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Organisationen — Kooperationen — Netzwerke

Was unterscheidet Organisationen von Kooperationen? Was unterscheidet sie von Netzwerken? Wo liegen ihre

Gemeinsamkeiten? Dies wird anhand einer Analyse der Aufgaben, Strukturen und Rahmenbedingungen der Regio-

nalentwicklung in Osterreich erldutert und mit Hilfe von sieben Kriterien nachvollziehbar gemacht.

enn von Regionen die
Rede ist, meinen wir
meist eine homogene

geographische Einheit mit einer
gemeinsamen Landschaft, Spra-
che, Kultur und gemeinsamen ge-
schichtlichen Wurzeln. Haufig be-
ziehen wir den Begriff Region auf
politisch-administrative Einheiten
mit klaren raumlichen Grenzen
und bestimmten politischen und
administrativen Kompetenzen. In
einer wiederum anderen Bedeu-
tung verstehen wir Regionen als
funktionale Einheiten, wie zum
Beispiel Wirtschaftsregionen, Ar-
beitsmarktregionen, Wasserregio-
nen, Stadtregionen oder Grenzre-
gionen. In der Tourismus- und
Werbebranche verwenden wir Be-
griffe, wie ,Skiregion®, ,Thermen-
region” oder ,Seenregion”.

So viele Definitionen von Regio-
nen es auch geben mag, in einem
Punkt stimmen sie alle tiberein:
Regionen sind keine starren Gebil-
de. Ganz im Gegenteil haben wir es
mit lebendigen raumlich-sozialen
Systemen zu tun. Regionen veran-
dern sich! Sie verandern sich in
sehr unterschiedlichen Geschwin-
digkeiten — manchmal kaum wahr-
nehmbar, manchmal liberraschend
schnell. Sie verandern sich oft ein-
fach aus sich heraus ohne erkenn-
bare Planung und Koordination. Oft
sind die ausgelosten Veranderun-
gen das mehr oder weniger beab-
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sichtigte Ergebnis von gezielten

Planungsentscheidungen und Koor-

dinationsprozessen. Die Steuerung

von Regionen ist eine aufSerst an-

spruchsvolle Aufgabe. Es geht zum

Beispiel um die

® Abstimmung und Koordination
von unterschiedlichen Nut-
zungsanspriichen auf die knap-
pe Ressource Raum,

@® Entwicklung von Standortvortei-
len,

® Gestaltung von Kooperation
und Konkurrenz mit anderen

Regionen,
® Sicherung von Einkommen und

Lebensqualitat,

@ Attraktivitat fir Gaste.

Die hohe Komplexitat dieser Auf-
gabe erfordert ein hohes MaR an
Organisation, Kooperation und Ver-
netzung — sowohl in institutioneller
als auch in prozessualer Hinsicht.
Gleichzeitig wachst der Bedarf von
regionsspezifischen Abstimmungs-
und Entwicklungsprozessen zwi-
schen den vielen verschiedenen Ak-
teuren einer Region (s. Kasten) —
von den kleinregionalen
Entwicklungsprojekten bis zur Um-
setzung der grolen européischen
Regional- und Strukturfondspro-
gramme. Die anhaltende Ausdiffe-
renzierung der Organisationsland-
schaft in der Regionalentwicklung
bedeutet neben einer zunehmen-
den Anzahl von Aufgaben und Or-
ganisationen auch einen zuneh-

menden Wettbewerb zwischen den
verschiedenen Einrichtungen der
Regionalentwicklung. Die Aufga-
benbereiche tiberschneiden sich
immer haufiger. Es wird zuneh-
mend schwieriger, den Uberblick
tiber die vielen verschiedenen Leis-
tungsangebote zu behalten.

Strategisch positionieren

Fiir viele der in der Regionalent-
wicklung tatigen Einrichtungen ist
damit die Frage nach ihrer strate-
gischen Positionierung im Markt in
den Vordergrund getreten. Die
offentlichen Budgets werden zu-
dem weiterhin eine knappe Res-
source bleiben und der Reform-
druck in der offentlichen Verwal-
tung wird auch nicht kleiner. Damit
verbunden wachst der Bedarf nach
strukturellen Reformen in der Ar-
beitsteilung sowohl innerhalb als
auch zwischen den verschiedenen
Gebietskorperschaften (Bund, Lan-
der, Gemeinden, Kleinregionen).

Auf der Organisationsebene ent-
stehen daraus vor allem drei Opti-
onen der Veranderung: Reorgani-
sation innerhalb einer Gebietskor-
perschaft zu Gunsten einfacherer
und wirksamerer Strukturen und
Aufgaben, verstarkte Zusammen-
arbeit zwischen gleichartigen Ge-
bietskorperschaften (z. B. Gemein-
dekooperationen) und verstarkte
Zusammenarbeit zwischen ver-
schiedenen Verwaltungsebenen
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Bei der Steuerung
von Regionen geht
es unter anderem [SSSES
um die Sicherung m"
von Einkommen
und Lebensqualitdt.

(Multilevel Governance) — und
zwar sowohl in Form zeitlich be-
fristeter, projektformiger Koopera-
tionen als auch in Form neuer Or-
ganisationen mit neuen Verhand-
lungs- und Abstimmungsaufgaben
sowie neuen Trager- und Finanzie-
rungsstrukturen.

Die losungsorientierte Abstim-
mung und Vernetzung der beteilig-
ten Organisationen ist zu einem
Kernfaktor erfolgreicher regionaler
Steuerung geworden. Unter dem
Stichwort ,Regional Governance”
werden gezielt Formen der organi-
sations- und verwaltungsiibergrei-
fenden Zusammenarbeit etabliert.
Damit wird die Kooperations- und
Vernetzungsfahigkeit der einzelnen
Organisation zur unverzichtbaren
Kernkompetenz.

Drei Logiken

Wirksame Regionalberatung
verfiigt daher Gber eine besondere
Aufmerksamkeit fiir die Wechsel-
seitigkeit und Gleichzeitigkeit der
drei Gestaltungslogiken: der Orga-
nisation, der Kooperation und des
Netzwerks. Die wesentlichen Un-
terschiede und Gemeinsamkeiten
der drei Logiken sind in der Tabel-
le zusammengefasst.

Organisationen sind zeitlich
unbefristete Systeme. lhre domi-
nante Zielorientierung besteht in
der langfristigen Sicherung ihres
Bestands, damit sie ihre Kernaufga-
ben, wie beispielsweise die Versor-
gung einer Region mit bestimmten
Dienstleistungen, tuberhaupt nach-
haltig erfiillen kdnnen. Sie verfiigen

Viele Akteure in der Regionalentwicklung

Wir haben es heute mit ei-
nem breiten und stetig
wachsenden Spektrum von
verschiedenen Organisati-
onstypen zu tun, die unter-
schiedliche Aufgaben der
Regionalentwicklung iiber-
nehmen. Die Organisations-
landschaft der Regionalent-
wicklung ist vielfaltig und
hoch dynamisch geworden.
In Osterreich zahlen dazu
beispielsweise die zustandi-
gen Verwaltungseinrichtun-
gen der Regionalpolitik und
der Raumplanung der Ge-
bietskorperschaften, Wirt-
schaftsforderungsgesell-
schaften, Standortagenturen
und Regionalmanagement-
einrichtungen der Bundes-

lander, Technologiezentren,
Grunderzentren, Innovati-
onszentren, Management-
einheiten von Leader-Regio-
nen, Gemeindekoopera-
tionen, grenziiberschreitende
Euregios, Lokale Agenda
21-Initiativen, regionale Wirt-
schaftscluster und viele mehr.
Alle diese Organisationen
libernehmen spezielle Regio-
nalentwicklungsaufgaben.
Meist handelt es sich um
offentliche Regierungsorgani-
sationen, ausgegliederte Ge-
sellschaften der offentlichen
Hand, einfache Projekt-
organisationen oder ge-
mischt &ffentlichrechtlich-pri-
vatrechtliche Organisa-
tionen. Dariiber hinaus

wirken auch viele Einrichtun-
gen aus anderen Politik- und
Verwaltungsbereichen direkt
oder indirekt an der Regio-
nalentwicklung mit. Dazu
zahlen beispielsweise die
Territorialen Beschaftigungs-
pakte, die Regionalstellen
der Wirtschaftskammer, die
Regionalstellen der Landwirt-
schaftskammern, die regio-
nalen Energieagenturen, die
Managementeinrichtungen
von Nationalparks, Naturpar-
ken und Biospharenreserva-
ten, die Tourismusverbande
und Destinationsmanage-
ments, die Vertretungen der
Tourismuswerbung, Weiter-
bildungs- und Forschungs-
einrichtungen. hp
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meist liber formale Regelungen der
Arbeitsteilung und ihrer Koordinati-
on, liber eine weitgehend klare
Trennlinie zwischen ihrer Innen-
und Auenwelt und es ist meist
klar, wer die Mitglieder der Organi-
sation sind und wer nicht.
Kooperationen sind im Unter-
schied zu Organisationen zeitlich
befristete Systeme. Sie dienen der
Erreichung von gemeinsamen Zie-
len zwischen Einzelpersonen, Orga-
nisationen oder einzelnen Organi-
sationseinheiten. Was sie mit Orga-
nisationen gemeinsam haben, ist
die definierbare Zugehorigkeit ihrer
Teilnehmer und der dadurch mogli-
chen Unterscheidung zwischen
dem Innen- und dem AuRenver-
haltnis einer Kooperation. Koopera-
tionen sind in ihrer institutionali-
sierten Form als Kooperationspro-
jekte oder als Projektorganisationen
auf Zeit in der Regionalentwicklung
sehr haufig anzutreffen.
Netzwerke sind im Vergleich zu
Kooperationen und Organisationen
in mehrerlei Hinsicht deutlich an-
ders. Eine grundlegende Differenz
liegt in den unterschiedlichen Be-
dingungen der Zugehérigkeit und
damit auch der Erreichbarkeit der
beteiligten Akteure, unabhangig
davon, ob es sich um Personen,
Projektteams, Organisationseinhei-
ten, Organisationen oder Organi-
sationsverbiinde handelt.

Offene Netzwerke

Wahrend in Organisationen und
Kooperationen aufgrund von ent-
sprechenden, meist sogar duferst
strikten Vereinbarungen sehr klar
unterschieden werden kann, wer
dabei ist und wer nicht, ist diese
Grenzziehung in offenen Netzwer-
ken so eindeutig nicht mehr mog-
lich. Es gibt eigentlich gar keine
Grenze zwischen Netzwerk und
Umwelt, weil nicht ausreichend
geklart werden kann, woraus das
Netzwerk Uberhaupt besteht. Statt
wie auch immer formalisierbaren
Mitgliedschaften bieten Netzwer-
ke lediglich die Mdéglichkeit von
Beziehungen zu anderen Akteuren.

Die Teilnehmer in Netzwerken
sind nicht Mitglieder per Dienstver-
trag oder Kooperationsvereinba-
rung, sondern mehr oder weniger
interessierte User, soweit ihnen die
Zuganglichkeit eines Netzwerks und
damit die Erreichbarkeit von ande-
ren Akteuren nicht durch sprachli-
che, kulturelle oder technische Bar-
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rieren, wie etwa die Verfiigbarkeit
eines Internetzugangs, mehr oder
weniger stark einschrankt wird. Die
aktuellen und potenziellen Bezie-
hungen zwischen den aktuell und
potenziell erreichbaren Akteuren
konstituieren das Netzwerk. Dabei
kommt es nicht darauf an, standig
miteinander in Verbindung zu ste-
hen. Vielmehr kommt es darauf an,
potenzielle Verbindungen fiir einen
aktuellen oder in Zukunft zu erwar-
tenden Anlassfall zu nutzen.
Netzwerke wandeln potenzielle
Beziehungen in tatsachliche Bezie-
hungen um. Sie sind ein Bezie-
hungspool, eine soziale Infrastruktur,
die nur im Bedarfsfall genutzt wird.
Diese weitgehende Offenheit, die in
Kooperationen und Organisationen
véllig kontraproduktiv ware, ermog-
licht eine enorme Beweglichkeit und
Rekombinierbarkeit von Knoten und
Verbindungen, und stellt die we-
sentliche Quelle der Flexibilitat und
Kreativitat von Netzwerken dar.
Vereinfacht gesagt, tut hier jeder,
was er will und muss dafiir nieman-
dem Rechenschaft ablegen. Typisch
fiir offene Netzwerke ist ihr Mangel
an gemeinsamer Zielsetzung, an
Verbindlichkeit und Ergebnisorien-
tierung, der sich aus der Potenziali-
tat der Beziehungen zwangslaufig
ergibt. Wo es keine dauerhaften
Beziehungen gibt, konnen gemein-
same Ziele kaum entstehen oder
bleiben unsichtbar. Falls sie doch
entstehen und auch erreicht werden
wollen, beglinstigt ein Netzwerk die
rasche und unkomplizierte Bildung
von Kooperationen auf der Grundla-
ge von Vereinbarungen. Ein Netz-
werk ist immer auch ein Milieu fiir
frei flieBende Kreativitat und Experi-
mente aller Art, wobei im Gegen-
satz zu Organisation und Kooperati-
on wenig bis kein Erfolgsdruck
herrscht. Die anderen ,Knoten”

® Dritte Verordnung zur
Anderung der Verordnung
iber apothekenpflichtige
und freiverkaufliche Arznei-
mittel (BGBI I, Nr. 8, S. 314)
@ Erste Verordnung zur
Anderung der Fleischunter-
suchungsstatistik-Verord-
nung (BGBI |, Nr. 8, S. 316)
® Dritte Verordnung zur
Anderung der Milchquoten-
verordnung (BGBI |, Nr. 10,
5.379) -
® Erste Verordnung zur An-
derung weinrechtlicher Vor-

Bundesgesetzblatt Marz bis April 2011

schriften und der Alkohol-
haltige Getrénke-Verordnung
(BGBI I, Nr. 13, S. 519)

® Dritte Verordnung zur
Anderung der Zusatzstoff-
Zulassungsverordnung und
anderer lebensmittelrechtli-
cher Verordnungen (BGBI I,
Nr. 13, S. 530)

® Gesetz zur Umsetzung
der Richtlinie 2009/28/EG
zur Forderung der Nutzung
von Energie aus erneuerba-
ren Quellen (Europa-
rechtsanpassungsgesetz

Erneuerbare Energien —
EAG EE) (BGBI |, Nr. 17,
5.619)

@ Dritte Verordnung zur An-
derung der Lebensmittelein-
fuhr-Verordnung (BGBI |,

Nr. 8,5.651)

Unter www.bundesgesetz-
blatt.de finden Sie einen
Birgerzugang, uber den Sie
kostenlos und ohne Anmel-
dung direkten Zugriff auf
das Archiv des Bundesge-
setzblattes haben.

konnen beobachten und aus den
Fehlern und Erfolgen der Experi-
mente 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 regelmaRig eine
Kooperation hoherer Ordnung, eine
Art von Meta-Kooperation, die aus-
gehend von den erfolgreichen Ko-
operationen wiederum neue Ko-
operationen und damit neue Bezie-
hungsmaglichkeiten reproduziert.
Auf diese Weise konnen Netz-
werke oder Teile davon jederzeit
wiederum in die Formen der Ko-
operation und der Organisation
kippen. Mit jeder Formalisierung
und Verstetigung von Kontakten
wachst die Wahrscheinlichkeit der
Strukturbildung — sei es in Form
eines Kooperationsprojekts, einer
Blrgerinitiative oder einer Unter-
nehmensgriindung.

Fiir Beratungspraxis wichtig

Die drei Logiken der Organisati-
on, der Kooperation und des Netz-

Tabelle: Gemeinsamkeiten und Unterschiede

werks konnen trotz einiger nen-
nenswerter Gemeinsamkeiten
deutlich voneinander unterschie-
den werden. Gleichzeitig konnen
wir in der Praxis der Regionalbera-
tung taglich beobachten, wie sie
sich erganzen, Uberschneiden und
abwechseln. In der Veranderung
jeder der drei Formen eroffnet sich
wiederum die Maglichkeit zur
Transformation in eine der beiden
anderen Formen beziehungsweise
zur Herausbildung von Mischfor-
men.

Fiir die Wirksamkeit der Regio-
nalberatung empfiehlt sich daher
eine grundlegend starkere Integ-
ration der drei jeweils zugrunde
liegenden Logiken in der Bera-
tungspraxis. Dies eroffnet ein
breiteres Diagnose- und Interven-
tionsrepertoire zu Gunsten der zu
beratenden Kundensysteme.
Regionalberatung ist weder reine
Organisationsberatung, reine Ko-
operationsberatung oder reine
Netzwerkberatung — gute Regio-
nalberatung ist alles drei zugleich.

B

ORGANISATION KOOPERATION NETZWERK
1. Zugehorigkeit formal formal potenziell
2. Mitgliederzahl uberschaubar/untberschaubar liberschaubar unuberschaubar

3. Systemcharakter

System auf Dauer

System auf Zeit

soziale Infrastruktur

4. Zielorientierung

Bestandserhaltung

Kooperationsziel

Individualziele

5. Fristigkeit

unbefristet

befristet

unbefristet

6. System-Umwelt-Grenze

operationalisierbar

operationalisierbar

nicht operationalisierbar

7. Steuerungsprinzip

Weisung

Vereinbarung

Experiment

Quelle: Payer, H. (2011): Organisation, Kooperation, Netzwerk — Fliefende Uberginge zwischen fester und loser Kopplung. In: Ahlers-Niemann, A.,
Freitag-Becker, E. (Hg.): Netzwerke — Begegnungen auf Zeit zwischen Uns und Ich. EHP-Verlag: Bergisch Gladbach.
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