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BILDUNGSLANDSCHAFTEN |
Bedingungen gelingender
Kooperation

Karlheinz Thimm

Zusammenfassung | Mit Bildungsland-
schaften sind Erwartungen verbunden, originare
Bildungsleistungen, aber auch Verkniipfungen
mit Betreuung, Erziehung und der Verbesserung
von Hilfe, nicht zuletzt fir benachteiligte Ziel-
gruppen in erschwerten Lebenslagen. Neben
strukturellen und inhaltlichen Entwicklungsnot-
wendigkeiten wird dadurch der Modus Koope-
ration zu einer beachtlichen, aber oft unterthe-
matisierten und theoretisch verkirzten , Stell-
schraube” In diesem Artikel wird das Phanomen
Kooperation definiert und in seiner Formenviel-
falt erkennbar, Motive werden unterschieden,
Wirkungsraume als Gestaltungsfelder ausge-
leuchtet und Gelingensfaktoren zu einem
Modell verdichtet.

Abstract | Educational landscapes are linked
with expectations regarding not only common
pedagogical services, but also their interconnec-
tions with assistance, education and an improve-
ment of help, not least for disadvantaged target
groups in difficult life situations. Apart from
structural and content-related developmental
requirements, it is the field of cooperation which
becomes a substantial, but often unthematized
and theoretically reduced aspect of work. This
article defines the phenomenon of cooperation
and shows the multitude of its forms. The author
discerns between different motives of coopera-
tion and expounds on the function of effective-
ness as a criterion in designing further measu-
res. Finally he constructs a model comprising
various conditions of success.

Schliisselworter » Padagogik » Bildung
» Schule » Lehrer » Kooperation

Querschnittsaufgabe Bildungslandschaften |
Seit mehr als zehn Jahren gelten der Begriff und das
Programm lokale, kommunale, regionale Bildungs-
landschaft als salonfdhig. Gemeint sind Leitbilder,
strukturelle Arrangements und padagogische Praxen,

die von Planung, Abstimmung und Vereinbarungen
von Partnern, die sich nicht selbstverstandlich und
beilaufig treffen, gezeichnet sind. Uberwiegend geht
es in Diskurs und Praxis um zwei Hauptthemen: ab-
gestimmte Gestaltung des Aufwachsens von Kindern
und Beforderung von Bildungsgerechtigkeit, gekop-
pelt an das Ziel der Senkung der Zahl von ,Bildungs-
verlierern”, der jungen Menschen ohne hinreichende
Grundkompetenzen beziehungsweise Dropouts.

Mit dem Programm Bildungslandschaft kénnen
Kernfelder wie Weitung des Bildungsbegriffs, Ganz-
tagskonzepte, friihe Forderung, Kinderschutz, Sozial-
raum, Kooperation zwischen Schule und Jugendhilfe
und sogar die groBen Themen Inklusion und Fliicht-
linge absorbiert werden. Bildungslandschaft kénnte
als Dachkategorie taugen. Genannte, mit dem Pro-
gramm verbundene allgemeine Ziele scheinen kon-
sensfahig:

A Leitziele wie Gerechtigkeit, Integration, Kompen-
sation von Herkunftsbenachteiligung etc.;

A Handlungsziele fiir professionelle strukturelle
Gestaltung wie SchlieBung von Angebotsliicken,
Ubergénge, Zugénglichkeit, abgestimmtes Handeln;
A Wirkungsziel fachliche Effektivitat;

A Verfahrens- und Ergebnisziel: Effizienz im Kosten-
Nutzen-Verhaltnis.

Um eine Zielanndherung zu erreichen, wird eine
vertikale und horizontale Vernetzung gefordert, der
eine verbesserte Angebotsstruktur und eine durch Ab-
stimmungen und gegenseitige Anreicherungen ge-
steigerte fachliche Leistungsqualitdt folgen soll. Eine
horizontale Vernetzung realisiert sich auf der Fallebe-
ne durch Ubergaben. Auf der Zielgruppenebene sind
Ubergénge zu gestalten, etwa an der Passage Kinder-
tagesstatte/Grundschule und am Ubergang von der
Schule in den Beruf. Dabei geht es gegebenenfalls
auch um eine Abstimmung von Leistungsinhalten
beziehungsweise zumindest zu Beginn um Wissen
dariiber, was jeweilige Komplementérakteure tun.
Die reflektierte Verhaltnisgestaltung wird komplexer,
wenn horizontal ein synergiegeprdgtes Nebeneinan-
der oder gar ein Miteinander angestrebt beziehungs-
weise sogar notwendig wird. Am Fall sind dann zum
Beispiel Abstimmung und Handlungskoordination bei
innerschulischen Hilfen sowie inner- und auBerschu-
lischen Hilfen zu installieren. Es soll nicht sein, dass
Familienhilfe nach SGB VIII, sonderpadagogische und
therapeutische Férderung fiir ein einzelnes Kind nichts
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voneinander wissen. Die Komplexitét steigt, wenn
Ressorts und Finanzierungsquellen aus ihrem Fiir-sich-
Denken-und-Bleiben geldst werden. Das Projekt der
LEntsdulung” miindet, radikal gedacht, darin, dass
Politikfelder, Leistungsgesetze, Disziplinen und Berufs-
gruppen, Organisationen und Personen mit ihren
spezifischen Interessen, Anerkennungswiinschen und
Gewohnheiten verkniipft werden. Uber Formen sys-
tematischer Verzahnungen zwischen Schule, Jugend-
hilfe, Sozial- und Gesundheitsverwaltung etc. sowie
zwischen Bund, Landern, Kommunen, Stiftungen und
Wohlfahrtsverbanden gibt es bisher keinen gesicher-
ten Forschungsstand.

Haufig wird aus der Praxis dber Unzufriedenheit
mit Tempo und Qualitét von Kooperationsentwicklun-
gen berichtet. Mdglich und begriindet ist aber auch
ein positiv getdnter Entwicklungsblick. In den vergan-
genen 20 Jahren haben sich einige beeindruckende
kulturelle Wandlungen vollzogen. In den Konzepten
der Felder Bildung, Erziehung und Betreuung stehen
die Adressatinnen und Adressaten mehr denn je im
Zentrum. Organisational werden gesellschaftliche
Umwelten und professionelle Mitwelten starker
wahrgenommen, organisationale Teilperspektiven und
zweckbasierte Partikularblicke auf Adressatinnen und
Adressaten werden kaum noch fiir das Ganze gehal-
ten. Welt- und Systemkomplexitatssteigerungen fiih-
ren dazu, dass Zusammenarbeitsnotwendigkeiten
anerkannt werden. Auf der Haltungs- und Handlungs-
ebene wachst die Bereitschaft, Unterschiede und Er-
ganzungen positiv zu gewichten. Verschiebungen hin
zu mehr Transparenz, Dialog, Beteiligung, Teamarbeit
sind irreversibel; Planung und Steuerung werden etab-
liert, um Projektentwicklungen weniger beliebig und
zufdllig und weniger personenabhdngig zu gestalten.

Fiir Akteure, Organisationen und Systeme geht der
Trend zur duBeren Vernetzung und zu mehr oder min-
der gehaltvollen, gewollten und verbindlichen Formen
der fachlichen, gleichwohl sozial-kommunikativ ge-
pragten Zusammenarbeit. Am Beispiel der Schule kann
gezeigt werden, dass die Herausforderung der Hete-
rogenitat als strukturelles und padagogisches Gestal-
tungsthema nicht erst auf der Tagesordnung steht,
seitdem Inklusion ein Mastersujet ist und Fliichtlinge
in Kindertagesstatten oder Schulen ankommen. In
deutschen Metropolen ist die multiprofessionelle
Schule Alltag. Es dirfte hier kaum einen Tag geben,
an dem eine Lehrkraft in ihrer ganzen Klasse alleine

Entwicklungsland

Einer unserer beiden S6hne ist jetzt Mexikaner.
Schon wenige Tage nach seiner Ankunft, Mitte
August, in Guadalajara, lagen die gerade beendete
Schulzeit, Berlin, Deutschland gefiihlt schon weit in
der Vergangenheit. Der neue spannende Alltag in
einer Schule fir Kinder und Jugendliche aus sozial
schwierigen Verhaltnissen steht jetzt im Vorder-
grund. Unser Sohn hilft bei der Hausaufgabenbe-
treuung und Freizeitgestaltung. Dass Letztere sich
zum erheblichen Teil auf den vier (!) saftig griinen
Rasen-FuBballpldtzen der Schule abspielt, hat sicher
zur schnellen Akklimatisierung des Berliner Neuzu-
gangs beigetragen.

Als wir nach zwei Wochen unser erstes Skype-
Gesprach mit ihm flihrten, staunten wir nicht
schlecht: Das WLAN-Netz auf dem Schulgelande
war so gut ausgebaut, dass unser Sohn uns mit
seiner Handykamera durch die Gange des Schulge-
baudes fuhren konnte, hier mit einem Blick in die
Mensa, dort ein Eindruck vom Biiro des Schulleiters.
Auf den Freifldchen gepflegtes Griin, Blumen, Banke.
Schon lange hatten wir in Deutschland keine Schule
mehr gesehen, die auch nur anndhernd so gepflegt,
freundlich und einladend daherkam. Und das, wohl-
bemerkt, nicht in einer Privatschule fir SpréBlinge
des gehobenen Biirgertums in Guadalajara, sondern
in einer Grund- und QOberschule speziell fiir Kinder
und Jugendliche aus besonders armen und schwie-
rigen Verhdltnissen.

Dann erzahlte unser Sohn von ersten schénen
Radtouren in der 8-Millionen-Stadt. Wir fragten vor-
sichtig nach den Verkehrsverhaltnissen. Kein Problem,
meinte er: Sonntags sei jeweils von 8 bis 14 Uhr ein
GroBteil der StraBen fiir den Autoverkehr gesperrt.
,Via RecreActiva” heiBt die Aktion, die schon seit
mehreren Jahren die Menschen auf die StraBen lockt,
zum Radfahren, Skateboarden, Spazierengehen.
Dass Mexiko, trotz drangender Probleme wie Drogen-
kriminalitat oder Korruption, kein Entwicklungsland
mehr ist, war uns schon klar. Doch wie sehr ahneln
die Lebensverhdltnisse in Deutschland dagegen in
Teilen denen eines wirklichen Entwicklungslandes,
vor allem mit der straflichen Verwahrlosung unserer
Schulen. Ein freiwilliges soziales Jahr kann Augen
offnen — in beide Richtungen.

Burkhard Wilke
wilke@dzi.de
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Lehr-Lern-Prozesse arrangiert. Erzieherinnen und Er-
zieher, Sonderpadagoginnen und -padagogen, Schul-
sozialarbeit, ambulante Erziehungshilfen, Schulhelfe-
rinnen und -helfer, auBerschulische Partner, ehrenamt-
lich Tatige verschiedenster Couleur sind vielfaltig da-
ran beteiligt, am Bildungsort und im sozialen Raum
Schule die Vermittlung von Weltwissen, mehrdimen-
sionale Kompetenzentwicklung, aber auch zusam-
men mit dem Jugendamt und freien Jugendhilfetra-
gern die Bearbeitung von Entwicklungsproblemen
und die Verbesserung von Sozialisationsbedingungen
von Kindern und Jugendlichen zu betreiben.

In der Schule werden individuelle Férderung und
Schuldistanz, erweitertes Bildungsverstandnis und
Ubergénge, Gewaltpravention und Berufsorientie-
rung, Elternaktivierung und Sozialraumentwicklung
als strukturelle Verkniipfung, als abgestimmte Einzel-
hilfen und in Form interprofessioneller Projekte thema-
tisiert. Hierbei ist die Kooperation mit Menschen, die
keine Lehrkréfte sind, kein Stigma, sondern selbstver-
standlich. Galt bis vor wenigen Jahren etwa Schul-
sozialarbeit tendenziell als Makel, so ist es heute ein
Gutemerkmal, die soziale Seite von Schule mit eige-
ner professionsspezifischer Zustandigkeit zu versehen.
Auch die Tandemarbeit von Erzieherinnen, Erziehern
und Lehrerinnen, Lehrern im gebundenen Ganztag
kann eine unverzichtbare Bereicherung sein und steht
fir eine neue systematische Vernetzung. Allerdings
gibt es gerade in kleinstadtischen und landlichen
Regionen auch Schulen, an denen Erweiterungskon-
zepte und professionelle Ergdnzungen zur Schul-
padagogik bisher voriibergegangen sind — auch,
weil die alte Unterrichtsschule noch nicht von for-
dernden Lebenslagen der Schiilerinnen und Schiiler
sowie deren Eltern tberrollt wird (Thimm 2015).

Viele Akteure in Steuerungsbereichen sehen zu
Recht den politischen, rechtlichen und fiskalischen
Reformbedarf prioritar. So sind etwa gemeinsame
Budgets und Mischfinanzierungen fir verbindende
Aufgaben nach wie vor selten. Im Folgenden soll nun
allerdings eine bis dato vernachldssigte Variable bei
der Entwicklung von Bildungslandschaften genauer
untersucht werden, die in allen Verdnderungsprozes-
sen hohe Bedeutung hat: der Modus Kooperation.

Kooperationstheoretische Uberlegungen |
Komplexitétssteigerungen in der Gesellschaft fiihren
dazu, dass immer mehr Teilprozesse und Teilleistun-

gen von zunehmend ausdifferenzierten Subsystemen
erbracht werden. Spezialisierung bedeutet immer
auch Ausblendung, Reduzierung auf bearbeitbare
Ausschnitte. Damit entstehen Definitionslinien, an
denen Systeme um Zustandigkeit und Nichtzustan-
digkeit kampfen. Haufig ist die jeweilige Problemlo-
sungskompetenz in den Subsystemen hoch. Aber der
Blick auf das Gesamte und auch Gesamtverantwor-
tungen drohen, verloren zu gehen. Und fiir Adressa-
tinnen und Adressaten entsteht Unibersichtlichkeit,
es drohen Nichtbefassung und Weiterreichungsketten
und damit letztlich Verschiebebahnhéfe und Zugangs-
barrieren. Koordinierungs- beziehungsweise Koopera-
tionsbedarfe sind uniibersehbar.

Das lateinische Wort , cooperatio” bedeutet zusam-
menwirken, gemeinschaftliche Aufgabenerfiillung —
in einem Kontinuum unterschiedlicher Intensitatsni-
veaus. Zur Definition wird haufig von Kardorff zitiert
(Merten 2015): Kooperation ist eine problembezogene,
zeitlich und sachlich abgegrenzte Form der gleichbe-
rechtigten, arbeitsteilig organisierten Zusammenar-
beit in einem Aushandlungsprozess mit Zielen. Der
Terminus Kooperation wird einerseits als normativ-
praskriptive Kategorie oder aber als Sammelbegriff,
als Summenformel verwendet, wobei in den Begriff-
scontainer dann alle Formen von koordiniertem Nach-,
Neben- und Miteinander in (professionellen) arbeits-
teiligen Tatigkeitsvollziigen passen (ebd.).

Kooperation variiert nach Umfang, Intensitat, Stel-
lenwert und Verbindlichkeitsgrad:
A Umfang, Intensitat: immer — oft — manchmal — sel-
ten (zwischen dauerhaft und punktuell); viele — einige
— wenige Bereiche; tiefe — flache Verknlpfung;
A Relevanz: zentrale — mittelwichtige — randstandige
Themen und Ziele;
A Verbindlichkeitsgrad: verpflichtend fir alle — viele
— wenige, mit Teilnahme von Mehrheit — Halfte —
Minderheit.

Der Pol additiver, einfacher Kooperation wird be-
setzt vom Modus der Koordination. Hier werden Inte-
ressen, Ziel und Aufgaben abgestimmt, es herrscht
das Prinzip Arbeitsteilung mit Informationsaustausch,
so dass eine vergleichsweise geringe Abhangigkeit
besteht. Durch Abstimmung kdnnen werthaltige
Ergebnisse entstehen. Wenn A weiB, was B tut, kann
kllger aufgeteilt werden und die Weiterreichung
wird qualifiziert. Das gilt sowohl fiir vertikale als
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auch fiir horizontale Vernetzungen in der Fallarbeit
oder in Ubergangssituationen mit Angebotsanschliis-
sen etwa aufgrund von Statuspassagen.

Anspruchsvoller sind eine gemeinsame Ziel- und
Strategieentwicklung oder sogar die Durchfiihrung
gemeinsamer Projekte, zum Beispiel zum Thema
Gewaltpravention in einer schulischen Projektwoche
oder in der Zusammenarbeit einer sozialpadagogi-
schen Familienhelferin und eines Klassenlehrers an
einem Fall. Hier muss deutlich mehr kommuniziert
werden und unterschiedliche Zwecke, Denkschulen,
Logiken, Fachsprachen etc. sind zu Gibersetzen, um
zumindest ein Gegeneinander zu verhindern. Aber
auch hier kommen die Beteiligten noch ganz tber-
wiegend ohne einander aus. Wenn eine Inklusions-
padagogin und ein Fachlehrer taglich zusammenar-
beiten, wenn Erzieherin und Lehrerin ein Tandem
bilden, wenn ein multiprofessionelles Projektteam
»Schuldistanz” am Standort Regelschule installiert
wird, dann benétigen die Fachkrafte ein verzahntes
Verstandnis aufgrund der Interdependenz von Auf-
gaben, Zielen und Tatigkeitsvollziigen.

Fiir die zweite und dritte Variante sind kennzeich-
nende Kernbesténde von Kooperation:
A gemeinsamer Gegenstand, Anliegen, Thema und
Zielgruppe (der Grund);
A dialogischer Austausch mit Abstimmung, Aushand-
lung und Planung;
A gemeinsame Absichten und Ziele mit der Verabre-
dung von Schritten;
A koordiniertes, Verschrénkungen und Partnerinter-
essen berlicksichtigendes Verhalten;
A Ergebnisprofite durch gemeinsame beziehungs-
weise arbeitsteilige Aktivitaten.

Die Optimierung von Prozessen zur Erhéhung der
Handlungsfahigkeit basiert auf diesen begiinstigenden
Input-Faktoren:

A (Zeit-)Investition: Verbringen von Zeit und Planung
von Zukunft in langerer Sicht;

A Energieaufwand: Austausch zusatzlicher, komplexi-
tatssteigernder Informationen, dichte Kommunikation,
gegebenenfalls Bearbeitung von Stérungen;

A Abstriche von Unabhéngigkeit: Autonomieeinbufe,
iiberprifbare Festlegungen und soziale Kontrolle, zum
Beispiel durch abgestimmte Ziele und Miteinander-
Arbeiten, so dass sich die Berufsgruppenakteure
Llive" erleben;

A Wohlwollen und Gegenseitigkeit: Akzeptanz und
Wertschatzung, Vertrauen, Offenheit, Fairness und
Unterstlitzung.

Je nachdem, wie Teilnehmende in Kooperations-
zusammenhangen zur als gemeinsam deklarierten
Sache stehen, kdnnen sich auch Spielarten wie strate-
gische Kooperation und Scheinkooperation einstellen.
Anders als bei misslingender Kooperation, die gege-
benenfalls prozessual ungiinstig verlduft, obwohl die
Bereitschaft zur Zusammenarbeit vorliegt und Anstren-
gung investiert wird, ist in den folgenden Varianten
Kooperation eine abgelehnte Zumutung, der gege-
benenfalls aber durchaus noch Nutzen abgewonnen
werden kann. Wenn Eigeninteressen dominieren, kén-
nen sich Mitglieder eines Kooperationszusammen-
hangs offen oder heimlich , egoistisch” inszenieren,
wobei meist ein Organisationsauftrag dahintersteht,
aber auch personale Akzente einflieBen konnen.
Eine delegierte Person kdnnte eine Beobachter- und
Aufpasserrolle einnehmen, ausgestattet mit dem
Auftrag zu verhindern, dass die Kooperationssache
vorankommt.

Etwas weniger destruktiv wirkt sich ein Besucher-
status aus, der damit einhergeht, mitzubekommen,
was in diesem Sonderkontext lauft. Gefahrlich wird
es, wenn Teilnehmende den Eigennutzen durch Ab-
ziehen von Informationen und strategische Individu-
alverwertung von neuen Kontakten oder durch Sub-
systembtindnisse mehren und fiir die eigene Person,
Profession oder Organisation gegebenenfalls heim-
lich und ,, tiber Gebiihr" Wettbewerbsvorteile gene-
rieren. Oft werden Menschen in Gremien geschickt,
um die eigene Organisation in méglichst gutem Licht
erscheinen zu lassen. Vielfach bezeugt sind auch mehr
oder weniger gelingende Versuche, unter dem Deck-
mantel von ,gerechter Arbeitsteilung” die Abgabe
.Schlechter Risiken" als Kooperation zu deklarieren.
Mindestens genauso problematisch kann es sein,
unter dem Etikett Kooperation origindre Zustandig-
keiten zu verschleiern und Uberfordernde Aufgaben
zu kollektivieren (van Santen, Seckinger 2003).

Reprdsentantinnen und Reprdsentanten ist nicht
immer der innere Impuls bewusst, aus eigener Parti-
alperspektive zu missionieren und dabei von einer
Ebenbilderwartung angetrieben zu sein. Jenseits
strategischer Interessen zeigt sich Kooperation nicht
selten als formale Pflichterfiillung. In diesem Als-

1P 216.73.216.63, am 25.06.2026, 06:54:56. Inhalt.
mit, far

oder In KI-Systemen, Kl-Modellen oder Generativen


https://doi.org/10.5771%2F0490-1606-2016-10-362

Soziale Arbeit 10.2016

ob-Handeln tut man so, als ob man gemeinsame
Interessen beziehungsweise Ziele hatte. Man trifft
sich, weil man sich treffen muss, und spricht, weil die
Zeit zu fillen ist. Dabei kann es tduschend zugehen,
es kann aber auch ein (vor)bewusstes gemeinsames
Spiel gespielt werden, wobei fiir alle Seiten von
vorneherein feststeht, dass Fur-sich-Bleiben die be-
vorzugte Variante ist. Solche Zusammenkiinfte sind
fast immer durch Politik, Steuerung und Geldgeber
von auBen initiiert.

Lohnend, wenn auch empirisch noch nicht er-
forscht, ist auch ein differenzierender Blick auf eine
Merkmalssortierung von Akteurskonstellationen. Zu
unterscheiden sind folgende Ebenen (Merten 2015,
S. 26): Intrapersonell sind Kooperierende mehr oder
weniger geneigt, befahigt und geiibt, zusammenzu-
arbeiten. Interpersonell kann der Kooperationszusam-
menhang sowohl intra- als auch interprofessionell
zusammengesetzt sein, also Mitglieder einer oder
mehrerer Berufsgruppen kénnen kooperieren, gege-
benenfalls kommen auch Ehrenamtliche dazu. Inter-
kollektiv asst sich die Akteursgemeinschaft nach
den Dimensionen intra- und interorganisational auf-
fachern, die Kooperierenden kdnnen also einer Orga-
nisation oder mehreren verschiedenen Organisatio-
nen entstammen. SchlieBlich kdnnen die Parteien
in einem gemeinsamen oder in verschiedenen Teil-
systemen (Schule, Gesundheit, Kultur, Jugendhilfe
etc.) beheimatet sein. Was sind wohl die schwierigs-
ten Konstellationen? Dazu kann nur eine Hypothese
formuliert werden: Je hoher die Anspriiche an Gleich-
berechtigung, je mehr Fremddefinition und -initiie-
rung, je ahnlicher sich die Parteien sind und je mehr
Konkurrenz um Zielgruppen und um die gleichen Res-
sourcen herrschen, umso stérungsanfalliger ist der
Kooperationszusammenhang — es sei denn, man ist
aneinander gekettet und Bleiben oder Untergehen
kann nur gemeinsam erfolgen.

In den bisherigen Ausfiihrungen wurde implizit
ein Wirkungsraummodell zugrunde gelegt. Misslin-
gen und Gelingen von Kooperation ereignen sich
in einem sektoralen Kraftefeld, wobei Kooperation
sowohl als Strukturmerkmal als auch als Handlungs-
maxime gedacht wird. Hier ist eine Fiille von Wech-
selwirkungen denkbar, die in der folgenden sekto-
ralen Ausbuchstabierung nicht abgebildet werden
kénnen. So sind zum Beispiel Kooperationsziele mit
Zielen der Organisation nicht vereinbar, aber mit den

individuellen Zielen von Personen und auch mit ihren
fachlichen Zielen. So wird eine Person im Koopera-
tionszusammenhang zwar geschatzt, hat aber keine
Chance auf , Ansteckung im Hinterland”, zumal
Kooperation an diesem Punkt kein struktureller
Bestandteil der Organisation ist.

Gelingensbedingungen von Kooperation |
Fiir den Wirkungsraum einer am Kooperationsvorha-
ben beziehungsweise im Kooperationsgremium vertre-
tenen Organisation gilt als zentrale Gelingensbedin-
gung, dass die Sache als bedeutsame Anreicherung,
nach Mdglichkeit fiir den organisationalen Kernzweck,
rezipiert wird. Forderlich wirkt, wenn Ziele geteilt
werden und aus der Organisation klare Auftrdge an
die eigenen Reprdsentantinnen und Reprdsentanten
sowie die Zusammenarbeit mit anderen mitgebracht
werden. Das setzt voraus, dass ,gemeinsame Sachen”
erlaubt werden. Damit mdglichst wenig Bedrohung
beziehungsweise Misstrauen aufkommen, sollte die
entsendende Organisation in geeigneter Weise erfah-
ren, was jenseits ihres Hoheitsgebiets |duft. Die neuen
Anforderungen, Angebote, Leistungserbringungen
etc. missen als relevant bewertet werden. Dann wird
es wahrscheinlicher, dass der Solist Organisation das
umsetzt, was fir das Konzert als Emsembleprodukt
erwartet wird beziehungsweise extern verabredet
wurde.

Nicht vergessen werden sollte, dass ein Akteurs-
Ich als Mensch mit individuellen Selbstzielen und als
beruflich tatige Person mit fachlichen Professionszie-
len in Kooperationszusammenhangen handelt und
zu verstehen ist. Personenfaktoren, die Gelingen
beférdern, sollten dabei nicht als , Tugendkatalog”
formuliert werden, sondern Bezugsmodalitaten zur
Sache und Interaktionsqualitaten abbilden. Auch hier
gilt als fundamentale Bedingung: Die Sache hat fir
die kooperierende Person Bedeutung. Nitzlich ist,
wenn der Informationsstand Gber die Komplementare
und ihre Kontexte hinreichend ist, also (System-)Wis-
sen Uber Zustandigkeiten, Ziele, Arbeitsweisen und
Ressourcen vorliegt. Denn sonst werden Erwartungen
und Hoffnungen an andere adressiert, die diese auf-
grund der Rahmenbedingungen nicht erfiillen kénnen.
Jedes Mitglied eines Kooperationszusammenhangs
sollte iber Bewusstsein fir eigenes Kénnen und auch
fir die Teilbeitrdge zur gemeinsamen Sache verfligen.
Dieses gilt es in einer Weise darzustellen, dass der
Wert erkennbar wird, ohne dass andere Beitrdge
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abgewertet werden beziehungsweise an den Rand
geraten. Es gilt, eigene Organisations- und Professi-
onsspezifika zu vertreten und diese nicht dominant
werden zu lassen. Effektiv Kooperierende kdnnen
selbstreflexiv Abstand nehmen und metaperspekti-
visch sowie mit Perspektivenwechsel Erganzungsnot-
wendigkeiten registrieren. Gerade weil sie das Ganze
sehen und nicht nur ihre angestammte Partikularpers-
pektive geltend machen, akzeptieren sie Anders-Sein
und sind offen fiir Mitwelten (Thimm 2015).

In Kooperationen wird auch Differenz bearbeitet.
Bereiche, die nicht miteinander vertraglich sind, gilt
es zu tolerieren, Zumutungen sind zu erkennen, zu
wiirdigen und verkraftbar zu halten. Aushandlungs-
fahigkeiten mit ,, Kompromissgesinnung” gehéren zum
Dissensmanagement. Vertrauen kénnte in Personen,
Kompetenzen und Organisationen entstehen. Ver-
trauen hat eine emotional-intuitive und eine rationale
Seite, deren verbindende Elemente Verldsslichkeit und
positive Gegenseitigkeit sind. SchlieBlich gelten unmit-
telbare Kommunikation, Besuche im Feld der Partner
und auch informelle Begegnungen sowie die Kontakt-
pflege und das positive Reden (iber die Mitmachen-
den als Gelingensfaktoren im Wirkungsraum Person
und Interaktion.

Strukturell glinstig sind:
A ein Gesamtkonzept ,,Bildungslandschaft in regio-
naler Kooperation” und politische Schwerpunktset-
zung (,moralische”, demokratisch legitimierte bezie-
hungsweise reflexionsgestiitzte Verpflichtung zur
Zusammenarbeit auf allen Ebenen);
A sichere Rechtsgrundlagen;
A gemeinsam ausgehandelte Kontrakte, Vereinba-
rungen, Teil- beziehungsweise Projektkonzepte;
A Ressourcenverknlpfung (Kommune, Land, Bund
und Stiftungen; Jugend und Schule); fiir Schule zum
Beispiel Budgets zum Einkauf am Markt;
A Verbindlichkeit: berechenbare Zeiten, Orte, Beauf-
tragungen, Ubernahme in Leitbild, Schulprogramm,
Jugendhilfeplanung, Entwicklung von Verfahrensstan-
dards, Berichtspflicht;
A Bereitstellung von Stundenkontingenten zur Ent-
wicklung von Kooperation;
A gemeinsame Fortbildung, Fachtage, berufsgruppen-
gemischte Tridems und Tandems, gegenseitige Hospi-
tationen;
A feste Kooperationsbeauftragte;
A teilrdumige Gremien;

A AuBenmoderation: als Animation, Wegmacher,
treibende Kraft; Klarungshilfe, Puffer und Mittler;
Service, Fachberatung.

Duveneck und Volkholz resiimieren, dass zentrale
und intermediére Anlauf- und Koordinierungsstellen,
interinstitutionell besetzte kommunale beziehungs-
weise regionale Steuergruppen auf Leitungsebene,
ressortlibergreifende Stabsstellen und Beirdte, Arbeits-
kreise und Projektgruppen, Qualitétszirkel, definierte
Ansprechpartner Kernbausteine bzw. Netzknoten von
Bildungslandschaften sein knnen (Duveneck; Volk-
holz 2011, S.26 f. und S. 69), die aber mit Blick auf
Effizienz und Effektivitat bewusst eingesetzt werden
missen. Wichtig ist, dass die Ebenen der normativen
Mentalitdtserzeugung, der strategischen Steuerung,
der operativen Leitung und der unmittelbaren Praxis-
ebene in Teams nicht gegeneinander stehen, sondern
produktive Resonanzen erzeugt werden. Entscheidend
ist, was auf der unmittelbaren Arbeitsebene konzep-
tionell, in der Haltung von Fachkraften, in zeitlichen
und wertbezogenen Priorisierungen und in der Inter-
aktionspraxis passiert. Steuerung hat daftir die Vor-
aussetzungen zu sichern.

Professionell giinstige Prozessgestaltung mit Blick
auf die Durchfiihrung kleinerer und gréBerer Vorha-
ben beruht auf einer Schrittfolge, die fir alle Projekte
gilt. Die Besonderheiten fiir Kooperationsaktivitaten,
etwa das Zusammenfiihren von Teilsystemen, liegen
vor allem in dem Aufwand, unterschiedliche Beteiligte
zu gewinnen beziehungsweise zu vernetzen und dann
zu substanziellen Gemeinschaftswerken zu kommen.
Hier ist oft Moderation ein Weg, zundchst die einzel-
nen Partner in ihren Eigenheiten wahrzunehmen und
Beitrdge zu konturieren und erst dann zusammenzu-
fuhren. In der Prozessgestaltung geht es darum:

A Themen zu formulieren, etwa Probleme zu definie-
ren oder Vorhaben zu umreiBen;

A Schlisselakteure zu identifizieren;

A eine Ausgangslage datengestiitzt beziehungsweise
datengenerierend zu analysieren und Handlungsbe-
darf zu bestimmen;

A Steuerungs- und Beteiligungsstrukturen aufzu-
bauen;

A (qute) Grinde fiir die neue gemeinsame Sache zu
klaren;

A aus einer Vision Arbeitsziele zu entwickeln;

A einen Rahmen mit Ressourcengrundlagen zu
schaffen;
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A gemeinsame und getrennte Handlungsplane mit
Schrittfolgen zu entwickeln;

A Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten zu
definieren;

A transparente, hinreichend Gberschaubare und
eingehaltene Informations-, Kommunikations-, Ent-
scheidungsstrukturen zu etablieren;

A die Aufgaben, Projekte etc. durchzufiihren;

A Ergebnisse auszuwerten, Zwischenbilanzen zu
erstellen und Feedback einzuholen.

Der Kooperationszusammenhang (das Projektteam
,Gesunde Schule”,die Lenkungsgruppe Bildungsland-
schaft, die Sozialraum-Arbeitsgemeinschaft Schule-
Jugendhilfe, die Fachgruppe Ubergang Kita-Grund-
schule etc.) verdient einen eigenen Platz als Wirkungs-
zusammenhang. Was sind Gelingensbedingungen in
diesem Kontext? Es ist geradezu unhintergehbar, dass
sich die richtigen Akteure (genuin Betroffene, Sich-
Auskennende und gewollt Mitarbeitende beziehungs-
weise zumindest Motivierbare) zusammensetzen.
Die handwerkliche Seite von Gremienarbeit muss
stimmen. Hierzu gehoren eine realistische Arbeitspla-
nung, gute Vorbereitung, strukturierte und dennoch
Latmende” Sitzungsgestaltung sowie die Ergebniso-
rientierung und -sicherung. Der Kooperationszusam-
menhang bedarf personeller Kontinuitat. Unverzicht-
bar ist auch, doppelte Zugehérigkeiten und Loyali-
taten zu erlauben: zum entsendenden Kontext mit
eigenen Kernzwecken und Partikularinteressen und
zu dem Kooperationsensemble, das Nahtstellen und
Schnittmengen gestalten will. Fir das Vorhaben und
die Effekte des Kooperationskontextes diirfte eine
zentrale Aufgabe darin bestehen, den Transfer in die
LHinterlander” zu planen und durch systematische
Riickkoppelungen verdnderte Praxen anzustoBen.

SchlieBlich sind noch einige quer liegende, wirk-
méchtige Katalysatoren zu sichern: gemeinsame Ein-
zugs- und Planungsraume, systematische Aufbauarbeit
kleiner Einheiten, kurze Wege und raumliche Nahe, die
Menge und Qualitdt der miteinander verbrachten Zeit,
passende Hierarchieebenen, Sich-Erleben in der unmit-
telbaren Arbeit, insbesondere im gemischten Tandem,
hohe Bewertung von Kooperation durch Leitung, Zeit-
entlastung fiir Kooperation sowie 6ffnendes Zeigen
des Neuen ohne Missionierungsdrang.

Bisher ist die Vielfalt der Kooperationsansatze in
den kommunalen Bildungslandschaften unibersicht-

lich. Erfahrungen kdnnen nicht recht transportiert
werden, gehen nicht in Strukturen diber und sind da-
durch nicht steuerbar, sondern entstehen und verge-
hen eher zufdllig. Diese Schllsselthematik kann durch
die Steuerungsmedien Recht und Geld angegangen
werden. Aber zur Wirksamkeitssteigerung bedarf es
der Berlicksichtigung der weichen Gelingensfaktoren
von Kooperation. Diese sind noch nicht hinreichend
erforscht. Forschungsliicken beziehen sich auf Beweg-
krafte, Motive und Deutungsmuster der Akteure
sowie auf Hinderungsgriinde nach ,Wahrungen®,
die zum Beispiel personlicher Art sein kénnen: Angst,
Rivalitét, Privilegien- und Autonomieverlust. Zu
Forschungsthemen der Zukunft kénnten auch Ziel-
konflikte, Mehrfachbelastungen, die Verbreitung von
Kooperationsmustern und -formen, Nachhaltigkeits-
faktoren, Steuerungsmodelle und greifende Anreiz-
systeme gehdren.

Van Santen und Seckinger (2003) haben einige in-
teressante empirische Teilbefunde zusammengestellt:
A Kooperation im wirtschaftlichen Profitbereich soll
dem Unternehmen dienen und nur mittelbar den
Kundinnen und Kunden.

A Kooperation wird von der subjektiven Wahrneh-
mung der wechselseitigen Ziel- und Ergebnisverkniip-
fung mobilisiert.

A Ich- und aufgabenbezogene Ziele der Kooperation
werden gleichzeitig verfolgt, ichbezogene Ziele wer-
den dabei hdufig nicht benannt.

A Personen neigen eher in kleineren als in gréBeren
Gruppen zu kooperativem Verhalten.

A Menschen bringen ihre Geschichten mit, die dart-
ber entscheiden, ob kooperative oder nicht koopera-
tive Strategien gewdhlt werden.

A Gesetzliche Vorgaben, fachliche Empfehlungen etc.
sind forderlich, aber nicht hinreichend.

A Fach- und Adressatenperspektiven sind auf der
Handlungsebene der Fachkréfte und der institutions-
politischen Ebene oft nicht leitend.

Ein Blick auf Kooperationen im medizinischen Be-
reich ergibt, dass hier die Kooperation von medizini-
schen und medizinnahen Professionellen ganz selbst-
verstandlich ist. Keine einzelne Berufsgruppe wiirde
etwa einem Unfallopfer allein gerecht werden kénnen.
Was sind die Besonderheiten in diesem Kontext? Ein
Fall ist die gemeinsame Bezugsgrundlage. Ein System
mit geteilten Paradigmen wie Gesundheit, Behand-
lung, Heilung und Rehabilitation bietet einen zweck-,
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verstandigungs- und Sinn stiftenden Bezug. Koope-
ration ist notwendig und unverzichtbar fiir ein giins-
tiges Ergebnis.

Fazit | Gelungene Kooperation entwickelt sich
im Dreieck von:
A Management Uber Plane, Vertrdge und Gremien;
A Kultur- und Beziehungspflege (wie Gerechtigkeit,
Einbezug und Beteiligung sowie positive Rede);
A Prozessgestaltung als Aushandlung, Ringen und
Suche nach Kompromissen in der Situation wie auch
zwischen Personen und Organisationen.

Kooperation geht einher mit Verdnderung. Welche
Kosten-Nutzen-Rechnungen liegen Verdnderungspro-
zessen in Organisationen und von Personen in profes-
sionellen Rollen zugrunde? Wie kénnen Push-, also
Druckfaktoren, und Pull-, also Sogfaktoren, in Verrech-
nungsverhéltnisse gesetzt werden? Zu unterscheiden
sind zundchst basale Voraussetzungen und Sekundar-
variablen. Als Ausgangsbedingung ist eine Ist-Soll-
Diskrepanz in der Sache notwendig. Eine Belastung
qualt, ein Ergebnis von Anstrengungen macht unzu-
frieden, wobei eine Vorstellung vorhanden ist, dass
etwas anders, gar besser sein kdnnte. Diese Vorstel-
lung ist unterfittert mit den Ressourcen Personal, Zeit,
Fahigkeiten und einem MindestmaB an Lésungszu-
versicht. Wenn Alternativen fir machbar gehalten
werden, treffen sechs besonders relevante Krafte
aufeinander: vier sogfaktorielle Attraktoren und
zwei druckfaktorielle Gegenspieler. Ein potenzieller
Gewinn entsteht in den Bereichen Existenzsicherung,
Entlastung, Bedeutungs- und Anerkennungserho-
hung sowie Ergebniseffekte mit Sinnerlebenszuwachs.
Als erhebliche Kostenfaktoren werden in diesem
Modell AutonomieeinbuBe und Routineverlust unter-
stellt. Wenn also eine Diskrepanzspannung durch
suboptimale Leistungserbringung durch Kontrast mit
einem Gegenbild entsteht, wenn zudem personliche,
fachliche, finanzielle, organisationale Voraussetzun-
gen fiir einen Wandel zur Verfligung stehen und die
Gewinnerwartung die Investitionen und die Kosten
iibersteigt, sind Akteure bereit, ein Risiko mit offe-
nem Ausgang, hier Kooperation, einzugehen.

Fiir die Steuerung sind folgende Handlungsemp-
fehlungen besonders relevant:
A mentalitatserzeugende Rahmungen vornehmen
(normative Ebene, gestaltet durch Politik, Gesellschaft,
Kommune, Medien etc.):

A klare Ziele, Erwartungen und Aufgaben formulie-
ren und dabei Gesamtinteressen und Partialinteres-
sen von Organisationen und Professionen beachten
(strategische und operative Ebene);

A strukturelle Verbindlichkeit sichern (strategische
Ebene);

A Aufgabenvielfalt von Steuerung und Leitung balan-
cieren — Lenkungskrafte sind Modell, Motor, Partei,
Moderation, Entscheider und Beteiligte (strategische
und operative Ebene);

A Bewegkrdfte fiir Mitarbeitende in der Organisation
und im Gesamtprojekt erkennen (alle Ebenen): Parti-
Zipation, Anerkennung, Wahrhaftigkeit, Lastenvertei-
lung, Spielrdume, Anreize.

Nicht zuletzt ist authentische und ehrliche Kom-
munikation notwendig. Beteiligte fragen sich oft nach
dem Profit fiir sich selbst und fiir die Kooperation an
sich. Unabdingbar sind Offenheit, die Erstellung von
Bilanzen, die Auswertung von Gelingen und Nichtge-
lingen und die Fahigkeit, , reinen Wein" einzuschen-
ken. AuBere Netzwerke kdnnen dekretiert werden,
Kooperation will entwickelt und errungen werden.
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