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6 Entwicklungsbedingungen fir Netzwerke

6.1 Basisfunktionen und -prinzipien von Netzwerken

Eine Vielzahl von Aspekten spielt bei der Entwicklung von Netzwerken eine Rolle. Zum Zwe-
cke einer guten Ubersichtlichkeit unterscheiden wir in den anschlieBenden Darlegungen zur
Netzwerkentwicklung wie folgt (s. Abb. 6.1):

strukturelle Netzwerkgestaltung > organisatorische > Tellsy§teme und deren
Gestaltung Funktionen
kulturelle Netzwerkgestaltun —> el —» Beslisprirzipizn Une
g g Gestaltung Moderationsaufgaben

Im Kapitel 3.1 hatten wir ausgefihrt, von welchem Netzwerkversténdnis wir ausgehen. Da-
nach ist ein Netzwerk das Zusammenwirken von Organisationen und / oder Individuen, die
rechtlich und prinzipiell auch wirtschaftlich voneinander unabhéngig sind. Ein Netzwerk un-
terscheidet sich von gewohnlichen Kooperationsstrukturen dadurch, dass es zumindest gele-
gentlich als eigensténdig handelndes Subjekt auftritt. Somit ist ein Netzwerk sozusagen eine
Organisation von Organisationen mit einer starken Projektorientierung.

Bezuglich der strukturellen Ebene kann ein Netzwerk in Teilsysteme gegliedert werden, die in
der Organisationsentwicklung fiir Projekte zu einem gangigen Standard gehdren®. In der
nachsten Abbildung sind diese verschiedenen Teilsysteme eines Netzwerks dargestellt.
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Abb. 6.1 Teilsysteme eines Netzwerks

88 Mayrhofer, D. & Kréger, H. 1999.
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Das so genannte ,fachliche Leistungssystem® ist jenes, in welchem die Netzwerkpartner kon-
kret zusammen arbeiten (sei es bei der Aufstellung eines regionalen Entwicklungsplanes, in
gemeinsamen Beratungsleistungen, in arbeitsteiligen Serviceprozessen oder bei der gemein-
samen Errichtung einer Produktionsanlage) und das Netzwerk Nutzen erzeugt. Zu dem fachli-
chen Leistungssystem gehoren auch damit unmittelbar verbundene Servicefunktionen z.B. in
den Bereichen der Projektsteuerung oder Beschaffung. Damit das Zusammenspiel im fachli-
chen Leistungssystem reibungslos funktioniert, braucht es als weiteres Teilsystem ein ,,Sozial-
und Organisationsentwicklungssystem®. Hier hinein gehdrt auch der wichtige Bereich der
Identitatsbildung und der Entwicklung einer guten Netzwerkkultur. In Bezug auf das Teilsys-
tem ,fachliches Leistungssystem® bedarf es eines gemeinsamen Grundversténdnisses davon,
welche Aufgaben bzw. Produkte von den Netzwerkpartnern gemeinsam bearbeitet werden
sollen. Hierzu gehort natlrlich auch ein Leitbild, in welchem die Netzwerkpartner sich dazu
positionieren, zu welchem Zweck (Sinn) sie zusammenarbeiten. Dies ist u.a. Gegenstand des
Teilsystems ,Strategie- und Entscheidungssystem®. Hierzu gehdren auch die Funktionen der
Netzwerksteuerung und -evaluation.

Fir eine hohe Transparenz und eine gute Kommunikation im Netzwerk ist ein ,Informations-
system* erforderlich. Fur operative Steuerung des Gesamtprozesses ist das Teilsystem ,,Ope-
ratives Managementsystem*® zustandig. Dies gilt auch fiir eine gerechte Verteilung des Erfolgs
und die Pflege der Innovationskraft des Netzwerks.

Damit ist auch bereits deutlich geworden, dass zu den verschiedenen Teilsystemen im Netz-
werk Funktionen gehoren, die unterschiedliche Aufgaben innerhalb dieser Teilsysteme wahr-
nehmen. Die folgende Tabelle gibt hierzu eine Ubersicht. Um die Bedeutung der Netzwerkkul-
tur hervor zu heben, beginnt die Ubersicht mit dem zugehérigen Teilsystem.

Teilsystem im Netzwerk Zugehorige Funktionen
Sozial- und Organisationsentwicklungs- Organisationsentwicklung, Personal- bzw. Partnerbetreu-
system ung, Personalentwicklung, Weiterbildung, Identitatsbil-

dung, Schaffung kultureller Gemeinsamkeit, Motivations-
forderung, Moderation

Fachliches Leistungssystem Projektakquisition bzw. Beschaffung, Produktion bzw.
produktive Prozesse,

Produktionssteuerung im weitesten Sinne, (also auch
Projektsteuerung), Qualitatssicherung

Operatives Managementsystem Leistungs- / Produktangebote, allgemeines Controlling,
Finanzwesen, Marktanalyse, Marketing, Vertrieb, Innova-
tionsmanagement, Partnerakquisition, Corporate Design

Strategie- und Entscheidungssystem Strategiebestimmung, Leitbild-Entwicklung, Netz-
werksteuerung, Schaffung von Entscheidungsregeln, Netz-
werkevaluation

Informations-System Informationsbeschaffung, Kommunikation, Wissenstrans-
fer, Wissensmanagement, Dokumentation

Tab. 6.1 Teilsysteme im Netzwerk und zugehdrige Funktionen
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Damit sind Netzwerke aber zunachst nur auf einer rein strukturellen Ebene beschrieben, die
nur geringfligig die wesentlichen Eigenarten bzw. Besonderheiten einer Netzwerkarbeit er-
fasst. Werden in der Netzwerkarbeit die oben genannten Funktionen nach den Regeln eines
guten Managements wahrgenommen, ist noch nicht gewéahrleistet, das jene Merkmale ,,be-
dient werden, die ein Netzwerk von einer Einzelorganisation/ einem Unternehmen unter-
scheidet und bezeichnend fir die Kultur eines Netzwerks sind. Um zu Aussagen hinsichtlich
der Entwicklungsbedingungen und Erfolgsfaktoren fiir eine Netzwerkarbeit zu gelangen muss
definiert werden, welches diese besonderen Wesensmerkmale eines Netzwerks sind.

Aus der Literatur zur Netzwerkarbeit®” und dem in Kapitel 4 vorgestellten Nachhaltigkeitsver-
stédndnis lassen sich mehrere Basisprinzipien ableiten, welche die Besonderheiten der Netz-
werkarbeit bzw. der Netzwerkkultur beschreiben und die fir das Wesen eines Netzwerks un-
verzichtbar sind. Wir benennen diese wie folgt:

¢ Gemeinschaft von Gleichberechtigten - erfolgreiches gemeinschaftliches
Handeln in einem Netzwerk setzt voraus, dass eine Kultur und ein Geist der
Gemeinschaft bestehen bzw. sich entwickeln. Es muss ein ,,Wir-Gefiihl“ ent-
stehen und es muss ein einheitliches und fiir jeden Netzwerkpartner kom-
munizierbares Verstdndnis dariiber vorhanden sein, was dieses ,Wir“ aus-
macht und woflr es steht.

® Bereitschaft zu teilen und auszubalancieren - nur durch eine solche Bereit-
schaft in Bezug auf die Verteilung von Macht, Ressourcen, Wissen, Moglich-
keiten, Wachstum, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten kann ein Netz-
werk gedeihen. Dies ist zugleich zutiefst nachhaltig. Jeder Netzwerkpartner
hat eine Verantwortung dafir, das dieses Teilen und Ausbalancieren gelebt
und ggf. auch eingefordert wird.

e Reziprozitdt und Emergenz - Arbeiten in Netzwerken bedeutet, Gegenseitig-
keit (Reziprozitat) und ,Mehrwert* (Emergenz’®) zu entwickeln, in der Ge-
samtheit der Netzwerkmitglieder und zwischen einzelnen Partnern. Gegen-
seitigkeit bedeutet, dass die Partner sich in Bezug auf Leistungsaustausch,
Einbindung und Information aufeinander beziehen, bi- und multilateral. E-
mergenz bezeichnet jenen Zusatznutzen, den die Partner nur dadurch ge-
winnen, dass sie sich zu einem Netzwerk zusammen finden - also jenes was
aus der ,Summe der Teile“ entsteht und selbst aber mehr als die ,Summe*
ist.

e Kooperation statt Konkurrenz - als weiteres wichtiges Wesensmerkmal be-
sagt nicht, dass Konkurrenz in Netzwerken nicht auftreten darf. Aber es be-
deutet, dass die Partner dazu bereit sein mussen, eher kooperativ denn
konkurrierend miteinander umzugehen. Hat ein Netzwerkpartner demnach
die Wahl, in die Kooperation oder in die Konkurrenz zu gehen, muss er der
Kooperation den Vorzug geben. Andernfalls ist dies von den anderen Netz-
werkpartnern einzufordern.

¢ Organisationsflexibilitdt - muss bei Netzwerken ausgepragter sein als an-
derswo. Denn gerade in der Mdglichkeit der Arbeitsteiligkeit und des Teilens
auf vielen Ebenen (siehe das erste Basisprinzip) liegt einer der wichtigsten

% siehe u.a. Sydow, J. & Windeler, A. 2000, Sydow, J. 1992, Flocken, P. et al. 2001, Sprenger, R.-U. 2001, Frank, S. & Oertel,

R. 2002, Baitsch, C. & Miiller, B. 2001, Wohlgemuth, 0. 2002, Lindloff, K. 2003.
? Meyer, S. 2002.
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Vorteile von Netzwerken. Dies ist allerdings ohne eine hohe flexible der Or-
ganisation als Ganzes - also des Netzwerks und auch der Organisation der
beteiligten Partner - nicht moglich.

¢ |Intrapreneurschaft ist ein Kunstwort und umschreibt die Tatsache, dass in
groBem Umfang die Partner eines Netzwerks gleichgestellt und gemeinsam
Unternehmer des Netzwerks sein mussen. Das impliziert das Prinzip einer
stark geteilten Verantwortung. Jeder Partner ist fur die gedeihliche Entwick-
lung des Netzwerks verantwortlich. Natirlich gibt es Netzwerkbeispiele, in
denen ein Unternehmer als FihrungsgroBe die Geschicke des Netzwerks in
die Hand nimmt. Aber auch dann hat jeder Partner die Verantwortung, aktiv
zur Wahrung der voran genannten Prinzipien beizutragen bzw. Defizite aktiv
anzumahnen.

Diese Basisprinzipien/ Handlungsprinzipien wurden im Rahmen der Arbeiten des Moderato-
renkreises mit dessen Teilnehmern rickgekoppelt und an Hand der Netzwerke, welche diese
vertreten, nochmals auf ihre Gdltigkeit hin Gberprift.

Sie machen zudem deutlich, das Netzwerke ein anspruchsvolles Partizipationsmodell und
zugleich ein komplexes Interessens- und Strukturgebilde sind. Fir die Berlcksichtigung aller
systemischen Aspekte in diesem Gebilde, aller Interessenslagen, die Einbindung aller Akteure,
einen fairen Umgang miteinander und die zweckmaBige Ausrichtung des Entwicklungsprozes-
ses bedarf es neben einem professionellen Managements einer professionellen Moderation.
Kooperationen zwischen Unternehmen entwickeln sich erfahrungsgemég selten autonom und
die in Netzwerken auftretenden sozialen Dynamiken, sind nur zum Teil rational erklarbar. In-
sofern haben die Rolle der Moderation und die Prinzipien einer guten Moderation in Bezug auf
den erfolgreichen Aufbau und die Weiterentwicklung eines Netzwerks ebenfalls eine erhebli-
che Bedeutung. Dementsprechend wird hierauf nach einer anschlieBenden Darstellung der
Erfolgsfaktoren und wichtigen Aspekten der Entwicklungsstrategien fir Netzwerke im néchs-
ten Kapitel ausfuhrlich eingegangen.

6.2  Erfolgsfaktoren allgemein

Die Basisprinzipien sind auBerdem eine Grundlage, aus der Erfolgsbedingungen fur den Auf-
bau und die Weiterflihrung von Netzwerkarbeit abgeleitet werden kdnnen. Deren Bestimmung
ist ein zentrales Forschungsthema dieses Projektes.

Zunachst stellt sich die Frage, fur welche Aspekte des Netzwerks Erfolgsfaktoren relevant
sind. Hierzu ist zunachst der Begriff ,Erfolgsfaktor” zu definieren. In der Literatur finden sich
zum Thema Erfolg in Netzwerken einige Uberlegungen’'. Ublicherweise wird unter Erfolg das
Erreichen der gesetzten Ziele verstanden. Dabei wird betont, dass sich dies nicht auf die Ziele
einzelner Aktionen oder Projekte sondern auf die Ergebnisse der fortlaufenden Zusammenar-
beit bezieht. Dies kann aus einer allgemeinen Sicht konkretisiert werden als die Akzeptanz
des Netzwerks durch seine Nutzer hinsichtlich der angebotenen Leistungen - gleichgtltig, ob
es sich dabei um ein marktorientiertes, ein intermedidres oder ein gemeinwohlorientiertes
Netzwerk handelt - gleichgultig ob die Nutzer Kunden oder Netzwerkpartner sind.

Im Sinne einer Definition des Begriffs Erfolgsfaktor ist dies nicht genugend zielfihrend. Hierzu
mussen spezielle Erfolgsaspekte wie beispielsweise die Stabilitdt des Netzwerks, seine Inno-

o1 Wohlgemuth, 0. 2002, Lindloff, K. 2003.
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vationskultur, seine regionale Verankerung, seine Wachstumsdynamik usw. betrachtet wer-
den.

Um die Mehrdimensionalitat der Erfolgsbedingungen fir Netzwerkarbeit zu erfassen, gehen
wir in Erweiterung der eingangs dieses Kapitels gemachten Unterscheidung davon aus, dass
die folgenden Betrachtungsdimensionen von Relevanz sind:

e Ein Netzwerk darauf hin betrachten, was es aus systemischer Sicht zum Er-
folg bendtigt,

e ein Netzwerk als Projekt verstehen und sich fragen, was die Faktoren fir er-
folgreiche Projektarbeit sind und

e im Sinne eines Netzwerks als soziokulturelles Gebilde bestimmen, welche
Bedingungen im Netzwerk den Basisprinzipien und den Bedingungen einer
guten Kooperation (siehe nachfolgend) gerecht werden.

Wir verstehen deshalb Erfolgsfaktoren als Kriterien, die maBgeblichen Einfluss auf eine erfolg-
reiche Entwicklung des Netzwerks in systemischer Hinsicht haben, bezuglich einer erfolgrei-
chen Zusammenarbeit und hinsichtlich der erfolgreichen soziokulturellen Entwicklung.

Die anschlieBend vorgestellten Erfolgsfaktoren sind gewissermaBen das Ergebnis einer Such-
prozesssynthese aus diesen Betrachtungsdimensionen. Dabei haben wir auf drei Ebenen ge-
arbeitet. Zum einen wurde empirisch erhoben, was die Akteure in den beforschten Netzwer-
ken unter Erfolgen verstanden (siehe hierzu auch Kapitel 5.2, Leitfrage 4). Zum zweiten wurde
im Moderatorenkreis das Thema Erfolgsfaktoren ausfiihrlich behandelt und zum dritten wurde
eine Analyse der soeben genannten Betrachtungsdimensionen unter Einbezug einschlagiger
Beitrage aus der Literatur vorgenommengz.

Was die systemische Sicht auf ein Netzwerk anbelangt, so kann man sich nicht mit den ver-
schiedenen Teilsystemen des Netzwerks, die zu Beginn dieses Kapitels beschrieben wurden,
zufrieden geben, sondern muss das Netzwerk als System in einem Umfeld betrachten. Hilf-
reich hierfur ist ein Modell der Organisationsentwicklung (s. Abb. 6.3). Im sogenannten OSTO
—Systemmodell93 wird das Netzwerk als ein System betrachtet, das Transformationsprozesse
(diese entsprechen zum Teil dem fachlichen Leistungssystem und dem Sozial- und Organisa-
tionsentwicklungssystem) und Ressourcen dazu nutzt, einen Input zu einem Output zu verar-
beiten, mit einem dahinterliegenden Zweck und Sinn. Im Detail stellt sich dies wie folgt dar:

%2 hier sei insbesondere verwiesen auf Flocken, P. et al. 2001, Wohlgemuth, O. 2002, Henning, K., Oertel R., Isenhardt, I.
2003, Lindloff, K. 2003, Frank, S. & Oertel, R. 2002 und Schmidt, E., Kaether, J., Dehne, P. & Behrens, H. 2002.
?® Marks, S. 2001.
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Abb. 6.2 systemisches Modell fiir Netzwerke

Das Netzwerk als System nutzt, ausgehend von vereinbarten Netzwerkzielen bzw. angestreb-
tem Netzwerknutzen die Netzwerkpotenziale (in Form von Material, Energie, Kapital, Informa-
tionen, Partnern und Mitarbeitern). Durch Transformationsprozesse wird dieser Input in einen
Output umgesetzt.

Transformationsprozesse sind Aufgabenprozesse, welche die wichtigsten Tatigkeiten und
Ablaufe zwecks Outputerzeugung beschreiben. AuBerdem gehdren dazu die Partnerprozesse,
welche die Leistungsrolle der einzelnen Partner beschreiben. Als Drittes gehdren hierzu die
Sozialprozesse, die beschreiben, wie gut die Zusammenarbeit im Netzwerk lauft. Wesentlich
beeinflusst werden diese Prozesse von der Art des Netzwerk-Managements, der Netzwerk-
Organisation und der Netzwerkkultur.

Der Output ist das Ergebnis in Form von Produkten oder Dienstleistungen die das Netzwerk
hervor bringt. Der Zweck (auch Existenzgrund genannt) ist von zentraler Bedeutung, denn er
beschreibt, welchen Nutzen oder Wert der Output fir die NutznieBer hat. Dabei - und dies ist
besonders fur Netzwerke wichtig - kann es NutznieBer innerhalb (Partner) und auBerhalb des
Netzwerks (Kunden) geben. Insofern stellt sich die Frage nach dem AusmaB der Marktorien-
tierung und wie weit die Erwartungen der Netzwerkpartner durch eine entsprechende Netz-
werkorientierung erfillt werden. Letztendlich steht hinter dem Zweck auch noch der Sinn,
welcher die Aktivitdten des Netzwerks mit gesellschaftlichen Werten und innerer Motivation
koppelt. Der Stand der Arbeit an einem gemeinsamen Leitbild ist hierfir ein wichtiger Indika-
tor.

Eine Rickkopplungsschleife Uber eine Evaluation ist fir den Fortschritt der Netzwerkentwick-
lung von zentraler Bedeutung. Hierlber sind Verbesserungen der Netzwerkziele, des Netz-
werknutzens und der Strategie moglich. SchlieBlich kénnen Verdnderungen in den duBeren
Rahmenbedingungen den Fortgang der Netzwerkentwicklung wesentlich beeinflussen.
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Fur diese verschiedenen Systemelemente lassen sich Erfolgskriterien fiir die Netzwerkent-
wicklung benennen. Die nachfolgende Tabelle gibt hierzu einen Uberblick:

Systemelement

Erfolgskriterien

Netzwerkpotenzial

Anzahl der Partner, Liquiditat der Partner, Leistungsfahig-
keit insgesamt, verfligbare Kompetenzen, Ausstattung der
Partner mit sonstigen Ressourcen

Strategie Zielbezug der Strategie, Strategiebezug zu den einzelnen
Teilsystemen, Detaillierungsgrad, Aktualitat
Management Leistungsfahigkeit, Professionalitat, Methodenbezug

Organisation

Differenziertheit, Vollstandigkeit, Aktualitat

Netzwerkkultur

Wertebezug, Identitatsstarke, kulturelle Aktivitaten, AusmaR
an latenten und akuten Stérungen

Transformationsprozesse / Aufgaben-
prozesse

ZeitgemaBe Ausstattung und Durchfiihrung, Grad der Opti-
mierung, aktuelles und praktiziertes Qualitdtsmanagement

Transformationsprozesse / Partner-
prozesse

Umfang und Ausgewogenheit der Einbindung der Netzwerk-
partner

Transformationsprozesse / Sozialpro-
zesse

Qualitat der Zusammenarbeit, Reibungsverluste

Output / Produkt

Umsatz, Aktualitat, Qualitat, Alleinstellungsgrad, Produkt-
vielfalt, Vollstandigkeit des Produktsystems

Marktorientierung

Aktualitat der Markterhebungen, Kundennéahe, Umfang der
Prasenz am Markt

Netzwerkorientierung

Néhe zu den Netzwerkpartnern, Intensitat der Kontakte

Netzwerkziele und - nutzen

Umsetzungsgrad der angestrebten Netzwerknutzen, Aktua-
litat der Ziele, AusmaB der Innovationsansatze

auBere Rahmenbedingungen

Tendenzen in den Standortbedingungen, Stakeholderbezi-
ge, Tendenzen in den gesetzlichen Rahmenbedingungen

Leitbild Préazision und Aktualitat des Leitbildes
Evaluation Detaillierungsgrad und Aktualitat der durchgefiihrten Evalu-
ationen
Tab. 6.2 Systemelemente im Netzwerk und zugehdrige Erfolgskriterien

Begreift man ein Netzwerk als Projekt, kann aus der Perspektive der Projektarbeit auf bereits
aus der Literatur’ bekannte Kriterien zuriickgegriffen werden. Die folgende Abbildung be-
nennt derartige Kriterien, die aus dem Projektmanagement bekannt sind, hinsichtlich der For-
derung oder Behinderung einer erfolgreichen Projektarbeit.

94 Umfrageergebnisse der Akademie flir Fihrungskréfte, Bad Harzburg, 1997; weitere Informationen unter http://www.die-
akademie.de/Weiterbildung.html.
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Abb. 6.3 Erfolgs- und Hinderungskriterien fiir Projektmanagement

Einfluss auf eine erfolgreiche Entwicklung des Netzwerks als soziokulturelles Gebilde haben
naturlich die bereits vorgestellten Basisprinzipien (Kap. 4.1). AuBerdem haben wir fir diesen
Bereich Erfolgsfaktoren fiir Kooperationen erfasst, die in der Literatur genannt werden®®.

Im Moderatorenkreis wurden solche Bedingungen einer guten Kooperation bezlglich ihrer
Relevanz fur Netzwerke bewertet und in eine Rangskala eingeordnet.

Das Ergebnis ist das Folgende:

9 Schneider, M., Schwarz, E. & Wikner, U. 1999.
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Abb. 6.4 Bedingungen einer guten Kooperation

Die Untersuchungen und Erhebungen innerhalb der unterschiedlichen Betrachtungs- dimensi-
onen fuhren zu einer Vielzahl von Erfolgsfaktoren. Um in der Fille nicht den Uberblick zu ver-
lieren, haben wir die Erfolgsfaktoren flinf Kategorien zugeordnet. Diese sind:

Sinn und Potenziale - d.h. die Verfligbarkeit eines gemeinsamen Verstand-
nisses unter den Netzwerkpartner bezuglich Nutzen und Entwicklungszielen
des Netzwerks sowie die Ausstattung des Netzwerks mit ausreichend Po-
tenzialen und deren Nutzung,

Beziehung, Soziales und Identitdt - d.h. Schaffung einer Kultur des Vertrau-
ens, der Gegenseitigkeit und Kooperation sowie einer Gemeinsamkeit in Be-
zug auf Identitat und Arbeitsteilung,

Information und Kommunikation - d.h. Bereitstellung einer Plattform und
Gewahrleistung einer Transparenz durch abgestimmte Informationsflisse,

Management und Organisation - d.h. unter Beachtung der Basisprinzipien
der Netzwerkarbeit die Fiihrung, Steuerung, Moderation und das Controlling
derselben,

Umwelt- und Rahmenbedingungen - d.h. die Beachtung der aus systemi-
scher Sicht externen Einflisse, denen das Netzwerk ausgesetzt ist und um-
gekehrt die systemischen Effekte, die das Netzwerk hervorruft, wie bei-
spielsweise Umwelteffekte.

Fir diese Kategorien lassen sich allgemein Erfolgsfaktoren fiir Netzwerke beschreiben; zu
beachten ist aber, dass je nach Netzwerktyp unterschiedliche Sets von Erfolgsfaktoren rele-
vant sind. Bevor wir bezuglich einzelner Erfolgsfaktoren in die Details gehen, zunéachst eine
Ubersicht aller wichtigen Faktoren in Stichworten.
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Kategorie 1: Sinn / Potenziale

e Netzwerknutzen fir alle Partner klar herausarbeiten,
e Zielvorgaben gemeinsam abstimmen,

¢ Erfolge und Erfolgsdarstellung durch rasches Herbeifihren erster (und sei es
nur kleiner ) Erfolge, durch ein regelméaBiges Reslimee der erzielten Ergeb-
nisse im Abgleich zum angestrebten Nutzen,

o  fahige“ Partner, die auf Grund ihrer eigenen Entwicklung und Starke in der
Lage sind, zu einem Erreichen der Netzwerkziele beizutragen,

® Potenzialausnutzung indem Entwicklungsspielraum flr Innovationen gege-
ben wird.

Kategorie 2: Beziehungen / Soziales / Identitat

e (Gegenseitiges Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern und in die Fih-
rung bzw. Moderation des Netzwerks.

® Netzwerkkultur: ein Netzwerk will kontinuierlich gepflegt werden hinsichtlich
gemeinsamer Umgangsformen wie Transparenz und Fairness, der Lernfahig-
keit aller Beteiligten, eines freudvollen, achtsamen und kreativen Miteinan-
ders - und dies auch auBerhalb des Arbeitsalltages.

e Engagement fir das Netzwerk: Motivation und Interesse der Einzelnen, Be-
reitschaft, Zeit und Arbeit zu investieren, was nur dann gegeben ist, wenn
fur jeden Netzwerkpartner (evtl. erwarteter) Nutzen und Aufwand in einem
nachvollziehbaren und gunstigen Verhéltnis zueinander stehen. Ein Promo-
tor kann ein ganz diesbezuglich wesentlicher Erfolgsfaktor fir ein Netzwerk
sein.

e Kooperationsfahigkeit: gemeinsames Verstédndnis Uber die Mindest-
anforderungen fur ein Arbeiten im Netzwerk und diesbeziigliche Selbsteva-
luation.

e Aufgabenverteilung: klar und konsensual, die kein Netzwerkmitglied zu einer
~Randfigur® werden lasst.

e Gemeinsame ,Netzwerkidentitdt“: gemeinsame Orientierungen und Zielbin-
dungen, Entwicklung eines klaren Netzwerkprofils.

¢ Anbindung: Zielvereinbarungen und Erfolgskontrolle zum Transfer der Netz-
werkaktivitdten in die einzelnen Unternehmen durch die jeweiligen Vertreter
des Unternehmens in den Netzwerkgremien.

Kategorie 3: Information und Kommunikation
¢ Technische Ausstattung: angemessene technische Infrastruktur der Partner.

e Plattform: eine dem Zweck des Netzwerks und den Fahigkeiten der Akteure
angepasste Kommunikationsplattform.

* Transparenz durch klare Strukturen, Regelsysteme und Entscheidungen.

¢ Informationsfluss: direkter Informationsfluss zwischen Steuerungs- und Ar-
beitsebene, umfassende und unkomplizierte Kommunikation aller relevanten
Netzwerkgeschehnisse (Kombination aus Bring- und Holsystem - Verschi-
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ckung bestimmter wichtiger Dokumente per Email, weitere Informationen
auf der Internetplattform).

Kategorie 4: Management / Organisation

® Ressourcenbalance: eine hohe wechselseitige Erganzung von im Netzwerk
verfigbaren Ressourcen und den Zielen der Netzwerkakteure / dem Ge-
samtziel des Netzwerks, hierzu gehort auch eine Kompetenzanalyse zwi-
schen Netzwerkzielen und Fahigkeiten der Netzwerkpartner.

e Fihrung: Netzwerkmanager als zentrale Institution des Vertrauens mit lan-
gem Atem, Herausbildung eines stabilen Kerns (arbeitsteilige Ubernahme
des Netzwerkmanagements durch Promotoren, Leitorganisationen, Multipli-
katoren), Managementfahigkeiten der Flihrungspositionen.

* Netzwerksteuerung: kompetentes Netzwerkmanagement, welches in der
Lage ist, durch klare Steuerungs- und Regelungsstrukturen der Komplexitat
der Netzwerkarbeit gerecht zu werden.

¢ Verbindlichkeit: verbindliche Vereinbarungen und Einforderung von Verbind-
lichkeit.

e Moderation: neutrale Moderation der Netzwerkentwicklung, auch zur
Konfliktbewaltigung.

® Entscheidungsfahigkeit: kurze Entscheidungswege, klare und konsensuale
Handlungs- und Entscheidungskompetenzen.

e Controlling / Evaluation: Vereinbarung von messbaren Erfolgskriterien und
Evaluation derselben.

e Eigenverantwortlichkeit und Wandlungsféahigkeit: Offenheit und Flexibilitat
der Netzwerkstrukturen (flexible Regelsysteme), unterschiedliche Beteili-
gungsintensitadten und -tiefen zulassen.

¢ Rechtssicherheit: Identifikation und Klarung rechtlicher Unsicherheiten.

Kategorie 5: Umwelt / Rahmenbedingungen

® Marktorientierung: konsequente Arbeit an der Marktpositionierung, ando-
cken an hinreichend groBen Problemdruck bzw. Nachfrage des Marktes.

® Marketing: professionelles Netzwerkmarketing (das Netzwerk muss mit ei-
ner Sprache sprechen konnen), mit klarer Kundenorientierung, Zielgruppen-
kommunikation und Unterstitzung durch Multiplikatoren.

e StrukturmaBnahmen wie z.B. Neuausrichtung der Unternehmens- und Regi-
onalférderung, Ausbildung professioneller Netzwerkmanager, Starkung der
nachfrageseitigen Marktkrafte.

Die Vielzahl dieser Faktoren verdeutlicht, wie anspruchsvoll eine erfolgreiche Netzwerkarbeit
ist! Professionelles Netzwerkmanagement bzw. -moderation mussen in vielerlei Hinsicht fiir
die strukturelle und soziokulturelle Entwicklung Sorge tragen. Es erfordert somit eines um-
fangreichen Erfahrungsschatzes, will man dieser Aufgabe gerecht werden und es ist durch-
aus zu bezweifeln, dass dieser gerade bei Akteuren im Forschungsbereich angetroffen werden
kann.
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6.3  Erfolgsfaktoren im Detail

Voran stehende Aufzéhlung verleitet dazu, die Relevanz dieser Erfolgsfaktoren zu ,,Uberlesen
und es kann auch nicht davon ausgegangen werden, dass alle genannten Faktoren genligend
selbsterklarend sind. Deshalb sollen nun einige Erfolgsfaktoren etwas detaillierter betrachtet
werden. Im Rahmen unserer Untersuchungen wurden prioritére Erfolgsfaktoren in der jeweili-
gen Kategorie ermittelt. Dies geschah auf Grund der Haufigkeit ihrer Benennung in den Inter-
views bzw. im Moderatorenkreis und auf Grund der Tatsache, dass sie zur Schnittmengen der
drei Betrachtungsdimensionen gehdoren. Ohne zu einer Vernachlassigung der lbrigen Erfolgs-
faktoren beitragen zu wollen, werden wir im Folgenden auf die prioritdren naher eingehen%.
Sie sind in der anschlieBenden Ubersicht fett hervor gehoben.

Beziehungen/ |dentitdt/ Soziales: Aufgabenverteilung, Vertrauen, Netzwerkidentitat, Ko-
operationsfahigkeit, Engagement, Anbindung

Sinn und Potenziale: Netzwerknutzen, Innovationen, Zielvorgaben, Partner-
starke, Erfolgsdarstellung, Potenzialausnutzung

Information und Kommunikation: Informationsfluss, Transparenz, Plattform, technische
Ausstattung

Management und Organisation: Moderation/ Coaching/ Evaluation, Ressourcenbalan-

ce, Netzwerkfiihrung, Verbindlichkeit, Entscheidungs-
fahigkeit, Eigenverantwortlichkeit, Rechtssicherheit

Umfeld und Rahmenbedingungen: Marketing, Marktorientierung, StrukturmaBnahmen,
Nachhaltigkeitseffekte

Abb. 6.5 Erfolgsfaktoren mit Hervorhebung der prioritaren

Kategorie 1: Sinn und Potenziale

Netzwerknutzen

Man kann es nicht oft genug betonen, dass ein Netzwerk von dem Nutzen lebt, den es stiftet.
In diesem Sinne steht und fallt der Erfolg eines Netzwerks damit, dass alle Partner ein glas-
klares gemeinsames Verstandnis davon haben, was das Netzwerk ihnen nutzt. In diesem Sin-
ne muss es gemeinsame Ziele geben, eine gemeinsame Vision. Zugleich kann es ein Bindel
von Nutzen sein, welche das Netzwerk bietet und fir jeden Partner kann eine spezifische
Auswahl davon maBgeblich sein. Aber Vorsicht ist geboten. Um es allen recht zu machen,
kdnnen die Ziele in einem Netzwerk auch inflationar werden. Eine Fokussierung auf die wich-
tigen Ziele bzw. Nutzen ist deshalb gleichermaBen wichtig, um die Netzwerkarbeit sowohl
koordinativ als auch inhaltlich nicht zu Gberfrachten.

Innovationen

Es kann beobachtet werden, dass in vielen Netzwerken die Innovationskultur nicht gentgend
entwickelt zu sein scheint. Dabei durfte unbestritten sein, dass gerade im permanenten Inno-
vationsprozess und damit verbundenen ,Nachjustierungen® der Netzwerkausrichtung ein
wichtiges Erfolgsmoment liegt. Im besonderen MaBe gilt dies fur Netzwerke im Bereich der
Nachhaltigkeit, da gerade sie sich durch bestandige Innovation vom herkémmlichen Markt

?® Diese Prioritéten sind Ergebnis des Projektes und eines Abstimmungsprozesses im Moderatorenkreis
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abheben miissen’’. Dies zu gewahrleisten erfordert ein professionelles Innovations- und auch
Changemanagement, dessen methodisches Vorgehen allerdings nicht sehr weit verbreitet zu
sein scheint.

Kategorie 2: Beziehungsfahigkeit / Soziales / ldentitat

Aufgabenverteilung

Die Einbeziehung aller Netzwerkpartner ist besonders wichtig fir die |dentitatsbildung und die
Entwicklung von Verantwortlichkeit jedes Einzelnen fir das Netzwerk. Im Sinne einer Konkre-
tisierung und guten Motivierung gelingt dies am ehesten durch eine klare Aufgabenteilung in
der Netzwerkarbeit, die alle Partner einbezieht.

gegenseitiges Vertrauen

Die Bedeutung des Auf- und Ausbaus von Vertrauen kann nicht hoch genug eingestuft wer-
den. Der gezielte Aufbau eines ,Wir-Geflhls“ erfolgt durch regelmaBige Treffen, reihum bei
allen Netzwerkmitgliedern, Verabschiedung konkreter MaBnahmenpldane und Dokumentation
der fristgerechten Umsetzung ,Vertrauen wachst mit den erfillten Erwartungen® und durch
das Erfahren der Verlasslichkeit, dass eigene Vorleistungen durch die andere Seite nicht aus-
genutzt und einmal gedffnete Turen nicht missbraucht werden. Dies bedeutet im Umkehr-
schluss auch, dass Vertrauen auch erarbeitet werden will. Man muss beim Anderen das Ver-
trauen aufbauen, dass man der richtige Partner ist*®. GleichermaBen ist es auch wichtig, be-
sondere Hemmnisse beim Aufbau von Vertrauen offen zu legen.

Kategorie 3: Information und Kommunikation

Informationsfluss

Kurze Kommunikationswege bereit zu stellen und fir eine sinnféllige und transparente Vertei-
lung der Informationen zu sorgen, ist bei diesem Erfolgsfaktor noch eine vergleichsweise ein-
fache Aufgabe. Schwieriger ist die Schaffung einer gemeinsamen Sprache. Selbst gleiche
Begriffe konnen subjektiv unterschiedliche Bedeutungen haben und Bedeutungsabweichun-
gen flUhren schnell zu Missverstandnissen. Die Netzwerkleitung bzw. -moderation muss der
Entwicklung einer gemeinsamen Sprache und dem Aufbau kurzer Kommunikationswege ,,Wer
muss wen kennen und was mussen sie voneinander wissen?“ viel Aufmerksamkeit schenken.
Missverstandnisse konnen sonst leicht entstehen oder Netzwerkpartner fihlen sich Ubergan-
gen. Beides stort empfindlich den Aufbau von Vertrauensverhéltnissen im Netzwerk.

Kategorie 4: Management und Organisation

Moderation bzw. Coaching

An anderen Stellen dieses Berichts (s. Kap. 6.1, 7 und 8) haben wir aufgezeigt, wie wichtig es
ist, zwischen den verschiedenen Interessenslagen im Netzwerk zu vermitteln und ein syste-
misches Verstandnis bzw. Sicht fir und auf das Netzwerkgeschehen zur Verfligung zu haben.
Dies kann eine gute Netzwerkmoderation leisten. Einen geschitzten Raum anzubieten, in dem
Stérungen Gelegenheit finden, behandelt zu werden, ist Sache moderierter oder gecoachter

?7 Als Alternative zu klassischen Marktverhalten und den damit erforderlichen Umstellungen der Nutzer miissen Nachhaltig-
keitsansétze diese Anforderung durch einen héheren Innovationsgrad kompensieren

98
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Sitzungen und Treffen. Aus Sicht der Erfahrungen, die wir im Lauf der Begleitforschung ge-
macht haben, wagen wir die Behauptung, dass Netzwerke ihr volles Potenzial nur dann entfal-
ten kénnen, wenn ihnen diese Unterstitzungsfunktionen zur Verfigung gestellt werden.

Evaluation

Evaluation ist das Stiefkind in der Netzwerkarbeit. Nach vorliegenden Erfahrungen finden sys-
tematische und methodisch versierte Evaluationen in aller Regel nicht statt. Das bedeutet
aber auch, dass der Grad der Zielerreichung, der Partnerzufriedenheit, der Identitatsbildung,
der Marktorientierung usw. usf. nicht fir das gesamte Netzwerk bekannt sind. Entsprechend
schwer hat es das Management, richtungsorientiert zu agieren.

Kategorie 5: Umfeld- und Rahmenbedingungen

Marketing

Die Erfahrungen im Forschungsverbund belegen eindrucksvoll, wie groB der Stellenwert eines
guten Marketings ist. Gerade Netzwerke fur neue Nutzungsstrategien, die mit Vorbehalten zu
kampfen haben (Gemeinschaftsnutzung wird als sozialer Stress empfunden, gebrauchte Pro-
dukte als minderwertig bis ,,unrein®), mussen sich mit entsprechendem Selbstverstandnis und
selbstbewussten Wertehaltungen nach auBen prasentieren und vermarkten. Dies kann z.B.
durch die Herausstellung von Nachhaltigkeitseffekten, d.h. Effekte der Netzwerkarbeit, die
eine Entwicklung der Gesellschaft in Richtung Nachhaltigkeit beférdern wie beispielsweise
Umweltentlastungseffekte oder soziale Integrationseffekte, geschehen.

6.4  beispielhafte Entwicklungsstrategien

Die bisherigen Ausfiihrungen weisen Netzwerke als ein sehr komplexes und von vielen Fakto-
ren abhéngiges Gebilde aus. Dies bedingt einen Basiskonflikt in der Netzwerkarbeit. Einer-
seits ist sie durch eine hohe Komplexitadt gekennzeichnet. Andererseits kann diese aber gera-
de in den Anfangen mangels Kapazitdten nur sehr ungenigend bewaltigt werden. Die Netz-
werkpartner missen erst einmal Vertrauen in die Funktions- und Erfolgsfahigkeit des Netz-
werks gewinnen, ehe sie bereit sind, groBere Investitionen/ Kapazitdten bereit zu stellen.
Dieser Zeitraum des ,,Warmlaufens“ kann erfahrungsgemaB durchaus bis zu drei Jahren dau-
ern!

In der Netzwerkentwicklung ist es deshalb hilfreich, sich auf die essentiellen Aktivitdten be-
ziehen zu konnen. Von daher war es auch Ziel des Forschungsvorhabens, Aussagen uber
wichtige Aspekte der Netzwerkentwicklung machen zu kdnnen. Wir tun dies auf eine Art und
Weise, die sehr praxisnah ist und auf wissenschaftliche Begrindungen verzichtet. Die Ausfih-
rungen dazu gliedern sich dabei in drei Detaillierungsschritte. Der erste befasst sich mit gene-
rellen MaBnahmen des Netzwerkaufbaus, der zweite mit verschiedenen Modellen und der
dritte Detaillierungsschritt gibt einen Uberblick zu MaBnahmen, die fiir die erfolgreiche Netz-
werkarbeit wesentlich sind.
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Detaillierungsschritt 1 - generelle MaBnahmen

Die folgenden sieben MaBnahmen sind das Einmaleins der Netzwerkbildung und sollten bei
keiner Netzwerkentwicklung fehlen. Sie stellen gewissermaBen ein Grundmuster dar, dass
sich in den meisten uns bekannten, erfolgreichen Netzwerkentwicklungen wiederfindet.

Netzwerkbildung/
gemeinsame Projekte

‘ Organisationsverdichttm>
\iemeinsame Aktionen>
| Handlungsfanigkeit herst}
‘ informelles Netzwerk >
‘ Voraussetzungen pz%

Abb. 6.6 Grundmuster des Netzwerkaufbaus

Diese sieben MaBnahmen ergeben ein gemeinsames Projekt. Wie in Abbildung 6.6 gezeigt,
finden sie im Wesentlichen zeitlich nacheinander statt und kénnen wie folgt kurz charakteri-
siert werden:

1.

Voraussetzungen prifen: Besteht ein hinreichend groBer Problemdruck bzw. Nachfrage
des ,Marktes“ / der Partner, besteht eine Bereitschaft zu Veranderungen? Sind genu-
gend Partner mit ausreichender Motivation und Kooperationsfahigkeit verfligbar? Ist
ein Partner in der Lage und willens, in der Anfangsphase das Netzwerk zu koordinie-
ren/ moderieren? Konnen Nahziele definiert werden, die zu vorzeigbaren Erfolgen der
Netzwerkarbeit fihren?

informelles Netzwerk einrichten: Durchfihrung von regelméaBigen Treffen reihum bei
den Partnern, einander im jeweiligen Kontext kennen lernen, Erwartungen klaren, ge-
genseitige Intervision mit anonymer Bewertung (konstruktives Feedback an jeden Part-
ner, bei dem man sich getroffen hat in Bezug darauf, wie man sein Unternehmen/ Insti-
tution erlebt hat), regelméaBiger Austausch von Erfahrungen und Branchenkenntnissen.

Handlungsféahigkeit herstellen: Rollenkldrung, Verantwortlichkeiten und Aufgabentei-
lung im notwendigen Umfang (=Contracting), Ressourcenverfligbarkeit abklaren. Dies
kann bei bestimmten Netzwerktypen durchaus problematisch sein. Besteht das Netz-
werk beispielsweise vorwiegend aus Handlern, die einen Verkaufsladen betreiben, ha-
ben diese erfahrungsgemaB wenig Moglichkeiten sich wahrend der Ladendffnungszei-
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ten um Netzwerkbelange zu kimmern. Beziehungsweise geht im Zweifelsfalle der Kun-
de immer vor und das Netzwerk ist - wenn Gberhaupt - immer Kunde zweiter Klasse.

4. Formulierung eines ersten gemeinsamen Leitbildes: gemeinsame Abstimmung bezlg-
lich der Entwicklungs- und Leistungsziele des Netzwerks, klare Beschreibung der Nut-
zen, die das Netzwerk nach auBen (den Kunden) und nach innen (den Partnern) bieten
soll.

5. Netzwerkregeln abstimmen: Leitbild, Aufgabenteilung und weitere wichtige Vereinba-
rungen zur Zusammenarbeit mussen schriftlich festgehalten werden.

6. Durchfihrung gemeinsamer Aktionen: Will man es nicht bei einem informellen Netz-
werk belassen, ist es wichtig, frihzeitig in ein gemeinsames Handeln zu kommen. Dies
kann anfangs ganz unterschiedliche Formen annehmen. Die Partner kdnnen sich darauf
verstandigen, gemeinsam ein Event zu gestalten (z.B. jeder steuert ein Objekt fur eine
gemeinsame Ausstellung bei), gemeinsam eine Exkursion zu unternehmen, einen Proto-
typen zu gestalten oder anderes. Wichtig ist es, gemeinsam in ein lustvolles (genau
dieses) Handeln zu kommen.

7. Organisationsverdichtung: Mit den vorliegenden Erfahrungen kdnnen die Partner jetzt
einschéatzen, ob ihr derzeitiger Grad an Selbstorganisation ausreicht und einen Reali-
tats-Check vornehmen. Das bedeutet, dass bereits zu diesem Zeitpunkt eine erste Eva-
luation stattfindet: ,Reichen die Netzwerkregeln? Brauchen wir eine professionellere
Moderation oder mehr Aufgabenteilung oder mehr Ressourcen oder zuséatzliche Partner
usw.? Stimmt unser Angebotsprofil? Sind wir ausreichend vorbereitet fiir die Durchfiih-
rung gemeinsamer Projekte?*

Ab diesem Zeitpunkt ist eine Durchfihrung gemeinsamer Projekte sinnvoll und wiinschens-
wert. Ein friherer Einstieg in gemeinsame Projekte birgt die Gefahr, unndtige Konflikte in der
Zusammenarbeit entstehen zu lassen.

Detaillierungsschritt 2 - zwei verschiedene Modelle

Aus unserer Sicht gibt es - gewissermaBen als Eckpfeiler, die ein Kontinuum an Méglichkeiten
einrahmen - zwei grundsétzlich unterscheidbare Modelle, um ein Netzwerk zu entwickeln:

1. Zunachst mit einer kleinen Kerngruppe beginnen, die dann nach und nach er-
weitert wird - im Folgenden ,,Kerngruppe-Erweiterung® genannt, oder

2. eine groBe Anzahl von potenziellen Mitgliedern zum Netzwerkstart zusammen-
rufen und mit ihnen zu beginnen, um im Laufe der Arbeit zu klaren, wer aktiv
mitarbeitet, wer ggf. als stilles Mitglied verbleibt und wer nicht langerfristig Teil
des Netzwerks werden wird. Haufig kristallisieren sich auch die genauen
Schwerpunkte der Netzwerkarbeit erst in diesem Prozess heraus - im Folgen-
den ,Startplenum genannt.

Flr diese beiden Modelle werden die Voraussetzungen und das Vorgehen, die Risiken und die
Chancen vorgestellt. Ausgangsszenario ist jeweils, dass sich eine kleine Gruppe von Personen
- die ,Initiatorlnnen® - Uberlegt, welches Modell sinnvoll ist fir das Netzwerk, das sie grinden
wollen. Dabei bleibt zu beachten, dass es naturlich auch Mischformen aus den Modellen gibt.
Auf diese treffen dann die Merkmale in entsprechenden Anteilen zu. Ein Sonderfall, der von
Dritten geforderte Netzwerkaufbau, wird im Anschluss daran dargestellt (Kap. 6.5).
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Modell 1: Kerngruppe-Erweiterung

Netzwerkbeispiele fiir dieses Modell sind Innovationskooperationen®, Zuliefernetzwerke,
Netzwerke von Reparaturwerkstéatten und Verwerternetzwerke.

In Bezug auf die Startsituation empfiehlt sich diese Strategie besonders dann, wenn

e die genauen Ziele / Inhalte der Netzwerkarbeit (zumindest den InitiatorIn-
nen) deutlich sind;

e das Arbeitsfeld, in dem das Netzwerk tatig werden soll, eindeutig beschrie-
ben ist;

® es einen starken 6konomischen Druck gibt, dass die Netzwerkarbeit kurz-
fristig effektiv ist (keine finanziellen Mittel fir eine lange Aufbauphase);

e die Initiatorlnnen schnell greifbare Ergebnisse hervorbringen mussen, z.B.
ein Produkt rechtzeitig auf den Markt bringen.

Hinsichtlich der Voraussetzungen ist diese Strategie mdglich und sinnvoll, wenn

e die Ziele - zumindest zunédchst - auch mit einer kleineren Gruppe durch-
setzbar sind;

e die Initiatorlnnen ausreichend Energie bzw. Ressourcen zur Verfligung ha-
ben, um die inhaltliche wie organisatorische Netzwerkarbeit zumindest eine
Weile allein zu tragen.

Was das konkrete Vorgehen anbelangt, so sind in der Initiierungsphase (vgl. Detaillierungs-
schritt 3) die folgenden Aktivitaten besonders wichtig:

e Strategiekonzept erstellen (,Welchen Nutzen wollen wir? Wie wollen wir vor-
gehen?);

e Ressourcen- und Kompetenzanalyse durchfiihren;

e Anforderungsprofil fur Mitglieder klaren;

e Kerngruppe zusammenrufen;

e Start der inhaltlichen Netzwerkarbeit mit der Kerngruppe.

In der Stabilisierungsphase sind die nachgenannten MaBnahmen von besonderer Wichtigkeit:

e Etablierung der inhaltlichen Arbeit;

e Teambildung in der Kerngruppe;

e Entwicklung von Angeboten und Anforderungen an weitere Mitglieder;
e schrittweise Einbeziehung neuer Mitglieder.

Das Modell Kerngruppe bietet an Chancen und Vorteilen insbesondere:

® esistein zugiger Beginn der inhaltlichen Netzwerkarbeit moglich,
e der Fokus des Netzwerks ist schon in einem sehr friihen Stadium klar,
e das Netzwerk ist fiir AuBenstehende jederzeit deutlich erkennbar.

%% vgl. Marxt, C. & Huber, F. 2002.
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Naturlich birgt dieses Modell auch Risiken und Nachteile. Diesbeziiglich wéren zu nennen:
e die kritische Masse fir eine Wirksamkeit des Netzwerks wird nicht erreicht
(»auch Zwerge haben klein angefangen, aber sie sind klein geblieben ...%);

® Dei einer Erweiterung mussen viele Fragen immer wieder von neuem disku-
tiert werden;

e die anfangs festgelegte Struktur ist im weiteren Verlauf der Arbeit - z.B.
nach Aufnahme weiterer Mitglieder und ggf. neuer Bereiche - nicht mehr
funktional;

e das Team ,bildet keine Haut® wegen des wiederholten Hinzukommens wei-
terer Mitglieder. Das heif}t, es kommt keine stabile Teamsituation zu Stande,
mit der stetig konstruktive Arbeit geleistet werden kann.

Modell 2: Startplenum

Netzwerkbeispiele fir dieses sind Branchennetzwerke, Anwendernetzwerke fur gemeinsame
Produktnutzungen, Regionalentwicklungsnetzwerke oder ein Netzwerk der Netzwerke.

In Bezug auf die Startsituation empfiehlt sich diese Strategie besonders dann, wenn

* die Netzwerkidee nicht mit einem kleinen Kreis umsetzbar ist;
e vielfaltige Ideen, Kontakte bzw. Positionen gebraucht werden;
e der Fokus noch unklar ist (,man misste da mal was machen...).

Hinsichtlich der Voraussetzungen ist diese Strategie mdglich und sinnvoll, wenn

e schon zu Beginn eine ausreichende Zahl von (potenziellen) Interessenten
bekannt bzw. identifizierbar ist;

e genlgend Energie und Ressourcen (Geld!?) vorhanden sind, um die Start-
phase durchzustehen.

Was das konkrete Vorgehen anbelangt, so sind in der Initilerungsphase die folgenden Aktivi-
taten besonders wichtig:

e grobe Vorklarung von Zweck und Zielen des Netzwerks;

e einladen einer groBen Anzahl von potenziellen Mitgliedern - repréasentativ
fur die gesamte Zielgruppe;

® |okalisieren von Bedirfnissen, Interessen und Energien bei den Anwesen-
den;

e gemeinsamer Diskussionsprozess dariber, was im Netzwerk geleistet wer-
den soll und kann und wer ggf. noch dazu stoBen soll (dieser Prozess muss
sehr gut moderiert werden, denn solche Diskussionen ufern leicht aus);

e Entwurf einer Organisationsstruktur;
e Einleitung der ersten inhaltlichen Schritte.
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In der Stabilisierungsphase sind die nachgenannten MaBnahmen von besonderer Wichtigkeit:

e Erarbeitung von Standards - nach innen wie im Kontakt mit Kunden, Auf-
traggebern etc.;

e FEtablierung der Organisationsstruktur;

e Teambildung, dabei maglicherweise Abschied von einzelnen Mitgliedern,
wenn Ziele bzw. Erwartungen nicht vereinbar sind.

An Chancen und Vorteilen bietet das Modell Startplenum die Folgenden:

e Es stehen gleich am Anfang sehr viele Ideen und Impulse zur Verfigung.

e In groBeren Netzwerken kann in kirzerer Zeit mehr Bindung unter den Betei-
ligten entstehen, da sie einen intensiven gemeinsamen Prozess durchlaufen
haben (wenig ,,Fremdeln®).

Dem gegenuber stehen die folgenden Risiken und Nachteile:

e Die Klarungsprozesse, bis das Netzwerk handlungsféhig ist, konnen - be-
sonders bei ungenugender Moderation - ibermaBig viel Zeit und Energie be-
anspruchen.

e Ziele bzw. Inhalte bleiben diffus, weil kein Mitglied, das einmal dabei ist, ver-
loren gehen soll.

¢ Die Initiatorlnnen kénnen ,in der Masse verschwinden®, der urspringliche
Impuls kann dadurch geschwéacht werden - die Zielrichtung geht verloren.

Detaillierungsschritt 3 - die Entwicklungsmatrix

Die nachfolgende Entwicklungsmatrix gibt einen Uberblick zu MaBnahmen, die fiir die erfolg-
reiche Netzwerkarbeit wesentlich sind, gewissermaBen die wichtigsten Aufgaben in den ver-
schiedenen Phasen der Netzwerkentwicklung. Wir unterscheiden dabei drei Phasen, die auch
in der Literatur zu Netzwerken mehrheitlich zur Anwendung kommen: Initiierungs-, Stabilisie-
rungs- und Verstetigungsphase.

Je nach Zweck des Netzwerks kdnnen unterschiedliche MaBnahmen im Vordergrund stehen.
Die dargestellten MaBnahmen sind etwas ,produktionslastig® - das ist dem produktionswirt-
schaftlichen Hintergrund des Forschungsteams geschuldet. Diese ,Produktionslastigkeit®
wurde auch von den Mitgliedern des Moderatorenkreises beméngelt, als wir diesen die Matrix
vorstellten. Gleichwohl wurden zunachst vorgeschlagenen MaBnahmen der Entwicklungsmat-
rix im Moderatorenkreis Uberprift und erganzt.

Wir gehen davon aus, dass der Leser keine Miihe haben wird, eine entsprechende Ubertra-
gung auf mehr intermediére oder gemeinwohlorientierte Netzwerke vorzunehmen.

BfU Beratungsbiiro fiir Umwelt- und Unternehmensentwicklung Dr.-Ing. M.Teller Berlin/ GroBziethen



BeNN -

Wissenschaftliche Begleitforschung, Moderation und Coaching
regionaler Netze auf dem Gebiet neuer Nutzungsstrategien

Abschlussbericht

Seite 100
Juni 2005

Teilsystem

Initiierungsphase

Stabilisierungsphase

Verstetigungsphase

Strategie- und Ent-
scheidungssystem

Kick-off Workshop
Zielvereinbarung

SWOT- / Kompetenzana-
lyse
Geschaftsentwicklungs-
plan

Finanzplan
Stellenbeschreibung

Partnergewinnung

Entwicklung externer Ko-
operationen

Definition von Evaluati-
onskriterien

Zielreview

Selbstevaluation
Managementreviews

strategisches Cont-
rolling

Strategie- und Ent-
scheidungssystem

Leitbild-Workshop
Netzwerknutzen
Rechtsform
Sprachregelung
Spielregeln

Ausbau der Differenzie-
rung

Vereinbarung exter-
ner Kooperationen

Beteiligungssysteme

Sozial- und Organisati-
onsentwicklungs-
system

Aufgabenteilung Netz-
werkfest Moderationstrai-
ning

Moderationstraining

Bilanz-Workshop Teambil-
dung Zusténdigkeiten /
Aufgabenteilung

Mitarbeiter-Hearing

Operatives Manage-
mentsystem

Produktfindung
Cl-Entwicklung
Prasentationsmaterial

Produktentwicklung

Zukunftswerkstatt

Erweiterung des
Produktspektrums

Operatives Manage-
mentsystem

Markt-/Potentialanalyse
Alleinstellungsmerkmale

Markteinflihrungsstrate-
gien

Produktprasentation
Offentlichkeitsarbeit

Marktkontakte Netzwerk-
biro

Markterweiterung

Vermarktungs-
Allianzen

Kundenbeirat, ggf.
Inkassoservice

Ausbau weiterer
Gemeinsamkeiten
(z.B. after sales
Service, Beschaf-
fung / Nutzung /
Produktion)

Informationssystem

Kommunikationsplattform
Kommunikations- und
Dokumentationsregeln

Informationsdienst Leit-
stelle einrichten

Pflege und Ausbau
Intranet

fachliches
Leistungssystem

arbeitsteiliges Lasten-/
Pflichtenheft
Produkt-Workshop

Abwicklungskoordinierung.

Berichtswesen ein-
pflegen

fachliches
Leistungssystem

Qualitatsleitlinien
Auswertungs-Workshops

Zertifizierungen
Lieferantenbewertung
Wissensmanagement

Personalentwicklung
Qualitatsreviews
Tam

Tab. 6.3

Entwicklungsmatrix fiir MaBnahmen des Netzwerkaufbaus
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In einigen Ausfiihrungen in der Literatur kann man gelegentlich den Eindruck gewinnen,
Netzwerke seien eine ,einfache“ Sache. Das kann auf Falle von Netzwerken mit geringem
Interaktionsgrad zutreffen. Die Darstellungen in diesem Kapitel durften aber veranschaulicht
haben, dass in der Regel Netzwerke hinsichtlich ihrer Entwicklung, Organisation, Kultur und
Verstetigung durchaus anspruchsvoll sind und erhebliche Kompetenzen in Bezug auf Mana-
gement, Kooperationslenkung und Moderation erfordern.

6.5 Besonderheiten der geférderten Netzwerkentwicklung

Unterschiedliche Netzwerktypen (und nicht nur die des hier betrachteten Forschungsverbun-
des) kdonnen mit einer geforderten Startphase beginnen. Meist von der 6ffentlichen Hand
werden fir den Aufbau des Netzwerks Personal- und/ oder Sachmittel zur Verfiigung gestellt.
Flr diesen von auBen finanzierten Aufbau kommen beide vorab beschriebenen Entwicklungs-
strategien in Frage, auch wenn das Modell Startplenum haufig durch eine externe Forderung
erst moglich wird - Vorlauf und Aufwand bis zur Wirksamkeit des Netzwerks sind ansonsten
zu grof.

Der kritischste Punkt in dieser Variante des Netzwerkaufbaus ist in der Regel der Ubergang in
die nicht geforderte Phase. Solange Fordergelder zur Verfligung stehen - vor allem, so lange
ein ,Aufbaumanager®/ Netzwerkpromoter (in den untersuchten Fallen in der Regel ein Wis-
senschaftler) dafir von auBen bezahlt wird und mit entsprechend viel Energie den Netzwerk-
aufbau betreiben kann - wird ein gewisses Kooperationsniveau durchgehalten werden. Viele
der erforderlichen Aktivitaten konnen von diesem Aufbaumanager Gbernommen werden, fur
alle anderen Netzwerkmitglieder kann sich der erforderliche Aufwand in relativ engen Gren-
zen halten.

Verlasst diese Person dann das Netzwerk zum Ende der Aufbauphase bzw. der gefdrderten
Phase - und dies vielleicht sogar schlagartig, bleibt die ,Energiezufuhr® aus und fur alle Aktivi-
taten, die der Aufbaumanager bislang ibernommen hatte, gibt es zunachst keinen eingespiel-
ten Verantwortlichen mehr.

Das ist aus mehreren Grinden nicht zwingend kritisch:

e Es gibt in der Aufbauphase mehr zu tun als im Dauerbetrieb. Eine Verringe-
rung des Gesamtaufwandes, den die Mitglieder insgesamt in das Netzwerk
stecken, zu diesem Zeitpunkt ist also vertraglich.

e Meistens ist mit einer solchen Forderung eine Reihe von Aktivitaten verbun-
den (Berichte schreiben, wissenschaftliche Auswertung, Verdffentlichungen
etc.), die nicht entscheidend fiir den Fortbestand des Netzwerks sind und
deshalb entfallen kénnen.

e |m Zweifelsfall kbnnen bei einem stabilen Netzwerk, an dessen Existenz die
Mitglieder ein groBes Interesse haben, auch einige weniger wichtige Funkti-
onen stillgelegt werden, ohne das Netzwerk als Ganzes zu gefahrden.

Wird dieser Ubergang allerdings nicht sorgfaltig vorbereitet, kann das Netzwerk zusammen-
brechen, zumindest kénnen die folgenden Probleme auftreten. Haufig treffen sie sogar auf-
einander:
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e Der Aufbaumanager mdochte - nach einer haufig zahen Startphase - ein mog-
lichst vielseitiges, vorzeigbares Netzwerk Ubergeben, also insbesondere in
der letzten Zeit einen ,,Endspurt® leisten - noch mehr Mitglieder einwerben,
Aktivitaten vorantreiben etc. Das so erreichte Niveau der Netzwerkarbeit
lieBe sich aber nur durch diesen besonderen Einsatz aufrechterhalten.

e Die ,neuen® d.h. nach dem Fortgang des Aufbaumanagers auf die Netz-
werkmitglieder verteilten Aufgaben kénnen von den jetzt jeweils Verantwort-
lichen noch nicht umsichtig und sicher ausgefiihrt werden.

e Den verbleibenden Mitgliedern fehlen viele Kenntnisse, Informationen und
Kontakte, die fiir die internen Ablaufe wie fiir die Zusammenarbeit mit Ex-
ternen und ggf. fur Lobbyarbeit in eigener Sache wesentlich sind.

e Die Frage, wer auch dann noch im Netzwerk bleibt (und entsprechend mehr
Energie aufbringt), wenn die komfortable Betreuung endet, und was das fir
jeden Einzelnen bedeutet, ist nicht rechtzeitig geklart worden.

Das Resultat ist schnell ein Gefiihl von Uberforderung und Intransparenz, das zum Abwandern
von Mitgliedern und zu Frustration und Resignation bei den anderen fihren kann.

Deshalb ist es wichtig, dass der Aufbaumanager alle Aufgaben rechtzeitig abgibt, auch wenn
dann verschiedene Aktivitdten nicht mehr so durchgefiuhrt werden kdnnen, wie er sich das
vielleicht wiinscht. In den letzten Monaten sollte er vor allem ein Coach fur die Netzwerkmit-
glieder sein und ihnen helfen, ihren eigenen Rhythmus zu finden.

Fiir eine Absicherung der Ubergangsphase ist es zudem sicherlich sehr férderlich, wenn der
Aufbaumanager fir einen Zeitraum von mindestens einem Jahr als Coach auf Abruf zur Verfu-
gung steht. AuBerdem sollte er in diesem Zeitraum mit seinen Insiderkenntnissen eine Evalua-
tion der Netzwerkentwicklung (z.B. in Form einer Fortschrittsanalyse - siehe Kap. 9) durch-
fihren.
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