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1 Einleitung

1 Einleitung

GroBprojekte faszinieren immer. Sie spielen mit Dimensionen, welche sich
zumeist der Vorstellungskraft entziehen. Sie werden verbunden mit gigantischen
Investitionssummen, spektakuldaren Unfallen, gesellschaftlichen Kontroversen
und Zeitraumen, die manches Mal ein Menschenleben Gberdauern. Was oft bleibt
sind Einschnitte in Landschaft (z.B. Drei-Schluchten-Staudamm, Nabucco-
Pipeline) und Gesellschaft (z.B. Apollo-Mission, Kanaltunnel). Projekte, wie die
genannten, sind gemeinhin Resultate politischer Entscheidungen und werden
auch als solche zugerechnet. Doch ihre Planung und Umsetzung obliegt stets
anderen Organisationen, wie etwa Planungsbiros oder Baufirmen.
Unternehmungen dieser Art werden jedoch nur auBerst selten von einzelnen
Unternehmen getragen, sondern zumeist von verschiedenen Organisationen, die
sich in Allianzen, Planungsgesellschaften, Konsortien oder Joint Ventures diesen

Aufgaben kooperierend annehmen.

Eine solche Unternehmung ist Desertec. Das Projekt entstand als Antwort auf
die globalen Energieprobleme, auf Herausforderungen des Klimawandels, auf
Entwicklungsbedarfe in Landern, deren Wistengebiete plétzlich zu Standorten
von Hochtechnologie werden sollten. Als die Idee dieser GroBunternehmung von
einem Netzwerk der bedeutendsten deutschen Firmen aufgenommen wurde und
diese die Absicht erklarten, die Umsetzung dieser Vision forcieren zu wollen,
wurde deutlich, dass sich Desertec als ein besonderer Fall anbietet, dessen

genaue Beobachtung und Analyse viel soziologisch relevantes Potenzial besitzt.!

Vor allem schloss sich die Frage nach der organisatorischen Umsetzung
dieses Megaprojektes an. Es stellte sich heraus, dass es der Plan war, diese

Umsetzung in die Hande einer eigens hierfiir gegriindeten Formalorganisation zu

! Wenn in der vorliegenden Arbeit geschlechtsspezifische Bezeichnungen 0.4. nur in der

maskulinen Person aufgefiihrt werden, so ist dies der besseren Lesbarkeit der Arbeit
geschuldet und soll keinesfalls eine Wertung oder Diskriminierung zum Ausdruck
bringen.
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legen: Die Desertec Industrial Initiative GmbH (DII). Die DII ist ein aufgrund
ihrer GroBe, besonderen Reichweite, Vernetzungsdichte, medialen
Wahrnehmung, gesamtgesellschaftlichen Relevanz und nicht zuletzt durch die
auBergewobhnliche 6konomischen Starke und die Heterogenitdt der beteiligten
Firmen ein besonderes Beispiel flir organisatorische Zusammenschliisse dieser
Art. Erwartbar wirde sich eine solche Organisation aber auch mit den
vielfaltigen Problemen, die solche Zusammenschliisse mit sich bringen,
konfrontiert sehen.

Der Fall sollte wissenschaftlich bearbeitet werden. Doch selbst unter
Bericksichtigung der Einschrankungen durch die generellen Interessen des
Autors, namentlich Organisationen und Netzwerke, boten sich noch eine Vielzahl
von faszinierenden Aspekten an, die diese ungewdhnliche Unternehmung mit
sich brachte. Dabei war die Grundiiberlegung die Frage danach, wie die
Unternehmung Desertec vom Unternehmen DII organisiert wird, und vor welche
besonderen Problemen dieses Vorhaben die DII in ihrer spezifischen Situation
stellt. Viele Ansatze kondensierten sich an einem charakteristischen Merkmal der
DII: Die multiplen Umweltbezlige. Die Organisationsstruktur der DII brachte hier
vor allem die starke Prasenz der beteiligten Shareholderunternehmen in den
Blickpunkt. Vor diesem Hintergrund entwickelte sich nach naherer Betrachtung
des Feldes das definierte Erkenntnisinteresse. Diese Analyse stellt die Frage,
welche Probleme und Funktionalitdten diese Verflechtung der DII mit ihren
Umwelten, insbesondere die Verflechtung mit ihren Shareholdern, mit sich
bringt. Es stellt sich die Frage nach dem Verhaltnis von Autonomie und
Verflechtung der DII.

Tatsachlich legte der Fall bei der Anwendung dieser Analyseebenen einige
Auffalligkeiten offen. Konkret wurden drei Aspekte isoliert, die vor dem
Erkenntnisinteresse einer sorgfaltigen Analyse unterzogen wurden. Diese
Aspekte sind der unklare Organisationszweck der DII, die Personalverflechtung
der DII mit den Shareholderunternehmen und die DII im Licht ihrer

Beteiligungsstruktur.
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Es zeigt sich in diesen Aspekten, dass sich das Spannungsverhaltnis von
Autonomie und Abhangigkeit fir die DII in Form von relevanten
organisatorischen Problemen darstellt. Wie genau sich diese Probleme gestalten
und welche Arten des Umgangs die Organisation DII ausbildet, ist Gegenstand
dieser Analyse. Dabei beruft sie sich auf organisationstheoretische Konzepte, vor
allem auf die Systemtheorie Niklas Luhmanns. Empirisch wurde der Fall der DII
in Form von leitfadegstlitzten Experteninterviews greifbar gemacht.

Die Arbeit beginnt mit einer ausflihrlichen Darstellung des gewahlten Falls
(Kapitel 2). Dieser erzahlt die Geschichte von Desertec, angefangen bei der
Entwicklung des Desertec-Konzeptes (2.1) Uber die Grindung der DII (2.2) bis
hin zu neusten Entwicklungen (2.3). Darauf folgt eine genauere Beschreibung
der DII (2.4), ihres Zweckes (2.4.1) und ihrer Strukturen (2.4.2). An dieses
Kapitel schlieBt eine Formulierung des Forschungsinteresses und eine
Beschreibung des Vorgehens (Kapitel 3) an, bevor die theoretische Einbindung
geschieht (Kapitel 4). Diese greift zurick auf die systemtheoretische
Organisationsstheorie (4.2 - 4.6) und soziologische Konzeptionen von
Netzwerken (4.7). Nach der Beschreibung der Methode und der Vorstellung des
konkreten Materials, welches dieser Arbeit zugrunde liegt (Kapitel 5), folgt mit
der Analyse das inhaltliche Herzstlick der vorliegenden Untersuchung (Kapitel 6).
In dieser werden die drei Aspekte des Organisationszweckes (6.1), der
Personalverflechtung (6.2) und der Beteiligungsstruktur (6.3) mit Hilfe der Frage

nach Autonomie und Verflechtung untersucht.
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2 Der Fall

Im Frihjahr 2009 bekam ein Projekt aufgrund einer sich formierenden
Industrieinitiative eine hohe mediale Prasenz und offentliche Aufmerksamkeit:
Desertec. Schon die zundchst explorative soziologische Betrachtung des
Phdanomens lieB einige bemerkenswerte Aspekte zu Tage treten. Das Projekt
wirde sich im Spannungsfeld zwischen GroBkapitalbeteiligung, Klimaschutz,
Technologien flr erneuerbare Energien und politischer Regulierung bewegen.
Dartuber hinaus wurde schon sein Entstehen von hohem Medieninteresse
begleitet. Vor allem aber vor der Hintergrund der vielschichtigen Beteiligungen
erwies sich das ganze Konstrukt als besonders anschlussfahig an ein generelles
Interesse an GroBprojektplanung in Form kooperierender und vernetzter
Organisationen. Die zundchst lose Kooperation der unterschiedlichen
Unternehmen flihrte zur Grindung einer formalen Organisation: Der Desertec
Industrial Initiative GmbH (DII).

Nach eingehender Beschéaftigung mit Planung und Vorhaben lieBen sich einige
Aspekte des Falles isolieren, die hier organisationssoziologisch interessieren. Das
gilt insbesondere unter der Berilcksichtigung von Kooperations- und
Netzwerkstrukturen. Der Fall gewann umso mehr an Attraktivitat, da sich dem
Autor der hier vorliegenden Studie die einmalige Chance bot, eine Organisation
auch im Prozess ihres Entstehens zu beobachten. Dabei ist die Entstehung nicht
nur zu verstehen als Moment der vertraglichen Grindung, sondern auch als
Prozess, der sich in der ersten Zeit des Bestehens der Organisation entwickelt.
Mit der schriftlichen Verfassung der GmbH fangt die Organisation schlieBlich erst
an, Strukturen, Prozesse und Eigenheiten auszubilden?. Es zeigte sich wahrend
der Beschaftigung mit diesem Prozess, dass die Gestaltung des Verhaltnisses der

Organisation zu dem Gesamtprojekt und zu ihren Shareholdern zu einer

2 Auch im Vorfeld der Grindung von Organisationen lassen sich Entscheidungen
beobachten, die spater strukturierende Wirkung haben kénnen, wie auch spéter in
dem hier vorliegenden Bericht deutlich wird. Hier wird allerdings davon ausgegangen,
dass sich strukturelle Entscheidungen erst dann eindeutig der Organisation zurechnen
lassen, wenn diese auch als Adresse identifiziert werden kann.



2 Der Fall

zentralen organisatorischen Herausforderung wurde. Die Frage, die sich flir die
weitere Analyse aus dieser Beobachtung ableitete, ist die nach der

Eigenstandigkeit der DII in eben diesem Verhaltnis zu ihrer Umwelt.

Zur Anndherung an konkretere Analysekategorien sollen im Folgenden das
Desertec-Konzept sowie wesentliche Merkmale der Desertec Industrial Initiative

GmbH dargestellt werden.

2.1 Geschichte und Entwicklung des Desertec-
Konzeptes

Die Idee, Solarstrom in den Wisten dieser Erden zu erzeugen, wird seit
Jahrzehnten immer wieder diskutiert. Auch die dafir bendtigte
Erzeugungstechnologie, die Solarthermie (engl. Concentrating Solar Power,
CSP)® wurde schon im Jahre 1912 von den Ingenieuren Frank Shuman und
Charles Boys in Agypten mit Erfolg eingesetzt. Eine Hochzeit der
Aufmerksamkeit und des Forschungsinteresses erlebte diese Technologie in den
1970er Jahren wahrend der Olkrise. Im Jahre 2003 griindeten der Club of Rome,
der Hamburger Klimaschutz Fonds und das Jordanische Nationale
Energieforschungszentrum die Trans-Mediterranean  Renewable  Energy
Cooperation (TREC), eine lose Forschungskooperation, aus der spater die
Desertec Foundation hervorging. Von diesen Initiativen wurde die Idee der
Erzeugung von Wistenstrom noch um die Mdglichkeit des Exports in mdgliche,
vornehmlich europadische Abnehmerlander erganzt. Zur Realisierung dieses
Exports wirden Leitungskapazitdten gebraucht, die als Hochspannungs-
Gleichstrom-Ubertragungs-Leitungen (HGU-Leitungen) geplant sind.* Unter der
Leitung des Deutschen Zentrums fir Luft- und Raumfahrt (DLR) entstand 2006

3 Bei der CSP-Technologie wird mithilfe groBer Parabolspiegel Sonnenlicht gebiindelt und

ein Tragermedium (zumeist Ol) erhitzt. Mit dieser Hitze lassen sich Turbinen zur
Stromerzeugung betreiben. Da Hitze im Gegensatz zu Strom prinzipiell gut speicherbar
ist, sind diese Kraftwerke auch grundlastfahig.

4 HGU-Leitung (engl. High-Voltage-Direct-Current / HVDC) sind geeignet, gréBere
Strommengen zwischen zwei Punkten vergleichsweise verlustfrei zu transportieren (ca
3% / 1000km). Sie sind allerdings bedeutend teurer als die Gblichen
Wechselstromleitungen und der Strom muss an beiden Enden der Leitungen
umgespannt werden. Entsprechend ist eine Entnahme von Strom an
Zwischenstationen nicht mdglich.
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eine ausflhrliche wissenschaftliche Untersuchung zu diesem Thema (Deutsches
Zentrum fir Luft- und Raumfahrt 2006), aus der auch die bis heute prdagenden
Kennzahlen dieser Unternehmung entnommen werden. Diese gehen bis 2050
von einer Erzeugungskapazitdt von 100 Gigawatt aus, einer Investitionssumme
von 400 Milliarden Euro wund der Mdglichkeit, 15 Prozent des
gesamteuropaischen Strombedarfs damit zu decken.®

2.2 Die Grindung der Desertec Industrial Initiative
GmbH

Die Grindung der DII geht zurick auf eine Initiative der MunichRE (fruher:
Mlinchener Riick). Diese hatte auf Anregung der Desertec Foundation im Jahre
2009 das Gesprach mit einigen potenziellen Industriepartnern eréffnet.
Nachdem von Seiten dieser Industrieunternehmen Interesse und Zustimmung
signalisiert wurde, unterzeichneten die 13 spateren Griindungsmitglieder der
DII® am 13. Juli 2009 unter starkem medialen Echo eine entsprechende
Absichtserklarung: Das Memorandum of Understanding. Dieses Memorandum of
Understanding enthielt eine Auflistung Uber die wesentlichen Ziele des Desertec-
Konzeptes, wie es von TREC, der Desertec Foundation und dem DLR entwickelt

wurde.
Konkret heiBt es in der entsprechenden Pressemitteilung:

~Neben den Geschéftschancen fir die Unternehmen ergeben sich weitere

o6konomische, 6kologische und gesellschaftliche Potenziale:

> Eine anschauliche Diskussion der politischen und technologischen Herausforderungen
und Bedingungen zur Umsetzung dieses Projektes findet sich bei Hobohm/Westphal
(2009). Die genannten Kennzahlen sollen als OrientierungsgréBe dienen. In der
Diskussion des Projektes sorgen sie dahingehend fiir Verwirrung, dass sie
beispielsweise als schon fest verplante Investitionen angenommen werden. Faktisch
sind sie jedoch als Kapazitatsszenarien zu sehen, die nicht mehr darstellen, als die
Rahmung einer mdglichen GréBenordnung. Ebenso relativieren muss man die Héhe
der Investitionssumme, die an Gigantismus verliert, sobald sie als kumuliertes
Investment fiir den Zeitraum bis 2050 gesehen wird und sich damit wieder in fir den
Energiesektor nicht uniblichen GroBenordnungen bewegt.

¢ Desertec Foundation, ABB, Abengoa Solar, Cévital, Deutsche Bank, E.ON, HSH
Nordbank, Minchner Rick, M+W Group, RWE, Schott Solar und Siemens.
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» Mehr Energiesicherheit in den EU/MENA-L&ndern

« Wachstums- und Entwicklungschancen fiir die MENA-Region durch groBe

Investitionen privater Geldgeber

» Sicherung der zukiinftigen Trinkwasserversorgung in den MENA-L&ndern
durch die Nutzung Uberschissiger Energie in  Meerwasser-

Entsalzungsanlagen

* Reduzierung von COZ2-Emissionen und damit ein erheblicher Beitrag zur
Unterstiitzung der Klimaschutzziele der Europdischen Union und der

deutschen Bundesregierung"’

Die an dem Projekt beteiligten Organisationen verstandigten sich darauf, zur
Umsetzung der im Memorandum of Understanding festgehaltenen Ziele eine
Organisation zu grinden. Eben dies geschah dann am 31. Oktober 2009 mit der
Grundung der DII. Die Klarung wesentlicher struktureller Elemente des
Gesellschaftsvertrages, wie zum Beispiel der Sitz der Gesellschaft, die
Rechtsform, die Aufgabe der Gesellschaft, die Auswahl eines Geschaftsfihrers
(CEQO) etc. oblag den Grindungsmitgliedern in einem Aushandlungsprozess
zwischen den oben genannten Terminen. Wahrend dieser recht kurzen Zeit
waren einzelne Aufgaben (Workstreams), wie zum Beispiel Personalrekrutierung,
Organisation der Versammlungen, Dokumentation, An- und Absprache mit
Neumitgliedern etc., an konkrete Firmen aus dem Griinderkreis delegiert
worden. Mit und nach Grindung der DII wurden dann die vorher in einzelnen
Shareholderunternehmen geleisteten Aufgaben sukzessive an die DII

Ubergeben.

Nach einem kurzen Blick auf die jingsten Entwicklungen des Desertec-
Projekts, welcher uns insbesondere helfen wird, die Wahrnehmung und
Reichweite der DII auch mehr als ein Jahr nach ihrer Griindung einzuordnen,

werden wir uns dem Fall fokussierter nahern.

7 Desertec Pressemittellung Juli 2009.
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2.3 Aktuelle Entwicklung und Zukunftsperspektiven

Die Zeit der Bearbeitung des hier vorgestellten Diplomprojektes stand unter
den Eindricken von zwei einschneidenden Ereignissen, die die Perspektive und
Relevanz von Desertec nachhaltig verédnderten. Zum einen fanden wéahrend der
Datenerhebungsphase politische Umbriiche in Nordafrika, vor allen in Tunesien,
Libyen und Agypten statt. Diese drei Ladndern gehéren zu den Zielstaaten fiir
mogliche Kraftwerksstandorte und mit den Regimeumbrichen und -wechseln vor
Ort brachen den Beauftragten der DII auch zentrale Ansprechpartner weg. Eine
Fokussierung auf das relativ stabile Marokko fiir die Referenzprojekte sicherte
jedoch zumindest den Ablaufplan fur die kurz- und mittelfristige Planung.

Das zweite Ereignis war die Reaktorhavarie im japanischen Fukushima im
Mérz 2011, die neben anderen auch das Projekt Desertec zuriick ganz nach oben
auf die politische und offentliche Agenda gefiihrt hat. Welche konkreten
Implikationen die an diesen Unfall anschlieBende offentliche Debatte uber
nationale und internationale Ausstiege aus der Atomtechnologie haben wird, lie
sich zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit noch nicht feststellen.® Dass das
Projekt Uberdies zunehmend auch von politischen Akteuren wahrgenommen
wird, zeigt sich jedoch daran, dass es sowohl im Afrikakonzept der
Bundesregierung® als auch im Energiekonzept 2010 Erwdhnung fand und auch
der franzésische Industrie- und Energieminister Eric Besson verkiindete im Juli
2011, dass Frankreich den marokkanischen Solarplan mit 103 Mio. Euro

unterstitzen werde.

8 Auch personell zeigen sich Zusammenhéange zwischen Desertec und dem japanischen
Atomunfall. Das in der Folge des Unfalls stattfindende Umsteuern der zweiten
Regierung Angela Merkels wurde legitimatorisch gesockelt von einer Ethikkommission,
deren Vorsitzender, der ehemalige Bundesumweltminister Klaus Topfer, auch offizieller
Botschafter von Desertec ist. Er tritt als solcher allerdings kaum in Erscheinung.

° Auswaértiges Amt (2011).

0 Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie/ Bundesministerium fir Umwelt,
Naturschutz und Reaktorsicherheit (2010).
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2.4 Die Organisation der DII

Nach der Beschreibung der Idee, der Verfasstheit der Organisation und der
zeitgeschichtlichen Einbettung stellt sich nun die Frage nach der vorlaufigen
organisationssoziologischen Einordnung der bisherigen Erkenntnisse vor dem
Hintergrund der Frage nach den organisatorischen Herausforderungen fir die DII
im Zusammenhang mit ihrem Verhéltnis zu den beteiligten Shareholdern. Ein
Blick auf die bisher erfolgte Einordnung des Falles bringt einige Aspekte hervor,
deren weitere Analyse interessante Erkenntnisse (ber die organisatorischen
Herausforderungen der DII im Spannungsverhaltnis von Autonomie und
Verflechtung erwarten lasst. Bei der genauen Betrachtung der DII fallt etwa auf,
dass sie keine klare Ausgestaltung ihrer Ziele oder ihres Zweckes hat, die sich
konkreter benennen lieBen als der abstrakte Verweis auf die ,Vision Desertec".
Auch auf den Austausch von Personal, konkreter die Freistellung von Personal
der Shareholder fiir die Arbeit der DII, lohnt ein Blick unter Berlicksichtigung des
Verhaltnisses des Personals zur Organisation und des Abhangigkeitsverhdltnisses
der DII zu den Shareholdern. Dabei féllt auf, dass gerade auch diese
Beteiligungsverhaltnisse vor dem Hintergrund der Kooperationsstruktur nochmal
gesondert betrachtet werden sollten. Diese drei Aspekte des Falles, Zwecke,

Personal und Beteiligungsstruktur, beleuchten wir im Folgenden praziser.

2.4.1 Organisationszweck

Noch unklar war zum Zeitpunkt der Grindung der DII der konkrete
Organisationszweck, also die Frage danach, was die DII eigentlich machen soll.
In einem langeren Aushandlungsprozess einigten sich die initiierenden

Organisationen auf drei Kernaufgaben. Diese Kernaufgaben sind:

e Die Entwicklung eines langfristigen Rollout Plans fir die Umsetzung des
Konzeptes bis 2050
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® Die Unterstitzung der Entwicklung politischer und regulativer
Rahmenbedingungen insbesondere auf Seiten der madglichen

europaischen Abnehmerlander
® Die Entwicklung konkreter Referenzprojekte

Der Gesellschaftsvertrag muss den , Gegenstand des Unternehmens®™ (GmbHG
§3) benennen, dieser wird aber von Seiten des Gesetzgebers nicht beschrankt,
lediglich muss er ,Lgesetzlich zuldssig® (GmbHG §1) sein. Die im
Gesellschaftsvertrag festgeschriebenen Zwecke sind ebenso unspezifisch
formuliert, wie die Anspriiche des Memorandums of Understanding. Sie bilden
nicht viel mehr als eine ideologische Basis der Unternehmung, lassen aber
gleichwohl unklar, welche Aufgaben die DII konkret zu erfiillen hat. Auch die drei
genannten Kernaufgaben verbleiben zu unspezifisch, um aus ihnen einen
direkten Organisationszweck ableiten zu kénnen. Wie dieses zu einem Problem
fir die DII wird, lieB sich nach der explorativen Phase noch deutlicher
nachzeichnen. Die Beobachtung unterschiedlicher Definitionen und Anspriiche an
die konkrete Arbeit der DII spitzte sich wahrend der ersten Datenerhebung zu.
Es zeigte sich, dass insbesondere die Gestaltung der Referenzprojekte zum
Kristallisationspunkt von Inkompatibilitdten konkurrierender Zweckdefinitionen
der DII wurde. Hier bildeten sich zwei gegenlaufige Positionen aus, die ,Enabler®
auf der einen Seite und die ,Macher" auf der anderen. Sie unterscheiden sich in
der Vorstellung davon, bis zu welchem Punkt die Referenzprojekte von der DII
bearbeitet werden sollen. Im Anschluss an diese Beobachtung wird klarer,
welche Probleme hier aus organisationssoziologischer Perspektive erkennbar
werden. Um zu zeigen, vor welchem Hinsichten das Diffushalten des
Organisationszweckes fiir die DII relevant wird, betrachten wird zunachst die
strukturelle Verfasstheit der DII.
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2.4.2 Strukturen und Personal der DII

Die DII ist als Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH) verfasst.!* Der
Gesellschaftsvertrag, dessen Inhalte auf dem oben genannten Memorandum of
Understanding basieren, sieht trotz der hohen Anzahl an Shareholdern keinen
Aufsichtsrat vor. Ein solcher wdre zwar fakultativ, wirde aber regelmaBige
Zusammenkinfte aller Shareholder ersetzen und kdnnte potenziell
Abstimmungsbedarfe verringern oder verlagern (vgl. Sattler et al. 2010: 13).
Ohne diesen vertretenden Aufsichtsrat tragt jeder einzelne Shareholder in
gleicher Gewichtung die formalen Entscheidungen mit.*? Diese
Zusammensetzung hat zur Folge, dass in den Shareholderversammlungen
spezifische Einzelpositionen aller Firmen die Prozesse bestimmten, statt etwa
kumulierter Brancheninteressen, wie sie ein Aufsichtsratsmitglied etwa als
Vertreter aller Energieversorger, aller Anlagenbauer, aller Finanzdienstleister etc.
reprasentieren wirde. Eine solche Konstruktion ist vor allem vor dem
Hintergrund der Bedeutung der beteiligten Firmen bemerkenswert, da sie die
Konkurrenzsituation der Firmen untereinander eben direkt in die
Shareholderversammlung verlagert. Alle richtungweisenden Entscheidungen
werden in diesen regelmaBigen Shareholderversammlungen unter der
Beteiligung aller Shareholder getroffen. Abhangig von der Art der Entscheidung
basieren diese entweder auf einer einfachen oder auf einer qualifizierten
Zweidrittel-Mehrheit. Zu diesen Entscheidungen gehéren die Aufnahme von
Neumitgliedern, die Eréffnung von Geschdftsstellen und

Investitionsentscheidungen.

Eine Sonderrolle im Kreis der Shareholder kommt der Desertec Foundation
zu, von welcher auch die Idee der Umsetzung des Konzeptes auf industrieller
Ebene stammt. Die Desertec Foundation halt die Rechte am Begriff Desertec.

1 Die Begriffswahl dieser Analyse orientiert sich an der vorherrschenden Semantik der
Interviewten und der Selbstdarstellung der Desertec Industrial Initiative GmbH. Diese
unterscheidet sich von den juristischen Begriffen des GmbH-Gesetzes (GmbHG). Das
GmbH-Gesetzt spricht von Gesellschaftern statt Shareholdern, der
Shareholderversammlung entspricht das Gesellschaftertreffen und der Chief Executive
Officer (CEOQ) ist im Gesetzestext der Geschéaftsfiihrer (vgl. GmbHG).

2. Eine Ausnahme im Detail stellt hier die Desertec-Foundation dar, auf deren Sonderrolle
wir weiter unten noch eingehenen.
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Daraus abgeleitet ist sie als einziger Shareholder mit einem Vetorecht
ausgestattet: Sie kann Entscheidungen blockieren, wenn sie im Konflikt mit den
im Memorandum of Understanding festgelegten Ziele, also der ,Idee von
Desertec" stehen. Uberdies ist die Desertec Foundation als einziger Shareholder
von der Zahlung des Jahresbeitrages ausgenommen. Da die Stiftung keine
profitorientierte Organisation ist, ist sie auch inhaltlich anders in das Konsortium
eingebunden. Sie verfiigt beispielsweise weder Uber Personal, welches das
konkrete Ingenieurswissen erbringen kann, noch hat sie Interesse daran,
Businesspldane durchzurechnen. Sie versteht sich als Unterstlitzer der Idee der

"3 und st

~Sschnellen, weltweiten Umsetzung des Desertec-Konzepts
entsprechend vor allen in Bereichen wie Offentlichkeitsarbeit,
Veranstaltungsorganisation und politischer Kommunikation tatig.!* Uberdies
koordiniert die Desertec Foundation das Desertec University Network (DNU), ein
Netzwerk von Instituten und Universitdten aus Europa, Nordafrika und dem
Nahen Osten, welches sich inhaltlich mit diesen Konzepten auseinandersetzt.
Neben diesem Netzwerk gibt es noch einen wissenschaftlichen Beirat, Uber

welchen auch das DLR eingebunden ist.

3 Desertec Foundation (2011).

4 Entsprechend bezeichnet die Desertec Foundation ihre Aufgabe auch als ,Mission"
(Desertec Foundation 2011). Der Terminus ,weltweit" soll an dieser Stelle nicht
irritieren. Die unter dem Begriff Desertec gefasste Idee, Strom in den Wiistenregionen
der Erde zu erzeugen, wird unter diesen Namen auch in anderen Kontinenten wie
Australien, dem Afrika sldlich der Sahara oder auch Nordamerika verfolgt. Populédr und
fir die DII relevant ist allerdings nur die Fokusregion EUMENA.
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Strukturell und personell ist die DII wie folgt aufgebaut:

CEO
1
Lenkungskreise
Referenzprojekte Regulierung Rollout Plan
+ Shareholder + Shareholder + Shareholder
Arbeitsgruppen
Erzeugung Netze Markte
Leiter AG + MAs Leiter AG + MAs Leiter AG + MAs
+ SHs / APs + SHs / APs + SHs / APs
und weitere Akteure und weitere Akteure und weitere Akteure
Kommunikation Praktikanten
Internes Diplomanden

(Abb. Nr. 1)

Dem CEO unterstellt sind drei Lenkungskreise, die jeweils von einem bei der
DII angestellten Mitarbeiter geleitet werden. Diese Lenkungskreise heiBen
~Referenzprojekte", ,Regulierung® und ,Rollout Plan™ und reprdsentieren damit
die drei oben dargestellten Aufgaben, die der DII gegeben wurden. Der
jeweiligen Leitung der Kreise sind bei der DII angestellte Mitarbeiter unterstellt.
Daneben sind abgesandte Mitarbeiter der Shareholder in diesen Lenkungskreisen

vertreten.

Die konkrete inhaltliche Ausarbeitung der Themen , Erzeugungstechnologien®,
Netzaufbau" und , Okonomische Einbettung" wird in den drei Arbeitsgruppen
geleistet, welche den Lenkungskreisen unterstellt sind. Diese nennen sich
»Erzeugung"*®, ,Markte" und ,Netze" und werden entweder von DII-Mitarbeitern
oder von von Shareholdern freigestellten Mitarbeitern gefihrt. Die inhaltliche

5 engl.: Generations.
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Arbeit in diesen Arbeitsgruppe wird von Mitarbeitern der Shareholder oder der
Assoziierten Partner, von Angestellten der DII und auch von externen Experten

geleistet.

Daneben arbeiten bei der DII Mitarbeiter in den Bereichen ,Back-Office",
~Support®, ,Kommunikation® und ,Internes" sowie einige Praktikanten oder
Diplomanden. Insgesamt sind bei der DII zwischen 25 und 35 Personen
beschaftigt, einige davon als direkte Angestellte der DII, andere als freigestellte

Angestellte der Shareholder.

Gerade zu Beginn der Aktivitaten der DII war die nationale
Zusammensetzung der Gesellschaft ein haufiger Kritikpunkt in der o6ffentlichen
Debatte. Das Ubergewicht deutscher Firmen wurde fiir das Vorhaben in den
anvisierten Fokuslandern zu einem Problem. Der Kern des Gesamtprojektes liegt
vor allem in der infrastukturellen ErschlieBung der Mittelmeeranrainerstaaten.
Dieser Kritik, die sich schnell mit dem Begriff ,Neokolonialimus®™ und der
Erinnerung an eher ausbeuterische Energie- und Rohstoffunternehmungen
westlicher Firmen in afrikanischen Lander vermengte, musste von
Organisationsseite begegnet werden, da gerade Unternehmungen dieser Art auf
politische Unterstlitzung und entsprechend eine legitimatorische Basis
angewiesen sind. Diese kann zum Beispiel eine Einbindung lokaler Unternehmen
sicherstellen. Auch der Zugang zu lokalen Strukturen wird durch die Einbindung
ortlicher Organisationen erwartbar erleichtert. Somit war eine Beteiligung von
Shareholdern aus allen nordafrikanischen Staaten, in denen mdglicherweise
Kraftwerke gebaut werden kénnten'®, und aus den européischen Lindern, die als
potenzielle Transferlander fir HGU-Verbindungen in Frage kommen, unbedingt

gewollt.

Als legitimatorisches Problem wurde die Zusammensetzung der Gesellschaft
auch vor dem Hintergrund der anfanglichen Beteiligungsbedingungen
beobachtbar. Diese gestalteten sich eher kontingent. Eine Beteiligung an der
Gesellschaft wurde etwa aufgrund von bestehenden Kontaktverflechtungen mit

der Desertec Foundation gewdhrt und nicht vorrangig auf Basis sachlicher

16 Vor allem sind dies Agypten, Algerien, Libyen, Marokko, Mauretanien und Tunesien.
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Kriterien. Dieses wurde dann mit dem Ubergang von der Netzwerkférmigkeit des
Desertec-Projekts zu einer durch die Organisation DII gepragten Kooperation zu
einem Aspekt, an dem sich Kritik kondensierte. Neben den Erfordernissen der
Herstellung eines Gleichgewichts in der nationalen Verteilung musste vor allem
mit Blick auf GroBe und damit Entscheidungsféhigkeit des Konsortiums auch
Uber Ablehnung potenzieller Interessenten entschieden werden. Das wurde vor
allem aufgrund eines sehr hohen Interesses vieler weiterer vornehmlich
deutscher Firmen an einer Beteiligung zu einem entscheidendem Problem. Auf
die daraus resultierenden anfanglich unklaren Beteiligungsstrukturen wurde in
der Folge mit einem zweistufigem Mitgliedschaftssystem reagiert: Als Status
neben den stimmberechtigten Shareholdern wurden die sogenannten
Assoziierten Partner (Associated Partners - APs) eingefiihrt. Diese sind nicht
stimmberechtigt, nur zur Zahlung des halben Beitragssatzes verpflichtet?’,
nehmen nicht an den beschlussfassenden Shareholderversammlungen teil und
bekommen andere Informationen als die Shareholder. Gleichzeitig sind sie aber
teilweise eingebunden in die inhaltlichen Prozesse, zum Beispiel durch einzelne
Mitarbeiter in der DII. Es zeigt sich, dass diese Entscheidung als Reaktion auf die
oben beschriebenen anfanglichen Probleme sehr funktional war: Das Konzept
der APs bot den bisherigen Teilhabern der DII die Moglichkeit, bestimmte
interessierte Firmen als Shareholder abzulehnen, und sie gleichzeitig (mit ihren
inhaltlichen und personellen Kompetenzen, ihren Kontakten etc.) fiir die GmbH
verfligbar zu halten. Zusatzlich sichert die groBe Zahl der zahlenden APs die

relativ komfortable finanzielle Ausstattung der DII.

7" Ein Shareholder zahlt 150.000 € p.a., ein AP entsprechend 75.000 € p.a.
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3 Forschungsdesign und Vorgehen

Wir mdéchten in dieser Arbeit den Blick auf verschiedene Begleitphanomene
der oben Dbeschriebenen Organisationsstruktur richten. Der unklare
Organisationszweck ist eine solche Auffalligkeit. Schon in der Exploration des
Falls zeigte sich, dass nur unzureichend geklart ist, welches genau Zweck und
Ziel der DII sind. Ebenso lohnt ein Blick auf die Personalstruktur der DII. Diese
ist in spezieller Weise gepragt von einer Vielzahl auswartiger Mitarbeiter.
Auswartige Mitarbeiter sind solche, die der DII von Shareholdern oder
Assoziierten Partnern flir einen definierten Zeitraum zur Verfligung gestellt
werden. Das ist zwar kein ungewdhnlicher Sachverhalt, da es in
Planungsgesellschaften und GmbHs durchaus Ublich ist, Personal {ber
Organisationsgrenzen hinweg einzusetzen. Dennoch lohnt ein Blick auf die
spezifischen Ausgestaltungen dieses Vorgehens in dem hier behandelten Fall, da
die spezifische Zusammensetzung der Shareholder die DII zur Entwicklung einer
Strategie im Umgang mit der Einbindung des abgestellten Personals zwingt.
Dariber hinaus auffallig ist die Beteiligungsstruktur der DII: Neben den
stimmberechtigten Shareholdern, aus deren Reihe die Foundation mit den
genannten Sonderrechten heraus sticht, sind auch die Assoziierten Partner Teile
des Konsortiums. Diese sind jedoch nicht zu betrachten als stille Teilhaber, weil
sie keine Rechte und Anteile an der GmbH halten. Dennoch tragen sie zum
Alltagsgeschaft bei, indem sie beispielsweise Wissen, Kapazitdten oder
konkretes Personal der DII zur Verfiigung stellen. Welche Funktionen die

unterschiedlichen Beteiligungsmodelle haben, wird in der Analyse beleuchtet.

Die drei Aspekte, auf die sich der Blick der Analyse im Folgenden richten

wird, sind also
e Der unklare Organisationszweck der DII
* Der Einsatz von Personal der Shareholder in der DII

« Die unterschiedlichen Beteiligungsverhéltnisse
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In welchen Hinsichten kénnen diese Aspekte flr die Organisation der DII zu

einem Problem werden? Gehen wir sie systematisch durch:

Der unklare Organisationszweck der DII

Die DII ist gegriindet worden vor dem Hintergrund des Konzeptes Desertec.
Dieses Konzept definiert eine angestrebte Vision und die Einflisse, die Desertec
haben soll, sobald es einmal als Gesamtprojekt implementiert ist. Es nennt
konkrete Fokusldander, fihrt ethische Richtlinien zum Umgang mit den dortigen
Bedingungen an und bringt auf der erwahnten DLR-Studie basierend auch
abstrakte GréBenordnungen mit. Obwohl der DII mit der Grindung Aufgaben
zugewiesen wurden, blieben diese derart schwammig, dass sich ein konkreter
Organisationszweck daraus nicht ableiten ldsst. Dass dies fir die DII zum
Problem wird, zeigt sich im Material vor allem anhand der Frage nach dem
Umgang der DII mit den Referenzprojekten. Es bleibt unklar, wie konkret die DII
diese planen soll. Unter der Bedingung einer unklaren Zwecksetzung zu
operieren ist flir die DII insofern problematisch, als dass sie ihr Handeln an
undefinierten Zielen und Vorgaben orientieren muss und Gefahr lauft, dass
Entscheidungen Uuber ihren Weiterbestand nach Auslaufen des
Gesellschaftsvertrags im Jahre 2012 an den Erfillungen dieser Ziele und
Vorgaben hangen.

Der Einsatz von Personal der Shareholder in der DII

Das von den Shareholdern zur Verfigung gestellte Personal entlastet die DII
auf manchen Ebenen: Es belastet das Personalbudget nicht, es bringt inhaltliche
Expertise von den Shareholdern ein und es vereinfacht den Kontakt zu den
Shareholdern etwa dann, wenn konkrete Ressourcen oder konkretes Wissen
einer der Shareholderorganisationen abgefragt werden sollen. Doch es lasst sich
auch beobachten, dass dieses Vorgehen fiir die DII problematische Elemente

birgt. Uber das zur Verfligung stehende Personal entscheidet nicht alleine die
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DII. Das betrifft sowohl die Auswahl der konkreten Personen, als auch deren
Verweildauer, die sich auch spontan zu Ungunsten der DII verandern kann, etwa
wenn ein Mitarbeiter kurzfristig zuriick geordert wird. Uberdies ist die Kontrolle
und die Motivation des Personals nur bedingt mdglich: Die DII kann keine
Karriereoptionen bieten, die Art und Ho6he der Verglitung liegt nicht in ihrer
Macht. Ebenso wenig bieten sich Mdglichkeiten der Sanktion. Vor allem aber
stellt diese Konstellation die Mitarbeiter vor ein Loyalitdtsproblem, das
insbesondere flr die DII zu einem Unsicherheitsfaktor wird, weil sich der Zugriff
auf das Wissen und die Fahigkeiten der einzelnen Mitarbeiter eben reduzierter
gestaltet, als es der Fall ware, wenn sie direkt angestellt waren. Aus der Analyse
der Shareholderzusammensetzung und der Interviews ergibt sich, dass gerade
die Konkurrenzsituation sich an der Personalebene kondensiert und verstarkend

auf diese Probleme wirkt.

Die unterschiedlichen Beteiligungsverhéltnisse

Shareholder, Assoziierte Partner und die DII stehen in einem besonderen
Verhaltnis zueinander. Die APs sind nicht stimmberechtigt und entsprechend
entscheiden sie nicht Uber konkrete Ausgestaltungen der Arbeit der DII. Doch
nicht nur im fehlenden Stimmrecht unterscheiden sie sich von den Shareholdern.
Einzelne APs haben in dem konkreten Fortgang der DII zwar in Form von
Mitarbeitern Einblick, generell werden die APs jedoch vom CEO Uber den
aktuellen Stand der Arbeit der DII unterrichtet. Wie und vom wem entschieden
wird, welche Informationen genau weitergereicht werden, bleibt dabei jedoch
unklar. Fest steht aber, dass die APs nicht an den Entscheidungsprozessen der
Shareholderversammlung mitwirken. Sie sind in diesen Versammlungen auch
nicht durch Beobachter oder Reprasentanten vertreten. Dennoch wird deutlich
dass die APs auf verschiedenen Ebenen wichtige Funktionen fir die DII

bereitstellen.
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Diese drei Punkte stehen erkennbar vor dem Hintergrund des Verhaltnisses
der DII zu ihren Umwelten. Dieses Verhaltnis gestaltet sich fir die DII
problematisch: Sie ist nicht vollstandig in der Lage, autonome Entscheidungen
Uber ihre Struktur zu treffen. Sie ist sich Uber ihren eigenen Zweck im Unklaren.
Sie bestimmt nicht frei Uber ihr Personal. Einerseits bewegt sie sich stattdessen
in einem steten Abhangigkeitsverhaltnis. Andererseits wird von ihr erwartet,
Leistungen fir das Desertec-Projekt zu erbringen. Aus diesen Ergebnissen haben
wir schon oben die Frage abgeleitet, in welcher Weise die DII mit diesem
Phéanomen der vielfdltigen Fremdbestimmung umgeht. Diese Frage spitzt sich
vor dem Hintergrund der detaillierteren Fallbetrachtung nochmal zu. Unter
Bertcksichtigung der Autonomiebeobachtung zeigt die explorative Empirie auf,
dass die drei eingangs genannten Kernpunkte, sowohl Probleme als auch
Funktionalitdten fir die DII mit sich bringen, mit der diese Organisation auf
unterschiedliche Weise umgehen muss.

Bis hier lasst sich zusammenfassen, dass sich die DII in einem standigen
Spannungsverhaltnis von Autonomie und Verflechtung bewegt. Als Gesellschaft
mit verschiedenen Teilhabern verwundert das zunachst nicht. Die beteiligten
Gesellschafter halten die vollstandigen Besitzrechte an der GmbH und verfligen
ebenso auch lber die entsprechenden Entscheidungsbefugnisse. Sie Ubertragen
der DII Verantwortungen und Aufgaben flir das Projekt, halten aber gleichzeitig
als Teilhaber Teile der Zligel in der Hand. Das erhobene Material zeigt allerdings,
dass diese Einflussnahmen hier die Kernbereiche des taglichen Operierens der
Organisation betreffen und dieses erschwert, sodass die Organisation zur
Ausbildung spezifischer Strategien gezwungen ist. Die Kommunikation der DII
ist in der Folge in hohem MaBe von der Auseinandersetzung mit diesen
Problemen gekennzeichnet.

Im Folgenden stellen wir dar, in welchem theoretischen Rahmen sich diese
Analyse bewegt. Dabei greifen wir zurlick auf die Organisationstheorie Niklas
Luhmanns. Daran anschlieBend geben wir einen Uberblick (iber verschiedene
Konzeptionen von Kooperation, Verflechtung und Organisationsnetzwerken.
Dabei machen wir deutlich, dass auch hier das Spannungsverhaltnis auftritt, von
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welchem wir schon in Kapitel 2 die oberflachlichen Strukturen herausgearbeitet

haben.
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4 Theorie

4.1 Einleitung

Die Betrachtung von Organisationen bewegt sich in dieser Arbeit innerhalb
der systemtheoretischen Organisationstheorie, wie sie insbesondere von Niklas
Luhmann gepragt wurde. Wir betrachten Organisationen entsprechend als
autonome Systeme. Diese inkludieren Personen anhand von Mitgliedschaft (4.2).
Gleichzeitig definieren Mitgliedschaftserwartungen, welche Kommunikation als
Systemkommunikation zu gelten hat und welche nicht. Hiermit wird dann auch
die Grenze zur Umwelt gezogen. Die Basaloperationen des operativ
geschlossenen Organisationsystems sind Entscheidungen (4.3).
Entscheidungspramissen dienen Organisationsentscheidungen als Orientierung
(4.4). Die drei Entscheidungspramissen sind Personal, Kommunikationswege und
Programme. und sie werden gebtindelt in der Einrichtung von Stellen, wobei hier
besonders die interessieren, welche die Umweltkontakte organisieren und
erhalten: Die Grenzstellen (4.5).

Organisationssysteme setzen ein gewisses MaB an autonomer
Entscheidungsfahigkeit voraus. Andere Formen des Organisierens sind
Netzwerke oder auch Organisationskooperationen. Im Kapitel 4.7 vorgestellt
werden einige Uberlegungen zu solchen Strukturen. AnschlieBend wird die
Bedeutung dieser theoretischen Pramissen fiir unseren Fall und das Vorgehen
erortert.

4.2 Mitgliedschaft in Organisationen

Mitgliedschaft macht Kommunikationen und Entscheidungen einem
Organisationssystem zurechenbar, da Mitgliedschaft ein klar zuzuordnendes
Kriterium ist: Entweder ist man Mitglied einer Organisation, oder man ist es

eben nicht. Handelt eine Person in ihrer Mitgliedschaftsrolle, dann handelt sie in
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jedem Fall als Teil des Systems und generiert damit Kommunikationen,
Handlungen oder Entscheidungen, die dem System zugerechnet werden, ja
dieses reproduzieren. Wer in welcher Rolle Mitglied ist, entscheidet einzig das
System. Darin zeigt sich die operative Geschlossenheit, auf die weiter unten
noch einmal eingegangen wird (4.6). Vor allem aber zeigt sich daran, dass
Systeme (Uber ihre Grenzen durch Entscheidungen fiir (oder gegen)
Mitgliedschaft von Personen selber verfligen.

Mitglieder in Organisationen sind Personen, was nicht zugleich bedeutet dass
Personen damit in vollem Umfang Teil des sozialen Systems sind. Als
psychisches System sind sie flr die Organisation Umwelt. Ihre Inklusion ist
immer nur rollenspezifisch und an Entscheidungen der Organisation gebunden.
Mitglieder kénnen eben nur in der Ausiibung ihrer Mitgliedschaftsrolle adressiert
werden, auBerhalb dieser ,dienstlichen™ Rolle, die sich gerade abgrenzt zu der
Lprivaten® (Luhmann 1964: 42), ist der Arbeitnehmer Familienvater,
Hobbygartner oder FuBballfan und als solcher formal nicht adressierbar. Der
Unterschied in den unterschiedlichen Rollenerwartungen liegt in der

Formalisierung dieser.

Der Eintritt in ein System ist insofern voraussetzungsvoll, als dass
Bedingungen erfillt sein missen, die diesen Eintritt erst méglich machen. Dabei
geht es um die Erfillung von Systemerwartungen. Ein Organisationsmitglied
kommt nicht umhin, die Organisationszwecke zu achten und die formalisierten
Regeln, wie etwa Berichtspflichten, Hierarchien, Anwesenheitszeiten etc.,
einzuhalten, so es denn nicht seine Mitgliedschaft gefahrden will. Die Erwartung
der Anerkennung dieser Regeln tritt mit dem Eintritt in die Organisation (etwa
durch Anstellung) in Kraft und endet mit dem Austritt (im Regelfall durch
Kindigung oder Entlassung, aber auch durch Tod oder Pensionierung)*®. Mit dem
Ubergang vom Nicht-Mitglied zum Mitglied werden ebenfalls die individuellen
Eintrittsmotivationen der Person egalisiert. Obgleich beispielsweise Fragen

danach, aus welchen Griinden man sich denn nun fiir diesen oder jenen Job

8 Es gibt auch Erwartungen, die Uber die Dauer der Mitgliedschaft Bestand haben. Man
denke beispielsweise an Verschwiegenheitsverpflichtungen. Ein VerstoB gegen diese
fuhrt jedoch nicht zum Verlust der Mitgliedschaft, sondern aufgrund der vertraglichen
Absicherung zu Vertragsstrafen oder Strafanzeigen.

22



4 Theorie

beworben habe, in Vorstellungsgesprachen zur Regel gehoéren, wird es mit dem
Eintritt formell unterschiedslos behandelt, ob nun die gldnzenden
Verdienstaussichten, eine starke Identifikation mit der Organisation oder die
raumliche Nahe zu der ebenfalls angestellten besten Freundin die Bewerbung
motivierte. Mit dem Eintritt greift die Organisation auf die Verldsslichkeit zurtick,
die garantiert, dass die formalen Erwartungen an die Mitgliedschaft erfillt
werden (und zwar auch dann noch, wenn besagte Freundin kindigt). Neben der
formalisierten Mitgliedschaftsrolle bietet das System noch weitere Rollen an.
Diese konnen formalisiert sein (beispielsweise wenn ein Mitarbeiter in ein
verfasstes Gremium der Organisation gewadhlt wird) oder auch informellen
Charakter haben (etwa weil ein Mitglied als einziges in der Lage ist, den
Papierstau im Drucker zu beheben und entsprechend adressiert wird). Informelle
Rollenerwartungen bringen Konsequenzen fiir den Status und die Position
innerhalb von Organisationen oder deren Subeinheiten mit, sind aber nicht
direkt an die Mitgliedschaft gekoppelt. Entsprechend rechtfertigt eine
Nichterflllung keine Kiindigung (Luhmann 1964: 49).

4.3 Entscheidungen

Entscheidungen sind die basalen Operationen eines Organisationssystems
und (wie alles) sind sie immer Kommunikation. ,Mit ,Entscheidung" ist dabei
nicht ein psychischer Vorgang gemeint, sondern eine Kommunikation; nicht ein
psychisches Ereignis, eine bewusstseinsinterne Selbstfestlegung, sondern ein
soziales  Ereignis" (Luhmann 1988: 166). Operativ  geschlossene
Organisationssysteme sind solche, ,die aus Entscheidungen bestehen und die
Entscheidungen, aus denen sie bestehen, durch die Entscheidungen, aus denen
sie bestehen, selbst anfertigen!™ (Luhmann 1988: 166). Dabei sind
Entscheidungen insofern Ereignisse, als dass sie einen Ubergang definieren. Als
solche sind sie fllichtig, das heiBt im Moment ihres Auftretens auch schon wieder
Vergangenheit. Dabei haben Entscheidungen die Funktion, Kontingenzen zu
transformieren (Luhmann 1988: 170), also aus einer Reihe von mdéglichen
Optionen eine zu wahlen und eben genau diese zur weiteren Prozessierung

festzulegen. Jede Folgeentscheidung muss sich an dieser Entscheidung
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orientieren, zum Beispiel durch Zustimmung, Ablehnung oder Ignorieren. Diese
Umformung von Kontingenz ist auf der zeitlichen Ebene zu betrachten.
Unsicherheiten der Zukunft werden durch die Fixierung eines Punktes durch
Entscheidung absorbiert und als Kontingenzen der Vergangenheit fiur weitere
Verarbeitung handhabbar gemacht. Erst durch diesen Prozess der
Transformation werden neue Mdoglichkeiten der Entscheidung vom System

geschaffen.

4.4 Entscheidungsprémissen

Der Schluss ldage nahe, dass Organisationen auf dieser Basis im stets freien
Raum Entscheidungen treffen, die sie nur an ihre vorangegangenen
Entscheidungen andocken missten. Das ist jedoch nicht der Fall. Organisationen
bilden stattdessen  Strukturen aus, welche Entscheidungssituationen
Orientierung bieten. Organisatorische Strukturbildung lasst sich als Einrichtung
von Entscheidungspramissen, also als Entscheidungen (ber zuklnftige
Entscheidungen, beschreiben. Niklas Luhmann identifiziert drei Kategorien von
Entscheidungspramissen: Entscheidungsprogramme, Kommunikationswege und

Personal.®

Entscheidungspramissen reduzieren wirkungsvoll die Komplexitat von
Entscheidungszusammenhdngen, indem sie die Vielzahl mdglicher Optionen
limitieren. Diese Entscheidungspramissen sind ebenso Entscheidungen des
Systems, sie sind jedoch dahingehend privilegiert, dass sie
entscheidungsstrukturierend wirken ohne dabei zwangslaufig hinterfragt zu
werden. Sie werden als Planungsentscheidungen betrachtet (Luhmann 2000:
230). Sie geben also Richtung und Strategie der Organisation vor. Infolgedessen
zeigt sich gerade in der Entscheidungsfahigkeit tber Pramissen der Kernbereich

organisationaler Autonomie.

9 In seinem frithen Organisationswerk ,Funktionen und Folgen Formaler Organisationen"
(Luhmann 1964) konstruiert er die beiden erstgenannten noch als direkte Antwort auf
Problematiken der Rollenverflechtung von Grenzstellen (ebd.: 229).
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Die drei Entscheidungspramissen sind nicht hierarchisch organisiert. Es gibt
keine, die wichtiger ware als eine andere. Im Gegenteil kdénnen sie in
unterschiedlichen Gewichtungen verschiedene Situationen strukturieren und sich
in Teilen gegenseitig substituieren. Eine eher schwache Ausgestaltung von
Programmen verlangt beispielsweise nach starkem Personal oder klaren

Kommunikationswegen.
Die einzelnen Entscheidungspramissen stellen sich wie folgt dar:

Bei der Entscheidungspramisse ,Programme" wird unterschieden zwischen
Zweck- und Konditionalprogrammen (Luhmann 1964: 282). Dabei helfen
Entscheidungsprogramme jedweder Art der Organisation, ,die Richtigkeit von
Entscheidungen zu beurteilen® (Luhmann 1988: 176). Von
Zweckprogrammierung ist dann zu sprechen, wenn eine zu erfillende
Zielvorgabe gesetzt wird und die Mittel zum Erreichen weitestgehend
uneingeschrankt bleiben. Die Konditionalprogrammierung indes setzt nicht in der
Perspektive einer zu erreichenden Zukunft an, sondern bei der
Ausgangssituation, die einer Entscheidung zugrunde liegt. Einer Kausallogik
folgend legt sie fest, in welche Richtung fiir welchen spezifischen Ausgangsfall zu

entscheiden sei.?°

Uber die Entscheidungspramisse ,Kommunikationswege" regelt eine
Organisation, wer in welchem Fall mit wem zu sprechen hat, welche
Informationen welche Wege nehmen (sollen) und auch an welcher Stelle in der
Organisation welche Entscheidungen getroffen werden (dirfen). Damit sind
Kommunikationswege das, was gemeinhin als hierarchische Struktur bezeichnet
wird: Sie lassen sich in Organigrammen darstellen. Mit dieser von Niklas
Luhmann so bezeichneten , Organisation der Organisation® wird entschieden, an
welchen Stellen der Organisation beispielsweise Partizipation an Entscheidungen
vonnoéten ist, wer welche Formulare gegenzuzeichnen hat und wie der

Informationsfluss geregelt ist (Luhmann 2000: 302).

20 Zweckprogrammierung ist entsprechend eher zu finden in Bereichen von
héherqualifizierter Beschaftigung, wo der Rolle des Entscheiders mehr Freiheitsgrade
zugestanden werden.
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Die dritte Entscheidungspramisse ist das ,Personal®. Niklas Luhmann
identifiziert das Personal als die Entscheidungspramisse, die in der Betrachtung
J+hinter den anderen zuriicksteht” (Luhmann 200: 279), da Organisationen im
herkdmmlichen Verstandnis aus ihren Zwecken und formalen Strukturen
bestehen, und das Personal im Sinne von Webers Blrokratieverstandnis nahezu
beliebig austauschbar bleibt (Weber 2005: 160ff). Dennoch haben
Personalentscheidungen einen sehr bleibenden Einfluss auf Organisationen, da
sie mehr als die anderen Entscheidungspramissen eine Zeitstabilitat generieren.
Deswegen ist die Frage danach, wer welche Stelle besetzt, von groBer
Unsicherheit gepragt. Zwar greifen Organisationen auf Orientierungen wie
externe Beurteilungen, Zeugnisse, Bewerbungsgesprache, Assessment-Center
etc. zurlick, sie produzieren jedoch mit mit der Stellenbesetzung eine Festlegung
auf eine Person, die bis zu einem gewissen Grad in der zeitlichen Dimension
bindet. An dieser Stelle sei noch einmal betont, dass es um Personen geht,
~nicht um individuelle Vollmenschen im Vollzug ihrer lebenden und psychischen
Autopoiesis.™ (Luhmann 1964: 285). Dennoch bleibt Personal auf Basis der
exemplarisch genannten unsicherheitsreduzierenden Mechanismen nur bis zu
einem gewissen Punkt entscheidbar. Ein Grund dafiir ist die von anderen Autoren
eingefliihrte Persodnlichkeit: So verweist etwa Joachim Nocke auf den , Komplex
von Gewohnheiten, Werten, Einstellungen, Motiven und Trieben, die einen
Menschen kennzeichnen, die typische Organisation seiner Reaktion, die
Integration seiner Ideen und Neigungen, kurz seine Individualitdt." (Nocke
1980: 61) Diese Personlichkeit setzt sich zusammen aus der beruflichen
(intentionalen) Ausbildung und der sozialen (nicht intendierten) Sozialisation.
Personen machen also einen Unterschied, abhangig von ihrer Ausbildung und
ihren individuellen Merkmalen. Darauf gewinnt die Organisation als Entscheider
Einfluss, sie kann Personen versetzen, einstellen, schulen oder auch entlassen
(Kahl 2006: 9f).

Nicht unerwahnt bleiben soll, dass neben den genannten direkt an
Entscheidung gekoppelten Entscheidungspramisen auch noch solche existieren,
die eben diese Eigenschaft nicht mitbringen. Diese ,unentscheidbaren

Entscheidungsprédmissen", wie Niklas Luhmann sie nennt (Luhmann 2000:
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238ff), beziehen sich vor allem auf die anhaltenden Diskussion Gber den Begriff
der Organisationskultur. Im Gegensatz zu dieser werden unentscheidbare
Entschiedungspréamissen jedoch wertungslos verstanden als solche Strukturen,
die zwar im System durch Entscheidungen entstehen, aber nicht mehr auf diese
zugerechnet werden. Dazu gehdéren zum Beispiel eingespielte Handlungen,
Gewohnheiten und Werte.

4.5 Grenzstellen

Die Orte, an welchen sich diese drei Entscheidungspramissen vereinen, sind
die Stellen einer Organisation. Diese sind immer mit Personen besetzt, denen
Zustandigkeiten zugewiesen sind und die sich innerhalb der Personalstruktur
bestimmten kommunikativen Regeln unterzuordnen haben. Zeitgleich erzeugen
diese Stellen Kontinuitat, beispielsweise auch dann, wenn die dort eingesetzten
Personen ausgetauscht werden. Dabei darf die Anzahl der Stellen als die Einheit
betrachtet werden, anhand derer die GroBe einer Organisation und damit auch

abstrakt deren Komplexitdat messbar wird (Luhmann 1988: 178).

Eine besondere Art der Stellen sind die Grenzstellen, also das
organisationsinterne Personal, welches mit dem direkten Kontakt zur
Organisationsumwelt betraut ist. Im Zuge einer breiten Proklamierung des
Verschwimmens von Organisationsgrenzen, sei es durch neue
Kommunikationsmedien (Wehler 2001; Castells 2001) oder Globalisierung (Picot
et al. 2001), ricken diese Grenzstellen in der Betrachtung von Organisationen
starker in den Fokus. Daneben existiert noch eine Vielzahl von Begrifflichkeiten,
die ahnliche Phanomene zu beschreiben versuchen, jedoch zumeist nur auf
spezialisierte Funktionen bezogen werden?®'. Die folgende Konzentration auf den

Begriff der Grenzstelle erscheint entsprechend konsistent.

21 Nur exemplarische eine Auflistung der Bezeichnungen fiir grenziiberschreitende

Personen (englisch) von Wolfgang Mayrhofer:

Input Traducer, Key People, Liaison Role, Innovator, Linking Pins between Organization
and Enviroment, Gatekeepers, Regulators, Planner, Marginal Men, Member of
Extraorganizational Transaction Structure, Unifiers, Product Champions, Change
Agents, Strategic Planner, Boundary Spanner, Contact Man (ebd. 2007: 121).
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Beispiele flir Grenzstellen in Organisationen sind etwa Klinikdarzte mit
Patientenkontakt (im Gegensatz zu den forschenden Laborarzten oder dem
administrativen Personal einer Klinik), Kundenbetreuer einer Versicherung (im
Gegensatz zum Risikomathematiker im selben, Unternehmen) oder die Call-
Center Mitarbeiter. Grenzstellen erflillen ,herausspezialisierte Funktionen fiir den
Verkehr mit einem bestimmten Umweltsektor.™ (Luhmann 1964: 221). Diese
Funktionen sind vielfaltig und auch fur die entsprechenden Stellen wie flr die
Organisation nicht unproblematisch. Sowohl fiir die Rollentrager als auch flr die
Organisationen gestalten sich Grenzstellen deswegen anfallig fir Probleme, weil
sie die Organisation als Ganzes reprasentieren. Die Organisation ,spricht" durch
sie. ,Das Handeln eines Mitglieds, das durch die formale Organisation dazu
bestimmt ist, gilt als Handeln aller Mitglieder® (Luhmann 1964: 221). Auf eben
dieser Erkenntnis baut auch Talcott Parsons den Begriff des Reprasentanten auf
(ebd. 1952), erfasst aber damit nicht hinreichend umfassend die
Funktionsvielfalt, die mit einer Grenzstellenrolle verknlpft sein kann. So sind
Mitglieder auf den Grenzstellen auch mit der fur das System essenziell wichtigen
Aufgabe betraut, den Informationsfluss zwischen System und Umwelt zu regeln.
Sie sammeln Informationen der Umwelt und geben diese selektiv in das System.
Ebenso funktioniert ihre Rolle auch in die andere Richtung: Aufgrund der
erwahnten Reprasentationsfunktion sind sie angehalten, auf eine hinreichende
Konsistenz der Systemdarstellung zu achten.?? Uberdies kommt ihnen die
wichtige Aufgabe zu, aus der Umwelt kommende Anfragen und Erwartungen
vom System selektiv fern zu halten. Gleichzeitig muss aber den Bedirfnissen der
Umwelt, der Kunden, Lieferanten, Spendern etc. irgendwie Genlige getan
werden. Es ist an der Grenzstelle, relevante Anderungen der Umwelt an das
System weiterzugeben, um moégliche notwendige Strukturanpassungen

vornehmen zu kénnen (vgl. Luhmann 1964: 223f).

Die Reprasentantation der Organisation durch einzelne Mitglieder auf
Grenzstellen auBert sich fiir die Organisation vor allem als Problematik der

Unsicherheit. Fir die Inhaber der Grenzstellen tritt sie eher als

22 Luhmann leitet das Problem der Grenzstellen in ,Funktionen und Folgen formaler
Organisationen™ in Anlehnung an Goffman direkt ab aus der ,Darstellung des Systems
fiir Nicht-Mitglieder™ (Luhmann 1964: 108ff).
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Erwartungskonflikt in Erscheinung. Organisationen sind auf eine konsistente
AuBendarstellung zwingend angewiesen, Grenzstellen jedoch prinzipiell in der
Lage, dieser durch Verrat oder Entgleisung zu schaden, insbesondere bei nicht

monopolhaften Grenzstellenstrukuren.

.Die formale Organisation kann das Problem nicht direkt durch
Handlungsvorschriften I6sen: sie kann die Funktion der Grenzstellen nicht in
vollem Umfang zur Aufgabe machen und in die formale Struktur eingliedern.
(Luhmann 1964: 228). Diesem Problem der fehlenden Mdglichkeiten der
Formalisierung tritt die Organisation unter anderem mit der Entscheidung uber
Entscheidungspramissen entgegen. Die Folgeprobleme der Kommunikation an
Grenzstellen werden also selbst wieder Gegenstand méglicher Strukturbildung
im Rahmen von Entscheidungspramissen, wie wir sie weiter oben kennengelernt

haben.

Die auftretenden Problematiken sind nicht nur auf Ebene der Organisationen
prasent. Sie kondensieren sich im Gegtenteil auch besonders stark an den
Inhabern der entsprechenden Grenzrolle. Zwar reprasentiert sie, wie oben
gezeigt wurde, die Organisation als Ganzes, eben aus diesem Grund lauft sie
jedoch auch Gefahr, dass Abweichung des Mitarbeiters von der Organisation zum
Selbstschutz als persénliche Verfehlung umgedeutet wird. Dies ist vor allem
deswegen delikat, weil die Balance der Erwartungs- und Rollenkonflikte eben nur
wenig formalisiert werden kann. Eine Grenzstelle ist gleichzeitig gefordert, den
Bedurfnissen ihrer Organisation zu entsprechen und den Umweltkontakten
irgendwie dennoch gerecht zu werden. In dieser Orchestrierung der
widerspriichlichen Erwartungen liegen die Herausforderungen, die an die

Grenzstelle gestellt werden.

Da die Grenzstellenrolle an die Mitgliedschaftsrolle gekoppelt ist und

entsprechend nur ein Organisationsmitglied auch Grenzstelle sein kann, stehen

3 So kann ein Verweis auf abweichende Informationen aus einem fritheren Telefonat mit
einem Kollegen den Mitarbeiter einer Telefonhotline und die ganze dahinter stehende
Organisation in arge Bedrangnis bringen (Luhmann 1964: 114). Zumeist wird als
Lésungsstrategie die Zurechnung auf personliche Inkompetenzen versucht. Diese
entlastest die Organisation jedoch auch nur bedingt, da damit ihre
Personalentscheidungen vor der Umwelt angeprangert werden.
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diese unter einem Erwartungsdruck ihrer ,Heimatorganisation®. Diese
Erwartungen laufen in vielfaltiger Weise Gefahr, mit den Erwartungen in Konflikt
zu stehen, die von Seiten der Umwelt an die Grenzstelle gestellt werden. Dabei
ist kaum auszumachen, welche der beiden erwartungsformulierenden
Bezugsrahmen starker wirkt, da in nicht seltenen Fallen der Bezug zur Umwelt
raumlich und zeitlich intensiver ist als der zur Organisation. Man denke nur an
Berater, die sich an vier von fUnf Arbeitstagen beim Kunden aufhalten, mit
diesem zusammenarbeiten und sich nur an den Freitagen wieder unmittelbar
den Kommunikationen und Strukturen ihrer Heimatorganisation aussetzen. Darin
liegt die erwdhnte Problematik fliir die Organisation, die fehlende Kontrolle Gber

das Handeln der Grenzstellen zu beklagen hat.

4.6 Organisationen als soziale Systeme

Nachdem einzelne organisatorische Elemente, namentlich die Mitgliedschaft,
Entscheidungen, Entscheidungspramissen und Grenzstellen erldutert wurden,

wird nun gezeigt, wie sich Organisationen als autonome Systeme generieren.

Organisationen beobachten sich selbst und kénnen sich auf Basis dieser
Beobachtungen von der Umwelt unterscheiden, dabei beobachtet sich das
System selber nicht als fixiertes, sondern variables, durch Entscheidungen in
seinen Strukturen anderbares System. Dennoch ist Geschlossenheit nicht zu
verstehen als eine vollkommene Ignoranz gegeniber der Umwelt. Die
Abhangigkeiten einer Organisation von Organisationen, Strukturen und
Gegebenheiten, die nicht ihren eigenen Entscheidungsmdglichkeiten unterliegen,
ist empirisch evident. In unserem Fall hangt die Entscheidung flir bestimmte
Technologien der Stromerzeugung nicht unwesentlich an den Weltmarktpreisen
fir Rohstoffe wie Stahl, Silizium und Aluminium. Entscheidungen fir
Kabelfihrungen werden vor allem vom jeweils territorialen, politischen Souveran
beeinflusst und ob sich ein nordafrikanisches Land politisch stabilisiert, dirfte
Basis dafiir sein, ob man sich flir oder gegen eine Dependance vor Ort
entscheidet. Das Verhaltnis einer Organisation zu ihrer Umwelt ist also keines

vollsténdiger Blindheit, dennoch gelten Systeme als autonom und geschlossen.
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Der Verarbeitung von Umweltinformation voraus geht vielmehr eine
Ubersetzungsleistung. Erst diese macht Informationen systemintern
interpretierbar, indem sie auf Basis einer eigenen Unterscheidung (das eine, also
nicht das andere) in interne Kommunikationen dberfihrt und damit
anschlussfahig gemacht wird. ,Die operative SchlieBung eines sozialen Systems
[...] ist dann gegeben, wenn die ablaufenden Kommunikationen sich an den
(vorausgegangenen) Kommunikationen dieses Systems orientieren, d.h. sie
bilden sich als Reaktion auf Kommunikationen, die sich im System ereignet
haben!" (Willke 1987: 336). Information aus der Umwelt ist folglich ,,immer eine
Eigenproduktion des Systems, ein Moment des Prozessierens von
Entscheidungen und nicht ein Faktum in der Umwelt, das unabhdngig von
Beobachtung und Auswertung existiert." (Luhmann 1988: 176). Dabei werden
die Grenzen zwischen System und Umwelt wie gezeigt Uber den Faktor
Mitgliedschaft entschieden: Mit der Aufnahme oder auch Entlassung von
Mitgliedern (also in den meisten Féllen Mitarbeitern) und der Definition von
Mitgliedschaftsrollen und -erwartungen entscheidet die Organisation, wer an

solchen organisatorischen Kommunikationen teilnehmen darf, und wer nicht.
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4.7 Kooperationen und Netzwerke

Netzwerke und netzwerkférmige Organisationsstrukturen gewinnen seit
Jahren in der  sozialwissenschaftlichen Forschung und in den
Managementwissenschaften an Bedeutung (Sydow 2006, Grandori/Soda 1995,
Borgatti/ Foster 2003). Dabei werden die verschiedenen Kooperationsformen,
Netzwerkkonzepte und neuen Organisationsformen haufig in direkter
Abgrenzung zur klassischen Formalorganisationen beschrieben. Diese
Beschreibungen kommen oftmals nicht ohne das Versprechen aus, sie seien in
vielerlei Hinsichten ,besser" geeignete Strukturen um organisatorische Probleme
zu lésen. Mit Blick auf die haufig proklamierte erhéhte Problemldsungsfahigkeit
wird ein Versagen von organisations- oder marktformiger Koordination in vielen
Ansatzen auch als Basis flir Netzwerkbildung betrachtet. Netzwerke werden
entsprechend als eine Strukturform beschrieben, welche sich je nach Ansatz
zwischen diese beiden Pole Markt und Organisation (auch: Hierarchie) einordnen
lasst (Williamson 1991), als dritte Strukturform neben diesen existiert (Powell
1990) oder auch als Formen sekundarer Ordnungsbildung eine funktional
differenzierte Gesellschaft voraussetzt, um sich an den existierenden Systemen
anzulagern (Tacke 2000). Eine ausgiebige Diskussion der Typenfrage ist
entsprechend nicht im Sinne der empirischen Verwertbarkeit. Eine trennscharfe
Zuordnung nach Literaturlage wirde von der ausschweifenden Heterogenitat der
Begriffsverwendungen erstickt. Darauf hin deutet schon alleine der schiere
Umfang der genannten Uberblickstexte (s.0.). Trotz der beschriebenen
Heterogenitat der Netzwerkkonzepte lassen sich flir viele dieser verbindende
Elemente ausmachen, die gerade auch in der Abgrenzung zur
Formalorganisation stehen. Dabei bilden Informalitat, Personengebundenheit,
Reziprozitat und Vertrauen den roten Faden, der sich durch die meisten
Netzwerkkonzepte zieht (Hirsch-Kreinsen 2002: 109).

Netzwerken und Netzwerkorganisationen wird wie beschrieben ein hohes
Potenzial zur LOésung solcher Probleme zugesprochen, die von

Formalorganisationen nur schwer zu handhaben sind. Im Vergleich zu anderen
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Strukturen wie eben Organisationen oder Markt werden Netzwerke bechrieben
als ,lighter on their feet" (Powell 1990: 303) oder auch “more social* (ebd.). Vor
allem als Moglichkeit der ,Sondierung des Feldes der gegebenen Mdéglichkeiten™
erlaubt es die Erzeugung und Beobachtung von Handlungsoptionen, die
solcherart der Formalorganisation verschlossen blieben (Wiesenthal 2001: 4).
Netzwerke erweitern entsprechend die Reichweite der Formalorganisationen und
werden haufig dargestellt als in mancherlei Hinsicht Uberlegene Form des

Organisierens oder Problemldsens:

Kooperationen werden beschrieben als Mittel zur Kostenminderung oder
Produktivitatssteigerung durch das Teilen gemeinsamer Ressourcen oder das
Ergdnzen eigener Kompetenzliicken. Die Reduzierung von Transaktionskosten
(Williamson 1990) greift vor allem in solchen Branchen, in denen ein hoher
Innovationsdruck die Produktzyklen verkiirzt und die Anforderungen an Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen steigen (Kowohl/Krohn 1995). Vor allem in den
Strukturmerkmalen Flexibilitdit und Offenheit wird die Leistungsfahigkeit solcher
Kooperationen identifiziert. Auch die Ausweitung makroékonomischer Optionen ist
eine Eigenschaft, die eng mit Netzwerken verbunden ist (Hirsch-Kreinsen 2002: 111).
Gerade jedoch aus diesen Erwartungen heraus generieren sich Strukturen, die dem
Netzwerkfémigen wieder mit der Ausbildung von klassischerweise organisatorischen
Elementen begegnen.

Dirk Messner stellt heraus, dass Koordination von Netzwerkstrukturen mit
steigender Anzahl von Beteiligten problematisch werden, da Vetopositionen in
Aushandlungsprozessen einen effektiven Fortschritt verhindern (Messner 1994).
Das folgt aus seiner These, dass Netzwerke nicht a priori demokratisch und
hierarchiefrei, sondern asymetrisch sind. Diese Asymmetrie verfestigt die
Durchsetzungsfahigkeit der stdrkeren Partner, deren Interessen dann von den
Schwacheren mitgetragen werden miussen (ebd.). Ebenso identifiziert Messner
Probleme innerhalb von Netzwerken, bei denen aufgrund von ungeklarten
Entscheidungsstrukturen das Spannungsverhadltnis von Kooperation und
Konkurrenz nicht in Innovation, sondern in gegenseitiger Blockade miindet
(ebd.: 589). Zwar behalt die oben erwahnte Norm der Reziprozitat prinzipielle

Gultigkeit, doch die Zeitdimension von Entscheidungen problematisiert diese
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wieder und zwar insofern, als dass ,Ubrig bleibende Verpflichtungen" eben nicht
institutionalisiert einforderbar sind und sich die Frage stellt, wer denn nun zuerst
eine Leistung fir das Netzwerk und seine Partner erbringt (Messner 2004;
Rolle/Blattel-Mink 1998).

Auch Hirsch- Kreinsen (2002) identifiziert, dass in Netzwerken nicht alle
Versprechen der Heilsprosa eingelést werden kénnen: ,Nicht-intendierte Folgen
sind Dauerprobleme der Netzwerkkordination, die als paradoxal angesehen
werden kénnen.™ (Hirsch- Kreinsen 2002: 111). Er zeigt auf, wie Netzwerke
gerade diejenigen Strukturelemente ausbilden, aus deren Abwesenheit sie
eigentlich ihre Starke ziehen sollten. Gerade im Verlust von Vertrauen wird die
groBte Gefahr fir das Funktionieren von Netzwerken gesehen. Vertrauen
garantiert zwar langfristige Stabilitat, aber im Netzwerkverlauf wachst haufig der
6konomische Druck auf die vertrauensbasierten Interpersonenbeziehungen, was
in der Folge zur Erosion dieser Stabilitat fihrt (Hirsch-Kreinsen 2002: 113).
Ebenso unterliegt die fehlende Formalitat, die wie beschrieben als Vorteil von
netzwerkféormigen Strukturen gilt, dieser problematischen Paradoxie: Ihr Fehlen
fiuhrt in Unternehmensnetzwerken gerade im Konfliktfall zu fehlender
Anschlussfahigkeit, auf welche mit der Ausbildung von Formalitdt reagiert wird.
Es werden Ansprechpartner und Entscheidungsmodi definiert, Programme
erarbeitet, um Netzwerkhandeln bewertbar zu machen, Leitlinien und
Kennzahlen festgelegt etc. (Hirsch-Kreinsen: 2002: 115). Auch Probleme der
veranderten Anforderungen an das Personal und auftretende Rollenkonflikte

werden als potenziell konfliktiv beschrieben (ebd.).

Netzwerke haben ein Akzeptanzproblem. Das liegt vor allem daran, dass der
Inklusionsmodus, also die Frage danach, wer mitmachen darf und wer nicht,
nicht der gesellschaftlichen Norm entspricht. Der Inklusionsmodus in Netzwerke
ist ein partikularistischer. Damit steht er im Gegensatz zum allgemein
akzeptierten Inklusionsmodus des Universalismus. In Organisationen finden wir
einen ,Inklusionsuniversalismus als Strukturvoraussetzung" (Tacke, 2000: 312).
Dieser Unterschied macht Netzwerke aus legitimatorischer Sicht problematisch.
Inklusion Uber Universalismus bedeutet Inklusion Uber nachvollziehbare und fir

alle transparente Kriterien. Im Falle von Mitgliedschaft in Organisationen
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bedeutet dies, dass Bewerber nach Qualifikation sortiert und ausgewahlt werden
und eben nicht tUber Kontakte und sachfremde Erwdgungen. Dass es faktisch oft
anders lauft, ist Folklore. Organisationen wahlen dennoch stets eine
Darstellungsform, die diese Tatsache zu okkultieren versucht. Kommt sie
dennoch ans Licht der Offentlichkeit, erscheint schnell Kritik, welche mit
Stichworten wie Korruption, Vetternwirtschaft, Mauschelei oder Seilschaft den
Prozess und nicht selten auch die Organisation in gesellschaftlichen Misskredit
bringt (Hiller 2005; Tacke 2000). Dieses schadet der Organisation insofern, als
dass sie zur Durchsetzung ihrer Interessen auf gesellschaftliche Legitimitat
angewiesen ist (Meyer/Rowan 1977). Das gilt umso mehr flir Organisationen,
deren Wirken unter Offentlicher Beobachtung stattfindet und deren

Zweckerfullung vor allem auf externe Ressourcen angewiesen ist.

Beides ist bei der DII in besonderer Weise der Fall: Das Thema der
Unternehmung bedient zentrale o6ffentliche Interessen, namlich die nach
sauberer Energie und der Verlangsamung des Klimawandels. Somit gewinnt die
AuBendarstellung eine besondere Bedeutung, denn ohne diese wiirde der Zugriff
auf offentliche Ressourcen erschwert werden. Diese Ressourcen, auf die die
Umsetzung der Desertec Idee durch die DII unbedingt angewiesen sind, sind
politische Unterstitzung in Form von politischen Entscheidungen und zwar auf
verschiedenen Ebenen. Gerade aber demokratische Regime sind auf Legitimitat
angewiesen. Es verbietet sich entsprechend mit illegitimen Organisationen und
Regimen Geschafte zu machen. Wenn diese dennoch vorkommen, passiert es

besser so, dass die Offentlichkeit dies (ibersieht.

Anhand der Beschreibung der unterschiedlichen Konzeptionen von
Organisationen und Netzwerken wird deutlich, dass beide Formen deutliche
strukturelle und legitimatorische Inkompatibilitdten aufweisen (Kraft 2011). Fir
Netzwerke ist es nicht konstitutiv, Uber eigenes Personal zu verfiigen. Dort, wo
Organisationen auf festgelegte Kommunikationswege verweisen, integrieren
Netzwerke ihre Aufgaben Uber informelle Wege. Als integrierender Faktor wirkt
von Personenbeziehungen entwickeltes Vertrauen (Granovetter 1974, 1985;
Hirsch-Kreinsen 2002) und nicht etwa die Mitgliedschaftsregel. Dennoch haben

wir es in unserem Fall der DII mit einer Organisation zu tun, welche zentral steht
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in einem Netzwerk anderer Organisationen. Das fihrt dazu, dass die fir
Organisationen typische Autonomie, die sich vor allem in der
Entscheidungsfahigkeit Uber die Entscheidungspramissen ausdrickt, also in der
Fahigkeit Uber die eigenen Strukturen selber zu entscheiden, nur bedingt
vollzogen werden kann: Die Shareholder nehmen direkten Einfluss, vor allem auf
Entscheidungen zu Personal und Zweck. Doch auch die Konstruktion der
Assoziierten Partner bewegt sich im gleichen Konfliktfeld zwischen
netzwerkférmiger Vernetzung und organisationaler Geschlossenheit. Auf eben
diese drei Aspekte bezieht sich auch die spdtere Analyse dieser Arbeit, da
Entscheidungen (Uber Zweck oder Personal sowie die Konstruktion der
Assoziierten Partner entweder autonome Planung betreffen oder aber das
Verhaltnis der DII nach auBen dahingehend gestalten, dass die Mdglichkeit der

Ausbildung eigener Autonomie zur Umwelt gegeben wird.

Bevor wir uns im Kapitel 6, der Analyse, dieser drei Problembereiche
zuwenden, stellen wir im Folgenden das methodische Vorgehen bei der Erhebung

und Analyse dar.
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Diese Arbeit ist eine Intensivfallstudie. Die Daten, auf denen diese empirische
Untersuchung aufbaut, wurden mit Hilfe leitfadengstiitzter Experteninterviews
erhoben. Die Auswertung erfolgte im Anschluss inhaltsanalytisch und teilweise
computergestiitzt. In diesem Teil werden die Methoden der Erhebung und
Auswertung auf Basis entsprechender Literatur kurz vorgestellt. AnschlieBend
folgen die Beschreibung der konkreten Anwendung im vorliegenden Fall und eine

Darstellung des erhobenen Materials.

5.1 Methodenwahl

So wie das anfangliche Interesse an dem Fall durch Mitteilungen in Presse
und Fachmagazinen geweckt wurde, fand auch die erste Recherche zu der Frage,
womit man es eigentlich zu tun habe, auf Basis von Presseartikeln,
Pressemitteilungen der jeweiligen Unternehmen und verschiedensten
Newslettern und Blogs statt. Gerade in der Anfangsphase der Fallbetrachtung
waren die Informationen sehr vielfdltig, und bisweilen auch ebenso
widerspriichlich. Eine groBe Hilfe dabei, mdglichst breit informiert zu sein und
die Recherche nicht auf einzelne ausgewahlte Medien beschranken zu missen,
war der Kurznachrichtendienst Twitter. Durch eine Abonnement des Hashtags
«H#desertec® wurde ich auch auf solche Artikel aufmerksam, die in eher
randstandigen oder ausldndischen Magazinen verdffentlicht wurden. Ebenso
wenig entgingen mir Anklindigungen von Veranstaltungen, auf denen ich mich
Uber das Thema informiert habe und erste grobe Eindriicke von den beteiligten
Personen, Organisationen und Strukturen gewinnen konnte. Alles das flhrte
dazu, dass der Fall grob gerahmt wurde, die relevanten Fachinformationen

vorlagen und eine Reihe mdoglicher Ansprechpartner identifiziert waren.

Als bevorzugte Methode wahlte ich leitfadengestlitzte Experteninterviews.

Interviews sind als Mittel der Exploration des Feldes sehr geeignet. Sie sind als
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Methode sehr flexibel und kdénnen bei Bedarf durch weitere Methoden flankiert
werden, zu welchen die explorativen Interviews den Zugang eréffnen. In diesem
Fall waren zwei weitere methodische Zugriffe auf die Organisation angedacht:
Die Dokumentenanalyse und die (teilnehmende) Beobachtung. Eine
Dokumentenalyse hatte viele mdgliche Gegenstande gehabt, vor allem aber
waren die vertragliche Ausgestaltung der Verhaltnisse von Shareholdern und der
DII zu ihren Mitarbeiter sowie der Gesellschaftsvertrag von Interesse gewesen.
Ein beobachtender Zugriff war als Teilnahme an den Arbeitsgruppen, vor allem
aber an der Gesellschafterversammlungen zwischenzeitlich angedacht. Die
Erkenntnisse der Interviews lieBen mich allerdings zu dem Schluss kommen,
dass diese Methoden keine weitergehenden Erhellungen im Sinne der
Fragestellung erwarten lieBen. Mit der Ausnahme einer Teilnahme an einer
Shareholderversammlung und dem Einblick in den Gesellschaftsvertrag habe ich
mich entsprechend um keinen weiteren Zugriff bemiht. Die Bitte um eine
beobachtenden Teilnahme an einer Gesellschafterversammlung wurde
abgelehnt. Plausibel begriindet wurde diese Absage mit der Tatsache, dass dies
selbst Vertretern der mit 75 Tsnd. Euro im Jahr an der GmbH beteiligten
Assoziierten Partner nicht gestattet sei, der Shreholderversammiung
beizuwohnen. Eine Einsicht in den Gesellschaftsvertrag schloss nach Aussagen
der juristisch zustandigen Stelle in der DII der Vertrag selbst aus, bzw. hatte
diese die Zustimmung aller Gesellschafter vorausgesetzt. Rickblickend
betrachtet mochte ich jedoch auch bezweifeln, dass eine dieser beiden Zugdnge
tatsachlich neue Erkenntnisse fir die vorliegenden Problemstellung gebracht
hatten, da die fir die Fragestellung relevanten Inhalte  des
Gesellschaftsvertrages auch wahrend der Interviews benannt wurden. Dazu
gehéren auch die Zustandigkeiten der Gesellschafterversammlung und die
Berichte Uber konkrete dort getroffene Entscheidungen, deren spezifischer

Verlauf nicht von Interesse fir die Fragestellung ist.

5.2 Feldzugang

Der Zugang zum Feld stellte anfanglich eine Hiirde dar, deren Uberwindung

sehr zeitaufwendig war. Nachdem der erste Kontakt jedoch hergestellt werden
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konnte, ergaben sich alle weiteren Interviewtermine in der Folge aufgrund dieser
oder daraus abgeleiteter Referenzen und Empfehlungen. Der Kontakt zum
Partner fir das erste explorative Interview lief Uiber eine eigentlich geschlossene
Veranstaltung, welche eine Versicherung fir ihre Kunden organisiert hatte und
auf welcher mein erster Interviewpartner als Referent geladen war. Eine
glickliche Melange aus Zufall und guten Kontakten brachte meinen Namen noch
kurzfristig auf die Gasteliste. Am Rande dieser Veranstaltung ergab sich die
Méglichkeit, dem Referenten Prof. Dr. Said eine Kurzdarstellung meiner
vorlaufigen Projektbeschreibung zu Uberreichen. Daraus ergab sich dann der
erste Termin, in dessem Vorlauf mir von Prof. Dr. Saids Biro eine Liste mit
~geeigneten™ Ansprechpartnern bei den zentralen Shareholdern geschickt wurde.
Daraufhin habe ich dies Kurzdarstellung meines Vorhabens in leicht
abgewandelter Form an die vorgeschlagenen Ansprechpartner auf postalischem
Wege gesandt. Gesprachszusagen kamen daraufhin von einigen Firmen direkt,
von weiteren erst nach nochmaliger Anfrage per Telefon oder E-Mail. Der
Kontakt zur DII selbst wurde dann Uber weitere Interviewpartner fir mich

hergestellt.

5.2.1 Auswahl des Samples und Kategorien

Bei der Auswahl der Interviewpartner war es wichtig, keine Ubermacht einer
einzigen Perspektive zu provozieren. Das wdre der Offenheit des Vorhabens
entgegengelaufen. Es folgte dennoch einer bewussten forschungspragmatischen
Entscheidung, die Ebene der Assoziierten Partner wenigstens auf Basis der
Interviews nicht mit einzubeziehen. Des Weiteren wurde der Fokus auf direkt
beteiligte Wirtschaftsunternehmen und eben die DII gelegt. Diese Wahl schloss
vor allem auch die Desertec Foundation aus. In den Interviews bestatigte sich
der Eindruck, dass diese mehr als starker Unterstitzer der Desertec- Idee agiert
und weniger in die organisatorischen Abldufe eingebunden ist. Damit blieben
drei Kategorien mdglicher Interviewpartner tbrig:

e Vertreter der DII

*  Vertreter der Shareholder
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« Mitarbeiter, die von den Shareholdern dauerhaft oder zeitlich begrenzt

fUr die Arbeit in der DII freigestellt wurden

Konkret setzten sich die Interviews wie folgt zusammen:

Nr. Kategorie Name?** Beschreibung

1 Shareholdervertreter & Prof. Dr. Said personliches Interview
Grindungsmitglied

2 Shareholdervertreter & Dr. Mostafa Telefoninterview
Grindungsmitglied

3 Abgesandter Mitarbeiter Dr. Hicham personliches Interview

4 Shareholdervertreter & Dr. Abdelkader persodnliches Interview

Grindungsmitglied

5 Abgesandter Mitarbeiter Dr. Mimoun personliches Interview
6 DII-Vertreter Dr. Latifa
Abgesandter Mitarbeiter Dr. Abdelaziz Gruppeninterview

Abgesandter Mitarbeiter Dr. Jamal

7 DII-Vertreter Dr. Youssef personliches Interview

Tabelle Nr.1

5.3 Erhebung

5.3.1 Bedeutung der Leitfaden

Die Erstellung eines Leitfadens ist, ebenso wie seine Anwendung, ein
standiger Akt der Balance zwischen einem Zuviel an Einschrankung und einem

Zuwenig an Orientierung. In diesem Projekt wurde flUr jedes Interview ein neuer

2 Zur Anonymisierung wurde jedem Interviewpartner ein Pseudonym zugewiesen. Alle

Pseudonyme leiten sich aus in Marokko beliebten Vornamen ab.
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Leitfaden auf Basis der bis zu diesem Zeitpunkt gewonnen Erkenntnisse und mit

Blick auf den erwarteten Interviewpartner erstelit.

Es bot sich an, beim Erstellen der Leitfaden auf die Unterscheidung zwischen
explorativen und systematisierenden Interviews zurlick zu greifen (vgl. Vogel
1995: 75 ). Zwar kam ich mit einem wie oben beschrieben groBem Vorwissen
Uber das Projekt Desertec in das Feld, das organisatorische Feld war mir jedoch
weitestgehend unbekannt. Gerade nach dem ersten explorativen Interview sah
ich mich entsprechend gezwungen, einige Annahmen neu zu justieren. Vor allem
Annahmen und Vermutungen Uber die konkrete Ausgestaltung der Aufgaben und
Zustandigkeiten der DII stellten sich im Anschluss an dieses Gesprach als nicht
belastbar heraus. Das lag zum einen daran, dass die bis dahin gesammelten
Informationen zumeist presse- und internetbasiert waren, aber auch daran, dass
sich der Prozess der Konkretisierung des ,Auftrages" der GmbH durch die
Shareholder noch wéhrend dieser Zeit hinzog. Somit war es notwendig, die
Leitfaden fir die weiteren Interviews immer auf Basis der neu gewonnen
Informationen und des sich dadurch schdrfenden Forschungsinteresses zu
modifizieren. Damit wurde vor allem dem spannenden Umstand Rechnung
getragen, dass die von mir untersuchte Organisation eine ist, die sich aufgrund
ihres jungen Alters und der zu dem Zeitpunkt noch unklaren Struktur in einem

standigem Wandel befand.

Das Erstellen der Leitfaden erfolgte in vielen Fallen auch unter groBem
zeitlichen Druck. Aus zeitlichen und 6konomischen Grinden habe ich einen
GroBteil der Interviews konzentriert innerhalb von 10 Tagen in verschiedenen
stiddeutschen Stadten gefiihrt. Nach Abschluss eines Interviews bin ich zumeist
direkt in die Stadt gefahren, in der das nachste Interview vereinbart war. So
blieben mir teilweise nur wenige Stunden zwischen den Gesprachen, in denen
ich das Interview nochmalig angehort habe, Notizen machte, erste Gedanken
niederschrieb und auf Basis dessen den Leitfaden anpasste. Daflir war es auch
von Bedeutung, in welche Kategorie der jeweilige Gesprachspartner fiel (siehe
Tabelle Nr.1).
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5.4 Rollenreflexion

Fur die Interviewvorbereitung ist es essenziell wichtig, eine angemessene
Rollenreflektion zu betreiben. Das bezieht sich sowohl auf die eigene Rolle als
Interviewer als auch auf das Verhaltnis dieser zu der Expertenrolle des
Gesprachspartners.

Ein Interviewsituation ist immer eine kinstlich erzeugte Interaktionssituation
(Bogner/Menz 2005: 36). Die intensive Reflexion der Rollenkonstellation ist Teil
des zur Anwendung kommenden methodischen Wissens, und gerade fiir den
ungeilibten Forscher ist eine gedankliche Vorbereitung auf diese Situation
unerlasslich, da es ein hdufig begangener Fehler ist, die Exzeptionalitdt der
Situation durch Verweis auf persdnliche Erfahrungen in alltdglichen Interaktionen
wegzuwischen. Hinzu kommt die Reflexion der Art der Feldes, die oft und auch in

meinem Fall nicht der Lebenswelt des Forschers entspricht.

5.4.1 Die Forscherrolle

Als Forscher muss man seinen eigenen Standpunkt nebst der Frage
reflektieren, wie man vom Gegenliber wahrgenommen werden kénnte. Gerade
als studentischer Forscher ist ein Statusgefélle offensichtlich.?® Das kann in
verschieden Richtungen Auswirkungen haben. Nicht ernst genommen zu werden
kann zwar auch dazu flhren, dass der Gegenlber, eine gewissen Naivitat
unterstellend, freigiebiger mit seinen Aussagen ist. Gemeinhin ist dies jedoch
eher hinderlich und im extremsten Fall fuhrt die Rollenverflechtung von
Interviewer und Student zu einer Uberlagerung in der Zuschreibung zu Gunsten
der Studentenrolle. Vogel beschreibt das als Paternalismuseffekt (Vogel 1995:
81). In einem spateren Interview flhrte dieser paradoxe Zustand zu einer
Situation, welcher einer Prifung ahnelte, die den Eindruck vermittelte, der
Interviewer solle auf seine Tauglichkeit und sein Vorwissen gepriift werden. Es
kostete mich einiges an Beharrlichkeit, diese Rolle nicht anzunehmen und die

Gesprachsfihrung zuriick zu gewinnen.

% Im konkreten Fall trugen beispielsweise alle Interviewten einen Doktortitel.
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Allgemein gibt es jedoch einige Techniken und Methoden, dem entgegen zu
wirken: Sich den Kleidungsgewohnheiten des jeweiligen Umfeldes anzupassen,
professionell aufzutreten und bestimmte Regeln und Gepflogenheiten zu achten.
Dazu gehéren Dinge wie der Hinweis auf das Aufnahmegerdt, aber auch ein
adaquater Small Talk zur Gesprachseréffnung oder auf dem Weg vom Portier ins
Blro etc.

5.4.2 Die Expertenrolle

Die Rolle des Experten ist in diesem Fall nicht einfach zu definieren. Der
Experte wird gesehen als jemand, der ein neutrales wissenschaftliches Wissen zu
einem Thema hat, also als ein Sachverstandiger (Deeke 1995: 8; Liebold/
Trinczek 2002: 33). Zu diesem Wissen kann er sich dann in den Interviews
auBern. In dieser Rolle befanden sich die Interviewpartner allerdings nur zum
Teil. Alle waren in irgendeiner Form ,Funktionstrédger innerhalb eines
organisatorischen und institutionellen Kontextes™ (Meuser/Nagel 1991: 44) und
zumindest Uber Mechanismen wie Karriere und Beschaftigung in mindestens eine
der untersuchten Organisationen eingebunden. Andererseits waren manche der
Gesprachspartner eben dort explizit auch Experten auf einem jeweils
spezifischen Feld der Ingenieurswissenschaften und als solche Uberhaupt erst
zur einer Funktionsrolle befahigt. Diese Vermischung von ,Fachautoritat und
Amtsautoritat® lasst wissenschaftliche Neutralitét nicht zu und muss
entsprechend mit den Daten interpretiert werden (Deeke, 1995: 10f).

Im Kontext der methodischen Erhebung musste ich mich auf mehrere
Spagate vorbereiten. Es war von der Gefahr auszugehen, dass das Gesprach zu
sehr in eine Richtung dreht, die von den Interviewpartnern auch aufgrund ihrer
hdufig ausgiebigen Erfahrung mit journalistischen Interviewern, erwartet wiirde,
namlich auf Aspekte der Zukunftsfahigkeit und Machbarkeit des Projektes
Desertec, Aspekte technischer Herausforderungen, politisch-regulativer
Anforderungen an die unterschiedlichen Entscheidungsebenen des politischen

Systems und Statements zur Entkraftung der bekannten Argumente der
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Projektgegner.?® Die vorgeschaltete Reflexion dieser Erwartungserwartung erwies
sich im Laufe mancher Gesprache als sehr hilfreich. Andererseits durfte nicht
Ubersehen werden, dass gerade der Status als Experte, zum Beispiel fiir eine
spezielle Technologie, die abgestellten Mitarbeiter der Shareholder erst fiir die
Bearbeitung des Falls interessant werden lieB. Nur dadurch, dass sie als Tréger
wertvoller Informationen in dieser Rolle beschéftigt sind, wurden einige
Probleme, namentlich vor allem das Konkurrenzproblem, als solche Uberhaupt

erst sichtbar.

Das sechste Interview hob sich von allen anderen dadurch ab, dass es nicht
eine klassische Zweiersituation war, da ich mich drei Vertretern (Dr. Latifa, Dr.
Abdelaziz, Dr. Jamai) von DII und Shareholderorganisationen gegeniber sah.
Aufgrund der fehlenden Anklindigung dieser Situation, konnte sie auch nicht
entsprechend vorbereitet werden. Das Gruppeninterview?” unterscheidet sich
von klassischen Interviewsituationen auch durch eine Verdanderung der
Rollenzuordnungen. Es erfordert kommunikatives Geschick vom Interviewer,
diesen Situationen zu begegnen, da sie eher dazu tendieren, sich zu
verselbststandigen und damit am Thema bzw. den Inhalten des Leitfadens
vorbei zu laufen. Die Entwicklung aufzuhalten, ohne die unter Umstanden sehr
fruchtbare Eigendynamik zu zerstdren, erfordert Fahigkeiten, die sich vor allem
abseits methodischer Leitlinien ausbilden. Inhaltliche Orientierung in dieser
konkreten Situation gaben diejenigen Leitfaden, welche zuvor schon bei
ahnlichen Interviewpartnern Anwendung fanden. Die Analyse der genannten
Eigendynamik lieBe sich konversationsanalytisch fruchtbar machen (vgl.
Bergmann 2000). Damit trate man aber mit anderem Erkenntnisinteresse auf,
weswegen diese in der Analyse nur am Rande Beachtung fand. In jedem Fall
gestattet eine solche Situation dem Forscher einen ,empirischen Zugriff auf das
Kollektiv* (Bohnsack 2000: 125), was fiir das Verstehen des organisatorischen

Feldes von groBer Bedeutung ist.

% Als solcher tat sich vor allem Dr. Hermann Scheer hervor (Scheer 2011). Mit dessem
Tod im Oktober 2010 ebbte die 6ffentliche Kritik an Desertec merklich ab.

27 Auch: Gruppensdiskussion, Fokusgruppe (Liebig/Nentwig-Gesemann 2002).
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5.5 Auswertungsmethode

Die Daten, welche ich einer systematischen Auswertung unterzog, waren die
Aufzeichnungen der oben beschrieben Interviews und der Gruppendiskussion.
Eine groBe Herausforderung war es, die richtige Balance zwischen Offenheit und
Geschlossenheit zu finden. Hier musste ich mich maBgeblich von meiner
empirischen und theoretischen Vorarbeit leiten lassen. Dabei den Blick nicht zu
sehr zu verengen, gestaltete sich schwieriger als gedacht. Fir die Auswertung
kamen zwei unterschiedliche Methoden in Frage: Die Grounded Theory und die
qualitative Inhaltsanalyse. Die qualitative Inhaltsanalyse war dem Anspruch der
Erhebung angemessener, da die Grounded Theory mehr noch dem Anspruch von
Theoriebildung verhaftet ist (Stribing 2008; Bohm 2000). Es ist im Kern nicht
Anspruch dieser Arbeit, die Theorieentwicklung voranzutreiben. Deswegen ist ein
strenges Vorgehen im Sinne des ,Theoretical Sampling® der Grounded Theory
auch nicht adaquat. Auch methodologisch gestaltete sich ein Vorgehen nach der
Grounded Theory schwierig. Die geforderte standige Rickkehr ins Feld war nicht
maoglich. Zwischen den einzelnen Interviews waren zwar oberflachliche
Uberlegungen méglich, nicht jedoch komplexe Auswertungen (s.o.). Die
spezifische Regelhaftigkeit der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (ebd.
2007), die gleichzeitig eine Orientierung an theoretischen Kategorien einschlieBt,
bot sich fir die vorliegende Arbeit entsprechend an. Die Inhaltsanalyse wurde
vor allem anféanglich computergestitzt geleistet. Mit Hilfe des Programms Atlas.ti
wurden die einzelnen Texte sukzessive kodiert. Im Laufe dieser offenen
Auswertung bildeten sich die Kategorien heraus, die die spateren Gegenstande
der Analyse spezifizierten. Insbesondere dann, wenn der Forscher die Interviews
sowohl selbst gefiihrt als auch eigenhandig trankribiert hat, kennt er das
vorliegende Material zumeist bis ins kleinste Detail auswendig. Das war auch in
dieser Forschung der Fall. Das computergestlitzte und sehr kleinschrittige
Codieren fihrt dazu, dass die Sequenzialitat Aufhebung erfahrt und eine gewisse
Distanz zurlickkehrt, die der Analysefahigkeit zutraglich ist. Der Prozess des
Codierens wurde stets erganzt durch das Schreiben umfangreicher Kommentare
fir Analyseideen. In der Summe flhrte dieses Vorgehen dazu, dass die Auswahl

der Schlagworte nicht an der Suche nach einer moglichst prazisen und
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aussagekraftigen Bezeichnung scheiterte, sondern im Gegenteil, der Komplexitat
des Gegenstands und der Offenheit des Vorgehens angemessen, Gedanken,
Ideen, Assoziationen und mentale Verknlipfungen festgehalten wurden. Diese
Kommentare erwiesen sich in der spateren Analyse als sehr hilfreich (vgl. Bohm
2005: 477). Nachdem ich in weiteren Schritten die umfangreiche Codeliste des
ersten offenen Codierdurchgangs in Kategorien zusammengefasst habe, konnte
ich die fir die Analyse relevanten Passagen identifizieren und in der Folge zur

manuellen Auswertung dieser vorher generierten Kategorien zurickkehren.

5.6 Kiritische Reflexion der Erhebung

Als Herausforderung stellten sich vor allem, wie oben beschrieben, die
sozialen Situationen der Interviews. Aber auch die Spezifika des vorliegenden
Falles waren fordernd. Bei manchen Interviewpartnern war eine gewisse Skepsis,
meiner Forschung gegeniiber zu spliren. Inwieweit diese rickfihrbar ist auf eine
Art der Fragestellung, die beispielsweise einem Ingenieur ungewo6hnlich
erscheinen mag, oder eine Zurechnung auf meine Rolle als Student oder gar
meine Person dem Grund ndher kommt, wird nicht zu kldren sein. Ich habe
versucht, diese Irritation in der konkreten Interviewsituation weitesgehend zu
entkraftigen. Dabei half ein solides und belastbares Wissen Uuber die
Zusammenhange des Projektes Desertec. Dieses Wissen schlieBt auch das
Verstandnis der Technologien ein, welches ich mir vorher erarbeitet habe. Die
Demonstration dieser Kompetenzen brachte einen merklichen Statusvorteil.
Auch die Anpassung an die Interviewsituation durch die Wahl geeigneter
Kleidung konnte ein bestimmtes Statusgefélle zumindest reduzieren. Methodisch
erwies es sich als sehr hilfreich, das Aufnahmegerat auch Uber die Dauer des
Interviews hinaus eingeschaltet zu lassen. Das ,offizielle® Beenden der
Interviewsituation, beispielsweise durch den ausgesprochenen Dank fiir die
Auskunft, markiert den Ubergang zu einer anderen Art des Miteinanders. Durch
die Auflésung der Rollen des Interviewers und des Interviewten kamen teilweise
in den kurzen Phasen der darauf folgenden Gesprache noch Dinge auf das
Tonband, die das zuvor Gesagte zumindest fruchtbar erganzten.
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Es war auBerordentlich spannend, der Organisation DII wdhrend der
Erhebung und der Beschaftigung mit dem Thema beim Entstehen zuzusehen,
besondere Probleme des Falles, die in der Analyse noch bearbeiten werden,
wurden jedoch auch methodisch zu einem Problem. Konkret wurden etwa der
unklare Organisationszweck (6.1) und auch die unterschiedlichen Anspriiche der
Shareholder an die DII (6.1) nicht als solche dargestellt, sondern abhangig von
der jeweils spezifischen Interessenlage des interviewten Experten als faktisch
dokumentiert. Diese teils divergierenden Informationen in die Logik zu bringen,
die dann zu den unten stehenden Beobachtungen und Analysen flhrte, war die

wohl gréBte Herausforderung wahrend der Auswertung.

5.7 Deskriptive Empirie

In insgesamt sieben Interviews habe ich mit neun verschiedenen Personen
gesprochen, die allesamt im Kontext von Desertec tatig sind oder waren (Tabelle
1). Die Prozesse und Entscheidungen, die zur Auswahl dieses Samples flhren,
habe ich weiter oben dargestellt (5.2.1). Im Folgenden soll dem Leser das
vorhandene Material ein wenig naher gebracht werden. Zu diesem Zweck

werden die einzelnen Interviewpartner beschrieben.

Prof. Dr. Said

Das ersten Interview wurde im November 2010 bei einem groBen
Finanzdienstleister gefuihrt, welcher auch zentrales Grindungsmitglied der DII
ist. Der Interviewpartner ist als Geograph fiir die Analyse von Georisiken
zustandig und damit gerade mit dem zugrunde liegendem Problem des
Klimawandels und den entsprechenden inhaltlichen (im Gegensatz zu den
wirtschaftlichen oder politischen) Aspekten von Desertec sehr vertraut. Dadurch
ist er auch ein gefragter Ansprechpartner fir die AuBendarstellung des Projektes
und als Redner sehr prasent auf Veranstaltungen zum Thema Desertec. Somit
lasst sich seine Rolle auch eher beschreiben als eine, die das Projekt Desertec
populdr in Stellung bringen mdchte, statt primar auf die Wirtschaftlichkeit fir die

eigene Organisation fokussiert zu sein. Auf einer der oben beschriebenen

47



5 Die Methode

Veranstaltungen habe ich auch den ersten Kontakt herstellen kénnen. Uber
Empfehlungen dieses Interviewpartners, welcher mutmaBlich im Kreis der
.Desertec-Familie® eine sehr angesehene Stellung hat, ergaben sich dann in

einer Art Schneeballsystem alle weiteren Interviews.

Dr. Mostafa

Auch der zweite Interviewpartner war als Vertreter einer der beteiligten
Technologieanbieter an der Grindung der DII beteiligt. Im Interview zeigte sich,
dass der Anspruch an die Unternehmung sich von dem von Prof. Dr. Said
unterscheidet. Die Firma des Gesprachspartners formuliert durch Dr. Mostafa
klar den Anspruch, konkrete Bussinessplane durchzurechnen und mit Hilfe der
DII umzusetzen. Seine eigene Rolle beschrieb er als Schnittstelle. Als Inhaber
einer Stabsstelle leitet er eine ,virtuelle Organisation® innerhalb des
GroBkonzerns. Er koordiniert also diejenigen Mitarbeiter im Konzern, welche in
den verschieden Abteilungen am Thema Desertec arbeiten und leitet
einkommende Anfragen zum Thema an die entsprechenden Stellen im
Gesamtkonzern weiter. AuBerdem vertritt er sein Unternehmen in der

Shareholderversammliung.

Dr. Hicham

Interviewpartner Nummer drei war fir einige Monate als abgestellter
Mitarbeiter bei der DII in Mlnchen tatig. Interviewt habe ich ihn in der Zentrale
seiner Heimatfirma, einem Energieversorger. Dieses Interview, welches ich als
Abschluss der Exploration gesehen habe, legte das Phdanomen der personalen
Verflechtungen offen, da der Interviewte einige Zeit das innehatte, was er eine
LZwitterfunktion® nannte. Der Gesprachspartner war somit auch der erste, der
einen direkten Einblick in die DII wahrend ihres Tagesgeschdftes hatte. Somit
gab mir dieses Interview Einblicke in den Alltag der DII und in ihre formale
Verfasstheit. Uber diesen Interviewpartner stellte sich dann auch der Kontakt zu

den Reprasentanten der Gesellschaft her.

Dr. Abdelkader
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Bei einem weiteren Finanzdienstleister angestellt ist Interviewpartner
Nummer vier, der ebenso die Entstehungsphase der DII maBgeblich mitgestaltet
hat. Heute sitzt er der Sharholderversammlung vor und ist entsprechend
derjenige, der wie kein zweiter Vertreter der Gesellschafter in die
Kommunikationsfliisse wahrend der Vorbereitungsphasen der
Shareholderversammlung eingebunden ist. Das Interview brachte vor allem eine
sehr lebendige und ausflihrliche Beschreibung der Entstehungsphase und der
damit verbundenen Erwartungen der Shareholder. Uberdies fokussierte das
Interview noch die Mitarbeiter, die von den Shareholdern in die DII gesandt
wurden, vor allem den Prozess der Auswahl und die Art der Instruktion dieser
Mitarbeiter.

Dr. Mimoun

Der flnfte Interviewpartner ist langjahrig bei einem Technologiezulieferer
angestellt, welcher auch zu den Griindungsmitgliedern der DII gehért. Von der
Arbeit in diesem Unternehmen ist er jedoch flir die Dauer des
Gesellschaftsvertrages zu einhundert Prozent freigestellt und sitzt einer der
Arbeitsgruppen der DII in Minchen vor. Dennoch habe ich das Interview in der
Zentrale seiner Heimatfirma gefiihrt, in welcher er sich entsprechend beizeiten
noch aufhalt. In diesem Interview wurden vor allem die Fragen nach Kooperation
der Mitarbeiter auf Ebene der DII eigenen Arbeitsgruppen thematisiert. Damit
verbunden ist auch die Rolle, die die Heimatfirmen noch im Verhaltnis der DII zu
den abgestellten Mitarbeitern spielen. Die Einbindung der APs war (berdies ein

Thema dieses Interviews.

Gruppeninterview: Dr. Latifa, Dr. Abdelaziz, Dr. Jamai

Dieses Interview war das oben bereits beschriebene unerwartete
Gruppeninterview. Zugegen waren Dr. Latifa, der Verantwortliche fur
strategische Frage der DII, welcher als solcher bei der DII direkt angestellt ist,
Dr. Abdelaziz, ein flir einen begrenzten Zeitraum abgestellter Mitarbeiter eines
Finanzdienstleisters, sowie Dr. Jamai, ein fir die volle Lange des
Gesellschaftsvertrages abgestellter Mitarbeiter eines Technologieunternehmens.
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Dieses Interview wurde in der Zentrale der DII gefuhrt. Es stellte sehr
anschaulich die unterschiedlichen Ansatze der beteiligten Firmen und der DII,
aber auch nochmalig das Verhaltnis des abgestellten Personals zu ihren
Heimatfirmen dar. Uberdies war es die erste Binnenperspektive auf die DII und
vermittelte mir als Nebeneffekt einen plastischen Eindruck des Umgangs der

beteiligten Personen miteinander.

Dr. Youssef

Ebenso die Binnenperspektive der DII bildete das letzte Interview ab. Als
Verantwortlicher fir technische Aspekte, vor allem flir die Referenzprojekte, ist
der Interviewpartner Inhaber der Stelle, die wie kaum eine zweite mit den
Problemen der Orchestrierung unterschiedlicher Interessen, Konkurrenz,
Mitarbeiterkoordination etc. konfrontiert ist. Da seine Stelle Gberdies mit einiger
Entscheidungskompetenz ausgestattet ist, ist das Interview die gewichtigste
Reprdsentation der Binnenperspektive der von mir zentral untersuchten

Organisation DII.
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6 Analyse

Die Analyse basiert auf der Auswertung des beschriebenen Materials. Sie
steht vor dem Hintergrund der theoretisch dargelegten Inkompatibilitdt von
autonomen Organisationsstrukturen und netzwerkférmiger Verflechtung. Die
Frage ist, wie sich die DII in diesem Spannungsfeld bewegt, welche Probleme
und Funktionalitaten diese paradoxe Einbettung provoziert und welchen

organisatorischen Umgang die DII ausbildet.

Stellvertretend fir dieses Spannungsfeld haben wir drei Aspekte des Falls
isoliert, welche im Folgenden im Details betrachtet werden. Diese Aspekte sind
der unklare Organisationszweck (6.1), die Verflechtungen auf Ebene des
Personals (6.2) und die Struktur verschiedener Beteiligungsmodelle mit einem

Fokus auf die Assoziierten Partner (6.3).

6.1 Unklarheit beziglich des Organisationszwecks

Zwecke geben dem Grundproblem der Bestandserhaltung in einer
komplexen und verdnderlichen Umwelt, das als solches nicht instruktiv,
nicht entscheidungsféhig ist, eine systemintern bearbeitbare Fassung. Sie
sind gleichsam Ersatzformeln fir ein Ihnen vorausliegendes
Ungewissheitsproblem (Luhmann 1991, 190).

6.1.1 Der unklare Organisationszweck der DII

Die DII darf mit Blick auf den Organisationszweck als ein Sonderfall gesehen
werden. Eine Gesellschaft wird gegriindet, und mehr als ein Dutzend groBer
Firmen sagen dieser eine nicht unwesentlich komfortable Finanzierung fir
zunachst drei Jahre zu, ohne dass zu diesem Zeitpunkt ein klarer
Organisationszweck erkennbar wird. Stattdessen wurde die DII ausgestattet mit
dem Slogan ,Enabling Desertec in EUMENA™ und mit den Prinzipien des
Memorandum of Understandings, wie sie im Kapitel 2 beschrieben wurden.

Damit jedoch war noch kein Organisationszweck klar. Was es gab war eine groB3e
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Vision: Stichworte wie Klimaschutz, Entwicklungszusammenarbeit,
Nachhaltigkeit und Innovation wurden angefiihrt, doch sie kldrten den Zweck nur
ausschlieBend. Bestimmte Zweckvorstellungen waren mit der Idee und den
Prinzipien unvereinbar, Orientierung gab diese unzuldangliche Definition jedoch
nicht. ,Flr das Gemeinwohl kénnen sich viele erwdrmen; aber was besagt ein

solcher Zweck flir die Auswahl geeigneter Handlungen?" (Luhmann 1964: 102).

Dieses Kapitel wird zeigen, auf welche Faktoren dieses Phanomen der
unklaren Zwecksetzung zurlick zu flhren ist, welche Effekte damit provoziert
werden und wie die DII diese organisatorisch bearbeitet. Ferner wird im Sinne
der Ausgangsiiberlegung diskutiert, welche Einfliisse diese Umstande auf unsere
Grundfrage nach der Eigenstandigkeit der DII haben. Um die empirischen
Erkenntnisse besser einordnen zu kénnen und um diese hinreichend prazise
begrifflich zu fassen, wollen wir zundachst schauen, wie sich die generelle Frage
nach dem Organisationszweck in unser systhemtheoretisches Grundgertst fligt.
Wir werden zeigen, dass Organsationszwecke generell der Organisation zentrale
Orientierung bieten und dass der Zweck insbesondere vor dem Hintergrund der

Autonomie fir Organisationen hochfunktional ist.

Organisationszweck

Die Zwecksetzung ist flir Organisationen eminent wichtig. Sie ist Werkzeug,
um Umweltkomplexitdt verarbeitbar zu machen, und damit auf eine der
grundlegenden Herausforderungen flir Organisationssysteme zu reagieren: Das
der Systemerhaltung. Uberdies funktioniert der Zweck zur Regelung des
Umweltverhaltnisses und damit auch der Systemdarstellung nach auBen
(Luhmann 1991: 189).

Zunachst stellen wir jedoch die Frage, was unter Organisationszweck zu
verstehen ist. Organisationszwecke mdgen definiert werden als das, was das Ziel
des Operierens einer Organisation ist, sie sind ,subjektive Vorstellungen
kinftiger Wirkungen!™ (Luhmann 1991: 188). Bei vielen Organisationen durfte
die Frage nach dem Zweck kaum zu langem Zégern vor der Antwort fihren: Ein

Schuhhersteller produziert Schuhe, eine Universitat generiert und vermittelt
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Wissen, ein Parlament flhrt einen Staat, eine Umweltorganisation schitzt je
nach Zuschnitt die Wale, die Walder, das Wasser oder wenn sie ausreichend
GroBe, Legitimitdat und Foundraiser hat, gleich die ganze Welt. Auf einem
kritischerem Abstraktionslevel wird auch das Geld verdienen oder besser: das
mehr Geld verdienen als eine Art Meta-Zweck bezeichnet (Luhmann 2000: 29).
Diese Uberlegung verweist auf das organisatorische Grundproblem der
Bestandserhaltung. Auch wenn manchem Beobachter das Verdienen von Geld als
Zweck causa sui vorkommen mag, ist Geld jedoch vor allem eine der
notwendigen Voraussetzungen dafii, dem Organisationssystem eine Zukunft zu
ermdglichen. Die flr die Bestandserhaltung nétige Bestandigkeit des Zweckes ist
nicht zu sehen als Unveranderlichkeit. Im Gegenteil: Organisationszwecke sind
prinzipiell &nderbar, eine solche Anderung stellt Organisationen jedoch vor
Herausforderungen, insbesondere mit Blick auf die Motivation der Mitglieder. Das
gilt umso mehr, wenn Zweck und Motiv nicht getrennt werden. Das ist erwartbar
bei der oben als Beispiel herangezogenene Umweltorganisation eher der Fall als
beim Schuhhersteller, da dieser seine Zwecke nicht als ,side payments® seinen

Mitarbeitern gegenliber einsetzt (Luhmann 1964: 109).

Zweck zur Bestandserhaltung und Umweltregulierung

Fehlende Kriterien (wie etwa konkrete Zwecke) machen es einer Organisation
schwer, Bestand prognostizierbar also: intern verarbeitbar und entscheidbar zu
machen. Die fehlende Zweckorientierung erschwert die Ausbildung eigener
Relevanzkataloge und Bewertungskriterien. Letztlich bleibt die Organisation

gefangen in Umweltabhangigkeit.

Ausgehend vom Grundproblem der Absorption von Komplexitat und
Veranderlichkeit benennt Niklas Luhmann einige typische Strategien, mit
eingeschrankten Mdglichkeiten der Zwecksetzung umzugehen. Diese sind etwa
die Subjektivierung der Situation, also Orientierung an systemeigenen
Wirklichkeitsvorstellungen, die Institutionalisierung von Erlebnisverarbeitung,
oder die Systeminnendifferenzierung (Luhmann 1991: 181ff). Diese Strategien
sind geeignet, die Umwelt, die sich flir jedes Organisationssystem nur als
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unendliche Komplexitat zeigt, flr dieses bearbeitbar und damit auch
entscheidbar zu machen. Die verschiedenen Strategien sind dabei inklusiv und
fur die Lésung dieses Problems funktional aquivalent. Sie gestalten sich in den
auftretenden Kombinationen dieser nicht vollstandig trennscharfen Varianten
jedoch bisweilen inkompatibel (Luhmann 1991: 181ff). Es obliegt der
Zweckfunktion, eine Gleichzeitigkeit dieser Strategien zu ermdglichen, sie auch
in ihren Widerspruchlichkeiten kombinierbar zu machen. Dieser Gedanke macht
deutlich, welche zentrale Funktion dem Zweck in der Ausgestaltung des
Verhaltnisses der Organisation zu ihrer Umwelt zufallt. Er verlagert das
Bestandserhaltungsproblem in das System, transformiert Umweltkomplexitat

und graues Rauschen in verarbeitbare Informationen (Luhmann 1991: 190).

Diese theoretischen Uberlegungen erginzen die bisherigen empirischen
Ergebnisse. Die Organisation DII operiert ohne klare Zweckstruktur und im
Spannungsfeld von Autonomiebestrebungen und Verflechtungsstrukturen. Hier
zeigt sich ein Zusammenhang zwischen verschiedenen Dimensionen der
Zweckfunktion, also der Umweltregulierung, der Bestandserhaltung und der
AuBendarstellung. Diese Dimensionen bewegen sich alle in dem festgehaltenen
Spannungsverhaltnis und werden eben vor dem Hintergrund dieses Verhaltnisses
problematisch. Dies gilt insbesondere sofern die Zweckfunktionen aufgrund ihrer
unklaren Ausformulierung nicht erfillt werden kénnen?®. Eben dieses ist eines
der angesprochenen Probleme der DII. Um weiter in die empirische
Detailbetrachtung dieses Aspektes einzusteigen wund anschlieBend zu
analysieren, wie die DII diesen Problemen begegnet, wollen wir schauen, wie die
DII ihre Aufgaben selber beschreibt. Damit nahern wir uns der Zweckstruktur
der DII an, um im daran anschlieBenden Kapitel zu analysieren, vor welchen

Hinsichten diese Zweckstruktur zu konkreten Problemen der Organisation wird.

28 Oder man zumindest nicht ohne Weiteres identifizieren kann ob sie erfillt werden oder

nicht.
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Die Aufgaben der DII

Wie gezeigt (Abbildung Nr. 1) baut sich die DII auf drei Lenkungskreise auf:
Referenzprojekte, Regulierung und Rollout Plan. Problematisch im Sinne der

Zwecksetzung war und ist hierbei der Punkt Referenzprojekte:

,Das, an dem es bei uns eben eine halbes Jahr gehakt hat, gerade in der
wichtigen Phase, war eben die Rolle. Wie weit gehen wir in der Definition
bzw. in der aktiven Entwicklung dieser Referenzprojekte?" Dr. Youssef

Die Diskussion uber die konkreten Aufgaben der DII bewegt sich zwischen
zwei Positionen®: Auf der einen Seite diejenige der ,Enabler®, auf der anderen
Seite die ,Macher". Dabei vertreten die ,Enabler" die Zielsetzung einer DII, die

sich versteht als ,Lobbyverband®, wie Prof. Dr. Said es formuliert:

~Der Auftrag der DII ist, die Umsetzung des Desertec-Konzeptes in
Eumena zu beschleunigen.™

,Die DII GmbH baut ja nicht, sie braucht ja das Geld nicht um zu bauen,
sondern sie braucht es um zu planen und Lobbyarbeit zu machen, zu
organisieren."

Prof. Dr. Said beschreibt hier die Lobbyarbeit als Aufgabe der DII. Geschehen
soll dies konkret mit den Mitteln politischer Kommunikation auf Ebenen der
europaischen und afrikanischen Nationalstaaten und der EU. Diese Auffassung
der Zwecke der DII kollidiert mit einer zweiten Position, die wir im Material
haben identifizieren kénnen. Die Vertreter der zweiten Position gehen in der
Zieldefinition die Referenzprojekte betreffend deutlich weiter. Das ist deswegen
ein entscheidender Unterschied, weil die Referenzprojekte als konkrete
Kraftwerksprojekte flir die meisten Industriepartner in Form berechenbarer
Businessplane gedacht werden. Die Vertreter dieser Gegenposition zu den
~Enablern® mochten wir im Folgenden die ,Macher® nennen, da sie die DII eher

als eine Organisation sehen, deren Wirken Uber reine Vorbereitung und Planung

2 An welcher Linie entlang dieser Konflikt lief lasst sich aus dem Material nicht
rekonstruieren. Es bleibt aber die Vermutung, dass die ,Enabler®, also diejenigen, die
eher einen offenen Projektmarkt bevorzugten, eher die Finanzierer, Versicherer etc.
sind, wahrend der geschlossenere Markt und die schnelleren Ausschreibungen, die die
Konkretisierung von Projekten mit sich bringt, eher von den Technologieunternehmen
bevorzugt wird.
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hinausgeht. Ihre Maximalforderung ist eine DII als Kraftwerkplaner und -bauer.
Das hieBe eine mdoglichst konkrete Planung von Kraftwerksprojekten. Dazu
gehdren Umfang, Entscheidungen fir konkrete Technologien (und damit gegen
andere), Standortwahl, Kostenschatzung etc. und eine anschlieBende
Ausschreibung durch die zustandigen Institutionen. Fiir die Referenzprojekte
ware das konkret die marokkanische Energieagentur Masen, welche im Juli 2011
als gouvernementaler Partner dem Desertec-Konsortiums beitrat. Damit wird
von Seiten der ,Macher" klar die Hoffnung formuliert, diverse Auftrage direkt an
einzelne Shareholder oder an von diesen gefiihrte Konsortien vergeben zu

koénnen.

Zwar war auch die konkrete Ausgestaltung der anderen beiden Saulen, also
der Regulierung und des Rollout Plans, Gber den Zeitpunkt der Grindung der
GmbH hinaus ungeklart, die Definition der Aufgabenstellungen und Erwartungen,
die sich mit der Entwicklung der Erarbeitung eines regulatorischen Konzeptes
und eines Umsetzungsplans bis 2050 verbanden, war indes leichter zu
bewerkstelligen. Das mag daran liegen, dass die Arbeitsergebnisse beider
Sdulen abstrakter bleiben missen, da sie erstens eine andere zeitliche
Perspektive in den Blick nehmen und zweitens unkonkret bleiben mit Blick auf
die Geschaftsfelder der einzelnen Shareholder, also Finanzierung, Erzeugung,
Durchleitung etc. Dadurch koénnen sich unterschiedliche Erwartungen der
beteiligten Shareholder nicht an der jeweiligen Konkurrenzsituation stoBen.
Vielmehr ist die Bearbeitung der Themen der anderen beiden Saulen
Voraussetzung dafir, dass griner Importstrom aus nordafrikanischen
Kraftwerken Uberhaupt eine denkbare Option wird, wie Dr. Latifa von der DII
ausfuhrt:

~[Diese Themen,] wo man in die Zukunft schaut, wo man neue Méarkte
entwickelt, wo man praktisch einen Kuchen béckt, der dann fiir alle gréBer
ist, da sitzen [Konkurrent A] und [Konkurrent B] ganz konstruktiv
nebeneinander und arbeiten richtig gut mit."

Diese Art der bereitwilligen Kooperation funktioniert jedoch bei den
Referenzprojekten nur bedingt und wird fir die DII auf Ebene der

Arbeitsgruppen zu einem Problem:
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~[Bei der Offenlegung von Kostenstrukturen in anderen Arbeitsgruppen]
kommt man dann relativ schnell in die Situation, wo es zum Stillstand
kommt" Dr. Latifa

Der Gesellschaftsvertrag, welcher eigentlich das Dokument sein sollte, das
den Zweck der Organisation definiert, beruft sich auf die Grundsatze des
Memorandums of Understanding, welches grundlegende Prinzipien der
Unternehmung enthalt, aber eben keinen Auftrag fir die Organisation. Dennoch
erflillt das Memorandum of Understanding fir die anfangliche Bestimmung des
Organisationszwecks durchaus eine Funktion: Es reduziert die Vielzahl der
Moglichkeiten, indem es eine ausschlieBende Rahmung vorgibt, die die
prinzipielle Anderbarkeit des Zweckes begrenzt. Um Beispiele aus der Empirie zu
nehmen, schlieBt es etwa aus, durch die gebauten Leitungen Kohlestrom nach
Afrika zu verkaufen, Atomkraftwerke in die Wiste zu bauen oder unter dem
Label Desertec Autos zu verkaufen. Die Einhaltung der im Memorandum of
Understanding festgelegten Prinzipien wird garantiert durch die formale
Festschreibung eines Vetorechts der Desertec Foundation. Die prinzipielle

Anderung des Zweckes wird durch diese Einrichtung stark begrenzt.*

Wir werden den Einfluss der Konkurrenzsituation auf die Arbeit der
Arbeitsgruppen im folgenden Kapitel (6.2) gesondert betrachten. Hier soll erst
einmal festgehalten werden, dass die Shareholder mit ganz unterschiedlichen
Erwartungen an die DII herantreten. Aus dieser Situation der divergierenden
Anspriche wurde die Entscheidung Uber eine Definition des Zweckes der DII in

den Shareholderversammlungen problematisch.

Wie wird diese Beobachtung nun vor dem Hintergrund des Verhaltnisses der
DII zu ihren Shareholdern zu einem Problem fur die DII? Konkret lieBen sich im
Material mehrere Aspekte finden, die direkt mit der unklaren Zwecksetzung im
Zusammenhang stehen, und die vor dem Hintergrund der organisationalen
Autonomie zu Problemen werden. Vor welchen Hinsichten diese Aspekte unter

Berlicksichtigung des bisher Gesagten problematisch werden und wie die DII mit

30 Strukturelemente dieser Art finden sich im Regelfall in Stiftungen, in denen der Zweck
durch den oder die Stifter festgelegt und in der Satzung als unveranderlich
festgeschrieben wird.
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der Diffusitat ihres Zweckes und den daraus resultierenden Problemen umgeht,

wird in den folgenden Kapiteln behandelt.

6.1.2 Probleme ftir die DII

Die Shareholderversammlungen nehmen konkrete Managementaufgaben war,
statt wie Ublich einzig den Geschaftsfiihrer zu benennen. Somit ist es nicht die
Organisation der DII, die autonom zentrale Entscheidungen trifft, sondern ein
Gremium, welches fiir die DII Umwelt ist. Auch bei der Frage nach dem
Organisationszweck halten die Shareholder entsprechend die Ziigel in der Hand,
was Auswirkungen auf die autonome Entscheidungsféhigkeit der DII hat: Sie
kann rein formal ihren Organisationszweck nicht selber bestimmen. In der
Konsequenz von einem fremdbestimmten Organisationszweck zu sprechen ware
jedoch ebenso unzureichend, obgleich ein solcher auf manchen Ebenen
funktional @quivalent ware. Die formal zur Entscheidung berechtigte Instanz, die
Shareholderversammlung, entscheidet zunachst nicht Gber den Zweck und im
spateren Verlauf der Unternehmung in einer Weise, die fir die DII nur
unzureichend spezifisch ist. Wo sich die unklare Definition des Zweckes fiir die
Shareholder als ein Entscheidungs- oder Managementproblem darstellt, ist
dieses Problem fir die DII in drei Punkten ein wesentliches. Es zeigt sich in

verschiedener Hinsicht:
- Als Problem der Koordination der Shareholderinteressen
— Als Problem der AuBendarstellung
- Als Problem der Bestandsgefahrdung

Diese drei Probleme fiir die DII schauen wir uns nun im Einzelnen naher an.

Das Problem der Koordination der Shareholderinteressen

In der Analyse =zeigte sich, dass die fehlende Mdglichkeit der

Zweckorientierung es der DII erschwert, den heterogenen Erwartungen und

58



6 Analyse

Anspriichen der Shareholderorganisationen zu begegnen. Im Zuge dieser
heterogenen Anspriche steigen auch die Anforderungen an
Koordinationsprozesse, mit denen die DII auf die unspezifischen Erwartungen

der Shareholder zu reagieren versucht.

,Es fangt schon damit an, dass bestimmte Firmen eine sehr eigenwillige
Interpretation dessen haben, was die DII eigentlich zu leisten hat. [...]
Konfliktpotenzial ist das in jedem Fall." Dr. Mimoun

Dass verschiedene Shareholder eines derart heterogenen Konsortiums mit
ebenso unterschiedlichen Erwartungen an ein Projekt wie dieses treten, dirfte
kaum Uberraschen. Die Beobachtung, dass daraus auch konkrete Erwartungen
an die DII abgeleitet werden, stellt diese jedoch organisatorisch vor Probleme,
welchen sie mithilfe einer klaren Zweckdefinition begegnen koénnte. Als
~Zwanzigfaches Sandwich® (Dr. Latifa) wurde die Rolle der DII beschrieben. Das
benennt die Herausforderungen, vor welchen die DII steht, schon recht treffend.
Es ist bekannt, dass Organisationen unterschiedlichen und inkompatiblen
Umwelterwartungen ausgesetzt sein kénnen.*! In diesem Fall zeigen sie sich in
der undefinierten Rolle der DII, im Konflikt zwischen ,Enablern™ und ,Machern®.
Die Externalisierung von Managementstrukturen auf die
Shareholderversammlung bringt ungeachtet der Fremdfinanzierung eine
Umweltabhangigkeit der DII mit sich, welche die DII eben nicht durch Verweis
auf eine klare Zweckstruktur auflésen kann. Durch deren Fehlen wirkt die
Heterogenitat der Anspriche in Form individueller Shareholderanspriiche
ungefiltert auf die DII ein. Man kdénnte sagen, sie sieht sich diesen schutzlos
ausgeliefert, da das Fehlen eines klaren Zweckfilters ihr die Transformation von
Umwelteindriicken in intern bearbeitbare Informationen erschwert. Im Kapitel
6.2 werden wir sehen, wie sich diese Erwartungen auch lber die Verflechtungen

von Personalstrukturen in die DII tragen.

3 Diesen zu begegnen ist fiir jeden Organisation eine teils paradoxe Herausforderung. So macht etwa Brunsson
den Unterschied zwischen ,Talk” und , Action” als eine verbreitete Form der Auflésung dieses Paradoxes aus
(Brunsson 1989). Die Idee besagt im Kern eine Entkopplung der AuRendarstellung von internen Prozessen. Diese
Art des Umgangs setzt aber organisationale Autonomie voraus.
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Das Problem der AuBendarstellung

Die fehlende Zweckdefinition wirkt sich auch auf die AuBenwahrnehmung der
DII aus. Gerade die Vergewisserung lUber den eigenen Organisationszweck dient
der Organisation jedoch zur Darstellung ihrer Selbst nach auBen. Der
Organisationszweck ist der Beobachtungsmodus Gber welchen das System beim
Blick nach rauBen relevante und anschlussfahige Informationen vom Rest
unterscheidet (Luhmann 1964: 109). Desertec als Projekt war schon vor der
Grindung der Desertec Industrial Initiative GmbH ein Thema, welches 6ffentlich
wahrgenommen und begleitet wurde. Die unterschiedlichen Ansichten darlber,
was die Gesellschaft zu leisten habe, spiegelt sich auch in der o6ffentlichen
Wahrnehmung des Projektes wieder, die sich sehr heterogen gestaltet, was sich
in der AuBenvertretung der DII durch Mitarbeiter oder auch Shareholdervertreter

zeigt.

,Ich leide sehr unter dieser Uninformiertheit weil ich natiirlich bei meinen
ganzen offentlichen Auftritten immer damit konfrontiert werde. Ich werde
nicht mide zu sagen, was wir machen, das ist aber sehr schwer
nachtréglich noch zu korrigieren." Dr. Mostafa

Dr. Mostafa bezieht sich hier auf das Problem, dass bei den o6ffentlichen
Betrachtungen und Debatten (ber Desertec oft von falschen Voraussetzungen
ausgegangen wird.*? Es mag diskutiert werden, ob und in welcher Weise die
Heterogenitdt der Anspriiche der Shareholder diese Verwirrungen provoziert
haben®3, das Material zeigt aber deutlich, dass sowohl Vertreter der Shareholder
als auch solche der DII die ,Unformiertheit® der Offentlichkeit bedauern. Gerade
aber flr die DII flhrt diese Situation, die eben aus der unklaren Zwecksetzung
resultiert, zu organisatorischen Problemen. Die unklare Annahme der
Offentlichkeit Gber den Zweck der DII macht es der DII unméglich, einheitliche

Kriterien flr eine konsistente AuBendarstellung zu erzeugen. Gleichzeitig

32 So etwa gingen gerade in der Griindungszeit der Desertec-Initiative einige
Kommentatoren von einem GroBkraftwerk aus, welches allein die komplette Leistung
erzeugen solle oder sie unterstellten den Plan, dass der Elektrizitatsexport nach
Europa Uber eine einzige zentrale Leitung laufe.

3 So wurde etwa die Offentlichkeit vor der Griindung der GmbH vor allem durch
Vertreter der Shareholder informiert. Diese traten als Interviewpartner in Presse und
Rundfunk oder als Referenten auf teils 6ffentlichen Veranstaltungen auf.
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problematisiert sich das Umweltverhdltnis, weil auch die Umweltselektion vor
dem Hintergrund eines fehlenden Zweckfilters nicht funktioniert. Eine
konsistente AuBendarstellung wirde der Organisation jedoch eine Ressource
sichern, auf die sie dringend angewiesen ist: Die Legitimitat. Auf diesen Punkt

kommen wir im Kapitel 6.3 nochmal detailliert zurtck.

Das Problem der Bestandsgeféhrdung

Generell wird fehlende Zwecksetzung fir die Organisation in
systemgefahrdender Weise brisant mit Blick auf das Grundproblem der
Bestandserhaltung. Dieses schlagt aufgrund erschwerten
Entscheidungsbedingungen in besonders feindlicher, systembedrohender Weise
in die organisationale Realitat der DII ein. Wie oben ausgefihrt, streben
Organisationen einen Weiterbestand in der Zukunft an. Durch die Einrichtung
eines Metazwecks wie ,Geld verdienen® wird versucht, diesem Problem zu
begegnen. Die Zwecksetzung ermdglicht es den Organisationen, Schritte zur
Erreichung dieses Metazwecks zu gehen, da er Orientierung bietet indem er
organisatorisches Wirken flir die Organisation bewertbar macht.

Fir die DII bedeutet die fehlende Autonomie, provoziert durch das
Externalisieren von Entscheidungen und deren Strukturen, eine Latenthaltung
des Zweckes und damit verbunden eine Unklarheit bezilglich des eigenen
Systembestandes. Dieser Zusammenhang wird im vorliegenden Fall besonders
deutlich: Die Existenz der DII als Organisation unterliegt einer zeitlichen
Begrenzung von drei Jahren, welche durch den Gesellschaftsvertrag bestimmt
ist. Der Gesellschaftsvertrag enthalt keine automatisierte Verlangerungsklausel.
Ein Nicht-Entscheiden der Shareholderversammlung zu diesem Thema ware
entsprechend eine Entscheidung gegen den Weiterbestand. Die DII wirde als
Organisation aufhdren zu existieren. Diese Abhdngigkeit bleibt auch nicht latent,
sondern wird auf Ebene der Shareholder offen kommuniziert. Dazu gehért auch,
dass laut Uber Alternativen zur DII fir die Zeit nach 2012 nachgedacht wird.
Dabei ware eine Entscheidung fur eine Verlangerung des Gesellschaftsvertrags
nach bestehenden Bedingungen, wie auch eine Entscheidung flr modifizierte
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Modelle mit der DII als zentrale Organisation méglich.>* Uber deren Zukunft wird
jedoch offen spekuliert. Die DII hat keine Mdéglichkeit, durch Erflllung der
Zielsetzung ,Geld verdienen® der Systemerhaltung Wahrscheinlichkeit zu
verleihen, sondern ist auf Zahlungen der Jahresbeitrage der Shareholder
angewiesen. Aus diesem Grund muss sie andere Wege finden, dem Problem der
unklaren Zukunft zu begegnen. Welche Wege das sind, wird das nachste Kapitel

zeigen.

6.1.3 Organisatorischer Umgang der DII

Wir haben mit Hilfe des empirischen Materials drei Aspekte gezeigt, bei
denen die Diffusitéat der Zweckstruktur sowie die fehlenden Méglichkeit
autonomer Zwecksetzung fir die DII zum Problem werden. Diese drei Aspekte
sind die Koordination der divergierenden Shareholderinteressen, die
AuBendarstellung der DII und die Unklarheit bezliglich des Systembestands.
Nachdem wir nun zeigen, dass Vertreter der DII diese Probleme durchaus als
solche erkennen, werden wir darstellen, wie die DII diesen Problemen begegnet

und welche funktionalen Umgangsstrategien sie entwickelt.

Die DII erkennt, dass die fehlende autonome Zwecksetzung fir sie
problematisch ist. Von verschiedenen Vertretern der DII wurde proklamiert, dass
JZieldefinition fir die DII die schwierigsten Themen sind“ (Dr. Mimoun), dass
~das eigentliche Problem die unterschiedliche Zielsetzung, mit der die Firmen in
dieses Konsortium gehen ist" (Dr. Mimoun) und dass es ,den Leuten [hier: der
Offentlichkeit] klar werden muss, was wir eigentlich machen." (Dr. Jamal). Auch
die fehlende Zukunftssicherheit nimmt in den Aussagen eines hochrangigen

Mitarbeiters eine wichtige Rolle ein:

~Ein Punkt, ich wére sogar daflir zu sagen, meine persénliche
Hauptherausforderung ist [...] bis dahin eine so einzigartige Konstellation
mit diesem Konstrukt DII zu schaffen [...] dass die beteiligten

34 Damit ist keine Aussage getroffen Uber eine konkrete Entscheidungsmdglichkeit unter
Berlicksichtigung méglicher Mehrheitsverhaltnisse, Machtkonstellationen und
partikularer Interessen einzelner Shareholder, sondern einzig Giber die formalen
Moglichkeiten und Befugnisse der Shareholderversammlung.
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Unternehmen sagen, jetzt kann es in eine zweite Runde gehen. Jetzt
verldngern wir nochmal." Dr Latifa

Wie gezeigt sind die (formalen) Mdglichkeiten der DII, durch Entscheidungen
zur Zwecksetzung beizutragen, reduziert. Das stellt sie vor die oben genannten
Probleme der Koordination, der AuBendarstellung und der Bestandsgeféahrdung.
Diese werden von der DII gesehen, als solche erkannt und ihnen wird in klarer
Weise begegnet: Die DII versucht, die fehlenden Méglichkeiten zur autonomen
Zwecksetzung durch die Ausbildung (struktureller) Funktionsdquivalente zu
ersetzen. Diese laufen auf die Ausbildung eigener Autonomie hinaus. Diese
eigene Autonomie setzt zundchst an beim Organisationszweck selber. Ohne
diesen als Arbeitsgrundlage fallt das Operieren schwer. Zwar brach in der DII in
den ersten Monaten aufgrund von ganz basalen Anfangsschwierigkeiten keine
Langeweile aus: Es musste ein Gebaude bezogen werden, es fehlte noch an
technischer Infrastruktur, grundlegende Personalentscheidungen standen an,
etc. Dann jedoch fiel der Fokus auf die eigentliche Aufgabe.

~Wir haben ja immer gesagt, wir griinden diese Gesellschaft, weil die
Gesellschaft die Arbeit machen soll." Dr. Abdelkader

Es zeigt sich hier, dass die DII fir die Shareholder ein Instrument der
Auslagerung der ,Arbeit" am Projekt Desertec ist. Die Entscheidungsgewalt tber
die konkrete Spezifizierung dieser ,Arbeit" verbleibt aber wie gezeigt in den
Reihen der Shareholder. Auf diese Trennung von Entscheidung (Uber Zweck) und
~Arbeit" (Zweckerfiillung) reagiert die Gesellschaft selbstbewusst. Sie reagiert
auf den Konflikt zwischen den ,Machern™ und den ,Enablern™ mit der Ausbildung
einer dritten Position. In einem spateren Schritt wurde das ,Enablen™ als Ziel
durch die SH-Versammlung entschieden. Das nahm der DII die Mdglichkeit als
Kraftwerksbauer aufzutreten, weil dafiir bedeutend andere Finanzierungsmodelle
bendtigt wirden. Es ist aber doch beobachtbar, dass die DII alle ihr mdglichen
Schritte geht, um der Position der ,Macher"® nahe zu kommen. Das hei3t, dass
Kraftwerke in ihrer Vorstellung bis zur Ausschreibungsreife geplant werden, um
dabei moglichst prazise werden. Ein Vertreter der DII fasst es wie folgt

Zusammen:
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,Und da gab es irgendwann diesen formelhaften Kompromiss mit den
Enablern wobei selbst das heute noch viele unterschiedlich verstehen. [...]
Das ist, wir gehen bis dahin, und wir stellen auch sicher, dass durch
Zusammenarbeiten in den Ldandern mit den entscheidende Organisationen
und Institutionen eben auch diese Ausschreibung erfolgen wird. Deswegen
wollen wir vertraglich festlegen, dass wir sicher sein kénnen, dass die
Pakete, die wir im Groben empfehlen, auch so ausgeschrieben werden. Im
Groben heiBt, dass da nicht einer auf die Idee kommt und eine
Ausschreibung fiir ein 50MW-Kraftwerk macht, wenn wir sagen, dass
250MW mit Speicher aber vier mal billiger ist." Dr. Youssef

Der DII-Vertreter benennt die Zweckdefinition der Shareholder als
~formelhaften Kompromiss" und deutet damit darauf, dass diese ungeeignet sei,
konkrete Handlungsorientierung zu bieten. Dort, wo die unterschiedlichen
Shareholderanspriiche in einer unspezifischen Definition des Zweckes der DII
muinden, wird die Positionierung der DII in dieser Aussage sehr konkret. Diese
klare Positionierung ist flir die DII in mehrfacher Hinsicht funktional mit Blick auf
die Probleme Koordination, AuBendarstellung und Bestandsgefdhrdung. Sie gibt
klare Orientierung zur strategischen Ausrichtung und zur Kombination
unterschiedlicher Strategien zur Umweltregulation. Diese klaren Positionierung
klart eindeutig die Darstellung nach auBen, macht sich frei von der
inkompatiblen Kakophonie der Shareholderanspriche und integriert dennoch
deren Entscheidung. Als ,formelhaften Kompromiss" besitzt die Entscheidung
Dehnungspotenzial, welches ausgeschopft werden kann ohne sich direkt Uber
diese hinweg zu setzen. Strukturell kommt dieses Vorgehen einer eigenen

Entscheidung gleich.

~Wenn wir anfangen, uns nach dem Willen unserer Shareholder zu richten,
ist das DII-Konzept so nicht zielfiihrend zu bearbeiten. Weil die Arbeit, die
wir tun, und die Pakete, die wir abzuleisten haben, die sind eigentlich aus
der... aus dem Auftrag als solches... Vision Desertec... definiert. Und nicht
nach der Erwartungshaltung von irgendwelchen Shareholdern. Dr.
Mimoun

Dort, wo ein Arbeitsgruppenleiter der DII von einem DII-Konzept (und eben
nicht von einem Desertec-Konzept) spricht wird deutlich, dass eigene Autonomie
Uber die Bildung einer eigenen Identitdat geschaffen wird, die sich eben
unabhangig von den Shareholderinteressen bildet und eben auch unabhéngig

von diesen wirkt.
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Die Ausbildung dieser eigenen Identitdt als Reaktion auf das an anderer
Stelle bereits eingefiihrte ,zwanzigfache Sandwich™ (Dr. Latifa), also das
Einwirken der unterschiedlichsten Shareholderinteressen auf die DII, ist auch mit
Blick auf die Shareholderversammlungen funktional und zeigt sich in der
Positionierung der DII in diesem Gremium. Dort kann die DII ihre Interessen
zwar nicht durch ein formelles Stimmrecht zum Ausdruck bringen, wohl aber
durch die Ausbildung von Verfahren, die Vorbereitung der Sitzungen und die
Meinungsbildung Uber informelle Prozesse, auf die sie, auch gerade aufgrund der

Verflechtung mit den Shareholdern, einen gewissen Zugriff hat.

Wie gesagt, das eigentliche Problem, wirde ich eher sagen, ist die
unterschiedliche Zielsetzung, mit der Firmen in dieses Konsortium gehen.
Das missen Sie irgendwann ja mal stringlinen. Das ist die Frage, wie
bereiten Sie diese Versammlung vor? Was aus meiner Sicht noch
wichtiger ist: Wie konditionieren Sie vielleicht auch mal bestimmte
Shareholder um? Sagen wir mal, damit Sie in dem ein oder anderen
Thema auch Ihren Pfad verstehen und vielleicht daftir auch voten! Da
missen Sie schon ein bisschen was leisten." Dr. Mimoun

Dr. Mimoun macht deutlich, dass die DII ein klares Eigeninteresse verfolgt
und es in den Vorbereitungen der Shareholderversammlungen mikropolitisch
platziert. Dieses wird beschrieben als eine der Aufgaben, die die DII zum
Erreichen ihres selbstgesetzten Zweckes zu leisten habe. Das ist insofern
bemerkenswert, als dass die DII eben nur Gegenstand dieser Versammlungen
ist, nicht aber eines ihrer Organe. Dieses Selbstverstandnis klingt auch in der
~€inzigartigen Konstellation mit diesem Konstrukt DII* (Dr. Latifa) an. Wie bei
der Grindung der GmbH die Vermischung von Zweck des Unternehmens und der
abstrakten Vision Desertec dazu fiihrte, dass der klare Zweck der Organisation
zugunsten der abstrakten Prinzipien undefiniert blieb, so flhrt die DII diese
Punkte wieder zusammen, ermachtigt sich der Desertec-Idee und Uberfihrt sie
in eigene, wissensbasierte Inhalte. Dieses DII-proprietare Wissen ist vertraglich
geschitzt, Verschwiegenheitsklauseln in den Entsendevertragen sollen
verhindern, dass es Uber die abgestellten Mitarbeiter zurick flieBt in die

Shareholderunternehmen.

Auch vor dem Problem der latent gehaltenen Zukunft des Systems DII bringt

es der DII Autonomiegewinne, dass sie nicht nur ,Enabler® sein will, sondern die
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Kraftwerksprojekte so prazise wie mdglich aufzusetzen gedenken. Sie bildet
Autonomie, indem sie durch tagliches Operieren Fakten schafft, die sie eigentlich
qua formaler Verfasstheit nicht schaffen kdnnten. Eine Zuspitzung spaterer
Marktgeschehnisse, eine Kopplung von Projekten an die DII und an DII-
proprietdres Wissen erhdht die Abhangigkeit der Marktchancen derjenigen
Konsortien, welche aus den Bieterverfahren fir Kraftwerksprojekte rausgehen,

von den in der DII geschaffenen Fakten.

6.1.4 Zusammenfassung

Wir haben in diesem Kapitel gezeigt, dass das organisatorische Element der
Zwecksetzung, welches fir die Autonomie von Organisationen von zentraler
Bedeutung ist, im vorliegenden Fall flir die DII problematisch wird. Die
Shareholderversammliung ist formal in der Position, den Zweck fiir die DII zu
definieren. Diese Zweckdefinition bleibt jedoch zunachst aus. Der
shareholderinterne Konflikt entziindete sich auf Ebene der Referenzprojekte und
wurde geflhrt zwischen zwei Positionen, denen der ,Enabler" und der ,Macher".
Dieser Konflikt fihrt dazu, dass eine hinreichend konkrete Zweckdefinition
vermieden wurde und ein Bezug auf das Memorandum of Understanding mit
seinen unspezifischen Prinzipien als Ersatzformel dient, die diesen
Entscheidungsstau zwar verhillt, aber eben nicht die Wirkungen eines

Organisationszweckes fir die DII hat.

Der Rickbezug auf die theoretische und begriffliche Fassung des
Organisationszweckes zeigt klar, was schon mit der Betrachtung des empirischen
Materials erarbeitet wurde: Die Koordination der Shareholder, die
Bestandserhaltung der Organisation DII und die AuBendarstellung werden fiir die
DII problematisch, da ihnen kein definierter Organisationszweck zur Verfiigung
steht. Damit fehlt ein klarender Bezug flir die Kommunikation Uber diese
Probleme und in Folge flir deren Handhabung dieser Probleme, weswegen die
DII andere Elemente erzeugt, um diesen drei Herausforderungen zu begegnen.
Vor allem ist zu beobachten, dass die DII eine eigene Autonomiestruktur

ausbildet, die fur das Feld der Umweltregulierung, in dem sich die drei Probleme
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bewegen, als funktionales Aquivalent zu einem Organisationszweck wirkt. Die
DII erzeugt eine eigene Identitat, indem sie qua taglichen Operierens eine dritte
Positionen zwischen den beiden Positionen der ,Enabler® und ,Macher" ausbildet
und sich damit ein Element schafft, welches geeignet ist, den drei Problemen der
Koordination der Shareholder, der AuBendarstellung und der Bestandserhaltung
zu begegnen: Die Koordination der divergierenden Shareholderanspriiche wird
fir die DII durch dieses Element verlagert, eine eigene Identitat, ein eigener
Zweck bietet der DII die interne Orientierung, die flr diese im Gegensatz zu den
manigfaltigen, von auBen kommenden Erwartungen durch dieses
Zweckfilterdquivalent bearbeitbar ist und Orientierung bietet. Damit steht ihr
eine Orientierung fir ihr alltdgliches Operieren zur Verfligung und macht
Bestandserhaltung wahrscheinlicher, da sie eigene Inhalte ausbilden kann und
damit eine mdgliche Auflésung der DII nach drei Jahren erschwert. Auch in der
AuBendarstellung bietet diese eigene Identitdt eine Orientierung, da sie dhnlich

wie ein klar definierter Zweck, Konsistenz generiert.
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6.2 Das Problem der Personalverflechtung

Die fehlende Zweckdefinition steht in einem direkten Zusammenhang mit den
Phanomenen, die die Personalverflechtung der DII mit ihren Shareholdern mit
sich bringen. Wir werden sehen, dass fehlende organisationale Autonomie auch
hier wirkt auf die Bestandserhaltung und die Regulierung von
Umweltinformationen  und  -kontakten. Mitgliedschaft bedeutet auch
"Unterwerfung unter die Formalstruktur" (Luhmann 1964: 101). Dazu gehdért
auch die Anerkennung des Organisationszweckes. Zwar generalisieren
Organisationen die individuellen Motivlagen der Mitglieder, wie im Kapitel 4.2
gezeigt wurde, das bedeutet aber nicht, dass diese vom Organisationszweck

vollstandig entkoppelt waren.

Wir wollen in diesem Kapitel die Fragen stellen, welche Funktionen der
Einsatz von abgestelltem Personal an der Schnittstelle zwischen Organisationen
fir die DII erflllt und wie daraus resultierende Unsicherheiten fir die DII

organisatorisch handhabbar gemacht werden.

Fir Unternehmenskooperation und Joint Ventures ist ein Personalaustausch
verschiedentlich beschrieben worden. Netzwerkkoordination erfordert demnach
bei hohen Teilnehmerzahlen einen geteilten Personalstamm (Common Staff)
wobei dieser sich dadurch auszeichnen muss, dass er eben nicht
firmengebundene Interessen verfolgt (Grandori/Soda 1995: 194). Dabei zeigt
sich jedoch auch, dass die Anforderungen an dieses Personal steigen. Das
betrifft in erster Linie die kommunikativen Fahigkeiten und das Aushalten der
unterschiedlichen Anspriiche, die die Komplexitat solcher Kooperationen mit sich
bringt (Hirsch - Kreinsen 2002: 115). Auch nach Reiner Franzpdtter wird das
generelle Grenzproblem von Organisationen durch den ,unternehmerischen
Angestellten™ geldst (Franzpotter 2000) und somit auch auf Personalqualifikation
geschoben (vgl. auch Nocke 1980). Ein Phdanomen, das der Entsendung von
Mitarbeitern ahnlich ist, wurde von Gabriele Wagner bearbeitet. Die sogenannten
Ex-Patriates sind solche Manager, die flir eine gewissen Zeit ins Ausland gehen,
um dort AuBenstellen zu betreiben. Auch bei diesen lassen sich
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Anpassungskonflikte feststellen, die jedoch mehr auf die unterschiedlichen

Unternehmenskulturen zurtickgefihrt werden (Wagner 2006).

6.2.1 Der Fall der Personalverflechtung

GroBe Teile des Personals der DII sind direkt bei dieser angestellt und werden
bezahlt aus den Mitteln, die die Shareholder und Assoziierten Partner der
Gesellschaft zur Verfligung stellen. Darliber hinaus gibt es einen relevanten
Anteil von Mitarbeitern der DII, welcher nicht bei der Gesellschaft, sondern bei
einem der Shareholder oder (deutlich seltener) einem der Assoziierten Partner
angestellt ist und fur die Zeit seines Wirkens bei der DII lediglich fir die Arbeit
dort freigestellt wurde. Teilweise arbeiten diese Mitarbeiter fiir begrenzte
Zeitrdume von nur wenigen Monaten bei der DII, teilweise sind sie flir die
gesamte Laufzeit des Gesellschaftsvertrages von ihren eigentlichen Aufgaben in
den jeweiligen Heimatorganisationen entbunden. Diese freigestellten Mitarbeiter
werden an verschiedenen Stellen innerhalb der Organisation eingesetzt,
darunter auch in Leitungsfunktionen. Ein Mitarbeiter leitet eine der
Arbeitsgruppen und auch einem der Lenkungskreise sitzt einer dieser externen
Mitarbeiter vor. In den Arbeitsgruppen selbst sind dann die meisten derjenigen
Mitarbeiter tatig, die fur begrenzte Zeitraume von den Shareholdern an die DII
abgesandt werden. Diese Mitarbeiter bewegen sich in dieser Zeit in einer
Doppelrolle, sie haben ,zwei Hiite auf*, wie Dr. Hicham es formulierte. Welche
Implikationen und Probleme diese ,zwei Hite™ und weitere Auffalligkeiten dieser

Konstruktion mit sich bringen, werden wir hier zeigen.

69



6 Analyse

6.2.2 Funktionalitat fir DII und SHs

Zunachst aber soll festgehalten werden, welche Funktionen der
Personalaustausch fiir die DII und die Shareholder erfillt: ,Nach der Grindung
der DII war es gewollt, dass die DII méglichst schnell an die Arbeit geht. Dazu
fehlten ihnen zunédchst die Leute!", wie das Grindungsmitglied Dr. Abdelkader es
formulierte. Kurzfristig konnten die Shareholder fir einzelne Aufgaben
Personalressourcen freistellen, um einzelne sogenannte Workstreams von der
Shareholder- in die DII-Verantwortlichkeit zu tragen. Diese Aufgaben waren
anfanglich noch kommunikativer oder administrativer Art: ,Das Blro musste
zum Laufen gebracht werden™ (Dr. Abdelkader). Daflir konnte die DII nicht wie
groBe Firmen auf Inhouse-Consultants oder logistische Stabsstellen
zuruckgreifen, sie trat aber ebenso wenig einem kleinen StartUp gleich mit
entsprechend reduziertem Professionalisierungsanspruch auf. Diese Licke wurde
dann von den Shareholdern geschlossen: Sie sandten einen Mitarbeiter, der die
Aufgaben erledigte. Gleiches galt beipielsweise flir die Funktion der
Offentlichkeitsarbeit: Ein Shareholdermitarbeiter wechselte zunachst zeitweise,
spater dann in vollem Umfang an die entsprechend verantwortliche Position in
der DII. Gerade auf administrativer Ebene konnte die DII kurz nach ihrer

Grindung massiv auf qualifiziertes Personal der Shareholder zurlckgreifen.

Als sich innerhalb der DII die Arbeitsgruppen formierten und die Arbeit der
drei Lenkungskreise ,Referenzprojekte™, ,Regulierung® und ,Rollout Plan®
begann, wurde die Einbindung von Mitarbeitern mit inhaltlichen Schwerpunkten
starker. Die Zusammensetzung der DII soll, wie beschrieben, ,mdglichst alle
Kompetenzbereiche, die fir ein solches Projekt notwendig sind" (Prof. Dr. Said)
in Form von Shareholderbeteiligungen vereinen. Dabei ist das Abstellen von
Personal fur die DII das zentrale Werkzeug des Wissenstransfers. Fir die DII ist
das insofern funktional, als dass sie entlastet von Rekrutierungsfragen hoch
qualifiziertes Personal zur Verfiigung gestellt bekommt, welches keine direkten
Kosten produziert und Technikwissen der Shareholderorganisationen in die DII

tragt.
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Fir die Shareholder ist diese Art der Dienstleistung eine Mdoglichkeit der
Einflussnahme (ber die Shareholderversammlungen hinaus. Zwar wird sowohl
von Shareholdervertretern als auch von den abgesandten Mitarbeitern in den
Interviews ausgesagt, dass es keine konkreten Instruktionen gegeben habe, die
Mitarbeiter in der DII frei agieren wirden und keinen weiteren Berichtspflichten
unterlagen. Weiter unten werden wir jedoch zeigen, dass diese Entkopplung der
Mitarbeiter von ihren Heimatorganisationen strukturell unwahrscheinlich ist und
dass unter den Shareholder hier kein einheitliches Vorgehen herrscht.

6.2.3 Probleme fiir die DII

Wir haben gezeigt, dass diese Art der Personalverflechtung® fiir die DII, aber
auch fur die Shareholder einige funktionale Vorteile mitbringt. Dennoch
provoziert dieser Umstand vor dem Hintergrund des bisher Gesagten Effekte,
welche fir die DII organisatorisch hoch problematisch sind. Das wird vor allem
deutlich, wenn wir uns den Fall und das Material unter unserem Leitgedanken

von Autonomie und Verflechtung anschauen.

Betrachtet man vor diesem Hintergrund noch einmal die Einbindung des
abgestellten Personals in die DII, so wird deutlich, dass hier Probleme
hinsichtlich der Mdglichkeit autonomer Personalentscheidung entstehen.
Einerseits erflllt die Einbindung des abgestellten Personals bestimmte
Funktionen fir die DII als Organisation. Andererseits zeichnet sich ab, dass
damit bestimmte Entscheidungen fir die DII nur noch eingeschrankt mdglich
sind. Im Folgenden werden in diesem Zusammenhang drei Problembereiche
naher betrachtet. Diese drei Problembereiche sind die Personalstruktur der DII,
konkret die Entscheidungsféhigkeit Uber Rekrutierung und Verweildauer, die
Unsicherheit bezliglich der Loyalitat der entsandten Mitarbeiter durch die Form
der Doppelbeschaftigung bei der DII und der Heimatfirma, sowie die
Konkurrenzsituation einiger Shareholder, welche sich an den freigestellten

Mitarbeitern kondensiert und damit als Problem in die DII getragen wird.

35 Der Begriff kénnte hier insofern irreleitend wirken, als dass Verflechtung einen
beidseitigen Austausch suggeriert. Im Fall des Personals ist es hier jedoch nicht so,
dass die DII den Shareholdern Personal zur Verfligung stellen wiirde.
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Im Anschluss an die Betrachtung dieser Problembereiche soll erneut die
Frage aufgegriffen werden, wie sich in diesem Zusammenhang die
organisatorische Auseinandersetzung der DII mit den Effekten von Autonomie

und Verflechtung ausgestaltet.

Das Problem der Personalstruktur

In diesem Kapitel zeigen wir, welchen Effekt die fehlende Personalautonomie
auf die Personalstruktur der DII hat. Fir die Falle des abgestellten Personals gilt,
dass die DII weder Uber deren Rekrutierung entscheiden kann, noch einen
relevanten Einfluss auf dessen Verweildauer im Unternehmen hat. Im
anschlieBenden Kapitel machen wir deutlich, wie diese Situation die
Moglichkeiten der DII reduziert, ihre Mitarbeiter zu adressieren und auf diese
zuzugreifen und wie diese Situation zu einem Problem wird, welches sich

insbesondere am Faktor Konkurrenz zeigt.

Wer in der DII arbeitet, wird wie beschrieben nicht in der DII entschieden.
Vielmehr sind es die Shareholder, die einzelne Mitarbeiter in der DII platzieren
und wie sich zeigt auch die Entscheidungen Uber diese treffen. Zwei (ehemals)
abgestellte Mitarbeiter, Dr. Abdelaziz und Dr. Hicham, berichten von den

Prozessen, die sie zur DII brachten:

~Am ersten Tag nach meinem Urlaub sitze ich da, kommt mein Chef auf
mich zu, halt mir einen Zettel vor die Nase mit einer Stellenbeschreibung,
wo auch der Begriff Desertec, DII drin vorkam und fragt mich: ,Na, wére
das was fir dich?" Dr. Abdelaziz

~Und da war dann auch die Frage in der Abteilung von dem
[Shareholderverteter] hier, wer da halt mitwirken mdchte, und da hat sich
halt ergeben, dass es ganz gut wére, wenn ich da eine Zeit mit
einspringen wirde." Dr. Hicham

Was sich in diesen Berichten zeigt ist, dass die Shareholder zumindest
vorselektieren oder, wie es im zweiten Fall deutlich wird, intern dartber
entscheiden, wer flir welche Zeit flir die Arbeit in der DII freigestellt wird. Damit
wird Uber Teile des Personals der DII in einem System entschieden, in welches
die DII keinen Einblick hat. Sie kann mit klassischen Selektionsmechanismen der
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Personalauswahl diese Entscheidungen nur bedingt beeinflussen. Gleichzeitig
weil sie  jedoch sowohl um die funktionalen Elemente der
Personalverflechtungen, die wie oben beschrieben gerade in der Anfangszeit
sehr unterstitzend wirkten, als auch um die Wissensabhdngigkeit von den

Shareholdermitarbeitern, die sich dadurch generiert:

,Dass eigentlich alle dankbar sind, dass wir ein paar haben, die aus den
Firmen kommen, weil wir gerade am Anfang enorm unter
Personalknappheit litten und immer mehr Aufgaben auf uns einstlirzten
und Anforderungen. Wir wiirden uns wohl noch gezieltere Unterstiitzung
durch Mitarbeiter aus den Hdusern wiinschen im Sinne von Leute, die
dann auch wirklich absolut aus den Engpassstellen kommen, wo wir halt
wirklich Know-How-Bedarf haben, zum Beispiel wie Netz. Da kommt aber
nicht viel, weil die Leute sind knapp, auch bei denen wohl! offensichtlich."
Dr. Youssef

Hier zeigt sich abermals das Dilemma der DII: Das Instrument der
Entsendung von Mitarbeitern bringt zwar potenzielle Kapazitdten mit sich, die
aufgrund der externen Erwartungen auch als bendtigt kommuniziert werden, die
Abhangigkeit im Bereich spezifischer Kompetenzen bleibt jedoch bestehen, wird

aber von den Shareholdern in nur unbefriedigender Weise aufgeldst.

Neben der Frage nach den konkreten Personen, die als Personal in die DII
einzubinden sind, stellt sich flir die DII das Problem, dass sie auf die
Verweildauer der abgesandten Mitarbeiter keinen Einfluss hat. Wahrend es
erwartbar ist, dass eine Organisation Uber die Rekrutierung ihres Personals
autonom entscheidet, bleibt mit Blick auf den fehlenden Einfluss, den die DII auf
die Verweildauer dieses Personals hat, dennoch anzumerken, dass der Verbleib
von Mitarbeitern in gewissem Rahmen generell problematisch ist, da mit dem
Ausscheiden von Personal stets gerechnet werden muss. Dieses ist jederzeit frei,
den Arbeitgeber zu wechseln oder kann auf anderem Wege aus der Organisation
ausscheiden. Ob diese Entscheidung nun vom Mitarbeiter selbst oder von einem
Shareholder getroffen wurde, macht fir die Organisation keinen Unterschied, da

beide Umwelt sind.

Der konkrete Fall bringt jedoch insofern auffallige Besonderheiten mit, als

dass die DII diese Abhangigkeit aufgrund der fehlenden
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Integrationsmdglichkeiten der Mitarbeiter, etwa durch Instrumente wie z.B.
Gehaltszahlung oder Zukunftsoptionen, verwehrt bleibt.*® Generell steht jede
Organisation dem spontanen Verlust von Mitgliedern durch Krankheit oder Tod
hilflos gegenliber. Gerade letzteres hinterlasst jedoch zumeist eine offene Stelle,
die neu besetzt werden kann. Ein vom Shareholder zurtickberufener Mitarbeiter
wirkt auf die DII jedoch als Verlust, welcher nicht durch Neurekrutierung zu
beheben ist. Dieses Problem stellt sich hier in besonderer Weise: Nach wie vor
bestehen fir die freigestellten Mitarbeiter noch eine Vielzahl von Abhangigkeiten
zum eigentlichen Arbeitgeber. Das Material zeigt, dass diese vor allem die
Elemente betreffen, Uber die eine Integration von Mitgliedern erwartbar
funktioniert, konkret Zahlungen und Karriereoptionen. Beides kann die DII nicht
leisten. Stattdessen stellen die Shareholder die betreffenden Mitarbeiter zwar
temporar unter die Weisungsbefugnis der DII, halten aber mindestens die
Aufenthaltsdauer latent. Sie kdnnen ihre Angestellten jederzeit wieder zurick
ordern, was fur die DII vor dem Hintergrund des Systembestandes und der
zeitlichen Stabilitat besonders sensibel ist. Das Beispiel eines Mitarbeiters eines
groBen Shareholders zeigt, wie die Verfliigung Uber ihn auch dann noch anhalt,

wenn er schon in den Miinchener Blros der DII sitzt.

~Mein Ansatz war, das machst du mindestens ein Jahr, wenn nicht sogar
noch lénger. Gut, jetzt waren die Erfordernisse bei [Heimatorganisation]
so, dass ich halt doch zurlick gerufen werde, weil mein alter Chef
gewissen Bedarf einfach sieht, den er nicht anderweitig decken kann. Und
wie das halt so ist, ist mir da Hemd im Zweifel ndher als die Hose. Sprich:
Ich werde natiirlich meinen alten Chef nicht vergrédtzen und sagen: ,Nein,
ich bleibe noch ein bisschen langer!" Weil dann muss ich mir im Zweifel
irgendwann einen neuen Job suchen. Also das ist dann der Eigennutz, der
dahinter steht. So sehr ich es auch bedaure hier nach sechs Monaten" Dr.
Abdelaziz

3 Auch auf vertraglicher Ebene zeigt sich, dass der DII der Ubliche Zugriff auf diese

Mitarbeiter entzogen wird. Die Ubergabe der Mitarbeiter an die DII wird von zwei
Vertragswerken geregelt: Das eine ist ein Entsendevertrag, welcher optional von der
entsendenden Institution erstellt wird. Dieser regelt vor allem die Entbindung von
Pflichten des eigentlichen Arbeitsvertrages fiir die Dauer des Aufenthaltes, also die
Freistellung. Die Interviews haben gezeigt, dass nicht jeder Mitarbeiter ein solches
Dokument bekommt. Der zweite Vertrag ist einer der DII. Dieser ist obligatorisch,
regelt jedoch im Kern nur die Verschwiegenheit mit Blick auf DII-proprietares Wissen.
Eine arbeitsvertragliche Regelung mit den Mitarbeitern kann die DII nicht erwirken,
diese obliegt nach wie vor den Shareholdern.
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Die Aufenthaltsdauer der abgesandten Mitarbeiter ist flr die DII
entsprechend ein Unsicherheitsfaktor. Die Mitarbeiter befinden sich zwar in
Situationen, in welchen ihre taglichen Aufgaben und Weisungen von der DII
definiert sind und sie insofern als Personal dieses Unternehmens gelten kénnten,
die Hoheit Uber die Mitglieder wird von den Shareholdern jedoch nur bis zum
Widerruf erteilt, und der zitierte Fall zeigt, dass dieser jederzeit erfolgen kann.
Dass dies nicht unproblematisch ist, ist auch aus den Reihen der DII zu héren.
Die unentscheidbare Mitgliederstruktur wird als Problem erkannt und als

Herausforderung benannt:

,Gerade die Fluktuation in den Griff zu kriegen, ist glaube ich schon eine
recht typische Facette eigentlich auch der Herausforderungen, mit denen
wir intern jetzt konfrontiert sind. " Dr. Latifa

Aus diesem Zustand ergibt sich fir die DII nicht nur ein Fluktuationsproblem,
welches vor allem vor dem Faktor Zeitstabilitat und damit Systembestand
relevant wird, sondern vor allem auch ein Problem des Zugriffs auf die
Mitarbeiter, da die DII bei diesen eben nicht von einer generalisierbaren
Anerkennung der Zweckstruktur ausgehen kann. Im Folgenden zeigen wir, wie
sich diese unklare Loyalitdtsbestimmung konkret zu einem Problem fiir die DII
entwickelt.

Das Problem der Loyalitat

Bisher zeigte sich in der Analyse, dass die DII nicht vollstédndig frei ist,
dariber zu entscheiden, wer bei ihr arbeitet und fir welchen Zeitraum diese
abgestellten Mitarbeiter zur Verfiigung stehen. Uberdies wurde deutlich, dass fiir
die abgestellten Mitarbeiter in der DII gilt, dass sie nicht in gleicher Weise
adressiert werden koénnen, wie solche, die im klassischen Sinne bei der DII
selbst angestellt sind.

Die Shareholder treten zwar temporar die Arbeitskraft einzelner Mitarbeiter
an die DII ab, behalten aber an entscheidenden Stellen den strukturellen Zugriff
auf diese auch wahrend ihres Aufenthalt dort. Formal angestellt bleiben sie
wahrend ihrer Tatigkeit bei der DII beim jeweiligen Shareholder. Entsprechend
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verfligt dieser auch nach wie vor Uber ihre Gehaltszahlungen. Da das Material
keinen Hinweis darauf gibt, dass jene in positiver oder negativer Form von dem
abweichen, was vor dem tempordren Ubertritt zur DII gezahlt wurde, ist davon
auszugehen, dass keine Anpassung stattfindet. Damit kann (ber wesentliche
hoheitliche Aufgaben der Organisation, namlich die Festlegung der
Gehaltsstruktur, der Zahlungsmodalitdten und besondere Verglinstigungen etc.
von dieser nicht verfligt werden. Gleiches gilt fir das Offerieren von Karriere.
Diese obliegt der DII nur in minimalem MaBe. Aufstieg ist nicht vorgesehen.
Alleine schon die im Kapitel 6.1 behandelte Latenthaltung des Systembestandes

machte das in Aussicht Stellen von Karriereoptionen unglaubwiirdig.

Dabei ist es fur Organisationen generell und fir die DII im Speziellen
essenziell wichtig, Uber ihre Mitglieder verfligen zu koénnen, ohne diese
Verfligung in jeder Entscheidung in Frage stellen zu miissen. Dies geschieht
gemeinhin mit dem Moment des Eintritts in die Organisation. , Die Artikulierung
der Eintrittentscheidung hat eine bedeutsame Folge: Die heterogenen und
vielfdltigen Motive des Eintritts werden durch ein immer gleiches
Mitgliedschaftsbekenntnis neutralisiert. Der Meinungsdruck I6st sich von
speziellen Motiven ab. Das Mitglied ldsst seine individuellen Griinde hinter sich
zurick.™ (Luhmann 1964: 41). Die DII jedoch kann aufgrund der starken
strukturellen Bindung des Personals an ihre Heimatorganisationen nicht einfach
nur die Mitgliedsrolle der Personen voraussetzen und diese Personen in dieser
Rolle adressieren. Sie kann keine Motivgeneralisierung vornehmen und muss
sich entsprechend mit den abstrakten und komplexen Motivlagen der
eingestellten Personen befassen, da ihre Zweckstruktur und die Zweckstrukturen

der Shareholderunternehmen nicht konfliktfrei zueinander stehen.

.Durch Ubernahme der Mitgliedsrolle erklért sich eine Person bereit, in
bestimmten Grenzen Systemerwartungen zu erfiillen. Das System kann dann
mit dieser Bereitschaft rechnen, ohne sie von Fall zu Fall ermitteln und
motivieren zu missen.” (Luhmann 1964: 42). Da diese Mitgliedschaftsregel im
vorliegenden Fall nicht greift, weil die Organisation eben nicht Uber
generalisierte Motive integrieren und motivieren kann, missen wir von einer Art

Doppelinklusion in beide Organisationen, also in die DII und den jeweiligen
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Shareholder, ausgehen. Das Problem der im Zweifel fehlenden Loyalitat der
Mitarbeiter der DII gegenilber lasst sich entsprechend ableiten aus deren
Doppelinklusion in zwei unterschiedliche Organisationen. Wir beobachten
Mitgliedschaft in der Regel als durch klare Ein- und Austrittsentscheidungen
gekennzeichnet und direkt an (autonome) Entscheidungen der Organisation
gekoppelt (s.0. Luhmann 2000). Diese laufen sequenziell ab, also beim Wechsel
des Arbeitsplatzes geht einem Eintritt ein Austritt voraus. Diese Sequenzialitat
lasst sich hier nicht beobachten. Fur den Eintritt in die neue Organisation DII,
die in weiten Teilen die Form des weisungsbefugten Arbeitgebers flir eine
Vollzeitstelle entspricht, ist der Austritt aus dem entsendenden
Shareholderunternehmen keine Voraussetzung. Formal bleiben die Mitarbeiter
bei diesem angestellt und werden nur fur eine bestimmte oder unbestimmte Zeit
von ihren Aufgaben befreit. Zwar ist Mitgliedschaft in mehreren Organisationen
in modernen Gesellschaften eher die Regel als die Ausnahme, das Agieren in
verschiedenen Mitgliedschaftsrollen trennt sich jedoch gemeinhin zeitlich,
raumlich und vor allem kommunikativ voneinander ab. Das gilt sowohl bei der
Konstellation Arbeitsrolle (Mitglied in der Lohn und Brot gebenden Organisation)
und Freizeitrolle (Mitglied im Sportverein, in einer Partei), als auch in der
Annahme mehrere Arbeitgeber (abends Pizzabote, nachts Gebaudereiniger). Auf
den ersten Blick sind im Fall der entsprechenden Mitarbeiter der DII diese
Trennungen ebenso feststellbar: Sie sind fiir die Zeit ihres Aufenthaltes bei der
DII von ihrem eigentlichen und zumeist schon langjahrigen Arbeitgeber
freigestellt, raumlich von diesem getrennt und nicht mehr in gleichem MaBe in
die Betriebskommunikation eingebunden:

~Ich stelle aber auch fest, nach einem guten halben Jahr [in der DII], dass
die Kommunikation bei [Heimatorganisation] schon rapide abnimmt. Mal
abgesehen von Themen, die ich mit [Namel bei Heimatorganisation] oder
[NameZ2 bei Heimatorganisation] habe zum Thema DII. Gut, die
Vernetzung hier im Unternehmen ist bei 20 Jahren Zugehérigkeit schon
relativ ausgeprdgt. Und trotzdem nimmt die Kommunikation auch durch
diesen Ortswechsel extrem ab." Dr. Mimoun
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Die freigestellten Mitarbeiter antworteten auf die Frage nach ihrem
Selbstverstandnis einheitlich dergestalt, dass sie sich als DII-Mitarbeiter sahen.*”
Bei genauerer Betrachtung des Falles =zeigt sich jedoch, dass die
Doppelinklusion, die eingangs des Kapitels erwahnten ,zwei Hiite", flir das
Selbstverstandnis der Mitarbeiter zu einem Problem werden kann, welches auch

von der DII wahrgenommen wird und gelést werden muss.

Bis hierhin lasst sich festhalten, dass die DII Teile ihres Mitarbeiterstammes,
und zwar konkret die Teile, Gber die sie nicht autonom entscheiden, nicht tber
die klassischen Mechanismen einbinden kann. Sie kann von der Loyalitat dieser
Mitarbeiter nicht ausgehen, sie kann sie nicht als Personal adressieren, welches
die Zweckstruktur des Unternehmens im Ublichen Rahmen anerkennt. Wir haben
gezeigt, dass sich das Uber die Doppelinklusion dieser Mitarbeiter in die DII und
in die Heimatorganisationen erklaren ldsst, dass diese Doppelinklusion jedoch
insofern eine asymetrische ist, als dass die Shareholderorganisation sich den
strukturellen Zugriff auf die Mitarbeiter bewahrt. Problematisch wird diese
fehlende Mdoglichkeit zur Mitarbeiterintegration fir das konkrete Operieren der
DII insbesondere vor dem Hintergrund zweier Aspekte, namentlich der
Abhdngigkeit von Wissen und Kompetenzen der Mitarbeiter und der
Grenzstellenfunktion, in der sich die Mitarbeiter befinden und damit bestimmte
Gefahrdungspotenziale fiir die AuBendarstellung der DII mit sich bringen. Diese
beiden Punkte, die Wissensabhangigkeit und das Grenzstellenproblem, wollen

wir uns im Folgenden verdeutlichen:

Wir haben oben schon gezeigt, dass es eine der Grundideen wdahrend der
Desertec-Grindung war, die fir die Umsetzung des Projektes benétigten
Kompetenzen in Form der verschiedenen Shareholder und auch Assoziierten

Partner und deren abgestellten Mitarbeiter in der DII abzubilden. Diese

37 So wusste es auch etwa Dr. Abdelaziz zu berichten: ,Also einen spezifischen Auftrag
von [Heimatfirme] habe ich (iberhaupt nicht bekommen. Wenn man vielleicht mal
davon absieht: Geh dahin und mache einen ordentlichen Job. Aber mir hat niemand
gesagt, dass ich ein bisschen Informationen absaugen soll oder irgendeine Tendenz
mich, den Laden in irgendeine Richtung schieben soll.... garnicht, ich habe da véllig
freie Hand gehabt. So dass es hieBB, du gehst dahin fiir ein paar Monate und dann
machst du deinen Job. Ich habe auch nicht den Auftrag, zumindest ist der bisher mir
nicht bekannt, dass ich im Nachhinein noch irgendwie Berichte abliefern muss oder
so.".
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Kompetenzen werden in Form von Wissen durch die entsandten Mitarbeiter in
der DII reprasentiert und von dieser Art von Wissen ist die DII abhangig. Ihr
Zweck, im oben diskutierten Sinne der ausschreibungsreifen Gestaltung von
Kraftwerks- und Leitungsprojekten, erfordert technische Kenntnisse auf einem
Komlexitatsniveau, welches das selbsternannte StartUp in der Bandbreite nicht
zur Verfigung stellen kann. Die Erflllung des ohnehin latent gehaltenen
Organisationszwecks (s.0.) setzt also Mitarbeiter voraus, auf deren Loyalitdt die
DII bauen kann.

Auch die abgestellten Mitarbeiter sind Grenzstellen und damit Reprasentanten
der Organisation DII. Problematisch wird diese Reprasentation vor dem
Hintergrund der Doppelmitgliedschaft. Der einzelne Mitarbeiter gibt mit dem
Eintritt in die DII seine Rolle als Angestellter des Shareholders eben nicht auf.
Der Rollenkonflikt, der sich aus dieser Beobachtung ergibt, [6st sich
entsprechend im Zweifel zu Gunsten der Shareholder auf, wie der schon
erwahnte Fall zeigt: ,Und wie das halt so ist, ist mir da Hemd im Zweifel néher
als die Hose." (Dr. Abdelaziz). Die hier gezeigte Integrationsfahigkeit durch
Karriere kommt dem Shareholder zugute, dessen Mitarbeiter frei der alten
Redensart ,Wes' Brot ich ess’, des Lied ich sing'!™ im Konfliktfall entsprechend
darauf bedacht sind, ihre eigene Rolle bei ihrer Heimatfirma nicht zu
beschadigen. Das Problem wird zu einem, welches von den Mitarbeitern téglich
aufgeldést werden muss. Es prasentiert sich ihnen in Form eines dauerhaften
Konfliktes der Anspriiche von Shareholdern und DII, welcher ausgelést wird
durch die Doppelinklusion, die Loyalitétsverpflichtungen der Heimatfirma
gegenulber der DII und die Adressierbarkeit als DII-Mitglied.

+Als ich vor Ort war, da hat man immer so eine gewisse Zwitterfunktion.
Ich bin ja eigentlich von einem Shareholder, und ich muss natdrlich
unseren Blick dabei bewahren. Auf der anderen Seite bin ich dort, ich will
fiir die was tun." Dr. Hicham

Dieser Rollenkonflikt I6st sich, wie Dr. Hicham es hier beschreibt, im Zweifel
zu Ungunsten der Mitgliedschaftsrolle bei der DII auf und er wird vor allem
durch eine fehlende Instruktion des Personals von Seiten der Shareholder auf

diese Mitarbeiter geladen.
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»~Nur man muss halt eben selber wissen, wieviel Know-How, wieviel Arbeit
kann ich da wirklich mit hinzusteuern, weil es schlieBBlich eine
[Heimatfirma ]-Arbeit ist, und die nicht fiir so eine breite Masse gedacht
ist." Dr. Hicham

Es wird deutlich, dass hier der einzelne Mitarbeiter vom Shareholder in die
individuelle Verantwortung als Grenzstelle gebracht wird, im Sinne der
zweckprogrammierten Auftragsgestaltung selbst zu entscheiden, wie er seine
Heimatorganisation schadlos halt.*® Das ist fiir die Shareholder funktional, trifft
aber keine Aussage Uber den Umgang der DII mit diesem Problem. In nochmalig
verscharfter Form stellt sich fliir diese das Problem vor dem Hintergrund der

Konkurrenz, den wir im Folgenden erlautern werden.

Das Problem Konkurrenz

Die bisher dargestellten Probleme, die die Verflechtung des Personal mit sich
bringen, stehen in engem Zusammenhang mit dem Problem der Konkurrenz
innerhalb des Konsortiums*. Als Shareholder an der DII sind einige Firmen
beteiligt, welche auBerhalb der DII auf vielen Markten Wettbewerber sind. Das
betrifft auch die Unternehmensteile, die auf verschiedenen Ebenen des
Desertec-Konzeptes als konkrete Geschdftsfelder relevant sind: Die Shareholder
sind potenzielle Anbieter dhnlicher Produkte, bauen gleiche Anlagentypen, liefern
ahnliche Teile zu oder entwickeln Technologie, Uber deren konkreten Einsatz
entschieden werden muss. Gerade solchen Technologieunternehmen, deren
Mitarbeiter Uber sensibles Technikwissen verfligen, muss daran gelegen sein,
dass dieses nicht in geschaftsschadigender Weise im Beisein von direkten
Konkurrenten ausgebreitet wird. Die DII kann im Sinne ihrer eher technischen

Ausrichtung nur operieren, wenn sich die Shareholder nicht nur als Geldgeber

3% Diese Strategie ist verschiedentlich beschrieben worden als organisatorischer Umgang

mit den fehlenden Zugriffsméglichkeiten auf Grenzstellen. Niklas Luhmann nennt dies
»€elastische Entscheidungsprogrammierung™ (Luhmann 1964: 230). An anderen Stellen
wird auf die individuellen Personaleigenschaften zur Ldsung von
Grenzstellenproblemen verwiesen (Franzpotter 2000, Nocke 1980). Dieses Personal
wird durch Vertrauen integriert (Zindorf 1986). Ein dhnlicher Mechanismus ist die von
Gabriele Wagner beschriebene Auslagerung auf soziale Netzwerke und Interaktion
(Wagner 2006: 263).

In der neueren Managementliteratur findet man dieses Phanomen unter dem Begriff
Coopetition (Makili 2004; Staber 2007, Lerch/Sydow 2007).
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und bestens vernetzten Kontaktsteller beteiligen, sondern vor allem auch hartes
Know-How einflieBen lassen. Vor dem Hintergrund dieser Konkurrenzsituation
wird der geschilderte Konflikt zwischen Abhangigkeit von Wissen und Ressourcen

und der fehlenden Loyalitat insbesondere delikat und verscharft sich.*

Die Konkurrenzsituation kondensiert sich nach der Materiallage vor allen auf
der Ebene derjenigen Arbeitsgruppen, die sich mit Technologiethemen
beschaftigen. Diese Arbeitsgruppen erarbeiten im Sinne des oben beschriebenen
Organisationszweckes konkrete Technologievorschlage fiir Referenzprojekte. Vor
allem dort, wo es um die notwendige Offenlegung von Kostenstrukturen geht,
ohne die eine neutrale Technologiebewertung und damit auch eine Entscheidung
zu Gunsten oder Ungunsten von bestimmten (von jeweils einzelnen Firmen
praferierter) Technologien nicht mdéglich ist, fihrt die Situation der Konkurrenz

zu Problemen in den Arbeitsgruppen.

,Das flihrt zu dem Problem, was man tatséchlich dazu beisteuern kann.
Weil internes Know-How und strategische Entscheidungen kénnen dort
nicht mit einflieBen, und dadurch wird natlirlich mancher Prozess
gebremst, aber wenn ich halt vor Ort bin, kann ich nur das erzdhlen, was
ich offentlich erzdhlen darf. Weil halt eben einer von [Konkurrent] dabei
sitzt. Und das macht es manchmal ein bisschen schwierig." Dr. Hicham

Das Problem der unklaren Mitarbeiterloyalitét wirde sich nicht stellen, ware
die Interessenlage aller beteiligten Firmen und der DII homogen. Dieser
Zusammenhang sprang schon bei der Diskussion der Zweckstruktur ins Auge
und ebenso wenig wie dort taugt er an dieser Stelle als Uberraschung. Er wird
aber vor dem Hintergrund der doppelten Inklusion der Mitglieder insofern zum
Problem, als dass diese es dem System eben nicht erlaubt, von homogenisierten
Mitgliedschaftsmotivationen und Bereitschaft zur Zweckerfillung auszugehen
(Luhmann 1964: 42) weil die Konkurrenzsituation eben genau diese
Zweckerfiullung inkompatibel werden lasst zur Zweckerflillung der jeweiligen
Heimatfirma. Auch die Konkurrenzsituation, die durch die einzelnen Mitarbeiter

in die Organisation getragen wird, wird fur die DII vor allem problematisch auf

4 Die Konkurrenzsituation wirkt nicht nur als Problem, sondern zeigt auch einige

funktionale Aspekte. Die DII ist in einer Art verfasst, die den gezielten Ausschluss von
Konkurrenten fir die bestehenden Shareholder unmdéglich macht. Wir kommen darauf
im Kapitel (6.3) noch zuriick.
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Ebene der Arbeitsgruppen. Es kann nicht angenommen werden, dass bendtigte
Informationen von den Mitarbeitern beigetragen werden. Dies flhrt zu

Blockaden, wie das Beispiel der Netzsimulation anschaulich zeigt:

~Es gibt ein groBes digitales Stromnetz, womit man arbeiten kann und
womit [Heimatfirma] arbeiten kann, und dieses Netz ist in langjédhriger
Arbeit von [Heimatfirma] selbst erstellt worden, um halt
Einzelfallsimulationen zu machen. Was ist wenn jetzt irgendwo mal was
ausfallt? Wie reagiert das Netz da drauf? Das existiert europaweit hier.
Und das wére natlirlich fir die DII héchstinteressant, jetzt mal zu gucken,
was passiert eigentlich, wenn ich in Spanien anfange und lasse da 10
Gigawatt Photovoltaikstrom reinlaufen? Was macht dann so eine
Lastkurve? Hangen wir die mal einfach hinten dran, gucken was passiert.
Waére ideal fiir die. Aber [Heimatfirma] stellt das natlirlich nicht bereit,
weil die sagen, dann haben das 50 andere Leute, weil die sind alle mit
drin, und dafiir haben wir uns nicht die Arbeit gemacht. Aber genauso
denkt aber [Konkurrent A] auch, und genauso denkt [Konkurrent B],
[Konkurrent C]J, et cetera." Dr. Hicham

Es sind also bei den Shareholdern Ressourcen vorhanden, wie etwa hier zur
Simulation von Netzlastkurven, die der DII zur Verfligung gestellt werden
koénnten, die ihr aber mit Verweis auf die Konkurrenzsituation vorenthalten
werden. Dieses Wissen, welches die DII bendtigte, muss sie sich entsprechend

auf andere Weise generieren.

Auch die eventuelle ,Beeinflussung® des Ergebnisses zu Gunsten oder
Ungunsten einzelner Shareholder ist ein erkennbares Problem, welchem sich die
DII gegenuber sieht und welches sich an die Logik des bisher Gesagten
anschlieBt. Zwar legt das Material nahe, dass die intervieweten Mitarbeiter
weder konkret den Auftrag hatten, die Arbeitsergebnisse zugunsten ihrer
Heimatorganisation aktiv zu manipulieren oder aber spezifische Informationen
aus der DII zu ziehen, welche konkrete Wettbewerbsvorteile gegeniber den
anderen Shareholdern erzielen kénnten. Der Fall jedoch, in welchem Mitarbeiter
eigene Produkte protegieren, kann von der DII nicht ausgeschlossen werden und
muss von dieser in den Arbeitsgruppen stets mitgedacht werden, da er eine

Gefahr fir die Arbeitsergebnisse der DII ist, wie Dr. Mimoun hier ausfihrt:

Jetzt kommt eine Firma innerhalb dieser Arbeitsgruppen mit rein und sagt
dann, ,Ja, wunderbar! Wir machen das nicht als technologisch neutrale
Bewertung, sondern wir diskutieren das nur auf Basis unseres Produktes."
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Beispielsweise [Firmenname]: Die sagen: ,Unser Produkt ist das Beste!
Nur cadmiumtelluridbasierte Dinnschichtmodule sind das Heil dieser
Technologie." Das ist keine technologieneutrale Bewertung. [...] Meine
Aufgabe ist dann, diese Themen ein Stlick weit herein zu moderieren" Dr.
Mimoun.

Mit Blick auf das Gesamtkonzept Desertec, mit seiner Vision von sauberem
und bezahlbarem Strom fokussiert sich die DII auf die Erarbeitung der
Jwirtschaftlich verniinftigsten Lésung" (Dr. Mostafa) und eben nicht auf die
Interessen einzelner Shareholder. Es besteht aber fir die DII standig die Gefahr,
dass sich nicht die ,technologieneutrale Bewertung" durchsetzt, sondern sich
eben diese spezifischen Shareholderinteressen in den
Ausschreibungsempfehlungen wiederfinden, da der DII eine madgliche

Vorkonditionierung des Personals durch ihre Heimatfirmen nicht zugénglich ist.

6.2.4 Organisatorischer Umgang der DII mit den
Problemstellungen

Wie wir erarbeitet haben, sind die problematischen Elemente, mit denen die
DII aufgrund ihrer fehlenden Personalautonomie konfrontiert ist, vielfaltig:
Zunachst entscheidet die DII nicht autonom Uber das ihr zur Verfiigung stehende
Personal. Stattdessen ist sie angewiesen auf die Entsendeentscheidungen der
Shareholder, welche diese zu jeder Zeit widerrufen kénnen, und welche somit in
Form von Fluktuation und fehlender Verlasslichkeit fir die DII zu einem Problem
werden. Ebenso problematisiert sich der Zugriff auf die Mitarbeiter, da diese
nach wie vor Uber den Mitgliedschaftsmechanismus an ihre Heimatfirmen
gebunden sind. Das wird zu einem Problem, da die DII dadurch nicht von einer
Loyalitét der Mitarbeiter ausgehen kann, was den Zugriff auf deren Wissen
unverlasslich macht und U(berdies die AuBendarstellung gefdhrdet, da die
Mitarbeiter gleichzeitig Grenzstellen und als solche Reprasentanten der DII sind.
Die genannten Probleme stehen vor dem Hintergrund der Konkurrenzsituation
einiger Shareholder. Diese verscharft die Schwierigkeit der
Mitarbeiterintegration, da die Zweckstrukturen der DII und die Zweckstrukturen
der Shareholderunternehmen inkompatibel sind, letztere aber die Mdglichkeit
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haben, ihre abgesandten Mitarbeiter zur Anerkennung ihrer Zweckstruktur zu

bringen. Das stellt die DII vor das Problem der Blockade in den Arbeitsgruppen.

Als ebenso vielfédltig zeigen sich die Strukturen und Strategien, die die DII
ausbildet, um die Probleme organisatorisch handhabbar zu machen, die sich
aufgrund der fehlenden Personalautonomie, des problematischen Zugriffs auf
das eigene Personal und der Konkurrenz herausbilden. Diese Strukturen und

Stratgien werden systematisch in den folgenden Kapiteln aufgezeigt.

Umgang mit reduzierter Personalautonomie

Die DII kann nicht frei wahlen, welche Mitarbeiter bei Ihnen arbeiten. Sie
entwickelt aber durchaus Mechanismen, um diese Auswahl zu beeinflussen. Es
scheint unter den Shareholdern und der DII anerkannte Praxis zu sein, dass
~von den wesentlichen Shareholder Kollegen dort sind", wie Dr. Hicham es
bemerkte. Damit wird eine Unterscheidung gemacht, die den Kreis der
Shareholder ungleich teilt. Es mag dariber spekuliert werden, an welchen
Grenzen diese Differenzierung erzeugt wird, welche Kriterien die Wesentlichen
von den Anderen unterscheidet, das soll hier aber nicht Thema sein. Deutlich
wird jedoch, dass einige der groBen Firmen, welche auch zu den
Grindungsmitgliedern oder gar Initiatoren zahlen, standig Mitarbeiter an die DII
abstellen, wohingegen mancher Shareholder auf Mitarbeiterebene in der DII
bisher unreprasentiert blieb. Das Material legt nahe, dass die DII Mechanismen
entwickelt hat, dieses Ungleichgewicht zu nutzen, um ein wenig Hoheit Gber ihre
Personalstruktur zu erlangen. Sie adressiert direkt diejenigen Shareholder, bei
denen sie von einer generellen Bereitschaft weiB und konfrontiert diese mit sehr
konkreten  Anspriichen, die sich in Form einer entsprechenden
Stellenbeschreibung ausdriicken. Aus der Sicht eines Shareholders stellt sich

dies wie folgt dar:

»Und dann gibt es natiirlich auch Positionen, wo er [der CEO] halt sagt,
ich suche jetzt gezielt jemanden, der die und die FGhigkeiten hat. Und
dann delegiert man jemanden. Wenn [Name CEQO] zum Beispiel sagt: ,Ich
brauche mal jemanden, der mir meine Policies schreibt, wie ich
Ausschreibungen mache fiir externe Dienstleister." Dr. Abdelkader
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Die DII versucht also, gezielt Stellenbeschreibungen mit konkreten
Ansprichen bei den entsprechenden Shareholder zu lancieren. Die DII arbeitet
an einer Balance zwischen den Ansprichen einiger Shareholder, Mitarbeiter in
der Gesellschaft zu platzieren, und den eigenen Ansprichen an die

Qualifikationen dieses Personals. Diese Qualifikationen sind teils sehr spezifisch:

~Und dafiir braucht man teilweise Spezialisten, teilweise Generallisten.
Teilweise brauchen wir jemanden mit einer spezifischen Erfahrung,
teilweise brauchen wir jemand mit einem spezifischen Ldnderhintergrund,
der vielleicht schonmal Einblick in bestimmte Ldnder und Strukturen
hatte." Dr. Latifa

Die Aussage zeigt, wie die Anforderungen an das abgestellte Personal von der
DII formuliert werden. Die DII bearbeitet diese Voraussetzungen mit Hilfe
moglichst exakter Formulierung der eigenen Personalwiinsche. Diese klare
Prazisierung des Wissensbedarfes adressiert die ,Black Box" der Vorselektion
beim Shareholder, riskiert damit aber, dass ,nicht viel kommt® (Dr. Youssef,
s.0.). Dennoch entscheidet sie damit autonomer ({ber einen eigenen
Personalstamm, unter Berlicksichtigung des Risikos, diesen dadurch kleiner als
gewollt zu halten. Auf die daraufhin kommenden Vorschldagge von den
Shareholdern reagiert sie dann mit einem weiteren Filtermechanismus, indem
sie zumindest bei denjenigen Angestellten, die fiir langere Zeit in Minchen
verplant werden sollen, noch Selektionsmechanismen, wie Einstellungsgesprache

einzieht.

Umgang mit dem Problem von Loyalitdt und Abhdngigkeit

Mehr noch als die fehlende Entscheidungsfahigkeit tber die Personalstruktur
scheint die Abhangigkeit von Wissen und Fahigkeiten der Mitarbeiter, verbunden
mit dem fehlenden Zugriff und der nicht annehmbaren Loyalitét die DII zu
belasten. Sie kann nicht auf die Loyalitdt bauen und muss Strategien entwickeln, dieses
Wissen dennoch zu generieren. Vor dem Hintergrund lasst sich beobachten, dass die DIl in
Teilen die Adressierung der Mitarbeiter dndern muss und diese nicht als Trager von
Technikwissen einbinden kann. Stattdessen adressiert sie diese Mitarbeiter als

Informationsregulatoren an der Schnittstelle zu deren Heimatorganisationen (Gatekeeper)
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oder als Generalisten in Bereichen, in denen die Abhangigkeiten von Wissen, welches
spezifisches Firmenwissen ist, nicht besteht. Wir werden zeigen, wie die DIl dieses zur
Zweckerfillung notwendige Wissen dennoch generiert.

Umwidmung der Mitarbeiter zu Gatekeepern

Obgleich die DII, wie an den verschiedenen Stellen betont wurde, auf
gewisse Kompetenzen insbesondere im technischen Bereich angewiesen ist,
begegnet sie der fehlenden Verlasslichkeit der Mitarbeiterloyalitét dadurch, dass
sie die abgestellten Mitarbeiter entgegen der eigentlichen Anspriichen weniger
als Wissenstrager, sondern mehr in einer Rolle als Grenzstellen adressiert. Diese
Mitarbeiter reprasentieren groBe und hochkomplexe Organisationen, unter
anderem groBe Technologie- oder Energiekonzerne, Solarhersteller etc. Einzelne
Kompetenzabteilungen dieser Organisationen mégen lber Kompetenzen und
Ressourcen verfligen, um bestimmte Wissensanforderungen der DII zu erflllen,
sind aber flr diese nicht direkt adressierbar. Klarheit in diesen Umweltschleier
kénnen die Mitarbeiter bringen, welche zwar als Technikexperten angestellt
wurden, aber von der DII primar in ihrer Grenzrolle angesprochen werden. Als
Mitglieder dieser Organisation verfiigen sie Uiber das entsprechende Wissen Uber
deren Struktur und die Mdglichkeiten, diese zu adressieren.

Dieses Vorgehen hat verschiedene Funktionen: Die Mitarbeiter werden
entlastet, weil sie nicht mehr alleine dariber entscheiden miissen, welche
Inhalte sie in die DII tragen und welche nicht. Die Shareholder verfiigen wieder
Uber die Entscheidungsgewalt im Einzelfall dariiber, welche ihrer Mittel sie zur
Verfiigung stellen und welche nicht. Und der DII eréffnet sich durch diese
Mitarbeiter die Mdglichkeit, die umfangreichen Ressourcen der Shareholder
anzufragen. Dass sich aus diesem Vorgehen noch keine garantierten
Zugriffsmdglichkeiten ergeben, zeigte schon das Beispiel der Netzsimulation, in
der die DII auf Netzsimulationstechnologien eines Shareholder zugreifen wollte.

Dr. Hicham fuhrte dieses folgendermaBen weiter aus:

~[Konkurrent D] haben ja auch sowas, aber die stellen das auch alle nicht
zur Verfiigung. Und so muss eben irgendwo gepriift werden, dass man
sagt: ,Okay, wir brauchen eine Simulation!". Dann fragt man einen der
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Partner:"Kénntest du so eine Simulation mal laufen lassen und uns das
Ergebnis mal zeigen?" Und das macht es halt eben unheimlich schwierig,
aber auf der anderen Seite hat man natlrlich einen groBen Fundus, auf
den man zurtickgreifen kann. Ich will nicht sagen, es behindert einen
Prozess, es macht ihn langwieriger, aber man hat ein groBes Netzwerk,
auf das man immer wieder zugreifen kann." Dr. Hicham

In einem anderen Fall benédtigte die DII Informationen zu
Speichertechnologien, konkret zu Pumpspeichern. Auch diese wurden Uber die
Aktivierung des Netzwerkes eines abgestellten Mitarbeiters in der

Shareholderorganisation platziert:

,~Und deswegen ist das also sehr gut, dass in den einzelnen
Arbeitsgruppen eben Vertreter der Shareholder oder der APs zum Teil mit
dabei sind, um dann zu sagen: ,Wir haben eine bestimmte Fragestellung.
Gehe doch mal bitte in Dein Netzwerk, in Deine Firma, wo Du herkommst,
und hake da mal nach!" Schénes Beispiel: Es ging halt um Pumpspeicher.
Was ist notwendig, um Pumpspeicher zu bewerten? Da die [Heimatfirma]
sehr starkes Know-How hat, habe ich gesagt ,Alles klar! Ich kimmere
mich darum." Und habe unsere Kollegen hier angesprochen. Wir haben
Kontakte hergestellt fiir die, die solche Machbarkeitsstudien fiir
Pumpspeicherbewertungen machen und so bricht sich das dann relativ
schnell herunter und man lédsst diese Information dann bei der DII, so
dass die dann jetzt wissen, wen man denn jetzt da ansprechen kann." Dr.
Hicham

Neben der Adressierung der Mitarbeiter als Trager von Adressblichern (Tacke
2000) ist ein Einsatz der Mitarbeiter auch auBerhalb ihrer eigentlichen
Spezialqualifikationen zu beobachten: Die DII konvertiert die Spezialisten, die
von den Shareholdern kommen, zu Generallisten. Damit umgeht sie das Problem
der Konkurrenz zu den Shareholdern, welches sich exklusiv auf die Zwecke

bezieht und nicht auf die Organisation der Organisation.

~Man kann so aus seiner Materie heraus, was man sonst so gewohnt ist,
auch mal was ganz anderes machen. Es ist nicht so, dass die Aufgaben,
die ich hier ibernommen habe, dem entsprechen, was ich in der
[Heimatfirma] mache. Ich habe mich hier um das Thema Finanzen
gekimmert, Controlling gekiimmert. Dann kam noch IT dazu und ein
bisschen HR, Recruitment und solche Dinge und alles, was so ein bisschen
organisatorisch anféllt, bis hin zur Bestellung von Tonern fiir Drucker.
Einfach so die Dinge, fiir die sich ja also keine richtigen Zustédndigkeiten
finden." Dr. Abdelkader
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Die veranderte Adressierung der Mitarbeiter als ,Gatekeeper™ und ihr Einsatz
innerhalb der DII in Aufgaben, die von technischer Konkurrenz nicht betroffen
sind, reduziert zwar die Mdglichkeiten von Blockaden in den Arbeitsgruppen. Das
Beispiel der Netzsimulation zeigt aber auch, dass nach wie vor eine starke
Ressourcenabhangigkeit der DII von den Shareholdern besteht. Ob diese sich
nun auf der Ebene einzelner Mitarbeiter kondensiert oder direkt an die
Organisationen der Umwelt getragen wird, macht fir die DII insofern nur
geringe Unterschiede, als dass beide erstens nicht entscheidbar sind und
dadurch zweitens eine starke Unsicherheit produzieren. Ob Bereitschaft zur
Kooperation besteht, ist flir die DII kontingent und nicht entscheidbar. Die DII
muss entsprechend Strategien finden, diese Unsicherheit in Verlasslichkeit zu
transformieren und die entsprechenden Abhangigkeiten durch die Generierung
der bendtigten Informationen Uber andere Wege zu organisieren, da die
Mitarbeiter eben derart nicht belastbar sind. Anschaulich zusammengefasst
findet sich das Dilemma der DII und der Umgang damit bei Dr. Youssef:

~Ich sehe das nicht, so gut sind die alle nicht. Zweitens, wenn sie nichts
sagen dirfen ist das auch in Ordnung, drittens sagen sie sowieso nichts.
Ich bin da relativ zynisch an der Stelle. Immer wenn es um unmittelbare
Interessen geht, braucht man garnicht davon ausgehen oder so naiv sein
zu glauben, dass da irgendetwas riberkommt, was irgendwie relevant
wére. Wir sehen das im Bereich Solarthermie, dass im Prinzip gemauert
wird bei den Informationen. Wir kénnen uns die aber anderweitig
besorgen, weil zum Teil Leute bei uns sind, die nicht mal von den
Unternehmen abgestellt sind, die in den Bereich so tief drin waren, wie
viele in den Unternehmen selber nicht. Und darliber schaffen wir unsere
Informationen raus. Und das andere ist, dass man den Weg geht und das
praktisch anonymisiert dber irgendwelche Unternehmensberatungen
rausfiltern ldsst. So dass garnicht erst die Problematik damit, wo kommen
irgendwelche Daten von wem her, auftritt." Dr. Youssef

Die DII scheint nicht davon auszugehen, dass das bendtigte und vorhandene
Wissen von den Mitarbeitern eingebracht wird. Fir die dadurch entstehende
Blockade in den Arbeitsgruppen hat die DII gleich mehrere Ldsungen
anzubieten: Die Adressierung externer Quellen, die Ausbildung eigener

autonomer Strukturen und den Verweis auf die eigenen Assoziierten Partner.

Die DII zieht externe Quellen heran, um das benétigte Wissen zu generieren.
Es wird eingekauft von Organisationen, die mit der DII mehrheitlich nicht

88



6 Analyse

institutionell verbunden sind. Das ist bemerkenswert vor dem Hintergrund, dass
es sich um Inhalte, Strukturen und Kompetenzen handelt, die die mit Kapital
beteiligten Eigentimer auch bereitstellen kdnnten. Dennoch wird zuriick
gegriffen auf Unternehmensberatungen, wissenschaftliche Institute und andere
externe Dienstleister. Auch einige der Assoziierten Partner spielen hier eine
Rolle: Mit dem TUV Sid, der Max-Planck-Gesellschaft und dem Fraunhofer
Institut sind dort auch Organisationen vertreten, die kein primar wirtschaftliches
Interesse haben.* Die DII schafft es, mit diesem Vorgehen die Unsicherheit zu
reduzieren, die die oben beschriebene Abhdngigkeitssituation provoziert. Sie
kauft Wissen ein, welches bei den Shareholdern im Zweifel auch kostenfrei zu
bekommen wére, bezahlt aber mit dieser Budgetreduzierung vor allem die

Verlasslichkeit und die reduzierte Abhangigkeit.

Neben der Strategie, die Shareholder zu umgehen und stattdessen externe
Dienstleister anzufragen, ist es vor allem auch hier der Aufbau eigener
autonomer Strukturen, mit welchem sich die DII aus der Abhangigkeit zu I6sen
versucht. Diese Strukturen sind auch, aber nicht ausschlieBlich,
personalbezogen. Dennoch setzt hier ein zentraler Hebel an, indem durch die
Rekrutierung eigener Experten das Problem umgangen wird.

~Es ging zum Beispiel darum, auch die Performance von
Photovoltaikanlagen in verschiedenen Bereichen von Nordafrika mal
auszuprobieren [..]. Dazu brauche ich so eine gewisse Software, und das
musste halt immer angefragt werden. Und da hat dann die DII
beschlossen: ,Das ist uns zu langwierig. Wir wollen das selber machen."
Also haben die deswegen einen eingestellt, der sich mit solcher Software
auskennt und die kénnen das jetzt quasi selber machen. Und dazu
mluissen natiirlich Kosten in die Hand genommen werden, das muss dann
abgestimmt werden. Es ist dann wahrscheinlich: ,Ja, macht das ruhig,
dann habt Ihr euer Ding, und dann missen wir von uns nichts dazu
geben!". Dr. Hicham

Was wir hier als Aufbau autonomer Strukturen beobachten, kommt dennoch
nicht ohne abhangige Entscheidungen der Shareholderversammlung aus. Der
Autonomiegewinn ist dennoch ein wesentlicher: Die einmal entschiedenen
Strukturen gewinnen eine Zeitstabilitdt. Ein einmal direkt bei der DII
eingestellter Ingenieur steht der Organisation dauerhaft zur Verfiigung. Sie kann

# Sjehe hierzu auch die Uberlegungen im Kapitel 6.3.
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Uber ihn vollkommen unabhdngig von den je spezifischen Shareholderinteressen
verfligen, sie kann von der Anerkennung der organisationalen Zweckstruktur
ausgehen. Das Loyalitatsproblem stellt sich nicht. Gleiches gqilt fir die
Anschaffung eigener Materialien. Eigene Messstationen, Simulationstechnologien
etc. stehen der DII stets zur Verfligung, sie kann Uber ihren konkreten Einsatz
entscheiden und entsprechend auch den eigenen Organisationszweck im oben

genannten Sinne stlitzen.

Integration Uber das Memorandum of Understanding

Weiterhin jedoch stellt sich der DII das Grenzstellenproblem. Auch wenn sich
Abhangigkeiten von den Mitarbeitern als Wissenstragern reduzieren, sind sie
dennoch in der Organisation mit genannten Einschrankungen Mitglieder und
eben auch Grenzstellen, welche als solche die DII nach auBen reprasentieren
und Unsicherheit provozieren. Diese Tatsache ist jedoch zunachst einmal
unwahrscheinlich, denn auch fir Grenzstellen und Reprasentanten miussen
Mechanismen existieren, welche diese Mitglieder an die Organisation binden,
und ihre Loyalitat und Motivation sichern. Wir werden zeigen, dass die DII sich

die Elemente des Memorandums of Understanding zunutze macht.

Die Integration der Mitgliedermotivation Uber die Zweckstruktur der DII greift
nicht. Zu prasent ist die konkurrierende Zweckstruktur der entsendenden
Unternehmen. Diese haben Uberdies die Mittel zur Herstellung von
Personalloyalitat, welche der DII fehlen. Mit der Abhangigkeit vom Wissen der
Mitarbeiter ergibt sich daraus ein Problem, welchem die DII begegnet, indem sie
das Personal als Gatekeeper adressiert und einsetzt. Davon unberiihrt bleibt
jedoch die Frage, mit welchen Mitteln die Integration der Mitarbeiter gestaltet
wird. Insbesondere in ihrer Funktion als Grenzstelle sind sie fiir die Organisation
eine Gefahr fur die Integritédt der AuBendarstellung, mehr noch als dass sie in
diesem Fall wie gezeigt im Zweifel der Shareholderorganisation gegenliber
dringlichere Abhangigkeiten aufweisen.

Die DII bedient sich bei der Integration der Mitarbeiter eines Mittels, welches

im Kapitel zur Zweckstruktur schon erlautert wurde und welches dort ein
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organisatorisches Problem darstellt: Das Memorandum of Understanding. Der
Verweis auf das Memorandum of Understanding erflillt an dieser Stelle zwei

Funktionen:

« Es kommuniziert erwlinschte Werte die geeignet sind, (potenzielle)
Mitarbeiter zu adressieren und partiell an die Organisationsziele zu

binden.

* Es synchronisiert die bisweilen konkurrierenden Zweckstrukturen der

entsendenden Shareholder und der DII.

Die Wahrnehmung Desertecs wurde in der Anfangsphase gepragt durch die
im Memorandum of Understanding verbrieften Werte (vgl. 2.2). Verbunden mit
den hohen Summen und Leistungen aus genannter Studie des Deutschen
Zentrums fUr Luft- und Raumfahrttechnik (ebd. 2006) wurde ein Bild eines
Projektes erzeugt, welches an GroBe und Reichweite seinesgleichen sucht. Die
gewahlten Worte waren dabei durchaus markig, wie schon wenige aus hunderten

Beispielen zeigen:
,Die Sonne Uber der Sahara I6st das Energieproblem™ (Spiegel.de 2009)

~Projekt Wistenstrom: "Zeit fiir eine Revolution" (Sueddeutsche.de 2010)

~Ehrgeizigstes Vorhaben seit der Mondlandung" (Sueddeutsche.de 2010)
Die DII selber greift diese Semantiken auf:

,Die Idee der Desertec-Foundation ist bestechend und von historischer
Dimension" CEO

~Die gréBte Industrieinitiative in der Geschichte der Menschheit!" Dr.
Youssef

Die kommunizierten Aspekte des Gesamtprojektes Desertec sind von hoher
sozialer Erwinschtheit, sie verweisen auf Aspekte, auf die sich wie auf das
Aligemeinwohl jeder einigen kann: Okonomische und 6kologische Lésung von
Energieproblemen, Bekampfung des Klimawandels, internationale und
interkontinentale Kooperation, EntwicklungsanstéBe, Fruchtbarmachung von

Bdden durch Meerwasserentsalzung, um nur die Wichtigsten zu nennen.
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Uber die Kommunikation dieser Werte schafft die DII eine Mitarbeiteridentitét
der abgesandten Grenzstellen als DII-Mitarbeiter. Diese Identitat findet
strukturelle Unterstlitzung in der Schaffung von Adressierbarkeit als DII-
Mitarbeiter durch Ausgabe von Visitenkarten, E-Mail-Adressen, eigener
Telefonnummer etc. Obgleich das Memorandum of Understanding nicht geeignet
war, einen Organisationszweck zu definieren, welcher der DII als
Entscheidungsorientierung dient, ist ein Verweis der DII auf die dort
festgehaltenen Werte mit Blick auf die nicht generalisierbaren Motivlagen der
Mitglieder hochfunktional. Desertec ist ,mehr als nur Stromerzeugung"
(Desertec Foundation 2006)*?, und somit will auch die DII mehr als nur
Industriekonsortium zur Stromerzeugung sein. Dieses ,mehr" allerdings offeriert

eben keine Handlungsoptionen, sehr wohl aber Motivunterstitzung.

Das heiBt nicht, dass der Zugriff auf die Mitarbeiter und die Motivation dieser
Uber die genannten Werte eine Reichweite annimmt, die die Mitarbeiter in einer
Weise einbindet, die die Zweckstruktur der Heimatfirmen vergessen lieBe. Nach
wie vor wirken die Moglichkeiten der Heimatfirmen, die Mitarbeiter stabil zu
integrieren, also etwa Zukunfsperspektive via Karriere, Gehaltszahlungen etc.
starker. Die Konkurrenzsituation der unterschiedlichen Shareholder wird dadurch
nicht aufgeldst, wohl aber die Konkurrenzsituation der unterschiedlichen
Zweckstrukturen von DII und Shareholdern kompatibler gestaltet. Diese
Inkompatibilitat drickt sich namlich eben nicht auf der Ebene der groBen Vision
des Gesamtprojektes. Jeder Shareholder, jedes Assoziierte Mitglied und auch der
gouvermentale Partner Masen haben das Memorandum of Understanding
unterschrieben. Dort, wo eine solche Absichtserklarung die Unterschrift eines
entsprechenden Organisationsvertreters tragt, dort wo der Verweis auf dieses
Dokument in die offizielle Selbstdarstellung der Organisation einflieBt*’, dort
flieBen die im Dokument festgehalten Prinzipien in die Struktur der beteiligten

Organisation ein. Sie missen im Folgenden zur Kenntnis genommen werden, sie

42 So die DII in einer spontanen Reaktion auf den Vorschlag des deutschen
Finanzministers Wolfgang Schéuble im Zusammenhang mit der européischen
Schuldenkrise im Juni 2011, Griechenland statt der EUMENA-Region in den Fokus der
CSP-Anstrengungen zu nehmen (Desertec Foundation 2011).

43 Tats&chlich verweisen zumindest die Internetprasenzen aller Shareholder auf das
Projekt.
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beeinflussen Entscheidungen und sie binden Mitarbeiter insofern, als dass sie
eben zur Anerkennung dieses modifizierten oder erganzten Zweckes
verpflichten. Damit 16st sich fir die Mitarbeiter der Konflikt der konkurrierenden
Loyalitaten zwar nicht auf, er wird aber abgeschwacht. Dadurch bekommt die
Unsicherheit, die sich am Grenzstellenproblem kondensiert, auch fiir die DII ein
ertragliches MaB3. Um diese Funktion erfillen zu kdnnen, miissen die dahinter
liegenden Inhalte hinreichend diffus sein. Fehlende Konkretisierung des
Memorandums of Understanding wird fiir die Organisation zum Problem dort, wo
sie einen konkreten Organisationszweck generieren muss. Bei der Integration

der speziellen Mitglieder indes wirkt diese Diffusitdt in hohem MaBe funktional.

Hinweise darauf, dass der genannten Mechanismus greift, finden sich in der
Selbstbeschreibung der Mitarbeiter wie auch in der Einschatzung dieser von
Shareholderseite. ,Etwas Sinnhaftes machen“ (Dr. Mostafa) oder ,Dabei sein*
(Dr. Hicham) waren genannte Eingangsmotivationen abgestellter Mitarbeiter. Aus
dieser Art der Mitarbeiterintegration kénnen sich durchaus Probleme ergeben:
"Organisationen, die ihre Zwecke als 'side payments' an die Mitglieder
einsetzen, stellen die Zwecke unter doppelte Eignungsanforderungen und unter
doppelte Anderungsbedingungen und machen sie dadurch relativ unbeweglich!"
(Luhmann 1964: 109). Wie gezeigt wurde, sind die Mdglichkeiten zur
Zweckanderung ob der fehlenden Autonomie der DII ehe beschrankt, die
Diffusitat der hier zugrunde liegenden Werte ware jedoch U(berdies fahig,

konkrete Anderungen in der handlungsorientierten Zweckstruktur mitzutragen.

Umgang mit Konkurrenz

Weiterhin bestehen bleibt das Problem der Konkurrenz auf Ebene der
konkreten technischen Arbeitsgruppen. Die Shareholder stellen aufgrund dieser
Konkurrenzsituation jeweils spezifische Anforderungen an die Arbeitsergebnisse
der DII. Oben haben wir gezeigt, dass die DII einen eigenen Weg wahlt, um das
Problem der Konkurrenz bezogen auf den Organisationszweck fir sich
handhabbar zu machen. Mit Blick auf die Konkurrenzsituation, wie sie sich auf

Personalebene stellt, begegnet sie diesem Paradox mit Hilfe von Verlagerung:
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Das Problem wird verwiesen auf den Markt oder (ber die Betonung der
Langzeitperspektive als ein Zukiinftiges deklariert. Uberdies zeigt sich die
Ausbildung von zweierlei Strukturen, die als Korrektiv funktionieren: Einmal sind
das diejenigen Organisationen, die dieser Konkurrenzsituation nicht unterliegen,
namentlich vor allem die Desertec Foundation, aber auch beispielsweise
MunichRe. Zum anderen ist es das abgestellte Personal selbst, welches
Mechanismen gegenseitiger Kontrolle ausbildet.

Die Auslagerung auf den Markt erfillt nicht nur den Zweck, die blockierende
Konkurrenzsituation aus der DII, konkret aus den technischen Arbeitsgruppen
auszulagern, sondern geht Uberdies mit Legitimitatsgewinnen fir die

Organisation einher. Dazu mehr im Kapitel 6.2.

~Wir umgehen das Problem der spezifischen Interessen der einzelnen
Unternehmen, also jedenfalls derjenigen, die auf demselben Segment hier
zum Beispiel bieten wiirden, dadurch, dass wir in einen International
Tender gehen, den nicht wir loslassen, und den nicht wir festschreiben,
sondern zum Beispiel unser Marokkanischer Partner Masen als die
zusténdige Autoritdt und Behérde fiir dieses Solarenergieprogramm.
Dadurch sind wir in der Weste rein und das muss dann jeder der
Shareholder selber sich lberlegen, wie er in dem Kampf bestehen kann."
Dr. Youssef*

Der Verweis auf Wettbewerbsmechanismen greift jedoch nur an kleinen Teilen
der Konkurrenzproblematik an. Ein offene Ausschreibung mag zwar verhindern,
dass die DII etwa direkt Auftrage vergibt. Dies ware aber auch mit andern
Beziigen sehr problematisch, da die DII in keiner Konzeption als
Kraftwerksbetreiber oder Bauherr funktionieren wirde und Uberdies, wenn nicht
wettbewerbsrechtliche Bedenken, dann doch Legitimitatsiiberlegungen diesem
massiv. im Weg stinden (siehe auch 6.3). Bestehen bleibt bei aller
Problemverlagerung die Technologiekonkurrenz, am bildlichsten verdeutlicht am
Beispiel der unterschiedlichen und sich ausschlieBenden
Erzeugungstechnologien: Wo ein Windrad steht, kann kein CSP-Kraftwerk

4 In sehr ahnlicher Weise drickt das auch Dr,Mostafa aus:

,Und diese Projekte werden in offener Form und sicherlich auch internationalen Ausschreibungen
dann sowieso am freien Markt ausgeschrieben werden. Das heil3t, wenn man sich wettbewerblich
trifft, dann in der Umsetzungsphase, wenn die Rahmenbedingungen greifen und die
Investitionsstréme flieBen und die Projekte eins nach dem anderen ausgeschrieben wiirden. Dann
wiirde man sich ganz normal wettbewerblich, wie sonst auf dem Markt auch, mit den Konkurrenten
treffen.”
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stehen. Dem entgegen setzt die DII einen Neutralitatsanspruch, indem sie auf
Expertentum verweist:

,Wir schreiben den so aus, dass im Prinzip da nur geschildert wird, was es
sein muss, was die Expertenempfehlung ist. Und da haben wir ja ganz
andere drin als [Konkurrentl] und [Konkurrent2]. Da wird die RWTH
Aachen und andere mit ihren Netzkenntnissen reingehen." Dr. Youssef

Mit diesem Verweis auf das Expertenwissen wird Neutralitat suggeriert, da
Expertenwissen als der Superlativ von gut, exklusiv, richtig und damit
unangreifbar  wirkt.  Auch  durch die wiederholte Betonung der
Langzeitperspektive wird der Blick der konkurrierenden Interessen eher weg
gelenkt von der kurzfristigen Projektentwicklung, hin zu den langfristigen

Planungen, die sich in den beiden anderen Saulen zeigen.

~Technologiebewertung bei uns ist nicht Technologiebewertung auf
Komponentenebene, sondern mehr wie sich Trends in diesem Markt
verziehen. Und diese Trends, glaube ich, die kann man schon
beschreiben." Dr. Mimoun

Auf die Konkurrenz regulierend wirken (iberdies diejenigen Organisationen,
die innerhalb dieses Konsortiums nicht der Konkurrenzsituation unterliegen und

von sich behaupten, ungeachtet eigener Wirtschaftsinteressen auf Ergebnisseite
~das Optimum" anzustreben.

»~Und da ist es natlrlich jetzt wichtig, dass alle diejenigen, die hier keine
Interessen haben, und da ist [Firma] ganz vorne dran, dass die daftir
sorgen, dass alle Technologien eine gewissen Chance haben und das
Optimum, und das hat man sich dann in den Gesellschaftervertrag
irgendwie geschrieben, [...] zum Zuge kommen" Dr. Mostafa

~Man hért uns zu, weil wir einen guten Ruf haben in Bereichen
Klimawandel und eben auch neuen Technologien und weil wir in keinem
Verdacht stehen, mit irgendjemanden in Konkurrenz zu stehen. Das heil3t,
wir wollen ja keine Kraftwerke bauen, wir wollen keine Leitungen bauen
und [...] kénnen also mit allen reden, ohne dass sie gleich die Vermutung
haben, dass sie da Konkurrenz haben." Prof. Dr. Said

Diesen Firmen und der Desertec Stiftung wird entsprechend eine Art
Mediatorenfunktion zugeschrieben.
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Eine wichtige Rolle spielt in der Handhabung von Konkurrenz auch die
Selbstregulierung der abgestellten Mitarbeiter untereinander. Die Anwesenheit
von Konkurrenten in den Arbeitsgruppen fuhrt zwar zu dem Problem mdglicher
Blockaden, da diese nicht bereit sind, in der entsprechenden Konstellation ihr
Wissen zu teilen. Die gewahlte Konstellation in den Arbeitsgruppen, also das
Einbinden von abgestellten Mitarbeitern mehrerer Konkurrenten, bringt jedoch
ebenso ein Moment der gegenseitigen Kontrolle ein.

+Also wird keiner zulassen, dass da irgendeiner reinschreibt ,,Es geht aber
nur auf der 230 oder -35KV-Ebene und nur mit der oder der Double
Circulate — Technologie!™ Weil da wiirde der Andere schon von vorne
herein sagen, ,Du hast ja wohl nicht alle beieinander, damit schreibst du
dir den Auftrag zu!™ Dr. Youssef

Diese gegenseitige Kontrolle verstarkt die Blockadesituation noch, aber sie ist
wohl féhig, die Beeinflussung der Arbeitsergebnisse durch die Shareholder zu
verringern. Obgleich das Fachwissen der Mitarbeiter im beschriebenen Sinne
nicht kommuniziert wird, setzen diese es doch zumindest ein, um bestimmte

Richtungsbeeinflussungen andere Arbeitsgruppenteilnehmer zu kontrollieren.

6.2.5 Zusammenfassung

Wir haben die Frage gestellt, welche Funktionen der Einsatz von abgestelltem
Personal an der Schnittstelle zwischen Organisationen flir diese Organisationen
erflllt und wie daraus resultierende Unsicherheiten fiir die DII organisatorisch

handhabbar gemacht werden.

Teile der Shareholder stellen Mitarbeiter ab, welche dann fiir einen gewissen
Zeitraum in der DII arbeiten. Das brachte der DII kurz nach ihrer Grindung
Unterstltzung in Form von Personalkapazitaten im administrativen Bereich, fihrt
aber vor allem zu Autonomieeinschrdankungen gegeniiber der Gruppe der
Shareholder. Diese Autonomieeinschrankungen beziehen sich auf die
Entscheidungen Uber Personalstruktur und die fehlende Verlasslichkeit des
Zugriffs auf dieses Personal. Die DII kann weder autonom entscheiden, welches
Personal ihr von den Shareholdern zur Verfligung gestellt wird, noch hat sie
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Einfluss auf dessen Verweildauer in der DII. Die fehlende Verlasslichkeit des
Zugriffs resultiert daraus, dass die Mitarbeiter immer noch bei ihren jeweiligen
Heimatfirmen angestellt bleiben und die Interessen der DII zu der Zweckstruktur
der Heimatfirma inkompatibel ist. Das entsendende Unternehmen hat aber im
Gegensatz zur DII die Mdglichkeit, ihre Mitarbeiter an sich zu binden. Das zeigt
sich der DII als Loyalitatsproblem, da sie vom spezifischen Wissen der
Mitarbeiter abhdéngt und diese auch als ihre Reprasentanten fir die
AuBendarstellung problematisch werden kdénnen. Weiter haben wir gezeigt, wie
die Probleme der Personalverflechtung durch die Konkurrenzsituation der
beteiligten Shareholder nochmal verscharft werden. Die fehlende Méglichkeit der
Integration der Mitarbeiter fihrt zu Blockaden in den Arbeitsgruppen der DII, da
die vertretenden Mitarbeiter verschiedener Shareholder vor den ebenfalls

beteiligten Konkurrenten Wissensbestande nicht ausbreiten kénnen.

Die DII bildet verschiedene Strategien aus, um diese Probleme fiir sich
handhabbar zu machen. In der Rekrutierung versucht sie, die Shareholder sehr
gezielt anzusprechen und eigene Personalwiinsche dort zu implementieren.
Dabei reduziert sich die Unsicherheit beziiglich der AuBendarstellung Uber den
Bezug der Selbstbeschreibung zu den sozial erwlinschten Prinzipien des
Memorandums of Understanding. Diese bilden eine geteilte Orientierung aller
Mitarbeiter und schalten gleichzeitig die Zweckstrukturen der Shareholder in
gewissem Rahmen gleich. Statt die abgestellten Mitarbeiter dann als
Wissenstrager zu adressieren, setzt sie sie als Gatekeeper in ihre jeweiligen
Heimatorganisationen ein oder platziert sie an Stellen, auf denen Technikwissen
nicht erforderlich ist. Durch die Adressierung der Heimatorganisationen schafft
sie Moglichkeiten, benétigte Ressourcen dort direkt abzufragen, was jedoch nur
bedingt verlasslich ist. Die DII bildet in den Fallen eigene autonome Strukturen
aus, die ihr diese Verlasslichkeit sichern: Sie setzt verstdrkt auf eigene
Mitarbeiter, die kalkulierbar verfligbar sind und Zeitstabilitat sichern, sie kauft
eigene Kompetenzen auch in Form von Infrastruktur dort ein, wo diese von den
Shareholdern nicht zur Verfligung gestellt werden, sie wendet sich statt an die
Shareholder an externe Institute, Beratungen oder auch an Teile der Assoziierten
Partner, um Wissen zu generieren. Damit umgeht sie funktional das Problem der

Blockade aufgrund des Konkurrenzproblems. Wir haben gezeigt, dass mit der
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Auslagerung des Problems auf Markt, Langzeitperspektive, Expertenwissen,

neutrale Organisationen und der gegenseitigen Regulierung des abgestellten
Personal weitere Instrumente existieren, um die aus der Konkurrenzsituation
erwachsenden Probleme fiir die DII zu entscharfen.
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6.3 Die Beteiligungsstruktur

In der bisherigen Analyse der Verflechtung der DII mit ihrer Umwelt haben
wir Aspekte der Zweckstruktur und der Personalverflechtung betrachtet. Dabei
haben wir herausgearbeitet, dass insbesondere das Verhdltnis zu ihren
Shareholdern fiur die DII zu einem Problem bezlglich ihrer Autonomie wird. Die
Beteiligungsstruktur der DII ist jedoch komplexer. Es gibt verschiedene
Mitgliedschaftstypen im Desertec-Konsortium (2.4). Neben den Shareholdern,
unter ihnen die mit Sonderrechten privilegierte Desertec Foundation, sind vor
allem die Assoziierten Partner und der gouvernementale Partner Masen zu
nennen. Daneben sind auf informellen Wegen oder lGber Dienstleistungsvertrage
Institute und weitere Firmen eingebunden. Diese erflllen zwar bedeutende
Funktionen fur die DII*, spielen aber als Organisationen in unserer Betrachtung
des Konsortiums keine Rolle. Der Fokus liegt auf denjenigen Organisationen,
welche das Memorandum of Understanding unterschrieben haben, denn nur
ihnen kann eine organisatorische Bindung an die DII unterstellt werden. Vor
allem ist hier die Gruppe der Assoziierten Partner von Interesse.

Gerade die Struktur der Einbindung dieser Assoziierten Partner folgt einer
eigenen Logik. Sie ist fir Joint Venture- oder Konsortialstrukturen ungewdhnlich,
wenn nicht gar einzigartig. Die Assoziierten Partner haben das Memorandum of
Understanding unterschrieben, und sie beteiligen sich mit einem festen
Jahresbeitrag an der DII. Daraus leiten sich jedoch fir die APs keine definierten
Rechte ab, sie besitzen auf den Shareholderversammlungen weder Stimm- noch
Anwesenheitsrecht, noch werden sie dort vertreten. In separaten AP-
Versammlungen werden sie vom CEO der DII lber den Fortgang der DII und des
Projektes unterrichtet. Unklar bleibt dabei, in welcher Art Uber die
Informationen, die die APs von der DII erhalten, entschieden wird,. Institutionell
eingebunden sind die Assoziierten Partner nur in Einzelfallen Uber Personal,
welches an die DII abgestellt wurde.

4 Hierzu mehr in 6.2.
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Im folgenden Kapitel werden wir zeigen, welche Funktionen die Vernetzung
mit den Assoziierten Partnern fir die DII hat. Neben der Bereitstellung konkreter
Kompetenzen dient die Beteiligung der APs vor allem der Herstellung legitimer

Strukturen, welche fir die Umsetzung des Konzeptes von Bedeutung sind.

6.3.1 Funktionalitdten und Verhéltnisse

Mit Blick auf die AP-Struktur zeigt sich, dass diese vor allem zwei Funktionen
fir die DII bereitstellt, die wir uns im Einzelnen naher ansehen werden. Diese

sind
e die Verfigbarmachung von Kompetenzen und Strukturen

+ die Erzeugung von Legitimitat

Verfligbarmachung von Kompetenzen und Strukturen.

Die AP-Struktur sichert der DII eine gewisse finanzielle Unabhangigkeit. Die
34 APs*® tragen zusammen nahezu ebenso viel zum Gesamtbudget der DII bei,
wie die Summe der Shareholder. Schon dadurch gewinnt die DII Spielrdume in
der konkreten Ausgestaltung ihres Operierens. Vor dem Hintergrund der
Relevanz von eigenem Personal fiir die Handlungsfahigkeit der DII ist die

Beteiligung der APs von hohem Wert fir die Autonomie der Organisation.

~Wenn Sie sich vorstellen, jedes Assoziierte Mitglied kann nahezu einen
Mitarbeiter finanzieren" Prof." Dr. Said

Wie auch von den Shareholdern werden von den Assoziierten Partnern
beizeiten Personen fiir die Arbeit in der DII freigestellt. Diese Falle sind unter
quantitativen Gesichtspunkten vernachlassigbar, da sich, wie gezeigt, die
Struktur der abgestellten Mitarbeiter in der DII auf wenige Shareholder
konzentriert. Uberdies sind diejenigen Probleme, die bei der Integration der
Shareholdermitarbeiter auftreten, vermeintlich auch fiir die Mitarbeiter der APs

relevant. Diese Probleme sind eben unabhdéngig von der Rolle der

% Stand: September 2011.

100



6 Analyse

Heimatorganisationen im Konsortium. Dennoch zeigt das Material, dass die DII
die Strategien, die sie ausbildet um ihre Personalbedarfe bei den Shareholdern
gezielt anzumelden, auch hier einsetzt. Das Personal wird von den APs sehr
spezifisch und nur bei konkretem inhaltlichem Bedarf angefragt. Das Recht zur
Personalentsendung obliegt nur den Shareholdern. Personal der APs wird nur mit
einem klaren inhaltlichem Fokus angefragt.

~Associated Partner arbeiten schon mit, ganz punktuell in einzelnen
Arbeitsgruppen, an einzelnen Themen, einfach dort, wo ihre Expertise
entsprechend gefragt ist." Dr. Latifa

Neben der Sicherung finanzieller Ausstattung und Uber diesen Weg auch die
Unterstliitzung des Aufbaus autonomer Strukturen, sowie der gezielten
Verfligbarmachung von Expertise in Form von Personal, ist die Ansprechbarkeit
der Organisationen fir die DII ein Mittel, um dem Problem der

Wissensabhdngigkeit und Konkurrenz auf Shareholderebene zu begegnen.

~Wenn dann so ein Forschungsinstitut mit dabei ist, das hat den Vorteil,
wenn man ein paar Studien machen méchte bzw. Ergebnisse von Studien
braucht, da hat man relativ schnell eine gute Adresse." Dr. Hicham

Wie wir in Kapitel 6.2 ausgeflihrt haben, ist die AP-Struktur also funktional
fir die DII. Durch diese werden bestimmte Kompetenzabhdngigkeiten von den
Shareholdern reduziert.

Erzeugung von Legitimitat

Uber die Verfliigbarmachung von Strukturen und Kompetenzen hinaus reagiert
die AP-Struktur auf ein Problem, welches aus dem Ubergang des Netzwerkes
Desertec zur Organisation DII resultiert. Dieses Problem haben wir theoretisch
als Akzeptanzproblem beschrieben, welches aus den unterschiedlichen
Inklusionsmechanismen resultiert und somit mit Blick auf die Herstellung von
Legitimitat generell problematisch ist. Jede Organisation ist auf Legitimitat

angewiesen.”  Legitimitdt sichert Zugang zu Ressourcen und zu

47 Bei Meyer Rowan ist Legitimitat ,the generalized perception that the actions, activities
and structure of a network are desirable and appropriate. (Meyer/Rowan 1977: 328).
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Kommunikationen, die jede Organisation zum Weiterbestand braucht. Dazu
gehoéren Mitarbeiter, Kunden aber auch o6ffentliche Unterstitzung, politische
Forderung etc. (Meyer/Rowan 1977). Die Desertec-Initiative sicherte sich
Legitmitat unter anderem durch die Ausbildung formalorganisatorischer
Strukturen (vgl. zu einem anderen Fall: Human/Provan 2000: 347), was in der
Grindung der Formalorganisation DII gipfelte.*®* Die Vernetzung, auch die
Vernetzung von Organisationen, provoziert jedoch auch ein Legitimitatsproblem,
da sie sich dem gesellschaftlich vorherrschenden Integrationsmechanismus, dem
universalistischen Zugang, verweigert. Dieser besagt, dass im Prinzip jeder, der
bestimmte klare Kriterien erflllt, mitmachen darf. Partikularistischer Zugang
indes ist nicht an offene Kriterien gekoppelt. Im Falle der DII erscheint es
tatsachlich kontingent, warum bestimmte Firmen zu Shareholdern wurden, bzw.

lagen Kriterien an, die man gemeinhin als sachfremd bezeichnet.

,Und einige der Partner, die am Anfang dabei waren, waren schon im
Kontakt mit der Desertec Stiftung. [Shareholder] zum Beispiel ist so ein
Partner: Der wére sicher nicht dazugekommen, wenn die nicht schon eng
mit der Desertec Foundation vernetzt gewesen wére." Prof. Dr. Said

Fir die DII war dieser Zustand ein Problem. Fir Organisationen ist es
bedeutend einfacher, mit anderen, in diesem Fall vor allem politischen
Organisationen, zu kommunizieren, wenn sie selber entsprechende Anerkennung
erfahren. Die DII ist auf diese kommunikativen Vernetzungen zur Zweckerfiillung
dringend angewiesen. Desertec wird nicht stattfinden ohne nationale und
internationale politische Unterstiitzung. Desertec wird auch nicht stattfinden,
wenn es an Unterstltzung in den Fokuslandern fehlt. Die Zusammensetzung, die
sich anfanglich fast nur auf deutsche Unternehmen konzentrierte, brachte die

Initiative schnell mit Schlagwoértern wie Neokolonialismus in die 06ffentliche

8 Auch die Art der Umsetzung des Organisationszweckes wie oben gezeigt ist wichtiger
Teil zur Herstellung von Legitimitat. Die offene und internationale Marktausschreibung
von Projekten ist bis zu einem gewissen Grad kartellrechtlich geboten, es werden aber
auch Férderungen wie etwas von der Weltbank, um die sich die DII fiir Projekte
bemiht, an Kriterien solcherart gekoppelt. Ohne eine dergestalt hergestellte
allgemeine Legitimitat waren der DII bestimmte politische Zugriffe also nicht moglich
gewesen. So aber, fand die die Unternehmung Einzug in politische Programme wie das
Energie- und auch das Afrikakonzept der Bundesregierung, so konnte der EU-
Energiekommissar Oettinger als Unterstiltzer tiberzeugt werden. Dieser Prozess ist ein
zirkularer: Gewisse Legitimitaten beférdern diese Optionen, die dann wiederum
weitere Legitimitatsgewinne bringen.
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Kritik. Franzdsische Firmen reagierten schnell mit einer eigenen Initiative
namens Transgreen (jetzt: Medgrid). Dr. Mostafa berichtete eindrucksvoll, von

den Hindernissen, die erste Auftritte in Algerien brachten:

~Wenn Sie in Algerien vortragen kriegen sie noch Fragen: ,Wie kommen
sie eigentlich dazu, in meinem Terrain so ein Ding da reinzusetzen, mit
wem haben Sie da gesprochen? [...] Nehmen Sie es bitte aus meiner
Wiste heraus!" *° Dr. Mostafa

Das Konsortium reagiert auf diese Herausforderungen. Vor allem werden
auch hier die Prinzipien des Memorandums of Understanding herangezogen. Die
damit kommunizierten Semantiken sind geeignet, um Projekt und Organisation
in ein Licht gesellschaftlicher Erwlinschtheit zu stellen. Es zeigt sich, dass die
Entscheidungsmodi der Shareholderversammlung diese Legitimitatsbemiihungen
untermauern. Die Durchsetzung der genannten Prinzipien wird in der
Shareolderversammlung durch die Einrichtung eines Vetorechtes der
wirtschaftlich neutralen Organisation Desertec Foundation institutionalisiert.
Diese hat die Mdglichkeit, Gber dieses Vetorecht die Verletzung dieser Prinzipien

zu verhindern.

Auf Ebene der Shareholder wurde es zum Ziel erklart, Firmen aus allen
beteiligten Lander in das Konsortium einzubinden. Dabei zeigt sich, dass klar
versucht wird, der auf dem partikularistischen Grundprinzip aufbauenden Kritik
und Legimititdtsgefahrdung auf verschiedenen Ebenen durch Offenheit zu
begegnen. So diente auch die Festlegung bestimmter Mehrheitsanforderungen in
der Shareholderversammlung der Verhinderung von Blockade aufgrund von

Konkurrenz.

+Also es wird ja mehrheitlich entschieden. Es gibt eine
Zweidrittelmehrheit, die notwendig ist zur Aufnahme von neuen
Shareholdern. Also wenn sich zwei Drittel der Shareholder dafiir
entscheiden, wird ein neues Unternehmen aufgenommen. Das heiBt also
auch, dass sichergestellt ist, wenn ein Mitbewerber einen anderen
raushalten will, dass er das eigentlich nicht kann nur aus dem Argument
heraus: ,Ich will keinen Mitbewerber dabei haben." Prof. Dr. Said

*  Konkret bezieht sich diese Aussage auf eine verbreitete Grafik der Desertec

Foundation, welche mit Hilfe roter Quadrate, die auf einer Karte Nordafrikas gezeichnet
wurden, die Fldche anzeigt, die man brauchte um Europa vollsténdig mit Strom zu
versorgen.
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Die Konkurrenz, die die Organisation vor multiple Herausforderungen stellt,
ist also in Teilen bewusst entschieden worden, da sie gleichzeitig ihren Anteil an
der Lésung der Legitimitatsproblematik hat. Weitere Interessenten, vor allem
solche aus Deutschland, als zusatzliche Shareholder zuzulassen ist ob der oben
genannten Kritik an der nationalen Zusammensetzung nicht gewollt. Dennoch ist
es notwendig, dem Vorhaben eine breite Basis zu geben, was durch die
Ablehnung vieler weiter Interessenten schwierig ware. Dieses Dilemma wird
durch die Struktur der Assoziierten Partner geldst. Uberdies befinden sich im
Kreis der Assoziierten Partner durchaus viele Organisationen, deren
Kompetenzbereiche sehr anschlussféhig an das Vorhaben sind. Die Einbindung
dieser Firmen erlaubt es entsprechend, eine Schieflage in den
Beteiligungsverhdltnissen und damit auch im Entscheidungsgremium, der
Shareholderversammlung, zu verhindern, ohne gleichzeitig die interessanten
Interessenten vollstéandig abzulehnen. Die Zusammensetzung des Kreises der
Assoziierten Partner gestaltet sich entsprechend heterogen, heterogener auch
noch als der Shareholderkreis. Neben Firmen aus unterschiedlichen Branchen
und Landern finden sich auch die genannten Forschungsinstitute sowie weitere
Non Profits. Das fluihrt aber nicht zu vergleichbaren Autonomieproblemen fiir die
DII, wie sie die Heterogenitat der Shareholder und ihrer Interessen provozierte.
Die DII ist von Entscheidungen der Assoziierten Partnern nicht abhdngig.
Deswegen konnte auf dieser Ebene auch risikolos dem gesellschaftlich
erwunschten universalisitischen Inklusionsmodus entsprochen werden, in dem
im Prinzip jeder mitmachen kann, der das erforderliche Kriterium erfullt. Dieses
Kriterium ist die Zahlung des festgelegten Jahresbeitrages.

LAlso in der Regel war es schon so, dass man sich das aussuchen kann
wen man aufnehmen méchte. Ganz anders sieht es dann bei den
Assoziierten aus, da wird eigentlich jeder genommen, jeder, der méchte,
wird genommen, weil hier nichts zu beftirchten ist. Der groBe Unterschied
ist ja der, diejenigen sind stimmberechtigt, die Shareholder sind, das
heiBt, sie haben Einfluss auf die Strategie, wo es hingeht mit dem DII-
Schiff." Prof. Dr. Said
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6.3.2 Zusammenfassung

Wir haben gezeigt, dass die Struktur der Beteiligung der Assoziierten Partner
fir die DII Auswirkungen auf die Entscheidungsfahigkeit Gber ihre autonomen
Strukturen hat. Sie profitiert von dieser Art der sehr losen und unverbindlichen
Kopplung zu den APs auf verschiedene Weise: Die APs sichern ein komfortables
Budgets, welches als Personalbudget vor allem geeignet ist, Personalautonomie
zu erwerben. Sie stellen Ressourcen zur Verfiigung, die die Konkurrenzsituation
der Shareholder teilweise entscharfen. Damit reduziert sich die Abhangigkeit der
DII von den Kompetenzzulieferungen der Shareholder. Uberdies generiert diese
Beteiligungsstruktur auch Legitimitatsgewinne fir die DII und fur das
Gesamtprojekt. Der geschlossene Kreis der Shareholder wird erweitert durch
den Kreis der Assoziierten Partner, zu welchem im Prinzip jede Organisation
Zutritt hat.
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7 Zusammenfassung

Wir haben am Anfang dieser Arbeit die Frage gestellt, wie sich das Verhaltnis
von Autonomie und Vernetzung im Fall der hier untersuchten DII gestaltet.
Dabei haben wir die DII als zentrale Organisation im Kontext der vielfaltigen
Verflechtungen im Zusammenhang mit dem Desertec-Konzept in unseren Fokus
gestellt und analysiert, welche Arten von Umweltabhangigkeiten bestehen und
wie sie sich diesen Abhdngigkeiten gegenliber positioniert. Die Desertec
Industrial Initiative GmbH entstand im Jahre 2009 zunachst aus der Desertec-
Idee und dem sich auf diese Idee berufendem losem Netzwerk aus
verschiedensten groBen Unternehmen. Das Dokument, in welchem die geteilten
Vorstellungen dieser Idee seine Niederschrift fand, war das von den spateren

Grindungsmitgliedern unterzeichnete Memorandum of Understanding.

Im Anschluss an die erste Fallbeschreibung und die Identifikation
verschiedener Auffalligkeiten haben wir die Frage nach dem Verhaltnis von
Autonomie und Verflechtung vor dem Hintergrund der systemtheoretischen
Organisationstheorie Niklas Luhmanns und verschiedenen Konzepten zur
Verflechtung von Organisationen spezifiziert um sodann auf dieser Grundlage die

empirische Analyse einleiten zu kdénnen.

Anhand der Analyse der erhobenen Experteninterviews wurde nach
Verflechtungen der DII, den damit verbundenen Problemen auf der
organisatorischen Ebene und dem Umgang der DII mit den verschiedenen so
beschriebenen  Problemstellungen gefragt. Dabei zeigte sich, dass
Abhangigkeiten der DII vor allem zu den Shareholdern bestehen, welchen die
DII zu einhundert Prozent geh6ért und welche in Form der
Shareholderversammlungen alle wegweisenden Entscheidungen fiir die
Organisation DII treffen. Dennoch wurde die DII nicht nur aufgrund ihrer
formalen Verfasstheit als Organisation gesehen, welche als solche autonom
agiert. Wir haben drei Elemente identifiziert, die wir stellvertretend fiir das

Problem der Abhangigkeit der DII zu ihrer Umwelt gesetzt haben und welche fiir
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die Betrachtung der Autonomie der DII hohe Relevanz besitzen. Diese Elemente

sind:
— Der unklare Organisationszweck der DII
— Die Personalverflechtung der DII mit ihren Shareholdern
— Die Beteiligungsstruktur mit einem Fokus auf die Assoziierten Partner

Der unklare Organisationszweck stellt sich fir die DII wie folgt dar: Die
unterschiedlichen Interessen der Shareholderunternehmen verhindert eine
Entscheidung Uber eine konkrete Zweckstruktur fir die DII. Stattdessen beruft
sich die Kommunikation stets auf das Memorandum of Understanding, dessen
Inhalt als Ersatzformel fir einen Zweck dient, aber eben - dies hat sich im
Verlauf der Analyse gezeigt - kein funktionierendes Aquivalent ist, da es nur sehr
unzureichende Mdoglichkeiten bietet, Handlungsanweisungen abzuleiten. Dieser
Umstand wird flr die DII problematisch: Die Koordination der unterschiedlichen
und teils divergierenden Shareholderinteressen wird erschwert, da ein
funktionierender Zweckfilter flir eingehende Anspriche nicht zur Verfligung
steht, die AuBendarstellung verkomplizierte sich und die Bestandserhaltung wird
gefdhrdet. Wir haben gezeigt, dass die DII auf diese Probleme mit der
Ausbildung einer eigenen Position reagiert, die zumindest manche

Funktionalitaten des Zweckes Gbernimmt.

Ebenso wie der Zweck ist die Personalverflechtung ein Phdanomen, welches zu
hohen Abhangigkeiten der DII zu ihren Shareholdern fihrt und fir die
Strukturautonomie der DII ein Problem darstellt. Das entsandte Personal,
welches die Shareholder fir begrenzte Zeitraume der DII zur Verfigung stellen,
unterliegt weder bei der Auswahl, noch bei der Bestimmung der Verbleibdauer,
noch im konkreten Weisungszugriff der Entscheidung der DII. Das wird fir diese
zu einem Problem, da sie bestimmte Kompetenzbedarfe somit nicht unmittelbar
decken kann. Sie ist wissensabhangig von Personal, welches sie nicht instruieren
kann und dessen Loyalitat aufgrund der bestehenden Abhdngigkeiten zu den
Heimatfirmen kontingent bleibt. Dass diese Firmen in Teilen Konkurrenten sind,

verscharft dieses Problem noch und fihrt zu Blockaden auf der Ebene konkreter
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Arbeitsgruppen. Die DII entwickelt verschiedene Strategien, um diesen
Verflechtungsproblemen zu begegnen: Sie versucht, ihre eigene Interessen mit
Blick auf die Personalwiinsche stark bei den Shareholdern zu positionieren, sie
widmet die entsandten Mitarbeiter zu Gatekeepern oder Generalisten um und
generiert das bendtigte Wissen Uber eigens ausgebildete Strukturen oder
verschiedene externe Dienstleister. Dabei bindet sie die entsandten Mitarbeiter
Uber die Prinzipien des Memorandums of Understanding, was zwei Folgen hat:
Die Mitarbeiter werden in die Lage versetzt, diese sozial erwlinschten Prinzipien
anzuerkennen, und ebenso wird die Inkompatibilitat der konkurrierenden
Zweckstrukturen partiell entkraftet, da das Memorandum of Understanding
ebenso auch von den Shareholderorganisationen eine offizielle Anerkennung
erfahrt.

Auch die Figur der Assoziierten Partner bietet der DII wichtige Funktionen.
Neben der Bereitstellung von Strukturen und Kompetenzen bedient sich die DII
der AP-Struktur vor allem um Legitimitat herzustellen. Diese wird gefdahrdet
durch den netzwerktypischen partikularistischen Inklusionsmodus. Diesem stellt
sich die Mdoglichkeit zur universalistischen Teilnahme, die durch die AP-Struktur
gesichert wird, entgegen.
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Die Analyse dreier Aspekte des Verhaltnisses der DII zu ihrer Umwelt bringt
Gemeinsamkeiten und verbindende Elemente zu Tage, welche hier
zusammengeflihrt werden. Die drei Gegenstande der Analyse, die Zweckstruktur,
die Personalverflechtung und die Struktur der Assoziierten Partner, wurden
ausgewahlt, weil sie vor dem Hintergrund der Fragestellung nach
organisationaler Autonomie der DII und deren Verhdltnis zu ihrer Umwelt
auffallig sind. Mit der Analyse haben wir gezeigt, dass es verbindende Elemente
gibt, die sich durch diese drei Analyseebenen ziehen. Es soll nun
zusammenfassend gezeigt werden, wie die Problemstellungen sich gegenseitig
bestarken und beeinflussen, und wie auch der Umgang der DII von einer Art

roten Faden getragen wird.

Das Grundproblem, mit dem sich die DII konfrontiert sieht, ist die formal
fehlende Madglichkeit, Planungsentscheidungen autonom zu treffen. Das
bedeutet, dass grundlegende Strukturentscheidungen nicht von ihr selber
getroffen werden kénnen: Ihr Zweck wird latent gehalten bzw. es wird Ulber den
Zweck extern entschieden, Personal wird ihr gestellt, notwendige Ressourcen
werden in einer fir die DII kontingenter Weise zur Verfiigung gestellt, oder eben
nicht. Dabei wird diese fehlende Autonomie vor allem deswegen fiir die DII
organisatorisch unbearbeitbar, weil sie sich nicht in Verlasslichkeit zeigt. Ein Blick
auf die spezifische Zusammensetzung des Shareholderkreises verrat, dass der
Grund fur die fehlende Verlasslichkeit in der Heterogenitat der beteiligten
Firmen, den sich daraus ableitenden teils inkompatiblen Interessen und der
zusatzlich  noch  herrschenden Konkurrenzsituation der  Shareholder
untereinander zu finden ist. Aus diesen Elementen leiten sich weitergehende
Probleme ab: Wir haben nicht nur gezeigt, dass die spezifische Verfasstheit der
DII die formale Entscheidungsbefugnis (ber Strukturen auslagert, sondern
dariber hinaus auch, dass diese Entscheidungen aufgrund von Konkurrenz und
Partikularinteressen der Shareholder entweder nicht getroffen werden, oder aber
in einer Weise unspezifisch bleiben, die fiir die DII unbearbeitbar ist.
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Dabei zeigt sich, dass sich an den Strukturelementen Zweck und Personal
diese fehlende Autonomie in Form von Problemen kondensiert, welche sich sehr
ahneln: Sie stellen die DII vor die Probleme der Bestandserhaltung und der
AuBendarstellung und erschweren bis verhindern in je eigener Weise das

alltagliche Operieren der DII.

Der unklare Organisationszweck bildet in dieser Uberlegung den
Ausgangspunkt. Er wird nicht bzw. spater nur unzureichend entschieden und
bietet der DII keine Mdglichkeit, mit Hilfe eines klaren Zwecks eine stabile
Identitdt gewinnen zu kénnen, um diese dann nach AuBen zu prasentieren. Er
bietet der DII auch keine Orientierung in der Bewertung des eigenen Wirkens,
was wiederum zu einem Problem der Bestandserhaltung wird, da das Bestehen
der DII vorlaufig erst einmal auf drei Jahre festgelegt ist und die Kriterien einer

Verlangerung mit der Diffusitat des Organisationszweckes ebenso unklar bleiben.

Strukturell ahnliche Probleme bietet die Verflechtung des Personals.
Ungeachtet der anfanglichen Funktionalitéat, die die kurzfristige Bereitstellung
externen Personals fur den Aufbau der administrativen Struktur der DII hatte,
treten mit der Entsendung von Personal durch die Shareholder Probleme auf.
Auch diese werden relevant auf den Ebenen der AuBendarstellung, der
Bestandserhaltung und des alltéglichen Operieren, welches wir hier als
Zweckerfullung im oben diskutierten Sinne betrachten kdnnen. Fehlende
Autonomie bei Planungs- und Strukturentscheidungen zeigt sich hier in Form
fehlender Entscheidungsfreiheit bezlglich der Personalstruktur: Weder die
Rekrutierung noch die Verweildauer der Mitarbeiter kénnen von der DII
entschieden werden. Die anhaltende Bindung der Mitarbeiter an ihre
Heimatfirmen macht sie fur die DII nicht verlasslich einsetzbar. Sie kann von
deren Bereitschaft zur Zweckerfiillung nicht ausgehen. Da sie aber zur
Zweckerfillung auf die Wissensbestande und Kompetenzen der Mitarbeiter
angewiesen ist, stellt sie das vor anhaltende Probleme, die auf der Ebene der
Bestandserhaltung ebenso wirken, wie oben schon diskutiert: Die DII wei3 nicht
genau, was von ihr erwartet wird und nach welchen Kriterien ihr Handeln
bewertet wird. In dem was sie dennoch macht bleibt sie jedoch abhangig. Dass
die Mitarbeiter nicht vollstandig als Mitglieder adressierbar sind, heiBt nicht,
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dass sie nicht Grenzstellen und somit Reprdasentanten der DII sein kénnen. Das

fihrt zum genannten Problem der AuBendarstellung.

Die DII bildet eigene Strukturen aus, die auf diese Probleme reagieren, und
die sich in ihrer Grundausrichtung ebenso &hneln: Sie lagert bestimmte
unentscheidbare Probleme aus oder umgeht sie mit Hilfe der Ausbildung
autonomer Strukturen und einer eigenen Positionierung, welche man auch als
Ausbildung einer eigenen Identitat beschreiben kann. Diese Ausbildung einer
eigenen Position zeigt sich zuallererst in der Definition eines eigenen Zweckes:
Der Unklarheit der externen Zwecksetzung wird begegnet, indem die DII eine
eigene Orientierung wahlt, die sich qua tdglichem Operieren verfestigt. Diese ist
geeignet, verschiedenen Problemen entgegen zu treten: Die Bestandserhaltung
Uber die vorlaufig begrenzte Laufzeit des Gesellschaftsvertrages wurde
wahrscheinlicher, da die DII sich aufgrund der spezifischen Selbstpositionierung
proprietares Wissen erarbeiten konnte, welches die mdgliche Umsetzung des
Gesamtprojektes Desertec und die Shareholder in eine gewisse Notwendigkeit
bringt, mit der DII auch dieses Wissen zu erhalten. Dabei wirkt dieser
Zweckersatz als Filter der verschiedenen Shareholderinteressen, die nun durch
diesen intern verarbeitbar werden. Mithilfe dieser eigenen Identitdt positioniert
sich die DII auch als Trager eines klarer Interesses in den
Shareholderversammlungen, fir welche die DII formal betrachtet nur ein
ausfihrendes Organ ist. Auf dieses Eigeninteresse baut die DII auch ihren
Umgang mit den Unsicherheiten bezlglich der Personalstruktur auf. Sie
positioniert ihre Wiinsche klar gegeniiber den Shareholdern. Damit versucht sie,
die qualitative Ausgestaltung des abgesandten Personalstamms zu beeinflussen
und verzichtet damit auf eine mdgliche héhere Quantitdt an Mitarbeitern, welche
sie im Zweifel ehe nicht einbinden kénten. Hier zeigt die Analyse die besondere
Rolle des Memorandums of Understanding: Dieses ist auf der einen Seite
insbesondere in seiner Funktion als Ersatzformel fiir einen Organisationszweck
fur die DII problematisch, weil es in seiner Formulierung weitestgehend zu diffus
ist, um als Organisationszweck funktionieren zu koénnen: Der Zweck der
Unternehmung Desertec taugt nicht als Zweck des Unternehmens DII. Diese

Diffusitat zeigt sich jedoch in der Analyse der weiteren Aspekte als
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hochfunktional fiir die Integration des abgestellten Personals und der
Angleichung der konkurrierenden Zweckstrukturen der unterschiedlichen
Shareholder. Die Prinzipien des Memorandums of Understanding gehorchen einer
hohen sozialen Erwlinschtheit. Es fallt weder den abgesandten Mitarbeitern,
noch den beteiligten Organisationen schwer, sich auf diese Prinzipien zu einigen.
Sie bilden einen gemeinsamen Nenner auf welchen sich im Konfliktfall die
einzelnen divergierenden Interessen zurlckflihren lassen. Die Analyse zeigt,
dass damit zwar ein Scheitern verhindert wird, Blockaden aber provoziert
werden. Hier greift die DII wieder auf die Ausbildung eigener Strukturen zurick:
Sie kauft eigenes Personal, Infrastruktur und externes Wissen ein, welches diese
Blockaden in den Arbeitsgruppen umgeht. Mit dieser Umgehung der
Abhangigkeit von den Shareholdern wiederum umgeht sie nicht nur das Problem
der Konkurrenz zwischen diesen Shareholdern, sondern sie generiert weiteres
proprietdares Wissen eben ohne Beteiligung der Shareholder. Wie gezeigt, baut
sich auf dieses eigene Wissen wiederum eine Wahrscheinlichkeit der
Bestandserhaltung und damit Autonomie aus. Bei dieser Auslagerung auf
externe Kapazitaten, ist die Struktur der Assoziierten Partner sehr relevant. Erst
deren groBe Zahl ermdéglicht es der DII, lber die finanziellen Kapazitaten zur
Ausbildung dieser eigenen Strukturen zu verfugen. Auch sind die Assoziierten
Partner fir die DII kommunikativ sehr gut erreichbar. Da sie Uber
Wissensbestande, Kompetenzen und Strukturen verfligen, die von der DII
bendtigt werden, die DII aber eben nicht von den Entscheidungen der
Assoziierten Partner abhéangig ist, bietet diese Struktur ein wirksames Mittel, die
Autonomiebeschrankungen zu umgehen. Auch fir die AuBendarstellung ist diese
Struktur hochfunktional, da sie sich der 6ffentlichen Wahrnehmung der DII als
geschlossenen Zirkel entgegen stellt: Assoziierter Partner kann jeder werden,

der bestimmte Kriterien erflllt.

Die Analyse hat gezeigt, dass die DII sich in einem stdndigen Spannungsfeld
von Autonomie und Verflechtung bewegt. Es wurde deutlich, dass diese
Strategien entwickelt, diese Autonomieeinschrankungen zu umgehen. Dieses
geschieht mit der Ausbildung einer eigenen Position bzw. Identitdt und vor allem

mit der Gestaltung eigener autonomer Strukturen, die der DII
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Handlungsfahigkeit  sichern, und dadurch die Problematiken der
Bestandserhaltung und der AuBendarstellung umgehen. Dabei flihren diese
autonomen Strukturen ihrerseits wieder zu der Verfestigung und Ausbildung

weiterer Autonomie.
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