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1. Einleitung

Autoren des strategischen Managements haben schon immer neben der Unternehmung
die Unternehmungsumwelt im Blick gehabt (vgl. schon Ansoff 1965). Die aktuelle Dis-
kussion um den Resource-based View des strategischen Managements hat mit Blick auf
Innen und AuBen zwar wieder einmal die Akzente verschoben, gleichwohl gilt auch
hier: Ob organisationale Ressourcen tatsachlich ,strategische Ressourcen“ (Barney
1986) sind und organisationale Fahigkeiten wirklich ,,Kernkompetenzen“ (Praha-
lad/Hamel 1990) darstellen, ist nur unter Beruicksichtigung der jeweiligen Umweltver-
haltnisse zu entscheiden.

Diese Umwelt allerdings, darauf hatten schon Emery und Trist (1965) hingewiesen, ist
nicht gesichtslos, sondern besteht seinerseits insbesondere aus Unternehmungen und
anderen Organisationen. Zu diesen bestehen entweder wettbewerbliche oder — und das
wohl in zunehmendem MaRe — kooperative Beziehungen. Die strategische Analyse,
Planung und Kontrolle bezieht im Fall von dominant kooperativen wie dauerhaften
Beziehungen, wie sie fiir Unternehmungsnetzwerke kennzeichnend sind, notwendig
Partnerunternehmungen mit ein. Das gilt auch fur die Strategieimplementierung, fiir die
unter anderem entsprechende Regeln der Zusammenarbeit (sog. Interorganisationsstruk-
turen) geschaffen werden.

In der Literatur zum strategischen Management wird in der Folge davon ausgegangen,
dass neben die Formulierung und Implementierung von Funktional-, Geschaftsbereichs-
und Unternehmungsstrategien nunmehr die Entwicklung und Umsetzung sog. kollekti-
ver Strategien tritt (vgl. Astley/Fombrun 1983; Bresser 1989; Sjurts 2000). Dabei geht
es jenseits jedweder verbandlichen Organisation vor allem um die unternehmungsuber-
greifende Koordination 6konomischer Aktivitaten, wie sie beispielsweise in Wertschop-
fungspartnerschaften, strategischen Allianzen und Netzwerken, Just in Time-
Lieferbeziehungen oder Lead User-Konzepten zum Ausdruck kommt.

Die Welt, in der strategisch analysiert, geplant und auch kontrolliert wird, ist heute nach
dem Eindruck Vieler komplexer denn je. Zum Zwecke der Handhabung dieser Umwelt-
komplexitat reduzieren soziale Systeme entweder die Umweltkomplexitat oder aber
bauen Eigenkomplexitét auf. In jedem Fall streben sie nach der ,requisite variety* (Ash-
by 1958), die ihnen ein addquates Beobachten der Umwelt und eine angemessene Ver-
arbeitung der so gewonnenen Informationen sichert. Insoweit geht es nicht immer und
uberall um die in systemtheoretischen Forschungsarbeiten zumeist in den Vordergrund
gertickte Komplexitatsreduktion, sondern haufig auch um Komplexitatsproduktion (vgl.
dazu auch zu Knyphausen-AufseR 1995, S. 333 ff.). Sofern soziale Systeme auf diesem
letzteren Weg ihre Eigenkomplexitdt erhéhen, steigern sie die ihrer Umwelt, die sie



132 Jorg Sydow und Arnold Windeler

nunmehr differenzierter interpretieren und der sie gegebenenfalls differenziertere Leis-
tungen zur Verfiigung stellen. Dadurch aber erzeugen sie unter Umsténden eine entspre-
chende Nachfrage etc. (vgl. Luhmann 2000, S. 314 ff.). System- und Umweltkomplexi-
tat sind insoweit rekursiv aufeinander bezogen.

Dieser Prozess der Verarbeitung, der Reduktion und des Aufbaus von Komplexitat luft
nicht nur fir die einzelne Unternehmung bzw. Organisation ab, sondern auch, wie zu
zeigen sein wird, fiir Organisationskollektive wie Unternehmungsnetzwerke. Obwohl
gerade in der Vernetzung von Organisationen im Allgemeinen und von Unternehmun-
gen im Besonderen eine Strategie wenn nicht zur Reduktion, so doch zumindest zur
Handhabung — zum Management — von Komplexitét gesehen wird, geht es hier, inten-
diert oder nicht, immer wieder auch um die Steigerung von Komplexitat. Dies scheint
paradox angesichts der Erwartung des Managements, die unter den Bedingungen von
Hurbulent fields* (Emery/Trist 1965) und ,,hypercompetition* (D’Aveni 1994) zuneh-
mende Umweltkomplexitat gerade durch Vernetzung auf ein ertrégliches Mal zuriickzu-
fuhren.

Tatsdchlich kann die organisatorische Vernetzung — und das mag zuweilen durchaus
intendiert sein — die Komplexitat von Entscheidungs- und Handlungssituationen erho-
hen. Immerhin sind Akteure im Zuge der Verbreitung dieser Koordinationsform ¢kono-
mischer Aktivitaten zunehmend gefordert, Vernetzung als Option und als Handlungsbe-
dingung mitzufiihren. Ob und inwiefern Vernetzung also die Komplexitét steigert oder
vermindert, ist nicht von vorn herein auszumachen. Die Komplexitit des Managements
von Komplexitdt in und durch interorganisationale Netzwerke im Allgemeinen und
Unternehmungsnetzwerke im Besonderen ist damit allein schon aus diesem Grunde ein
Thema, das der Aufhellung bedarf.

Dies soll in diesem Beitrag aus der Sicht der Strukturationstheorie geschehen, die einer-
seits der Bedeutung von Strukturen Rechnung tragt, die andererseits aber auch Akteure
als reflexive Subjekte ernst nimmt (Giddens 1984). Das Management von Komplexitat
in Unternehmungsnetzwerken bzw. durch die Vernetzung von Unternehmungen stellt
aus der Sicht dieser Theorie ein reflexives Projekt dar, das mit Interdependenz, Kontin-
genz und Intransparenz nicht nur konfrontiert ist, sondern diese auch schafft. Eine Re-
flexion Uber das Verhéltnis von Komplexitat und Reflexivitat lasst hoffen, dass man so
der Komplexitét in der Praxis — nicht zuletzt jener Unternehmungsnetzwerke — eher
,Herr werden‘ kann. Hierzu wird zundchst der Begriff des Unternehmungsnetzwerks
etwas genauer geklart (Abschnitt 2). Sodann werden Funktionen des strategischen Ma-
nagements im Allgemeinen und Funktionen des strategischen Managements von Unter-
nehmungsnetzwerken (kurz: des Netzwerkmanagements) im Besonderen skizziert (Ab-
schnitt 3). Im Anschluss daran werden Komplexitat und Reflexivitat als Momente
sozialer Praktiken des Netzwerkmanagements beleuchtet (Abschnitt 4) sowie vor diesem
Hintergrund die Mdglichkeiten und Grenzen eines Komplexitdtsmanagements in und
durch Unternehmungsnetzwerke ausgeleuchtet (Abschnitt 5). Eine Konklusion be-
schlielt den Beitrag (Abschnitt 6).
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2. Unternehmungsnetzwerke als Organisationsform
okonomischer Aktivitaten

Netzwerke vereinen, mehr vielleicht als andere soziale Beziehungsformen, in sich Mo-
mente von Autonomie und Abhéngigkeit, von Selbstorganisation und Fremdorgani-
sation, von Vertrauen und Kontrolle etc. Das Besondere ist: diese Momente stehen nicht
einfach nebeneinander; sie vermengen sich vielmehr in den diese Netzwerke kennzeich-
nenden sozialen Praktiken, also in dem, was die Akteure praktisch im Netzwerk tun.
Dabei kénnen Netzwerke nicht nur Personen bzw. Personengruppen, sondern eben auch
Organisationen, etwa Unternehmungen, miteinander verbinden.

Eine Flughafenbetreibergesellschaft beispielsweise organisiert ein solches Unterneh-
mungsnetzwerk an einem der gréBten europdischen Flughéfen, wenn sie langfristige
Dienstleistungsvertrage mit den wichtigsten Airlines abschliel3t, seit Jahren Grundlagen-
technologien zusammen mit anderen Unternehmungen entwickelt und Gemeinschaftsun-
ternehmungen mit Luftfracht- und Abfertigungsgesellschaften griindet (s. dazu auch den
Beitrag von Stephan Duschek Uber kooperative Kernkompetenzen in diesem Band).
Solche Unternehmungsnetzwerke sind, wie ein Blick auf die Praxis zeigt, eine zuneh-
mend attraktive Alternative zur Organisationsform des Marktes wie zur Organisations-
form der Hierarchie — und dies nicht nur im gesellschaftlichen Teilsystem ,Wirtschaft*.

Unternehmungsnetzwerke stellen eine letztlich auf die Realisierung von Wetthewerbs-
vorteilen zielende, polyzentrische, dennoch oftmals von einer oder mehreren Unterneh-
mungen strategisch gefuihrte Organisationsform ékonomischer Aktivitéten dar, ,,die sich
durch komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile Bezie-
hungen zwischen rechtlich selbstandigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhangigen
Unternehmungen auszeichnet* (Sydow 1992, S. 82). Im Ergebnis einer solchen Vernet-
zung werden ,Interne‘, zumindest ein Stiick weit, wie ,Externe‘ behandelt, ,Externe*
aber auch verstérkt — und oft gleichzeitig! — wie ,Interne‘. Geschieht Ersteres unter Beg-
riffen wie ,Vermarktlichung®, ,Outsourcing‘ oder ,Ausgriindung®, stehen fiir Letzteres
Bezeichnungen wie ,strategische Allianzen® oder ,Lieferanten‘- bzw. ,Kundenintegrati-
on‘, allerdings ohne dass diese Integration wirklich ernst gemeint ist (im institutionellen
Sinne). Das Besondere ist in beiden Fallen: die Aktivitdten und Interaktionen zwischen
den zumindest im rechtlichen Sinne selbstandigen Akteuren werden sozial organisiert
und dariiber entsprechende Beziehungen etabliert.

In Folge der Vernetzung werden die Organisationsgrenzen durchlassiger, auch wenn die
in Netzwerke eingebundenen Organisationen nicht jedwede Grenze verlieren — und
somit aufhéren wirden, als Organisation, als soziales System, zu existieren (vgl. dazu
sowie zum Folgenden den Beitrag von Stephan Duschek, Giinther Ortmann und Jorg
Sydow in diesem Band). Mit der zunehmenden Unscharfe dieser Systemgrenzen geht
ein Bedeutungszuwachs einer anderen Systemgrenze einher: der Grenze des (interorga-
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nisationalen) Netzwerks. Sind etwa auch die am Flughafen ansassigen Einzelhandelsge-
schéfte, Restaurants und Hotels Bestandteil des maRRgeblich von der Flughafenbetreiber-
gesellschaft organisierten Unternehmungsnetzwerks? Schon die Phdnomene der Ent-
Grenzung von Organisationen durch Vernetzung und der sozialen Organisation der
interorganisationalen Beziehungen weisen darauf hin, dass ein Management dieser Or-
ganisationsform mit anderen, zum Teil zusétzlichen Aufgaben konfrontiert ist. Und jene
gehen weit Uber das Management von Systemgrenzen hinaus (vgl. dazu auch Sydow et
al. 1995; Schrey-6gg/Sydow 1997).

3. Netzwerkmanagement als kollektives strategisches
Management

Management meint in funktionaler Sicht die Planung, Organisation, Fiihrung und Kon-
trolle sozialer Systeme. In institutioneller Perspektive wird damit unter anderem die mit
diesen Funktionen betraute Gruppe organisationaler Akteure bezeichnet (vgl. Staehle
1999). Die soziale Praxis des Managements ist jedoch in funktionaler und institutioneller
Perspektive allein nicht angemessen zu fassen, weist sie doch eine inhérent politische
Dimension auf (Ortmann et al. 1990).

Beim Management von Unternehmungsnetzwerken, dem Netzwerkmanagement, geht es
im Kern um die Organisation der Aktivitdten und Beziehungen zwischen den beteiligten
Unternehmungen, etwa auf dem Flughafen. Zusatzlich zur (internen) Planung, Organisa-
tion, Fuhrung und Kontrolle sind weitere Managementaufgaben — auch im politischen
Sinne — wahrzunehmen (vgl. zum folgenden Sydow/Windeler 1994): Zwischen den
rechtlich selbsténdigen, aber ber die Aktivititen gleichzeitig voneinander abhangigen
Akteuren sind Regeln der Zusammenarbeit zu vereinbaren, Gremien der Steuerung, der
Uberwachung und der Konfliktaustragung ins Leben zu rufen, die Aktivitaten in Zeit
und Raum und mit Dritten zu koordinieren (,Regulation‘). Zudem sind die Aufgaben
sowie die zur Aufgabenerfullung erforderlichen Ressourcen auf die Unternehmungen im
Netzwerk zu verteilen (,Allokation). Des weiteren sind die Leistungen der zum Netz-
werk gehdrenden Unternehmungen sowie die von ihnen entwickelten interorganisationa-
len Beziehungen zu bewerten (,Evaluation®). Ferner — oft zu allererst — sind die Organi-
sationen auszuwadhlen, mit denen im Netzwerk zusammengearbeitet bzw. mit denen die
Zusammenarbeit beendet werden soll (,Selektion*). Die praktische Ausgestaltung dieser
Aufgaben: wer ins Netzwerk aufgenommen wird, wie die sozialen Praktiken reguliert,
die Aufgaben und Ressourcen verteilt und Kosten und Nutzen des Netzwerkzusammen-
hanges evaluiert werden, all das betrifft die Frage der Autonomie und Abhéangigkeit, die
Maéglichkeiten und Grenzen der Selbstorganisation und der Fremdorganisation, das
Verhaltnis von Vertrauen und Kontrolle im Netzwerk etc. Die in den Netzwerken umge-
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setzten Entscheidungen beeinflussen jedoch nicht nur die genannten Verhéltnisse, sie
sind — zumindest aus strukturationstheoretischer Sicht — immer auch Ausdruck dieser
Verhdltnisse.

Das diese Funktionen umfassende Netzwerkmanagement ist insoweit ein ,kollektives
strategisches Management® (Sydow 1992), wie dieses explizit die Formulierung und
Implementierung kollektiver, d.h. sich auf mehrere oder alle Unternehmungen des Netz-
werks erstreckender Praktiken mit einbezieht. Kollektive Strategien beziehen sich aus
einer strukturationstheoretischen Perspektive notwendig auf kollektive Strukturen, ge-
nauer: Netzwerkstrukturen, und tragen zur ihrer Reproduktion und ggf. Verénderung
bei. Zugleich sind derartige Strategien — wie jedwedes Handeln bzw. jede soziale Prak-
tik auch Ausdruck solcher Strukturen. Mit anderen Worten gilt nicht nur ,structure fol-
lows strategy*, sondern auch ,,strategy follows structure” (s. dazu den Beitrag von Mar-
co Zimmer und Gunther Ortmann in diesem Band). Allerdings tragen kollektive
Strategien nicht notwendig dazu bei, dass die einzelnen Netzwerkunternehmungen ihre
Ziele gemeinsam besser erreichen. In Abhéngigkeit von der Ressourcenverteilung zwi-
schen den Unternehmungen — und damit ihrem individuellen Durchsetzungsvermégen —
kénnen trotz kollektiver Strategie zum Beispiel die Einen — zumindest ein Stlck weit —
auf Kosten der Anderen agieren. Zudem bergen kollektive Strategien neben dem Poten-
tial zur Steigerung ,strategischer Flexibilitat” (Sydow 1992) das Risiko strategischer
Inflexibilitat in sich. Dabei kann es — in Abhangigkeit von der Starke der Netzwerkbe-
ziehungen bzw. dem Grad der Kopplung der Netzwerkunternehmungen — zur Ubertra-
gung von Stérungen und anderen Dysfunktionalitdten kommen (vgl. dazu Bresser 1989).

Nicht erst die hier nur angedeuteten Ambivalenzen eines kollektiven strategischen Ma-
nagements, sondern schon die Aufzdhlung der vier — zum Teil zusétzlich zu den genann-
ten einzelsystembezogenen Managementfunktionen — wahrzunehmenden Aufgaben lasst
vermuten, dass das Management von Komplexitat bei interorganisationaler Vernetzung
nicht so einfach ist, und dass mit der Netzwerkbildung das Ziel der Reduktion von Kom-
plexitat nicht immer verfolgt und erst recht nicht immer erreicht wird. Vielmehr kann
argumentiert werden, dass mit der (zumeist komplexeren) Organisationsform des Netz-
werks der gestiegenen Umweltkomplexitit Rechnung zu tragen versucht wird.

4. Komplexitat und Reflexivitat als Momente des
strategischen Managements von Unternehmungs-
netzwerken

Komplexitat ist ein systemrelativer Begriff. Systeme, auch soziale Systeme wie Unter-
nehmungsnetzwerke, sind umso komplexer, je mehr Elemente sie aufweisen und je
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verschiedenartiger die Relationen zwischen diesen Elementen sind (vgl. Luhmann 1980;
s.a. Bronner 1992). Elemente der Sozialsysteme sind aus strukturationstheoretischer
Sicht die von den Akteuren in ihrem Handeln koordinierten Interaktionen und Bezie-
hungen. Die Komplexitat von Unternehmungsnetzwerken (allgemein: von Sozialsyste-
men) wird so Uber die situativen Handlungen der Akteure konstituiert.

Komplexitat resultiert dabei auf der einen Seite aus dem Zusammenspiel von Interde-
pendenz, Kontingenz und Intransparenz, hangt aber auf der anderen Seite auch von der
Kompetenz der Akteure ab. Interdependenz meint die wechselseitige Abhangigkeit bzw.
Bedingtheit von Handeln. Eine engere Kooperation der Flughafenbetreibergesellschaft
mit den wichtigsten Airlines im Sinne einer ,Kundenintegration® verlangt zum Beispiel
nach einer noch besseren Koordination der Leistungen anderer Dienstleister auf dem
Flughafen. Kontingenz bezeichnet die Tatsache, dass Handeln immer auch anders még-
lich wére, ohne damit gleichzeitig beliebig zu sein. Beispielsweise ist nicht von vornher-
ein auszumachen, ob die Flughafenbetreibergesellschaft lieber mit den (nach dem Ver-
kehrsaufkommen) grofiten vier oder aber den groBten sechs Airlines langfristige
Abfertigungsvertrage abschlieBen und ihr Serviceangebot starker auf diese Kunden
ausrichten sollte. Intransparenz schlieBlich akzentuiert die Undurchsichtigkeit vieler
Handlungsmotive und Handlungszusammenhadnge schlieft damit die Unsicherheiten
Uber so manche Prozessverlaufe mit ein.

Komplexitat nun — so unsere These — resultiert vor allem aus dem Zusammenspiel dieser
drei Momente sozialer Praxis, hangt dartber hinaus aber auch von der Fahigkeit und
Bereitschaft der Akteure, etwa des Managements der Flughafenbetreibergesellschaft und
der Airlines, ab, mit diesen Herausforderungen umzugehen. Dabei kommt es nicht zu-
letzt auf den Grad der Reflexivitét ihres Handelns an, aber natirlich auch auf ihre Fa-
higkeit, bestimmte Handlungen zu routinisieren. Komplexitét ist dabei selbstredend kein
individuelles, sondern ein soziales Moment, das in den Praktiken der Akteure Bedeutung
erlangt — oder auch nicht. Zudem ist es ein Moment, das Handeln nicht nur einschréankt,
sondern auch neue Handlungsmdglichkeiten schafft — auch und gerade beim Manage-
ment von Unternehmungsnetzwerken.

Die Vermehrung oder Verstarkung von Interdependenzen, Kontingenzen oder Intranspa-
renzen kénnen isoliert oder zusammen eine Steigerung von Komplexitét bewirken. Die-
se Komplexitat, die absichtsvoll oder unintendiert hergestellt werden kann (s. Abschnitt
1), ist auch dann fiir den wirtschaftlichen Erfolg einer Unternehmung oder eines Unter-
nehmungsnetzwerks von Bedeutung, wenn das Management diese Komplexitat nicht (in
vollem Umfang) wahrnimmt und handzuhaben vermag.

Komplexitat ist in strukturationstheoretischer Sicht damit zwar ein Moment sozialer
Praktiken in sozialen Systemen, das seine Relevanz fir das praktische Handeln nicht nur
durch den aktiven und reflexiven Umgang mit Interdependenz, Kontingenz und Intrans-
parenz erhélt, sondern auch als Strukturmoment gleichsam ,hinter dem Rucken* der
Akteure wirksam werden kann. In den Mittelpunkt gerlickt wird durch die Strukturati-
onstheorie allerdings der praktische Umgang mit Komplexitat durch ,knowlegeable
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agents” (Giddens 1984). Wir haben es mit Akteuren zu tun, die etwas von ihrem Tun
und ihrem Handlungskontext verstehen und die in der Lage sind, ihr Wissen auch anzu-
wenden. Thr Wissen — auch das liber Komplexitat — ist dabei vorrangig ein praktisches.
Akteure wissen, wie man etwas macht und was in dem Kontext geschieht, um was es in
ihnen dabei geht, ohne dass sie sich im Handeln die einzelnen Zusammenhange immer
klar machen oder gar erlautern kénnten.1

Netzwerkférmige Beziehungen zwischen Unternehmungen und anderen Organisationen
verandern Interdependenzen, Kontingenzen und Intransparenzen, indem sie Aktivitaten
zwischen mehreren (korporativen) Akteuren miteinander verbinden, Regeln der Zu-
sammenarbeit und Gremien der Kontrolle, Steuerung und Konfliktaustragung
festschreiben, die Zusammenarbeit mit Dritten regulieren, Formen zeit-rdumlicher
Koordination 6konomischer Aktivitaten widerspiegeln und Aufgaben wie Ressourcen
zwischen den Organisationen verteilen. Gerade durch die Art und Weise der sozialen
Organisation vermindern oder aber erhéhen sie die Komplexitat. Unabhangig davon, ob
im Ergebnis eine Komplexitatsreduktion gelingt oder aber sogar mehr Komplexitat
produziert wird, miissen die Akteure in den einzelnen Organisationen des Netzwerks bei
ihren Aktivitaten jedoch zunéchst einmal zusétzliche Interdependenzen, Kontingenzen
und Intransparenzen berlcksichtigen. Diese ergeben sich daraus, dass ihr Handeln fir
andere Organisationen im Netzwerk und deren Handlungen wiederum fir ihr eigenes
Handeln Bedeutung erhalt, und dass sie selbst reflektieren missen, wie sie die
Verbindungen im Netzwerk zur Verfolgung ihrer Anliegen nutzen kénnen.

Allerdings gilt: Was flir eine Organisation komplex ist, muss firr eine andere oder gar
ein interorganisationales Netzwerk noch langst nicht so erscheinen. Insofern hangt der —
systemrelative — Begriff der Komplexitat auch von den Fahigkeiten der Akteure ab, die
fiir sie relevanten praktischen Prozesse und die in sie eingeschriebenen Interdependen-
zen, Kontingenzen und Intransparenzen zu beobachten, zu tiberwachen, zu kontrollieren
und zu steuern. Die individuellen Fahigkeiten der Akteure, ebenso wie ihr Zugang zu
Techniken und anderen Mdglichkeiten, die eigene Kontrolle vorteilhaft zu organisieren,
kénnen dabei selbst innerhalb eines Netzwerkzusammenhanges sehr unterschiedlich
sein.

Kompetente Akteure beziehen sich auf diese Art und Weise in ihrem Handeln auf die in
den relevanten Kontexten, etwa in der Organisation, in der Branche oder eben im Unter-
nehmungsnetzwerk, existierenden Komplexitaten und den (blichen Umgang damit.
Beispielsweise ist dem Top-Management der Flughafenbetreibergesellschaft sehr be-
wusst, dass eine dem Netzwerkkonzept entsprechende Zusammenarbeit der Unterneh-
mungen am Flughafen last but not least auch die operative Ebene umfassen muss. Die-

1  Die Strukturationstheorie unterscheidet das diskursive von dem eher praktischen Bewusstsein (vgl. hierzu
auch den Beitrag von Marco Zimmer und Giinther Ortmann in diesem Band). Das Sprechen der Mutter-
sprache ist flr die Arbeitsweise des letzteren ein gutes Beispiel. Wir wissen alle, uns in ihr zu verstandi-
gen, auch ohne dass wir uns beim Sprechen jeweils Uber die Regeln der Grammatik verstandigen oder sie
kennen.
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ses Bewusstsein schrankt das Handeln der Akteure allerdings nicht nur ein, sondern
schafft auch neue Handlungsmdglichkeiten. Indem Akteure das in den Prozessen und in
den Handlungssituationen Interdependente, Kontingente und Intransparente praktisch
nutzen, schreiben sie die Komplexitat fort; schaffen gegebenenfalls eine neue; veran-
dern, reduzieren oder beseitigen sie eventuell sogar.

Konsequenz dieses strukturationstheoretisch informierten Verstdndnisses von Komplexi-
tat ist: Will man verstehen, was in dem sozialen System geschieht, wie die Resultate und
Prozesse unter der Bedingung von Komplexitat hervorgebracht, stabilisiert und veréan-
dert werden (k6nnen), so ist man aufgefordert, den aktiven und reflexiven Akteur eben-
so zu berticksichtigen wie die herrschenden Strukturen, und das sind Regeln und Res-
sourcen, auf die sich die Akteure in ihrem Handeln beziehen (miissen). Komplexitéat ist
so nicht nur Resultat von Prozessen, die sich dem reflexiven Zugriff der Akteure entzie-
hen; sie wird durchaus auch selbst aktiv und zum Teil sogar intentional mit geschaffen
(s. auch Abschnitt 1). Das gilt zum Beispiel fuir das Organisieren von Interdependenzen
durch eine entsprechende Arbeitsteilung im Netzwerk und die sich damit einem selbst
erdffnenden und sich fiir andere schlieBenden Handlungsoptionen. Crozier und Fried-
berg (1979) stellen mit ihrem Begriff der ,,Kontrolle relevanter Ungewissheitszonen*
sowohl auf dieses bewusste Schaffen von Intransparenzen fur andere als auch auf das
geschickte Kontrollieren produzierter Ungewissheiten ab. Komplexitat ist fur Akteure
also nicht gleichbedeutend mit Einschrankungen. Komplexitat bietet ob ihrer Interde-
pendenzen, Kontingenzen und Intransparenzen immer auch Mdéglichkeiten vielfaltigster
Aurt, diese geschickt zu nutzen. Weist eine Unternehmung oder ein Unternehmungsnetz-
werk etwa die Fahigkeit auf, Komplexitat im Vergleich zu anderen geschickter zu hand-
haben oder in relevantem AusmaR fiir andere zu schaffen, so kann diese Fahigkeit sogar
zu einer strategischen Ressource, vielleicht gar zu einer Kernkompetenz avancieren.

5.  Komplexitadtsmanagement in Unternehmungs-
netzwerken

Komplexitatsmanagement, zuriickhaltend verstanden als der bewusstere Umgang bzw.
die reflexivere und intentionalere Handhabung sozialer Komplexitét, stellt sich in Un-
ternehmungsnetzwerken als eine — im Vergleich zum Management von einzelner Unter-
nehmungen — leichtere und zugleich schwierigere Aufgabe dar.

Zunéchst einmal erleichtert diese Organisationsform das Management von Komplexitét.
Unternehmungsnetzwerke setzen — verglichen mit stérker hierarchischen Organisations-
formen — auf Autonomie, Selbstorganisation und Vertrauen. Alle drei sozialen Mecha-
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nismen entlasten das Management von seiner Steuerungsaufgabe.2 Vergleicht man sol-
che Netzwerke hingegen mit marktlichen Organisationsformen, dann wird deutlich, dass
durch eine entsprechende (netzwerktypische) Organisation der zwischenbetrieblichen
Beziehungen aus Umweltkomplexitat sozial organisierte Komplexitit, genauer Netz-
werkkomplexitat, wird. Indem die Flughafenbetreibergesellschaft beispielsweise mit
ausgewdhlten Airlines langfristige Dienstleistungsvertrage schlieft, wird nicht nur aus
einer marktlichen Beziehung eine Netzwerkbeziehung, sondern auch aus Umweltkom-
plexitét eine im Netzwerk organisierte bzw. zu handhabende Komplexitat. Die aulerhalb
des Netzwerkkontextes existierende Umweltkomplexitat wird durch die im Netzwerk-
kontext mogliche Verbesserung der Uberwachung, Kontrolle und Steuerung der Hand-
lungsprozesse gunstigstenfalls reduziert, auf keinen Fall aber vollstandig beseitigt. Ob
beispielsweise 6konomische Aktivitaten in Netzwerken leichter zu handhaben sind, ist —
diese Feststellung diirfte nun nicht mehr iberraschen — eine zunéchst offene Frage.

Ihre Beantwortung héngt zunédchst einmal von der Kompetenz und Reflexivitat der Ak-
teure ab, davon, ob es ihnen beispielsweise gelingt, Autonomie, Selbstorganisation und
Vertrauen im Netzwerk, zum Beispiel durch ,,Kontextsteuerung“ (Willke 1987), so zu
organisieren, dass das Netzwerk kollektiv handlungsfahig wird und die Potentiale dieses
zumindest latent polyzentrischen Systems tatséchlich genutzt werden kdnnen. Bei der
Flughafenbetreibergesellschaft kommt es bei-spielsweise darauf an, die Abstimmungs-
prozesse mit den Airlines — aber natlrlich auch mit anderen Netzwerkpartnern — mog-
lichst effektiv zu gestalten, dabei aber dem Netzwerkcharakter der Beziehungen Rech-
nung zu tragen. Dementsprechend wird richtiger Weise zum Beispiel davon Abstand
genommen, (schwacheren) Netzwerkunternehmungen quasi Anweisungen zu erteilen
und auf diese Weise das Potential dieser (auch) auf Autonomie, Selbstorganisation und
Vertrauen setzenden Organisationsform auszuhéhlen.

Bei der Beantwortung der Frage, ob Netzwerkkomplexitat fir Organisationen einfacher
zu handhaben ist als Umweltkomplexitat, kommt es zudem darauf an, wessen Perspekti-
ve eingenommen wird. Aus der Sicht einer das Netzwerk strategisch fiihrenden Unter-
nehmung, beispielsweise der Flughafenbetreibergesellschaft, mag dies der Fall sein,
wahrend flr die strategisch gefiihrten (Netzwerk-)Unternehmungen die Komplexitét,
beispielsweise wegen der Unberechenbarkeit der Fiihrung bei gleichzeitig relativ grof3er
Abhangigkeit von der fokalen Unternehmung durchaus gréfer sein mag als im Falle
marktlicher Transaktionen.

SchlieRlich wird fir die Beantwortung dieser Frage entscheidend sein, inwieweit es
einer Netzwerkorganisation gelingt, ihre Handlungen im Sinne einer kollektiven Strate-
gie abzustimmen. Manche Flughafenbetreibergesellschafter gehen einen Schritt in diese
Richtung, ohne allerdings die grundsitzliche Eigenstindigkeit der Unternehmungens im

2 Dies gilt selbst fur Franchisingnetzwerke, in denen diese drei Mechanismen vielleicht am weitgehendsten
ausgehohlt sind (vgl. Sydow/Kloyer 1995).

3 Die rechtliche und in gewisser Weise auch die wirtschaftliche Autonomie ist schlieBlich ein konstitutives
Merkmal von Unternehmungen.
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Netzwerk in Frage zu stellen. Zwar setzt die Entwicklung und Durchsetzung einer sol-
chen Strategie die Bewéltigung erheblicher Komplexitat voraus. Ist dies jedoch gelun-
gen, durfte die weitere Handlungskoordination im Netzwerk deutlich entlastet werden,
zumal wenn die Entwicklung und Implementierung der Strategie die Autonomie, das
Selbstorganisationspotential und das Vertrauensniveau im Netzwerk nicht unterminiert,
vielleicht sogar geférdert hat.4

Gilt es, die Komplexitat von Unternehmungsnetzwerken zu managen, das heiflt insbe-
sondere die vier erganzenden Funktionen, Selektion, Regulation, Allokation und Evalua-
tion, intentional zu gestalten, so ist aus strukturationstheoretischer Sicht zu beriicksichti-
gen, dass alle beteiligten Akteure sich aktiv und reflexiv auf die herrschenden
Netzwerkstrukturen beziehen (und diese dabei reproduzieren). Dabei ist zu beachten,
dass die sozialen Praktiken der Akteure in strukturations-theoretischer Sicht durch drei
Dimensionen gekennzeichnet sind: durch Domination, Signifikation und Legitimation
und entsprechend Uber drei Modalitaten: Fazilitdten, Schemata und Normen adressiert
werden.

Die Komplexitdt der Aufgabe des Managements von Komplexitdt in und von Unter-
nehmungsnetzwerken speist sich damit aus mindestens vier Quellen: erstens entwickelt
sie sich aus dem Zusammenspiel von Interdependenz, Kontingenz und Intransparenz;
zweitens entspringt die Komplexitat aus dem aktiven und reflexiven Bezug der Akteure
darauf; drittens riihrt sie aus dem interdependenten Zusammenspiel der Aktivitaten zwi-
schen den rechtlich selbstdndigen, Uber ihre Aktivitaten aber miteinander verbundenen
Akteure im Netzwerk; und viertens beruht sie darauf, dass Management als Eingriff in
Ereignis- und Handlungsprozesse immer auch ein Eingriff in die (mikro-)politischen
Balancen und Konflikte zwischen den beteiligten Akteuren ist. Alle Quellen entfalten
ihre Wirkung im Lichte der drei Dimensionen des Sozialen: Domination, Signifikation
und Legitimation. Gleichzeitig gilt: Diese vier Quellen von Komplexitat — jeweils im
Lichte dieser drei Dimensionen betrachtet — stellen auch die naheliegenden Ansatzpunk-
te fir ein Komplexitatsmanagement in Unternehmungsnetzwerken dar.

4 Auch im Falle der Entwicklung und Durchsetzung einer Kollektiven Strategie im Netzwerk sollte nicht
davon ausgegangen werden, dass dies ein wirklich gleichberechtigter Prozess ist. Statt dessen scheint es
uns realistisch anzunehmen, dass auch bei der gerade fir strategisch gefihrte Netzwerke charakteristi-
schen asymmetrischen Machtverhéltnisse Strategien (mehr oder weniger) kollektiv formuliert und imple-
mentiert werden konnen.
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6. Konklusion

Sich der Interdependenzen, Kontingenzen und Intransparenzen in den sozialen Praktiken
bewusst zu werden, sich der Stellung und Bedeutung aktiver und reflexiver sowie kom-
petenter Akteure zu vergegenwaértigen sowie sich der Aktivititen zwischen den rechtlich
selbsténdigen, Uber ihre Aktivitaten aber miteinander verbundenen Akteure im Klaren
zu werden, beinhaltet fur das strategische Management — jetzt auch im institutionellen
Sinne — manche Ambivalenz. Auf der einen Seite mag das ,Entlastungspotential® von
Unternehmungsnetzwerken erst dann so richtig entdeckt werden, wenn die skizzierten
Zusammenhdange von Komplexitat, Management und Netzwerkorganisation gedanklich
— reflexiv — durchdrungen sind. Auf der anderen Seite erdffnet Reflexivitat in einer
komplexen — und das heif3t immer auch kontingenten — Welt Handlungsmdglichkeiten;
und nicht nur die Einsicht in eine bestimmte Handlungsnotwendigkeit.> Formen und
Maéglichkeiten des Handelns werden in sozialen Praktiken gleichzeitig herausgebildet,
verstetigt und verandert. Solange gilt: ,,The possible is complexer than the real“ (Prigo-
gine), solange wird die Entdeckung weiterer Handlungsmdoglichkeiten — zum Beispiel
durch Reflexion — tendenziell zu einer Erhéhung der Komplexitét fiihren, Reflexivitét
und Komplexitédt sich immer wieder einmal zirkuldr hochschaukeln. Aber gibt es zur
Reflexivitéat im strategischen Management eine Alternative?
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