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Vorwort

Netzwerke gelten als eine Organisationsform, der innovative Lésungen zuge-

traut werden. So ist es nicht verwunderlich, dass immer mehr Menschen

= sich Netzwerken anschlieBen und diese nutzen,

= von ihrem Unternehmen/ihrer Institution in Netzwerke delegiert werden
und

= in die Lage kommen, Netzwerke zu managen.

Netzwerkorganisationen griinden sich aus Eigeninteressen, aber die Netz-
werkgriindung ist inzwischen mitunter auch eine Bedingung, um Zuwendun-
gen der 6ffentlichen Hand zu bekommen. Die &ffentliche Hand verspricht sich
von der Netzwerkbildung bessere Qualitdt und effizienten Ressourceneinsatz.

Netzwerke werden auch genutzt, um Akteure aus Politik, Verwaltung, Wirt-
schaft, Kultur und Bildung an einen Tisch zu bringen, um die regionale Ent-
wicklung zu inspirieren. So gibt es in Deutschland weit Uber 200 Netzwerke
zur Bindung von Fachkraften in der jeweiligen Region.

Sind die Erwartungen an Netzwerke realistisch? Was ist das Geheimnis von
erfolgreichen Netzwerken? Wie kénnen Netzwerkmitglieder diese Organisa-
tionsform bestmdglich nutzen? Wie lassen sich Netzwerke steuern?

Das Buch ist in vier Teile gegliedert. Der erste und der zweite Teil enden jeweils
mit praxisorientierten Tests, Tipps und der Vorstellung gangiger Methoden.

In der ausfihrlichen Einfiihrung geht es um die Orientierung im begrifflichen
Netzwerkdschungel und um die Herleitung der vier Grundmerkmale von Netz-
werkorganisationen. Ein Exkurs beantwortet die Frage, was die Innovations-
fahigkeit von Netzwerken im Grundsatz ausmacht.

Im ersten Teil stehen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer von Netzwerken
im Mittelpunkt. Das Wissen um die vier Grundmerkmale von Netzwerken —
Tausch, Ziele, Unterschiedlichkeit und Vertrauen — erleichtert das »Doing« in
Netzwerken. Danach geht es um spezifische Herausforderungen, die Netz-
werke an Mitglieder stellen, z.B. bezogen auf Mitwirkungs- und Mitentschei-

1 Siehe Datenbank des »Innovationsbiro Fachkrdfte fir die Region« unter: www.fachkraefte-
buero.de.


www.fachkraeftebuero.de
www.fachkraeftebuero.de

Vorwort

dungsmoglichkeiten, aber auch auf Zwickmihlen, die Netzwerke kennzeich-
nen, wie z.B. Konkurrenz und Kooperation.

Der zweite Teil stellt Netzwerkmanagerinnen und Netzwerkmanager in den
Mittelpunkt und beschaftigt sich mit dem Managen von Netzwerkorganisa-
tionen. Instrumente zur Analyse und Bewertung von Netzwerken (auch des
eigenen) und die bewusste Gestaltung der Rolle als Netzwerkmanagerin bzw.
-manager bei der Initiilerung, Weiterentwicklung und Revitalisierung von
Netzwerken werden betrachtet. Eine besondere Bedeutung hat in diesem Zu-
sammenhang die Gestaltung der Kommunikation und der Austauschprozesse
sowohl face to face als auch durch Software erganzt und unterstiitzt.

Im dritten Teil werden funf erfolgreiche Netzwerke ausfiihrlich vorgestellt.
Diese sind in unterschiedlichen inhaltlichen Arbeitsbereichen tatig und sehr
verschieden aufgebaut. Die Spanne reicht vom Bildungsnetzwerk bis zum
Unternehmensnetzwerk. In allen Teilen des Buches werden Einzelheiten aus
den Portrats zur Veranschaulichung und als Belege fiir Annahmen, Aussagen
und Auffassungen zu Netzwerkorganisationen genutzt. Die detaillierten Be-
schreibungen in den Portrats ermoglichen es, dort Bewdhrtes abzugucken,
nachzumachen oder modifiziert zu kopieren. Aus den Portrats werden zwei
Trends zur Entwicklung von Netzwerkorganisationen abgeleitet, die am Ende
des Teils vorgestellt werden.

Im vierten Teil wird der Hype um Netzwerke in den Kontext gesellschaftlicher
Entwicklungen gestellt. Dazu wird der Betrachtungsstandpunkt geandert:
Anstatt Netzwerkorganisationen aus organisationstheoretischer Perspektive
zu betrachten, werden sie aus supervisorischer Sicht in den Fokus genommen.

Das Buch bietet Orientierungswissen und Handwerkszeug zur erfolgreichen
Nutzung und Gestaltung der Organisationsform »Netzwerk«. In diesem Sinne
ist es auch als Handbuch zu nutzen, das bei Bedarf Informationen zum Ver-
standnis von Netzwerkorganisationen anschaulich vermittelt und praxiser-
probte Anregungen zur Netzwerkgestaltung zur Verfuigung stellt.

Ich wiinsche lhnen eine anregende Lektiire, die zu mehr Verstandnis von dem
fuhrt, was Netzwerke ausmacht, und die mit einem Zuwachs an Handlungs-

kompetenz in Netzwerkorganisationen verbunden ist.

Hamburg im Marz 2018 Dieter Bensmann
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Einfihrung

Orientierung im begrifflichen Netzwerkdschungel
Egozentrische Netzwerke

»Ich bin gut vernetzt!« »Auf mein Netzwerk kann ich mich verlassen.« Diese
oder dhnliche Aussagen sind haufig zu héren, wenn es um das Thema »Netz-
werke« geht. In diesen Beispielen wird Uber individuelle, personenbezogene
Netzwerke gesprochen. Im Fachjargon hei3t diese Form von Netzwerk »ego-
zentrisches Netzwerk«.

Egozentrische Netzwerke betrachten die Verbindungen zwischen Menschen
aus der Perspektive eines Akteurs, der als »Ich/Ego« ins Zentrum gesetzt wird.

Das eigene egozentrische Netzwerk kann visualisiert werden, indem - aus-
gehend vom Ich — in Form einer Mindmap familidre, freundschaftliche und
berufliche Verbindungen dargestellt werden. Durch Nahe und Distanz zum
Ich wird ausgedriickt, welche Personen besonders wichtig und/oder vertraut
sind und welche weniger Bedeutung haben.

Egozentrische Netzwerke sind wie alle Netzwerke dynamisch: Eine Person, die
dem Ego heute sehr nahe steht, kann in einer Visualisierung desselben Egos
funf Jahre spater am Rande stehen. An diesem Beispiel ist zudem zu erkennen:
Zu einem egozentrischen Netzwerk geh&ren auch Personen, zu denen das Ich
lange Zeit keinen Kontakt mehr hatte, bei denen es sich aber auf »die alten
Zeiten« beziehen kdnnte, um den Kontakt wieder aufleben zu lassen.

Das entscheidende Merkmal eines egozentrischen Netzwerks ist: Alle Perso-
nen haben Verbindungen zum Ich, umgekehrt ist das Ich mit allen verbunden.
Das schlieRt nicht aus, dass Personen aus einem egozentrischen Netzwerk
auch untereinander Verbindungen haben. Diese Verbindungen sind dann je-
weils Bestandteil von deren egozentrischen Netzwerken.

In egozentrischen Netzwerken gibt es starke und schwache Beziehungen.? Die
starken Beziehungen werden in der Abbildung durch die Punkte dargestellt,

die dem Ego am nachsten sind. Indikatoren fiir starke Beziehungen sind u.a.
Haufigkeit und Dauer von Begegnungen und Kontakten, der Grad von wech-

2 Siehe hierzu auch Kap. 4.2.2.
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EinfUhrung

selseitigem Vertrauen, die Haufigkeit und Intensitdt von gemeinsamen Erfah-
rungen, die Aktualitat der Beziehung.

Freunde

Familie/Verwandtschaft
Freizeit

Beruf Andere

Abb. 1: Das egozentrische Netzwerk’

Das besondere Charakteristikum eines egozentrischen Netzwerks ist Poten-
zialitat: Das egozentrische Netzwerk kann nur das Ich — und niemand sonst
—aktivieren. Eine Geburtstagseinladung kann z.B. als Aktivierung des egozen-
trischen Netzwerks des Geburtstagskinds betrachtet werden. Das egozentri-
sche Netzwerk kann auch genutzt werden, um zu streuen, dass das Ego eine
neue Arbeitsstelle sucht. Die Netzwerkforschung hat gezeigt, dass die Ver-
mittlung neuer Arbeitsstellen mithilfe egozentrischer Netzwerke dann beson-
ders erfolgreich ist, wenn das Ego seine schwachen Beziehungen aktiviert.

Eine gute individuelle Vernetzung ist — das entspricht der Lebenserfahrung
von vielen — nitzlich und hilfreich. Das Netzwerk besitzt allerdings keine ei-
gene Identitdt, da es nur im Kopf des Egos existiert und sich ausschlieBlich
durch das Beziehungshandeln des Egos konstituiert hat.

3 Zur Visualisierung von egozentrischen Netzwerken siehe auch Strauss in Stegbauer/HauBling,
S.5271f. und Krempel in Stegbauer/HaufBling, S.539ff.; zur Datenerhebung und Datenanalyse in
egozentrischen Netzwerken siehe Wolf in Stegbauer/HauRling, S.471ff.
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Orientierung im begrifflichen Netzwerkdschungel

Deshalb ist ein egozentrisches Netzwerk keine Netzwerkorganisation. Ebenso
wenig wie Onlinedienste, die sich selbst als »soziale Netzwerke« bezeichnen.

Facebook und Co. — soziale Netzwerke

Soziale Netzwerke wie Facebook* bieten die Moglichkeit, das eigene Profil zu
veroffentlichen. Es ist dann fur jeden Besucher von Facebook sichtbar. Ist
ein Profil interessant, kénnen Facebook-Nutzer eine Freundschaftsanfrage
senden. Wird diese angenommen, werden sie bei Facebook als Mitglied im
»Freundeskreis« des Betreffenden gefiihrt. Facebook macht die egozent-
rischen Netzwerke derjenigen sichtbar, die dort ihr Profil veréffentlichen.
Sichtbar wird das Profil durch bestatigte Freundschaftsanfragen, aber auch
durch Beitrage, die Mitglieder eines egozentrischen Netzwerks posten. Jeder
Eintrag aus dem Netzwerk eines Egos profiliert den Autor und tragt dazu bei,
das Netzwerk des entsprechenden Egos deutlicher zu charakterisieren.

Ein egozentrisches Netzwerk gewinnt fur Mitglieder dieses Netzwerks Kontur
durch die Summe aller Kommunikationsakte, die sich in diesem Netzwerk er-
eignen. Zu den Kommunikationsakten zahlen nicht nur eigene Beitrége, son-
dern auch das sog. Liken von Beitrdgen anderer Nutzer, mit dem Zustimmung
zu den Inhalten signalisiert wird.

Da nicht nur ein egozentrisches Netzwerk in Facebook sichtbar ist, sondern
zusdtzlich die egozentrischen Netzwerke von Millionen anderer Facebook-
Nutzer, ergibt sich ein zusatzlicher Effekt: Die egozentrischen Netzwerke ver-
netzen sich untereinander: In meinem Netzwerk bin ich das Ego, in vielen
anderen egozentrischen Netzwerken mit einem anderen Ego bin ich Teil des
Netzwerks dieses Egos.

Dariiber hinaus bietet Facebook die Méglichkeit, Gruppen zu bilden. Deren

Kommunikation ist anderen Facebook-Mitgliedern nicht zuganglich. Gruppen

werden gebildet, um sich zu einem bestimmten Thema austauschen zu kénnen:

= Eine GroBfamilie kann Uber Facebook Familiennachrichten verbreiten.

= Eine Facebook-Gruppe wird z.B. auch von Franchisenehmern genutzt, um
sich untereinander Tipps zum erfolgreicheren Betreiben des eigenen Fran-
chiseunternehmens zu geben und um sich lGber gemeinsame Strategien
dem Franchisegeber gegenliber abzusprechen.

4 Facebook steht hier exemplarisch fiir viele dhnlich arbeitende soziale Netzwerke wie die Busi-
nessplattformen Linkedin oder Xing bzw. die ebenfalls zum Unternehmen Facebook geh&renden
Netzwerke WhatsApp und Instagram.

13



Einfihrung

Die Gruppenfunktion von Facebook kann genutzt werden, um ein organisa-
tionales Netzwerk zu befordern. Diese Netzwerke verfolgen einen Zweck und
folgen bestimmten Regeln, haben eine Kultur. In der Regel reicht die Nutzung
eines Onlinedienstes nicht aus, um ein organisationales Netzwerk erfolgreich
zu betreiben. Bei einem Franchisenehmer-Netzwerk gehdren beispielsweise
regelmaBige Treffen und Kontakte zwischen Einzelnen — telefonisch oder face
to face — dazu, um das Weiterbestehen des Netzwerks zu sichern. Face-to-
Face-Treffen mit eingespielten Abldufen und aufeinander abgestimmten Er-
wartungen, die sich auch in Rollen manifestieren kénnen, sind in der Regel
Bestandteil der Netzwerkkultur, die neben und/oder erganzend zum Online-
leben des Netzwerks zu finden sind.

Es scheint so zu sein, dass der Teil organisationaler Netzwerke, der auBerhalb
der Onlinedienste stattfindet, oft nicht als eigenstandiger Teil des Netzwerks
wahrgenommen, sondern als zu Facebook gehorig betrachtet wird.

Sozialen Netzwerken, die sich — wie Facebook - als Onlinedienst anbieten,
fehlt ein verbindender Zweck, der iber die Vernetzung selbst hinausgeht. Mit
einer Vernetzung konnen gleichwohl verschiedene Unterziele verfolgt wer-
den. Businessnetzwerke wie Xing oder LinkedIn kdnnen genutzt werden, um
geeignete Mitarbeiter ausfindig zu machen oder zu Konkurrenten zu recher-
chieren. Hiermit sind verschiedene Méglichkeiten beschrieben, die in sozialen
Netzwerken geschaffene Vernetzung zu nutzen. Soziale Netzwerke wie Face-
book lassen sich im Kern also als ein Instrument beschreiben, das Menschen
untereinander vernetzt. AuBer Vernetzung gibt es kein weiteres Ziel, das Nut-
zer von Onlinediensten gemeinsam verfolgen. Deshalb sind auch soziale Netz-
werke keine Organisationsnetzwerke.

Netzwerk-Marketing

Im Begriff »Netzwerk-Marketing« wird ebenfalls die positiv besetzte Konno-
tation des Begriffs »Netzwerk« genutzt. Es bezeichnet die Nutzung des ei-
genen Freundes- und Bekanntenkreises zur Vermarktung von Produkten und
Dienstleistungen. Eine besonders bekannte Form des Netzwerk-Marketings
sind Tupperpartys. Der Freundeskreis des Gastgebers wird genutzt, um ei-
nem Verkaufer der Firma Tupper Gelegenheit zu geben, in der Wohnung des
Gastgebers Kiichenprodukte zu verkaufen. Inzwischen wurde diese Form des
Marketings weiterentwickelt. Es gibt Formen des Direktvertriebs, bei dem Per-
sonen als Freiberufler beschaftigt werden, um Produkte in ihrem Freundes-
und Bekanntenkreis zu verkaufen. Dabei nutzt der freiberufliche Verkaufer
die Vertrauensposition im eigenen egozentrischen Netzwerk als Verkaufs-

14



Orientierung im begrifflichen Netzwerkdschungel

argument. Beim Netzwerk-Marketing werden also egozentrische Netzwerke
zu Verkaufszwecken genutzt.

Der Netzwerkbegriff in der Netzwerkforschung

Die Netzwerkforschung beschaftigt sich in Form der Netzwerkanalyse aus-
fuhrlich mit den Beziehungen innerhalb von Netzwerken. Dabei werden diese
Beziehungen grafisch als Kanten/Linien dargestellt, die die Akteure eines
Netzwerks (durch Knoten reprasentiert) miteinander verbinden.® Mit diesem
Grundmodell werden Ressourcenfliisse (Geld, Informationen, Reputation, Be-
ziehungen) erforscht® oder Markengemeinschaften visualisiert.” Ebenso ist es
moglich, informelle Strukturen® in Unternehmen zu untersuchen mit dem Ziel,
Beschaftigte zu identifizieren, die eine wichtigere Funktion im Unternehmen
innehaben, als die formale Hierarchie es vermuten ldsst. Dies kann hilfreich
sein, wenn es z.B. darum geht, Personaleinsparungen so vorzunehmen, dass
die Auswirkungen im Betrieb moglichst gering sind.

Alle diese Netzwerkanalysen haben eines gemeinsam: Sie beziehen sich auf
Phdnomene von Vernetzung. Sie untersuchen die Beziehungen von Men-
schen, mitunter auch von Institutionen zueinander, die als Ganzes nicht mit-
einander verbunden sind.

Daneben beschaftigt sich die Netzwerkforschung auch mit der Analyse von
Netzwerken, die sich selbst als Organisation verstehen. So hat beispielsweise
Nina Kolleck® lokale Netzwerke in flinf Stadten Deutschlands mit Methoden
der sozialen Netzwerkanalyse untersucht, die hierfiir modifiziert wurden.
Diese Netzwerke hatten sich aus kontinuierlichen Arbeits- und Austauschzu-
sammenhangen heraus konstituiert mit Merkmalen, die Netzwerke als Orga-
nisationen kennzeichnen.®

Die Netzwerkforschung betreibt also einerseits Vernetzungsforschung, zum
anderen erforscht sie Netzwerkorganisationen.

Albrecht in Stegbauer/HauRling, S.125.

5

6  Katzmair in Stegbauer/HauRling, S.658.

7 Hellmann/Marschall in Stegbauer/HauBling, S.649.

8 Siehe Ziegenhorn in Aderhold/Meyer/Wetzel, S.37ff.: Ziegenhorn spricht in diesem Zusammen-
hang von »informellen Netzwerken«.

9 Kolleck in Fischbach/de Haan/Kolleck, S.55ff.

10 Der Autor war beauftragt, die Ergebnisse der Analyse fur die Akteure vor Ort nutzbar zu machen.
Das Netzwerk Nachhaltigkeit lernen in Frankfurt, das in Kap. 8.4 portrétiert wird, ist eines dieser
Netzwerke.
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Einfihrung

Fazit

Wenn von Netzwerken die Rede ist, besteht die Gefahr von Missverstandnis-

sen. Drei Bedeutungsebenen sind zu unterscheiden:

= Das eigene, personenzentrierte Netzwerk ist das egozentrische Netzwerk.

= Onlinedienste, die die egozentrischen Netzwerke von Millionen von Nut-
zern sichtbar machen und miteinander verkniipfen, werden als soziale
Netzwerke bezeichnet.

= Der Begriff »Netzwerk« bzw. die englische Ubersetzung »Network« wird
auch im Sinne von »Vernetzung« verwendet.

Der Horer/Leser muss situativ entscheiden, welche Bedeutungsebene jeweils
gemeint ist.

In diesem Buch geht es um keine der drei Bedeutungsebenen.

Wichtig
In diesem Buch geht es um Netzwerke, die sich als Organisationen verstehen und
entsprechend agieren.

Das Netzwerk als Organisationsform zwischen Markt,
Kooperation und Unternehmen/Institution

Auch wenn es nicht der landlaufigen Wahrnehmung entspricht: Netzwerke
sind Organisationen. Sie stehen in einem spezifischen Zusammenhang zu den
bekannten Organisationsformen »Markt«, »Kooperation« und »Unterneh-
men/Institution«. Die Besonderheit von Netzwerken als Organisationsform
wird im Vergleich mit ihnen deutlich und zeigt, dass Netzwerke sich durch
Integration jeweils eines spezifischen Merkmals der Organisationsformen
»Markt«, »Kooperation« und »Unternehmen/Institution« konstituieren.

In der folgenden Tabelle werden alle genannten Organisationsformen in einer
Gegeniberstellung miteinander verglichen. Die Angaben zur Organisations-
form »Netzwerk« sind ein Vorgriff auf das Netzwerkverstandnis, das hier ent-
wickelt werden wird. Es dient an dieser Stelle der Einfihrung und der Orien-
tierung.

Danach werden die Organisationsformen »Markt«, »Kooperation« und »Un-

ternehmen/Institution« beschrieben mit dem Fokus auf das Grundmerkmal,
das die Organisationsform »Netzwerk« mit konstituiert:
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= Tausch als Merkmal der Organisationsform »Markt«
= Unterschiedlichkeit als Merkmal der Organisationsform »Kooperation«
= Zielorientierung als Merkmal der Organisationsform »Unternehmen/Insti-

tution«

Das vierte Grundmerkmal von Netzwerkorganisationen, das die anderen ge-
wissermaRen verbindet, ist Vertrauen.

Verant-
wortung/
Zielorientierung

Zugehdorigkeit

Entschei-
dungs-/Sank-
tionsmacht

Sicherheit/

Bindung

Kommunikation

Motto

Markt

individuell und
spontan

spontan

durch Kauf-
entscheidung

Sicherheit
gering; Bindung
lose; Kultur des
Tauschs von
Ware gegen
Geld

spontan

Ich gebe, damit
du gibst.

Organisationsformen im Uberblick

Netzwerk

durch eigen-
initiatives
Handeln
durchlassige
Systemgrenzen;
durch Mit-
wirkung des
Einzelnen

durch
Resonanz;
Mbglichkeit,
sich fir eine
Kooperation zu
entscheiden

durch Ver-
trauen/positive
Erfahrungen/
Nutzen

ereignis-
orientiert

Was uns fremd
erscheint, wird
uns vertraut,
wenn wir uns
austauschen.
Dann werden
Ziele gemein-
sam erreichbar.

Kooperation

vertraglich
vereinbart

durch Verein-
barung geregelt

nach Verein-
barung

durch Vertrag

akteurs- und
zielorientiert;
vertraglich
geregelt

Unterschied-
lichkeit nutzbar
machen

Unternehmen

durch Hierar-
chie festgelegt

durch (Arbeits-)
Vertrag

durch Hierar-
chie vorge-
geben

Einbindung in
verbindliche
Strukturen,
Bezahlung

ziel- und ergeb-
nisorientiert
entsprechend
der Unterneh-
menskultur

Gewinn erzielen
durch nachge-
fragte Produkte
und Dienstleis-
tungen
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Einfihrung

Der Vergleich zeigt: Jede Organisationsform ist durch Starken und Schwachen
gekennzeichnet. Netzwerke sind also nicht die Lésung fir jedes Problem, fur
das eine Organisationsform gefunden werden soll.

Die Starke des Marktes ist Flexibilitdt bezogen auf die Gestaltung von Tausch-
akten. Der Markt als Organisationsform ist eindimensional, beschrankt dar-
auf, den Tausch von Waren, Dienstleistungen und Informationen zu ermog-
lichen. In der Regel geht es dabei um direkten Do-ut-des-Tausch (»Ich gebe,
damit du gibst.«).

Die Starken der Organisationsform »Kooperation« sind Verbindlichkeit und
Transparenz. In der Konstituierungsphase ist Kooperation beweglich und ge-
staltbar. Nach der Griindung sind Kooperationen eher unflexibel. Das ist der
Preis fiir die Verbindlichkeit. In der Regel bedarf jede Veranderung der Zustim-
mung aller Kooperationspartner.

Die Starke von Unternehmen/Institutionen ist die Fahigkeit, aufgrund der hie-
rarchischen Struktur schnell zu entscheiden. Feste Strukturen bieten Mitglie-
dern klare Orientierung und sorgen fir Sicherheit, flihren mitunter aber auch
zu Widerspriichen zwischen den Interessen des Unternehmens/der Institu-
tion und denen seiner/ihrer Mitglieder.

Die Starke von Netzwerken ist die Potenzialitat, besonders ausgepragt in
Form von Innovationsfahigkeit."

Netzwerkorganisation: eine Synthese von Wesensmerkmalen aus
Markt, Kooperation und Unternehmen/Institution

Die Konstituierung der Organisationsform »Netzwerk« durch Integration von
Wesensmerkmalen der drei anderen Organisationsformen »Markt«, »Koope-
ration« und »Unternehmen/Institution« ist in Abbildung 2 veranschaulicht.
Die folgenden Kurzbeschreibungen der Organisationsformen »Markt«, »Ko-
operation« und »Unternehmen/Institution« veranschaulichen, welche Merk-
male dieser Organisationsformen in Netzwerkorganisationen zusammenge-
fuhrt werden.

11 Siehe auch Exkurs: Was die Innovationsfahigkeit von Netzwerken ausmacht.
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Unterschiedlichkeit Zielorientierung

Netzwerk

Abb. 2: Genese der Organisationsform »Netzwerk«

Markt: ein Ort zum Tauschen

Auf dem mittelalterlichen Markt kamen Menschen zusammen, die etwas an-
boten und gleichzeitig etwas anderes bendtigten. Die Hauptaktivitat war
Tausch. Dabei gab es den direkten Tausch von Ware gegen Ware und den
Tausch von Ware gegen Geld parallel. In beiden Fallen handelt es sich um den
sog. Do-ut-des-Tausch.

Die Rollen von Anbieter und Nachfrager waren noch nicht ausgepragt. Fast
alle Marktteilnehmer waren Anbieter und Nachfrager in einer Person: Wenn
sie hinter ihrem Stand ihre Produkte prasentierten, waren sie in der Anbieter-
rolle, wenn sie auf dem Markt herumgingen und nach dem suchten, was sie
bendtigten, waren sie in der Nachfragerrolle. Der Markt fand zu einer festge-
legten Zeit an einem immer gleichen Ort statt.
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\ch gebe,

damit du gibst:

Abb. 3: Do-ut-des-Tausch

Beim mittelalterlichen Markt handelte es sich um ein System von Regeln, die
z.B. in den Marktrechten festgelegt, aber auch in Gebrduchen kulturell ge-
regelt waren (z.B. Handschlag als Form des Vertragsabschlusses). Diese Re-
geln dienten der Koordination von Handlungen, deren Zweck der Tausch von
Produkten, ansatzweise auch von Dienstleistungen wie z.B. Wahrsagen war.
All das sind Definitionsmerkmale einer Organisation.” Auch die bei Scherer
genannte Definitionsbedingung, dass es sich um Tatigkeiten handelt, die in
alleiniger Anstrengung nicht erreichbar sind, trifft zu: Ohne Markt hatte ein
Bauer selbst herumreisen miissen, um jemanden zu finden, der das braucht,
was er zu bieten hat, und der das besitzt, was der Bauer benétigt — ein schier
unmogliches Unterfangen in der damaligen Zeit.

Neben den Waren gibt es dartiber hinaus noch etwas anderes, das auf einem
mittelalterlichen Markt getauscht wird: Informationen, Neuigkeiten aus ande-
ren Teilen des Landes, aber auch Klatsch und Familiennachrichten von weiter
entfernt wohnenden Verwandten und Bekannten.

Die Struktur des Marktes gibt zwar einen Rahmen vor. Wie dieser ausgefiillt
wird, ergibt sich aber zum groRen Teil spontan: Wer wann und wie lange auf

12 Siehe Definition von »Organisation« bei Scherer in Kieser/Ebers, S.19, im Wortlaut: »Menschen
erleben Organisationen als Systeme von impliziten und expliziten Regeln, die auf einen (oftmals
unausgesprochenen) Zweck gerichtet sind und Erwartungen sowohl an Organisationsmitglieder
als auch an Nichtmitglieder kommunizieren, sich in einer bestimmten Art und Weise zu verhalten.
Diese Regeln dienen der Koordination von Handlungen zur Erfullung bestimmter Zwecke, die fuir
das Individuum in alleiniger Anstrengung in vielen Fallen nicht erreichbar ist. Oftmals kénnen
allerdings die Individuen an der Zwecksetzung oder an der Regelfestsetzung gar nicht teilhaben,
sondern finden diese schlicht vor.«
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dem Markt prasent ist, wer was bekommen und losschlagen kann, ist nicht
planbar. Welche Informationen ein Marktteilnehmer bekommt und welche er
gibt, hdangt davon ab, wann er wen trifft — auch das zum groBen Teil ein Pro-
dukt des Zufalls.

Insgesamt kann man von einer eher fluiden Form der Organisation in einem
vorgegebenen Rahmen sprechen, der in unberechenbarer Weise genutzt wird.

Wichtig

Das Hauptmerkmal der Organisationsform »Markt« ist Tausch.

Kooperation: Unterschiedlichkeit produktiv werden lassen

Laut Wikipedia ist Kooperation »das zweckgerichtete Zusammenwirken
von Handlungen zweier oder mehrerer Lebewesen, Personen oder Systeme
in Arbeitsteilung, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen.«® Im Unterschied
dazu wird nicht zweckgerichtetes Handeln von Akteuren als »Interaktion«
bezeichnet. Ein weiteres wichtiges Definitionsmerkmal von Kooperation ist
die Eigenstdndigkeit der zusammenarbeitenden Akteure, seien es Personen,
Institutionen oder Unternehmen.™

Kooperationen kommen dann zustande, wenn eigenstandigen Akteuren et-
was fehlt, um ein Ziel zu erreichen, das sie gerne erreichen wollen, und wenn
das, was dem einen fehlt, vom anderen beigesteuert werden kann, dem um-
gekehrt etwas fehlt, das der Kooperationspartner beisteuert. In diesem Fall
bietet Kooperation die Moglichkeit, gemeinsam ein oder mehrere Ziele zu er-
reichen, die man allein nicht hatte erreichen kénnen.

Dazu zwei Beispiele:

Beispiel

1. Wenn ein Unternehmen eine Beratungsdienstleistung nachfragt, die Organisa-
tionsentwicklungskompetenz und Coachingkompetenz beinhaltet, und ich
selbst nur einen Teil kompetent anbieten kann, so habe ich die Moglichkeit, mit
einem Kollegen zu kooperieren, der die fehlende Kompetenz in die Auftrags-
bewaltigung einbringen kann.

13 https://de.wikipedia.org/wiki/Kooperation [19.12.2017]
14 Zum Beispiel im Gabler Wirtschaftslexikon: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/koope-
ration.html [19.12.2017]
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Einfihrung

2. Als einzelnes Unternehmen bin ich zu klein, um einen hohen Rabatt bei einem
Stromanbieter auszuhandeln. Also schlieRe ich mich mit mehreren Unterneh-
men zusammen, die einen hohen Stromumsatz reprasentieren, die alle bereit
sind, den Stromanbieter zu wechseln, wenn die neuen Konditionen besser
sind als die alten. Wenn ein solcher Stromanbieter gefunden ist, schlieBen
die Unternehmen einen Kooperationsvertrag untereinander und binden sich
gemeinsam vertraglich an den neuen Stromlieferanten.

Der Kooperation von gleichberechtigten Partnern liegen ein gemeinsames
Verstandnis und ein gemeinsames Interesse zugrunde: Dadurch, dass jeder
etwas Unterschiedliches in die Kooperation einbringt, entsteht etwas Neues,
das durch die Zusammenarbeit ermdglicht wurde.

In Abbildung 4 ist die Findungsphase visualisiert. Jeder Kooperationspartner
bringt ein Puzzleteil ein. Die Puzzleteile bilden die unterschiedlichen Fahig-
keiten und Erfahrungen der Kooperationspartner ab, die in der Kooperation
bedeutsam sein kénnen. In einer ausgestalteten Kooperation sind die Kom-
petenzen aufeinander bezogen, die unterschiedlichen Bildinhalte wirden
nach der vereinbarten Kooperation ein stimmiges Gesamtbild ergeben. Der
Gesamteindruck ist darauf ausgerichtet, Ziele der Kooperation nach auRen zu
kommunizieren.

Kooperationen unabhangiger Akteure bedirfen in der Regel genauer Abspra-
chen, die haufig in Kooperationsvertragen fixiert werden. In diesen wird fest-
gelegt, wer welche Aufgaben Ubernimmt, wie Verantwortlichkeiten verteilt
sind, welcher Anteil von evtl. anfallenden Investitionskosten von wem Uber-
nommen wird, wie Einnahmen verteilt werden usw. Der Aushandlungsprozess
einer Kooperation ist deshalb eine sehr wichtige Phase der Kooperation. Diese
ist von Offenheit — im Sinne von »noch nicht entschieden« — gepragt. Nicht
nur die Ergebnisse sind offen, oft ist auch die Zusammensetzung der Koope-
rationspartner Gegenstand dieses Aushandlungsprozesses.

Warum sind Kooperationen, die in Netzwerken entstehen, ein Erfolgsindikator?
In Netzwerken gibt es einen pragmatischen Umgang mit den beiden Organi-
sationsformen »Netzwerk« und »Kooperation«. Sie werden oft nicht unter-
schieden: Beide Formen der Organisation werden als Bestandteil des Netz-
werks, also zum Netzwerk dazugehdrig wahrgenommen.

Genau genommen ist das nicht prazise. Eine sorgfaltige Unterscheidung von

»Netzwerk« und »Kooperation, die aus dem Netzwerk hervorgeht« ist hilf-
reich, um Netzwerke bestmdglich zu steuern.
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Abb. 4: Kooperation mit gleichwertigen Partnern

Kooperationen, die aus Netzwerken heraus entstehen, sind ein Indikator fir
erfolgreiche Netzwerkarbeit. Sie zeigen an, dass das Netzwerk in der Lage
ist, Ideen umzusetzen und verlasslich und verbindlich Nutzen fiir seine Mit-
glieder zu generieren. Kooperationen verweisen auf die Bestandigkeit eines
Netzwerks.

Beispiel

= Im Ganztagschulnetzwerk hat sich gleich zu Beginn eine Arbeitsgruppe
zusammengefunden, die eine Arbeitsplatzbeschreibung fiir Ganztagsschul-
koordinatoren und -koordinatorinnen erarbeitet hat. Grundlage dieser
Zusammenarbeit war eine miindliche Beauftragung durch das Netzwerk.

= Beim Projekt »Studienabbrecher« wurde eine in der Ems-Achse entstandene
Idee genutzt, um sich fur ein Projekt des Bundesinstituts fur Berufsbildung
(BIBB) zu bewerben. Mit dem Zuschlag fiir dieses Projekt ist eine Kooperation
verbunden, die Netzwerkmitglieder, Netzwerkmanager und Partner auBerhalb
der Ems-Achse einschlieRt.
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