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Kooperation - eine voraussetzungsvolle Strategie
in der psychosozialen Praxis

Mike Seckinger

Summary

Cooperation - A strategy with a lot of requisites for personal social services

With the help of empirical data requirements of successful cooperation will be described.
At first concepts are clarified, then theoretical assumptions and empirical results are re-
ported and at least on the basis of own empirical data conditions for cooperation are de-
veloped.

Zusammenfassung

Es wird anhand empirischen Materials der Frage nachgegangen, welche Vorausset-
zungen erfiillt sein sollten, damit in Kooperation gesetzte Erwartungen realisierbar
werden. Hierzu werden zuerst Begriffe geklart, dann theoretische Annahmen zu
den Effekten sowie entsprechende empirische Befunde referiert, um abschlieBend
auf der Basis eigener empirischer Ergebnisse zu einer bewertenden Einschdtzung zu
gelangen.

1 Einleitung

Kooperation und (damit erhoffte) Synergieeffekte gehéren wohl zu den Begriffen, die
wie keine anderen die Erwartung symbolisieren, die psychosoziale Praxis kénnte bei
gleichzeitig geringeren Kosten in ihrer Leistungsqualitdt gesteigert werden. Koopera-
tion steht somit auch fiir eine Modernisierung psychosozialer Arbeit, in deren Mittel-
punkt weniger eine Anpassung der, der Arbeit zugrundeliegenden, weltanschaulichen
und religiosen Uberzeugungen an eine veridnderte Welt steht, als sie vielmehr einen
Versuch darstellt, 6konomische Prinzipien in die psychosoziale Praxis einzufiihren. Die
Diskussion um neue Steuerungsmodelle (z.B. KGST 1994; Merchel 1996; van Santen
1998) oder die Entstehung neuer professioneller Skills wie zum Beispiel ,social mana-
gement” verdeutlichen diese Entwicklung. Beschridnkte man Kooperation aber allein
auf Rationalisierungshoffnungen, so wiirde man die Diskussion um die mit Koopera-
tion verbundenen Erwartungen verkiirzen. Kooperation wurde ndmlich auch deswegen
zu einer Anforderung mit Pflichtcharakter fiir alle Akteure in psychosozialen Hand-

Prax. Kinderpsychol. Kinderpsychiat. 50: 279-292 (2001), 1SSN 0032-7034
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lungsfeldern', weil damit die Erwartung verkniipft ist, eine andere, eine bessere Qua-
litdt zu erreichen. Getreu dem alten gestaltpsychologischen Prinzip: Das Ganze ist
mehr als die Summe seiner Teile. In einer sich immer stiarker ausdifferenzierenden An-
gebotsvielfalt psychosozialer Dienste, die zudem haufig hochspezialisiert sind, er-
scheint eine Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Anbietern unerldBlich, um ein
der Komplexitat der individuellen Lebenslagen entsprechendes Hilfsangebot zu er-
maoglichen (vgl. z.B. Bergold u. Filsinger 1993).

Welche Voraussetzungen gegeben sein sollten, damit positive Erwartungen an Ko-
operation auch tatsdchlich erfiillt werden kénnen, wird im folgenden anhand eigener
empirischer Daten? diskutiert werden.

2 Begriffsklarung

An der Vielzahl von Definitionen, die es zu Kooperation, Vernetzung und Koordination
gibt (ein Uberblick hierzu z.B. in Hallet 1995), wird deutlich, wie diffus haufig die Vor-
stellungen von Kooperation in Theorie und Praxis sind. Die hier vorgenommene Be-
griffsbestimmung erhebt nicht den Anspruch, Definitionsprobleme zu I6sen, sondern
dient vielmehr der Orientierung, unter welcher Perspektive hier {iber Kooperation ge-
sprochen wird.

Kooperation 148t sich in Anlehnung an Morton Deutsch (1981) als eine soziale Si-
tuation beschreiben, in der gleichgerichtete Wechselbeziehungen zwischen den Zie-
len der Akteure bestehen und diese auch subjektiv wahrgenommen werden. Mit an-
deren Worten: Kooperation ist dadurch gegenzeichnet, daB man eigene Ziele nur in
dem MaB erreichen kann, wie der oder die anderen ihre Ziele auch erreichen. Ko-
operation ist kein punktuelles Ereignis, sondern erstreckt sich iber eine bestimmte
Zeitspanne.

Diese Definition von Kooperation betont sogleich einen wesentlichen Aspekt
gerade im Hinblick auf institutionelle Kooperationsbeziehungen zur Unterstiit-
zung von Menschen in schwierigen Lebenssituationen, wie beispielsweise das Kli-
entel von Erziehungsberatungsstellen. Eine Offenlegung von Kooperationszielen
erscheint notwendig, um nicht durch institutionelle Eigendynamiken und strate-
gisches Spielen eine Zielerreichung im Interesse der Unterstiitzung Suchenden zu
verhindern.

! So finden sich beispielsweise im Kinder- und Jugendhilfegesetz (KJHG) eine Vielzahl von Regelungen,
die Kooperation vorschreiben oder doch zumindest nahelegen.

2 Die Daten wurden im Rahmen zweier qualitativer Regionalstudien tiber Kooperationsbeziehungen in
der Jugendhilfe erhoben. Dazu wurden 57 qualitative Interviews, Feldbeobachtungen sowie Aktenanalysen
durchgefiihrt (ausfiihrlicher zum methodischen Vorgehen: van Santen u. Seckinger 1999, zur inhaltlichen
Konzeption: Pluto et al. 1999). Die Regionalstudien sind Teil einer Dauerbeobachtung von Jugendhilfe
(vgl. Seckinger et al. 1998; Weigel et al. 1999) durchgefiihrt am Deutschen Jugendinstitut (DJ1 e.V.) und
finanziert vom Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend.
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3 Kooperation in Konkurrenz zur Konkurrenz

Kooperation und Konkurrenz werden vielfach als zwei sich widersprechende Hand-
lungsstrategien diskutiert, die zu einem Ausbau der eigenen Position sowohl bezogen
auf die personlich Stellung, das Image und die Bedeutung der Einrichtung, fiir die
man tatig ist, als auch fir die Erreichung der Ziele der Adressaten des eigenen Ange-
bots eingesetzt werden. Beispiele hierfiir sind vielfdltig, eines betrifft das Verhaltnis
von Erziehungsberatungsstellen zu niedergelassene Psychologen, ein anderes das von
medizinisch psychiatrische Behandlungsstrategien (hdufig individuums(=kind)zen-
triert) zu therapeutischem (= elternzentriert) Vorgehen (vgl. hierzu Lenz 2001). Welche
Schliisse lassen sich aus den Uberlegungen und Befunden sozialpsychologischer und
sozialwissenschaftlicher Forschung zu den Erfolgsaussichten dieser beiden Strategien
ziehen? In welchen Situationen und unter welchen Bedingungen erscheint konkurrie-
rendes oder kooperatives Verhalten erfolgsversprechender?

In einer Vielzahl von Experimenten, die sehr unterschiedlichen Forschungsansétzen,
wie zum Beispiel spieltheoretischen, feldtheoretischen, motivationalen, wirtschaftswis-
senschaftlichen, verpflichtet sind, zeigt sich, daB kooperative Strategien mittelfristig
erfolgreicher sind. Die Losung komplexer Probleme gelingt in Kooperation deutlich
besser und haufiger als in Konkurrenzsituationen (Maier u. Solem 1952; Hofstétter
1957). Die Leistungsfahigkeit in Kooperation ist h6her als in Konkurrenz (s.a. Befunde
zur Gruppenarbeit in der Industrie). Kooperation und nicht Konkurrenz belebt das Ge-
schift (Deutsch 1981). In einer Reihe von Verhandlungsexperimenten (z.B. Deutsch
u. Krauss 1965; Schlenker et al. 1973) konnte nachgewiesen werden, daB ,kriegeri-
sches Verhalten®, also Drohungen, gegeniiber dem Verhandlungspartner fast immer
das Verhandlungsergebnis verschlechtern. Durch Drohungen erreicht man weniger als
durch potentielle Belohnungen, neben dem Verlust in der Sache sind mit ,kriegeri-
schem Verhalten® auch ,reputationale Kosten“ (Deutsch 1981), also ein Verlust an An-
sehen, verbunden, die die negativen Effekte einer solchen Strategie verstirken. Es gibt
nur eine Verhandlungssituation, in denen Drohungen zumindest kurzfristig erfolgreich
eingesetzt werden kénnen: Immer dann, wenn ein betrdchtliches Machtungleichge-
wicht besteht oder ein solches subjektiv empfunden wird. Bezieht man diese Ergeb-
nisse auf die Situation in der Jugendhilfe, so bedeutet dies, daB es keinen Grund gibt,
sich von ,kriegerischem Verhalten“ einen Vorteil zu versprechen, da es bei den meisten
Kooperationsanldssen eher ein gegenseitiges Abhingigkeitsverhdltnis als einen tat-
sdchlichen Machtunterschied gibt.

Auch spieltheoretisch ausgerichtete Experimente bestatigen durchgangig, daB der
mittel- und langfristige Gewinn fiir alle Beteiligten bei kooperativen Strategien héher
ist als bei konkurrierenden Strategien. Die bekannteste und auch am besten erforschte
Situation ist das sogenannte Gefangenendilemma. Das Gefangenendilemma ist ein
Spiel mit zwei Spielern, von denen jeder zwei Entscheidungsmdglichkeiten hat, er
kann kooperieren oder eben nicht kooperieren. Jeder Spieler muB sich fiir eine Strate-
gie entscheiden, ohne zu wissen, wie sich der andere entscheidet. Die Gewinnchancen
sind so, da wenn sich einer fiir Kooperation und einer fiir Nicht-Kooperation ent-
scheidet, jeweils der, der nicht kooperiert, einen grdBeren Vorteil hat als wenn beide
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kooperieren. Aber entscheiden sich beide fiir eine nicht kooperative Strategie, so ist
dies nachteilig gegeniiber einer kooperativen Strategie. Spielt man nun dieses Spiel
mehrmals hintereinander - das entspricht auch den realen Kooperationssituationen, in
denen eine Vielzahl von einzelnen Entscheidungen zu treffen sind —, so erweist sich
grundsétzlich die kooperative Strategie als diejenige, die den gréBten Vorteil bringt.
Rapoport bezeichnet diese Strategie als , Tit for tat* (vgl. Axelrod 1988, S. 28). Die er-
ste Entscheidung ist also kooperativ, und jede weitere richtet sich nach dem Verhalten
des Kooperationspartners. In Computersimulationen kann gezeigt werden, daB, wenn
sich eine auf Gegenseitigkeit beruhende Kooperation etabliert hat, diese sehr robust
gegen Versuche ist, daraus wieder eine Nicht-Kooperation zu machen (Axelrod 1988,
S. 19). Auch innerhalb der Wirtschaftswissenschaften mehren sich im letzten Jahrzehnt
Theorien und empirische Indizien, die auf die Vorteile von Kooperation gerade gegen-
tiber konkurrierenden oder vereinnahmenden (Fusionen und Ubernahmen) Strategien
setzen (vgl. Sydow 1992; Sydow u. Windeler 2000; Bronder u. Pritzl 1992; Gulati u.
Gargiulo 1999).

Mit anderen Worten: der Mythos von Kooperation, also die Annahme, durch Koope-
ration werde die Welt besser, scheint sich empirisch bestédtigen zu lassen.

Individuelle wie institutionelle Alltagserfahrungen sprechen jedoch haufig dagegen.
Es lassen sich problemlos Fallgeschichten finden, in denen von gescheiterten oder un-
produktiven Kooperationen berichtet wird. Gefiihle des ,Uber-den-Tisch-gezogen-
Werdens* oder auch einer ungewollten Instrumentalisierung fiir die Zwecke anderer
sind damit verbunden. Wodurch entsteht diese Diskrepanz zwischen Forschungsergeb-
nissen und Alltagserfahrungen? Warum zahlt(e) sich kooperatives Verhalten nicht aus?
Diese Frage 1aBt sich nur beantworten, wenn die Voraussetzungen, die fiir erfolgreiche
Kooperationen gegeben sein miissen, bekannt sind.

3.1 Identitiit eines Kooperationszusammenhanges - Selbstverstindnis, Profil,
Zustindigkeiten (gegenseitige Anerkennung der Differenz)

~Kooperation und Koordination leben von der Unterschiedlichkeit; sie sind Ausdruck
von und zugleich Antwort auf Spezialisierung und Differenzierung, auf Arbeitsteilung
und Abgrenzung. Deshalb miissen sich die Kooperationspartner tiber ihre Differenzen
verstdndigen und zum Konsens {iber die Anerkennung der jeweiligen Grenzen und Zu-
stindigkeiten gelangen® (von Kardorff 1998, S. 220).

Als ein Ergebnis der erwdhnten Regionalstudien zur Kooperation in der Jugendhilfe
kann konstatiert werden, daB Kooperationsgremien gut daran tun, sich in ihrer An-
fangsphase iiber gegenseitige Erwartungen, Ziele und Voraussetzungen zu verstandi-
gen. So schaffen sie eine realistische Grundlage fiir die jeweilige Kooperationsbezie-
hung. Dieser AnniherungsprozeB mit wechselseitiger Ubernahme von Perspektiven
beinhaltet eine Verstandigung auf gemeinsame Ziele, eine Offenlegung der jeweils mit
Kooperation verbundenen Erwartungen sowie den zugrundeliegenden Motivlagen.
Dariiber hinaus ist es sinnvoll und notwendig, die rechtlichen Grundlagen fiir die ange-
strebte Kooperation zu klaren sowie Absprachen iiber die Bereitstellung der erforderli-
chen institutionellen und personellen Ressourcen zu treffen. Diese Anndherungsphase
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braucht vor allem Zeit, Offenheit und die Bereitschaft der Beteiligten, diese Aufgabe als
Grundlage der angestrebten Kooperation anzuerkennen. Uber die gesamte Dauer der
Kooperation hinweg werden solche Phasen notwendigerweise wiederholt auftreten.

Diese Verstdndigungsphasen hinsichtlich des Kooperationsinhalts sind insbesondere
bei stark divergierenden Erwartungen und Zielsetzungen - sowohl eigener wie iiber-
geordneter - entscheidend. Je weniger sich die Kooperationspartner dem eigentlichen
Anliegen der Kooperation verpflichtet fiihlen und/oder je unterschiedlicher die jewei-
ligen Handlungslogiken der Kooperationspartner sind, desto notwendiger sind solche
Kldrungsphasen. Dabei spielt auch die Verstandigung iiber die Kompetenzen und Zu-
stdndigkeiten, die einem Kooperationszusammenhang tibertragen werden, eine Rolle.
In diesem Zusammenhang muB zum Beispiel geklart werden, in wessen Verantwortung
die Entscheidung tiber weitere Hilfsangebote liegt. Entscheidet das Kooperationsgre-
mium dariiber oder berdt es in unverbindlicher Weise eine Entscheidungsinstanz. Ge-
schieht dies nicht, wird ziemlich schnell der Nutzen dieser Kooperation grundsitzlich
angezweifelt und erhebliches Frustrationspotential entsteht. Hierdurch werden dann
auf elementarer Ebene lokale Strukturen der Jugendhilfe belastet. Bleibt die Einbet-
tung von Kooperationsgremien in die Jugendhilfeszene ungeklart, so kann schnell der
Effekt eintreten, daB sich fachliche Grenzen verscharfen, die eigentlich mit Kooperati-
on iiberwunden werden sollten. Die negativen Erfahrungen hinsichtlich der Sinnhaf-
tigkeit und Bedeutsamkeit einer Kooperation werden dann von etlichen generalisiert
und die Bereitschaft sinkt, sich in Zukunft in Kooperationsgremien zu engagieren.

Ein erkennbares Profil eines Kooperationszusammenhangs ist eine wichtige Voraus-
setzung fiir dessen Integration in das System der sozialen Dienste. Dies heit nicht,
daB ein Kooperationszusammenhang unbedingt organisationsahnliche Strukturen aus-
bilden muB. Vielmehr geht es darum, daB fiir AuBenstehende die Kooperation als
solche erkennbar ist. Die Forcierung eines solchen Profils, durch die Inhalt, Ziele, Zu-
stdndigkeiten und Kompetenzen deutlich werden, hat in doppelter Hinsicht Auswir-
kungen: Einerseits identifizieren sich die Kooperierenden stirker mit (den Zielen) der
Kooperation. Sie vertreten die Ziele, gestirkt durch ihre 1dentitdt als Mitglied eines
spezifischen Kooperationsgremiums, aktiver nach auBen. Andererseits bietet ein ein-
deutiges Profil AuBenstehenden die Mdglichkeit, Verdnderungen und positive Effekte
auch der richtigen Stelle zuzuschreiben und dadurch die Arbeit des Kooperationsgre-
miums zu legitimieren.

3.2 Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern

In dem beschriebenen Aushandlungs- und IdentitatsfindungsprozeB werden mégliche
Zielsetzungen und Perspektiven zwischen den Kooperationspartnern angeglichen, die
Beteiligten lernen sich quasi nebenbei kennen und kénnen {iber diese gemeinsame Ar-
beit eine Kommunikationsstruktur aufbauen, die fiir die weitere Kooperation grundle-
gend ist. Ahnlich zentral wie die Gestaltung einer Kommunikationskultur erweist sich
die Ausbhildung von Vertrauen (vgl. Loose u. Sydow 1997). Durch Vertrauen geprigte
Strukturen gewdhren den Beteiligten ein gewisses MaB an Sicherheit, daB die einge-
gangenen Beziehungen auch stabil bleiben. Vertrauen fordert auf diesem Weg die Zu-
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versicht in kiinftige Partnerschaften und ihre Ergebnisse. Die Bereitschaft, zukiinftig
zu kooperieren, wachst.

Personliche Kontakte spielen nicht nur in Kooperationen zur gemeinsamen Bewal-
tigung schwieriger Problemlagen von Kindern, Jugendlichen und ihren Familien, fiir
die immer wieder personliches Kennen, Vertrauen und informelle Kooperation als
wichtige Faktoren fiir die Bestandigkeit genannt werden, sondern auch in gesetzlich
vorgeschriebenen Gremien wie dem Jugendhilfeausschul3 eine entscheidende Rolle bei
der Ausgestaltung der Kooperation (vgl. Biischges u. Abraham 1997). Erstaunlich ist
allerdings, daB, obwohl Praktiker/-innen durchgiangig persoénliches Vertrauen zu den
Kooperationspartnern als wesentlichen Faktor fiir eine gelingende Kooperation be-
schreiben, kaum gezielt vertrauensbildende Aktivitdten ergriffen werden. Ein konkretes
Beispiel hierzu: In einer Einrichtung hat ein Personalwechsel stattgefunden, eine sy-
stematische Einfiihrung der neuen Mitarbeiterin in die bestehenden Netzwerke findet
jedoch nicht statt. Es bleibt v6llig dem Engagement der neuen Kollegin {iberlassen,
inwiefern sie versucht, sich in das bestehende Netzwerk zu integrieren.

3.3 Zeitliche und personelle Kontinuitit

Spieltheoretisch angelegte Experimente (z.B. Axelrod 1988) zeigen, daB die Uberle-
genheit kooperativer Strategien fiir alle Beteiligten dann besonders ausgeprigt ist,
wenn es sich um wiederkehrende oder sich {iber einen ldngeren Zeitraum erstreckende
Kooperationsbeziehungen handelt. Denn so entsteht die Méglichkeit, daB fir Einzel-
entscheidungen notwendige Zugestdndnisse einzelner Kooperationspartner in der Ge-
samtbilanz der Kooperationseffekte nicht zu einem negativen Ergebnis fiihren. Stellt
also ein aktueller Verzicht, ein aktuelles Abriicken von der eigentlichen Position eine
potentiell sinnvolle Investition fiir die Zukunft dar, dann steigt die Wahrscheinlichkeit
fiir kooperatives Verhalten. Ist zeitliche Kontinuitdt hingegen nicht zu erwarten, so
gibt es auch keinen rationalen Grund, einen zeitlich versetzten Ausgleich fiir ein ak-
tuelles Entgegenkommen anzunehmen. Die verldBliche Perspektive, daB Kooperation
nicht nur eine singuldre Veranstaltung ist, stellt somit eine wichtige Voraussetzung fiir
eine gelingende Kooperation dar. Dies ist besonders bei einzelfallbezogenen Koopera-
tionen hervorzuheben, denn hier wird sich ein moglicher Ausgleich zwischen den
beteiligten Akteuren, z.B. Erziehungsberatung, Jugendamt und Kinder- und Jugend-
psychiatrie, erst im Lauf der Bearbeitung mehrerer gemeinsamer Félle einstellen kon-
nen. Es ist allerdings auch darauf zu achten, daB Kooperationsbeziehungen prinzipiell
als zeitlich befristete Beziehungen angelegt werden. Ist der Zweck einer Kooperation
erreicht und ergibt sich kein neuer Grund, so ist eine Kooperationsbeziehung auch zu
beenden. So werden Ressourcen fiir neue Kooperationen freigesetzt.

Ein anderer wichtiger Aspekt ist die personelle Kontinuitdt in der Besetzung von
Schnittstellen mit anderen Institutionen. Kontinuitdt erh6ht die Berechenbarkeit der
Kooperationspartner, fordert die Transparenz der Entscheidungen und Handlungen
und hilft bei der Vertrauensbildung zwischen den Kooperationspartnern. In der Kinder-
und Jugendhilfe ist allerdings die Gewahrleistung personeller Kontinuitdt aufgrund
unsicherer Rahmenbedingungen beziiglich der Finanzierung von Einrichtungen und
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Angeboten nicht immer gegeben. Unstetige, unsichere Finanzierungsbedingungen
kdnnen somit nicht nur die Qualitdt der Beziehung zu den Adressaten und die Konti-
nuitdt eines Angebots, sondern auch die Qualitdt der Kooperationsbeziehungen zwi-
schen den verschiedenen Institutionen tangieren.

3.4 Informationskultur - Zugang zu und Umgang mit Informationen

In den Regionalstudien zu Kooperationsbeziehungen in der Jugendhilfe zeigte sich die

herausragende Bedeutung des Umgangs mit Informationen fiir den Verlauf von Ko-

operationen. Im folgenden wird zwischen drei fiir Kooperation relevanten und hier

analytisch zu trennenden Aspekten von Information unterschieden:

(a) Information iber Kooperation und bestehende Kooperationszusammenhinge,

(b) Information als Handlungsgrundlage und als eine Ressource fiir Kooperationszu-
sammenhéinge,

(c) Information und Wissen als Ergebnisse eines Kooperationsprozesses.

(a) Information iiber Kooperation und bestehende Kooperationszusammenhdnge:
Kooperationen zwischen verschiedenen Einrichtungen oder Institutionen miissen, da-
mit es zu fiir Vernetzung offene Jugendhilfestrukturen vor Ort kommen kann, zumin-
dest in der jeweiligen Fachoffentlichkeit bekannt gemacht werden. Das beinhaltet
auch Informationen iiber Inhalte, Tagungs- und Organisationsmodalitdten. Wie unzu-
reichend dies bisher geschieht, kann auch an dem immer wieder beklagten Informati-
onsmangel gezeigt werden. Beispielsweise arbeiten in einzelnen Kommunen oder
Stadtteilen unterschiedliche Einrichtungen zwar mit demselben Klientel, aber weder
wissen sie voneinander, noch werden bereits bestehende Vernetzungen zur Kenntnis
gebracht oder genommen. Ein Grund hierfiir ist, so zumindest ein Ergebnis der Regio-
nalstudien, die geringe personelle Verankerung von Kooperationsaktivititen. Diese
sind vielmehr in vielen Fillen exklusiv mit bestimmten Personen in der Jugendhilfe vor
Ort verbunden und deren Informationspool ist hdufig nicht iber einen bestimmten
Personenkreis hinaus verfiigbar. Hierdurch entstehende Informationsasymmetrien sind
eng mit unterschiedlichen Handlungsrationalitdten, Statusfragen, strategischen Anlie-
gen und der Einbindung von Personen in verschiedenen Gremien und Institutionen
verwoben. Sieht man jedoch in Kooperation eine fiir das regionale Angebot sozialer
und gesundheitlicher Dienste sinnvolle und notwendige Strategie zur Verbesserung
und Steigerung der Leistungsfahigkeit der Praventions- und Unterstiitzungsangebote,
so miiBte sichergestellt werden, daB Informationen {iber Kooperationen an Informati-
onsknotenpunkten gesammelt und weitergeleitet sowie von den entsprechenden Per-
sonen auch zur Kenntnis genommen werden. Eine bewuBte Informationssteuerung
unterstiitzt eine positive Profilbildung von Kooperationsgremien.

(b) Information als Handlungsgrundlage und als eine Ressource

fiir Kooperationszusammenhdnge:

Die Kooperierenden stammen haufig aus vollig unterschiedlichen Interaktionszusam-
menhidngen innerhalb der Jugendhilfe und nicht selten aus sehr unterschiedlichen
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Funktionsbereichen der Gesellschaft, beispielsweise Gesundheitswesen, Justiz, Arbeits-
verwaltung oder Politik. Eine grundlegende Aufgabe besteht deshalb darin, Transpa-
renz {iber die unterschiedlichen Informationsnetzwerke herzustellen sowie dem Infor-
mationsaustausch geniigend Raum zu geben.

Mittelfristig miissen innerhalb eines Kooperationszusammenhangs Informationswe-
ge und -formen gefunden werden, die einen kontinuierlichen Informationsaustausch
auch iiber alle Teilgruppierungen der Beteiligten hinweg sichern. Damit sind auch In-
formationen tiber infrastrukturelle Voraussetzungen, Aufgaben und Kompetenzen an-
derer Institutionen gemeint. Fiir eine gelingende Kooperation sind Informationen und
Wissen {liber die Arbeitsweisen und Handlungsmdglichkeiten der jeweiligen Kooperati-
onspartner notwendig, denn bei Kooperationspartnern, die einer anderen Handlungs-
logik folgen, hilft es nicht weiter, vom eigenen Verhalten auf das der Kooperations-
partner zu schlieBen. Im Gegenteil: Dies zu tun, kann die Kooperation beeintrachtigen,
weil so unter Umstinden Erwartungen entstehen, die von den Kooperationspartnern
nicht zu erfiillen sind.

Eine effektive inter-institutionelle Kooperation setzt also voraus, daB die einzelnen
Kooperationspartner eine klare Vorstellung von den Aufgaben und dem Angebotsprofil
der jeweils anderen haben. Dies allein reicht jedoch nicht aus. Fiir eine inter-institu-
tionelle Kooperation ist es dartiber hinaus férderlich, wenn die jeweiligen Zustéandig-
keiten der Kooperationspartner bekannt sind. Fiir welche Gruppe von Adressaten bei-
spielsweise ist eine Institution genau zustindig und ist diese Zustandigkeit regional
begrenzt? Gibt es fiir diese Aufgaben noch andere Zusténdigkeiten, und wenn ja, wie
verhalten sich diese zueinander?

Die Verfiigbarkeit von Handlungsméglichkeiten und Handlungsspielraumen stellt
fir Institutionen einen wesentlichen Faktor dar, der EinfluB darauf hat, wie erfolgreich
und umfassend sie ihre Aufgaben erfiillen konnen. Die im Rahmen des Projekts ,Ju-
gendhilfe und sozialer Wandel - Leistungen und Strukturen der Jugendhilfe* durch-
gefiihrte Fallstudie zu Hilfeleistungen in Einzelfdllen zeigt jedoch, daB zum Teil fal-
sche und erfahrungsresistente Vorstellungen im Hinblick auf die Handlungsweisen von
Kooperationspartnern existieren. Am Beispiel der nicht immer zufriedenstellenden Zu-
sammenarbeit zwischen einem sozialpddiatrischen Zentrums und Einrichtungen der
Jugendhilfe (wie Erziehungsberatungsstelle und Allgemeinem Sozialdienst) 148t sich
das plastisch darstellen.

Die Mitarbeiter der Jugendhilfeeinrichtungen bemingelten die Kooperationsbereit-
schaft in diesem medizinischen Dienst. Eine Analyse der Kooperationshindernisse ver-
deutlichte, daB3 die Mitarbeiter aus der Jugendhilfe beziiglich einer Grundbedingung
der Zusammenarbeit Informationsliicken haben. Thnen war nicht bewuBt, da3 das so-
zialpadiatrische Zentrum nur aufgrund von Uberweisungen durch niedergelassene
Arzte aktiv werden darf. Eine Bitte um Abklirung eines MiBhandlungsverdachts durch
eine Institution der Jugendhilfe reicht hierfiir nicht aus. Auch in die andere Richtung
bestanden ungerechtfertigte Annahmen iiber die Handlungsmdglichkeiten innerhalb
der Jugendhilfe. Von beiden Seiten wurden Enttduschungen der gegenseitigen Erwar-
tungen dem Unwillen des jeweiligen Kooperationspartners und nicht den vorhanden
Einschrankungen der Handlungsméglichkeiten zugeschrieben. Ausreichende Kennt-
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nisse Uiber die Handlungsmdglichkeiten und Handlungsspielraume der Kooperations-
partner kdnnen somit helfen, falsche Erwartungen abzubauen.

Einen weiteren wichtigen und forderlichen Aspekt inter-institutioneller Kooperation
stellen Kenntnisse der internen Organisations- und Ablaufstrukturen der Kooperati-
onspartner dar. Die Lange der Bearbeitungszeiten oder etwaige Verzdgerungen in der
Bearbeitung bei den Kooperationspartnern werden durch solche Kenntnisse besser
nachvollziehbar, erhéhen die Toleranzschwelle und fiithren zu einem gréBeren Ver-
stdandnis unter den Kooperationspartnern. Auch das Wissen um die Personalressourcen
der Kooperationspartner kann das BewuBtsein fiir das Mégliche und Unmdgliche in-
nerhalb einer inter-institutionellen Beziehung schirfen und diese von unnétigen Irri-
tationen entlasten.

(c) Information und Wissen als Ergebnisse eines Kooperationsprozesses:

Dieser Aspekt wird hier aus rein systematischen Griinden noch einmal erwdhnt. Bei der
Frage der Profilbildung und Verankerung von Kooperationsgremien in die regionale
Jugendhilfeszene wurde bereits darauf eingegangen.

3.5 Infrastrukturelle Absicherung der Kooperation

Kooperationen sind ohne den Einsatz von Ressourcen nicht durchfiihrbar. Diese
scheinbare Banalitdt wird im Alltag, so ein Ergebnis der Regionalstudien, nicht aus-
reichend beachtet. Die bendtigten Ressourcen reichen von fachlich kommunikativer
Unterstiitzung tber die Bereitstellung infrastruktureller Mittel wie Telefon und Ko-
piermdglichkeiten bis hin zur institutionellen Anbindung eines Kooperationszusam-
menhangs an eine Institution. Letzteres ist jedoch ambivalent. Die Vorteile einer
solchen institutionellen Zuordnung liegen in der VergroBerung der Handlungsfa-
higkeit des entsprechenden Gremiums, da mdéglicherweise der Zugang zum Koope-
rationszusammenhang erleichtert und dessen Arbeit legitimiert wird. Damit verbun-
dene organisatorische und inhaltliche Festlegungen kénnen jedoch gerade in dem
weitgehend auf Aushandlungen angewiesenen Feld der Jugendhilfe auch zu dys-
funktionalen Effekten fiihren. Ist ein Kooperationszusammenhang mit einer Insti-
tution oder Einrichtung verkniipft, versucht diese moglicherweise, das Gremium fir
eigene Zwecke zu instrumentalisieren und auf die Zielausrichtung erheblichen Ein-
fluB zu gewinnen.

Ahnlich ambivalent kann der Versuch einer Konsolidierung eines Kooperationszu-
sammenhangs iiber die Beschaftigung einer hauptamtlichen® Mitarbeiterin beschrie-
ben werden. Solchen Bestrebungen liegt die Vermutung zugrunde, daB Schwierig-
keiten in einer bestehenden Kooperationsbeziehung, wie beispielsweise ungeklarte
Verantwortlichkeiten, Organisationsschwierigkeiten und ungeniigender Informations-

3 Hauptamtliche Mitarbeiterin fiir die Kooperation meint hier jemanden, der die Geschéaftsfiihrung des
Kooperationsgremiums tibernimmt, der einlddt, Sitzungen vorbereitet und die Verantwortung fiir die
Ergebnissicherung trégt. Diese Person ist fiir diese Tatigkeiten von anderen Aufgaben durch ihren Arbeit-
geber freigestellt.
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fluB, durch die Einstellung einer hauptamtlich , Kooperierenden“ behoben wiirden und
damit die Kooperation automatisch erfolgreicher ware. Mit einer solchen hauptamtli-
chen Kooperationsstelle werden Effekte provoziert, die das Kooperationsergebnis ne-
gativ beeinflussen konnen: Der jeweilige Kooperationszusammenhang wird zu stark
von den Vorstellungen der dafiir zustindigen Person bestimmt sein. Hierdurch sinkt
die Anpassungsfahigkeit des Kooperationszusammenhangs an veranderte Bedingun-
gen, zumindest insoweit, wie diese zu einer wesentlichen Verdnderung der Inhalte
oder gar zu einer Beendigung der Kooperation fiihren.

Andererseits wird von den urspriinglichen Mitgliedern die gesamte Arbeit des Ko-
operationsgremiums auf die hauptamtliche Person delegiert. Man kdnnte aus der Per-
spektive der Kooperationspartner iiberspitzt formulieren: Man genieBt die Sicherheit,
daB kooperiert wird, da man explizit fiir diese Aufgabe eine Person beschaftigt und
bezahlt.

3.6 Innerorganisatorische Absicherung und Verankerung von Kooperation

Zu den bereits dargestellten infrastrukturellen Absicherungen einer Kooperationsbe-
ziehung gehort auch, daB der fiir die Kooperation notwendige Zeitaufwand und Ar-
beitseinsatz den kooperierenden Personen als originarer Bestandteil ihrer Arbeit fiir die
Einrichtung, in der sie tatig sind, anerkannt wird. Eine Méglichkeit, den positiven Stel-
lenwert von Kooperation zu symbolisieren, ist durch eine entsprechende Beriicksichti-
gung in der jeweiligen Tatigkeitsbeschreibung gegeben.

Von groBer Bedeutung ist es neben dieser eher materiellen Absicherung der Ko-
operationsaktivitaten, Riickkopplungsprozesse genau zu steuern. Inter-institutionel-
le Kooperation erfolgt zwischen einzelnen Mitarbeiter(inne)n dieser Institutionen,
die eine Briickenfunktion zwischen einem inter-institutionellen Kooperationszusam-
menhang und ihrer Einrichtung, ihrer Institution inne haben. In dieser Position miis-
sen die kooperierenden Personen in zweifacher Hinsicht titig werden: Sie miissen
erstens Informationen, Wissen und Interessen der Herkunftsinstitution innerhalb ei-
nes Kooperationszusammenhangs weitertransportieren, reprasentieren und vertreten.
Zweitens missen sie Ergebnisse, Informationen, Erfahrungen und Interessen aus
dem Kooperationszusammenhang in die Herkunftsorganisation hineintragen und
vertreten. Diese ,Doppelattribution®, die die Schnittstelleninhaber sowohl dem Ko-
operationszusammenhang als auch der Herkunftsorganisation verpflichtet, beinhal-
tet eine Vielzahl von Anforderungen, die leicht zu Uberforderungen fiihren konnen.
Die adédquate Erfiillung dieser Vermittlungsfunktion stellt eine notwendige Bedin-
gung fiir die Etablierung kontinuierlicher, fachlicher, gewinnbringender, inter-insti-
tutioneller Kooperationen dar. Die Fallbeispiele in unseren Regionalstudien haben
jedoch gezeigt, daB inter-institutionelle Kooperationsbeziehungen zum Teil indi-
vidualisiert werden, d.h. letztendlich Kooperationszusammenhédnge zwischen Per-
sonen und nicht zwischen Institutionen darstellen. Dies verhindert oftmals einen
RiickkopplungsprozeB in eine oder gar beide Richtungen. Das Fehlen dieser Riick-
kopplungsprozesse verringert die Chance, durch Kooperation eine fachliche Weiter-
entwicklung auf breiterer Basis zu erreichen, senkt die Verbindlichkeit einer Koope-
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ration und bedroht die Kontinuitdt der Kooperationsbeziehungen, weil sie nicht
institutionell verankert sind. Auf die Frage nach der Gestaltung der Riickkopplungs-
prozesse kann es keine allgemeingiiltige Antwort geben. Wie ausgeprégt, in welcher
Tiefe und Breite Wissen und Informationen weitergeleitet werden soll, ist nicht zu-
letzt im Zusammenhang mit dem Gegenstand der Kooperation und der Organisation
der Institutionen zu sehen. Technokratische Losungen wie das Verfassen von Proto-
kollen oder eine miindliche Berichterstattung kénnen Riickkopplungsprozesse nicht
garantieren. Entscheidend ist vielmehr, ob es gelingt, eine inter-institutionelle
Zusammenarbeit als integralen Bestandteil des institutionellen Handelns - ent-
sprechend der Forderung nach Kooperation als integralen Bestandteil individuellen
beruflichen Handelns - zu etablieren. Wissens- und Informationstransfer und -ver-
mittlung stellen in dieser Hinsicht nur eine Voraussetzung fiir inter-institutionelle
Kooperation dar. Entscheidend ist eine institutionelle, aus einer entsprechenden Ko-
operationsstrategie abgeleitete Unterstiitzung der Schnittstelleninhaber/-innen. Nur
wenn diese gegeben ist, ist es fiir diese Personen moglich, dezidiert als Vertreter/
-innen einer Institutionen zu agieren. So kann dann auch die Arbeit in einem Ko-
operationszusammenhang an Gewicht und Bedeutung gewinnen.

3.7 Zustindigkeiten, Entscheidungsbefugnisse und Funktionsiiberschneidungen

Verstindigungs- und Kooperationsprozesse werden durch Ahnlichkeiten zwischen den
beteiligten Institutionen erleichtert. Umgekehrt behindern unterschiedliche Organisa-
tionsstrukturen Kooperationen. Insbesondere eine nach Kooperationspartnern differie-
rende Entscheidungsbefugnis, wie sie z.B. oft bei einer Kooperation zwischen Schule
und Jugendhilfe gegeben ist, behindert eine effektive Kooperation. Daher sollten zu
Beginn einer Kooperation die Entscheidungskompetenzen der Beteiligten expliziert
werden, damit die mogliche Verbindlichkeit von Kooperationsergebnissen von Anfang
an geklart ist. Genau an dieser Stelle wird ein Problem inter-institutioneller Koopera-
tion sichtbar: Nicht nur die Entscheidungsbefugnis der Kooperationspartner ist oft
unterschiedlich, sondern auch die institutionelle Zustandigkeit fiir den Kooperations-
gegenstands ist nicht geklart. Inter-institutionelle Kooperation, insbesondere als Re-
aktion auf schwierige Lebenslagen, ist aber gerade dazu da, Lésungen fiir Probleme
zu finden, die die Moglichkeiten sowie Zustandigkeiten einer Institution tiberschrei-
ten. Zum Teil kann es hier Funktionsiiberschneidungen und Rollenkonflikte der betei-
ligten Institutionen geben, was die Kooperation erschweren kann.

Das Beispiel Schule und Jugendhilfe verweist noch auf einen weiteren Aspekt inter-
institutioneller Beziehungen, der auf unterschiedliche Zustiandigkeiten und Hand-
lungslogiken zurlickzufiihren ist. Die Linderzustdandigkeit der Schule und die kommu-
nale Zustiandigkeit der Kinder- und Jugendhilfe hat auch Folgen fiir die Finanzierung
von Leistungen der jeweiligen Institutionen: Zahlt die Kommune oder zahlt das Land?
Der Kostenaspekt durchdringt die Diskussion um Handlungslogiken, Aufgaben und
Zustindigkeiten der beiden Bereiche. Die Abgrenzung der Handlungslogiken wird in
diesem Fall also noch durch unterschiedliche Finanzierungswege verscharft. Dies ist bei
Kooperation zur Erbringung sozialstaatlicher Leistungen kein seltener Konflikt, man
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denke etwa an die Abgrenzungsdiskussion zwischen Krankenkassen, Pflegeversiche-
rung und Sozialhilfe oder die Konflikte um die Anwendung von § 35 a KJHG.*

3.8 Doppelte Zielkongruenz

Die faktische ,,Doppelebene®, die personelle und institutionelle Ebene einer inter-in-
stitutionellen Beziehung, impliziert auch eine doppelte Stéranfilligkeit inter-institu-
tioneller Kooperationsbeziehungen: Sowohl die Institution als auch die Personen miis-
sen zur Kooperation bereit sein. So wird z.B. eine Kooperation zwischen Einrichtungen
des Gesundheitswesens und der Jugendhilfe scheitern, wenn zwar das Gesundheitsamt
und die Klinikleitung zu einer Zusammenarbeit bereit sind, aber die Arzte und das an-
dere Personal, die diese Kooperation tragen und sie mit Leben fiillen miissen, sich ver-
weigern. Kooperation erfordert also eine ,,doppelte Zielkongruenz®. Die Kooperations-
ziele miissen sowohl mit den Zielen der einzelnen Institutionen kompatibel als auch
an die individuellen und fachlichen Ziele der konkreten Personen anschluBfahig sein
- eine Konstellation, die nicht immer als gegeben angenommen werden kann. Beide
Ebenen miissen vom Nutzen einer Kooperation iiberzeugt sein und dieser muB3 auch
auf beide Ebenen erfahrbar sein, damit die notwendige Motivation zur Kooperation
erhalten bleibt. Die ,Doppelebene” inter-institutioneller Beziehungen impliziert zu-
dem die Notwendigkeit intra-institutioneller Abstimmungs- und Klarungsprozesse zur
Herstellung der erforderlichen ,,doppelten Zielkongruenz®.

3.9 Individuelle Kompetenzen und Qualifikationen

Die Rahmenbedingungen einer inter-institutionellen Kooperation erfordern eine spe-
zifische Qualifikation der Schnittstelleninhaber, die {iber die notwendigen Qualifika-
tionen (z.B. Kommunikationskompetenz, Offenheit und empathisches Vermogen) fir
eine intra-organisatorische oder subsystem-interne Kooperation verschiedener Trager
hinausgehen. Ein effektives Arbeiten von Schnittstellen ist auf fachliche Kompetenzen
der dort agierenden Personen in all den Bereichen, zwischen denen sie kooperieren,
angewiesen. Ohne nachweisbare Fachkompetenz und Kenntnis organisationsinterner
Abldufe anderer Institutionen werden es Vertreter der Jugendhilfe sehr schwer haben,
sich als ernstzunehmende Verhandlungspartner zu etablieren. Das Vorsprechen einer
Jugendamtsvertretung im Rahmen der Umsetzung einer Querschnittspolitik im Bau-
amt mit dem Ziel einer kinder- und familienfreundlichen Gestaltung eines Bauvorha-
bens, wird unter sonst gleichen Bedingungen umso erfolgeicher sein, je kompetenter
man sich als Gesprachspartner auf dem Gebiet der Verwaltung und Realisierung von
BaumaBnahmen erweisen kann. Wenn Anspriiche an andere Gesellschaftsbereiche gel-
tend gemacht werden, muB man Kenntnisse iiber diese erworben haben und sich den

4 In § 35a KJHG wird Eingliederungshilfe bei drohender oder manifester seelischer Behinderung als Auf-
gabe der Jugendhilfe definiert, damit werden sozusagen als Nebeneffekt fachlicher Uberlegungen (vgl.
Wiesner et al. 2000 oder Lempp 1994) die Kosten vom Sozialhilfetriger auf den 6rtlichen Jugendhilfetri-
ger verlagert.
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dort jeweils geltenden Steuerungsmechanismen anpassen. Eine Einmischungsstrategie
erfordert deshalb nicht nur Priasenz in anderen Verwaltungs- und Gesellschaftsberei-
chen, sondern auch die entsprechende Kompetenz, in diesen fachgerecht und wirksam
zu agieren. Dazu sind Kenntnis und Akzeptanz anderer Handlungslogiken sowie Wis-
sen um Verfahrens- und Organisationsablidufe notwendig.

4 st Kooperation die notwendige Anstrengung wert?

L4Bt man nun die vielen Voraussetzungen, die fiir gelingende Kooperationsbeziehun-
gen gegeben sein sollten, Revue passieren, so dringt sich unweigerlich die Frage auf,
ob Kooperation die damit verbundenen Anstrengungen wert ist.

Sowohl aus den eingangs angesprochenen Forschungsergebnissen als auch aus
theoretischen Uberlegungen (vgl. Bergold u. Filsinger 1993a; von Kardorff 1998) sowie
den eigenen Befunden zeigt sich, daB es zu einem kooperativen Arbeitsansatz in der
psychosozialen Praxis im allgemeinen und in der Jugendhilfe im besonderen keine Al-
ternative gibt. Die Komplexitdt schwierigen Lebenslagen zugrundeliegender Konstel-
lationen, das Zusammenspiel sozialer, psychologischer und medizinischer Faktoren er-
fordert die Zusammenarbeit verschiedener Fachdisziplinen. Erhalten Kooperationen,
den ihnen zustehenden Stellenwert, der je nach Situation mal gr6Ber und mal kleiner
ist, und werden forderliche Rahmenbedingungen geschaffen, kann Kooperation ihre
produktive Wirkung entfaltet.

Auf einen wichtigen Aspekt ist noch hinzuweisen: Kooperation darf nicht zu einer
(weiteren) Entmiindigung von Hilfesuchenden fiihren. Die Gefahr, daB durch eine enge
und gute Zusammenarbeit der Fachebene, die Interessen und Bediirfnisse der Ratsu-
chenden zu wenig Beachtung finden, ist nicht von der Hand zu weisen. SchlieBlich
glauben die Fachleute ja genau zu wissen, welcher Hilfebedarf besteht und handeln
héufig ohne eine ausreichende Einbeziehung der Adressaten. Kooperative Strategien
bleiben solange unzureichende, wie sie die Adressaten nicht intensiv einbeziehen. Wie
dieses gelingen kann, wird zur Zeit in allen Bereichen der psychosozialen Arbeit dis-
kutiert (z.B. Seckinger et al. 2000).
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