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Handlungsempfehlungen fur die Netzwerkmoderation

Die nachfolgende 62 Hinweise’ fiir die Arbeit als Moderatorin oder Moderator in Netz-
werken beruhen auf emer systemischen Analyse auf der Grundlage von Basisprin-
zipien von Netzwerken®. Zum zweiten beriicksichtigt diese Analyse die beobachteten
Erfolgsfaktoren fur die Netzwerkarbeit und sie hat drittens die Prinzipien einer guten
Kooperation® zum Hintergrund.
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Basisprinzipien von Netzwerken wurden bereits vorgestellt. Hier noch einmal eine
kurze Zusammenfassung dazu:

e Gemeinschaft von Gleichberechtigten — erfolgreiches gemeinschaftliches
Handeln in einem Netzwerk setzt voraus, dass eine Kultur und ein Geist der
Gemeinschaft bestehen bzw. sich entwickeln

e nur durch die Bereitschaft zu teilen und das Ausbalancieren der Vertei-
lung von Macht, Ressourcen, Wissen, Méglichkeiten, Wachstum, Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten kann ein Netzwerk gedeihen

tellwelse nach Flocken u.a.; Erfolgreich im Verbund; RKW-Verlag, Eschborn 2001

2 teilweise nach Jorg Sydow Management von Netzwerkorganisationen; Gabler Verlag, Wiesbaden 2001; Stefan
Meyer; Strukturerneuerung und Regionalentwicklung durch Kooperationen und Netzwerke; Peter Lang Verlag,
Frankfurt / Main 2002; Christof Baitsch und Bernhard Muller (Hrsg.); Moderation in regionalen Netzwerken; Rainer
Hampp Verlag, Mlnchen 2001

® Ergebnisse des ersten Moderatorenkreises BeNN, Dezember 2002

-
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Arbeiten in Netzwerken bedeutet, Gegenseitigkeit (Reziprozitat) zu ent-
wickeln, in der Gesamtheit der Netzwerkmitglieder und zwischen einzelnen
Partnern

Kooperation statt Konkurrenz lautet der wichtigste Leitgedanke — schnell
gesagt, aber durchaus eine Herausforderung

Organisationsflexibilitat muss bei Netzwerken ausgepragter sein als an-
derswo — denn gerade in der Mdglichkeit der Arbeitsteiligkeit und der Tei-
lung von Ressourcen auf vielen Ebenen (was ohne eine flexible Organisa-
tion nicht moglich ist) liegt einer der wichtigsten Vorteile von Netzwerken

Intrapreneurschaft4 ist ein Kunstwort und umschreibt die Tatsache, dass in
groBem Umfang die Partner eines Netzwerks gleichgestellt und gemeinsam
Unternehmer des Netzwerks sein missen.

Die Prinzipien einer guten Kooperation kdnnen bezuglich ihrer Relevanz fir Netz-
werke wie folgt benannt werden (wichtigste zuerst):

Gemeinschaftlichkeit
Identifikation
Verantwortlichkeit
Konstruktivitat
Transparenz
Lernbereitschaft
Authentizitat
Integritat

Aus der systemischen Analyse der Prinzipien und Erfolgsfaktoren lassen sich sowohl
Handlungsschwerpunkte der Netzwerkmoderation ableiten als auch die fur deren
Bearbeitung relevanten Methoden. Diesen Methoden kdénnen wiederum Handlungs-
empfehlungen zugeordnet werden. In der nachfolgenden Tabelle werden zun&chst die
Handlungsschwerpunkte und Methoden gegentber gestellt. Auf die damit verbunde-
nen Handlungsempfehlungen wird verwiesen. Die Handlungsempfehlungen selbst
werden anschlieBend in Zuordnung zu den Basisprinzipien von Netzwerken vorge-

stellt.

* der Begriff wurde von ... eingefiihrt.
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Handlungsschwerpunkte und Methoden der Netzwerkmoderation

Gemeinschaftsentwicklung

Organisationsentwicklung

Verstetigung

Handlungsschwerpunkte

Methoden®

( Ziele und Nutzen

Kompetenzenprofil, Portfolioanalyse,
Zielvereinbarungen, Alleinstellungsmerkmale,
Marketingworkshop, (1, 10, 49)

Partnerwahl

Kompatibilitdtsanalyse (4, 5, 6, 15, 47)

Identitat

Leitbildformulierung, Corporate Design,
vernetztes Lernen (7, 9, 14, 36, 50, 57)

Soziokultur

A

\

Begegnungsmodelle, Erfahrungsaustausch,
Partnerbefragungen, Konfliktmanagement,
Partnerhilfe (2, 3, 8, 9, 11, 12, 13, 27, 28, 29,
31, 32, 33, 34, 35, 43)

/

Kompetenzen

Komplementéare Kompetenzen-Balancierung
(17,19, 20, 38, 39, 40, 41, 42, 45)

Ressourcenverteilung, Steuerung

Vereinbarung von Funktionen und
Zustandigkeiten (Contracting, Rollenklarung),
Finanzierungskonzept (14, 16, 18, 21, 22, 23,
24, 25, 26, 30, 36, 37, 46, 53)

Handlungsfahigkeit

Lastenheft, MaBnahmenplan, Umsetzungs-
Rlckbindungs- Controlling, Phasensteuerung
(48, 51, 52, 56)

( Erfolg

Erfolgscontrolling, Nutzenrevision (10, 11, 12,
55)

Qualitat

Qualitatssicherungssystem,
Partnerbefragungen, Controlling,
WeiterbildungsmaBnahmen,
Wissensmanagement (54, 57, 58, 59, 60)

Innovation

Visionsarbeit, Innovationswerkstatt,
Risikoanalyse (44, 50, 61, 62)

Nach einleitenden Kommentaren zu den jeweiligen Basisprinzipien werden die Hand-
lungsempfehlungen im Einzelnen dargestellt. Sie sollen Hilfestellungen bei der alltéag-
lichen Netzwerkarbeit geben. Spezielle Aufgaben wie Leitbildentwicklung, Controlling,

® Nummer der zugehorigen Empfehlungen in Klammern

-
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Verstetigung der Netzwerkarbeit oder Konfliktmanagement sind darin nicht explizit
bertcksichtigt.

A die Gemeinschaft entwickeln

Eine Reihe von Faktoren sind fir die Qualitat einer Gemeinschaft von besonderer
Bedeutung. Hierzu gehdrt die Leitbild-Starke. Nur ein lberzeugendes Leitbild des
Netzwerks, das auf gemeinsamen Zielen aufsetzt, schafft eine Gemeinschaftsvisions,
die begeistert. Die gemeinsame Starke muss bereits in der Formulierung des Leit-
bildes erfahrbar sein. Die Handlungsmacht des Netzwerks erwachst aus dem
gemeinsamen Willen seiner Partner, der sich im Leitbild ausdricki.

(siehe Empfehlungen Nr. 1,4 und 60)

Die Emotionalitat innerhalb einer Gemeinschaft beeinflusst in hohem MaBe ihre
Handlungs- und Wirkungsmaéglichkeiten. Je grdBer die Harmonie in der Gemeinschaft
ist, desto gréBer ist ihre Anziehungskraft nach auBen. (siehe Empfehlungen Nr. 2,3,39
und 43)

Die Netzwerk-ldentitat ist essentiell, um von auBen wahrgenommen und nach innen
angenommen zu werden. Sie macht sich wesentlich an dem Nutzen und dem Leitbild
sowie den erzielten Erfolgen des Netzwerks fest und bedarf der regelmaBigen Uber-
prufung. (siehe Empfehlungen Nr. 1, 4 bis 7, 10, 11 und 12)

Die Kommunikations- und Kontaktintensitat pragen die Netzwerkkultur. Sie dienen
dem Aufbau einer gemeinsame Sprache und direkter Kommunikationswege. Kontakte
jenseits des Drucks des Arbeitsalltags gehdren dazu. (siehe Empfehlungen Nr. 3, 8, 9
und 13)

Die Netzwerkgemeinschaft braucht eine konkrete Einrichtung als Verkdrperung
der Gemeinschaftlichkeit. (siehe Empfehlungen Nr. 7 und 19)

I Gemeinschaft entwickeln und Eigenstandigkeit starken

1. Legen Sie groBten Wert auf klare Ziele des Netzwerkes. Welche Bedurfnisse will
das Netzwerk nach innen und im auBeren Umfeld befriedigen?. Seien Sie dabei
auch mal sehr kritisch, indem sie (z.B. als Rollenspiel) die Position eines Kunden
einnehmen und hinterfragen, ob sie die Netzwerkleistungen (Produkte, Dienst-
leistungen) wirklich haben wollen.

2. Wenn Sie das Geflhl haben, dass auf emotionaler Ebene Stérungen vorhanden
sind, missen Sie den Mut haben, diese zu benennen. Emotionen haben eine
groBe Wirkungsmacht in Netzwerken. Emotionen entscheiden Uber Erfolg und
Misserfolg weit mehr, als allgemein angenommen wird. Geben Sie den Emotionen
genigend Raum. Nehmen Sie die Emotionen ernst und gehen Sie konstruktiv mit
ihnen um. Dazu missen Sie den Netzwerkpartner in seinen Geflihlen zunachst
einmal nur annehmen, ohne ihn zu beurteilen.

® in der Philosophie der Vangerow Systemwerkstatten heiBt es dazu ,Unser Ziel: Systeme mit unvergleichlicher

Schoénheit zu schaffen”
W
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3.

»

10.

11.

12.

13.

Netzwerke leben ganz wesentlich vom Vertrauen. Férdern Sie dies durch gemein-
same Lern- und Gestaltungssituationen. Institutionalisieren Sie einen regelmaBi-
gen Meinungsaustausch.

Vision, Ziele und Leitbilder des Netzwerkes missen in das Interessensspek-
trum aller beteiligten Partner passen. Erfragen Sie die Mitwirkungsmotive der ein-
zelnen Netzwerkpartner. Machen Sie diesbezliglich deutlich, was davon umgesetzt
werden kann und was nicht. Drangeln Sie niemanden sich am Netzwerk zu beteili-
gen, der durch die Netzwerkziele keine klaren Vorteile erzielen, bzw. keine klaren
Aufgaben Ubernehmen kann/ will.

Entwickeln Sie ein klares Kompetenzprofil des gesamten Netzwerkes und stellen
Sie darauf bezogen die Kompetenzen der einzelnen Netzwerkpartner deutlich
heraus.

. Legen Sie groBen Wert auf eine sorgféltige Auswahl der Netzwerkpartner

(Checkliste). Binden Sie keine Partner ein, die in Schwierigkeiten sind.

Gemeinschaft braucht eine gemeinsame Identitat. Sorgen Sie daflir, dass sich in
dem Netzwerk auch durch Namensgebung, Logo, Leitbild, Prasentationsmateria-
lien und Auftritte nach auBen ein Wir-Geflhl einstellen kann. Zur Verkdrperung der
Gemeinschaftlichkeit braucht die Netzwerkgemeinschaft eine konkrete Einrichtung
(Netzwerkbtiro, -zentrale oder -agentur), welche das Netzwerk reprasentiert nach
innen und nach auBen. Stimmen Sie regelmaBig Zielvereinbarungen fir die
Arbeiten im Netzwerkblro ab.

Unterschatzen Sie nicht die Relevanz personlicher Kontakte in der Netzwerk-
arbeit. Uber die informellen Beziehungen entsteht der Raum flir Erfahrungsaus-
tausch und dadurch kann Vertrauen aufgebaut werden.

Gemeinsame Erfahrungen und Erfolge ermoéglichen

Mit seiner Nutzungsintensitat wachst die Starke des Netzwerks. Sorgen Sie dafr,
dass ein gemeinsamer Erfahrungsschatz entsteht durch regelmaBige, gemein-
same Moglichkeiten des Lernens und Gestaltens durch Wissensbeitrdge auf
Netzwerktreffen, gemeinsame Evaluationen der Netzwerksituation, Zukunftswerk-
statten usw.

Definieren Sie als Meilensteine frihzeitig Erfolgsziele. Wahlen Sie diese Ziele so,
dass Sie mit maBigem Aufwand und hoher Wahrscheinlichkeit erreichbar sind.
Verbinden Sie die Erfolgsziele mit Zeitvorstellungen.

Wirdigen Sie erzielte Erfolge. Kennzeichnen Sie diese Erfolge als Teilschritte hin
zu gemeinsamen Visionen. Machen Sie deutlich, dass gemeinsame Visionen
immer ein Idealbild bleiben werden.

Gehen Sie konstruktiv mit Misserfolgen um. Seien Sie konsequent bezlglich
daraus ableitbarer Umorientierungen. Halten Sie aus ,falscher® Solidaritat nichts
am Leben, dessen Zeit im Netzwerk abgelaufen ist. Unabhangig ob Erfolg oder
Misserfolg: raumen Sie der Transparenz einen hohen Stellenwert ein. Férdern Sie
Diskussionen und versuchen Sie, dass alle gemeinsam Lernen.

Schaffen Sie Mdglichkeiten der Begegnung der Netzwerkmitglieder in Freirdumen
jenseits des Alltagsdruckes. Initieren Sie Feste, Ausflige, gegenseitige bzw.

Fauy
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gemeinsame Besichtigungen usw. damit sich die Netzwerkpartner in einem
entspannten Rahmen naher kommen kdnnen.

B die Bereitschaft zum Teilen und Ausbalancieren entwickeln

Gemeinschaft bedeutet, gemeinsame Ziele zu haben und Mittel und Funktionen zu
teilen, um diese Ziele zu erreichen. Mittel kbnnen materielle sein wie Geld, Rdumlich-
keiten oder andere Ressourcen. Es kénnen aber auch immaterielle sein, wie Wissen
oder Macht bzw. Zustandigkeiten. (sieche Empfehlungen Nr. 14 bis 16) Teilen bedeutet
auch einen Austausch von Leistungen ohne den Zwang kurzfristigen Ausgleichs.

Macht ist immer ein Thema in Gemeinschaften, besonders bei gemeinsamen Aktivi-
taten. Die Netzwerkmoderation muss daher immer wieder auf die Bedeutung von Zie-
len, das gerechte Teilen von Mitteln und Funktionen sowie einen sorgsamen Umgang
mit Machtaspekten achten. (siehe Empfehlungen Nr. 17 bis 20)

In diesem Sinne ist auch ein klarer, konsequenter und transparenter Umgang mit
Entscheidungen notwendig. (siehe Empfehlungen Nr. 21 bis 26)

Il Die Balance von Zustandigkeit bzw. Verantwortung erhalten

14.Sorgen Sie daflr, dass alle Netzwerkpartner gleiche Zugangsmaoglichkeiten zu
Netzwerkressourcen, Netzwerkwissen und Kompetenzen haben. Achten Sie auf
gerechte Verteilung der Netzwerkressourcen.

15.Machen Sie allen Netzwerkpartnern immer wieder deutlich, wie wichtig es ist, dass
jeder Netzwerkpartner eine Funktion fir die Netzwerkgemeinschaft wahrnimmt.
Machen Sie deutlich, dass dies die Dezentralitat férdert und dass Dezentralitat
forderlich ist fir die organisatorische Einfachheit des Netzwerks und damit fr
dessen innere Freiheit.

16.Vermeiden Sie Ausgrenzungen von einzelnen Partnern durch fehlende Zustandig-
keiten bzw. durch Gberzogene Erwartungen.

17.Seien Sie sich darlber im Klaren, dass Netzwerke in ihrer Aufbauphase viele
Vorteile aus Promotoren ziehen kdnnen, oft werden Netzwerke ohne diese gar
nicht ins Leben gerufen. Ein Promotor darf aber nicht zum Platzhirschen werden.

18.Sorgen Sie frihzeitig daflrr, dass der anfangs in Netzwerken oft notwendige harte
Kern nicht zur In-Group wird, sondern sich gegenlber neuen Mitgliedern auch
dadurch o6ffnet, dass Zustandigkeiten und Verantwortungen weitergegeben
werden.

19.Achten Sie darauf, dass die Macht des Netzwerkbiiros nicht unnétig groB3 wird,
indem es Spielregeln und Institution der Netzwerkpartner (z.B. Beirat) gibt, welche
eine Machtbalance gewahrleisten. Sorgen Sie daflir, dass Leistungen des Netz-
werkbiros, wo immer es mdglich und sinnvoll ist, delegiert und durch Netzwerk-
partner Gbernommen werden.

20.Entscheidungen zur Machtverteilung, zum Selbstverstédndnis des Netzwerkes, zur
Aufteilung von Ressourcen und zu den Netzwerkspielregeln kénnen nur im
Konsens gefallt werden.

-

© BfU Beratungsbdro fir Umwelt- und Unternehmensentwicklung Dr.-Ing. M.Teller Berlin/GroBziethen



B e N N - wissenschaftliche Begleitforschung, Moderation und Coaching Seite 7

regionaler Netze auf dem Gebiet neuer Nutzungsstrategien
Handlungsempfehlungen fiir Netzwerkmoderation Stand 25.06.03

IV Entscheidungen fixieren, dokumentieren, kommunizieren und transferieren

21. Achten Sie darauf, dass Entscheidungen, die fir das Netzwerk gefallt werden, als
solche bewusst und in klar festgelegten Regeln und Zustandigkeiten zustande
kommen. Vereinbaren Sie hierzu mit allen Netzwerkpartnern die erforderlichen
Zustandigkeiten und Entscheidungsstrukturen.

22. Achten Sie darauf, wann in der Netzwerkarbeit Entscheidungen herbei geflhrt
werden muassen und fordern Sie dann auch entsprechende Entscheidungen ein.
Weisen Sie die Netzwerkpartner darauf hin, wenn diese sich vor Entscheidungen
driicken oder in Wiederholungsdebatten ermiden.

23. Sorgen Sie dafir, dass getroffene Entscheidungen in geeigneter Weise festgehal-
ten und allen Netzwerkpartnern zur Kenntnis gelangen.

24. Nehmen Sie Einspriiche von Netzwerkpartnern ernst und schaffen Sie Raum fir
deren Behandlung.

25. Achten Sie darauf, dass getroffene Entscheidungen auch tatsachlich umgesetzt
bzw. eingehalten werden. Mahnen Sie dies erforderlichenfalls an.

26. Wenn ein Partnerunternehmen mehrmals Entscheidungen nicht mit umsetzt,
kontaktieren Sie die Geschaftsleitung. Es muss nicht zwingend sein, dass der
Wille fehlt, es kann durchaus sein, dass der Vertreter dieses Unternehmens unzu-
reichende Kommunikationswege oder keine Rickendeckung in seiner Heimat-
organisation hat.

C die Gegenseitigkeit / Reziprozitat fordern

Ein ganz wichtiger Aspekt der Netzwerkgemeinschaft ist die Tatsache, dass der Aus-
tausch von Leistungen méglich ist. Dies hat zwei Ebenen. Einerseits lebt ein Netzwerk
davon, dass Partner Leistungen einbringen, ohne einen kurzfristigen Ausgleich zu
erwarten. Der einzelne Partner muss bereit sein, in das Netzwerk auch mal zu inves-
tieren, im Vertrauen darauf, dass es sich bezahlt machen wird. Entsprechende
Erwartungen an die Partner bzw. untereinander missen offen behandelt werden.
(siehe Empfehlungen Nr. 27 bis 31)

Andererseits ist es immer ein starkes Interesse der Netzwerkpartner, unmittelbar
bilaterale Geschéftsbeziehungen miteinander zu entwickeln. Der kurze Draht im
Netzwerk ist wichtig. Allerdings darf dies nicht zu einer Umgehung bzw. Vernachléssi-
gung des Netzwerks fuhren. (siehe Empfehlungen Nr. 32, 33 und 35)

Gegenseitigkeit bedeutet auch die Bereitschaft, einander zu helfen. (siehe Empfeh-
lungen Nr. 34) Gegenseitigkeit ist der Leim in Netzwerken und starkt sie nach innen
und nach auBen. Auch setzt eine aktive Gegenseitigkeit in Gemeinschaften viel Krea-
tivitat frei (siehe Empfehlungen Nr. 9 und 36)

V Gegenseitige Erwartungen transparent halten

27.Sorgen Sie regelmaBig dafur, dass unter den Netzwerkpartnern ein Austausch
hinsichtlich lhrer Erwartung und deren Erflillung stattfindet. Dokumentieren Sie
diese.

-
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28.Lassen Sie sich nicht von Uberzogenen Erwartungen verleiten. Machen Sie in je-
den Fall zunachst die Basisarbeiten, die in Netzwerken notwendig sind.

29.Huten Sie sich vor Ubertriebenen Erwartungen hinsichtlich dem Effekt EDV-techni-
sche Vernetzung oder einer gemeinsamen Internetplattform. All dies ersetzt nicht
den direkten personlichen Kontakt und Austausch.

30.Haben Sie die im Netzwerk existierende Rollensituation standig im Blick.
Uberprifen Sie regelmaBig die im Netzwerk stattfindende Rollenfindung und Rol-
lenklarung und sprechen Sie, wo immer es erforderlich zu sein scheint, einen
Rollenwechsel an.

31.Vertrauen ist ein zentraler Erfolgsfaktor in Netzwerken. Vertrauen entsteht durch
das Erbringen von vereinbarten Leistungen. Sie kénnen in diesem Sinne das
Vertrauen aktiv férdern, indem Sie realistische Leistungsanforderungen vereinba-
ren und deren Erbringen auch fir alle gut sichtbar dokumentieren.

VI Gegenseitigkeit fordern und Gemeinsamkeit schiitzen

32.Férdern Sie die Bildung gegenseitiger Geschaftsbeziehungen der Partner indem
Sie gentigend Raum flir Kontakte zu entsprechenden Anbahnungen schaffen.

33.Kritisieren Sie es sofort, wenn Partner gemeinsam am Netzwerk ,vorbei” arbeiten,
obwohl deren gemeinsame Aktivitat nachweislich in das Netzwerk gehort.

34.Kimmern Sie sich um einen Partner, wenn er in Not ist. Teilen Sie seine Situation
mit seiner Erlaubnis allen Netzwerkpartnern mit. Formulieren Sie Mdglichkeiten der
Hilfestellung.

35.Fo6rdern Sie regelmaBig bei den Netzwerkpartnern das Bewusstsein, wie wichtig es
ist, relevante Informationen rasch und unverzerrt weiterzuleiten. Achten Sie dabei
darauf, dass durch eine klare Selektion die Informationsflut klein gehalten wird.

36.Heutzutage sind Unternehmen dann besonders erfolgreich, wenn sie auf die
permanente Nutzung von Wissen fokussieren. Dies gilt auch fir Netzwerke.
Nutzen Sie Ihr Netzwerk als Aktionsraum fir die Entwicklung einzigartiger Kom-
petenzen. Initieren Sie deshalb auf verschiedensten Ebenen Wissensaustausch
und Brainstorming.

D Kooperation statt Konkurrenz leben

Unser Wirtschaftssystem basiert auf Konkurrenz. Ein Netzwerk dagegen braucht
Selbstlosigkeit. Selbstlosigkeit ist das Vertrauen darin, dass man am meisten
verdient, wenn alle Geschaftspartner aus der Zusammenarbeit mehr Gewinn ziehen,
als man selbst’. Selbstlosigkeit ermdglicht Empathie, also die Fahigkeit, sich flir einen
Moment von der eigenen Subijektivitdt zu 16sen und die Sichtweise des Anderen zu
verstehen. Erst dann ist eine Win-win — Situation in vollem Umfang mdglich und alle
haben das Geflhl, zu den Gewinnern zu gehdéren. Dies bedingt nattrlich auch das
Vertrauen darin, dass eigene Vorleistungen durch die andere Seite nicht ausgenutzt
werden.

” Philosophie der Vangerow Systemwerkstatten

-
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Ein Leben in Kooperation statt in Konkurrenz erfordert zudem Konfliktfahigkeit.
Kooperation braucht Nahe und nichts entfernt uns schneller voneinander, als Kon-
flikte, die nicht ausgesprochen werden. Je verborgener die Konflikte in der Gemein-
schaft sind, um so mehr ist sie gelahmt. (siehe Empfehlungen Nr. 37 bis 43)

SchlieBlich braucht eine Kooperation eine Steuerung. (sieche Empfehlungen Nr. 44
und 45) Dabei ist es wichtig, dass jene, die steuern, gegeniber den Geschéaftsinteres-
sen der Netzwerkpartner strikte Neutralitat wahren. Am geeignetsten hierflr ist ein
Netzwerkblro (bzw. Netzwerkzentrale oder -agentur), das gemeinsam von den Part-
nern getragen, aber von Menschen gefihrt wird, die bei keinem der Partner beschaf-
tigt sind.

VIl Konflikte bearbeiten, begrenzen aber auch initiieren

37.Netzwerkmoderation muss ein Gesplr fur Konflikte und die Befindlichkeit der
einzelnen Netzwerkpartner entwickeln. Sie darf nicht warten, bis die Konflikte
ausbrechen, sondern sollte mdglichst vorher aktiv auf Partner zugehen und nach-
fragen.

38.Konflikte erfordern, je nach Art, unterschiedliche Bearbeitungsebenen. Oft ist es
vorteilhaft, zunachst bilateral Vorklarungen vorzunehmen. Nicht selten kénnen
Konflikte auch auf bilateraler Ebene ausgeraumt werden.

39.Fdrdern Sie die Achtung und Respekt fur individuelle Vorgehensweise indem Sie
selbst es immer wieder deutlich vorleben. Vergessen Sie nicht den Humor, der hilft
manchmal am meisten, wenn alles schief hangt.

40.Klaren Sie frihzeitig die Sanktionsmoglichkeiten im Netzwerk und sorgen Sie
dort, wo es unvermeidbar ist, auch flr deren Anwendung.

41.Die Netzwerkmoderation muss absehbare Konflikisituationen vorausschauend
behandeln. Beispielsweise ist der Ubergang von einem Netzwerk aus einer gefor-
derten in eine eigenfinanzierte Phase haufig eine sehr kritische Situation. Darauf
mussen die Netzwerkmitglieder frihzeitig vorbereitet werden.

42.Vergegenwartigen Sie sich immer wieder ihrer eigenen Rolle im Netzwerk. Seien
Sie sensibel fir Rollenkonflikte (zum Beispiel Mitglied einer eigenen Organisation,
die am Netzwerk teilnimmt und zugleich mit Moderationsaufgaben betreut).
Machen Sie Interessenskonflikte, in die Sie geraten, offen.

43.Seien Sie sensibel fir Destruktivitat. Scheuen Sie sich nicht, diese zu benennen
und fordern Sie statt dessen konstruktive Kritik.

VIl die Balance von Erfahrungs- und Entscheidungstragern halten

44. Ein Netzwerk benétigt ein ausgewogenes Verhaltnis von Erfahrungstragern,
Visionaren, Kritikern, Entscheidern und Realisierern. Es liegt nicht im Einflussbe-
reich der Moderation, dieses Verhéltnis zu steuern. Aber Sie kdnnen explizit
Phasen des Abrufens von Erfahrungen, der Visionsarbeit, der Kritik, der Entschei-
dung und Realisierung gestalten. Fordern Sie daflir die aus lhrer Sicht jeweils
besonders kompetenten Partner zu einem Input auf.

-
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45. Achten Sie auf komplementére Fahigkeiten in den Arbeitsgruppen. Was in der
Regel bendtigt wird, sind technische und funktionale Fahigkeiten, Fahigkeiten
Probleme zu erkennen und Entscheidungen zu treffen sowie interpersonelle Kom-
petenzsen, welche eine Balance zwischen Kritikfahigkeit und Hilfsbereitschaft
halten” .

E die Organisationsflexibilitat entfalten

Durch Arbeitsteilung und die Teilung von Ressourcen nutzt ein Netzwerk eines seiner
wichtigsten Vorteile. Kooperativ orientierte Ansatze zur Problemlésung bzw. Entwick-
lung erlauben zudem, dass die Partner schneller auf Veranderungen im Umfeld
reagieren und auch qualitativ bessere Entscheidungen treffen kénnen®. Dies bedingt
allerdings eine Organisation mit 6fters (verglichen zum klassischen Unternehmen)
wechselnden Partnerschaften und Zustandigkeiten. (siehe Empfehlungen Nr. 46 bis
49)

Flexibilitét ist zudem die Grundlage einer guten Reaktionsfahigkeit, was in Netzwer-
ken besondere Achtsamkeit erfordert. Als eher loser Organisationsverbund von
Gleichberechtigten ist die Verantwortlichkeit und Sensibilitat fir notwendige organisa-
torische Veranderungen nicht per se so eindeutig verortet wie in Unternehmen. Im
Zweifelsfall ,schlaft“ die Netzwerkorganisation und es kommt auf die ,Wachheit* des
Einzelnen an, Flexibilitat anzumahnen. (siehe Empfehlungen Nr. 50 und 51)

IX Ordnung herstellen bei gleichzeitigem Zulassen von Unordnung

46.Lassen Sie in lhrem Netzwerk einen angemessenen Raum fir Spontanitat und
Kreativitéat und der sich daraus entwickelnden Dynamik.

47.Seien Sie in lhrer Netzwerkarbeit stets offen fiir neue Partner. Priifen Sie aber bei
der Auswahl von Partnern, ob diese in das Leitbild und die Ziele des Netzwerkes
passen, und die nétige Kooperations- und Lernbereitschaft mitbringen.

48.Seien Sie selbstkritisch. Netzwerkmoderation bzw. Netzwerkmanagement sind
auBerordentlich anspruchsvolle Aufgaben. Prifen Sie sich selbst, ob Sie all diesen
Aufgaben gerecht werden kénnen bzw. wo Sie externe Hilfe bedirfen und holen
Sie sich diese Hilfe.

49.Sorgen Sie daflr, dass fir die Netzwerkarbeit klare Verabredungen, Ziele und
MaBnahmenplane vorliegen. Seien Sie sich aber dartber im Klaren, dass sich die
Netzwerkziele im Verlauf der Arbeit weiter ausdifferenzieren und es nie ein
abschlieBendes Netzwerkdesign gibt. Kultivieren Sie in diesem Sinne eine Veran-
derungsfreundlichkeit.

50.Seien Sie sich darlber bewusst, dass Netzwerke auch eine neue Art von
Unternehmenskultur darstellen und von daher ihre Organisationsentwicklung eng

8 Schneider, Schwarz, Wikner; Kooperationen, Campus Verlag, Frankfurt/Main 1999
9 Produktivititszuwachse von 20 bis 30 Prozent kénnen hierdurch mdglich werden (Jeremy Rifkin; Access;

Campus Verlag Frankfurt/ Main 2000)
A 2
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mit Lernprozessen und Weiterbildung verknUpft sind. Und bedenken Sie, dass
Innovation aus der Spannung der Meinungsvielfalt entstehen.

51.Achten Sie stets darauf, den Organisationsaufwand im Netzwerk so gering wie
mdglich zu halten.

F Intrapreneurschaft leben

Ein Intrapreneur ist ein Netzwerkunternehmer. Ein Netzwerk ist besonders dann
erfolgreich, wenn jeder Partner es als ,sein“ Unternehmen betrachtet und sich
entsprechend verhalt. Dies erfordert von jedem Eigeninitiative auf mehreren Ebenen.
Hierzu gehoéren die Kundenperspektive (wenn ich Kunde meines Netzwerkes wére,
wie hatte ich es am liebsten?), Visionsarbeit, der betriebswirtschaftliche Blick, die
Bereitschaft zu achtsamen Konfrontationen, Risikobereitschaft, und weitere Netzwerk-
verantwortlichkeiten (wie z.B. die Entwicklung gemeinsamer Indikatoren fir gemein-
sames Controlling). (siehe Empfehlungen Nr. 52 bis 56, 58 und 59)

Dass die Organisation in der Regel ,schlaft‘ und es auf die Wachheit des einzelnen
ankommt gilt im Besonderen fur das Thema Innovation. Die Ublichen Innovations-
mechanismen sind in Netzwerken nicht verfagbar. Insofern kommt der Experimentier-
freudigkeit des Netzwerkblros und der Moderation ein hoher Stellenwert zu. Die
groBe Chance besteht in dem erheblichen kreativen Potenzial, denn Innovation
erwachst oft aus der Spannung der Meinungsvielfalt. (siehe Empfehlungen Nr. 57 und
60 bis 62)

X die Balance von Netzwerksteuerung und Eigenverantwortlichkeit halten

52. Es gibt einige grundlegende Dienstleistungsprofile’®, die in fast allen Netzwer-
ken bendtigt werden. Klaren Sie mit den Partnern, welche Profile bendétigt und wie
sie personell ausgeflllt werden. Vermeiden Sie bei alle dem strikt unnétigen biro-
kratischen Aufwand.

53. Das Engagement der Netzwerksteuerung darf die Partner nicht dazu verleiten,
dass sie Verantwortung nach dem Motto ,die machen das schon“ abgeben.
Achten Sie daher stets auf eine adaquate Einbindung der Partner. Delegieren
Sie dazu mdglichst viel, insbesondere auch in Arbeitsgruppen (das starkt
wiederum den Gemeinschaftscharakter).

54. Es nltzt nichts, wenn Unternehmen Mitarbeiter als Netzwerkverantwortliche
.abstellen®, die im eigenen Hause keine ,Reichweite” haben. Versuchen Sie, eine
Weiterentwicklung zu initiieren und zu unterstitzen, bis der Netzwerkmitarbeiter
direkt mit der Unternehmensfliihrung zusammenarbeitet und weitgehende Hand-
lungs- und Weisungsvollmacht besitzt.

'° Der ,Broker* und die ,Lobbyisten” als Schnittstelle zwischen Kunden und Netzwerk, der ,Leistungskoordinator,
welcher die Einzelleistungen der Netzwerkpartner zusammenflhrt, die ,Projektleitung”, welche fir einzelne
Netzwerkprojekte organisationsiibergreifend verantwortlich ist, der ,Netzwerkcoach*, welcher auf die strategische
Ausrichtung des Netzwerks achtet und ein ,Auditor® welcher sich um das Controlling und juristische Details
kimmert- siehe hierzu Asa Goéransson, Glnther Schuh; das Netzwerkmanagement in der virtuellen Fabrik,
erschienen in Miller-Stewens (Hrsg.); Virtualisierung von Organisationen; Stuttgart 1997

V)
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55. Sorgen Sie regelmaBig daflr, dass alle sich ihrer gemeinsamen Verantwortung far
das Wohl des Netzwerkes bewusst sind. Sorgen Sie fir eine Entwicklung gemein-
samer Indikatoren fir ein gemeinsames Controlling.

56. Bei neuen Netzwerkaktivitaten klaren Sie am besten zunachst ohne Bezug-
nahme auf einzelne Partner die Anforderungen. Stellen Sie fest, welche Ressour-
cen und Verantwortlichkeiten erforderlich sind, um die Ziele der beabsichtigten
Aktivitdt zu erreichen. Entwickeln Sie daraus ggf. ein sogen. Lastenheft, in
welchem die einzelnen Anforderungen mit Terminen, Kosten und Qualifikations-
anforderungen festgehalten sind. Klaren Sie erst dann, wenn Sie die Zustimmung
ihrer Partner haben, welcher Partner verbindlich welche Aufgaben Gbernimmt,
bzw. welche Ressourcen beistellt. Lassen Sie die Planung ,platzen®, wenn die
vorhandene Bereitschaft die Anforderungen nicht ausfillt.

Xl Kontinuitat wahren und Veranderungen leben

57. Sorgen Sie daflir, dass Weiterqualifizierungen der Netzwerkakteure zum festen
Bestandteil der gemeinsamen Arbeit wird. Es kann schon geniigen, wenn bei den
Treffen ab und zu einer der Partner Uber die neuesten Trends in seinem Spezial-
gebiet berichtet (das I6st nicht selten Innovationsprozesse im Netzwerk aus) oder
laden Sie einen externen Experten mal dazu.

58. Kimmern Sie sich um das Netzwerk-Gedachtnis. Kompetenzen, Projektergeb-
nisse, Verfahrensweisen, Kontakte usw. sollten in einer fir alle zuganglichen
Intranet-Plattform abgelegt sein (das geht ziemlich unkompliziert per Internet).
Vergessen Sie nicht Empfehlung 29.

59. Netzwerkarbeit braucht Kontinuitat und Beharrlichkeit. Lassen Sie alle Partner
spuren, dass auch Sie dafir ein Garant sind. Finden Sie heraus, welches MafB3 an
Veranderung und Diskontinuitat den Partner zugemutet werden kann.

60. Kultivieren Sie andererseits die Veranderungsbereitschaft. Hinterfragen Sie
immer wieder bei verschiedensten Gelegenheiten die Aktualitat der Netzwerkziele
und des Netzwerknutzen. Fihren Sie dazu regelmaBig Evaluationen / Revisionen
durch.

61. Regen Sie Innovationsprozesse an, zum Beispiel durch Zukunftswerkstatten
oder Impulsreferate zu Trends. Ein neues Wagnis bzw. Experiment des Netz-
werks gelingt oft am besten, wenn es zunachst spielerisch entwickelt und mit
Freude ausgestaltet werden kann. Dazu ist es wichtig, die Ideen mdglichst sinnlich
erfahrbar zu machen und jedem Partner die Mdglichkeit einer zumindest kleinen
Beteiligung mit Gberschaubarem Risiko zu bieten.

62. Behandeln Sie bei Veranderungs- und Innovationsprozessen offensiv das Thema
Risiken. Sorgen Sie daflr, dass Risiken deutlich, berechenbar und vereinbar
werden

-
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