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Organisation, Kooperation, Netzwerk -
FlieBende Uberginge zwischen fester und loser Kopplung

Harald Payer

Einleitung

Unsere aktuellen Lebens- und Arbeitswelten sind durch ein gesteigertes Maf3
sowohl an Moglichkeiten als auch an Unsicherheiten kennzeichnet - alles ist
moglich und nichts ist fix. Eine der wesentlichen Triebfedern fiir diesen Wan-
del ist die atemberaubend schnelle Durchsetzung neuer Informations- und
Kommunikationstechniken. Die Digitalisierung der Welt durch Computer
und Internet bewirkt, dhnlich wie die Durchsetzung der Schrift oder die
Durchsetzung des Buchdrucks als dominante Kommunikationsmedien der
Antike und der Neuzeit, weitreichende gesellschaftliche Anderungen, deren
Auswirkungen wir heute nur annihernd erahnen kénnen (Baecker 2007).
Vor wenigen Jahren wurde in ersten groben Konturen der Beginn einer
weltumspannenden Netzwerkgesellschaft skizziert (Castells 2001, Messner
1995), heute sind wir bereits mittendrin. Das Netzwerk als neues soziales
Phénomen hat sich in allen Gesellschaftsbereichen etabliert, es erganzt und
verdringt mit anhaltendem Erfolg traditionelle Formen der Verstindigung,
Arbeitsteilung und Koordination — und konfrontiert uns zunehmend mit den
Fragen, womit wir es dabei eigentlich zu tun haben und wozu es in Zukunft
noch fahig sein wird.

In diesem Wandel zur Netzwerkgesellschaft wird der Begriff Netzwerk,
wenig liberraschend, zu einem Universalbegriff, der, beliebig einsetzbar, alles
und nichts erklédrt. Der Begriff Netzwerk wird in beinahe jedem denkbaren
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Kontext gebraucht und hat meist eine hohe emotionale Ladung. Je nach Bedarf
und Befindlichkeit werden Netzwerke entweder mit Nahe, Vertrauen und
Kontaktchancen oder mit Bedrohung, Illegalitit und Zerstérung verbunden.
Je nach fachlicher Perspektive werden sehr unterschiedliche Erscheinungsfor-
men diskutiert, die sich dennoch irgendwie dhnlich sind: Soziologen denken
an soziale Netzwerke, Informatiker an das Internet, Okologen an Korallenriffe,
Mediziner an neuronale Netze, Okonomen an Business-Cluster, Sprachwis-
senschaftler an semantische Netzwerke. Eine genauere Ubersichtlichkeit tiber
die rasch wachsende Komplexitdt an unterschiedlichen Erscheinungs- und
Bedeutungsformen von Netzwerken ist kaum in Sicht. Ganz im Gegenteil
wird uns der Begrift des Netzwerks auf unabsehbare Zeit mit grofier Sicherheit
erhalten bleiben. Jeder Versuch zur Klarung des Wesens und der Dynamik
von Netzwerken erscheint daher hilfreich, um das Phinomen besser zu ver-
stehen und zu vermeiden, aneinander vorbeizureden. Der vorliegende Beitrag
widmet seine Aufmerksamkeit dem speziellen Aspekt des Verhiltnisses der
drei Sozialformen von Netzwerk, Kooperation und Organisation zueinander.
Die dabei anzutreffenden Gemeinsamkeiten und Unterschiede sprechen fiir
eine starkere Beachtung des Zusammenwirkens der drei Formen sowohl im
Management als auch in der Beratung.

Erfolg und Krise der Organisation

Eine Organisation ist sowohl Struktur als auch Prozess. Sie entsteht aus dem
zielorientierten und arbeitsteiligen Zusammenwirken von Menschen, Ma-
schinen und Ressourcen, kennt keine zeitliche Befristung und kann sich zu
ihrer sozialen Umwelt abgrenzen. Es sind vor allem diese vier Merkmale, die
das Wesen der Organisation ausmachen.

Erstens geht es um die Erfiillung von Zielen und den daraus abgeleiteten
Aufgaben, wobei die Ziele der Organisation nicht identisch sein miissen mit
den Zielen der einzelnen Mitwirkenden. Es werden regelmaf3ig auch mehrere,
einander sogar widersprechende Ziele wie z.B. Wachstum vs. Bewahrung,
Liquiditdt vs. Rentabilitdt, Kostenminimierung vs. soziale Verantwortung ver-
folgt. Uber die Erreichung ihrer Ziele iibernehmen Organisationen zugleich
auch gesellschaftliche Problemlosungsfunktionen. Man kann sie auch als in
Struktur geronnene Problemlosungen bezeichnen.

Zweitens entstehen Organisationen aus den Handlungen mehrerer Personen,
die zugleich die Mitglieder der Organisation sind. Diese koordinieren ihre
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Aktivitidten und Teilaufgaben nach vorgegebenen Mustern und Regeln. Die
Organisation erwartet die Einhaltung dieser Muster und Regeln und formu-
liert dazu Organigramme, Stellenbeschreibungen, Verfahrensablaufe, Zertifi-
zierungen, Notfallpldne etc., an denen die Mitglieder ihr Handeln planméfiig
ausrichten kénnen und wodurch wiederum eine Routine von Abldufen und
Zustandigkeiten entsteht.

Drittens sind Organisationen bestandig. Sie sind zeitlich nicht befristet, son-
dern vielmehr darauf ausgerichtet, sich langfristig zu erhalten.

Viertens konstituieren sich Organisationen als soziale Systeme und verfiigen
als solche iiber eine Systemgrenze, die eine prinzipielle Unterscheidung zwi-
schen ihrer Innenwelt und Auflenwelt erméglicht. An dieser Unterscheidung
lernt und reift die Organisation, denn in der Wechselseitigkeit zwischen
Innen- und AufSenwelt, also in der Kopplung mit Kunden, Mitarbeitern und
anderen Organisationen, werden die Ziele und die Funktionalitit der Orga-
nisation gepriift, bestdtigt und gegebenenfalls adaptiert — andernfalls konnte
die Organisation nicht dauerhaft bestehen.

Die Sozialform der Organisation ist eine historische Erfolgsgeschichte!
Wenngleich ihre Wirkungen hinsichtlich der Verbesserungen individueller
Lebensbedingungen nicht nur positiv zu bewerten sind, ist sie jedenfalls ein
wesentlicher Mechanismus der modernen Gesellschaft, um Ziele zu ver-
wirklichen, die die Moglichkeiten des Einzelnen bei weitem tibersteigen. Die
Organisation hilt die Evolution der Gesellschaft in Schwung. Die gesamte
technische, wirtschaftliche und soziale Infrastruktur unserer Zeit wire ohne
Organisationen nicht denkbar. Die moderne Gesellschaft ist eine Organisa-
tionsgesellschaft (Perrow 1989; Schimank 2005), angetrieben von formalen
Organisationen in unzdhligen Variationen und in praktisch allen Lebens-
und Arbeitsbereichen: Unternehmen, Behorden, Parteien, Gerichte, Militar,
Kirchen, Zeitungen, Fernsehsender, Kindergdrten, Schulen, Universitéten,
Gewerkschaften, Genossenschaften, Vereine, Verbande und viele mehr.

Das klassische Organisationsmodell mit seinen charakteristischen Prin-
zipien der hierarchischen Steuerung durch Anweisung und Kontrolle, der
Monopolisierung von Wissen, der Biirokratisierung von Kommunikation,
der funktionalen Organisationsgliederung und der Effizienzsteigerung durch
Groflenwachstum (economies of scale) hat jedoch die Grenzen seiner Funk-
tionalitét erreicht. Immer haufiger stellt sich die Frage, wie lange diese Form
der Organisation mit ihrem deutlich eingeschrankten Lern- und Wandlungs-
vermdégen tberhaupt noch in der Lage ist, ihre Problemlgsungsfunktionen
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zu erfiillen, wenn sie stattdessen immer mehr Probleme erzeugt — sowohl
nach innen als auch nach auf3en. Organisationen haben durch ihr Wirken die
Komplexitit ihrer inneren und dufleren Umwelten in solch einem Ausmafd
gesteigert, das sie paradoxerweise offenbar selbst kaum noch in der Lage sind
zu bewiltigen. Zu den bekannten Phanomenen des Markt- und Staatsversa-
gens gesellt sich ein weit verbreitetes Organisationsversagen. Die aktuellen
und kiinftigen Herausforderungen an die Gestaltung von Organisationen
sind enorm. Die rasante Entwicklung der Informations- und Kommunika-
tionstechnologien l6st die traditionellen Raum- und Zeitgrenzen weitgehend
auf. Die Globalisierung der wirtschaftlichen Austauschbeziehungen und
das Zusammenwachsen zu einer homogenen Weltgesellschaft fithren zu be-
trachtlichem Konkurrenz- und Innovationsdruck, zur raschen Verkiirzung
der Lebenszyklen von Produkten und Verfahren und der weitreichenden
Individualisierung von Kundenwiinschen. Hinzu kommen die gewaltigen
Folgekosten in Form von Armut, Ungleichverteilung, Klimawandel, Umwelt-
zerstorung und Ressourcenverknappung.

Diese Herausforderungen bewirken seit rund zwei Jahrzehnten nachhal-
tige Veranderungen in der Konstruktion von Organisationen. Ein besonders
innovatives Milieu fiir organisationsbezogene Veranderungen ist dabei das
Wirtschaftsystem. Die hier anzutreffenden Organisationen in der Form von
gewinnorientierten Unternehmen finden durch die spezifischen Rahmenbe-
dingungen des freien Marktes und seiner staatlichen Regulierung einerseits
besonders gute Voraussetzungen fiir ihr Entstehen und Wachsen vor, ande-
rerseits sind sie konkurrenzbedingt in hohem Mafle mit der permanenten
Sicherung ihrer Uberlebensfihigkeit konfrontiert. Insofern hat das Wirt-
schaftssystem eine gewisse Vorreiterfunktion fiir viele Arten von Organisati-
onen in anderen Gesellschaftsbereichen. Riickblickend betrachtet haben dabei
die meisten nennenswerten organisationsbezogenen Trends der vergangenen
Jahre sowohl die organisationsinternen als auch organisationsiibergreifenden
Anwendungen von Kooperation und Vernetzung gefordert oder sind selbst
das Ergebnis dieser Anwendungen. Das Prinzip der Geschiftsfeldgliederung
mit seiner internen Segmentierung nach Business Units, Cost Centers und
Profit Centers hat eine Vervielfachung der Organisation in der Organisation
(Wimmer 2004, 1091f.) bewirkt, die nicht nur die Konkurrenz sondern auch
die Kooperation zwischen diesen neuen Subeinheiten und zwischen Subein-
heiten und Gesamtunternehmen begiinstigt. Die damit einhergehende Flexibi-
lisierung von organisationsinternen Strukturen und Prozessen begiinstigt eine
ergebnis- und lernorientierte Optimierung von Leistungsprozessen und fiihrt
zur Herausbildung von diversen internen Netzwerkphdnomenen wie etwa
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Innovationszirkel, Intranet-Plattformen, Communities of Practice und vieles
mehr. Die kontinuierliche Verflachung der Hierarchien fordert Teamarbeit
und Projektorganisation sowie ein neues kooperatives Fithrungsverstandnis.
Die Konzentration auf die eigenen Kernkompetenzen begiinstigt den Aufbau
von unternehmensiibergreifenden strategischen Allianzen, Kooperationspro-
jekten und Netzwerkinitiativen entlang der gesamten Wertschopfungskette.
Kunden- und Serviceorientierung bewirken eine erhchte Sensibilitét fiir die
Veranderungen im relevanten Umfeld und den Aufbau von entsprechend
flexiblen und reaktionsschnellen Kommunikations- und Entscheidungsstruk-
turen. Die Vervielfachung der Organisation nach innen vermehrt gleichzeitig
die Kontaktmoglichkeiten gegentiber den relevanten Umwelten der Organi-
sation und damit auch ihre Vervielfiltigung nach auflen.

Die klassische, zentral gesteuerte Organisation wird sich vermutlich noch
langere Zeit behaupten, doch sie wird sich an die Herausforderungen der
neuen Zeit anpassen und dabei werden immer 6fter und immer nachhaltiger
vollig neue Organisationsmodelle entstehen. Brafman und Beckstrom (2007)
unterscheiden zwei Kategorien von Organisationen - die traditionellen, zen-
tral gesteuerten »Spinnenc, die sich auf starre Hierarchien und Befehlsketten
von oben nach unten, vom Kopf zu den Beinen, verlassen, und die neuarti-
gen, »kopflosen, dezentral gesteuerten »Seesterne, die sich auf das kreative
Potenzial von Beziehungen unter Gleichgestellten und fraktalen Einheiten
stiitzen. Seesterne zeichnen sich durch ihre nahezu uneingeschriankte Rege-
nerierbarkeit aus. Jeder Teil des Seesterns enthilt den Bauplan des gesamten
Systems. Da jeder einzelne Arm alle wichtigen Organe enthilt, konnen feh-
lende Arme jederzeit einfach wieder ergdnzt werden und es kénnen sogar
einzelne Arme weiterleben und den Rest ergidnzen. Die Zukunft der Orga-
nisation scheint in dhnlicher Weise in ihrer weiteren Ausdifferenzierung in
selbststandig und eigenverantwortlich handelnde Fraktale zu liegen, die durch
Selbstahnlichkeit, Selbstorganisation, Aufgabenorientierung und Flexibilitét
gekennzeichnet sind. In diesem neuen Paradigma gewinnen Kooperations-
und Vernetzungsprinzipien sowohl innerhalb der Organisation als auch ge-
gentiber ihren relevanten Umwelten eine hohe Gestaltungsbedeutung. Folgt
man dem Ashbyschen Gesetz der erforderlichen Varietit (1956), bleibt einer
Organisation auch gar nichts anderes iibrig, als auf die wachsende Komple-
xitdt ihrer Umwelt mit der Erhdhung ihrer eigenen Komplexitit zu reagieren,
indem sie ihre Kommunikations-, Handlungs- und Wirkungsmoglichkeiten
steigert. Denn je grofier die Komplexitdt eines Systems ist, desto mehr kann
es die Komplexitit seiner Umwelt durch Steuerung vermindern.
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Kooperation und Netzwerk:
Zwei Antworten auf die Krise der Organisation

Unter einer Kooperation versteht man gemeinsames Handeln von mindestens
zwei Akteuren zum Zweck einer besseren Zielerreichung. Nach dem Motto
»Gemeinsam sind wir starker« bringt jeder an einer Kooperation beteiligte
Akteur besondere Fihigkeiten ein, um so von der Zusammenarbeit mit ande-
ren Akteuren zu profitieren. Die gemeinsame Leistungsfidhigkeit soll dadurch
grofler werden als die Summe der einzelnen Leistungen. Genau darin besteht
der Mehrwert einer Kooperation, der auch als Synergieeftekt bezeichnet wird.
Der Begriff stammt urspriinglich aus dem Griechischen und bezeichnet das
Zusammenwirken von Lebewesen, Stoffen oder Kriften im Sinne von »sich
gegenseitig fordern«.

Kooperationen zeichnen sich daher meist durch mehrere besondere
Merkmale aus (Payer 2008): Zunichst haben Kooperationen ebenso wie
Organisationen sowohl eine Prozess- als auch eine Strukturdimension.
Zumindest fiir die Dauer der Zusammenarbeit entsteht ein neues soziales
System mit einer besonderen Entwicklungsdynamik, Gestaltbarkeit und auch
Unberechenbarkeit. Im Unterschied zu Organisationen sind Kooperationen
jedoch zeitlich befristet. Weiterhin haben Kooperationen eine klar definierte
Anzahl von Kooperationspartnern. Es besteht Klarheit dariiber, wer an der
Kooperation teilnimmt. Jedem einzelnen Partner ist bekannt, welche weiteren
Partner ebenfalls beteiligt sind. Die Partner einer Kooperation sind durch
ein gemeinsames Ziel verbunden, dass die einzelnen Partner fiir sich alleine
nicht erreichen konnen. Auch sind Kooperationen eine Vereinbarung unter
Unsicherheit. Die Teilnehmer haben keine Sicherheit dariiber, ob sich ihre
Erwartungen im Hinblick auf das gemeinsam gesetzte Ziel erfiillen werden.
Ob die Kooperation gelingt, wird sich erst im praktischen Zusammenarbeiten
erweisen. Kooperationen haben daher stets einen gewissen experimentellen
Charakter. Im Unterschied zu Leistungsvereinbarungen, etwa in Form von
Liefervertragen, ist das Ergebnis der Zusammenarbeit im Vornherein nicht
eindeutig bestimmbar. Es kann nicht eingeklagt werden. Eine Kooperation
ist daher mehr als ein reines Tauschgeschift. Denn wahrend beim Tausch von
Leistung gegen Leistung, bzw. Geld, den beteiligten Akteuren in der Regel
sehr Kklar ist, was sie fiir ihre Leistung erhalten, sind Kooperationen durch
eine mehr oder weniger hohe Ergebnisunsicherheit gekennzeichnet. Um
diese Unsicherheit moglichst gering zu halten, orientieren sich die Koope-
rationspartner in ihrem gemeinsamen Handeln an ihren jeweiligen Stirken.
Der erwartete Mehrwert der Kooperation entsteht erst in der spezifischen
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Zusammensetzung von besonderen Fahigkeiten, Kompetenzen, Erfahrungen
und Ressourcen. Mit dieser fiir Kooperationen typischen Stirkeorientierung
eng verbunden ist schlief3lich die lediglich partielle Kopplung der beteiligten
Partner. Sie bringen eben nur ihre fir die konkrete Zielerreichung erfor-
derlichen Stirken ein, aber nicht mehr und schon gar nicht sich selbst als
Ganzes. Kooperation vermeidet den uneingeschrankten Zugriff auf samtliche
Fahigkeiten und Stirken der einzelnen Partner, damit ihre Autonomie als
weiteres wesentliches Merkmal erhalten bleiben kann. Spatestens bei diesem
Punkt wird klar, dass die Entscheidung zugunsten einer Kooperation selten
die Option einer friedlichen Harmonisierung bedeutet, sondern vielmehr
mit handfesten Kosten- und Nutzeniiberlegungen und einem dementspre-
chend hohen Konfliktpotenzial verbunden ist. Kooperationen er6ffnen stets
das Fenster zu allen iibrigen Féhigkeiten der Partner, die von der konkreten
Kooperationsvereinbarung nicht erfasst sind. Kooperation ist somit immer
auch Konkurrenz in eben anderer Form.

Kooperationen sind kein neues Phanomen, es hat sie schon immer gege-
ben. Thre Haufigkeit und Vielfalt sowohl in binnen- als auch in transorganisati-
onalen Kontexten hat jedoch deutlich zugenommen, und damit einhergehend
verandern sich auch die anzutreffenden Formen der Kooperation (Motamedi
2010; Roehl/Rollwagen 2004). Kooperationen werden offener, die Anzahl und
Zusammensetzung der Akteure variiert im Verlauf einer Kooperation. Die Zie-
le und die Durchfiithrung von Kooperationen werden flexibler gehalten. Dem
gemeinsamen Lernen wird mehr Raum gegeben. Kooperationen innerhalb
von Organisationen und zwischen Organisationen werden dabei regelmaflig
in Form von Projekten durchgefiihrt. Die beschriebenen Eigenschaften von
Kooperationen legen es in den meisten Fillen nahe, die gemeinsamen Ziele
durch ein entsprechendes Kooperationsprojekt zu erreichen. Dennoch sollten
Kooperationen nicht pauschal mit Projekten gleichgesetzt werden, dagegen
sprechen die oft negativen Erfahrungen im Verhéltnis zwischen Linienorga-
nisation und der Arbeit und den Ergebnissen von Projekten.

Netzwerke sind im Vergleich zu Kooperationen und Organisationen in
mehrerlei Hinsicht etwas deutlich anderes. Eine grundlegende Differenz
liegt in den unterschiedlichen Bedingungen der Zugehorigkeit und damit
auch der Erreichbarkeit der beteiligten Akteure, unabhingig davon, ob es
sich um Personen, Projektteams, Organisationseinheiten, Organisationen
oder Organisationsverbiinde handelt (Aderhold 2005; Aderhold/Wetzel
2004; Baecker 2008; Boos/Exner/Heitger 1992; Karafillidis 2009; Payer 2008;
Reichel/Scheiber 2009). Denn wihrend in Organisationen und Kooperationen
aufgrund von entsprechenden, meist sogar dufSerst strikten Vereinbarungen
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sehr klar unterschieden werden kann, wer dabei ist und wer nicht, ist diese
Grenzziehung in offenen Netzwerken nicht mehr so eindeutig moglich. In
einer systemtheoretischen Betrachtung gibt es keine Grenze zwischen Netz-
werk und Umwelt, weil nicht ausreichend geklart werden kann, woraus das
Netzwerk iiberhaupt besteht. Selbst die aufwéndigste Visualisierung mittels
sozialer Netzwerkanalyse oder dhnlichen Tools bleibt immer nur eine Mo-
mentaufnahme. Schon im nédchsten Moment kann alles ganz anders sein.
Netzwerke konnten insofern als fortdauernde Kommunikation tber ihre
Grenzen verstanden werden, die jedoch niemals zu einem eindeutigen Er-
gebnis fithren. Statt wie auch immer formalisierbarer Mitgliedschaften bieten
Netzwerke lediglich die Moglichkeit von Beziehungen zu anderen Akteuren.
Der iiberwiegende Grofdteil der in der Managementliteratur beschriebenen
Fallbeispiele fiir Unternehmensnetzwerke behandelt daher genau genommen
keine offenen Netzwerke, sondern Unternehmenskooperationen mit eindeutig
identifizierbaren Kooperationspartnern.

Die Teilnehmer in Netzwerken sind nicht Mitglieder per Dienstvertrag
oder Kooperationsvereinbarung, sondern mehr oder weniger interessierte
User, soweit ihnen die Zugénglichkeit eines Netzwerks und damit die Er-
reichbarkeit von anderen Akteuren nicht durch sprachliche, kulturelle oder
technische Barrieren, wie etwa die Verfligbarkeit eines Internetzugangs,
mehr oder weniger stark einschridnkt wird. Die aktuellen und potenziellen
Beziehungen zwischen den aktuell und potenziell erreichbaren Akteuren
konstituieren das Netzwerk. Dabei kommt es nicht darauf an, stindig mitei-
nander in Verbindung zu stehen, vielmehr kommt es darauf an, potenzielle
Verbindungen fiir einen aktuellen oder in Zukunft zu erwartenden Anlassfall
zu nutzen. Netzwerke wandeln potenzielle Beziehungen in tatsdchliche Bezie-
hungen um. Sie sind ein Beziehungspool, eine soziale Infrastruktur, die nur im
Bedarfsfall genutzt wird. Diese weitgehende Offenheit, die in Kooperationen
und Organisationen véllig kontraproduktiv wire, ermoglicht eine enorme
Beweglichkeit und Rekombinierbarkeit von Knoten und Verbindungen und
stellt die wesentliche Quelle der Flexibilitat und Kreativitat von Netzwerken
dar. Vereinfacht gesagt macht hier jeder, was er will, und muss dafiir nieman-
dem aufier sich selbst Rechenschaft ablegen. Netzwerke produzieren, wenn sie
funktionieren, die Heterogenitét, von der sie leben. Sie werden zwar immer
wieder dazu neigen, zentrale Knoten hervorzubringen, die Orientierung fiir
alle liefern, »aber jede Zentrale wiirde wieder genau die Homogenitét produ-
zieren, die den Erfolg des Netzwerks in Frage stellt« (Baecker 2008). Oder mit
anderen Worten: Je mehr Struktur und Geschlossenheit in einem Netzwerk
entsteht, umso mehr verspielt es sein Beziehungskapital.
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Andererseits haben Netzwerke den Nachteil der geringen Verlasslichkeit
und Durchschaubarkeit. Man kann sie nicht dazu bringen, gemeinsam zu
handeln. Was in einer hierarchischen Organisation durch das Steuerungs-
prinzip der Weisung und in einer wechselseitigen Kooperation durch das
Steuerungsprinzip der Vereinbarung (GTZ 2010) noch einigermaflen mog-
lich ist, bleibt in Netzwerken dagegen weitgehend einem dezentralisierten
Modus des Experimentierens iiberlassen, der laufend potenzielle in aktuelle
Beziehungen umwandelt.

»Es gibt kein Zentrum, keine Mitte, keine Spitze. Das heift, es gibt auch
keine Moglichkeit des Umsturzes, des gesteuerten Organisationswandels, der
Durchsetzung gemeinsamer Projekte. Damit sind entsprechende Orientie-
rungsverluste verbunden: Wenn man in klassischen Organisationen nicht
weif3, wo es lang geht, kann man immer noch eine Revolution anzetteln,
Reformen anregen, ein Projekt lancieren, mit dem sich dann alle beschiftigen
miissen. In Netzwerken kann man Orientierungsverluste nur durch eigene
Arbeit auffangen.« (Baecker 2008)

Damit eng verbunden ist der offenkundige Mangel an gemeinsamer Ziel-
setzung und Ergebnisorientierung, der sich aus der Potenzialitit der Be-
ziehungen zwangsldufig ergibt. Wo es keine dauerhaften Beziehungen gibt,
kénnen gemeinsame Ziele kaum entstehen oder bleiben unsichtbar. Falls sie
doch entstehen und auch erreicht werden wollen, begiinstigt ein Netzwerk
die rasche und unkomplizierte Bildung von Kooperationen auf der Grund-
lage von Vereinbarungen. Ein Netzwerk ist immer auch ein Milieu fiir frei
flieBende Kreativitit und Experimente aller Art, wobei im Gegensatz zu
Organisation und Kooperation wenig bis kein Erfolgsdruck herrscht. Die
anderen Knoten kénnen beobachten und aus den Fehlern und Erfolgen der
Experimente lernen. Misserfolge haben kaum negative Auswirkungen auf
die nicht beteiligten Knoten. Erfolge werden dagegen rasch kopiert und stets
aufs Neue variiert. Insofern bildet ein Netzwerk regelméfiig eine Kooperation
hoherer Ordnung, eine Art von Meta-Kooperation, die, ausgehend von den
erfolgreichen Kooperationen, wiederum neue Kooperationen und damit neue
Beziehungsmoglichkeiten reproduziert (Payer 2008).

Auf diese Weise konnen Netzwerke oder Teile davon jederzeit in die For-
men der Kooperation und der Organisation kippen. Mit jeder Formalisierung
und Verstetigung von Kontakten wichst die Wahrscheinlichkeit der Struktur-
bildung - sei es in Form eines Kooperationsprojekts, eines Expertenforums,
einer Biirgerinitiative oder einer Unternehmensgriindung. Netzwerke neigen
insbesondere mit zunehmender Attraktivitat zur allmahlichen Steigerung ihres

31

07.09.2011 5:46:43 Uhr




‘ ‘ B Ahlers2.indd Abs1:32

Organisationsgrades, denn ebenso wie technisch-materielle Infrastrukturen,
wie etwa Straflen, Bahnlinien, Briicken und Leitungen, benétigen auch so-
ziale Netzwerke einen gewissen Ressourcenaufwand fiir ihre Erhaltung und
Entwicklung. Frither oder spiter stellt sich in jedem Netzwerk die Frage: »Wie
viel Organisation braucht die Vernetzung?« (Payer 2002). In Unternehmens-
netzwerken, beispielsweise in der Form von regionalen Business-Clustern,
bilden sich meist eine zentrale Serviceeinheit und eine Vielzahl von kleineren
und straff gefithrten Unternehmenskooperationen heraus. Die netzwerkartige
Open-Source-Entwicklung des Firefox-Browsers entsteht beispielsweise im
Zusammenwirken der Organisation der Mozilla Foundation mit unzahligen
Add-On-Entwicklern, Kunden und Werbepartnern. Wikipedia wichst im
netzwerkartigen Zusammenwirken von Usern, Administratoren und der
Organisation der Wikimedia-Foundation (Reichel/Scheiber 2009). Die netz-
werkartige Koordination der Al-Qaida entsteht aus der Kombination von
volliger Dezentralitat und straft gefithrten autonomen Zellen. Bei naherer
Betrachtung verfiigen Netzwerke oft iiber mehr Struktur und Zentralitét als
dies auf den ersten Blick erscheinen mag.

ORGANISATION KOOPERATION  NETZWERK

Zugehorigkeit: formal formal potentiell
Mitgliederzahl: Uberschaubar / Uberschaubar uniiberschaubar
uniiberschaubar
Systemcharakter: System auf Dauer  System auf Zeit  soziale Infra-
struktur

Zielorientierung:
Fristigkeit:

System-Umwelt-
Grenze:

Steuerungsprinzip:

Bestandserhaltung
unbefristet

operationalisier-
bar

Weisung

Kooperationsziel
befristet

operationalisier-
bar

Vereinbarung

Individualziele

unbefristet

nicht operatio-

nalisierbar

Experiment

Abb. 1: Organisation, Kooperation, Netzwerk — Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Die bisherigen Uberlegungen zeigen, dass sich die drei Logiken der Orga-
nisation, der Kooperation und des Netzwerks trotz einiger nennenswerter
Gemeinsambkeiten jedenfalls deutlich voneinander unterscheiden. Es macht
einen Unterschied, ob wir von einem Netzwerk, einer Kooperation oder einer
Organisation sprechen. Gleichzeitig konnen wir beinahe téglich beobachten,
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dass sie sich ergénzen, tiberschneiden und abwechseln. In der Veranderung
jeder der drei Formen eréffnet sich wiederum die Moglichkeit zur Trans-
formation in eine der beiden anderen Formen bzw. zur Herausbildung von
Mischformen.

Landkarte der drei Logiken

Eine Mdglichkeit zur besseren Orientierung in den flieBenden Ubergingen
der drei Logiken bietet das Konzept der Kopplung in sozialen Systemen.
Netzwerke werden haufig als eine Menge von Knoten (Elementen, Akteuren)
beschrieben, die durch Beziehungen miteinander verbunden sind. Diese Be-
schreibung alleine macht noch keinen Unterschied, denn sie trifft ebenso auf
Kooperationen und Organisationen zu. Betrachtet man jedoch die Intensitat
der Kopplung zwischen den Elementen und zwischen den Beziehungen der
Elemente, ldsst sich jede beliebige Mischform und jede FlieBbewegung zwi-
schen den drei Logiken wie in einer Landkarte verorten.

Die Unterscheidung von loser und fester Kopplung (Weick 1976; Orton/
Weick 1990) ist ein bewéhrtes Mittel in der Analyse von sozialen Strukturen.
Simon (2004, 67 ff.) hat das Instrumentarium verfeinert, indem er nicht nur
zwischen loser und fester Kopplung, sondern zusétzlich zwischen der Kopp-
lung von Akteuren und Aktionen unterscheidet. So wie zum Beispiel in einer
Theaterauffithrung zwischen dem Drehbuch und den Schauspielern oder bei
einem Fuflballspiel zwischen den Spielregeln und den Spielern unterschieden
wird, kann fiir jede denkbare Spielart von sozialen Prozessen und Strukturen
zwischen Akteuren und Aktionen unterschieden werden. Beide sind vonei-
nander unabhingige, entkoppelte Dimensionen und werden erst durch den
Prozess des Spielens miteinander verbunden. Dasselbe Theaterstiick kann
von unterschiedlichen Schauspielern gespielt, dieselben Schauspieler konnen
unterschiedliche Stiicke spielen. Spiele konnen in ihrer abstrakten Form als
Spielregeln von den konkreten Spielern immer wieder reinszeniert und neu
gestaltet werden. Die Spielregeln legen fest, welche Aktionen und Interaktio-
nen die Spieler innerhalb des durch das Spiel vorgegebenen Rahmens méglich
und nicht moglich sind. Diese Unterscheidung zwischen Spiel und Spielern
bildet eine hilfreiche Grundlage fiir die Entwicklung dauerhafter sozialer
Strukturen. Auf diese Weise lassen sich stets zwei unterschiedliche Ordnun-
gen beobachten, die fiir das Verstehen und Gestalten von sozialen Strukturen
hilfreich sind: Muster, die durch die Kopplung von Akteuren entstehen, und
Muster, die durch die Kopplung von Aktionen entstehen. Die Gestaltungs-
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moglichkeiten ergeben sich daraus, die Ebene der Spielregeln und die Ebene
der Spieler getrennt zu betrachten sowie die Kombination und die Kopplung
von Akteuren und Aktionen zu variieren.

Die Akteure im Kontext von sozialen Strukturen konnen Personen, Ab-
teilungen, Projekte oder sogar ganze Unternehmen sein. Durch die Kopplung
von Akteuren entstehen Beziehungen, die durch die Kommunikation zwi-
schen den betroffenen Akteuren wiederum bestatigt und gestaltet werden.
Bei der Kopplung von Akteuren wird eine Entscheidung zugunsten einer
bestimmten Kombination von Akteuren getroffen. Solange keine alternati-
ven Entscheidungen getroffen werden, etwa durch die Bildung von internen
Projektgruppen, das Outsourcing von bestimmten Organisationseinheiten
oder die Fusionierung von Unternehmen, bleiben die Akteure stets dieselben,
wihrend die Aktionen variieren kénnen.

Die Aktionen im Kontext von sozialen Strukturen umfassen alle Arten
von durch informelle oder formalisierte Spielregeln festgelegten Handlungs-
abfolgen, wie etwa Rituale, Tagesordnungen, Fahrpline, Arbeitsschritte,
Priifverfahren, Produktionsprozesse oder Wertschopfungsketten. Formali-
sierte Spielregeln in der Form von Kochrezepten, Drehbiichern oder Verfah-
rensrichtlinien sorgen dafiir, dass die gewiinschten Ergebnisse von Aktionen
mit hoher Sicherheit erzielt werden, unabhéingig davon, wer die Akteure
sind. Auch die Kopplung von Aktionen braucht Kommunikation. Allerdings
geht es dabei nicht um die Sicherstellung von konkreten Beziehungen zwi-
schen konkreten Akteuren, sondern um die Sicherstellung von konkreten
Ergebnissen durch konkrete Aktionen. Wo es um ein besonders hohes Maf
an Berechenbarkeit und Standardisierung, wie z. B. in vollautomatisierten
Fliessbandproduktionen, geht, braucht es eine besonders starke Kopplung
von Aktionen. Je formalisierter die Spielregeln, umso austauschbarer werden
dabei die Akteure. Bei der Kopplung von Aktionen kénnen daher die Akteure
variieren, wihrend die Aktionen die gleichen bleiben.

Wenn man die drei Moglichkeiten der Kopplung zwischen Akteuren,
zwischen Aktionen sowie zwischen Akteuren und Aktionen in einem Ko-
ordinatensystem darstellt, entsteht eine tibersichtliche Landkarte fiir die
Positionierung von unterschiedlichen Sozialformen. Dabei erdftnet sich ein
weites Spektrum an Variationen von festeren bis loseren Beziehungen und
damit von starreren bis flexibleren Strukturen. Wie jede Landkarte enthalt
auch diese hier keine Wertung. Jede Positionierung auf der Landkarte ist das
Ergebnis der bisherigen Geschichte, der aktuellen Bedingungen und kiinftigen
Herausforderungen der jeweils betrachteten Logik.
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Abb. 2: Landkarte der drei Logiken

Organisationen zeichnen sich meist durch die festere Kopplung von Aktionen
bei gleichzeitig loserer Kopplung von Akteuren aus. Organisationen verfiigen
tiber mitunter sehr starre und in hohem Mafle standardisierte Verfahrens-
regeln, wihrend die lose Kopplung von Akteuren so weit gehen kann, dass
die Mitarbeiter austauschbar werden. Im Unterschied dazu zeichnen sich
Netzwerke durch eine deutlich losere Kopplung von Aktionen aus. Es gibt
kaum bis keine vorgegebenen Regeln des Zusammenspiels. Dagegen sind die
Akteure im Netzwerk meist starker gekoppelt, denn ihre Beziehungen, bzw.
die Potenzialitdt ihrer Beziehungen, haben fiir den Erhalt eines Netzwerks
einen grofleren Stellenwert als dies bei Organisationen tiblicherweise der Fall
ist. In Netzwerken stehen die Einzigartigkeit der Beziehungspartner und ihr
besonderes Beziehungspotenzial im Vordergrund. Nicht umsonst spricht man
von »Beziehungsnetzwerken«. Kooperationen schlieSlich sind im Unterschied
zu Organisationen und Netzwerken durch eine sowohl festere Kopplung von
Aktionen als auch festere Kopplung von Akteuren gekennzeichnet. Beides
ist notwendig, damit Kooperationen ihre Ziele erreichen konnen. Zuviel
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Handlungsflexibilitdt bringt eine Kooperation ebenso wenig weiter wie ein
héiufiger Wechsel der Kooperationspartner.

Die Landkarte der drei Logiken macht zugleich deutlich, dass eine exakte
Trennlinie zwischen Kooperation, Netzwerk und Organisation in der Praxis
kaum gezogen werden kann und auch keinen praktischen Nutzen stiften
wiirde. Vielmehr handelt es sich um flieBende Uberginge zwischen den drei
Formen, die vergleichbar mit Okosystemen hoher Biodiversitit unzihlige
Variationen von netzwerkartigen Organisationen, organisationsdhnlichen
Kooperationen und kooperationsfordernden Netzwerken entstehen lassen.
Insofern weist die Landkarte darauf hin, dass jede einzelne Form bereits das
Potenzial der beiden anderen Formen in sich birgt. Organisation, Kooperation
und Netzwerk entsprechen drei Perspektiven der Kopplung von Akteuren
und Aktionen, die wir hdufig gleichzeitig beobachten, erleben und gestalten
konnen (Bauer-Wolf/Payer 2010). Man kann die Landkarte also auch wie eine
3-D-Brille benutzen, die uns darin unterstiitzt, die aktuellen Anteile aller drei
Dimensionen sowie ihrer Wechselwirkungen zu erkennen.

So kann beispielsweise ein mittelstindisches Unternehmen der Bera-
tungsbranche gleichzeitig Organisation, Kooperation und Netzwerk sein.
Das Unternehmen ist in der Rechtsform einer Gesellschaft mit beschrankter
Haftung eine Organisation mit weitgehend klaren Systemgrenzen, internen
Spielregeln der Arbeitsteilung und auf dauerhaften Bestand ausgerichtet. Die
Berater des Unternehmens gehen in stets wechselnden Zusammensetzungen
laufend auftragsbezogene, zeitlich begrenzte Kooperationen miteinander ein,
die zum tiberwiegenden Grofiteil als kleinere bis grofiere Beratungsprojekte
abgewickelt werden. Damit das tagtiagliche Zusammenwirken von interner
Kooperation und interner Konkurrenz in einer letztlich auch fiir die Kunden
gewinnbringenden Balance bleibt, orientieren sich die Berater an einer ge-
meinsamen Kooperationsvereinbarung, die einige essenzielle Spielregeln fiir
das gemeinsame Geschift festlegt. Gleichzeitig konfiguriert sich das Unter-
nehmen ganz bewusst auch in der Form eines offenen Netzwerks, indem bei
Auftragsprojekten immer wieder auch Kooperationen mit externen Einzel-
beratern, Beratungs- oder anderen Dienstleistungsunternehmen eingegangen
werden, die das Leistungsangebot durch deren spezielle Kompetenzen sinnvoll
ergianzen. Umgekehrt werden die Berater unseres Beispielunternehmens
aufgrund ihrer speziellen Fahigkeiten hdufig auch fiir die Auftragsarbeiten
anderer Beratungsunternehmen, mitunter sogar Mitbewerbern, hinzuge-
zogen. Auf diese Weise wird ein permanenter wechselseitiger Know-how-
Transfer mit der relevanten Umwelt des Unternehmens ermaglicht, bei dem
der zu erwartende Know-how-Gewinn das offenkundige Risiko von Know-
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how-Verlust tiberwiegen sollte — womit wir wiederum in der Perspektive der
Organisation angekommen sind.

Resiimee

Organisation, Kooperation und Netzwerk sind drei Sozialformen, die sich
hinsichtlich mehrerer Merkmale zwar deutlich voneinander unterscheiden,
aber keineswegs ausschlieflen. Ganz im Gegenteil konnen wir téglich beob-
achten, wie sehr sie sich tiberschneiden, erganzen und dabei permanent neue
Mischformen entstehen lassen. Insbesondere die in dem Dreieck angelegten
grundlegenden Widerspriiche zwischen Offenheit und Geschlossenheit, zwi-
schen Eigenstdndigkeit und Abhdngigkeit, zwischen gemeinsamen Interessen
und Einzelinteressen, zwischen Kooperation und Konkurrenz, zwischen kurz-
fristiger Ergebnisorientierung und langfristiger Bestandssicherung, zwischen
loser und fester Kopplung, zwischen Akteuren und Aktionen verdienen eine
starkere Beachtung. Fiir die Steuerung, das Management und die Beratung
von Organisationen, Kooperationen und Netzwerken empfiehlt sich daher
eine grundlegend stirkere Integration der drei jeweils zugrunde liegenden
Logiken, denn ihre Kombination eréfinet ein breites Diagnose- und Gestal-
tungspotenzial. Die praktischen Anwendungsméglichkeiten fiir die Umset-
zung dieser Einsicht bestehen auf mehreren Ebenen. So spricht einiges dafiir,
das Fithrungsverstandnis in Organisationen, Kooperationen und Netzwerken
nicht ldnger auf nur eine der drei Steuerungslogiken zu konzentrieren, sondern
vielmehr alle drei Logiken in einem dem jeweiligen Kontext angemessenen
Verhiltnis von Delegation, Vereinbarung und Experiment zu vereinen. In
der Aus- und Weiterbildung von Managern und Beratern wire ebenfalls eine
deutliche Erweiterung des bisherigen Fokus auf die Organisation um eine
entsprechende Integration der beiden Dimensionen der Kooperation und
des Netzwerks anzuraten.

Die naheliegende Herausforderung besteht darin, einen quasi dreidimen-
sionalen Blick fiir die Gleichzeitigkeit der drei Logiken zu entwickeln und die
dadurch vermehrten Handlungs- und Gestaltungsoptionen zu nutzen — unab-
hingig davon, ob es sich nun gerade um eine Organisation, eine Kooperation
oder ein Netzwerk handelt.
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