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7 Zur Bedeutung der Moderation von Netzwerken

Netzwerke sind ein Partizipationsmodell und zugleich ein komplexes Interessens- und Struk-
turgebilde. Unternehmen experimentieren haufig ohne systematisches Wissen, wie Netzwerke
koordiniert werden kénnen'. Fiir die Beriicksichtigung aller systemischen Aspekte in einem
Netzwerk, aller Interessenslagen, die Einbindung aller Akteure, einen fairen Umgang mitein-
ander und die zweckmaBige Ausrichtung des Entwicklungsprozesses bedarf es eines profes-
sionellen Managements und einer professionellen Moderation, gelegentlich auch Mediation.
Die1z§,1 zeigen die Erfahrungen in diesem Forschungsverbund und auch andere Praxisergebnis-
se .

Kooperationen zwischen Unternehmen entwickeln sich kaum autonom'%?. Hier ist oft die
Dienstleistung professioneller intermediarer Akteure (Moderator, Supervisor) gefordert. Der
Grund dafur ist, dass die Organisationsmethoden des Projektmanagements auf Netzwerke
nur begrenzt Gbertragbar sind. Projektmanagement trégt zwangslaufig immer Zige hierarchi-
scher Strukturen. "Das daraus resultierende Konfliktpotential wirkt in Netzwerkstrukturen in
der Regel zersetzend."'®

Unter diesen Gesichtspunkten war es Ziel von BeNN, zu untersuchen und zu strukturieren,
welches die Aufgaben der Netzwerkmoderation sind. Die nachfolgend dargestellten Erkennt-
nisse zu den Aufgaben einer Netzwerkmoderation wurden zweistufig erarbeitet. In einem ers-
ten Schritt dienten die Erfahrungen der Autoren als Input in Form eines Initiativreferats fur
den Moderatorenkreis'® (vgl. Kap. 2.3.3). In einem zweiten Schritt erfolgte eine Uberarbei-
tung der Vorgaben auf der Grundlage der Feedbacks durch den Moderatorenkreis.

7.1 erweitertes Moderationsverstandnis fir Netzwerke

Ublicherweise wird unter Moderation eine externe und neutrale Unterstiitzung von Gruppen-
prozessen verstanden. Moderation arbeitet auf der Grundlage von Zielvereinbarungen. Um die
Entwicklung der Gruppe in Richtung der vereinbarten Ziele zu fordern, nutzt die Moderation
die Mittel der Gesprachsfuhrung, unterbreitet Vorschlage zur Strukturierung des Arbeitspro-
zesses, gibt Feedbacks und vermittelt im Konfliktfall zwischen den einzelnen Interessensla-
gen. Bei alledem bleibt die Moderation selbst inhaltlich strikt neutral.

In einem Netzwerk sind in der Regel die einzelnen Mitglieder nicht Personen sondern Institu-
tionen bzw. Unternehmen, gleichwohl werden sie im Netzwerk naturlich durch Personen ver-
treten. Netzwerke sind sozusagen eine Organisation von Organisationen. Kurz gesagt handelt
es sich also bei Netzwerken um Metaorganisationen. Entsprechend komplex sind die dieser
Metaorganisation innewohnende Struktur, ihre Beziehungsebenen und Dynamiken. Als eine
Organisation von Organisationen spielen sich in Netzwerken soziale Dynamiken ab, die nur
zum Teil rational erklérbar sind. Im Gegensatz zu Unternehmen sind sie nicht nur komplexer,
sondern auch schwieriger zu steuern. Oft gibt es in Netzwerken keine Autoritaten, die mit
denen in Unternehmen vergleichbar sind. Wenn aber weder mit hierarchischer Macht, noch

1% windeler, A. 2005.

o1 verwiesen sei hier insbesondere auf die Erfahrungen aus dem Schweizer Schwerpunktprogramm Umwelt, siehe Haberli, R.
Gessler, R. & Grossenbacher-Mansuy, W. 2002.
:Z; Flamig, H. & Petschow, U. 2000.
Becker, F. 2000.
1% der Moderatorenkreis war eine Vernetzung der in den Projekten/ Netzwerken zusténdigen Betreuerinnen und Betreuer.
Im gehdrten Vertreterlnnen und Vertreter der Projekte Mobilitdt, Kommune, Wohnumfeld, Gemeinschaftsnutzung, ReUse
Berlin, Weitergeben, Innovationsagentur und Mdébel an (vgl. Kap. 2.2 und 2.3.3).
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mit Struktur begriindeter Autoritat gesteuert werden kann, stellt sich sofort die Frage, wie in
einer solchen Metaorganisation Lenkung und Strukturierung erfolgen kénnen. ,,Der dominan-
te Kooperationsmodus ist hier die Verhandlung, die sténdig in irgendeiner Form moderiert
wird. In jedem Netzwerk besteht somit ein Moderationsbedarf, der in jedem Falle von einem
oder von mehreren Akteuren ausgefullt wird. Offen ist, welche und wie viele Akteure fur wel-
chen Zeitraum diese Funktion ausfullen und ob sich die betroffenen Akteure Uberhaupt des-
sen bewusst sind.“'%

Um sich die Anforderungen, die an eine Netzwerkmoderation bestehen, zu verdeutlichen,
kann ein kleines Modell der Netzwerkorganisation hilfreich sein. In der folgenden Abbildung
ist das System eines Netzwerks dargestellt, an dem mehrere Unternehmen beteiligt sind.
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Abb. 7.1 Arbeitsebenen der Netzwerkmoderation

Grundsatzliche Klarungen zur Netzwerkentwicklung werden von allen Partnern gemeinsam in
Netzwerktreffen beraten, Detailthemen werden von Arbeitsgruppen behandelt und fir die
Leitung, strategische Ausrichtung und Vertretung des Netzwerks nach auBen sollte es eine
Netzwerkfuhrung geben. Das Netzwerk ist naturlich in einem Umfeld eingebettet, das Auswir-
kungen auf die Arbeit des Netzwerks hat und Rahmenbedingungen setzt. Das Netzwerk ist als
Ganzes naturlich einem Entwicklungsprozess unterworfen, der eine spezifische Dynamik und
spezifische Entwicklungsstadien hat. Dies deutet in der Darstellung der Pfeil an, mit dem die
Arbeitsebenen unterlegt sind. Vergegenwartigt man sich nun, wo tberall im Sinne des klassi-
schen Moderationsverstandnisses eine Netzwerkmoderation aktiv werden kann, dann wird
schnell deutlich, wie auBerordentlich komplex diese Aufgabe ist.

Hinsichtlich der Entwicklung einer geeigneten Netzwerkkultur braucht die Netzwerkfihrung
Unterstiitzung bei der Klarung von Fihrungsstil und -struktur. Sodann braucht sie Unterstit-
zung bei Beziehungsklarung zwischen den Mitgliedern der Netzwerktreffen und denen der

195 Baitsch, C. & Miiller, B. 2001.
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Netzwerkfiuhrung. ErfahrungsgemaB ist auch eine kompetente Moderation der Netzwerktref-
fen selbst von groBer Wichtigkeit, um ein effektives Zusammenarbeiten zu unterstiitzen. Die
Beziehung zwischen der Ebene des Netzwerktreffens und der Arbeitsgruppen kann einer
Betreuung bedurfen, und die Arbeitsgruppen selbst benétigen zuweilen Unterstiitzung hin-
sichtlich der Teamentwicklung oder der Beziehung zwischen den einzelnen Arbeitsgruppen.
SchlieBlich ist noch zu beachten, dass auch die Beziehung der Vertreter der einzelnen Unter-
nehmen, die im Netzwerk mitarbeiten, zu ihren Vorgesetzen und Kolleginnen und Kollegen im
eigenen Unternehmen wesentlichen Einfluss auf die Netzwerkfahigkeit des einzelnen Unter-
nehmens hat. Auch dieses muss ein guter Netzwerkmoderator im Blick haben.

Die Komplexitat der Aufgabe einer Netzwerkmoderation wird noch deutlicher, vergegenwar-
tigt man sich auf der strukturellen Ebene noch einmal, welche Teilsysteme ein Netzwerk
bestimmen. Eine ausfuhrlichere Darstellung hierzu findet sich in Kapitel 6.1.

Die Teilsysteme mit den dazu gehdrenden, diversen Funktionen noch einmal im Uberblick:

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

Informationssystem Informationsbeschaffung, Kommunikation, Wissenstrans-
fer, Wissensmanagement, Dokumentation

Tab. 7.1 Teilsysteme und zugehdrige Funktionen im Netzwerk

Letztendlich sind es drei Dimensionen, welche die Netzwerkmoderation beachten muss. Die-
se sind die soziale, die organisatorische und die strategische Dimension des Netzwerks. Fur
diese drei Dimensionen lassen sich die Aufgaben der Netzwerkmoderation wie folgt definie-
ren.
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soziale / kulturelle Dimension der Netzwerkmoderation

Im Bezug auf die Aufgaben der Netzwerkmoderation gehdren hierzu die Beobachtung der so-
zialen Prozesse, die Sensibilisierung der Akteure fir die Komplexitat der Netzwerkarbeit, die
Unterstitzung der einzelnen Netzwerkpartner bei der Formulierung von Annahmen, Erwartun-
gen, Angsten, Einstellungen, Werten und Wahrnehmungen und die Unterstiitzung der Ge-
meinschaft aller Netzwerkpartner beim Aufbau einer Selbststeuerungskompetenz und bei der
Klarung von Konflikten.

Diese Aufgabenstellung zeigt deutliche Uberschneidungen mit den Aufgaben einer Supervisi-
on. Im Gegensatz zu dieser ist aber die Moderation besténdig in den Prozess der Netzwerkar-
beit eingebunden und sie hat natirlich immer die Moglichkeit, flirbesonders kritische Situati-
onsklarungen die Einbindung einer externen Supervision vorzuschlagen.

organisatorische Dimension der Netzwerkmoderation

Allem voran gehort hierzu die Systematisierung der Netzwerkarbeit. Sind erst einmal die ers-
ten Teilsysteme im Netzwerk geschaffen, ist es Aufgabe der Netzwerkmoderation deren Zu-
sammenspiel zu beobachten und eventuelle funktionale Defizite aufzudecken und mit den
Netzwerkpartnern eine entsprechende Weiterentwicklung zu erdrtern.

In diesem Sinne hat die Netzwerkmoderation natirlich die Aufgabe, die Partner beim Aufbau
derjenigen Organisationsstrukturen zu unterstitzen, die von allen Partnern als sinnvoll erach-
tet werden wund strukturell so angelegt sind, dass bezuglich Zustéandigkeiten,
Verantwortlichkeiten und Entscheidungsspielrdumen eine maximale Transparenz im Netzwerk
gegeben ist. Hierfur ist es notwendig, ausgehend von den Kernkompetenzen der einzelnen
Partner (die in der Regel zum Teil erst nach einiger Zeit deutlich werden) Hilfestellung dabei
zu geben, dass die erforderlichen Rollen im Netzwerk definiert und beschrieben werden und
soweit erforderlich in dieser Rollenbeschreibung auch festgelegt wird, wie sich der ,Inhaber®
der Rolle in bestimmten Situationen zu verhalten hat.

strategische Dimension der Netzwerkmoderation

In Bezug auf die strategische Dimension des Netzwerks ist es die vorrangige Aufgabe der
Netzwerkmoderation, die Partner darin zu unterstitzen, Klarheit tber ihre Position im Ent-
wicklungsprozess des Netzwerks zu haben. Hierfir kennt die Netzwerkmoderation die typi-
schen Entwicklungsstadien eines Netzwerks und wei darum, welche SchwerpunktmaBnah-
men (z.B. in Bezug auf Netzwerkkultur, Organisation, Controlling) in den einzelnen Entwick-
lungsstadien jeweils von besonderer Bedeutung sind. Wichtig ist es auch, Uber die Innovati-
onskultur des Netzwerks zu wachen. Die Netzwerkmoderation achtet darauf, dass im Netz-
werk die notwendigen MaBnahmen verabredet und ergriffen werden, die erforderlich sind, um
den nachsten Schritt zu tun im Bezug auf die Entwicklung des sozialen Zusammenhaltes, den
organisatorischen Ausbau, ein kritisches Uberdenken der strategischen Ausrichtung oder in
Bezug auf Innovationsansatze oder Innovationsbestrebungen hinsichtlich der Netzwerkange-
bote.

In der folgenden Ubersicht sind noch einmal die Aufgabenschwerpunkte der Netzwerkmode-
ration zusammen gestellt.
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SOZIAL / KULTURELL

Beobachtung der Prozesse, Sensibilisierung der Akteure fiir die Komplexitat des
Netzwerks, die Wahrnehmung der Basisprinzipien und Unterstiitzung bei der For-
mulierung von Annahmen, Erwartungen, Angsten, Einstellungen, Werten und
Wahrnehmungen; Unterstitzung bei der Entwicklung der Selbststeuerungskompe-
tenz und Klarung von Konflikten

ORGANISATORISCH

Systematisierung der Netzwerkarbeit, beobachten der Zusammenspiels der Netz-
werk-Teilsysteme und aufdecken funktionaler Defizite; Unterstiitzung beim Aufbau
transparenter Organisationsstrukturen, Rollendefinition und Verhaltensroutinen

STRATEGISCH

Anregung zu Schwerpunktsetzungen in Abhéngigkeit vom Entwicklungsstadium
des Netzwerks, Identifizierung von Fortschrittsbedingungen bzw. -faktoren und
deren Umsetzung in die Verabredung von MaBnahmen

Abb. 7.2 Aufgaben der Netzwerkmoderation

Damit durfte deutlich geworden sein, wie vielféltig die Kompetenzanforderungen an eine
Netzwerkmoderation sind. Gefordert sind eine hohe Sozialkompetenz im Sinne von Einfih-
lungsvermdgen, Beféhigung zu neutralem Verhalten und die Fahigkeit, den anderen Menschen
zunachst einmal einfach nur anzunehmen, so, wie er/ sie ist. Hinzu sollte auch eine gute Pro-
zesssensibilitdt kommen, die in der Lage ist, Stérungen im Prozess wahrzunehmen und durch
kluges Nachfragen zu verorten. Weiterhin ist eine hohe Kommunikationskompetenz notwen-
dig, die es der Netzwerkmoderation erlaubt, den richtigen Ton zu finden flr das, was anzu-
sprechen ist, und die einen Zugang zu den verschiedenen Positionen der einzelnen Netzwerk-
partner findet. Erforderlich ist auch eine Konfliktfahigkeit, die der Netzwerkmoderation die
notwendige Starke gibt, neutral, angstfrei und letztendlich liebevoll mit Konflikten umzuge-
hen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Rolle der Netzwerkmoderation wie
folgt beschrieben werden kann:

Netzwerkmoderation nimmt die Funktion einer normalen Moderation wahr. Zusétzlich tber-
nimmt die Netzwerkmoderation eine Verantwortung fiir die Existenz und Entwicklung des
Netzwerks. Von daher Gibernimmt die Netzwerkmoderation zuséatzliche Koordinierungs- und
Steuerungsfunktionen durch Initiierung und Strukturierung von Arbeiten im Netzwerk. Bei
alledem bleibt sie unabhéangig gegeniiber Partikularinteressen.
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7.2 Handlungsempfehlungen fiir die Netzwerkmoderation

Mit den voran gegangenen Ausfiuhrungen wurde deutlich gemacht, dass die Moderation eines
Netzwerks wesentlich Uber die klassischen Prinzipien einer Moderation hinaus geht. Sie tber-
nimmt ,eine Anwaltsfunktion zugunsten des Netzwerks“'°®. Die Moderation hat eine mitver-
antwortliche Rolle, was die Existenz und Weiterentwicklung des Netzwerks anbelangt.

Sie ist es, die fiir den Uberblick verantwortlich ist, was die Ausgestaltung der sozialen, organi-
satorischen und strategischen Dimensionen des Netzwerks anbelangt. Sie kennt die Basis-
prinzipien der Netzwerkarbeit (s. Kap 6.1), weiB, was eine gute Kooperation ausmacht und
welches die Erfolgsfaktoren und Fallstricke in der Netzwerkarbeit sind. Aus einer Synthese
dieser drei Wissensbausteinen erwachsen die konkreten Handlungsempfehlungen fur die
Netzwerkmoderation. Diese Handlungsempfehlungen wurden im Laufe des Projektes erarbei-
tet und mit dem Moderatorenkreis rickgekoppelt. Sie stellen gewissermaBen eine Essenz fir
die Orientierung bei der Moderation von Netzwerken dar. Die Komplexitat der Moderations-
aufgabe spiegelt sich in dem Umfang der 62 Handlungsempfehlungen wieder, die nachfol-
gend vorgestellt werden.

Nach einleitenden Kommentaren zu den jeweiligen Basisprinzipien werden im Folgenden die
Handlungsempfehlungen fiir die Netzwerkmoderation im Einzelnen dargestellt. Sie sollen Hil-
festellungen bei der alltdglichen Netzwerkarbeit geben. Spezielle Aufgaben wie Leitbildent-
wicklung, Controlling, Verstetigung der Netzwerkarbeit oder Konfliktmanagement sind darin
nicht explizit bertcksichtigt, diese werden in einem Handbuch fur die Netzwerkmoderation,
das im Rahmen des Transfers dieser Forschungsergebnisse erarbeitet wurde, gesondert
behandelt (vgl. Kap. 11.1).

Im Folgenden wird zundchst jeweils ein Basisprinzip eingefiihrt um anschlieBend die darauf
bezogenen Handlungsempfehlungen vorzustellen.

A die Gemeinschaft von Gleichberechtigten entwickeln

Der Titel dieses ersten Basisprinzips mag Widerspruch hervor rufen. SchlieBlich ist zu fragen,
ob den eine Gleichberechtigung Uberhaupt in jedem Fall herstellbar ist und in Bezug worauf.
Wir sind der Ansicht, dass Netzwerke sich in der Tat dadurch auszeichnen missen, dass in
Bezug auf die Beeinflussungsmaglichkeiten der Geschicke des Netzwerks alle Partner gleich-
gestellt sein missen. Das schlieBt nicht aus, dass zusatzlich zwischen einzelnen Partnern
hierarchische Beziehungen bestehen. Wenn es aber darum geht, gemeinsam tuber Wohl und
Wehe des Netzwerks zu entscheiden, darf es keine Unterschiede zwischen den Partnern ge-
ben.

Eine Reihe von Faktoren sind fur die Qualitat einer Gemeinschaft von besonderer Bedeutung.
Hierzu gehort die Leitbild-Starke. Nur ein Uberzeugendes Leitbild des Netzwerks, das auf ge-
meinsamen Zielen aufsetzt, schafft eine Gemeinschaftsvision'?”’, die begeistert. Die gemein-
same Starke muss bereits in der Formulierung des Leitbildes erfahrbar sein. Die Handlungs-
macht des Netzwerks erwdchst aus dem gemeinsamen Willen seiner Partner, der sich im
Leitbild ausdruckt. (siehe Empfehlungen Nr. 1,4 und 60)

106
10

Baitsch, C. & Miiller, B. 2001.
7in der Philosophie der Vangerow Systemwerkstétten heit es dazu ,,Unser Ziel: Systeme mit unvergleichlicher Schonheit
zu schaffen®, vgl. http:/ /portal.vangerow.de/de/philosophie.html.
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Die Emotionalitat innerhalb einer Gemeinschaft beeinflusst in hohem MaBe ihre Handlungs-
und Wirkungsmaglichkeiten. Je gréBer die Harmonie in der Gemeinschaft ist, desto groBer 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 ange-
nommen zu werden. Sie macht sich wesentlich an dem Nutzen und dem Leitbild sowie den
erzielten Erfolgen des Netzwerks fest und bedarf der regelmaBigen Uberpriifung. (sieche Emp-
fehlungen Nr. 1, 4 bis 7, 10, 11 und 12)

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

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

Die Handlungsempfehlungen die aus diesem Basisprinzip resultieren haben wir zum einen
uberschrieben mit ,,Gemeinschaft entwickeln und Eigenstandigkeit stéarken® zum anderen mit
~gemeinsame Erfahrungen ermdglichen und Erfolge zelebrieren®.

Gemeinschaft entwickeln und Eigenstandigkeit stérken

1. Legen Sie groBten Wert auf klare Ziele des Netzwerks. Welche Bedirfnisse will das Netz-
werk nach innen und im duBeren Umfeld befriedigen? Ein Netzwerk ohne klar abgestimm-
te Ziele bzw. Nutzen fiir die Partner hat keine Uberlebenschance. 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, Dienstleistungen) wirklich ha-
ben wollen.

2. Wenn Sie das Gefiuihl haben, dass auf emotionaler Ebene Stérungen vorhanden sind, mis-
sen Sie den Mut haben, diese zu benennen. Emotionen haben eine groBe Wirkungsmacht
in Netzwerken. Emotionen entscheiden Uber Erfolg und Misserfolg weit mehr, als allge-
mein angenommen wird. Geben Sie den Emotionen genliigend Raum. Nehmen Sie die
Emotionen ernst und gehen Sie konstruktiv mit ihnen um. Dazu missen Sie den Netz-
werkpartner in seinen Geflihlen zundchst einmal nur annehmen, ohne ihn zu beurteilen.

3. Netzwerke leben ganz wesentlich vom Vertrauen. Fordern Sie dies durch gemeinsame
Lern- und Gestaltungssituationen. Institutionalisieren Sie einen regelméaBigen Meinungs-
austausch.

4. Vision, Ziele und Leitbilder des Netzwerks miissen in das Interessensspektrum aller betei-
ligten Partner passen. Erfragen Sie die Mitwirkungsmotive der einzelnen Netzwerkpart-
ner. Machen Sie diesbezlglich deutlich, was davon umgesetzt werden kann und was
nicht. Drangeln Sie niemanden sich am Netzwerk zu beteiligen, der durch die Netzwerk-
ziele keine klaren Vorteile erzielen, bzw. keine klaren Aufgaben Gbernehmen kann/ will.

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

6. Legen Sie groBen Wert auf eine sorgféltige Auswahl der Netzwerkpartner (Checkliste).
Binden Sie keine Partner ein, die in Schwierigkeiten sind.

7. Gemeinschaft braucht eine gemeinsame Identitat. Sorgen Sie dafir, dass sich in dem
Netzwerk auch durch Namensgebung, Logo, Leitbild, Prasentationsmaterialien und Auf-
tritte nach auBen ein Wir-Gefuhl einstellen kann. Zur Verkdrperung der Gemeinschaftlich-
keit braucht die Netzwerkgemeinschaft eine konkrete Einrichtung (Netzwerkbiro, -
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zentrale oder -agentur), welche das Netzwerk reprasentiert nach innen und nach auBen.
Stimmen Sie regelmaBig Zielvereinbarungen fir die Arbeiten im Netzwerkbiro ab.

8. Unterschatzen Sie nicht die Relevanz personlicher Kontakte in der Netzwerkarbeit. Uber
die informellen Beziehungen entsteht der Raum fur Erfahrungsaustausch und dadurch
kann Vertrauen aufgebaut werden.

gemeinsame Erfahrungen erméglichen und Erfolge zelebrieren

9. Mit seiner Nutzungsintensitat wachst die Stérke des Netzwerks. Sorgen Sie dafir, dass
ein gemeinsamer Erfahrungsschatz entsteht durch regelméaBige, gemeinsame Mdglichkei-
ten des Lernens und Gestaltens durch Wissensbeitrdge auf Netzwerktreffen, gemeinsame
Evaluationen der Netzwerksituation, Zukunftswerkstatten usw.

10. 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.

11. Wirdigen Sie erzielte Erfolge. Kennzeichnen Sie diese Erfolge als Teilschritte hin zu ge-
meinsamen Visionen. Machen Sie deutlich, dass gemeinsame Visionen immer ein Ideal-
bild bleiben werden.

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

13. Schaffen Sie Mdglichkeiten der informellen Begegnung der Netzwerkmitglieder in Frei-
raumen jenseits des Alltagsdruckes. Initileren Sie Feste, Ausfliige, gegenseitige bzw. ge-
meinsame Besichtigungen usw. damit sich die Netzwerkpartner in einem entspannten
Rahmen naher kommen kdnnen.

B die Bereitschaft zum Teilen und Ausbalancieren
entwickeln

Zentraler Gedanke dieses Basisprinzips ist es, dass Netzwerkbildung den Aufbau einer Ge-
meinschaft zum Ziel hat. Gemeinschaft bedeutet, gemeinsame Ziele zu haben und Mittel und
Funktionen zu teilen, um diese Ziele zu erreichen. Mittel kdnnen materielle sein wie Geld,
Raumlichkeiten oder andere Ressourcen. Es konnen 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 des kurzfristigen Ausgleichs.

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

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

Fur die Handlqusempfehlungen, die aus diesem Basisprinzip der Netzwerkarbeit resultieren,
haben wir die Uberschriften ,,die Balance von Zustandigkeit bzw. Verantwortung erhalten® und
~Entscheidungen fixieren, dokumentieren, kommunizieren und transferieren® gewahit.
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die Balance von Zusténdigkeit bzw. Verantwortung erhalten

14. Sorgen Sie dafir, dass alle Netzwerkpartner gleiche Zugangsmaoglichkeiten zu Netzwerk-
ressourcen, 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 fordert und dass Dezentralitat forderlich ist fir die
organisatorische Einfachheit des Netzwerks und damit fir dessen innere Freiheit.

16. Vermeiden Sie Ausgrenzungen von einzelnen Partnern durch fehlende Zustandigkeiten
bzw. durch Uberzogene Erwartungen.

17. Seien Sie sich dartber 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 dafur, dass der anfangs in Netzwerken oft notwendige innere Kreis
(»harter Kern) nicht zur In-Group wird, sondern sich gegenuber neuen Mitgliedern auch
dadurch 6ffnet, dass Zusténdigkeiten und Verantwortungen weitergegeben werden.

19. Achten Sie darauf, dass die Macht des Netzwerkbiiros nicht unnétig groB wird, indem es
Spielregeln und Institution der Netzwerkpartner (z.B. Beirat) gibt, welche eine Machtba-
lance gewahrleisten. Sorgen Sie dafir, dass Leistungen des Netzwerkbiros, wo immer es
moglich und sinnvoll ist, delegiert und durch Netzwerkpartner Gbernommen werden.

20. Entscheidungen zur Machtverteilung, zum Selbstverstandnis des Netzwerks, zur Auftei-
lung von Ressourcen und zu den Netzwerkspielregeln kénnen nur im Konsens geféllt wer-
den.

Entscheidungen fixieren, dokumentieren, kommunizieren und transferieren

21. Achten Sie darauf, dass Entscheidungen, die fir das Netzwerk geféllt werden, als solche
bewusst und in klar festgelegten Regeln und Zusténdigkeiten zustande kommen. Verein-
baren Sie hierzu mit allen Netzwerkpartnern die erforderlichen Zusténdigkeiten und Ent-
scheidungsstrukturen.

22.Achten Sie darauf, wann in der Netzwerkarbeit Entscheidungen herbei gefiihrt werden
mussen und fordern Sie dann auch entsprechende Entscheidungen ein. Weisen Sie die
Netzwerkpartner darauf hin, wenn diese sich vor Entscheidungen driicken oder in Wie-
derholungsdebatten ermuden.

23.Sorgen Sie dafir, dass getroffene Entscheidungen in geeigneter Weise festgehalten (Do-
kumentation)und allen Netzwerkpartnern zur Kenntnis gelangen.

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

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

26.Wenn ein Partnerunternehmen mehrmals Entscheidungen nicht mit umsetzt, kontaktieren
Sie die Geschéftsleitung. Es muss nicht zwingend sein, dass der Wille fehlt, es kann
durchaus sein, dass der Vertreter dieses Unternehmens unzureichende Kommunikati-
onswege oder keine Ruckendeckung in seiner Heimatorganisation hat.

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



B e NN - Abschlussbericht

Wissenschaftliche Begleitforschung, Moderation und Coaching Seite 112
regionaler Netze auf dem Gebiet neuer Nutzungsstrategien Juni 2005

C die Gegenseitigkeit und den Mehrwert férdern

Ein ganz wichtiger Aspekt der Netzwerkgemeinschaft ist die Tatsache, dass der Austausch
von Leistungen zur Erzeugung eines Kooperationsnutzens fihrt, der nur durch das Zusam-
menwirken der Netzwerkpartnern entsteht. Dies ist essentiell fir den Erfolg eines Netzwerks.
Der Fachbegriff hierflr ist Emergenz. Gemeint ist damit, dass aus der Vernetzung der Partner
ein zusatzlicher Kooperationsnutzen erwéchst, der den einzelnen Partnern ohne das Netzwerk
- auch nicht bei bi- oder trilateralen Kooperationen - nicht zur Verfliigung stehen wirde.

Hinsichtlich der Emergenz lebt ein Netzwerk davon, dass Partner Leistungen einbringen, ohne
einen kurzfristigen Ausgleich zu erwarten. Der einzelne Partner muss bereit sein, in das Netz-
werk auch mal zu investieren, im Vertrauen darauf, dass es sich bezahlt machen wird. Ent-
sprechende Erwartungen an die Partner bzw. untereinander missen offen behandelt werden.
(siehe Empfehlungen Nr. 27 bis 31)

Im Sinne der Gegenseitigkeit ist es auch 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. Vernachlassigung des
Netzwerks fuhren. (siehe Empfehlungen Nr. 32, 33 und 35)

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

gegenseitige Erwartungen transparent halten

27.Sorgen Sie regelmaBig daflr, dass unter den Netzwerkpartnern ein Austausch hinsichtlich
Ihrer Erwartung und deren Erfillung stattfindet. Dokumentieren Sie diese.

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

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

30. Haben Sie die im Netzwerk existierende Rollensituation stindig im Blick. Uberpriifen Sie
regelmaBig die im Netzwerk stattfindende Rollenfindung und Rollenkldrung 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 kdnnen in diesem Sinne das Vertrauen aktiv
fordern, indem Sie realistische Leistungsanforderungen vereinbaren und deren Erbringen
auch fir alle gut sichtbar dokumentieren.

Gegenseitigkeit fordern und Gemeinsamkeit schiitzen

32.Fordern Sie die Bildung gegenseitiger Geschaftsbeziehungen der Partner indem Sie genu-
gend Raum fiir 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.
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34. Kiimmern Sie sich um einen Partner, wenn er in Not ist. Teilen Sie seine Situation mit sei-
ner Erlaubnis allen Netzwerkpartnern mit. Formulieren Sie Méglichkeiten der Hilfestellung.

35. Fordern 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 fur Netzwerke. Nutzen Sie |hr Netzwerk
als Aktionsraum fir die Entwicklung einzigartiger Kompetenzen. Initiieren Sie deshalb auf
verschiedensten Ebenen Wissensaustausch und Brainstorming.

D Kooperation statt Konkurrenz leben

Unser Wirtschaftssystem basiert auf Konkurrenz. In einem Netzwerk wird es auch immer
Konkurrenz geben - zuséatzlich braucht es aber auch Selbstlosigkeit. Im alltédglichen Wirt-
schaftsgeschehen ist eine solche Forderung eine ziemliche Provokation. Es ist uns aber sehr
ernst mit dieser Forderung. Denn erst Selbstlosigkeit macht es moglich, die Welt mit den Au-
gen des Partners zu sehen. Selbstlosigkeit ermdglicht Empathie, also die Fahigkeit, sich fur
einen Moment von der eigenen Subjektivitat zu I6sen und die Sichtweise des Anderen zu ver-
stehen. Erst mit den Einsichten, die aus einer solchen Perspektive erwachsen wird eine Win-
win-Situation in vollem Umfang mdglich und alle haben das Gefihl, zu den Gewinnern zu ge-
horen. Und Selbstlosigkeit kann noch mehr bedeuten. Sie kann das Vertrauen darin sein,
dass man am meisten verdient, wenn alle Geschaftspartner aus der Zusammenarbeit mehr
Gewinn ziehen, als man selbst'®®. Dies bedingt natiirlich auch das Vertrauen darin, dass eige-
ne Vorleistungen durch die andere Seite nicht ausgenutzt werden.

Ein Leben vorzugsweise in Kooperation statt in Konkurrenz erfordert zudem Konfliktfahigkeit.
Kooperation braucht Nahe und nichts entfernt uns schneller voneinander als Konflikte, die
nicht ausgesprochen werden. Je verborgener die Konflikte in der Gemeinschaft sind, um so
mehr ist sie geldhmt. (sieche Empfehlungen Nr. 37 bis 43)

SchlieBlich braucht eine Kooperation eine Steuerung. (siehe Empfehlungen Nr. 44 und 45)
Dabei ist es wichtig, dass jene, die steuern, gegeniber den Geschéftsinteressen der Netz-
werkpartner strikte Neutralitdt wahren. Am geeignetsten hierfir ist ein Netzwerkbiro (bzw.
Netzwerkzentrale oder -agentur), das gemeinsam von den Partnern getragen, aber von Men-
schen geflihrt wird, die bei keinem der Partner beschaftigt sind.

Konflikte bearbeiten, begrenzen aber auch initiieren

37. Netzwerkmoderation muss ein Gespdr 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 nachfragen.

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

108 Philosophie der Vangerow Systemwerkstéatten, vgl. http://portal.vangerow.de/de/philosophie.html.
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39. Fordern Sie die Achtung und Respekt fir 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. Kléren Sie fruhzeitig die Sanktionsmdéglichkeiten im Netzwerk und sorgen Sie dort, wo es
unvermeidbar ist, auch fir deren Anwendung.

41. Die Netzwerkmoderation muss absehbare Konfliktsituationen vorausschauend behandeln.
Beispielsweise ist der Ubergang von einem Netzwerk aus einer geférderten in eine eigen-
finanzierte Phase haufig eine sehr kritische Situation. Darauf missen die Netzwerkmit-
glieder friihzeitig vorbereitet werden.

42.Vergegenwartigen Sie sich immer wieder ihrer eigenen Rolle im Netzwerk. Seien Sie sen-
sibel fur Rollenkonflikte (zum Beispiel Mitglied einer eigenen Organisation, die am Netz-
werk teilnimmt und zugleich mit Moderationsaufgaben betreut). Machen Sie Interessens-
konflikte, in die Sie geraten, offen.

43. Seien Sie sensibel fur Destruktivitdt. Scheuen Sie sich nicht, diese zu benennen und for-
dern Sie statt dessen konstruktive Kritik.

die Balance von Erfahrungs- und Entscheidungstragern halten

44 Ein Netzwerk bendtigt ein ausgewogenes Verhaltnis von Erfahrungstragern, Visionaren,
Kritikern, Entscheidern und Realisierern. Es liegt nicht im Einflussbereich der Moderation,
dieses Verhaltnis zu steuern. Aber Sie kdnnen explizit Phasen des Abrufens von Erfahrun-
gen, der Visionsarbeit, der Kritik, der Entscheidung und Realisierung gestalten. Fordern
Sie dafir die aus Ihrer Sicht jeweils besonders kompetenten Partner zu einem Input auf.

45. Achten Sie auf komplementéare Fahigkeiten in den Arbeitsgruppen. Was in der Regel beno-
tigt wird, sind technische und funktionale Fahigkeiten, Fahigkeiten Probleme zu erkennen
und Entscheidungen zu treffen sowie interpersonelle Kompetenzen, welche eine Balance

zwischen Kritikfahigkeit und Hilfsbereitschaft halten'® .

E die Organisationsflexibilitdt entfalten

Durch Arbeitsteilung und die Teilung von Ressourcen nutzt ein Netzwerk eines seiner wich-
tigsten Vorteile. Kooperativ orientierte Ansatze zur Problemldsung bzw. Entwicklung erlauben
zudem, dass die Partner schneller auf Veranderungen im Umfeld reagieren und auch qualitativ
bessere Entscheidungen treffen konnen''. Dies bedingt allerdings eine Organisation mit hau-
fig (verglichen zum klassischen Unternehmen) wechselnden Partnerschaften und Zustandig-
keiten. (siehe Empfehlungen Nr. 46 bis 49)

Flexibilitat ist zudem die Grundlage einer guten Reaktionsfahigkeit, was in Netzwerken be-
sondere Achtsamkeit erfordert. Als eher loser Organisationsverbund von Gleichberechtigten
ist die Verantwortlichkeit und Sensibilitat fur notwendige organisatorische Veranderungen
nicht per se so eindeutig verortet wie in Unternehmen. Im Zweifelsfall ,schlaft* die Netzwerk-
organisation und es kommt auf die ,Wachheit“ des Einzelnen an, Flexibilitdt anzumahnen.
(siehe Empfehlungen Nr. 50 und 51)

109
110

Schneider, M., Schwarz, E. & Wikner, U. 1999.
hierdurch kénnen Produktivitdtszuwachse von 20 bis 30 Prozent mdglich werden (Rifkin, J. 2000).
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Ordnung herstellen bei gleichzeitigem Zulassen von Unordnung

46. Lassen Sie in lhrem Netzwerk einen angemessenen Raum fiir Spontanitat und Kreativitat
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 Netzwerks passen, und
die notige Kooperations- und Lernbereitschaft mitbringen.

48. Seien Sie selbstkritisch. Netzwerkmoderation bzw. Netzwerkmanagement sind auBeror-
dentlich anspruchsvolle Aufgaben. Prifen Sie sich selbst, ob Sie all diesen Aufgaben ge-
recht werden kénnen bzw. wo Sie externe Hilfe bedurfen und holen Sie sich diese Hilfe.

49.Sorgen Sie dafur, dass fur die Netzwerkarbeit klare Verabredungen, Ziele und MaBnah-
menplane vorliegen. Seien Sie sich aber darliber 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 Verénderungsfreundlichkeit.

50. Seien Sie sich dariiber bewusst, dass Netzwerke auch eine neue Art von Unternehmens-
kultur darstellen und von daher ihre Organisationsentwicklung eng mit Lernprozessen und
Weiterbildung verkniipft sind. Und bedenken Sie, dass Innovation aus der Spannung der
Meinungsvielfalt entstehen.

51. Achten Sie stets darauf, den Organisationsaufwand im Netzwerk so gering wie moglich 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 verhélt. Dies
erfordert von jedem Eigeninitiative auf mehreren Ebenen. Hierzu gehéren die Kundenperspek-
tive (wenn ich Kunde meines Netzwerks ware, wie hatte ich es am liebsten?), Visionsarbeit,
der betriebswirtschaftliche Blick, die Bereitschaft zu achtsamen Konfrontationen, Risikobe-
reitschaft, und weitere Netzwerkverantwortlichkeiten (wie z.B. die Entwicklung gemeinsamer
Indikatoren fir gemeinsames 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 fir das Thema Innovation. Die Ublichen Innovationsmechanismen sind in
Netzwerken nicht verfugbar. Insofern kommt der Experimentierfreudigkeit des Netzwerkburos
und der Moderation ein hoher Stellenwert zu. Die groBe Chance besteht in dem erheblichen
kreativen Potenzial, denn Innovation erwéchst oft aus der Spannung der Meinungsvielfalt.
(siehe Empfehlungen Nr. 57 und 60 bis 62)

die Balance von Netzwerksteuerung und Eigenverantwortlichkeit halten

52.Es gibt einige grundlegende Dienstleistungsprofile''", die in fast allen Netzwerken bend-
tigt werden. Kléren Sie mit den Partnern, welche Profile bendtigt und wie sie personell
ausgeflllt werden. Vermeiden Sie bei alle dem strikt unndtigen birokratischen Aufwand.

" Der »Broker“ und die ,Lobbyisten® als Schnittstelle zwischen Kunden und Netzwerk, der ,Leistungskoordinator®, der die

Einzelleistungen der Netzwerkpartner zusammenflhrt, die ,Projektleitung®, die fiir einzelne Netzwerkprojekte organisati-
onsubergreifend verantwortlich ist, der ,,Netzwerkcoach®, der auf die strategische Ausrichtung des Netzwerks achtet und
ein ,Auditor®, der sich um das Controlling und juristische Details kiimmert. (siehe hierzu Asa Gdéransson, Glinther Schuh,
das Netzwerkmanagement in der virtuellen Fabrik, in: Miller-Stewens, G. 1997.
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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 mdoglichst viel, ins-
besondere auch in Arbeitsgruppen (das starkt wiederum den Gemeinschaftscharakter).

54. Es nutzt nichts, wenn Unternehmen Mitarbeiter als Netzwerkverantwortliche ,,abstellen®,
die im eigenen Hause keine ,Reichweite® haben. Versuchen Sie, eine Weiterentwicklung
Zu initileren und zu unterstiitzen, bis der Netzwerkmitarbeiter direkt mit der Unterneh-
mensfihrung zusammenarbeitet und weitgehende Handlungs- und Weisungsvollmacht
besitzt.

55. Sorgen Sie regelméaBig dafir, dass alle sich ihrer gemeinsamen Verantwortung fir das
Wohl des Netzwerks bewusst sind. Sorgen Sie fur eine Entwicklung gemeinsamer Indika-
toren fir ein gemeinsames Controlling.

56. Bei neuen Netzwerkaktivitdten kldren Sie am besten zunédchst ohne Bezugnahme auf ein-
zelne Partner die Anforderungen. Stellen Sie fest, welche Ressourcen und Verantwort-
lichkeiten erforderlich sind, um die Ziele der beabsichtigten Aktivitat zu erreichen. Entwi-
ckeln Sie daraus ggf. ein sogen. Lastenheft, in welchem die einzelnen Anforderungen mit
Terminen, Kosten und Qualifikationsanforderungen 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 ausfuillt.

Kontinuitat wahren und Veranderungen leben

57.Sorgen Sie daflr, dass Weiterqualifizierungen der Netzwerkakteure zum festen Bestand-
teil der gemeinsamen Arbeit wird. Es kann schon genligen, wenn bei den Treffen ab und
zu einer der Partner Uber die neuesten Trends in seinem Spezialgebiet berichtet (das 16st
nicht selten Innovationsprozesse im Netzwerk aus) oder laden Sie einen externen Exper-
ten mal dazu.

58. Kimmern Sie sich um das Netzwerk-Gedéachtnis. Kompetenzen, Projektergebnisse, Ver-
fahrensweisen, Kontakte usw. sollten in einer fir alle zuganglichen Intranet-Plattform ab-
gelegt sein (das geht ziemlich unkompliziert per Internet). Vergessen Sie nicht Empfeh-
lung 29.

59. Netzwerkarbeit braucht Kontinuitdt und Beharrlichkeit. Lassen Sie alle Partner spiren,
dass auch Sie dafir ein Garant sind. Finden Sie heraus, welches MaB3 an Veranderung und
Diskontinuitat den Partner zugemutet werden kann.

60. Kultivieren Sie andererseits die Verdnderungsbereitschaft. Hinterfragen Sie immer wieder
bei verschiedensten Gelegenheiten die Aktualitdt der Netzwerkziele und des Netzwerk-
nutzen. Fihren Sie dazu regelmaBig Evaluationen / Revisionen durch.

61.Regen Sie Innovationsprozesse an, zum Beispiel durch Zukunftswerkstatten oder Impuls-
referate zu Trends. Ein neues Wagnis bzw. Experiment des Netzwerks gelingt oft am bes-
ten, 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 Moglichkeit einer zumindest kleinen Beteiligung mit Gberschaubarem Risiko zu bieten.

62.Behandeln Sie bei Veranderungs- und Innovationsprozessen offensiv das Thema Risiken.
Sorgen Sie dafiir, dass Risiken deutlich, berechenbar und vereinbar werden
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7.3 Ergebnisse des Moderatorenkreises

Der Moderatorenkreis hatte einen doppelten Charakter. Einerseits war er Serviceleistung von
BeNN fir die Netzwerkprojekte, andererseits war er fir BeNN auch Forschungsfeld, in dem
untersucht werden konnte, wie Synergienbildung unterstutzt, die dargelegte Komplexitat be-
waltigt und welches entscheidende Themen, Treiber und Hemmnisse von NNN sind.

Dabei war uns bewusst, dass wir mit dieser engen Form des Zusammenwirkens und Austau-
sches zwischen Projekten auch ein Stiick Neuland betreten, dass sehr sensibel erkundet
werden muss. SchlieBlich ging es doch auch darum, Forscher, die im selben Terrain arbeiten
und damit potenzielle Konkurrenten sind, fiir eine gegenseitige Offnung zu gewinnen. Soweit
sich die Teilnehmer am Moderatorenkreis als (potenzielle) Konkurrenten um weitere Forder-
gelder wahrnehmen, hatten sie sogar versuchen konnen, sich gezielt voneinander abzuschot-
ten.

Zudem gibt es in der Forschungslandschaft eine Tradition, den eigenen Lernprozess - mit all
seinen Irrtimern, Unsicherheiten, Fehlplanungen, ineffektivem Ressourceneinsatz etc. - nicht
offentlich zu machen. Damit geht eine elementare Chance verloren, aus solchen Erfahrungen
voneinander zu lernen und die Ziele und Methoden aufgrund des Erkenntnisfortschritts zu
verandern.

Nur wenn es gelingt, einen Raum des Vertrauens aufzubauen, in dem sich die Partner auch
mit ihren speziellen Projektndten zeigen, konnen auch tiefere Erkenntnisse und Lerneffekte
zu den speziellen Problematiken von NNN maglich werden.

Dabei musste es den Mitgliedern von BeNN im Moderatorenkreis auch gelingen, die Rolle von
Trainern inne zu haben ohne in den Verdacht der Projektkontrolle zu geraten, was durch die
Konstellation im Forderschwerpunkt begrindet war.

Arbeitsweise des Moderatorenkreises: Die Arbeit im Moderatorenkreis vollzog sich im We-
sentlichen auf drei Ebenen:

e erstens wurden fiir die verschiedenen Arbeitsbereiche der Moderation von
Netzwerken und Verbundprojekten die zugehdrigen Strukturen, Methoden
und Techniken vorgestellt und erortert,

e zweitens wurden an Beispielen aus den Projekten / Netzwerken des Ver-
bundes diese Strukturen, Methoden und Techniken in Kleingruppen und im
Plenum exemplarisch erprobt und damit die aktuelle Arbeit reflektiert und

e drittens fanden im unmittelbaren zeitlichen Zusammenhang zum Moderato-
renkreis Supervisionsrunden mit einem externen Supervisor statt.

Insgesamt trafen sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Moderatorenkreises in vier
jeweils zweitatigen Workshops, ungeféhr im halbjahrlichen Abstand. Dabei wurde vom BeNN-
Team mit den Teilnehmern ein gemeinsames Lernfeld gestaltet. Wir wollten also nicht ,nor-
mativ verkiinden®, was es mit der Moderation von Netzwerken und Projekten auf sich hat und
wollten auch nicht die sein, die immer auf alles eine Antwort haben, sondern eben jene, wel-
che den Gruppenlernprozess organisieren, zum Teil gezielt Beitrdge einbringen und im Ubrigen
auch Teilnehmende sind. Das Lernen voneinander sollte mdglich werden, Peer-to-Peer Hilfe-
stellungen und die Verallgemeinerung der Erkenntnisse aus einzelnen Projekten zu Erkennt-
nissen Ubergeordneter Fragestellungen.
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Die konkrete inhaltliche Ausgestaltung des Moderatorenkreises hat sich sehr an dem Bedarf
der Teilnehmer orientiert. Von daher war es zu Beginn und zwischendurch immer wieder Auf-
gabe, die gemeinsame Interessenslage zu sondieren und die Arbeit darauf auszurichten.

behandelte Themen: Im Rahmen von Erhebungen zu den Netzwerkentwicklungen wurden die
Netzwerkakteure u.a. dartber befragt, welche Erwartungen an die Moderation ihrer Netzwer-
ke besteht. Auch hierbei zeigt sich, dass die erhobenen Erwartungen den bisherigen Rahmen
einer Moderation sprengen. Bezuglich der Erwartungen an die Leistungen der Moderation
wurden genannt:

¢ Unterstiitzung von Kommunikationsprozessen

¢ Hilfe im Konfliktfall

e Unterstiitzung bei der Organisation von Verfahrensablaufen
¢ Informationsleistungen

e Zeitkontrolle und Zielorientierung

¢ Einladungsversand, Protokollfiihrung

Hinsichtlich der Erwartungen an die fachlichen und persdnlichen Kompetenzen der Moderati-
on wurden genannt:

e klassische Unternehmensberatung (Unterstiitzung bei der Organisation von
Verfahrensablaufen)

® Moderationsmethoden (Unterstiitzung von Kommunikationsprozessen)
¢ Hilfe im Konfliktfall

® Fachwissen uber Neue Nutzungsstrategien

¢ Neutralitat

¢ Einfiihlungsvermégen, Prozesssensibilitat

¢ analytische Fahigkeiten

Eine Untersetzung dieser Anforderungen aus Sicht der voran beschriebenen Komplexitat fihr-
te in Abstimmung mit den Teilnehmern des Moderatorenkreises zu dem folgenden Themen-
spektrum fir diesen (siehe Abb. 7.3) .

Diesem breiten Spektrum folgend, wurden im Rahmen von 4 Moderatorenkreistreffen, die
jeweils an zwei Tagen statt fanden, zunachst beziiglich des Arbeitsfeldes ein gemeinsames
Grundverstdndnis des zu behandelnden Generalthemas hergestellt. Im Folgetreffen wurden
auf der Basis von Netzwerk- und Kooperationsprinzipien Handlungsmaxime fir die Netzwerk-
moderation bearbeitet, Methoden fir Problemldsungen und - rechtzeitig vor Ende der Forder-
phase einiger Projekte - Fragen der Netzwerkverstetigung behandelt. Als Resimee der Befra-
gung unter allen Netzwerkakteuren (Bedarfsanalyse) kamen anschlieBend Erfolgsfaktoren und
Evaluationsmethoden zur Sprache. Prinzipien und Methoden des Innovationsmanagements
bildeten den Abschluss.
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Themenschwerpunkte im Moderatorenkreis

Begriffskldarungen, Typologie

e Aufgaben der Netzwerkmoderation

e Netzwerkstrukturen - Entwicklungsmatrix
e Netzwerkkultur

¢ Konfliktmanagement

2. Treffen e Handlungsempfehlungen flir
Netzwerkmoderation

e Methoden zur Problemlésung
e Netzwerkverstetigung

1. Treffen

3. Treffen o Erfolgsfaktoren
e Evaluation von Netzwerken

4. Treffen | . [nnovationsmanagement

Abb. 7.3 Themenschwerpunkte des Moderatorenkreises

Erfahrungen und Einflussnahme des Moderatorenkreises auf die Qualitdt der Netzwerkarbeit

Wiederholt wurden im Moderatorenkreis durch sogenannte Feedbackrunden die Effekte hin-
terfragt.

Von vornherein gab es ein groBes Interesse an Austausch, gemeinsamem Lernen und Input zu
ubergreifenden Themen. Gleichzeitig herrschte anfangs groBe Skepsis vor, ob die Offenlegung
des eigenen Lernens und der eigenen Schwachen auf fachlicher, methodischer und sozialer
Ebene nicht gegen das Projekt verwandt werden kdnnte.

Bereits im Lauf der ersten beiden Treffen ist es gelungen, fir den Input projektspezifischer
Belange und das gemeinsame Lernen einen ,geschitzten“ Raum zu schaffen. Dies hatte eine
groBe Offenheit der Projekte untereinander zur Folge, die ein genaues Erkennen und Auswer-
ten von Potenzialen und Hindernissen erlaubt. Wesentlich unterstutzend wirkte hierbei die
zusatzlich durchgefiihrte Supervision der Teilnehmergruppe des Moderatorenkreises mit ei-
nem externen Supervisor. Diese fand in der Regel unmittelbar im Anschluss an den Moderato-
renkreis in Abwesenheit der Projektmitglieder von BeNN und an zuséatzlichen Terminen zwi-
schen den Moderatorenkreisen statt (mehr dazu in Kap. 8).

Dadurch, dass BeNN auch eine eigene wissenschaftliche (Querschnitts-) Fragestellung hat,
wurden seine Mitglieder als ,,Peer wahrgenommen und somit stéarker als Gleiche unter Glei-
chen akzeptiert.

Es hat sich gezeigt, dass statt einer Konkurrenzhaltung, die auch denkbar gewesen ware, ein
gemeinsamer Lernprozess im Interesse des ,hoheren Ziels“ entwickelt werden konnte. In
diesem Lernprozess konnten gemachte Erfahrungen und die ,Lessons Learned” aller Akteure
allen Projekten und so dem Férderschwerpunkt insgesamt zu Gute kommen. Entsprechend
hoch war die Kontinuitat der Teilnehmerprasenz im Moderatorenkreis.
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Die aus den Befragungen und Feedbackrunden gewonnenen Erkenntnisse hinsichtlich der
Relevanz des Moderatorenkreises lassen sich in vier Aussagen zusammen fassen:

1.

Die Arbeit in den Netzwerkprojekten konnte, was Methoden, Instrumente und
Fallanalysen anbelangt, vom Moderatorenkreis deutlich profitieren.

Das in der Gruppe verfugbare kollektive Wissen hat sehr zur Kldrung einzelner
Sachverhalte in unterschiedlichen Projekten beigetragen. Dadurch hatte der
Moderatorenkreis eine wichtige Unterstutzungsfunktion fur die Arbeit in den
einzelnen Netzwerken.

Das geschaffene Lernfeld hat eine solche Dynamik und Stéarke entwickelt, das
die Teilnehmer es als einen ungewdhnlich verbindenden Rahmen erfuhren, der
uber den Moderatorenkreis hinaus Bestand hat. Die Teilnehmer sondieren der-
zeit Themen und Strukturen der Zusammenarbeit, um das geschaffene Lern-
feld zu erhalten.

In bemerkenswertem Umfang wurde von nahezu allen Teilnehmern des Mode-
ratorenkreises fur zukinftige Praxisprojekte ein Ausbau dieses Instrumentes
bei ahnlichen FuE-Projekten gefordert.
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