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Kooperation 
A. Analyse \"On Kooperationen 

I. Standort- und Spektrumanalyse 

Kooperation bezeichnet eine Form der 
engen und harmonischen Interaktion 
zwischen gleichberechtigten Organ isa-
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tionseinhelten. Das harmonische Zu
sammenwirken unter den Kooperations
beteiligten außert sich letztlich in der 
Verfolgung gemeinsamer Zielvorstellun
gen. Als interagierende Kooperations
partner kommen Personen, Gruppen, 
Abteilungen, Geschäftsbereiche, - Un
ternehmungen, - Verbände sowie staat
liche und supranationale Gebilde in Be
tracht. 

Für die Wirtschaftspraxis stellen Koope
rationen eine allgegenwärtige und häu
fig erfolgskritische Managementproble
matik dar. Für die Wissenschaft bilden 
die vielfältigen Erscheinungsformen des 
Kooperationsphänomens ein zentrales 
Erkenntnisobjekt, das in Beschrei
bungs-, Erklärungs- und Gestaltungsmo
dellen untersucht wird. Neben der Be
triebswirtschaftslehre setzen sich vor al
lem die - Spieltheorie, die Organisa
tions- bzw. Institutionentheorie sowie 
die Soziologie und Sozialpsychologie 
mit dieser Interaktions- bzw. Organisa
tionsform auseinander. Die Betriebs
wirtschaftslehre beschäftigt sich vor
nehmlich mit drei Erscheinungsformen 
von Kooperation. 

Erstens läßt sich jede Unternehmung. 
nicht nur die genossenschaftliche Ko
operative, als Kooperation verstehen 
( - Unternehmungsverfassung). Zu einer 
solchen Koalition kommt es dadurch , 
daß mehrere Interessengruppen ("share
holder" bzw ... stake holder") ihre unter
schiedlichen Ressourcen einbringen und 
zur gemeinsamen Erwirtschaftung einer 
Wertschöpfung zusammenlegen. 

Zweitens befaßt sich die Betriebswirt
schaftslehre mit horizontalen bzw. verti
kalen Kooperationen zWISchen U nter
nehmungen. Zu den traditionellen For
men dieser faktischen oder vertraglich 
geregelten - Unternehmungszusammen
schlusse zählen Einkaufs- und Vertriebs
kooperatIonen, Kartelle, Bank- bzw. In
dust riekonsortien (Arbeitsgemeinschaf
ten), Wirtschafts verbände, LIzenzver
trage sowie Verbund- und Gegenge
;chäfte. Neuere Erscheinungsformen 
umfassen u. a. Strategische Allianzen 

450 

Kooperation 

zwischen Wettbewerbern, internationale 
Gemeinschaftsunternehmen (joint ven
tures), Lieferabrufsysteme, Franchising, 
Forschungskooperationen und Gemein
schaftsentwicklung im Rahmen von 
Netzwerken sowie kooperativ betrie
bene unternehmensübergreifende Infor
mationssysterne (z. B. Bestell- und Reser
vierungssysteme). 

Drittens wird die Kooperation in Unter
nehmungen untersucht ( - Führung; 
- Managementprinzipien). In diese 
Sparte fallen beispielsweise die Gestal
tung eines kooperativen Führungsstils 
(Partizipation, Teamarbeit, Manage
ment by Objectives, konsensorientierte 
- Unternehmungskultur usw.) sowie die 
vertrauensvolle Zusammenarbeit zwi
schen Betriebsrat und Geschäftsleitung. 

Kooperativ angelegte Interaktionen sind 
von anderen Interaktionsformen abzu
grenzen. Die im - Wettbewerbsrecht 
vorgenommene Unterscheidung zwi
schen Kooperation im engeren Sinne 
und Kooperation im weiteren Sinne 
(Kartelle, Gemeinschaftsunternehmen 
usw.) verdeutlicht die Schwierigkeiten 
einer solchen Grenzziehung. Relativ 
leicht fällt die Abgrenzung zu den Vari
anten der Konkurrenz bzw. des Kon
flikts. Dort fehlt das Begriffsmerkmal 
.. Übereinstimmung der Zielsetzung" un
ter den beteiligten Parteien. Der Vorrat 
an Spielregeln für eine solche kompeti
tive Interaktion beschränkt sich auf ei
nige wenige Regeln für einen fairen 
Wettbewerb. Bedeutend schwieriger ge
staltet sich die Beantwortung der Frage, 
ob Erscheinungsformen einer wohlwol
lendell Führerschaft, von der Systemfüh
rerschaft bis hin zum patriarchalischen 
Filhrungsstil ( - Führung), noch als Ko
operation gelten können oder ob solche 
Macht- Konzentrationen bei einer Partei 
bereits die Vorstellung von einer part
nerschaftlichen Zusammenarbeit spren
gen. Besonders unklar ist, ob neben 
den engen vertraglichen Verbindungen 
(- Vertragsrecht) in Form von Gesell
schaftsvertnigen, Pacht- und Überlas
sungsverträgen, Gegengeschäften usw. 
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auch standardisierte Formen von Ge
schäftsbeziehungen wie etwa Kaufver
träge bzw. Lizenzabkommen die be
griffsbildenden Merkmale einer Koope
ration erfiJllen. 

11. Stellellll"er/analyse 

FiJr die Relevanz der Kooperation 
spricht zunachst die beachtenswerte em
pirische Verbreitung dieser Form des so
zialen Zusammenwirkens. Auch die posi
tive Färbung von Kooperation als dem 
"Miteinander" im Unterschied zum "Ge
geneinander" steigert zweifellos die Be
deutsamkeit dieser Organisationsform. 
Diese beiden Relevanzaspekte sind aber 
nicht zwangsläufig bereits Indikatoren 
eines positiven EignungslVertes koopera
tiver Organisationsformen zur Errei
chung vorgegebener Ziele. Zwar lassen 
sich im Rahmen einer Kooperation we
sentliche Effektivitäts- und Effizienzvor
teile gegenüber alternativen kompetiti
ven bzw. hierarchischen Organisations
formen erzielen. Kooperative Arbeitsbe
dingungen wirken mobilisierend auf die 
Fahigkeiten und das Engagement der Be
teiligten, so daß die in Angriff genomme
nen Aufgaben origineller, zu\ erlässiger, 
zügiger, risikoärmer und kostengünstiger 
bewältigt werden können. Um den Eig
nungswert jedoch zutreffend einschätzen 
zu können, muß neben der zweifellos 
vorhandenen Allrakllvität auch die Kom
plexitilt dieser Organisationsform beach
tet werden. Komplexitätserhöhend und 
damit auch kostensteigernd wirken der 
beträchtliche Koordinationsbedarf, die 
Labilität dieser Interaktionsform sowie 
die hohen Anforderungen an die Interak
tionskompetenz der Partner (Kommuni
kationsfähigkeit, Konflikttoleranz usw.). 
Welcher Stellenwert der Kooperation bei 
gleichzeitiger Berücksichtigung von Ko
operationsnutzen und -kosten in Rela
tion zu den kompetitiv bzw. hierarchisch 
ausgestalteten Organisationsformen bei
zumessen ist, läßt sich somit keinesfalls 
generell, sondern immer nur im jeweili
gen Anwendungskontext der verfolgten 
Ziele sowie der gegebenen Bedingungen 
klären. 
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B. Gestaltung I'on Kooperationen 

I. Gestaltungsparameter 

Letztlich kann jede einzelne Vereinba
rung in einem individuellen Koopera
tionsabkommen, beispielsweise alle Re
gelungen über Bezugsbindung, Wettbe
werbsverbote, Gebühren, Nutzen von 
Warenzeichen, Ausstattung von Ver
kaufsräumen, Beratung, Finanzierungs
beihilfen usw. innerhalb eines Franchi
singvertrags, als (Kontrahierungs-)Para
meter betrachtet werden. Inhaltlich wer
den durch diese Parameter die Sektoren 
der Kooperation festgelegt, etwa ob es 
sich um eine Forschungs-, eine Einkaufs
bzw. eine Vertriebskooperation handelt. 
In formaler Hinsicht bestimmen die Ge
staltungsparameter, wie intensiv zusam
mengearbeitet wird (beispielsweise mit 
oder ohne Kapitalverflechtung), wie ex
tensiv die Kooperation angelegt ist (z. B. 
kurzfristig oder langfristig, national oder 
global) und wie spezifisch die ausge
tauschten Leistungen sowie die getroffe
nen Vereinbarungen auf die jeweiligen 
Partner zugeschnitten sind (normierte 
oder customerisierte Produkte, standar
disierte oder individualisierte Ftihrungs
stile). 

Eine fokussierte Gestaltung von Koope
rationen konzentriert sich auf einige we
nige Kernparameter, Basisdimensionen 
oder Schlüsselmerkmale dieser Interak
tionsform. Die klassische Fuhrungsstil
analyse geht beispielsweise in diesem 
Sinne eindimensional vor. Sie systemati
siert die Fuhrungsstile (patriarchalisch, 
partizipativ, demokratisch usw.) aus
schließlich nach dem Machtgefalle 
( ~ Macht), d. h. nach der Symmetrie bzw. 
Asymmetrie der Machtverteilung zwi
schen den Interaktionsparteien. Ein er
weiterter Ansatz operiert mit drei Bestim
mungs- bzw. Gestaltungsgrößen : 

Mit dem Gestaltungsparameter ,,JllIerde
penden::grad" wird die Enge der Arbeits
bzw. Geschäftsbeziehungen zwischen 
den Kooperationspartnern festgelegt. 
Der Kehrwert der Interdependenz erfaßt 
die relative Autarkie, die den Partnern 
trotz ihres Kooperationsverhältnisses 
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verbleibt. Hier unterscheidet man ge
meinhin zwischen wechselseitigen Aus
tauschbeziehungen (reziproke Interde
pendenz) und der gemeinsamen Inan
spruchnahme von zusammengelegten 
Ressourcen zur Erledigung von Gemein
schaftsaufgaben ("gepoolte" Interdepen
denz). Der Interdependenzgrad von ein
seitigen Lieferbeziehungen (sequentielle 
I nterdependenz) liegt nach herrschender 
Meinung bereits unter dem koopera
tionstypischen Interdependenzniveau. 

Über den Gestaltungsparameter "Sym
metriegrad"' wird das Macht-, Einfluß
bzw. Autonomiegefälle zwischen den 
Partnern determiniert. Im Falle einer 
gleichberechtigten und damit symmetri
schen Kooperation teilen sich die Part
ner die Einflußrechte paritätisch. In al
ler Regel wird dann eine Optimierung 
des gemeinsamen Gesamtnutzens (sog. 
Pareto-Optimalität) angestrebt. Alle Be
teiligten behalten ein gleiches Maß an 
wirtschaftlicher bzw. rechtlicher Selb
ständigkeit. Im Falle der hierarchi
schen, asymmetrischen Zusammenarbeit 
dominiert der Einfluß und damit auch 
das Interesse des sog. Führers die 
Machtpotentiale der übrigen Beteiligten 
(Folger). 

Der Gestaltungsparameter "Integra
tionsgrad"' bestimmt das adäquate Maß 
an Übereinstimmung zwischen den In
teressen, Denk- und Arbeitsweisen, Um
gangsformen, partnerspezifischen Ein
stellungen und anderen kooperations
relevanten Partnermerkmalen. Einen 
Schwerpunkt der Integrationsarbeit bil
det die Installation integrationsfördern
der Infrastrukturen. Hierzu zählen zum 
einen logistische Infrastrukturen, mit de
ren Hilfe der Waren-, Informations- und 
Geldfluß zwischen den Beteiligten be
werkstelligt werden kann. Zum anderen 
bedarf es aber auch dispositiver Infra
strukturen, etwa einer Schaffung von 
Schnittstellen zwischen korrespondie
renden bzw. strukturgleichen .... Unter
nehmungskulturen und -grundsätzen, 
Organisationsformen, Planungs- und 
Controllingsystemen. 
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Eine Optimierung der drei Parameter 
läuft nur in den seltensten Fällen auf 
eine Maximierung des Interdependenz-. 
Symmetrie- bzw. I ntegrationsgrades hin
aus. Das Ergebnis einer Zusammenar
beit fällt nämlich oft besser aus, wenn 
zwischen den Partnern keine vollkom
men harmonische Integration, sondern 
ein produktiv nutzbares Konfliktpoten
tial besteht. Außerdem gilt es zu beach
ten, daß die drei Parameter nicht iso
liert, sondern kombiniert optimiert wer
den sollten. So entscheidet i1ber das er
forderliche Maß an Integration nicht zu
letzt der angestrebte Grad von Interde
pendenz. Analog muß eine Kongruenz 
zwischen der Gestaltung der Beteili
gungsverhältnisse (Symmetriegrad) und 
der Betroffenheitsverhältnisse (I nterde
pendenzgrad) herbeigefuhrt werden. 

11. Partnerkonstellationen 

Die Gestaltung von Kooperationen er
streckt sich des weiteren auf die Suche. 
A uSlI'ahl. Bindung und gegebenenfalb 
auch FördenllIg geeigneter Partner. Zur 
Kooperationsanbahnung kommen Ge
staltungsinstrumente aus dem Marke
tingsektor ( .... Marketing-Mix) zum Ein
satz. Kommunikationsinstrumente (Pu
blizität, Öffentlichkeitsarbeit, Werbung 
usw.) sollen für die Transparenz von 
Angebot und Nachfrage nach Koopera
tionsbeziehungen sorgen . Sie basieren 
auf mehr oder weniger standardisierten 
Systemen der Partnerbeurteilung, wie 
beispielsweise Lieferantenbeurteilung 
oder Bonitätsprüfung. In den Beschaf
fungskanal für Kooperationspartner 
sind oft Vermittler eingeschaltet, die Ko
operationsbörsen unterhalten, als Mes
severanstalter tätig sind oder koopera
tionsspezifische Beratungsleistungen an
bieten. 

Zur Bewältigung einer Aufgabe wird in 
aller Regel mehr als ein Partner benö
tigt. Das erforderliche Know how für 
eine F&E-Kooperation bzw. die Finanz
mittel für eine Markterschließung stam
men beispielsweise meist aus mehreren 
Quellen. Darüber hinaus kann ein Ko
operationsvorhaben oft nur dann gelin-



Korrelalionsanalyse 

gen, wenn komplementäre aHistierende 
Partner einbezogen werden. Sie steuern 
als Spediteure, Anbieter von Kommuni
kationsdiensten (Telekommuni kations
netze u. ä.), Finanzdienstleister, juristi
sche und wirtschaftliche Berater sowie 
neutrale Drittparteien (Schlichter, Eini
gungsstellen usw.) die unverzichtbaren 
materiellen und immateriellen Infra
strukturen für eine Kooperation bei. 

Partnerseitiges Kooperationsmanage
ment ist also meist multilateral angelegt. 
Der Erfolg eines derart multiplen Ko
operationsmanagements stellt sich aller
dings nicht bereits dann ein, wenn man 
alle bilateralen Partnerkonstellationen 
im Griff hat. Zusätzlich muß die Ver
träglichkeit von unterschiedlichen Ko
operationen untereinander gewährleistet 
sein. Als methodisches Fundament für 
ein Management der Partnerschaftskon
stellationen bieten sich u. a. ~ Portfolio
Methoden an. Portfolien von Koopera
tionsbeziehungen unterstützen die Iden
tifikation von neuartigen Kooperations
formen , in die noch in Gestalt von Lern
prozessen investiert werden muß bzw. 
von routinisiert beherrschten Koopera
tionsbeziehungen, aus denen Erfahrun
gen auf andere Kooperationsformen 
übertragen werden können . 

111. Gestaltungsprozeß 

Die Gestaltung von Kooperationen voll
zieht sich nicht nach einem weitestge
hend vorstrukturierten Prozeß-Schema. 
Charakteristisch ist vielmehr ein evolu
tiondrer Prozeß, auf den neben einigen 
rationalen Gestaltungsimpulsen auch 
zahlreiche nicht beeinflußbare Faktoren 
einwirken. Grenzen der Gestaltbarkeit 
resultieren nicht zuletzt aus der Labilitat 
dieser Interaktionsform. Zum einen ist 
hierfür das opportunistische Umschwen
ken der Beteiligten von einer kooperati
ven Verhaltensweise auf eine kompeti
tive Verhaltensweise verantwortlich. ein 
Verhaltensmuster, welches meist an hand 
des sog. ~ Gefangenen-Dilemmas unter
sucht wird. Zum anderen ist zu beach
ten . daß sich die einzel'nen Interaktions
formen nicht beliebig leicht umwandeln 
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lassen . Hier gilt es, bestimmte Über
gangswahrscheinlichkeiten zwischen 
kompetitiven. hierarchischen und ko
operativen Interaktionsmustern zu be
achten. So hängt sowohl der Grad als 
auch die Art der Kooperation zwischen 
Partnern davon ab, welche Interaktions
formen diese Partner früher untereinan
der und mit anderen praktiziert haben . 
Eine Umstellung von Wettbewerb auf 
Zusammenarbeit fällt beispielsweise 
dann schwer, wenn aufgrund der bisher 
gemachten Erfahrungen die erforderli
che Vertrauensbasis fehlt . Analoge 
Überlegungen sind beim Wechsel von 
einem autontaren auf einen kooperati
ven Führungsstil anzustellen (~Füh

rung). 

Im Gestaltungsprozeß soll Zug um Zug 
die St""migkeit zwischen den Gestal
tungsparametern Interdependenz-. Sym
metrie- und I ntegrationsgrad verbessert 
werden. Zu diesem Zweck wird probe
weise die Intensität, Extensität und Spe
zifität der Kooperationsbeziehung nach 
oben bzw. unten variiert. Auf diesem 
Wege läßt sich die Stabilität dieser von 
Hause aus labilen Organisationsform er
höhen. 

~ Führung 
~ Unternehmungszusammenschlüsse 

Lit.: Axelrod, R.: The Evolution of Co
operation, New York 1984; Endreß, R. : 
Strategie und Taktik der Kooperation. 
2. Aufl ., Berlin 1991; Grunwald, W.: 
Lilge, H.·G. (Hrsg.): Kooperation und 
Konkurrenz in Organisationen, Bern / 
Stuttgart 1981; Schubert, W.: Küting, 
K. : Unternehmungszusammenschlüsse, 
München 1981: Trondle, D.: Koopera
tionsmanagement. Steuerung interaktio
neller Prozesse bei Unternehmenskoope
rationen, Bergisch-Gladbach 1987 : 
Wunderer, R. (Hrsg.): Kooperation in 
sozialen Systemen, Stuttgart 1990 
Univ.-Prof. Dr. Michael Reiß, Stuttgart 

453 


