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STICHWORT:  
»STRATEGISCHE  
KOOPERATIONEN«

Kooperation ist im deutschen Bildungswesen ein positiv besetzter, aber 
wenig praktizierter und differenzierter Schlüsselbegriff. Viele Weiterbil-
dungsgesetze enthalten daher auch Kooperationsauflagen. 
Kooperation setzt immer die Zusammenarbeit mindestens zweier 
selbstständiger, im Prinzip auch unabhängiger Partner voraus. Der 
Begriff wird für eine Zusammenarbeit innerhalb einer Einrichtung nicht 
gebraucht. Verfahren, Reichweite und Modelle von Kooperationen sind 
dabei unterschiedlich. Je nach Zielen, Formen oder Aufgaben lassen 
sich Kooperationen unterschiedlich typisieren. So wird etwa differenziert 
zwischen komplementärer, subsidiärer, supportiver und integrativer 
Kooperation (vgl. Nuissl 2000, S. 94). Eine andere Typisierung definiert 
institutionelle, aufgabenbezogene und personelle Kooperation (vgl. 
Jütte 2002, S. 65). Weitere Typisierungen finden sich im Folgenden in 
einigen Beiträgen zum Schwerpunktthema.
In Kooperationen geht es in der Regel darum, Entscheidungen, Kom-
munikation und Aufgabenverteilung auszubalancieren. Schweizer 
(1998, S. 32) spricht daher von einer Kooperationsbalance hinsichtlich 
der Selbstständigkeit, der Führung, der persönlichen Beziehung, der 
Sachebene und der Formalisierung in Kooperationsverfahren. 
Großes Augenmerk wird auch auf das Zustandekommen bzw. das Schei-
tern von Kooperationen gelegt. So liegen Gründe für eine Kooperation 
im Bildungsbereich etwa in Kostenersparnis, Arbeitserleichterung, Kom-
petenzverschränkung, Qualitätssteigerung, bildungspolitischer Präsenz 
(Lobby), Zielgruppenerweiterung sowie Innovation und Entwicklung. 
Widerstände gegen eine Kooperation liegen in der Regel in unterschied-
lichen Interessen, ungleich verteiltem Nutzen, zu hohen Kosten, Angst 
vor Konkurrenz und Profilverlust, Kommunikationsproblemen, unter-
schiedlichen Images, geringem institutionellen Rückhalt und ungenü-
gend klaren Absprachen (vgl. Nuissl 2002, S. 25f.). 
Schließlich gerät immer mehr in den Blick, dass Einrichtungen und 
Organisationen, die intensiv miteinander kooperieren, in ihrem eigenen 
Gefüge Veränderungen erleben und gestalten. Diese betreffen etwa 
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Zuständigkeiten, Belastungen, Hierarchien, Arbeitsschwerpunkte und 
Profilelemente. Je intensiver eine Einrichtung mit anderen Einrichtungen 
kooperiert, desto bedeutsamer wird der Einfluss der Kooperation auf 
das Binnengefüge der Einrichtung.
Kooperation und Konkurrenz sind zwei Seiten einer Medaille. Von 
Kooperation wird umso intensiver und verbindlicher gesprochen, je stär-
ker die Konkurrenz in bestimmten Feldern ist. Von daher ist Koopera-
tion eines der (immer wichtiger werdenden) Instrumente, sich in einem 
immer dichteren Wettbewerb behaupten zu können. Dabei spielen alle 
Typen – von der komplementären bis zur integrativen Kooperation – 
eine Rolle. Im Zuge etwa der Globalisierung auch des Bildungsmark-
tes arbeiten immer mehr Einrichtungen komplementär mit ähnlichen 
Einrichtungen in anderen Ländern zusammen, im Zuge der Wiederent-
deckung der Region entstehen immer häufiger integrierte Kooperati-
onen mit Blick auf einzelne Zielgruppen und Aufgabenfelder (wie etwa 
Beratungen, Information). Die Kooperation von Einrichtungen in einem 
bestimmten Feld schließt die Konkurrenz der gleichen Einrichtungen 
in anderen Feldern nicht aus. Wichtiges Element von Kooperationen 
ist daher auch immer die unverwechselbare Identität jedes einzelnen 
Kooperationspartners.
Eine gewissermaßen potenzierte Kooperation mit erhöhten Synergie-
effekten ist die multivariate Kooperation von Einrichtungen in Organisa-
tionen in einem Netzwerk. Dies sind im Prinzip additive Einzelkoopera-
tionen, und sie erhalten dann eine neue Qualität, wenn das Netzwerk 
eine eigenständige, übergreifende Aufgabe und ein übergreifendes Profil 
bekommt und in einer eigenständigen (meist auch eigendynamischen) 
Art gemanagt wird.
Der Begriff »strategische Kooperation« ist in den letzten Jahren dabei 
immer wichtiger geworden. Mit diesem Begriff wird betont, dass Koope-
rationen nicht nur eine Verbesserung der Arbeit und der Zusammenar-
beit im Status quo anstreben, sondern gemeinsame Ziele verfolgen, 
die über gegenwärtige Fragen hinausgehen. Strategische Kooperationen 
werden etwa dann eingegangen, wenn es um eine perspektivische 
Geschäftsfelderweiterung oder eine Umorientierung des Aufgabenspek-
trums von einzelnen Organisationen geht. Strategische Kooperationen 
umfassen auch diejenigen Fälle, in denen ein definiertes Feld (gesell-
schaftlicher, ökonomischer, politischer Art) in einem bestimmten Zeit-
raum mit gemeinsam getragenen Gestaltungsvorstellungen verändert 
werden soll. Der Akzent der »Strategie« ist dabei auch immer reflexiv zu 
sehen – er bezieht sich auf die Einrichtungen selbst, die sich in einer 
strategischen Kooperation zusammenfinden. Gerade in Zeiten sich 
stark verändernder Kontexte (wie etwa in der Weiterbildung hinsichtlich 
demografischer Faktoren wie Alter und Migration) werden solche strate-
gischen Kooperationen immer bedeutsamer.
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