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When organizations join forces and form collaborative ventures,
decision making processes are under quite many aspects comparable
with those in single organizational settings. However there are some
unique challenges collaborative settings are facing when decisions are
to be made. Stepping into some kind of networking with others needs
clear and unambigous internal decisions for the cooperation and a clear
shift into lateral decision making processes rather then vertical proce-
dures after collaboration have started. In particular those lateral
processes include (1) clearly set up structures allowing for collaborative
decision making, involving all relevant partners, (2) a strong focus on
teams and teamwork across borders and on all levels, supporting the
emergence of some kind of swe-feeling«. (3) Focusing decision making
processes help collaborations and networks to encrease their capacity to
organise themselves for the better instead of drifting between reflecting
and negotiating modes. Managers and consultants involved in trans-
organizational projects can help collaborative ventures to grow and
prosper when they apply these few very special principles described.
Through a decision maker's lense it can be concluded, that organiza-
tions building the capability to succesfully collaborate externally also
improve their capacity for applying cooperative principles within.

Erfolgreich
Entscheiden in
Kooperationen
und Netzwerken

Systemdyna»miken und Orientie-
rungspunkte flr die Praxis

yortunternehmen aus Wien sucht interessierte Unter-
em Gliterbeférderungsgewerbe (speziell Unter-
uhrpark bis max. 3 LKW) zur Initiierung einer
gruppe die vorrangig folgende Ziele verfolgt:
Auftritt, Verbesserung der Wertschépfung und
der Wettbewerbsfdhigkeit.

hwerpunkte der Gruppe sind:

minimierung aufgrund eines gemeinsamen Einkaufs
rten, Betriebsmittel),

ng eines Logistikprogramms um Auftragsspitzenzei-
retungen, LKW-Servicezeiten und Aushilfen optimal
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- Umsetzung eines unterstitzenden Buch-
haltungsprogramms.«

(Quelle: »Kooperationsbdrse« im Portal der

Wirtschaftskammer Wien, 30.5.2008)

Kooperationen und Netzwerke sind rapid
wachsende Phdnomene in unserer Organisati-
onslandschaft: in der Wirtschaft als strategische
Partnerschaften, Joint Ventures, oder spezielle
Netzwerke im Bereich der Forschung und Entwick-
lung, in der Erbringung 6ffentlicher Leistungen als
Versorgungsnetzwerke oder Leistungsverblinde
aber auch zwischen den Sektoren etwa in Form
von Public-Private-Partnerships. Wahrend sich
also das Kooperations- und Netzwerkprinzip in
der Praxis stetig verbreitert, werden seitens des
Managements und der etablierten Steuerungsan-
satze die weitldufig bestehenden Glaubenssitze
und Modelle fortgefihrt. Die Anwendung her-
kdmmlicher Managementansatze greift fir einige
spezielle Herausforderungen in der Gestaltung
und Entwicklung von Kooperationen und Netz-
werken allerdings zu kurz, denn Netzwerke sind
anders — zumindest teilweise.

Der vorliegende Artikel geht der Frage nach,
was es Spezielles braucht, um in Kooperationen
und Netzwerken erfolgreich zu entscheiden.
Entscheiden verstehe ich hier nicht reduziert
auf den Akt des Entscheides, sondern als einen
Management-Prozess der die
Analyse und Bewertung, das
Treffen der eigentlichen Ent-
scheidung und die Umsetzung
getroffener Entscheidungen
einschlieBt (Sutrich 2006, Tichy
und Bennis 2007). Diese Perspektive erweitert sich
auf den Kontext und die Rahmenbedingungen,
also die Frage, wer entscheidet, an welchem Ort,
mit wem und unter welchen Pramissen, und die
Aufgabe, die Entscheidung in die Umsetzung zu
bringen, d.h. Verstdndnis, Akzeptanz und Konse-
quenz zu erzeugen.

Anliegen dieser Arbeit ist es, die Besonderhei-
ten von Kooperationen und Netzwerken? unter
der Brille des Entscheidens zu betrachten. Wenn
Kooperationen also »anders sind« — worauf ist
dann bei der Vorbereitung von Entscheidungen
zu achten? Was sind forderliche Faktoren in der
Gestaltung von Entscheidungsprozessen? Was
sollte bei der Umsetzung(-splanung) beriick-
sichtigt werden? Welche Ingredienzen sind zu
beachten, wenn man als Manager, Projektleiter
oder Berater kooperierenden Organisationen zum
besseren Entscheiden verhelfen will?
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Viele Entscheidungen in Kooperationen und
Netzwerken sind »normale« Entscheidungen, also
solche, die auch in anderen Unternehmungen und
Projekten zu treffen sind. Es lassen sich allerdings
vier spezielle Entscheidungssituationen ausma-
chen, denen mit besonderer Aufmerksamkeit
zu begegnen ist und fur die die herkdmmlichen
Entscheidungsstrategien nur begrenzt tauglich
sind. Es sind dies:
¢ die Entscheidung einer Organisation mit an-

deren eine Partnerschaft einzugehen,
¢ die Entscheidung Uber die Steuerungs- und

Entscheidungsstruktur,

» die Entscheidung fur Teamstrukturen als lei-
tende Arbeitsform,

¢ die Entscheidung lber die Optimierung der
Entscheidungs- und Arbeitsstrukturen

Einleitende Bemerkungen -
Besonderheiten von
Kooperationen und Netzwerken

Steuerungs- und Koordinationsprobleme inner-
halb von Organisationen sind komplex. Jene
zwischen Organisationen sind graduell nochmals
komplexer, sie setzen ein »Schduferl« drauf,
da eine gelingende Kooperation von im Kern

Die Abkehr vom hierarchischen hin zu einem
kooperativen Modell hat auch folgenreiche
Konsequenzen fir das Entscheiden

selbstdndigen Organisationen im Vergleich zu
den innerorganisationalen Zugingen einen
Musterwechsel darstellt. Transorganisationale
Systeme sind mehreren internen und externen
Logiken ausgesetzt sind und haben vor allem
auf eines verzichten: auf die Hierarchie als Leit-
prinzip, die ja auch dazu da ist, Unsicherheit
zu absorbieren und Komplexitdt zu verringern.
Dementsprechend betrifft ein Musterwechsel
in der Steuerung und Koordination sowoh! das
Grundverstdndnis, also die »mentalen Modelle«,
wie sich Kooperationssysteme steuern als auch
die Arbeits- und Leistungsprozesse. Im Kern
kann dieser als eine Abkehr vom hierarchischen
Modell hin zu einem kooperativen horizontal
angelegten Modell bezeichnet werden, der
auch folgenreiche Konsequenzen fur das Ent-
scheiden mit sich bringt: Einige Thesen sollen
das verdeutlichen:




1) Entscheidungen flr eine Kooperation oder flr
die Beteiligung an einem Netzwerk sind mit
erheblichen Risiken verbunden: sie sind nicht
am grinen Tisch kalkulierbar und k&nnen
ihren Wert erst erbringen, wenn die Partner
es schaffen miteinander etwas » Neues« zu ge-
nieren. Vertrauensbeziehungen statt defensi-
ver Positionierungen schaffen die Grundlagen
dafiir.

2) Wihrend innerhalb von Organisationen
Managemententscheidungen haufig als Per-
sonenleistungen definiert werden, wird das in
kooperativen Unternehmungen unmdogiich.
Es bedarf etablierter Entscheidungsformen an
denen Reprasentanten mehrerer Organisati-
onen beteiligt sind. Entscheidungsprozesse
werden damit zu gemeinschaftlichen Leistun-
gen, die nicht an eine »Spitze« delegierbar
sind. Die Entscheidungsqualitdt von Gremien
und Teams werden durch kommunikative
Arrangements und definierte Spielregeln
bestimmt, die explizit zum Thema gemacht
werden mussen.

3) Entscheidungswege und Entscheidungskul-
turen verschiedener Organisationen sind
unterschiedlich, manchmal auch schwierig
kombinierbar: was fir die einen zu unbedacht
ist, mag fur die anderen bereits ausgereift sein.
Wiéhrend die einen sich bereits entschieden
haben brauchen die anderen noch Zeit. Sen-
sibilitat fir diese Unterschiede ist eine zentrale
Tugend intelligenter Kooperation.

4) Entscheidungen in Kooperationen kénnen
nicht nur auf der Managementebene getrof-
fen werden. Die Hierarchisierung von Ent-
scheidungsprozessen in den oberen Ebenen
erzeugt deutliche Akzeptanzprobleme im Sys-
tem der Kooperation »unten«. Warum sollen
wir plotzlich zusammenarbeiten? Was haben
wir davon? Was bekommen wir fir den ko-
operativen Mehraufwand? Die Arbeitsteams
mussen selbst vermehrt in die wesentlichen
Entscheidungsprozesse einbezogen werden
und selbst inhaltlich und emotional die Ent-
scheidungen nachvollziehen und als sinnvoll
erachten.

5) Die gesamte »Organisation« der Kooperation,
also Steuerungsstrukturen und Arbeitsteams
brauchen deutlich mehr Pflege als »normale«
Organisationen. Die gemeinsame ldentitat,
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die aufzubauen ist, ist briichiger und im All-
tag in Konkurrenz zur ldentitit der eigenen
Herkunftsorganisation. Oft werden zwar gute
Steuerungsstrukturen und funktionierende
organisationstbergreifende Arbeitsteams
aufgesetzt, das geht eine Zeit lang gut.
Langerfristige Kooperationsprojekte zeigen
jedoch, dass das gemeinsame Beobachten
und Auswerten der Arbeit zwischen jenen
die steuern und jenen die in den Arbeitsteams
tatig sind notwendig ist. Ungesteuert kommt
es nach anfanglicher Euphorie zu Abstofungs-
effekten, so etwas wie eine »Wir«-Identitat
verliert sich schnell und damit auch die Energie
fur die Kooperation.

Damit sind einige spezielle Prozessprinzipien
umrissen, auf die Entscheider in méglichst vielen
Situationen zurlickgreifen” kdnnen. Wie diese in
speziellen Situationen’zur Umsetzung gelangen
kénnen, wird nachfolgend thematisiert.

1. Die Entscheidung mit einer
anderen Organisation eine
Partnerschaft einzugehen -
Eigennutzen als Entscheidungs-
basis

Ausgangspunkt jeden kooperativen Unterfangens
ist die Einsicht, dass eine wie immer gestaltete
Zusammenarbeit mit anderen einen Nutzen stiften
kann. Kooperationen und Netzwerke ergeben
sich demnach nicht evolutiondr, sondern sind
Ergebnis von Kalkllen und Entscheidungen einer
Herkunftsorganisation. Die darin zum Ausdruck
gebrachten Entscheidungspramissen (wie Suche
nach Marktvorteilen, Generieren von neuem
Wissen, Erweiterung der Produktpalette) sind
konstitutiv fUr das spdtere Engagement einer
Organisation. Die Beteiligung an Kooperationen
oder Netzwerken hat dann fir jeden Partner nur
so lange Sinn so lange ein Mehrwert fiir die eigene
Organisation bzw. die eigene Interessenslage dar-
stellbar ist. £s ist damit letztlich der Eigennutzen
potenzieller Mitglieder, der eine Kooperation kon-
stituiert, und dieser in der Folge die notwendige
Energie zufuhrt.

Der tatsachlich erlebte individuelle Nutzen fur
die Mitglieder oder Partnerorganisationen ist der
»Kitt« flr sich etablierende Kooperationen und
Partnerschaften. Allerdings tut sich hier auch eine
Einseitigkeitsfalie auf, denn eine ausschlieBlich auf
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den Kooperationsgewinn ausgerichtete Perspekti-
ve lauft Gefahr, die Interessenslagen der Partner
nicht ausreichend Wert zu schatzen oder gar zu
verletzen. Der Balance zwischen der Nutzwert-
gestaltung flr die eigene Organisation und die
gleichzeitige Berlicksichtigung der Erfordernisse
des Gesamtnetzwerkes bzw. der Partner kommt
eine zentrale Rolle zu. Damit treffen wir auf ein zu
bewaltigendes kritisches Paradoxon: gerade der
Verzicht auf einseitige Interessendurchsetzungim
Sinne eines » gezdhmten Individualismus« (Willke
1995) konstituiert ein hoch interessengeleitetes
Kooperationssystem. Kooperationssysteme sind
gefordert, geeignete Bearbeitungsformen fir
diese Balance zur Verfligung zu stellen.

" InZuge der Griindung des Wiener Netzwerks
* fiir betriebliche Gesundheitsforderung wurde
n Prozess aufgesetzt, der die Eigeninteressen
~ der beteiligten Organisationen und die Defi-
jgk',nn‘i‘t_ion des »Business Cases« (vgl. Grossmann,
+obnig, Scala 2007) als ersten Schritt beinhal-
tete. Als Berater fuhrte ich zunachst Interviews
‘mit Vertretern der Organisationen der zehn
-an der Grindung beteiligten Organisationen
< durch. In diesen wurden die Eigen-Interessen
an der Beteiligung an diesem Netzwerk und
e spezifischen internen Ausgangslagen er-
oben. Im ersten Griindungs-Workshop des
etzwerkes habe ich die Ergebnisse dieser
Interviews prasentiert, die mit Interesse und
~Neugier aufgenommen wurden. Als Externer
- konnte ich die Nutzenkalkiile aller Partner
gleichermalien Wert schitzen und aus dieser

- »neutralen« oder vielmehr »allparteilichen«
- Haltung heraus Chancen und mégliche
- Schwierigkeiten benennen. Diese Versprach-
. lichung der Interessenslagen half gegenseiti-
- gen Respekt vor einander zu entwickeln. Er
verhalf zu einer soliden Ausgangsbasis um
araus bereits am Nachmittag des ersten
ges den »Business Case« zu entwickeln,
gemeinsame Beschreibung dariber, was
Netzwerk in Kern erreichen mochte.
Bestimmung des Business Cases eine
ale konstituierende Weichenstellung ei-
s Netzwerkes ist, wurde das im Workshop
arbeitete strategische Konzeptpapier in den
teiligten Organisationen selbst nochmals
m Feedback- und Entscheidungsprozess
setzt, der einige Differenzierungen zur
hatte. Der zweite Workshop widmete
der Auswertung und Bearbeitung dieser
edbacks, wobei es ganz zentral um die
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Verhandlung der unterschiedlichen strategi-
schen Vorstellungen und Kalkile ging. Die
erarbeiteten Kompromisse flhrten zu einer
- abgestimmten Zielorientierung in Form eines
Positionspapiers, das Orientierung fiir die
operativen Schritte bieten konnte.

Aus der Entscheidungs-Brille betrachtet bedeutet
der Start einer Kooperation oder eines Netzwerkes
das Erfordernis, eine doppelte Referenz herzustel-
len oder einen »Spagat zu ziehen« zwischen den
Entscheidungsschemata der Herkunftsorganisa-
tion und ihren strategischen Kalkillen und dem
sich abzeichnenden Kooperationssystems selbst.
Wiéhrend flr ersteres schon die Organisationen
selbst sorgen (z.B. in Due-Diligence Priifungen)
braucht der Eintritt in die Kooperation die Bereit-
schaft sich in Prozesse des Zuhorens, wechselsei-
tigen Verstehens und Anerkennens einzulassen
und das zu erarbeiten was als »common ground«
die Grundlage fur das gemeinsame Unterfangen
darstellt. Auf diese Weise werden Netzwerke
und Kooperationen in die Welt gesetzt: sie sind
Produkt der Entscheidungsprozesse beteiligter
Organisationen und Ergebnis eines kooperativen
Entscheidungs- und Aushandlungsprozesses
gleichermafRen.

Bereits in diesen ersten Phasen kann eine
Fraherkennungs-Brille aufgesetzt werden, denn
defensiven und einseitig-egoistischen Koopera-
tionskalk{ilen ist hier bereits eine deutliche Ab-
sagen zu erteilen. Und auch das wiren wichtige
Entscheidungen die sich fiir Partnerorganisationen
bereits zu Beginn abzeichnen kdnnen: sobald das
Verhalten der Kooperationspartner sehr einseitige
Interessensdurchsetzung sichtbar werden lasst,
wird erfolgreiches Kooperieren unwahrscheinlich
erscheinen, wir wihlen eine Exit-Strategie. Die
Exit-Strategie beginnt im Kopf und intuitiv. Der
Energiefluss in die Kooperation wird schwécher
und die Kooperation verliert an Kraft.

2. Die Entscheidung iiber die
Steuerungs- und Entscheidungs-
struktur

Kooperationen sind lose gekoppelten Organisa-
tionssysteme, die Entscheidungsprozesse finden
auf unsicherem Terrain statt.

Aus organisationstheoretischer Sicht (Will-
ke 1995, Littmann & Jansen 2000) lassen sich
netzwerkartige Strukturen und Kooperationen



zwischen dem auf reinen Tauschbeziehungen ba-
sierenden freien Markt und der in Organisationen
Ublichen Hierarchie einordnen. Sie sind starker
strukturiert und »sozialisiert« als das freie Tausch-
geschift, sie sind aber auch deutlich weniger
strukturiert und verregelt als die Hierarchie. Netz-
werke und Kooperationen zeichnen sich durch
eine hohe Autonomie und Selbstverantwortung
der einzelnen Teile aus. Karl Weick (1985) spricht
in diesem Zusammenhang von Systemen mit sehr
loser Koppelung ihrer Elemente. Wie kdnnen in
solchen losen Kontexten Entscheidungen mit Ver-
bindlichkeit und Wirksamkeit fur die Umsetzung
getroffen werden? Was hat die Kraft, Loses zu
binden und Entscheidungen robust werden zu
lassen? Steuerungsansitze, wie wir sie innerhalb
von Organisationen wie wir sie in unseren Orga-
nisationen vorfinden und die eher dem Typus der
klassischen Hierarchie entsprechen — wie Vorgaben
von top nach down, oder Anweisungen was bis
wann zu tun ist — erscheinen wenig aussichtsreich.
Solche Steuerungsversuche wiirden eher Irritatio-
nen erzeugen als Akzeptanz. Die Herausforderung
liegt in der Etablierung horizontaler Steuerungs-
und damit auch Entscheidungsmodelle und dies
mit Konsequenz. Wer das nicht schafft, liegt nach
kurzer Zeit bald flach.

Ein Kooperationssystem selbst kann als eine
eigene Organisationsform betrachtet werden,
als eine Art Metasystem. Es bendtigt Strukturen,
Spielregeln und Ressourcen fiir Kommunikation
und Entscheidungen und es bendtigt Systeme,
Prozesse und Personen, die in der Lage sind, das
Metasystem zu steuern und zu managen. Diese
Eigenleistungen zur Aufrechterhaltung der inne-
ren Ordnung und der Fahigkeit zur Gestaltung
der Zukunft erzeugen die Governance-Struktur
von kooperativen Unternehmungen. Der Blick
auf die Gesamtorganisation, das Erfordernis,
nicht Einzelinteressen zu fokussieren, sondern im
Sinne des gesamten Systems zu handeln und sich
diesem zu verpflichten, schafft erst die Vorausset-
zung, dass sich Einzelinteressen nicht ungebremst
durchsetzen. Die Professionalitat des Governance-
Systems wird zu einem zentralen Erfolgsfaktor
fur die Leistungsfihigkeit von Netzwerken und
Kooperationen insbesondere fiir solche mit um-
fangreicherer Beteiligung und groBer Bedeutung
firr die Partner-Organisationen.

Zur Konstituierung des »Forum Neue Medi-

- en«, dem E-Learning Netzwerk der Osterrei-
- chischen Universititen und Fachhochschulen
“(Grossmann und Lobnig 2004), wurden
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Delegierte aller Unis und Fachhochschulen
zu einem Kick-Off Meeting eingeladen, an
dem schlieBlich etwa 40 Personen teilnahmen.
Nach einer inhaltlichen Grundpositionierung
“(iber die Ziele des E-Learning Netzwerks durch
- Vertreterinnen des einladenden Bundesminis-
*teriums fir Wissenschaft und Forschung war
- Hauptthema des ersten Treffens die Einrich-
- tung eines Steuerungssystems und die Nomi-
- nierung der Mitglieder der Steuerungsgruppe.
- Zunachst wurde in die Idee und Grundaufgabe
der Steuerungsgruppe eingefiihrt und die Kri-
erien fir deren Besetzung wurden definiert.
as Prinzip der groftmoglichen Reprasentanz
. der im Netzwerk vorhandenen Unterschiede
~ (Typus: Uni vs. FH, Facher, groBe Unis, kleine
- lokale Unis, Manner/Frauen...). Nachdem die
- Grundlagen standen, wurde die Steuerungs-
gruppe als Gremium des Plenums gewdhit.
“Die Besetzung der Steuerungsgruppe erzeug-
te mit einemmal eine Organisationsform die
vorher nicht bestanden hatte und wirkte sich
stabilisierend und bindend fir das Gesamt-
netzwerk aus. Die gewihlten Personen hatten
-eine Referenz fur ihr Handeln, einen Kontext
. dem sie sich verpflichtet fihiten und die De-
~ legierten die ja eine Entscheidung getroffen
\atten, hatten ein Stiick Organisationskontext
ihr Anliegen geschaffen, die Etablierung
on E-Learning an Osterreichs Unis und Fach-
- hochschulen zu stérken. Die fir die Konstitu-
- jerung erforderlichen Entscheidungen wurden
getroffen, ein System fir die Steuerung und
Entscheidung war etabliert.

Kooperationen und Netzwerke brauchen einen
kommunikativen Akt der Selbsterzeugung: Dazu
reicht es nicht aus, die mitgebrachten Interessen
und Kalkile bloB aneinanderzureihen in der
Hoffnung, dass sich das Ganze dann daraus er-
gibe. Kernfrage ist vielmehr ob es bereits in der
Anfangsphase gelingt, anstelle einer defensiven
Taktik der Schutzzonen die Sicherheitsabsténde
zwischen den Partner zu verringern und den
Grad an Verbindlichkeit zu erhéhen. Die expli-
zite Einfilhrung von gemeinsam zu treffenden
Entscheidungen ist dazu ein probates Mittel.
Gerade in Kooperationen und Netzwerken mit
ihren haufig eher unklaren und unstrukturierten
Steuerungssystemen erscheinen Entscheidungen
eher dem Modus des Driftens zu entsprechen als
einem expliziten und bewusst gestalteten Prozess.
Mit einer passenden Entscheidung kann sich al-
lerdings lose Kopplung im Zusammenhang eines
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verbindlicheren Kontextes zu einer fiir ein gemein-
sames Handeln tragenden Bindung verandern. Die
Einfihrung eines Entscheidungsbedarfs erzeugt
einen gewissen Handlungsdruck und im Kern ein
Ergebnis, das Verbindlichkeit einfordert.

Organisation wird geschaffen, indem Ent-
scheidungsprozesse eingefihrt werden.

So konstruieren eingefiihrte Entscheidungs-
prozesse wie etwa jenes aus unserem Beispiel
»Forum Neue Medien« eine neue soziale Rea-
litaten, die fur nachfolgende Handlungen hoch
wirksam sind. Im Riickblick betrachtet, erzeugen
solche Entscheidungsprozesse Geschichte und
eréffnen die Chancen der Wahrnehmung und
Interpretation im Hinblick auf sich selbst und den
spezifischen Sinn der »gemeinsamen Mission«.
Da es sich dabei um einen kommunikativen Akt
handelt, sind Symbole, Bezeichnungen wichtig.
Wie bezeichnen wir das Steuerungssystem? Wie
die internen Rollen, die sich herausdifferenzie-
ren? Wie die Treffen dieses Gremiums? Wie die
kommunikativen Arrangements in denen das
Steuerungssystem sich mit anderen Akteuren der
Kooperation abstimmt?

Entscheidungen Uber Ziele und Spielregeln
markieren Eckpunkte, erzeugen Stabilitit in der
Unordnung des gesamten Unterfangens und lie-
fern vertrauenswiirdige Anhaltspunkte fiir weitere
Entwicklungsschritte. Ein Verharren auf einmal
Geleistetem wdre allerdings
verhdngnisvoll, denn gerade
fiir lose gekoppelte Systeme
besteht die Herausforderung,
sich immer wieder neu zu fin-
den oder auch zu erfinden. So
sollten Grundentscheidungen
immer wieder Uberprift und
justiert werden, denn gerade fiir Kooperationen
und Netzwerke gilt: Wandel ist die Regel nicht
Stabilitat.

Entscheidung fiir die Griindung durch die
beteiligten Organisationen selbst

Unsere Erfahrungen aus dem praktischen Tun und
aus einschldgigen Beobachtungen lassen uns an
dieser Stelle etwas normativ werden. Zunichst
kann und muss ein Steuerungssystem gemeinsam
von den Beteiligten kreiert werden. Es ist eine der
ersten Gemeinschaftsleistungen der Beteiligten
quasi ein Schopfungsakt und kann nicht von
aulBen aufgesetzt oder nur von einem Partner vor-
gegeben werden. So sind aus unserer Sicht etwa
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birokratisch vorgegebene Kooperationsmuster,
wie sie die EU in zahireichen von ihr finanzierten
Programmen verlangt kontraproduktiv. Sie fihren
allzu oft am erwiinschten Ziel der nachhaltigen
Kooperation und Vernetzung vorbei, denn vor
Ort selbstdndig und robust wirksame Koopera-
tionen mussen sich ihre Steuerungsgremien und
Entscheidungsstrukturen auch selbst erarbeiten.
Erst daraus entsteht die erforderliche Verflechtung
von gegenseitigem Nutzen, Ownership in Bezug
auf das Ganze, Investitionen mit dem Blick auf
langfristigere Returns und die Ubernahme eines
gewissen unternehmerischen Risikos durch die
Beteiligten ~ also der eigentliche Mix fir den
Erfolg.

Entscheidung fiir Gremien statt fiir
Einzelpersonen oder einzelne Organisationen
in der Steuerung

Bei der Einrichtung eines Steuerungssystems ist
einer gremialen Loésung gegeniiber der Engfiih-
rung auf einzelne Personen oder Organisationen
der Vorzug zu geben. Nur in einem Gremium,
das im besten Fall aus Reprasentanten aller zu
berlicksichtigenden Beteiligten besteht, kénnen
mit der Option auf eine nachhaltige Wirksamkeit
die Ziele prazisiert, Spielregeln fiir Entscheidungen

Nur wenn die Entscheidung als Prozess an
die bestehende soziale Logik des Netzwerkes
angekoppelt ist, kann sie inre Wirkung in der
Umsetzung entfalten

definiert, erforderliche Kommunikationsprozesse
entwickelt und glinstige Voraussetzung fur die
Umsetzung von Entscheidungen geschaffen wer-
den. Ein solches Steuerungsgremium ist Nukleus
fiir das gesamte Unterfangen der Kooperation und
wird deshalb in der Entscheidungsfindung intern
auf die vorhandenen Widerspriiche, Konflikte
und Differenzen treffen, die es auch extern zu
meistern haben wird. Die Qualitit der Entschei-
dungen eines solchen Gremiums wird maBgeblich
nicht nur vom Inhalt sondern von der Akzeptanz
im breiteren Netzwerk abhdngen. Neben dem
»Was« (dem inhaltlichen Teil der Entscheidung)
wird dabei auch das »Wie« bedeutsam - also die
Frage unter welchen Pramissen, nach welchen
Spielregeln, unter Beriicksichtigung welcher
Bedingungen werden Entscheidungen eigentlich
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getroffen. Nur wenn die Entscheidung als Prozess

an die bestehende soziale Logik des Netzwerkes

angekoppelt ist, kann sie ihre Wirkung in der

Umsetzung entfalten. Entscheidungen, die zwar

in der Sache richtig sein mogen aber im Prozess

»abgehoben« stattfinden, werden nicht imstande

sein, die erforderlichen Kooperationsleistungen in

Partnerschaften auch in die Tat umzusetzen.

Die Leistungsfahigkeit des Entscheidungssys-
tems ist entscheidend davon abhangig, ob und
wie es gelingt eine offene und vertrauensvolle
Kommunikation zu etablieren. Diese lasst sich
nicht herbeireden sondern ist Resultat von Hand-
lungen in Bezug auf heikle Themen in Koopera-
tionen und Netzwerken (vgl. auch Lewis 1999).
Einige glinstige Voraussetzungen daflir wéren:

» Die Uberzeugung herrscht vor, dass die Part-
ner die »richtigen« sind.

+ Die Unterschiedlichkeit der Ausgangslagen
und Interessen wird akzeptiert, gleichzeitig
ist aber auch der Bezug der Beteiligten zum
»Business Case« transparent.

¢ Der Entscheidungsprozess ist transparent und
professionell gestaltet: es ist den Beteiligten
ausreichend klar, befindet man sich in einer
Phase der Analyse, der Meinungsbildung oder
der Entscheidung im engeren Sinne.

s Konsensentscheidungen sind Mehrheitsent-
scheidungen in jedem Fall vorzuziehen, da
die Dynamik des Unterlegen-Seins Koopera-
tionsbereitschaft nachhaltig irritiert.

» FirRickbindung von Entscheidungen an die
Heim-Organisationen sind Prozessschritte
vorgesehen.

o Respekt vor den unterschiedlichen Entschei-
dungsprozessen innerhalb der beteiligten
Organisationen ist notig, bei gleichzeitiger
Aufrechterhaltung des Erfordernisses z{igig
voran zu gehen.

e Entscheidungstrdger der beteiligten Orga-
nisationen »tragen« die Kooperation bzw.
das Netzwerk sichtbar nach innen und nach
auBen.

e Einhaltung der Spielregeln insbesondere was
den Umgang mit vertraulichen Daten und
Aussagen enthalt.

Vor dem Hintergrund dieser Liste tun Organisatio-
nen gut daran, Personen in Kooperationssysteme
zu entsenden, die diesen Herausforderungen fach-
lich aber auch kommunikativ gewachsen sind, die
Teamarbeiter sind. Vor der gelegentlich erprobten
Praxis, »unseren hartesten Verhandler« zu entsen-
den sei deshalb gewarnt: ein sensibles Hinhéren
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auf die BedUrfnisse der Partner, ein tatsichliches
Verstehen der interessenslagen der anderen bei
gleichzeitigem Vertreten eigener Motive gelingt
Personen die in tatkraftiger Mission unterwegs
sind eher weniger. Diese sind zu sehr auf den
eigenen Vorteil bedacht, eine mentale Haltung
die entstehendes Vertrauen rasch zunichte ma-
chen kann.

3. Die Entscheidung fiir
Teamstrukturen als leitende
Arbeitsform

Teams sind das Expertensystem der Wabhl fir ei-
nen addquaten und im Hinblick auf das Ergebnis
erfolgreichen Umgang mit Komplexitét in Organi-
sationen (Wimmer 1998). Die Bearbeitung hoher
Komplexitdt erfordert eine Auseinandersetzung
mit unterschiedlichen Perspektiven auf mehre-
ren Ebenen: fachliche Unterschiede, regionale
Unterschiede, Unterschiede im Beurteilen und
Lésen und Problemstellungen, Diversity im Sinne
kultureller und lebensgeschichtlicher Differenzen.
Gerade flir Kooperationen und Netzwerke liegt es
eigentlich auf der Hand auf Teams zu setzen, denn
zu den genannten Unterschieden werden in ko-
operativen Unternehmungen auch Unterschiede
in Interessenslagen von Unternehmen, in Werthal-
tungen, in Arbeitsprozessen, in Kompetenzen und
Fachsprachen und Unternehmenskulturen deut-
lich. Und schlieBlich erzeugt die Herausforderung
autonome Organisationen in ein neues GefaB zu
integrieren einen Bedarf an horizontalen Arbeits-
beziehungen auf der Ebene von Entscheidern, in
der Koordination und in der Leistungserbringung.
Die Komplexitat transorganisationaler Prozesse
ist betrachtlich und damit kann Teamarbeit mit
Fug und Recht zu einem zentralen Bauprinzip
fir moglichst viele Funktionen in Kooperationen
und Netzwerke erhoben werden, denn nur in
der konkreten Erfahrung in einem Team kdnnen
die Unterschiede fir den einzelnen erlebbar und
bearbeitbar gemacht werden (Grossmann, Lobnig
& Scala 2007). Teams dienen als Briickenelement
zwischen der einzelnen Person und dem Kontext
der Organisation. In organisationsibergreifenden
Teams lernen die einzelnen, wie man diese Brii-
cken bauen kann und wie die Verbindung unter-
schiedlicher Organisationen zu einem kooperativ
hervorgebrachten neuen Ergebnis fihren kann. In
ihnen kann der » Spirit of Collaboration« (Huxham
& Vangen 2003) erzeugt und erfahren werden,
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jene Energie die Kooperationen brauchen um mehr
zu schaffen als durch ein blofe Aneinanderreihung
von Einzelleistungen im Sinne einer koordinierter
Leistungserbringung erreichbar wire.

Facility Management Austria (FMA) ist ein
Verband von Ausbildungs- und Forschungs-
einrichtungen, Unternehmen und Beratern
rund um das Thema Facility Management.
Der Verband hat zum Ziel, das Thema

- Facility Management als Plattform weiter-
" zuentwickeln und Impulse aus Ausblldung,
‘ ‘ﬂForschung, Anwendung und Beratung zu
* vernetzen und zu kombinieren. Um die FMA
- intern und extern neu auszurichten wurde
2006 ein »klassischer« Strategieprozess

- gestartet. Eine Forschergruppe untersuchte
- fachliche Trends- und marktbezogene Um-
- welten, fihrte Experteninterviews durch und
* entwickelte Vorschlage fir eine strategische
- Neupositionierung. Der Inhalt des Papiers
wurde von den meisten Verantwortlichen
“in der FMA als gut befunden, die Form des

- Expertenberichts war allerdings ungeeignet

- um ausreichende Motivation oder gar Auf-
bruchstimmung fiir eine Neuorientierung zu
zeugen. Vor diesem Hintergrund wurde
h vom Vorstand des Verbandes als Berater
r:die‘Strategie-Umsetzung eingeladen.
In ‘einem Startworkshop mit dem Vorstand
und Vertretern aller Arbeitsgruppen (»erwei-
- terter Vorstand«, ca zwdlf Personen) wurden
- zundchst die Grundlagen der zukiinftigen
Strategie unter Nutzung des Expertenberichts
vergemeinschaftet: Wie kénnen die Stirken
(z.B. gute Vernetzung zwischen den Sekto-

- ren Forschung-Ausbildung-Praxis...), weiter
© gestdrkt und die Schwichen (Offentliche
Posmomerung, Integration des Nachwuch-
ses...) bearbeitet werden? Vorschlige dazu
oHten in sieben Themenclustern erarbeitet
rden. Als Arbeitsform dazu schlug ich vor,
equent auf Teamarbeit zu setzen: jedes
na wird von mindestens drei Personen
beitet. Eine Person aus dem Kreis der
wesenden ist Mentor, eine zweite Person
us dem Kreis der Anwesenden arbeitet
mit. Weiters sind ein bis zwei Personen in
ie Arbeitsgruppe einzuladen, die nicht am
tartworkshop tellgenommen haben, die
Lt ber fiir die Umsetzung des Themas wichtig
© sein kénnen. Die Arbeitsgruppen konnten
- zligig besetzt werden. Die interne Projektlei-
terin unterstitzte die kontinuierliche Arbeit
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durch das Ubersenden von Berichtsformaten
und regelmaRiges Nachfragen. Am zweiten
Workshop sechs Wochen spiter konnten
“interessante und »geerdete« Analysen und
 Umsetzungsvorhaben berichtet und reflektiert
- werden, die im groBen und ganzen in einer
Generalversammlung zwei Wochen danach
verabschiedet wurden.

Erfahrungen zeigen, dass es Personen relativ
rasch gelingt sich in organisationsiibergreifenden
Teams zu integrieren und mit Engagement und
Interesse an der Hervorbringung neuer Ideen
oder der Umsetzung von Projekten zu arbeiten.
Die Qualitat der Leistung hangt allerdings deutlich
davon ab, ob und wie es den Teammitgliedern in
ausreichendem AusmalB gelingt, personlich als
wertvoll“‘eingeschatzte Kooperationsbeziehun-
gen mit anderen zu erleben, einen besonderen
persdnlichen Ertrag zu erkennen (wie z.B. neue
Erkenntnisse, neue soziale Netzwerke...), und
den Erfolg eines Projekts auch fiir sich verbuchen
zu dlrfen. Neben diesen individuellen Nutzwer-
ten wird es aber immer auch entscheidend sein,
inwieweit in organisationsiibergreifenden Teams
die Verantwortung fir das Ganze und das Team
etabliert ist: wer kimmert sich um den »Sozial-
kérper Team«, nimmt sich der Kl&rung von Pro-
blemen und Konflikten in der Zusammenarbeit

an? Wer sorgt sich fiir die Probleme »zwischen
den Verantwortlichkeiten«? Werden Probleme an
den Schnittstellen angepackt, defensiv verwaltet
oder gar umschifft? Wie wird mit Schieflagen
im Hinblick auf Investition von Arbeitszeiten
oder auf die Nicht-Teilnahme an vereinbarten
Meetings umgegangen? Wie wird sichergestelit,
dass die Beitrdge der einzelnen sichtbar gemacht
werden? Entlang dieser Fragen lassen sich einige
Besonderheiten und besonders kritische Faktoren
fir eine organisationsiibergreifender Teamarbeit
benennen.

Wahrend die genannten Prinzipien fir alle
teamférmigen organisationstibergreifenden Ar-
beitsformen also fiir Arbeitsteams, Projektteams,
Task Forces, Design-Teams fiir Meetings etc.
gelten, stellen sich fiir Teams in organisationstiber-
greifenden Entscheidungsgruppen drei weitere
erfolgskritische Herausforderungen.

Entscheidungen in Kooperationen sind immer
zweiwertig. Sie missen eine doppelte Referenz
herstellen und zwar zu den Pramissen, Kalkilen
und strategischen Positionierungen der Heimor-
ganisation und dem neu etablierten Kooperations-
unterfangen. Auf der Personenseite bedeutet dies
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eine Dilemma-Situation die aus einer strukturellen

Doppelmitgliedschaft resultiert. Man ist Manager

eines Unternehmens und hat fir dessen Erfolg im

Geschaft einzutreten oder Fihrungskraft einer

Non-Profit-Organisation und vertritt deren Inte-

ressen unter Bedingungen begrenzter Ressourcen

und eines verscharften Konkurrenzkampfes.

Vor allem in jenen Situationen, in denen sich
unterschiedliche Interessenslagen konflikthaft
zuspitzen oder in denen strukturelle Konkurrenzsi-
tuationen aktualisiert werden, wird die Doppelmit-
gliedschaft fir die betroffenen Personen zu einer
Herausforderung. Nur Teams, die willens sind,
diese Unsicherheiten miteinander zu thematisie-
'ren, die unterschiedlichen Rollen und Interessen
darzustellen und transparent und ésungsorientiert
zu prozessieren sind in der Lage, Kooperationen
durch Phasen schwieriger Entscheidungsprozesse
zu mandvrieren.

Eine zweite Herausforderung betrifft die
Haltung und Positionierung von Fithrungskraften
der Herkunftsorganisationen in und gegenuber
Kooperationen. Dabei ist die Wahrscheinlichkeit
eher grof}, dass diese in Entscheidungsgremien
Einsitz haben. Klassische Arbeiten zur Psychody-
namik von Fihrungskréften (Kets de Vries 1998)
aber auch aktuelle Studien aus der Manage-
mentforschung (Wageman et al. 2008) zeigen,
dass viele Entscheider nicht gerade Experten in
der Anwendung von Prinzipien der Teamarbeit
sind. Sie sind es eher gewohnt Entscheidung in
relativ groBer Autonomie oder — wenn in Zu-
sammenarbeit mit anderen Stakeholder — unter
taktischen Erwédgungen vorzunehmen. Manager
sind orientiert am Freiraum. Meetings von Steu-
erungsgruppen — moglicherweise besetzt mit
Personen unterschiedlicher Fiihrungsebenen oder
Experten, die man sich nicht selbst ausgesucht hat,
die Auseinandersetzung mit individuellen Einzel-
interessen, die manchmal nicht einfache Suche
nach akzeptablen Ldsungen flr alle Beteiligten
und die Berlicksichtung von emotionalen Logiken
im Reflexions- und Entscheidungsprozess sind
Kommunikationsdimensionen, die in der Welt von
Entscheidungstragern innerhalb von Organisati-
onen Ublicherweise weniger vorkommen. Dazu
braucht es seitens der beteiligten Fihrungskrafte
einige Kern-Fahigkeiten fur ein kooperatives
Entscheiden:

e Empathie und Wertschatzung als Faktoren die
ein Zuhdren und An-Erkennen der Koopera-
tionspartner ermdglichen,

e Sensibilitdit gegentiber Befindlichkeiten und
Besonderheiten, bei gleichzeitiger Aufrecht-
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erhaltung der eigenen strategischen Grund-
orientierung, )

e Die Fahigkeit Situationen und Ergebnisse zu
bewerten und daraus Schlussfolgerungen zu
ziehen,

o Die Ubersetzung von Inhalten (was ansteht) in
kooperationsbezogene Umsetzungskonzepte
{wer mit wem was machen sollte),

¢ Und schlieBlich die Fahigkeit andere zu Hand-
lungen anzustiften oder zu inspirieren.

Der Strategieprozess von Facility Management
Austria hatte eine Randbedingung, die es Beratern,
die auf ein solides Contracting aus sind, schwer
macht: knappe Ressourcen — sowohl| was die Zeit
fur Reflexion und Entscheidung im Klientensystem
betrifft aber auch was die Budgets flr Beratung
betrifft. Eine neue Strategie flir den Verband sollte
her, diese sollte reflqkiiért, entschieden und mit
ausreichender Akzeptanz fir die Umsetzung auf
die Strecke gebracht werden - und das in vier
Monaten und mit maximal zwei Tagen Beratungs-
leistung. Enge Zeitkorsette fir Auseinanderset-
zung, Reflexion und Entscheidung bei gleichzeitig
komplexen und vielschichtigen Themenfeldern
und dem hohen Grad an Akzeptanzbedarf in Um-
setzungsfragen sind charakteristisches Merkmal
fur die Organisationsentwickiung transorganisati-
onaler Systeme. Wie kann die Gestaltung von Ent-
wicklungsprozessen darauf abgestellt werden? Ein
schnelles und konsequentes Etablieren von Teams
als Arbeitsform sehe ich als eine auch Moglichkeit.
Ausgestattet mit dem Vertrauen, Unklarheiten
selbst zu bearbeiten und nicht auf Ldsungen »von
oben« zu warten kénnen in Teams kreative Ideen
und Losungen entwickelt werden.

Besonderes Augenmerk ist auf die Einbettung
zu legen: Wie werden Teams zusammengestellt?
Welche Unterschiede im Sinne des Gesamtsystems
sollten repréasentiert sein? Eine systematische
Teambildung unter Berlcksichtigung der Erforder-
nisse des gesamten Kooperationsunternehmens ist
einer spontanen Teamfindung entlang der Fragen
»Wer hat Zeit und Lust« jedenfalls vorzuziehen.
Auf der anderen Seite steht auch die Frage: was
sollen die Teams leisten oder produzieren, wer ist
der Abnehmer? Wie wird mit dem Ergebnis um-
gegangen? Im Strategieprozess von Facility Ma-
nagement Austria wurde definiert: der Abnehmer
ist zunéchst die Gruppe der Engagierten selbst,
der »erweiterte Vorstand « und dann die General-
versammlung der die [deen zu prasentieren sein
werden - als eigentlichem Entscheidungsgremium
des Verbandes. Bis zur Generalversammlung wur-
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den durch die Arbeitsform der sich im System ver-
netzenden Teams bereits zentrale Personen in die
thematische Auseinandersetzung einbezogen. So
wurde der Strategieprozess mehrstufig gestaltet
und bereits im Vorfeld der eigentlichen Entschei-
dung wurden Akzeptanz erhéhende MaRnahmen
durch verantwortliche Partizipation gesetzt —
gunstige Voraussetzungen fir ein gelingendes
Entscheiden im Sinne eines prozessorientierten
Entscheidungsmodells (Tichy & Bennis 2007).

4. Die Entscheidung iiber die
Optimierung der Entscheidungs-
und Arbeitsstrukturen

~ Einige Architekturschaffende in Osterreich
© rufen 2002 dazu auf, gegen Vergaberichtlinien
- fiir Planungs- und Bauprojekte der offentli-
~ chen Hand zu protestieren, die ihrer Meinung
- nach grofe und renommierte Architekturbiiros
. gegenliber den vielen kleinen Biiros einseitig
- bevorzugen und damit das Potenzial innova-
- tiver und junger Architektur in der Gestaltung
~von Rdumen beschrankt. Dem Aufruf der
_ Protagonistengruppe zu einer Versammlung
olgten iiber hundert Architekturschaffende.
Man vereinbarte weitere Treffen, so genannte
~ »Plena« um das Thema weiter zu bearbeiten
" und Aktionen vorzubereiten. Die so entstande-
. nelG Architektur ist ein Netzwerk geworden,
- das sich als Interessenvertretung frei schaffen-
der Architekten und als Innovationsplattform
for avantgardistische Architektur versteht. Die
Aufgaben haben sich mittlerweile ausdifferen-
Ziert: es geht um berufspolitische Fragen, Ver-
netzung von Architekturbiiros, gemeinsame

© Beteiligung an Ausschreibungen, Weiterent-
- wicklung innovativer Ansatze etc. Mit dieser
. Differenzierung nicht Schritt gehalten hat die
uerungskonzeption: noch immer ist das
enum Ort aller Entscheidungen, Drehscheibe
ir Informationen und Treffpunkt der Mitglie-
Jedes Plenum ist heillos Giberfrachtet mit
_ Entscheidungsbedarfen ohne dass man im
,;varhinein wusste, wer eigentlich anwesend
- sein wird. Gleichzeitig tagen einzelne Initia-
tiven und Arbeitsgruppen und es fallt selbst
 Insidern schwer einen Uberblick zu gewinnen
~wer an welchem Thema mit welchem Ergeb-
- nis dran ist. Von den engagierten Aktivisten
‘wird mittlerweile das Plenums-Prinzip als zu
'schwerfallig, unberechenbar und als Entschei-
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dungsgremium nicht leistungsfahig kritisiert.

Es beginnt die Suche nach Alternativen. Soll

es ein System von Delegierten aus Initiativen

- sein? Sollen es gewéhite »Funktiondre« sein?

- Soll eine zeitliche Befristung eingefiihrt wer-

- den, damit nicht »Machtzentren« entstehen?

- Der Abschied vom basisdemokratischen Prin-

- zip scheint erforderlich zu sein, der Weg zu
einer Alternative fallt aber schwer.

Governancesysteme kénnen fiir eine Periode von
Aktivitaten hoch funktional sein, wahrend sie fur
andere dysfunktional werden. Gelingt es nicht,
gelegentlich die zugrundeliegenden Muster zu
reflektieren und zu adaptieren, entwickeln sich
disparate Welten, die nicht mehr so ohne weiters
integrierbar sind. Wahrend sich in der IG Archi-
tekturdie Leistungen und Aktivitdten und damit
der Entscheidungsbedarf tiber Ziele, Inhalte und
Ressourcen, langst weiter ausdifferenziert hat,
hinkt der Steuerungsansatz nach. Die Kosten
dafir tragen die Engagierten. Sie versuchen in
informellen Gesprachen (da es ja kaum formelle
Strukturen gibt) die erforderlichen Biindnisse zu
schlieBen um Entscheidungen im Vorfeld plenarer
Sitzungen erwirken zu kénnen.

Kooperationen und Netzwerke kénnen tiber
die Zeit ihren »Business Case« weiterentwickeln.
Wenn neue oder zusitzliche Themen anstehen,
so ist auch die Frage zu stellen, wie sich unter
verdnderten Bedingungen Inhalt (woriiber zu
entscheiden ist) und Form (Wo und wie entschie-
den wird) der Entscheidung zueinander verhilt.
Das Prinzip wére allerdings missverstanden wenn
man dabei den Austausch einzelner Personen vor
Augen hat. Das Verstehen der Macht aber auch
der Grenzen bestehender Entscheidungsstruk-
turen wdre ein wichtiger Schritt Kooperationen
zu intelligenterem Entscheiden zu verhelfen. Es
kommt aber zweitens auch darauf an, diese zu-
kunftsorientiert zu verdndern.

AbschlieBende Bemerkungen -
Kritische Stellen fiir gelingende
Entscheidungsprozesse

In einem kurzlich erschienenen Buch benannte der
Managementforscher Ranjay Gulati (2007) mit sei-
nem Konzept der »Netzwerk-Ressourcen« eine Rei-
he von Vorteilen tiber die gut und intelligent mit an-
deren Organisationen kooperierende Unternehmen
verfiigen. In einer Zusammenschau der wichtigsten
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Abb.: Orientierungspunkte fiir gelingendes Entscheiden in organisationstibergreifenden Kooperationen

Studien der letzten Jahre zeigt er, dass besonders
fiir stark wissensbasierten Unternehmen und solche
die hoch spezialisierte Produkte oder Dienstleis-
tungen anbieten gelingende Kooperationen und
Netzwerke auch geldwerte Vorteile bringen. Diese
sind jedoch nicht voraussetzungslos zu haben, es
bedarf der Entwicklung kooperativer Intelligenz
im Unternehmen und vor allem der Fahigkeit aus

eingegangenen Vernetzungen systematisch zu
lernen. Zusammenfassend sollen einige Orientie-
rungspunkte fiir solche Lernprozesse in Bezug auf
gelingendes Entscheiden benannt werden.

Im Sinne von Karl Weick sollen abschlieBend
einige »Rezepte« formuliert werden. Unter orga-
nisationsbezogenen Rezepten versteht Karl Weick
(1985) Ordnungssysteme, die systematische und
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wiederkehrende Verbindungen von Abldufen
sozialer Interaktionen darstellen. Rezepte bein-
halten Handlungsdirektiven: sie zeigen wie man
Situationen und Menschen behandeln muss, um
zufriedenstellende Ergebnisse zu erzielen und
unerwiinschte Konsequenzen zu minimieren.

Vorausgesetzt man stellt sich als Organisation
den entsprechenden Lernprozessen zeigt sich in

der Praxis: Erfolgreiche Kooperation zwischen
Organisationen liefert Impulse fur erfolgreiches
Kooperieren auch in den Organisationen selbst.
Entscheider, die konsequent auf diese Prinzipien
abstellen, setzen auch im eigenen Unternehmen
mehr auf Kooperation statt auf Hierarchie, was die
Leistungsféhigkeit auch der eigenen Heimatorga-
nisation deutlich erhoht. Erfolgreiche Kooperation
erzeugt so mehr Kooperation.

Anmerkungen

1. Mein persénlicher Bezug zum The-
ma geht bereits 25 Jahre zuriick in die
Zeit, als Netzwerke als Gegenmodell
zu den vorherrschenden Institutionen
verstanden wurden. In der Stadtteil-
entwicklung und in der psychosozialen
Praxis wurden »Netze im kleinen«
gebildet, indem Partizipationsprozesse
mit Blirgern geschaffen oder Konzepte
entwickelt wurden, Klienten stirker in
der » Gemeinde« und bediirfnisgerecht
zu betreuen. Als Projektmanager des
International Network of Health Pro-
moting Hospitals hatte ich von 1992 bis
1999 die Aufgabe selbst aktiv im gré-
Beren Kontext an der Entstehung und
Begleitung mitzuwirken und zu erfah-
ren was es von innen heifit , in einem
Netzwerk mitzuwirken und dieses zu
gestalten. Seit dieser Zeit habe ich die
Gelegenheit in zahlreichen Beratungs-
und Trainingsprojekten Kooperationen
und Netzwerke in der Wirtschaft und
im Bereich offentlicher Leistungen »von
auBen« zu begleiten.

2. In einem mehrjéhrigen Forschungs-,
Beratungs- und Ausbildungsprogramm
haben wir (Ralph Grossmann, Hubert
Lobnig, Klaus Scala und Michael Stad-
lober) uns im Rahmen des Instituts
fur Organisationsentwicklung und
Gruppendynamik der iff-Fakultit der
Universitdt Klagenfurt mit Fragen der
Entwicklung und Steuerung organi-
sationslibergreifender Kooperationen
beschaftigt (vgl. dazu Grossmann,
Lobnig & Scala 2007).
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