
MODUL 2b

Faktoren, die eine erfolgreiche Kooperation behindern

Hinderliche Faktoren; Schwächen/ Bedrohungen



Überblick

Lernziele (Wissen /Fähigkeiten/Einstellungen)

Index

Dieses Modul identifiziert diejenigen Aspekte, die, wenn sie nicht bereits im Frühstadium berücksichtigt werden, Schwierigkeiten beim Aufbau eines erfolgreichen Koope-
rationssystems bereiten können. Aspekte wie die Wahl der Partner, mangelnde Transparenz, mangelnde Gerechtigkeit, mangelndes Vertrauen unter den Partnern oder das 
Fehlen eines internen Regulierungsrahmens können alle guten Zwecke bedeutungslos machen.

Wissen
•	 Warnung vor den Aspekten, die einen Kooperationsprozess schwächen könnten.
•	 Schaffung gesunder Prozesse auf der Grundlage von gegenseitigem Vertrauen, gemeinsamen Zielen und einem formalen Rahmen, der die Unsicherheit zwischen den 

Partnern verringert.
Fähigkeiten
•	 sich der Bedeutung von Kommunikations- und Sozialkompetenz bewusst sein.
•	 Führung als Schlüssel zur Steuerung von Kooperationsprozessen.
Einstellungen
•	 Annahme, dass der eigene Erfolg zum gemeinsamen Erfolg beiträgt.
•	 Bereitschaft zu Transparenz bei der Verwaltung von Informationen und Fairness bei der Verteilung der Ergebnisse.
•	 Übernahme von Verantwortlichkeiten.

1. Frühphasen.
2. Formalitäten.
3. Die Festlegung von Regeln.
4. Vertrauen unter den Partnern.
5. Weitere kooperative Schlüsselfaktoren.
6. Strategien, Kenntnisse, Fähigkeiten und Einstellungen.
7. Schwächen/Bedrohungen.



Jede Kooperation oder Kollaboration, unabhängig vom Bereich, kann nur dann wirksam sein, wenn die Akteure bereit sind, Vereinbarungen zu treffen, die sie freiwillig mit 
der Suche nach einer gemeinsamen Lösung verbinden.

Um zu verstehen, wie die Akteure eines Kooperationssystems miteinander verbunden sind, basieren viele Spezialisten und Forscher auf einem „Sozialkonstruktivismus“: 
Durch ihre Wechselwirkungen geben die Akteure des Kooperationssystems ihren Wahrnehmungen, Eindrücken, Erfahrungen und persönlichen Präferenzen einen Sinn, der 
ihre Offenheit für die gemeinsame Nutzung von Ressourcen bestimmt.

In diesem Sinne ist es notwendig, von Anfang an Veränderungen in den Wahrnehmungen, Regeln und Werten der Akteure in Bezug auf das Kooperationssystem selbst und die 
anderen Akteure zu fördern. Und zwar durch die Förderung eines der Kooperation förderlichen Ausgangsverhaltens und die Stärkung des Vertrauens zwischen den Akteuren.

Zu Beginn der Zusammenarbeit werden die Akteure die Notwendigkeit teilen, die Situation, in die sie eingreifen wollen, zu verbessern, und viele Gespräche werden sich um 
das drehen, was getan werden kann, aber hinter den Kulissen wird es ein hohes Maß an Unsicherheit und Misstrauen gegenüber den Ergebnissen, den Risiken und Nutzen 
der Zusammenarbeit und dem Verhalten anderer geben.

In diesem Modul werden wir diejenigen Faktoren vorstellen, die Unsicherheit und Instabilität in einer kollaborativen Initiative erzeugen können, und Ansätze beschreiben, 
die den Erfolg der Kooperationsvereinbarungen sichern können.

Einführung



1. Frühphasen

Es ist wichtig zu bedenken, dass in dieser ersten Phase der Zusammenarbeit die Produktivität des Kooperationssystems für die Mitglieder des Systems nachgewiesen 
werden muss. Am Anfang gibt es drei Situationen, die vermieden werden sollten:
•	  “Die Verstrickung”: Das Fehlen von Definitionen kann die Energie der Akteure, die die Zusammenarbeit fördern, belasten und erschöpfen. Es ist notwendig, rasch eine 

gemeinsame Vision zu entwickeln, die das Kooperationssystem verbindet und klärt wie die Arbeit zusammen organisiert ist.
•	  “Die Rauchwolke”: Die mangelnde Durchführung von Meetings kann zu einem Gewirr guter Absichten führen und den Wunsch, alles tun zu wollen. Dies kann die Visuali-

sierung eines konkreten und kurzfristigen Produkts der Zusammenarbeit verhindern.
•	 “Nichts passiert”: Es muss sichergestellt werden, dass sich mindestens ein Akteur des Systems verpflichtet, die ständige Kommunikation zwischen den Kooperations-

akteuren zu gewährleisten und den Fortschritt und das Lernen zu dokumentieren, um dies dann aktiv und kontinuierlich in den Sitzungen des Systems zu nutzen.

Viele der Probleme, die sich aus der Zusammenarbeit mit Partnern während einer Zusammenarbeit ergeben, könnten bei der Auswahl der Partner vermieden werden.  Einige 
der Schwierigkeiten, die auftreten können und die berücksichtigt werden sollten, sind unter anderem:

1.1 Zu vermeidende Dinge



In dieser ersten Phase und zumindest während der Aushandlung der Kooperationsstruktur kann es sehr nützlich sein, dass das Kooperationssystem von einer externen 
Instanz beraten wird, die Kommunikations- und Managementfunktionen übernimmt, anstatt diese Rolle einer Instanz des Systems zu übertragen und in dem wichtigen 
Moment der Einigung Machtverhältnisse zu erzeugen. 

In jedem Fall sind die für diese Koordinationsfunktion am dringendsten erforderlichen Kapazitäten vorhanden:

1.2 Zur fördernde Dinge



Die Erfolgswahrscheinlichkeit steigt, wenn die Protagonisten in der Anfangsphase auch ein konstruktives Verhalten zeigen, das die Konsolidierung des Kooperationssys-
tems fördert, gekennzeichnet durch:



2. Formalitäten

Der Aufbau eines Kooperationssystems erfordert die Identifizierung eines gemeinsamen Ziels, das zu einer gemeinsamen Vision oder einem gemeinsamen Wert wird, wobei 
die Akteure auch ihre jeweils eigenen Ziele wahren.

Die Möglichkeit, dass jeder Mensch dieses Ziel akzeptiert und sich damit identifiziert, hängt vom Grad der Kompatibilität und Kongruenz mit seinen eigenen Interessen und 
Werten ab.

Das Verhalten in den Kooperationssystemen weist einen größeren Spielraum von “Freiheit” auf, was sich in einer flexiblen Verpflichtung zur Einhaltung von Vereinbarungen 
und Beiträgen zum System manifestiert. 

Diese Situation kann zu Beginn der Zusammenarbeit viel deutlicher werden, wenn die Treffen und Regeln informell sind. Im Zuge des fortschreitenden Austauschs von 
Beiträgen und des wachsenden Interesses an Beziehungen und Risiken durch die zunehmende Interdependenz wird jedoch die Notwendigkeit, formellere Regelungen zu 
treffen, intensiver wahrgenommen.

Diese Unterschiede zwischen dem formalen und dem informellen Bereich können zu Spannungen führen, weshalb die Akteure ermutigt werden müssen, ein angemessenes 
Gleichgewicht zwischen Informalität und Formalität zu finden. Diese Spannungen sind:



3. Die Festlegung von Regeln

Mit der Festlegung von Regeln wird versucht, die Komplexität der Diskussionen zu reduzieren und die Unsicherheit über das Verhalten anderer zu verringern, aber Regeln 
sollten vorher bekannt sein und von den Akteuren auf die gleiche Weise interpretiert werden. 

Die Anreize für die Aushandlung von Kooperationsabkommen hängen in hohem Maße von den vereinbarten Regeln oder dem rechtlich-institutionellen Rahmen des Systems 
ab, aber eine übermäßige Rigidität kann Akteure entmutigen, die flexiblere Verträge für ihre Teilnahme benötigen.

Auf jeden Fall gibt es fünf grundlegende Bereiche, deren Konfiguration den normativen Rahmen des Kooperationssystems gestaltet:

•	 Ein- und Ausstieg von Akteuren: Die Ein- und Austrittsregeln bestimmen, welche Akteure am Spiel des Kooperationssystems teilnehmen. Das bedeutet, die Einbeziehung 
von Akteuren oder deren Ausgrenzung zu definieren und damit die Anreize für die Schärfung und den Verbleib im System zu definieren. Wenn nur wenige Akteure diese 
Ein- und Austrittsregeln kontrollieren, können sie Akteure von den Vorteilen des Kooperationssystems oder von der Entscheidungsfindung ausschließen, was zu akuten 
Konflikten führen und sogar das Ende des Systems auslösen kann.

•	 Relative Position der Akteure: Diese Regeln beziehen sich auf die Macht, die die Akteure innerhalb der Zusammenarbeit haben. Die Macht eines Akteurs ergibt sich unter 
anderem aus seinem Zugang zu Ressourcen, Prestige, Kommunikationsfähigkeit oder technischer Kapazität. Positionsregeln können die Macht der Akteure stärken oder 
ausgleichen.

•	   Interaktion zwischen den Akteuren: Die Regeln der Interaktion strukturieren den Austausch zwischen den Akteuren des Systems in Bezug auf den Informationsfluss für 
den Zugang und den Austausch von Wissen, die Koordination oder Verhandlung. Ihre größte Bedeutung besteht jedoch darin, Vertrauen unter den Akteuren zu schaffen: 
mangelnde Transparenz, Aufbewahrung oder Manipulation von Informationen, ungleiche Verteilung der Vorteile und Einschränkungen der Kommunikation, Unterschiede 
und Ungleichgewichte, die schwer zu beheben sind.

•	  Entscheidungsfindung: Je mehr Mittel und Anstrengungen in die Zusammenarbeit investiert werden, desto wichtiger ist es, die Entscheidungsverfahren festzulegen, da 
diese Regeln eine transparente Verteilung der Leistungen nach den Beiträgen der Akteure gewährleisten.

•	  Umsetzung der vereinbarten Maßnahmen: Sobald eine Entscheidung getroffen ist, legen die Durchführungsbestimmungen die Verteilung der Verantwortlichkeiten für die 
Erfüllung der vereinbarten Aufgaben sowie die Vorteile, Belohnungen und Sanktionen im Zusammenhang mit der Einhaltung fest.



Aus dem zuvor Beschriebenen können einige Konsequenzen für die praktische Ausgestaltung der Informalität oder Formalität von Regeln in einem Kooperationssystem 
gezogen werden:
 
•	 Auf der einen Seite kann die Definition und Regulierung von allem das Vertrauen fördern, aber am Ende wirkt es sich negativ auf die Kreativität, Flexibilität, Motivation 

und Entwicklung des Kooperationssystems aus.
•	 Andererseits, wenn man bedenkt, dass Vertrauen ein wesentlicher Bestandteil der Zusammenarbeit ist, führt dies dazu, über die Rolle des institutionellen Rahmens bei 

der Förderung des gegenseitigen Vertrauens zwischen den Akteuren nachzudenken. Die Risiken der Informalität in einem unspezifischen institutionellen Rahmen können 
nur durch eine Erhöhung des zwischenmenschlichen Vertrauens ersetzt werden.



4. Vertrauen unter den Partnern
Vertrauen ist die Basis von Kooperationsvereinbarungen und kann nur aus den eigenen Erfahrungen der Akteure mit der Zusammenarbeit und aus der Annahme über die Vor-
hersage des Verhaltens des anderen Akteurs gewonnen werden.
 
Als Ressource hilft Vertrauen den Kooperationssystemen, effizienter zu sein und ihre Transaktionskosten zu senken, den Kontroll- und Koordinierungsaufwand zu redu-
zieren, Verhandlungszeit zu sparen, den offenen Informationsaustausch und den Erwerb von Wissen zu erleichtern, die fixierten schriftlichen Verträge zu ersetzen und die 
Notwendigkeit, die Regeln zu formalisieren. Ohne ein Minimum an Vertrauen funktioniert die Zusammenarbeit jedoch nicht.  

Mangelndes Vertrauen hat mehrere Gründe:
•	 Fehlende persönliche Offenheit
•	 Unsicherheit über die Motive und Absichten des anderen.
•	 Fehlende Möglichkeiten für direkte und häufige Kontakte
•	 Mangelnde Informationen und gegenseitiges Wissen
•	 Fehlen von Mindestvereinbarungen
•	 Straflosigkeit bei Nichteinhaltung von Vereinbarungen
•	 Willkür und geringe Transparenz von Entscheidungen



Arten des Vertrauens in kooperativen Beziehungen:

Obwohl Vertrauen auf formalen Aspekten beruhen kann, muss es aufgebaut werden, um die Kommunikation und Nähe zwischen den Akteuren durch soziale Beziehungen zu 
fördern, es kann unbeabsichtigt entstehen und dann gemeinsames Handeln fördern und stärken. 

Eine dauerhafte und zuverlässige Beziehung zwischen den Akteuren des Kooperationssystems ist ein stabilisierender Faktor in den Beziehungen des Kooperationssystems.
 
In diesem Sinne sind Werte, die die Schaffung, Stabilisierung und Reproduktion von Vertrauensbeziehungen unterstützen:

•	 Offenheit: Bereitstellung von Informationen und wichtigem Wissen für die Mitglieder des Kooperationssystems.
•	 Ehrlichkeit: Falsche Informationen werden nicht gegeben.
•	 Toleranz: Jeder kann seine Meinung einbringen, auch wenn er sich von meiner unterscheidet.
•	 Gegenseitigkeit: als Gerechtigkeit im Austausch und in der Verteilung von Vorteilen.



5. Weitere kooperative Schlüsselfaktoren

6. Strategien, Kenntnisse, Fähigkeiten und Einstellungen

•	 Ressourcen und Fähigkeiten der Partner. Die Qualität und Art der Ressourcen und Kapazitäten, die zur Zusammenarbeit der Partner beitragen, sowie das Vorhandensein von vor-

herigem Vertrauen wirken sich positiv auf die Leistung des Zusammenschlusses aus.

•	 Frühere Erfahrungen des Partners in Zusammenschlüssen. Die bisherigen Erfahrungen der Partner in solchen Zusammenschlüssen, die Vielfalt der Vereinbarungen, an denen der 

Partner beteiligt ist, und die aus ihrer Erfahrung abgeleitete Unternehmenskultur des Partners wirken sich positiv auf die Entwicklung der Partnerschaft aus.

•	 Beteiligungen der Gesellschafter. Die direkten und indirekten Beteiligungen des Partners in sozialen Netzwerken wirken sich positiv auf die Entwicklung der Partnerschaft aus.

•	 Orientierung am gegenseitigen Lernen. Eine proaktive Einstellung des Partners, von seinen Mitarbeitern zu lernen, hat einen positiven Einfluss auf die Leistung der Allianz.

•	 Management des Zusammenschlusses. Eine stärkere Kommunikation, Koordination, Vertrauen, Engagement und Konsens zwischen den Partnern hat positive Auswirkungen auf die 

Leistung der Zusammenarbeit.

•	 Ausrichtung auf das Lernen des kooperativen Systems. Die Maßnahmen zum Lernen und Aufbau von Wissen, die im Verband durchgeführt werden, haben einen positiven Einfluss 

auf die Leistung der Zusammenarbeit selbst.

•	 Soziale Netzwerke des kooperativen Systems. Die Struktur und der Zusammenhalt des sozialen Netzwerks der Kooperation haben einen positiven Einfluss auf die Leistung der 

Allianz.

•	 Positive Interdependenz: Schaffen Sie das Bewusstsein, dass der Erfolg jedes Mitglieds der Partnerschaft der Erfolg der Partnerschaft ist. Die positive Interdependenz wird durch die 

Ausarbeitung von Kooperationszielen, die Aufgaben- und Rollenverteilung sowie die Ressourcen (Verteilung und Begrenzung der Ressourcen) und die Anerkennung der Zusammenarbeit 

(Stärkung der Zusammenarbeit) gefördert.

•	 Persönliche Interaktion: Es muss gearbeitet werden, um die Möglichkeiten der Interaktion zu maximieren. Landwirte können gegenseitig partnerschaftlich lernen. Um dies möglich 

zu machen, begrenzen Sie die Anzahl der Mitglieder der Zusammenarbeit.

•	 Eigenverantwortung: Vermeiden Sie die Auflösung von Verantwortlichkeiten (Hauptnachteil der Gruppenarbeit) durch die Auswahl der Verantwortlichen, die Erstellung von Zeitplänen 

und die Überwachung von Fristen.

•	 Soziale Fähigkeiten: Möglichkeit, soziale Fähigkeiten zu vermitteln, wie z.B. richtige Kommunikation, Wissen und Vertrauen zu anderen, konstruktive Konfliktlösung, die Beteiligung 

aller Mitglieder oder die Akzeptanz der Standpunkte anderer.

•	 Selbstreflexion des Teams: Die Mitglieder des Vereins sollten sich Zeit nehmen, um gemeinsam über den Teamarbeitsprozess, die Erreichung der Ziele, die Arbeitsbeziehungen und die 

Erfüllung der zugewiesenen Funktionen nachzudenken. Als Ergebnis dieser Reflexion werden Lernen und Wissen generiert, um die zukünftigen Entscheidungsprozesse zu verbessern.



7. Schwächen/Bedrohungen
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Verweise/Links



Zu wissen, was von Anfang an zu vermeiden und zu fördern ist, ist ein sehr wichtiger Vorteil, um die Glaubwürdigkeit und das Vertrauen der Land-
wirte zu gewährleisten, die eine kooperative Beziehung eingehen.

Diejenigen, die assoziative Prozesse leiten, müssen immer überlegen, welche Aspekte den Fortschritt des Zusammenschlusses behindern können.

Die Erfahrung prädisponiert unsere Einstellung zu kooperativen Prozessen, aber es gibt Werte, die wir annehmen müssen, wenn wir solche Pro-
zesse initiieren. Offenheit, Ehrlichkeit, Gleichheit, Wille, Kommunikation und Toleranz sollten der Handlungsrahmen für den Aufbau kooperativer 
Beziehungen sein.

Obwohl wir diese Art von Rahmen entwickeln, ist es immer ratsam, dieser Beziehung eine gewisse Formalität zu geben. Sie können einen Rechts-
rahmen entwickeln, der die Unsicherheit verringert und die Übernahme von Verantwortung garantiert.

Die Fähigkeit des kooperativen Systems, aus seinen Fehlern und Erfolgen zu lernen, wird eine Verbesserung seiner Entscheidungsfindung und 
schließlich seiner Beständigkeit im Laufe der Zeit gewährleisten.


