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/// Wann gelingen Netzwerke?

ERFOLGSBAUSTEINE DES

NETZMANAGEMENTS

EGON ENDRES /// Die Bedeutung von Netzwerken hat in den vergangenen Jahren
sowohl regional als auch international erheblich zugenommen. 1 Im Rahmen einer
Expertenbefragung von Unternehmensvertretern wurden die Bausteine dazu
ermittelt. Auch das Instrument der Nutzwertanalyse zum Monitoring von Netzwerken

spielt eine bedeutende Rolle.

Im Zuge der Steigerung von Komplexi-
tit und Dynamik der Mirkte weichen
traditionelle Produkt- und Branchen-
grenzen auf. Es ist offensichtlich, dass
sich die Grenzen zwischen den ver-
schiedenen Betrieben, Unternehmen
und Branchen schrittweise verschieben
oder gar auflosen. Ein wesentliches
Merkmal dieser neuen Organisations-
formen besteht darin, dass es nicht
mehr moglich ist, ihr Inneres vom Au-
Reren zu unterscheiden. Traditionelle

I,

7 Aufbau und Pflege von Netzwerken

erfordern INTENSIV Organisation und

Einsatz.
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Management- und Fithrungskonzepte
sind auf diese Entwicklungen noch
nicht vorbereitet. Sowohl strategische,
regionale als auch Projektnetzwerke
bringen unkalkulierbare Eigendynami-
ken mit sich. Haufig wird in der Ma-
nagementliteratur der Eindruck ver-
mittelt, die Bildung kooperativer strate-
gischer Netzwerke sei per se ein Ko-
nigsweg zu Innovation und Anpas-
sungsfihigkeit. Dabei wird zu wenig
beriicksichtigt, wie grof die personli-
chen und organisatorischen Aufwen-
dungen sind, die der Aufbau und die
kontinuierliche Pflege von Netzwerk-
beziehungen erfordern.

Erfolgsbausteine der
Netzwerkbildung
Auf der Grundlage von qualitativen
Leitfadeninterviews — wurden  Ge-
schiftsfithrer und Inhaber von Unter-
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Bildnachweis:

Netzwerke jeglicher Art kénnen sehr niitzlich
sein, bediirfen aber auch einer strategischen

und professionellen Organisation und Pflege.
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nehmen interviewt. Im Mittelpunkt
stand die Frage, welche subjektiv rele-
vanten Kriterien der Netzwerkbildung
und der Entwicklung von Kooperatio-
nen fiir sie eine zentrale Rolle spielen.
Die Expertengruppe setzte sich aus 20
Unternehmensvertretern aus  Klein-
und Mittelbetrieben sowie aus GroR-
unternehmen zusammen.? Nachfol-
gend werden die zentralen Befunde zu
sichen Erfolgsbausteinen zusammen-
gefasst.

Gemeinsame Ziele und Visionen
Eine zentrale Voraussetzung fir den
Aufbau von Netzwerken sehen die In-
terviewpartner in der Entwicklung ge-
meinsamer Zielvorstellungen und Visio-
nen. Die Kooperationspartner mussen
sich zunichst ihrer eigenen Ziele klar
werden. Dies macht in den Unterneh-
men zunichst erhebliche interne Ab-
stimmungen notwendig. Des Weiteren
sind Foren notwendig, die es ermogli-
chen, Gemeinsamkeiten in den jeweili-
gen Zielorientierungen zu erkennen.
Dabei kénnen die Gemeinsamkeiten
auch darin liegen, komplementéire Wis-
sensbestinde oder Ressourcen aufein-
ander zu beziehen.

In der Expertenanalyse kommt zum
Ausdruck, dass die Formulierungen ge-
meinsamer Zielperspektiven hiufig der
Unterstiitzung durch Dritte bediirfen.
Ein Interviewpartner driickte es folgen-

dermafen aus: , Es braucht Info-Markt-
plitze, wo man etwas iiber die Ziele
und Kompetenzen anderer Unterneh-
men erfihrt.* In der Formulierung ge-
meinsamer Zukunftsbilder der Koope-
ration sehen die Befragten die weitrei-
chendste und tragendste Form einer
Zusammenarbeit. Voraussetzung fiir
eine gemeinsame Entwicklung von Visi-
onen ist jedoch eine hohe Strategiefa-
higkeit der jeweiligen Kooperations-
partner.

Bereitschaft und Fahigkeit zum

Perspektivenwechsel
Eine weitere zentrale Kooperationsvor-
aussetzung liegt fiir die befragten Exper-
ten in der Fahigkeit und Bereitschaft,
sich in die Perspektive der Kooperations-
partner hineinzuversetzen. Nach Ein-
schitzung der Interviewpartner kommt
die Fahigkeit zum Perspektivenwechsel
in einer ausgeprigten Dienstleistermen-
talitit zum Ausdruck. Kurze Wege zum
und eine starke Prasenz beim Kooperati-
onspartner spielen hierbei eine maRgeb-
liche Rolle.

Die vielleicht wichtigste Wirkung ei-
nes temporiren Perspektivenwechsels ist,
sich der kulturellen Muster bewusst zu
werden, in die sowohl eigenes als auch
fremdes Handeln und Wissen eingebettet
sind. Um die systematischen Rahmenbe-
dingungen und soziokulturellen Beson-
derheiten zu erkennen, durch die sich
Wissensbestinde mit hoher Handlungs-
bedeutung auszeichnen, ist es erforder-

lich, Schwierigkeiten und Missverstind-
nisse nicht zu individualisieren, sondern
zu versuchen, diese aus der Perspektive
des jeweiligen Kooperationspartners ein-
zuordnen und zu verstehen, z. B, welche
unternehmensinternen  Probleme und
welche strategischen Zielkonflikte der Ko-
operationspartner hat.

Nur eine hohe STRATEGIEFAHIGKEIT
der Kooperatlonspartner ermoglicht
auch gemeinsame Visionen.

///////////////////////////////////////
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Sich auf Neues einlassen
Ausgang und Nutzen von Netzwerken
sind im Detail nicht vorherzusehen und
zu planen. Dieses vordergriindige Risi-
ko birgt aber auch Chancen. Innovati-
onspotenziale sind vor allem dann akti-
vierbar, wenn Akteure aus zum Teil sehr
unterschiedlichen Welten miteinander

Netzwerke bendtigen MuT und Offenheit.

kooperieren. Kooperationen benétigten
Mut und Offenheit, sich auch auf nicht
vollig festgelegte Entwicklungen einzu-
lassen. Die Gefahr, dass Verinderungen
eigentlich gar nicht gewiinscht werden
und daher neues Wissen als Bedrohung
gesehen wird, darf jedoch nicht auler
Acht gelassen werden. Ein wichtiger
personlicher Kooperationsfaktor ist, in-
tuitiv und oft nicht rational begriindba-
re Entscheidungen zu fillen und damit
tiber die Grenzen des Bekannten hinaus
zu gehen. Ein Geschiftsfithrer bringt es
auf den Punkt: ,Risikobereitschaft und
ein  bisschen Verriicktheit gehoren
dazu.” Diese Risikobereitschaft setzt die
Fihigkeit voraus, sich mutig auf Neues
einzulassen und auch dann aktiv zu
werden, wenn die Folgen nicht in Giinze
absehbar sind. Hinzu kommt die Fihig-
keit zu schnellem Reagieren, um sich auf
die verinderte Situation einzustellen
und Nutzen aus den erweiterten Mog-
lichkeiten zu ziehen. In den Expertenge-
spriachen wurde an mehreren Beispielen
deutlich, dass Strukturverinderungen
hiufig mit dem Aufbau neuer Netzwer-
ke einhergehen.

Gegenseitiges Vertrauen
Erfolgreiche Kooperationen zeichnen
sich durch wechselseitige Vertrauens-

verhiltnisse im Sinne gegenseitiger Be-
rechenbarkeit aus: ,Man muss beim an-
deren das Vertrauen aufbauen, dass
man der richtige Partner ist.” Um die je-
weiligen Ressourcen wie auch Ziele der
Kooperationspartner erkennen zu kon-
nen, muss man auch kritische Bereiche
benennen und sensible Tiiren o6ffnen.
Dabei bestehe durchaus die Gefahr,
dass einmal geoffnete Tiren miss-
braucht werden. Die hiermit verbunde-
nen Angste gehoren zu den bedeutsams-
ten Hemmnissen in ansonsten vielver-
sprechenden Netzwerken. Ein sensibles
und behutsames Vorgehen aller Beteilig-
ten ist daher eine unabdingbare Voraus-
setzung. Eine Vertrauensbeziehung ist
nicht nur auf der Ebene der beteiligten
Kooperationspartner, sondern auch auf
der Ebene der jeweiligen Organisations-
bzw. Unternehmensleitungen erforder-
lich. Vertrauen meint weniger den Auf-
bau einer intensiven personlichen Bezie-
hung als die Verlisslichkeit, dass eigene
Vorleistungen durch die andere Seite
nicht ausgenutzt werden.

Es darf nur Gewinner geben
Wenn einer der Kooperationspartner
den Eindruck hat, dass sein Gegeniiber
in erster Linie auf seinen eigenen Ge-
winn bedacht ist, wird er sich zuriick-
zichen. Eine Win-win-Situation reicht
jedoch nicht aus. Die Gewinne der Ko-
operationspartner miissen annihernd
gleich groR sein. Die Frage, worin ein
Gewinn liegt und wie dieser zu bewer-
ten ist, folgt dabei in erster Linie subjek-
tiven und unternehmenskulturell beein-
flussten Kriterien. Das jeweilige Ver-
standnis der Kooperationspartner zu
erkennen, erfordert einen intensiven
Suchprozess.

Notwendig ist eine Kultur der
Tauschwirtschaft mit transparentem ge-
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Alle Kooperationspartner missen

GLEICH groBe Gewinne erzielen.

/ Ty

genseitigem Nutzen: ,Ein Geschift ist
nur gut, wenn es fiir alle gut ist.” Dabei
geht es nicht ausschlieRlich um moneta-
re Gewinne. Sie konnten einer langfris-
tigen Beziehungsgestaltung unter Um-
stinden im Wege stehen. Gewinne kon-
nen sich auch aus dem Zugang zu Netz-
werken oder einem verbesserten offent-
lichen Image ergeben.

Gemeinsame Kommunikation
Kooperationen erfordern eine gemeinsa-
me Sprache und direkte Kommunikati-
onswege, auch eine wichtige Anforde-
rung nach innen. ,Bereits innerhalb der
Unternehmen werden unterschiedliche
Sprachen gesprochen. So hingt der Er-
folg von Netzwerkbildungen nicht zu-
letzt davon ab, ob es gelingt, einen ge-
meinsamen Verstindigungsprozess zu
etablieren. Dass das keineswegs selbst-
verstandlich ist, zeigt sich unter ande-
rem daran, dass selbst gleiche Begriffe
subjektiv unterschiedliche Bedeutungen
haben kénnen. Bedeutungsabweichun-
gen fithren deshalb schnell zu Missver-
standnissen.

RegelmiBige Kontaktpflege
In erfolgreichen Netzwerken werden
nach Einschitzung der interviewten
Unternehmensvertreter bestehende
Kontakte auch jenseits der Alltagsfra-
gen kontinuierlich gepflegt. Dass Kom-
munikation auch auferhalb des Ar-
beitsalltages existiert, ist fiir eine lin-
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gerfristige Kooperation von wesentli-
cher Bedeutung. Fern vom alltéglichen
Handlungsdruck ist die Annahme von
Kritik oftmals besser moglich. Auch ist
es leichter, Freirdaume fiir mogliche Ver-
inderungen zu entdecken. Eine weitere
Funktion von personlichen Kontakten
besteht in der Sammlung, Auswahl und
Vermittlung relevanter Informationen.
Im Gegensatz zu 6ffentlichen Informa-
tionsquellen oder dem Internet bieten
Netzwerke bereits gefilterte und damit
in hohem Mafe handlungsrelevante In-
formationen, die zu Zeitersparnis und
Effizienz in der Informationsverwer-
tung fithren. Als besonders wichtig
wird der enge Kontakrt auch zur operati-
ven Ebene der jeweiligen Netzwerkpart-
ner wahrgenommen: ,Sie mussen den
Sachbearbeiter und den Boss ganz oben
kennen.“ Vor allem in der Anfangspha-
se von Kooperationen wird auf die Be-
deutung personlicher Kontaktpflege
hingewiesen. In der spiteren Phase las-
sen sich Kooperationen auch per Tele-
fon gewihrleisten. Dennoch bleibe die
Notwendigkeit kontinuierlicher Kon-
taktpflege bestehen: ,Nach drei bis fiinf
Monaten muss man haufig den Kontakt
wieder auffrischen, ansonsten entste-
hen allmihlich Kommunikationspro-
bleme.”

Monitoring von Netzwerken -

das Instrument der Nutzwertanalyse
Es gibt kaum geeignete Methoden, um
Netzwerke bewerten oder steuern zu
konnen. Das Konzept der Nutzwertana-
lyse ermoglicht es, Netzwerke zu evalu-
ieren und einen Beitrag zu deren verbes-
serter Steuerung zu leisten. Die Nutz-
wertanalyse bietet sich sowohl zum Auf-
bau als auch zur Evaluation der Fort-
schritte von Netzwerken an. Sie ist ein
Instrument zur Bewertung von Projek-



ten, deren Nutzen nicht in monetiren
Groflen bestimmt werden kann. Das In-
strument der Nutzwertanalyse ({ber-
schreitet traditionelle Methoden zur
Analyse der Wirtschaftlichkeit, weil sie
die Kosten zunichst vernachlissigt.

Zur Durchfithrung einer Nutzwert-
analyse sind folgende Schritte norwen-
dig: Zunichst wird mit den Netzwerk-
partnern eine Kriterienhierarchie erar-
beitet. Es sind ausdifferenzierte Dimen-
sionen zu entwickeln, die die Ziele des
Projektes soweit prizisieren, dass der
Zielerreichungsgrad bestimmt werden
kann. In der Folge wird die Gesamtbe-
urteilung eines Netzwerkes in Form ei-
ner Nutzwertziffer méglich.

Bei den Wirkungen werden mit den
Haupt- und Unterkriterien zwei Di-
mensionen unterschieden. Es ist Aufga-
be der Teilnehmer der Evaluationssit-
zung, die einzelnen Dimensionen zu
gewichten und zu bewerten. Die Haupt-
kriterien werden entsprechend der Be-
deutung, die ihnen die Projektakteure
in ihrem Projekt zumessen, mit Pro-
zentgewichten so versehen, dass die

Summe der relativen Gewichte aller
Hauptkriterien 100 Prozent ergibt.
Gleiches gilt fiir die jeweiligen Unter-
kriterien. Die Bewertung erfolgt dann
mit den Noten 1 bis 6 oder mit einer
Skala von 1 bis 10. Bewertet wird, wie
gut oder schlecht ein bestimmtes Krite-
rium (Ziel) bis zum Zeitpunkt der Be-
wertung erreicht wurde. Durch Ge-
wichtung und Bewertung ergibt sich

Mit einer NUTZWERTANALYSE kann man
Netzwerke evaluieren und steuern.

der Nutzen eines Projektes aus der Sicht
der Beteiligten. Die Abbildungen 2 und
3 dokumentieren am Beispiel eines Ver-
bundprojektes die Haupt- und Unter-
kriterien sowie deren Gewichtung (in
Prozentzahlen) und deren Bewertung
(in Noten). Es handelt sich um ein
Netzwerk, an dem ein Automobilher-
steller, dessen regionale Lieferanten,
eine Universitit sowie Kammern, Ver-
binde und Gewerkschaften beteiligt

e—

Verfahrensschritte bei der Nutzwertanalyse

1. Zielanalyse: Zundchst sind die Ziele der Netzwerkprojekte
vollstdndig widerspruchsfrei und operationalisierbar zu

definieren
. Erfassung von bedeutsamen Nebenbedingungen
. Bestimmung von Handlungsalternativen
. Ermittlung von Dimensionen der Wirksamkeit von Projekten
. Ermittlung der Zielerfiillungsgrade

. Gewichtung der Zielerfiillungsgrade /
7. Aggregation zum Gesamtnutzen /

Abb. 1

Quelle: Endres, Egon: Die Evaluation und Steuerung von Netzwerken durch Nutzwertanalysen, in:
Kooperation kankret! 14. Fachtagung der Gesellschaft for Angewandte Wirtschaftspsychologie,
hrsg, von, Christoph Clases und Hartmut Schulze, Lengerich 2008, 5. 85-96.
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Gewichtung projektbezogener Wirkungen anhand der Hauptkriterien

Abb. 2

50+

40-

Gewicht [%]

Quelle: Endres, Egon: Die Evaluation und Steuerung von Netzwerken durch Nutzwertanalysen. in: Kooperation konkret! 14. Fachtagung
der Gesellschaft fiir Angewandte Wirtschaftspsychologie, hrsg. von, Christoph Clases und Hartmut Schulze, Lengerich 2008, 5. 85-96.

waren. Es ging darum, das Kommuni-
kationsnetzwerk zu verbessern. Fiir die
beteiligten betrieblichen Partner stan-
den organisatorische und qualifikatori-
sche Innovationen sowie eine ausge-
priagte Marktorientierung im Vorder-
grund (vgl. Abb. 2). Wie Abbildung 3
zeigt, wurden die interne Kooperation
sowie die Entwicklung von Sozialkom-
petenz als die wichtigsten Arbeitsfelder
des Netzwerkes gesehen. Sie wurden
jeweils mit der Note 2 bewertet.

Bei der Evaluation sollte keine ab-
schlieRende Nutzwertbestimmung im
Sinne einer zahlenmiRigen Erfassung
und Bewertung des Projektzwischen
und -endresultates vorgenommen, son-
dern vielmehr ein Lernprozess in Gang
gesetzt werden. Die durch die Evaluati-
on gewonnenen Analyseergebnisse wer-
den mit den Projektnehmern im Hin-
blick auf den weiteren Projektverlauf

POLITISCHE STUDIEN Jf 445

diskutiert. Das kann auch eine Kurs-
korrektur tiber den kiinftigen Weg ein-
schlieRen. Das entscheidende Ziel der
Nutzwertanalyse liegt darin, einen
Konsens der Projektbeteiligten Gber die
Kriteriengewichtung und -bewertung
herbeizufithren. Dieser konsensorien-
tierte Dialogprozess liefert die wesentli-
chen Erkenntnisse und Belege fiir eine
intersubjektive Bewertung des Projekt-
standes.

Beziehungsgestaltung und

Perspektivenwechsel
Auf der Ebene der Einzelpersonen zeigte
sich, dass erfolgreiche Netzwerker die
Fihigkeit zur Beziehungsgestaltung und
zum Perspektivenwechsel erworben ha-
ben. Netzwerkkompetenzen sind keines-
falls als personlichkeitskonstitutive Ei-
genschaften zu verstehen. Ganz im Ge-
genteil kann der Einblick in fremde Wel-



ten und das Verstehen anderer Kulturen
durch gezielte Formen der interorganisa-
tionalen Personalentwicklung unter-
stiitzt werden. Wissenskooperationen in
der Form von wechselseitigen Hospitati-
onen sind eine solche Form. Hospitatio-
nen zwischen verschiedenen Netzwerk-
partnern ermoglichen nicht nur eigene
Erfahrungen und Wahrnehmungen,
sondern helfen ebenso, die Besonderhei-
ten der eigenen Praxisgemeinschaft zu
reflektieren. Netzwerke werden vieler-
orts durch sogenannte Grenzginger ini-
titert und moderiert. Sie zielen darauf,
Abstimmungen zwischen verschiedenen
Praxisgemeinschaften (communities of
practice) zu unterstiitzen. Dabei ist zwi-
schen institutionellen und individuellen
Grenzgingern zu unterscheiden.

Bedarf an Grenzgdnger-

kompetenzen
Grenzginger haben weder die Funktion,
die bestehenden Grenzen zwischen den
Netzwerkpartnern zu relativieren, noch
sollen sie sie abbauen. Aufgrund ihrer
zuniichst neutralen Position kann Grenz-
gingern eine raschere Uberwindung for-
maler Strukturen gelingen. Durch den
schrittweisen Auf- und Ausbau persona-
ler Kontakte konnen sie ein systemati-
scheres Wissen iiber die jeweils relevan-
ten Ansprechpartner an den Grenzen
von Praxisgemeinschaften entwickeln,
als dies von innen her méglich wire.

Woran erkennt man Grenzgdnger?
In ihrer konkreten Praxis folgen Grenz-
ganger nicht formal festgelegten
Schnittstellen. Sie halten sich in ver-
schiedenen Bereichen und Organisatio-
nen auf und arbeiten prozessorientiert.
Dies bedeutet, dass sich ihre Aufgaben
zunichst vornehmlich tiber Ereignisse
definieren, die in Form von konkreten

Problemkonstellationen in der interor-
ganisationalen Zusammenarbeit auftre-
ten. Der Grenzginger kann sich die zu
losenden Probleme nicht aussuchen,
wohl aber die Strategien und Methoden
ihrer Bewiltigung, die wiederum stets
mit konkreten Kooperationspartnern
verkniipft sind. Die Chancen des Grenz-
gangers liegen darin, dass er diejenigen
Personen im Netzwerk aufsucht, die aus
seiner subjektiven Sicht am ehesten ge-
eignet sind, zu einer Problembewilti-
gung beizutragen. Hierdurch gelingt es

i /'7// /

Kompetenzen wie Beziehungs-
gestaltung und Perspektivenwechsel /
Netzwerken.

ermogTichen ERFOLGREICHES . /
W

der mit Grenzgingeraufgaben beauf-
tragten Person, Problemlésungen zu
finden, fiir die innerhalb der Organisa-
tion (noch) keine Kooperationserfah-
rungen, geschweige denn Kooperati-
onsmuster vorliegen.

Wie wird man Grenzgénger?
Grenzginger sind auf ein hohes MaR an
personlicher und organisatorischer Ak-
zeptanz angewiesen. Aus diesem Grun-
de miissen sie weitreichende soziale
Kompetenzen mitbringen bzw. ausbil-
den. Nur dann konnen sie auf dem labi-
len Terrain interorganisationaler Koope-
ration erfolgreich agieren. Grenzginger
benotigen auch eine hohe inhaltliche
fachliche Kompetenz. Will man die kog-
nitiven und sozialen Kompetenzen zu-
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Gewichtung und Bewertung projektbezogener Wirkungen anhand der Unterkriterien

10 4

15% 1% 1% » % 18% 1w

il

=4

Fledbilitiit
Arbeit+Technik
als Einheit
Technik

i

Abb. 3
Gewicht Lagenda: S ) Linie~ n..'f':,..

ol & = ungoniigand)
Okolo-
Gesundh.- gische
Organisatorische Technische Qualifikator. orlentierte Inno-

I ! ‘I I tion vation Markt-innovation
25 4 L1
204 m : { = -, =tz

LM 1% 0% ew wW o BN am

Okologische Innovation
(ohne Unterkriterien)
Ti

Quelle: Endres, Egon: Die Evaluation und Steuerung von Netzwerken durch Nutzwertanalysen. in: Kooperation konkret! 14, Fachtagung der
Gesellschaft fir Angewandte Wirtschaftspsychologie, hrsg. van, Christoph Clases und Hartmut Schulze, Lengerich 2008, 5. 85-96.

mindest kurz charakterisieren, so lisst
sich hervorheben, dass Grenzgiinger auf
der kognitiven Ebene bemiiht sein miis-
sen, den Einzelfall zu sehen und nicht zu
frithe Klassifikationen vorzunehmen.
Deshalb sollten sie sowohl die Welt der
Non-Profit-Organisationen als auch die
der Unternehmen kennen. Ideal wire es,
wenn sie in beiden Welten durch Arbeits-
titigkeiten, Projekte oder zumindest
zeitlich begrenzte Hospitationen Erfah-
rungen gewinnen und Einblicke tiber die
jeweilige Kultur sammeln konnten.

Es ist vor dem Hintergrund der bis-
her beschriebenen Aufgabenbereiche
von Grenzgingern verstandlich, dass

POLITISCHE STUDIEN Jf 445

sich kaum differenzierte und operatio-
nalisierbare Aufgaben fiir ihre Arbeit
bestimmen lassen. Dieser Umstand
fiihrt zu weiten Handlungsspielriumen
auf Seiten der Grenzginger. Sie miissen
diese allerdings zu nutzen wissen, da
auf ihnen umfangreiche, nicht exakt
festgeschriebene Aufgaben lasten, die
aufgrund ihrer Prozessorientierung in
Einzelsituationen stets flexibel auszuge-
stalten sind.

Grenzgdnger haben WEITE Handlungs-
spielrdume, da ihr Aufgabenbereich
nicht festlegbar, sondern individuell ist.




Funktionen des Netzwerk-

managements
Vier zentrale Funktionen des Netzwerk-
managements bzw. Aufgabenfelder von
Grenzgingern sind von Bedeutung: Se-
lektion, Allokation, Regulation und
Evaluation.? Bei der Selektion geht es
vor allem um die Auswahl geeigneter
Netzwerkpartner, nicht nur in der Initi-
lerungsphase. Jede Auswahl beinhaltet
gleichzeitig den Ausschluss anderer Per-
sonen und Organisationen und bringt
implizit strategische Entscheidungen
mit sich. Grenzginger kénnen im Sinne
eines reflexiven Monitorings wirken
und den konsensuellen Netzwerkauf-
bau unterstiitzen helfen. Wenn sich
auch im Einzelfall kein Konsens iiber
Zugangskriterien erzielen lisst, kann
zumindest transparent gemacht wer-
den, an welchen Stellen und aus wel-
chem Grund die MaRstibe der Netz-
werkpartner unterschiedlich sind. Sen-
sibles Vorgehen verlangt die Phase der
Allokation, da mit ihr die Verteilung von
Aufgaben und die Zuweisung von Res-
sourcen verbunden sind. Die Ressour-
cenallokation bezieht sich nicht nur auf
die Verteilung auf die verschiedenen
Partner, sondern beinhaltet auch die
Frage, ob und ggf. wo Ressourcen im
Netzwerk aufgebaut werden sollen.

Bei der Regulation der Zusammenar-
beit in den Netzwerkbeziehungen geht
es um die Entwicklung von formalen
und informalen Kooperationsregeln. Sie
betreffen sowohl die Gestaltung der Bin-
nenstrukturen als auch die Form der Be-
zichungen nach aufen. Im Kontext von
sozialen Netzwerken geht es ferner dar-
um, sinnsuchende und sinngenerierende
Kooperationsprozesse zu ermoglichen.
Die Verstindigung iiber Regeln setzt Di-
alogforen und Orte des Austauschs vor-
aus. Dartiber hinaus bleibt es ein beson-

deres Problem von Engagementpartner-
schaften, dass die Prinzipien von Frei-
willigkeit und Biirgerschaftlichkeit, wie
sie beispielsweise innerhalb Unterneh-
men gegeben sind, wirksame Sanktions-
formen erschweren. Daran konnen auch
konsensuell abgeleitete Kennzahlen und
strategische Projekte nichts indern.

Die Evaluation von Netzwerken un-
terstiitzt die Standortbestimmung und
die Konsensfindung der beteiligten An-
spruchsgruppen. Folgende zwei Leitfra-
gen stehen dabei im Mittelpunke: Auf
welche Weise konnen Evaluationskrite-
rien gewonnen und bewertet werden?
Wie lassen sich kritische Erfolgsfakto-
ren ermitteln?

.

Die Zusammenarbeit in den
Netzwerken muss formal UND /
informell ablaufen kdnnen. 7 /
i
i
Paradoxien und Grenzen
des Grenzgdngers
Wenn sich der Grenzginger im Laufe
seiner Tatigkeit zu sehr auf eine reine
Beziehungspflege konzentriert, besteht
die Gefahr, dass er zunehmend die kon-
kreten Prozessbeziige verliert. Er kann
sich dann von genau der Ebene entfer-
nen, durch die er seine Initiierung und
seine urspriingliche Legitimierung er-
fahren hat. Damit kann er selbst mittel-
und langfristig seine zentralen Kompe-
tenzen untergraben, die ihm ja gerade
durch die urspriinglichen Prozesserfah-

rungen zukamen. Eine Institutionalisie-
rung des Grenzgingers kann gleichbe-
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deutend sein mit der Auflésung der for-
mal nicht verregelten, intermediiren
Riaume, die durch seine Aktivitdt erst
hergestellt werden. Seine nur vage defi-
nierte Funktion erlaubt dem Grenzgin-
ger Freirdume, die er in der Zuordnung
zu einer Abteilung nicht zugestanden
bekime. Mit der Einrichtung von
Grenzgingern ist ein weiteres struktu-
relles Problem verbunden. Es besteht die
Gefahr, dass es in der Person des Grenz-
gidngers zu einer Monopolisierung von
Wissen um Prozessabliufe und Koope-
rationslinien einerseits und sozialen
Kontakten andererseits kommt. So kann
sich der Grenzginger aufgrund seiner
umfassenden Kenntnisse tiber Problem-
felder und -losungen in zunehmendem
MaRe unentbehrlich machen. Er wiirde
dann letztendlich der Ausbildung neuer
Koordinationsstrukturen im Wege ste-
hen und gleichzeitig mittelfristig die
Prozesssicherheit gefihrden, wenn be-
stimmte Abstimmungsleistungen und
Interventionskonzepte zu sehr auf seine
Person fixiert blieben.

i,

Der Grenzgdnger bewegt sich

ZWISCHEN zu viel Prozessndhe und

.

Machtansammlung.

%////

i

Aufgrund der beschriebenen Prob-
lembereiche ist es bei der Initiierung
von Grenzgingern unerlisslich, Strate-
gien zur Bewiltigung der im Konzept
des Grenzgiingers strukturell angeleg-
ten Widerspriiche zu entwickeln. Eine
bedeutsame Moglichkeit besteht darin,
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den Grenzginger derart in ein Gesamt-
konzept interorganisationaler Koopera-
tion zu integrieren, dass Absprachen
dariiber getroffen werden, wie die Er-
kenntnisse von Grenzgingern an die
beteiligten Unternehmen bzw. Organi-
sationen zuriickgemeldet werden kon-
nen. Da vor allem personliche Kompe-
tenzen und interpersonale Kooperati-
onsbeziehungen die zentrale Durchset-
zungsform bei Problemen sind, besteht
fiir Grenzginger die Gefahr der Uber-
dehnung sozialer und kommunikativer
Fihigkeiten. Aufgrund der nicht ein-
deutig  festgelegten  Aufgabenfelder
kann es dadurch zu einer persénlichen
Uberforderung der Grenzginger kom-
men, da sie stindig an den verschiede-
nen Stellen und gegeniiber den unter-
schiedlichen Personen prisent und ak-
zeptiert sein miissen. Deshalb benoti-
gen Grenzginger in ihrer Rolle als Kon-
flikemanager Supervisions- und Refle-
xionsmoglichkeiten.  Immerhin  er-
wiichst aus der Anforderung, Prozess-
storungen zu verringern, ein weitrei-
chendes Erfolgskriterium. Diese Situa-
tion wird an all jenen Stellen zu einem
personlichen Problem der Grenzgiinger,
wo ihre Einwirkungs- bzw. Machtmog-
lichkeiten enden. Das gilt auch fiir die
widerspriichliche Rolle der Grenzgin-
ger, die ihnen einerseits die Aufgabe des
,boundary spanning“ abverlangt, zu-
gleich aber die Anforderung stellt,
Spannungsverhiltnisse zu reduzieren
und die Kohisionskrifte von Netzwer-
ken zu stirken. Allerdings bleibt auf-
grund der vorliegenden empirischen
Befunde ungeklirt, inwieweit Grenz-
ginger eine weiterreichende hierarchi-
sche Positionierung und damit einen
Zuwachs an Macht erfahren konnten,
ohne wiederum ihre Prozessnihe ein-
zubiiflen.



Fazit

Erfolgreiche Netzwerkarbeit geht mit
dem ,Management von Spannungsver-
hiltnissen“ einher. Damit sind sowohl
interpersonale als auch interorganisatio-
nale Kompetenzen angesprochen. Die
hier aufgezeigten Erfolgsbausteine be-
zichen sich auf beide Ebenen. Im Hin-
blick auf die Initiierung und Steuerung
von Netzwerken wurden erprobte
Handlungsleitlinien und das Instru-
ment der Nutzwertanalyse vorgestellt.
Stets geht es um Verstindigungsprozes-
se und die Entwicklung von gemeinsa-
men Zielvorstellungen. ///

/// PROF. DR. EGON ENDRES

ist Professor fiir Sozialwissenschaften
mit den Forschungsgebieten Netzwerk-
management,  Interorganisationsent-
wicklung und Evaluation sowie Prisi-
dent der Katholischen Stiftungsfach-
hochschule Miinchen.

Anmerkungen

! International gibt es eine Vielzahl von Netzwer-
ken, die auf Nachhaltigkeit oder Corporate Social
Responsibility zielen; vgl. United Nations Global
Compact & Bertelsmann Stiftung: A Strategy for
the Commons. Business-driven Networks for
Collective Action und Policy Dialogue, New York
/ Giitersloh 2012,

*Vgl. Endres, Egon: Grenzgiinger — ein neuer Ma-
nagementtypus. in: Grenzginger, Pladfinder, Ar-
rangeure, hrsg. von der Bertelsmann Stiftung, Gii-
tersloh 2008. Die Ergebnisse entsprechen in ho-
hem MaRe den Voraussetzungen, die Hanley-
brown, Kania & Kramer in ihrem jiingst veroffent-
lichten Konzept Collective Impact als Vorausset-
zung fiir das Zusammenspiel unterschiedlicher
Organisationen verstehen; vgl. Hanleybrown, Fay

/ Kania, John / Kramer, Mark: Channeling
Change: Making Collective Impact Work, in-
Stanford Social Innovation Review 2012, S, 1-8,

" Vgl. die umfassende Darstellung des Netzwerkma-

nagements bei Sydow, Jorg / Duschek, Stephan: Ma-
nagement interorganisationaler Beziehungen. Netz-
werke, Cluster, Allianzen, Stutrgare 2011, 5. 172f.
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