung bisher vornehmlich auf duBBeren
Gelingensbedingungen von Kooperation, so liegt sie nun auf ihrer
Fragilitdt. Denn das Interaktionsmodell macht Kooperation im Un-
terschied zu den drei paradigmatischen Kooperationstypen nicht
nur als idealen Zustand erfassbar, sondern als partiell gelingende
wie scheiternde Praxis zuginglich. Es werden Uberginge respekti-
ve Uberlappungen verschiedener Kooperationstypen und insbeson-
dere das damit verbundene Phanomen Konflikt genauer untersucht.
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Das achte Kapitel ndhert sich schlief3lich der Frage an, was die Er-
kenntnisse, die sich auf kooperierende Akteursgruppen in Insti-
tutionen beziehen, fiir die Gesellschaft bedeuten. Ansitze, die Ko-
operation vor allem auf der Mikroebene dingfest machen wollen,
habe ich bereits kritisiert. In Kapitel 8 geht es um eine Einordnung
von Kooperation in einen gesellschaftlichen Gesamtbezug. Dazu
werden zwei Vermutungen formuliert. Erstens: Die Bedingungen
der institutionellen Kooperation bilden tiblicherweise auch den
Rahmen, in dem Kooperation im Hinblick auf gesellschaftliche
Fragen gelingt respektive scheitert. Daraus folgt zweitens: Es ist die
uberschaubare Kooperationsgruppe der Mesoebene, von der aus
sich Vorstellungen von Kooperation auf die Makroebene der Gesell-
schaft auswirken.

Das neunte Kapitel fasst die herausgearbeiteten Ursachen der
Fragilitdt der institutionellen Kooperation nochmals zusammen.

Kooperative Praxis —
ein philosophisches Thema?

Am Ende der Einleitung méchte ich noch auf die Frage eingehen,
inwiefern Kooperation und ihre Fragilitat grundsatzlich ein phi-
losophisches Thema sein kann, und welchen Anspruch der Autor
diesbeztiglich verfolgt.

Die Vorstellungen davon, mit welchen Themen die praktische
Philosophie sich zu beschiftigen hat, hat sich in der Philosophie-
geschichte gewandelt. Zur klassischen Unterscheidung zwischen
theoretischer Philosophie, die sich mit der Frage der Erkenntnis
beschiftigt, und praktischer Philosophie, die danach fragt, wie Ak-
teure moralisch handeln (sollen), ist ein methodischer Anspruch
hinzugekommen, ndamlich Praxis sowohl als soziale Interaktion
als auch als soziale Ordnung zu thematisieren. In einer holisti-
schen Perspektive ist damit der anspruchsvolle Versuch verbun-
den, konsequent »von der Praxis her zu denken«.?° Diese Absicht
ist in der Philosophie nicht breit abgestiitzt, sie muss als »offenes
Forschungsfeld« gelten.”’ Denn selbst die praktische Philosophie
hat bis ins 18. Jahrhundert den Bereich des menschlichen Handelns
kaum ernst genommen, da dieses Handeln angeblich von Zufillig-



keit abhingig sei.?? Leserinnen und Leser philosophischer Literatur
kann der Eindruck beschleichen, dass die Philosophie bis heute
dem alltdglichen Durcheinander sozialer Praxis ambivalent gegen-
ubersteht. Das ist damit zu begriinden, dass die Philosophie es gera-
de als ihre Aufgabe versteht, Klarungsarbeit zu leisten, also »Arbeit
am Begriff«, sei es in Bezug auf andere Wissenschaften, die sich em-
pirisch mit Praxis beschaftigen, oder eben unmittelbar im Hinblick
auf das Handeln der Akteure, das vielfach von uniibersichtlichen
Narrativen und unreflektierten Handlungsrezepten durchzogen
ist.”® Die Ratgeberliteratur etwa bietet mehrheitlich rezepthafte An-
leitungen, und selbst wissenschaftlich fundierte Konzepte liefern
bisweilen holzschnittartige Modellvorstellungen, mit denen zum
Beispiel Fiihrungskrafte oder Lehrpersonen zurechtkommen mis-
sen (beispielsweise das Phasenmodell einer Teamentwicklung von

Bruce Tuckman).?

Zudem nimmt sich die gegenwartige Philoso-
phie fortlaufend Fragen an, die in der Praxis aufgeworfen werden,
etwa ethischen Dilemmata oder eine Kritik sozialer Verhaltnisse.
Aus methodischen Griinden versucht sie aber, diese Fragen aus ei-
nem uniiberschaubaren Alltag herauszul6sen, gewissermalen auf
Teilprobleme zu bereinigen, um diese dann mit philosophischem
Tiefgang zu erdrtern. Doch die Ambivalenz bleibt; zum einen, weil
solche Arbeiten eben selten fiir betroffene Akteure, sondern eine
philosophische Community geschrieben werden, zum anderen, da
die Erkenntnisse, die in dieser philosophischen Auseinandersetz-
ung entstehen, nur bedingt handlungsleitend in die Praxis tibersetzt
werden kénnen. Zu Recht darf man fragen: Kann das tiberhaupt der
Anspruch der Philosophie sein? Zumindest vor dem Hintergrund
der vorliegenden Arbeit soll dieser Anspruch bejaht werden: Die
Auseinandersetzung mit der Fragilitdt von Kooperation soll Er-
kenntnisse liefern, um alltdgliche kooperative Praktiken dahinge-
hend besser zu begreifen, als theoretische Erkenntnisse auch aus
einer praktischen Perspektive fruchtbar werden. Damit verbunden
ist eine konstruktive StoBrichtung, die systematisch herausstellen
will, wie Kooperation in Institutionen zur gewichtigen Méglichkeit
wird, Probleme zu 16sen - womoéglich besser, schneller, innovati-
ver oder vertraglicher als mit nicht-kooperativen Vorgehenswei-
sen, beispielsweise wenn eine Person allein ein Problem 16sen will
oder wenn eine Fiihrungsperson unilateral das Zusammenwirken
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von Akteuren steuert.” Die zweite StoBrichtung ist eine kritische:
Die Moglichkeit wie die Notwendigkeit von Kooperation sind nicht
bloB3 normativ gefdrbt, sondern sie werden bisweilen in der Form
von Imperativen geduBert. Doch wenn Kooperation als einzige M6g-
lichkeit und damit Notwendigkeit beschworen wird, dann wird im
Grunde ihre Fragilitdt in Abrede gestellt. Denn Kooperation apo-
diktisch einzufordern betont paradoxerweise ihre Fragilitdt, wie
wir sehen werden. Das Scheitern von Kooperation ist dermaBen
bedeutsam, dass Akteure dafiir teilweise bestraft und ausgegrenzt
werden.?

Angesichts der Dringlichkeit dieser konstruktiven wie kriti-
schen Fragestellungen kann sich, so meine ich, die Philosophie
nicht bloB mit abstrakten sozialtheoretischen Antworten zufrie-
dengeben. Esliegt in der Natur der Philosophie, dass sie Fragen eher
in der Tiefe, denn in der Breite verhandelt, was iiblicherweise dazu
fiihrt, dass das Thema einer Untersuchung eng gesteckt ist. Das ist
in dervorliegenden Arbeit offensichtlich nicht der Fall: Kooperation
und ihre realweltliche Fragilitdt bringen es mit sich, dass der Bogen
weit gespannt werden muss. Auch wenn ich versuchen werde, zum
Ende hin mdglichst viele Faden zu einem Gesamtbild zu verkniip-
fen, wird das nicht vollends gelingen. Das ist nicht ausschlieBlich
den Grenzen geschuldet, die dieser Analyse gesteckt sind; vielmehr
liegt der Schluss nahe, dass Philosophie und Sozialwissenschaften
auch in Zukunft wichtige Fragen offenlassen miissen, die allein vom
Individuum oder von einer Gruppe von Akteuren fallweise beant-
wortet werden kénnen. Immerhin: Solche Klarungsfragen genauer
zu benennen ist Teil des vorliegenden philosophischen Projekts.

Dazu muss jedoch eine gewisse Distanz gewahrt werden; dies
verlangt - mit G.F.W. Hegel und Hannah Arendt gesprochen - die
Unabhidngigkeit des Autors als »Berichterstatter«, der keine Agenda
verfolgt, wie Kooperation zu sein hat.”’ Denn eine wissenschaftli-
che Perspektive soll moéglichst genau erkennen wollen, wie sich
die Dinge verhalten respektive wie praktische Vorgdange auch an-
gesichts ihrer Undurchsichtigkeit umfassend verstanden werden
koénnen. Zugleich muss eingewendet werden, dass kein Philosoph,
der die Welt sowohl konstruktiv als auch kritisch verstehen will,
auBerhalb der Welt stehen kann. So leiten auch mich als Autor Fra-
gen und zwangsldufig Erfahrungen des Gelingens und Scheiterns



von Kooperation aus zahllosen Vorhaben, die ich als Fihrungs-
person und Berater in den letzten zwanzig Jahren begleitet habe.
Solche Praxiserfahrungen, die Augenzeugen beschreiben, kénnen
triigerisch sein; denn singuldre Erfolgserlebnisse kénnen - gerade
wenn sie sich zu vermeintlichen »Erfahrungen« verdichten - zu ir-
refithrenden Erfolgsnarrativen verfithren; die Ratgeberliteratur ist
voll davon. Aus dem Alltag entsteht aber noch keine empirische
Gewissheit, aus Meinungen und Ansichten keine Wissenschaft.
Genau hier muss eine philosophische Arbeit ansetzen. Der Vorzug
des philosophischen Denkens besteht darin, dass es nach plausib-
len Begriindungen sucht, warum sich etwa eine soziale Praxis wie
Kooperation so verhdlt, wie sie sich zu verhalten scheint.
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