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Vernetzung wird Uberall gefordert, doch was ist damit gemeint

und welche Netzwerke hat man damit im Blick? Informelle Netzwerke
zwischen Einzelpersonen? Die Organisation als Netzwerk? Netzwerke
zwischen Organisationen? Regionale Netzwerke? Joint Ventures? ...
Gemeinsam ist der Vielfalt der Netzwerkformationen, dass sie Komple-
xitdt in komplexer Weise gestalten wollen. Erfahrungswerte zeigen
jedoch, dass der Vernetzungserfolg sich nicht «automatisch» ein-

st ellt. Komplexitat bedeutet eben auch, dass es viele potentielle Fehler-
quellen, Fallen und Risiken gibt und der Vernetzungserfolg damit
hochgradig pfadabhéngig ist. Ohne einen «one best way» empfiehlt
sich ein gestaltungsorientierter Ansatz.

Susanne Weber
Vernetzung als

Prozess entwerfen mit
Grossgruppenverfahren

das Netzwerk mit anderen Herausforde-
rungen konfrontiert. In jeder Phase sind
strukturell gegebene Spannungsverhalt-
nisse zu bewiltigen. In jeder Phase sind
unterschiedliche Verfahren und Vorge-

er folgende Beitrag stellt
Vernetzung und Netzwerk-
bildung als neue Heraus-
forderung der Gegenwart
vor. Gerade weil Netzwer-

ke eher dynamische als statische Bezie-
hungs- und Kooperationsarrangements
darstellen, ist es sinnvoll, Vernetzung als
Lernprozess zu entwerfen. Angesichts
von Kontingenz und Selbstorganisation
waére die Vorstellung von Automatismen,
Stufen- oder Entwicklungsmodellen naiv.

Im Gegenteil sind Verdnderungen oft

sprunghaft und erzeugen neue Uniber-
sichtlichkeiten. Im Bewusstsein, dass der
Planbarkeit Grenzen gesteckt sind, lasst
sich dennoch ein Phasenmodell sinnvol-
len Vorgehens in Vernetzungsprozessen

hensweisen besonders geeignet, die Her-
ausforderungen im Prozess produktiv zu
gestalten. Gerade auch Grossgruppenver-
fahren stellen hier Ressourcen und geziel-
te, unterstlitzende und Zukunft gestal-
tende Interventionen im Vernetzungs-
prozess dar.

Das Netzwerk — Mode,
Mythos oder Paradigma?

Das Netzwerk konnte Wort des Jah-
res sein, ist es doch in aller Munde. Alles
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ist das «Netz» lediglich als Kirzel fur die
elektronische Vernetzung im Internet
gemeint? Ist es eine neue, zeitgemdssere
Organisationsform, nach der sich die al-
ten Birokratien ausrichten sollen? Oder
handelt es sich, wie manche Autoren
meinen, sogar um ein neues Paradigma
(Capra 1996), ein neues Gesellschaftsmo-
dell (Castells 2000, Messner 1997, 1995)
und ein neues machtvolles Wissen der
Menschen- und Selbstfuhrung (Weber
1998, 2000b)? Es taucht tberall auf: In der
Diskussion um neue kommunitaristische
Selbstverstandnisse, der Citizenship der
Burgerlnnen in einem Biirgerinnenstaat
im Rahmen von kommunaler Entwick-
lung und agenda 21, oder in schlagkréfti-
gen globalen Akteursnetzwerken in um-
kampften Politikfeldern wie z.B. der Klima-
politik oder der Menschenrechte (Walk/
Brunnengrdber 1994). Ebenso findet sich
das Netzwerk als Ressource in den klein-
rdumigen sozialen Netzwerken in der
sozialen Arbeit (Bullinger/Nowak 1998). In
der Okonomie geht es dagegen um «stra-
tegische Netzwerke», Allianzen und das Er-
zielen von Wettbewerbsvorteilen (Sydow
1995, 1999, Sydow/Windeler 2000, Win-
deler 2001) auf globalisierten Markten.

In allen gesellschaftlichen Hand-
lungsfeldern spricht man Netzwerken ein
hohes Mass an Steuerungsintelligenz zu.
Man nimmt an, dass mit Vernetzung das
Du rchsetzungspotential und die Strate-
giefahigkeit von Akteuren wachst. Durch
mehr Koordination sollen Ressourcen
besser ausgeschopft, Aktivitaten besser
abgestimmt, Doppelstrukturen vermie-
den und Interessen gebilindelt werden
(Bullinger/Nowak 1998). Gemeinsame
Annahme in der Netzwerkdebatte ist al-
so, dass Netzwerke zur Lésung heutiger
gegenwartiger Probleme beitragen kon-
nen und unsere Zukunft massgeblich
pragen werden. Zwar sind Netzwerke
nicht per se etwas Neues. Neu ist jedoch
die systemische Perspektive als institu-
tionelle Strategie. Vernetzung stellt die
Integrationsbewegung in unserer funk-
tional hoch differenzierten und profes-
sionalisierten Gesellschaft dar. Sie ge-
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tat (Castells 2000, Messner 1997, 1995),
als «<Netzwerkékonomie» den Status eines
neuen Steuerungsmodells in Profit- und
Non-Profitbereich (Dahme/Wohlfahrt
2000) oder aus betriebswirtschaftlicher
Sicht zumindest den Status eines neuen
Kooperations- und Koordinationsmus-
ters (Windeler 2001). Grund genug, sich
mit der schillernden Existenz des Netz-
werks zu beschéftigen.

Welche Kontexte? Welche
Ziele? Welcher Nutzen?

Aufgrund seiner Omniprasenz ist
das Netzwerk schwer greifbar. Es ist, um
es mit Enzensberger zu sagen, «als wolle
man einen Pudding an die Wand nageln».
Vernetzung umfasst das breite Spektrum
von Alltagskommunikation und losen,
informellen Kontaktnetzen und spannt
seinen Bogen bis hin zu formalisierten
Kooperationen und Zusammenschliissen
in Fusionen und Allianzen von zunéachst
oder bleibend formal eigenstandigen Or-
ganisationen. Aufgrund der Breite mégli-
cher Anwendungen wird der Netzwerk-
begriff als «Kompaktbegriffs bezeichnet
(Kappelhoff 2000: 29) und eine sehr brei-
te Definition empfohlen (ebd. 2000: 26).
Netzwerke kénnen so unterschiedlich -
und vor allem auch so veranderlich - sein,
dass eine enggefiihrte Definition, die sie
z.B. auf Informalitat festnageln wollte,
wenig sinnvoll erscheint. Immer geht es
bei Vernetzung um einzelne Akteure, die
durch ein gemeinsames Anliegen ver-
bunden sind und die sich als mehr oder
weniger eigenstandige Partner miteinan-
der in Beziehung setzen. Sie gehen zeit-
weilige oder langerfristige wechselseitige
Bindungen ein, die unterschiedlich inten-
siv, unterschiedlich formalisiert sein kon-
nen. Manche uberschreiten die Grenzen
zwischen Menschen, Organisationen, ge-
sellschaftlichen Sektoren und &ffnen ver-
schiedene Logiken und Codes transdiszi-
plinér. Sie sind unterschiedlich fllichtig
oder stabil und institutionalisiert (Heimerl-
Wagner/Simsa 2001: 197), ihre Zielsetzun-
gen und Funktionen reichen von Kontakt
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und -gestaltung bis hin zu Entscheidungs-
findung, von der Entwicklung innovati-
ver Ideen bis hin zur Implementierung
von Zielvorgaben.

_____Netzwerke zwischen Einzelpersonen
Insbesondere im offentlichen Le-
ben, im sozialen Bereich, aber auch
in den informellen Netzwerken der
Wirtschaft — z.B. zwischen person-
lich miteinander bekannten Fiih-
rungskraften - finden sich Netzwer-
ke zwischen einzelnen Personen.
Der Sozialwissenschaftler Simmel
und der Kulturwissenschaftler Elias
sahen bereits Anfang des 20. Jahr-
hunderts Netzwerke als die Basis G;M
des sozialen Lebens tberhaupt. In- Q
dividuum und Gesellschaft wurden % P
von vorneherein als miteinander
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lisieren und sich z.B. Vereinsstruk-

turen geben. Als ein bekanntes Bei-
spiel sind die Burschenschaften
und Studentenverbindungen zu

tionen. Klassisches Beispiel: Seil-
schaften, die sich bilden, um Infor-
mationen zu sammeln, Sichtweisen
zu verbreiten, Einfluss auszulben

Neue Technologien
ermdglichen schnelle
und ortsunabhangige
Informationsflisse

sowie heterarchische
Kommunikations-
strukturen.

oder Interessen durchzusetzen (Sy-
dow 1995: 1625). Manche Netzwer-
ke entwickeln sich um einen oder
mehrere Kernakteure herum. Sie
entstehen organisch oder gezielt -
wie die «old boys networks». Man-
che von ihnen haben eine starke kol-
lektive Identitat Gber eigene Tradi-
tionen und Rituale ausgebildet und
stellen als Politik- und Karriere-
netzwerke schlagkréftige informelle
Verbindungen dar. Personale Netz-
werke kénnen sich durchaus forma-

nennen. Personennetzwerke neue-
ren Datums sind z.B. «<new girls net-

works», die sich vor allem seit den
80er und 90er Jahren gebildet haben.

Netzwerke in Organisationen -

Organisationen als Netzwerke:

Neue Technologien ermoglichen
schnelle und ortsunabhangige In-
formationsfliisse sowie heterarchi-
sche Kommunikationsstrukturen.
Netzformige Organisationsstruktu-
ren finden sich niherunasweise in
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Vernetzung als Prozess entwerfen mit Grossgruppenverfahren

Projektmanagement als Vorstoss,
die Nachteile von hierarchischen,
segmentierten und statischen Orga-
nisationsmodellen auszugleichen
und die Organisationen flexibler und
anpassungsfahiger machen (Kraus/
Westermann 1998; Oltman 1999).
Sie ersetzen hierarchische Organi-
sationsstrukturen nicht, sondern
erganzen sie (Sydow/Gaulhofer 1995:
1625) durch projektbezogene, d.h.
in der Regel zeitlich befristete, hier-
archieebenen- und abteilungstber-
greifende Zusammenarbeit. Intra-
organisationale Netzwerke zielen
auf das Ineinandergreifen verschie-
dener Arbeitsformen Uber Abtei-
lungsgrenzen und Hierarchieebenen
hinweg. Solche Netzwerkstrukturen
im Binnenraum von Organisationen

werden oft durch nutzergruppen-
bezogenen Zugriff auf Information
in elektronischen Intranets unter-

stltzt (Paulitz i.E). Zunehmend be-

greifen sich aber auch ganze Orga-
nisationen als Netzwerk-Organisa-

tionen. Sie funktionieren als Ganzes

nach den Prinzipien und neuen
Steuerungsmechanismen der Selbst-
organisation, der horizontalen Ko-
operation in Teams und der Prozess-

optimierung durch Organisations-
lernen und systematische (Selbst-)
Evaluation (Weber 1998). Insbeson-
dere Unternehmen junger Branchen
(Computer, Medien, neue Dienstleis-

tungen) leben eine von der Informa-
litét der Peer-Group gepragte (Or-
ganisations)kultur, in der das «Ge-
schaftliche» und das «Private»
zunehmend zusammenfallen, die
Lebensbereiche ineinander tiberge-
hen und man im Extremfall - wie in
vielen jungen Existenzgriinderun-
ternehmen - 16 Stunden am Tag ar-
beitet und auf der Luftmatratze un-
ter dem Schreibtisch die Nacht mit
wenigen Stunden Schlaf verbringt,
wie es z.B. den Entwicklungsteams
von Bill Gates' Microsoft nachge-
sagt wird. Diese Trends machen
deutlich, dass Organisation als
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Ganzes netzwerktheoretisch zu ent-
werfen sind, Wir brauchen eine
Netzwerktheorie der Organisation,
gerade auch vor dem Hintergrund
neuer Entgrenzungs- und Begren-
zungstendenzen.

Grenzdiffusion, Ein/Aus-
gliederungen, Ubergénge zu
Organisations-Netzwerken:

Welche Arbeitsstrukturen sind die
effizientesten? Wir begegnen der
Gleichzeitigkeit von Strategien des
Outsourcing und der Zusammen-
schliisse und Kooperationen, sei es
auf der Ebene von Abteilungen, Un-
ternehmensteilen bis hin zu Ver-
bundstrukturen, Joint venture und
Fusion. Ausgliederung und Zusam-
menlegung von Funktionen erfol-
gen mit dem Ziel grosserer Markt-
orientierung und einer besseren
Kosten-Nutzen-Relation. Damit be-
finden wir uns oft am Ubergang zur
vernetzten Kooperation von for-
malrechtlich selbstandigen, wirt-
schaftlich aber voneinander abhéan-
gigen Einheiten bzw. Organisatio-
nen. Solche Netzwerke zwischen
Organisationen sind auf Wechsel-
seitigkeit und Kooperation ange-
legt. Durch ihre Netzwerkbeziehun-
gen konnen sich die Partner auf ih-
re Kernkompetenzen konzentrieren
und spezialisieren, ohne dass das
Gesamtsystem an Flexibilitdt ein-
bisst. Netzwerke zwischen Organi-
sationen, sogenannte interorgani-
sationale Netzwerke findet man z.B.
in Kooperationen von Forschung
und Entwicklung, Produktionsver-
bliinden und Zuliefernetzwerken.
Der Extremfall interorganisationa-
ler Netzwerkformationen sind «hoh-
le» Organisationen, die lediglich In-
formationen, Produkte, Dienstleis-
tungen «makeln» und selbst nicht
wertschopfend tétig sind. Eine soge-
nannte «<hollow organization» kauft
Ideen auf, ldsst durch Subcontrac-
tor produzieren und distribuiert
durch selbstandige Absatzmittler

Wir brauchen

eine Netzwerktheorie
der Organisation,
gerade auch vor dem
Hintergrund neuer
Entgrenzungs- und

B egrenzungstendenzen.

wie z.B. Franchiser (Sydow/Gaul-

hofer 1995: 1625, Sydow 1999). In
einem solchen Fall hat die «hollow
organization» strategische Funk-
tion. Strategische Netzwerkkonstel-
lationen sind z.B. im Handel oder
auch in der Automobilbranche ganz
Ublich: hier steht ein Unternehmen
im Zentrum - z.B. ein Automobil-
hersteller —, der den Markt proak-
tiv, marktorientiert, dauerhaft und
wettbewerbsstrategisch erschlies-
sen will. Gerade in der Automobil-
branche finden wir hdufig die Situa-
tion vor, dass wirtschaftlich vom
fokalen Unternehmen abhangige
Zulieferer auf dem Werksgeldande
des Endherstellers ihr Unternehmen
fihren. Ein anderes Beispiel fur fo-
kale Netzwerkkonstellationen sind
die Franchisingnetzwerke von Be-
netton. Hier steuert das Kern-Un-
ternehmen. Vom Zentrum aus er-
folgt die strategische Metakoordi-
nation 6konomischer Aktivitaten.

Regionale Netzwerkformationen:

Oft spielt raumliche Nahe fur Netz-
werkformationen eine grosse Rolle
- obwohl die Computervernetzung
auch dezentrale, ja sogar globali-
sierte Strukturen der Zusammenar-
beit ermdglicht. Allerdings ist die
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Susanne Weber

Risiko und Kontin-
genz sind zu zentralen
B egriffen auch fur

die Steuerung organi-
sationalen Handelns
geworden.

rdumliche Présenz, der direkte Kon-

takt unter Netzwerkpartnerlnnen
nicht zu unterschétzen. Vertrauen

ist eine wichtige Ressource in Ver-
netzungsprojekten - und wie soll-
te sich dieses stabil bilden, wenn
nicht im direkten Kontakt zwischen

Menschen? Netzwerke haben also
haufig eine regionale Anbindung.
In Wirtschaftstandorten wie z.B. der
Emilia Romana in Norditalien oder

Baden-Wirttemberg sind es raum-
liche Ansammlungen meist kleine-
rer und mittlerer Unternehmungen
oder Organisationen (Sydow 1995,
Benz/Furst/Kilper/Rehfeld 1999).

Die Beziehungen sind einerseits
nicht ganz so stabil wie in den stra-
tegischen Netzwerken, in denen ja
ein hohes Mass von Abhdngigkeit
existiert. Sie sind also insofern flexi-

bler, da mal dieser, mal jener Part-

ner kooperieren kann. Andererseits
gewinnen die Beziehungen Stabili-
tat aufgrund ihrer Gewachsenheit
und der Gewordenheit. So haben
sich — haufig Uber langere Zeitrau-
me hinweg - regionale Koopera-
tionskulturen ausgebildet, die dann
als «Selbstverstandlichkeiten» den
kulturellen Boden der Netzwerkfor-

mationen bilden. Solche Netzwerke
sind meist weniger zentralistisch und
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hierarchisch angelegt als die Netz-
werke unter strategischer oder «fo-
kaler» Flhrerschaft. Auch hier geht
es um den Aufbau regelhafter Kom-
munikationsflisse zwischen Orga-

nisationen, sie sind hier jedoch ten-

denziell polyzentrisch organisiert.

Alle diese vielfdltigen Netzwerkfor-
mationen bedirfen der Gestaltung und
kénnen sich mit Prozesskompetenz durch
ein Selbstverhdltnis als lernendes Netz-
werk lebensfahiger machen. Dabei ma-
chen ihre Verédnderbarkeit und Prozess-
ualitdt Netzwerkformationen zu Uber-
gangs- und Mischexistenzen, die von
einer Formation zu einer anderen Uber-
gehen kénnen - oder sich sogar gleich-
zeitig Uberlagern. Zunehmend wird das
Netzwerk zu einer Art, die Welt zu be-
schreiben und damit neue Perspektiven
auf zum Teil Altbekanntes, zum Teil aber
auch Neues zu werfen. Das Leben der
Menschen wird zum Arrangement in
Netzwerkformationen: Der Freundes-
kreis wird zum informellen Solidarnetz.
Mit der «Netzbrille» werden die Kollegin-
nen (oder manche von ihnen) zum Netz-
werk fir innerorganisationale Koopta-
tion und Meinungsbildung. Ist man in
der eigenen Organisation mit Projektar-
beit befasst, arbeitet man vernetzt mit
anderen internen Funktionstragerlnnen
Uber Hierarchie- und Abteilungsgrenzen
hinweg.

Spielen dabei Outsourcing und neue
Organisationsarrangements eine Rolle,
die die Grenzen des klassischen Organi-
sationsmodells aufweichen und neue
Offnungen und Grenzziehungen hervor-
bringen? Sollen organisationsiibergrei-
fende Kooperationen mit anderen Betrie-
ben stattfinden? Dann werden auch in-
terorganisationale Netzwerke aufgebaut.
Mit diesen externen Netzwerkpartnerin-
nen kdnnte ein regionales Uberbetriebli-
ches Kooperationsnetzwerk - z.B. «Bench-
marking» unter Nicht-Konkurrenten ge-
startet werden. Es bleibt die Frage, wie
das gestaltet werden kann und wie das
strapazierte Zeitbudget Vernetzung ver-
kraftet — denn es ist mit héheren Koordi-
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nations- und Abstimmungskosten zu
rechnen, wenn alles mit allem vernetzt ist.
Wo anfangen, wenn die Welt nicht mehr
linear organisiert werden kann?

«Management by complexity»
mit Grossgruppenverfahren

Risiko und Kontingenz sind zu zen-
tralen Begriffen auch fir die Steuerung
organisationalen Handelns geworden.
Wéhrend technokratische Ansdtze nach
dem Maschinenmodell von einer einfa-
chen «Managebarkeit» des Wissens und
der Organisationsmitglieder ausgehen,
nehmen psychodynamisch oder syste-
misch ausgerichtete Ansdtze moderner Or-
ganisationsforschung Komplexitdt zum
Ausgangspunkt — und zwar nicht, um sie
zu reduzieren, sondern um sie komplex
abzubilden und zu gestalten. Zunehmend
begreift man daher Organisationen als ir-
rationale, kommunizierende und quasi in-
telligente soziale Systeme, deren Verhal-
ten weder vorhersehbar noch program-
mierbar ist, sondern die sich selbsttatig
lernend entwickeln. Nicht Ordnung, son-
dern Wandel und permanente Bewegung
im System wird zur Regel einer jeden Or-
ganisation (Weick 1998: 172). Der Organi-
sationstheoretiker Baecker pladiert daher
fur ein «Management durch Komplexitat»
(Baecker 1999: 170), das Unabgeschlossen-
heit gegen Geschlossenheit, Selbstorga-
nisation gegen vertikale Organisation, In-
tegration gegen Segmentierung und Pro-
zessorientierung gegen Statik setzt. In
einem solchen Bild weisen Organisatio-
nen zunehmend Ahnlichkeiten mit Netz-
werken auf: Sie sollen nicht mehr Boll-
werk und Festung sein, sondern ein kom-
plexes Gebilde in einem Beziehungsnetz
von Abhdngigkeiten, Anziehungskréften,
wirtschaftlichen Austauschbeziehungen,
Informationsbeziehungen, Materialbe-
wegungen, sozialen Verbindungen, in
dem das Management von Schnittstellen,
Wissen und Prozessen im Zentrum steht.

Wie also kénnen (Lern)Prozesse in
komplexen und prozessorientierten Sys-
temen produktiv und effektiv gestaltet wer-
den? Grossgruppenverfahren eignen sich

T



Vernetzung als Prozess entwerfen mit Grossgruppenverfahren

ABBILDUNG 1

Paradigmenwechsel

Altes Paradigma

Neues Paradigma

Sequentieller Wandel

Simultaner Wandel

Teilsysteme in einem Raum

Das ganze offene System in einem Raum

Arbeit an Einzelthemen

Zielentwicklung offen fur Beitrage von allen

Oft problemorientiert

Zielorientiert

Diagnose des Umfelds durch wenige
(Projektteams, Berater...)

Diagnose der Organisation durch alle

Ko ntrollorientiert

Aufgabe von Kontrolle im engen
Sinne, Gewinn von Kontrolle durch
Ko ntextsteuerung

Langsamer Wandel

Schneller Wandel

hierzu in besonderer Weise, da sie syste-
matisch und ressourcenorientiert mit
Komplexitat arbeiten. Sie sind die Verfah-
ren fur das geforderte «<management by
complexity» in einer turbulenten und un-
gewiss gewordenen Welt. Den hier allent-
halben lauernden Risiken begegnen sie mit
einem ressourcenorientierten Zugang.
Ohne das Ergebnis voraussagen zu kén-
nen, lasst man die vorhandenen Krafte
und Ressourcen sich selbst organisieren
und frei flottieren. In den Mdoglichkeits-
raumen des Wissens  entstehen auf diese
Weise Beziehungen und Bindungen, Ler-
nen und Loésungen. Selbstorganisation, die
Integration durch kollektive Bilder und
Lernen sind funktionale Elemente einer
Rationalitat, die als schopferisch, lose kop-
pelnd und systemisch zu beschreiben ist
(Weber i.E.a).

Was sind Grossgruppenverfahren?
Einige Worte zu den Verfahren selbst: Bei
Grossgruppenveranstaltungen denkt man
zunachst an Tagungen, Vortragsveranstal-
tungen, Konzerte, Vorlesungen, Messen
etc. - kurz, man hat in der Regel Frontal-
veranstaltungen vor Augen. Die direkte
Begegnung der Teilnehmenden ist auf die
Pause zwischen dem eigentlichen Veran-
staltungsprogramm  beschrénkt. Gross-
gruppenverfahren hingegen zielen auf

Entnommen aus:

Partizipation und die direkte Begegnung

der Menschen - auch in der grossen
Gruppe. Wie kann das moglich sein, geht
man doch davon aus, dass gerade in gros-
sen Gruppen (ab einer Gruppengrosse von
30 Teilnehmerlnnen) die direkte Kommu-

nikation aller mit allen nicht mehr mog-
lich ist (Konigswieser/Keil 2000: 11)? Die

Anwendungen von Grossgruppenverfah-
ren beziehen jedoch bis zu mehreren tau-
send Menschen gleichzeitig in einen in-
teraktiven Prozess ein. Sie ermdglichen
dies Uber das Wechselspiel zwischen
gleichzeitig produktiv und effektiv arbei-
tenden kleinen Gruppen und dem Ple-
num, in dem Erarbeitetes vorgestellt und
auf wichtige Themen aufmerksam ge-
macht wird. Grossgruppenveranstaltun-
gen ermoglichen also trotz ihrer Grosse

den interaktiven Zugang und Kontakt

zwischen den Menschen. Seit Mitte der
90er Jahre nimmt der Einsatz von Gross-
gruppenverfahren exponentiell zu. Heute
kommen Grossgruppenverfahren in Ver-
anderungs- und Organisationsentwick-
lungsprozessen zu gleichen Anteilen in der
Privatwirtschaft, im Non-Profitbereich
wie in Politik und Administration zum
Einsatz (Weber i.E.b).

Der Einsatz von Grossgruppenver-

fahren wird besonders dann empfohlen,

wenn komplexe Frage- und Problemstel-
lungen vorliegen, die von Einzelnen nicht
gelost werden kénnen und fiir die viele
Menschen und Wissenstragerinnen ein-
bezogen werden missen. Indem die All-
tagserfahrungen und das Wissen aller in-
tegriert werden, fordern Grossgruppen-
verfahren Kommunikation, generieren
implizites Wissen, und machen Betroffe-
ne in weit grosserem Masse als in der Ver-
gangenheit zu Beteiligten. Auf diese Wei-
se bringen sie Ressourcen hervor, energe-
tisieren das sich selbst organisierende
System auf ressourcensparende Weise,
motivieren Menschen unterschiedlichs-
ter Hierarchieebenen, Bereiche und Zu-
standigkeiten. Sie ermdglichen effektives
Wissensmanagement und soziales Lernen.
Sie starken individuelle und kollektive
Verantwortung und die gemeinsame Ent-
wicklung kreativer neuer Losungen. Sie
sind zukunfts- und prozessorientiert, sie
schaffen Akzeptanz und Glaubwiirdig-
keit, sie binden alle Betroffenen in Verant-
wortung fur das gemeinsame Projekt ein.
Grossgruppenverfahren  entsprechen
demnach den Anforderungen an die Her-
stellung einer lernenden Organisation
(Senge 1997, Kdnigswieser 2000: 43). Auch
wenn umfassende wissenschaftliche Un-
tersuchungen zu den Wirkungen von
Grossgruppenverfahren bislang nur als
Pionierarbeiten vorliegen — so z.B. die Eva-

Gr ossgruppenverfahren
energetisieren das sich
selbst organisierende
System auf ressourcen-
sparende Weise.
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ABBILDUNG 2

Grossgruppenverfahren

Open Space Technology

Appreciative Inquiry Zukunftskonferenz

S ummit

Real Time
Strategic Change

Philosophie

Das freie Spiel der Krafte
ist produktiv, aus Chaos
entsteht Ordnung

Jede Organisation
konstruiert ihre Kultur
Uber die Geschichten,
die sie erzahlt

Komplexe Loésungen sind

nur durch Orchestrierung

vielféltiger Perspektiven
moglich

Die kritische Masse fiir

Verénderung wird erzeugt

durch die Mobilisierung
aller Krafte

Prinzipien und
Kernelemente

Energetisches Prinzip,
Selbstorganisation der
Teilnehmenden

Beste Erfahrungen als
Hebel fir Verdnderung

System in einen Raum
bringen, Focus auf Gemein-
samkeiten und Konsens

Problemorientierung
als Antriebsmoment
fur Veranderung

Prozess Plenum bietet den Wertschdtzendes Interview  Subjektives, Gruppen- Transparente Kommuni-
Rahmen fir selbstor- als Kernelement im Rahmen und globalbezogenes kation von der Fiihrungs-
ganisierte Themen und von flexiblen Designs und Durchschreiten der Phasen  spitze und partizipative
Arbeitsgruppen der Abldufen (Schneeballprinzip Vergangenheit, Gegenwart ~ Problemldsung mittels eines
Teilnehmenden und Grossgruppe) und Zukunft. Hochstandar-  variablen Instrumentensets.

disierter Ablauf, Gruppen-
arbeit in homogenen und
gemischten Gruppen
Zielsetzung Informationen sammeln, Kulturarbeit an den Basis-  Gemeinsame konsensuell Strategien top-down

Energetisieren des Systems metaphern geteilte Handlungsbasis und bottom-up vernetzen
herstellen
Teilnehmerlnnen  Unbegrenzt von wenigen Unbegrenzt Idealerweise 64 TN Unbegrenzt

Menschen bis mehrere
Tausend Teilnehmende

Planungs- Auftraggeberln/ Gemischte Planungs- Systemisch gemischte Gemischte Planungsgruppe
prozess Ve ranstalterln plant gruppe optional Planungsgruppe unver- unverzichtbar

zichtbar
Zeitbedarf fur Schnell einsetzbar Je nach Design 2-3 Monate 2-3 Monate

Vorbereitung

Vorbereitungszeit

Vorbereitungszeit

Dauer

1-3 Tage Dauer

1-3 Tage Dauer

2-3 Tage Dauer

2-3 Tage Dauer

Kosten

Low Budget ist moglich

Flexibles Design

Mittleres Budget

Mittleres—-h6heres Budget

erforderlich

erforderlich

luationsstudie Uber Zukunftskonferen-
zen im Rahmen von «Agenda 21» Prozes-
sen in Deutschland und Grossbritannien

von Angela Oels (2000a, 2000b) -- lassen
sich diese Wirkungen empirisch in pra-

xisbezogenen Evaluationen von Gross-
gruppenveranstaltungen bestatigen (We-
ber 2001b, Weber i.E.b). Grossgruppen-
verfahren gelten als Verfahren eines neuen
Paradigmas, das Ungewissheit und Kom-
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plexitdét zum Modus operandi und zur
Re ssource fur tragfahige Losungen macht
(Tabelle vgl. Bunker/Alban 1997: 9).

Die Praxis der Grossgruppenverfah-
ren speist sich aus den theoretischen Fun-
dierungen und Quellen der Lewin'schen
Feldtheorie, den psychoanalytischen und
gruppendynamischen Ansatzen von Wil-
fried Bion und des Tavistock Instituts und
der Systemtheorie von Ludwig Bertalanffy
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(Bunker/Alban 1997; Kénigswieser/Keil

2000: 18f). Auch der Begriinder der huma-
nistischen Psychologie Rogers arbeitete
bereits in den 60er Jahren mit Grossgrup-
pen (Rogers 1993). Grossgruppenverfahren
sind also nicht ganzlich neu. Angesichts
des steigenden kollektiven Bewusstseins
fur Risiko, Komplexitat und Unsteuerbar-

keit in allen gesellschaftlichen Handlungs-

feldern sind sie allerdings zunehmend
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Vernetzung als Prozess entwerfen mit Grossgruppenverfahren

eine zeitgemasse Antwort auf drangende
Problemlagen. Sie wurden im internatio-
nalen Austausch der Zukunftsforscherin-
nen, der Sozialwissenschaftlerlnnen, der
Gemeinwesenarbeiterlnnen und Organi-
sationsberaterlnnen ber 50 und mehr
Jahre hinweg weiterentwickelt, verfeinert
und variiert, so dass wir heute auf ein brei-
tes Spektrum unterschiedlicher Ansatze,
Konzepte und Grossgruppendesigns zu-
rickgreifen kénnen. Mittlerweile liegen
auch einige Sammelbénde vor, die Uber-
sichtsartig die Verfahren vorstellen und
Praxisanleitungen liefern (Bunker/Alban
1997; Holman/Devane 1999; Konigswie-
ser/Keil 2000; so wie Binde zu einzelnen
Verfahren, deren Aufzdhlung hier den Rah-
men sprengen wirde.) In den deutschen
Sprachraum eingefiihrt wurden die Gross-
gruppenverfahren vor allem durch Pionier-
Innen wie z.B. Ingrid Ebeling, Matthias zur
Bonsen und Michael P annwitz. Sie haben
sich besonders um ihre Verbreitung ver-
dient gemacht und bieten auch Ausbil-
dungen zu Grossgruppenverfahren an.

Die in Deutschland bekanntesten
Verfahren sind Open Space Technology
(Owen 1997, Owen 2001), die Zukunftskon-
ferenz (Weisbord/Janoff 1995, 2000, 2001),
Appreciative Inquiry Summit (Cooperrider
2000, Cooperrider/Whitney 2000, 1999,
Bruck/Weber 2000, Maleh/zur Bonsen
2001), und RTSC (Real Time Strategic
Change) (Dannemiller/James/Tolchinsky
1999; Jacobs/Mc Keown 1999, Weber i.E.a,
Weber i.E.b). Sie unterscheiden sich im
Hinblick auf den Strukturierungsgrad,
den Stellenwert von Selbstor ganisation,
das Ausmass der Orientierung an ratio-
nalen und emotionalen Akzentsetzungen,
das Mass an Planungsorientierung versus
Konsensbildung, den Zu gang liber «nega-
tive» Kritik als Motor oder den Zugang
Uber das Positive (Weber 2000a).

Die verschiedenen Grossgruppen-
verfahren kénnen insbesondere Vernet-
zung sinnvoll unterstitzen. Entwirft man
Vernetzung als Lernprozess, konnen sie
phasenspezifisch wirkungsvoll eingesetzt
werden und dazu beitragen, die erwartba-
ren strukturellen Spannungsverhaltnisse
der Vernetzung konstruktiv zu gestalten.

Entnommen aus:

Vernetzung als
Lernprozess

nter den Bedingungen ei-
ner Gesellschaft, in der
jeder «Unternehmer seiner
selbst» wird (Weber 1998,
Weber 2000b), sind alle
Partnerlnnen zunehmend gefordert, sich
selbst organisieren zu lernen, das ganze
System im Blick zu haben und die Be-
ziehungen an den Ubergingen zwischen
Abteilungen, Organisationen und damit
verbundenen unterschiedlichen Hand-
lungslogiken zu gestalten. Menschen, ih-
re Beziehungen und ihre sozialen Kom-
petenzen sind entscheidende Ressourcen
und Erfolgsfaktoren von Vernetzung. Ver-
netzung andert Jobprofile und Selbstver-
standnisse. Fur viele Menschen stellt Ver-
netzung also eine neue Herausforderung
fur ihre berufliche Identitat dar. Vernet-
zungskompetenzen mussen oft erst ent-
wickelt werden. «Weiche Faktoren» wie dia-
logische Wissensentwicklung, eine koope-
rative Grundhaltung, soziale Kompeten-
zen im Umgang mit anderen Menschen
und der Aufbau von Vertrauen gelten als
zentrales Moment der Komplexitatsre-
duktion. Hier zeichnet sich ein neues Mus-
ter von Subjektivitdt, eine «Netzsubjekti-
vitdt» ab (Paulitz 1998). Entgegen einer
vor allem struktur- und entscheidungs-
orientierten Perspektive auf Vernetzung
ist es daher sinnvoll, ihrer sozialen und Pro-
zessseite erheblich mehr Aufmerksam-
keit zu schenken als dies in der Vergan-
genheit umgesetzt wurde und in der wis-
senschaftlichen Diskussion Berucksichti-
gung fand (Endres/Wehner 1999, Windeler
2001). Immerhin geht es bei Vernetzung
weniger um abstrakte Koordinationsfor-
men als um komplexe Prozesse und Be-
ziehungen zwischen Menschen (Kappel-
hoff 2000: 28), die dementsprechend einer
komplexen (Re)Konstruktion bedurfen.
Wie also ware diese zu gestalten?
Ebenso wie man traditionellerweise
auch Organisationen in den Stadien und

Lebenszyklen der Entstehung, des Wachs-
tums, der Expansion, des Niedergangs
sowie Absterbens untersucht und darge-
stellt hat, lassen sich auch Netzwerke in
den Phasen des Vernetzungsprozesses
beschreiben und gestalten (Weber i.E.b).
Aufgrund der hohen Bedeutung von
Selbstorganisationsprozessen  weisen
Netzwerkformationen allerdings haufig
sprunghafte Dynamiken auf, die mit den
alten Bildern linearer oder zyklischer
Entwicklung nicht mehr gefasst werden
konnen. Vernetzungsprozesse sind nie bis
ins Letzte hinein steuerbar, Netzwerkfor-
mationen werden daher die grdssten Er-
folgschancen haben, wenn sie sich als «ler-
nende Netzwerke» begreifen. Vernetzung
ist namlich keineswegs ein Projekt mit Er-
folgsgarantie, sondern immer auch ein
konflikthafter Prozess. Bei aller gegebe-
nen Unubersichtlichkeit lassen sich Ver-
netzungsprozesse dennoch modellhaft
und idealtypisch rekonstruieren. In die-
sem Phasenmodell lassen sich sechs Pha-
sen unterscheiden, die sich als gruppen-
dynamischer Prozess rekonstruieren las-
sen. Den Vernetzungsprozess mithilfe ei-
nes Phasenmodells zu entwerfen, ist ein
innovativer Ansatz, der gruppendynami-
sche Phasenmodelle, wie z.B. das Modell
von Tuckman (1965) weiterentwickelt fir
die Bedurfnisse von Projektnetzwerken.
In verschiedenen Phasen der Vernetzung

Netzwerkformationen
werden die grossten
Erfolgschancen haben,
wenn sie sich als
«lernende Netzwerke»
begreifen.
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Susanne Weber

werden unterschiedliche Management-
funktionen wichtig (Sydow 1999: 295, Win-
deler 2001) und es sind unterschiedliche
Spannungsverhéltnisse (Sydow 1999: 300)
zu erwarten.

Phase I: Das Netzwerk initiieren

Die erste Phase ist als Initiierungs-
oder Startphase dadurch gekennzeichnet,
dass - gerade bei Projekten, die auf Ver-
netzung zielen, - das System noch nicht
definiert ist, d.h. man weiss oftmals noch
nicht, wer dazugehéren soll, wer wichtig
ist, wer im Feld eine Rolle spielen konnte.
Die leitenden Fragen sind hier (dhnlich
wie in der Formingphase bei Tuckman
1965): Wer ist hier? Was ist das Thema?
Der Informationsstand tUber das noch zu
definierende System, Uiber die hier wich-
tig werdenden Fragen und maoglichen re-
levanten Zielsetzungen ist oft gering. Je
nach Anzahl der Kooperationspartnerln-
nen ist das Feld ganzlich unibersichtlich.
In der ersten Phase wird eine initiative
Akteurln oder Akteursgruppe also nach
geeigneten Partnerlnnen suchen. Welche
Kompetenzen und Intentionen bringen
sie mit zur Erfillung der Netzwerkziele
(Sydow 1999: 296)? Es wird darum gehen,
die «Netzwerkdoméne», den mdoglichen
gemeinsamen Bezugspunkt festzulegen
fur ein Produkt, eine Dienstleistung oder

Bereits in der

ersten Phase tritt das
Spannungsverhaltnis
Vertrauen und Kontrolle
als zu regulierende
Aufgabe in den Raum.
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ABBILDUNG 3
Sondierungsfragen
Akteure: Welche Beziehungen bestehen schon? Wie setzen wir sie derzeit um?

Welche Kontakte und Beziehungen sind moglich? Welche sind sinnvoll?
Fur wen? Wie setzt sich das Netzwerk derzeit zusammen?

Ve rankerung,
Erreichbarkeit,
Re ziprozitat:

Wo soll der Ausgangspunkt sein? Welche Mdglichkeiten sollen bestehen,
andere Netzwerkpartner zu erreichen? Direkt oder Gber Zwischen-
stationen? Sind die Beziehungen und Kommunikationsfliisse einseitig

oder wechselseitig? Wie und auf welche Weise sollen die Netzwerk-

partnerlnnen miteinander verbunden sein?

Umfang, Grenzen

Wie ist das Netzwerk im Moment? Welchen Umfang hat es? Wie liegen

R eichweite seine Grenzen? Wie ist seine Reichweite? Wo ist sein Einzugsgebiet?

Inhalt: Durch welche Inhalte sind die Netzwerkpartnerlnnen miteinander verbunden?

Haufigkeit Wie regelmadssig stehen die Netzwerkpartnerlnnen im Kontakt?

und Dauer: Welchen zeitlichen Horizont hat die Verbindung? Welche Dauer wiinschen
sich die Partnerinnen?

Intensitat: Wie stark oder schwach sind die Beziehungen? Wie lassen sich die

Bindungen beschreiben?

eine Leistung. Wie kompatibel sind die
Netzwerkziele? Wie lasst sich eine kollek-
tive Strategie formieren? Die Hervorbrin-
gung innovativer Anliegen, Produkte oder
Dienstleistungen bezieht oftmals neue,
zusatzliche Netzwerkorganisationen ein
(ebd.: 296). Sinnvoll ist in dieser Phase
die erste Sondierung, die eine Auswahl
geeigneter Partnerinnen, die Aussortie-
rung ungeeigneter Partnerinnen und die
Pre-Selektion bewédhrter Partnerlnnen
ermoglicht. Diese, in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur als Selektionsfunk-
tion bezeichnete Managementaufgabe
der Vernetzung tritt nicht nur im Zusam-
menhang mit der urspringlichen Netz-
werkbildung auf, sondern wird potentiell
standige Aufgabe des Managements oder
der Kernakteure im Netzwerk bleiben.
Dennoch ist die Initiilerungsphase haufig
hochgradig relevant fiir alle weiteren
Schritte: Je nachdem, wie kompetent Part-
nerlnnen gesucht werden, wird dies Aus-
wirkungen auf die weiteren Schritte und
Dynamiken haben. Bereits in der ersten
Phase tritt das Spannungsverhaltnis Ver-
trauen und Kontrolle

Seite 10 von 15

als zu regulierende

Aufgabe in den Raum. Wieweit gelingt es
den potentiellen Partnerinnen, Vertrauen
aufzubauen, das zu tragfahigen Beziehun-
gen ausgebaut werden kann? Ein zweites
Spannungsverhdltnis ist weiterhin die
Frage der Flexibilitdt und Spezifitat. Wie
kann der Zuschnitt des Netzwerks ausse-
hen? Welche Akzente soll/will es setzen?
Welche Strategie erscheint sinnvoll?
Aufgrund der zahlreichen offenen
Fragen empfiehlt sich gerade in dieser ers-
ten Phase der Vernetzung in vielen Féllen
ein offenes Verfahren, das Raum lasst fur
die Hervorbringung impliziten Wissens
und die Selbstorganisation der Kréfte.
Insbesondere das Verfahren Open Space
Technology von Harrison Owen (vgl. Owen
2001, Owen 1997, Maleh 2002, Maleh 2000,
Weber 2000a), das ausschliesslich mit der
Energie der Freiwilligkeit und den The-
men der Teilnehmenden arbeitet, bietet
Aufschluss tber die Anliegen und The-
men der anderen «Elemente» im System.
Gerade Open Space Technology ist geeig-
net, Wissen, Kreativitat und Lernfahigkeit
zu mobilisieren. Frihzeitig wird Auffas-
sungen des «Wir lassen uns nicht in die
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Vernetzung als Prozess entwerfen mit Grossgruppenverfahren

Ka rten schauen» entgegengewirkt und Ver-
trauen im entstehenden Netzwerk auf-
gebaut. In der Initilerungsphase werden

erste mogliche Partnerlnnen sondiert. Ist

die Vernetzungssituation jedoch stark
durch Wettbewerb gepragt, wird man eher
einen weniger 6ffentlichen Raum wahlen,

um in exklusiven Sondierungs- und Ko-

optationsgesprachen potentielle Partner
zu gewinnen. Hier gilt es, die zukunftige
Vernetzung strategisch vorzubereiten
durch personliches bekannt und «warm

werden» mit wesentlichen Entschei-
dungstragern. Hier wird u.a. die «Maul-

wurfarbeit» im Vorfeld erfolgsentscheidend

sein. Erste Uberlegungen finden statt, ob
das Netzwerk sinnvollerweise eng oder
locker, dicht oder lose, kleinrdumig oder

grossflachig, partiell oder langfristig, ver-

tikal oder horizontal, intensiv oder unver-

bindlich gestaltet werden sollte.

Phase Il: Die Vision
vernetzter Kooperation

Nach dem ersten «Beschnuppern»
und dem Definieren relevanter gemein-
samer Themen stellt sich die Frage: Was
kdnnen wir gemeinsam tun? Wer ist da-
bei? Was ist hier wichtig? Wer hat die
Macht? Die Gruppe beginnt, sich mitein-
ander auseinanderzusetzen Uber ihre ak-
tuelle und mdgliche zukinftige Gestalt.
Das werdende Netzwerk beginnt, sich an-
einander zu reiben und insbesondere
auch die Frage nach den Positionen der
einzelnen mdoglichen Partnerlnnen im
Raum zu definieren. Wer soll im Zentrum
stehen? Gibt es zwingend ein Zentrum?
Soll es ein oder mehrere Zentren geben?
Welche Beziehungen haben die Mitglie-
der zueinander? Wo stehen die Einzelnen
in der Gruppe?

Die Frage nach den spezifischen
Leistungsanforderungen des Netzwerks
steht nun im Vordergrund. Sydow bezeich-
net als eine der Managementfunktionen
bei Netzwerksteuerung auch die  Alloka-
tionsfunktion  (Sydow 1999: 297). Hier
geht es um die spezifischen Kompeten-
zen und Profile der Netzwerkorganisatio-
nen, ihre Starken und Schwachen, ihr Po-

Entnommen aus:

tential in Verbindung mit der Frage, wie
Aufgaben, Ressourcen und Zustandigkei-
ten, z.B. Marketing, Informationstechnik,
Wissen (Prange 1999) verteilt werden
sollten (Sydow 1999: 297). Diese Aufgabe
lasst sich nicht nur vorrangig in der zwei-
ten Phase der Netzwerkbildung ansiedeln,
sondern muss ebenfalls als kontinuierli-
che Aufgabe begriffen werden. Aufgaben
und Ressourcen im Netzwerk miissen
immer wieder neu verteilt werden kon-
nen, um das Netzwerk flexibel zu halten.
Hier beginnt, die Positionskonfiguration
(Windeler 2001) wichtig zu werden, d.h.
die Art und Weise, wie sich die Netzwerk-
akteure funktional aufeinander beziehen
sollen. Die Frage nach den Positionierun-
gen im Kontakt untereinander und das
Aufkommen mdoglicher Interessenkon-
flikte kann zu Rivalitdten und Gruppen-
egoismen, Gruppchenbildung und Ab-
spaltungen fuhren. Demnach wére den
Spannungsverhdltnissen  Vielfalt und Ein-
heit und Stabilitdt und Fragilitdt (bzw.
Wandel) der Netzwerkformation beson-
dere Aufmerksamkeit zu schenken. Der
Weg Uber die gemeinsame Vision ist ein
integrierender Schritt, der das Gemeinsa-
me vor das Trennende stellt und damit die
Erfolgswahrscheinlichkeit in dieser Ver-
netzungsphase erhéht. Hier muss auch

bereits Uber Systemintegration (Windeler

2001) nachgedacht werden - sowohl so-
ziale Integration Uber leitende Bilder als
auch Uber die Etablierung von Regelsys-
temen werden hier wichtig.

Eine verbindende Energie sollte das
leitende Bild wieder ins Bewusstsein ru-
fen und lebendig werden lassen. Mit An-
erkennung und aktivem Vertrauen lassen
sich neue Krafte sammeln flr neue Her-
ausforderungen. Die  wertschatzende Er-
kundung (Al) ist dazu sehr gut geeignet,
da sie unmittelbaren sozialen Kontakt so-
wie Anerkennung und Respekt gewéhr-
leistet. Anhand ihres Kernstuick, des wert-
schatzenden Interviews, sucht sie nach
den besten Erfahrungen im Vernetzungs-
alltag und energetisiert und orientiert
das System auf Zukunft hin. Das Verfah-
ren ist sowohl als Schneeballverfahren
wie auch im Grossgruppenkontext ein-

Den Spannungs-
verhaltnissen Vielfalt
und Einheit und
Stabilitat und Fragilitat
der Netzwerkformation
ist besondere Aufmerk-
samkeit zu schenken.

setzbar (Bruck/Weber 2000, Maleh/zur
Bonsen 2001, Weber i.E.b). Gerade kom-
plexe Netzwerkarrangements bedtrfen
leitender und zukunftsorientierter Vor-
stellungsbilder (Weber 2001, Weber i.E.b).
Visionen vermitteln Sinn, sie inspirieren
und geben Energie. Sie haben eine inte-
grierende, lebendige und langfristige Aus-
richtung. Mit Visionen lassen sich Ener-
giefelder aufbauen und verfolgen. Visio-
nen lassen Bilder in den Kopfen und
He rzen der Menschen entstehen und wir-
ken so lebendig und stimulierend (zur
Bonsen 2000). Vision integriert die Netz-
werkmitglieder zu einer Gruppe, sie er-
moglicht einen Sog in die Zukunft. Sie
lasst die «Hahnenkampfe» um die zen-
tralste Position im Netzwerk unwichtiger
werden und integriert die Netzwerkpart-
ner auf das gemeinsame Projekt hin. Es
entsteht Vertrauen als eine der wichtigs-
ten Ressourcen in Netzwerkformationen.
Unterstutzend zur Findung einer kollek-
tiven Identitat als Netzwerk ist das Ver-
fahren Zukunftskonferenz  einsetzbar.
Dieses Verfahren ist idealerweise auf 2,5
Tage und 64 Teilnehmende angelegt und
bezieht die drei Zeitebenen Vergangen-
heit, Gegenwart und Zukunft sowie die
drei Handlungsebenen ich, wir und die
Welt (das System) in die Generierung ei-
ner Zukunftsvision ein (Weisbord/Janoff
1995; 2000; 2001, zur Bonsen 2000).
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Phase lll: Werte
definieren, Prozesse organisieren,
Strukturen aufbauen

In der dritten Phase bildet sich die
Netzwerk-Formation. Die zugrundelie-
genden Werte und Regeln fiir die Zusam-
menarbeit im Netzwerk werden aus der
Vision abgeleitet und etabliert. Welche
Art der Verbindung soll zwischen welchen
Akteuren entstehen? Die Aufstellung kon-
kreter Spielregeln fir Kooperation ist
sinnvoll, um strukturelle Konfliktquellen
zu vermeiden. Typischerweise nimmt der
Arbeitsaufwand bei Vernetzung nicht
zwangslaufig ab sondern eher zu. Je mehr
Netzwerkpartner, desto héher ist auch der
Abstimmungsbedarf. Es bedarf klarer Ab-
sprachen, gemeinsam definierter Stand-
ards und Zustandigkeiten sowie insti-
tutionalisierter und koordinierter Kom-
munikationsflisse. Desintegration durch
«Durchwursteln» ebenso wie unnétige
Burokratisierung sind bei der Erstellung
von Routinen und Regeln unbedingt zu
vermeiden. Es ist sinnvoll, Konventionen
Uber den Umgang mit Prioritaten und
der Abstimmung von Prozessen zu etab-
lieren. Gerade in dieser Phase wird also
die Regulationsfunktion (Sydow 1999: 297)
des Managements von Netzwerkbeziehun-
gen relevant. Hier steht die Entwicklung
und Durchsetzung von Regeln im Vorder-
grund, und es werden geeignete vertragli-

Das Spannungs-
verhaltnis zwischen
Formalitat und

I nformalitat muss hier
ausbalanciert werden.
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che Vereinbarungen und Regeln zur Kon-

flikthandhabung geschaffen. Sinnvoller-
weise wird z.B. ein Informationssystem

fur ein interorganisationales Projekt eta-

bliert und die organisationstbergreifen-
de Wissensspeicherung vorangetrieben,
Netzwerkwissen ausgewiesen und An-
reizsysteme entwickelt. In dieser Phase
werden vermutlich die Spannungsver-
héltnisse Autonomie und Abhédngigkeit,
Vertrauen und Kontrolle im Netzwerk in
den Vordergrund treten. Auch das Span-
nungsverhaltnis zwischen Formalitat

und Informalitat, also die Frage, was for-

malisiert werden und was im Informellen

verbleiben soll, muss hier ausbalanciert

werden. Hier empfiehlt sich die Suche
nach gemeinsamen Win-Win Ldsungen,

nach «Belohnungen» und «incentives»
fur kooperatives Verhalten im Netzwerk.

Gl eichzeitig gilt es aber auch, diese Wis-
senstrager davon abzuhalten, kernkom-
petenzbezogenes Wissen beliebig preis-
zugeben (ebd.: 297). Auch die Regeln der
Zusammenarbeit missen standig weiter-
entwickelt werden, die Regulation der Ak-
tivitdten und Beziehungen gelingt nie ab-
schliessend (ebd.: 297) und bleibt vermut-
lich Gegenstand permanenter Verhand-
lung zwischen aber auch innerhalb der
Netzwerkorganisationen. Spannungsver-
héltnisse, die dauerhaft ausbalanciert wer-

den mdssen, sind die zwischen Autono-
mie und Abhédngigkeit und zwischen Ko-
operation und Wettbewerb.

Vernetzung kann am ehesten dann
erfolgversprechend organisiert werden,
wenn das systematische Verfahren des Pro-
jektmanagement genutzt wird (Kraus/ Wes-
termann 1998; Oltman1999) und man mit
klaren Rollen, Verantwortlichkeiten, trans-
parenten Entscheidungsstrukturen und
Zielvereinbarungen arbeitet. Sinnvoll ist es
ausserdem, das Thema Vertraglichkeit an-
gemessen zu definieren. Soll Zusammen-
arbeit gering formalisiert sein, wie z.B. Ge-

meinschaftsprojekte in befristeten und pro-

jektbezogenen Kooperationen, oder soll
eine Zusammenarbeit strategisch ausge-
legt werden und bspw. in die Form eines

Kooperationsvertrages mun den? Mogli-

cherweise strebt man aber auch die insti-
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tutionalisierte Zusammenarbeit in einem
Dachverband oder unbefristeten Arbeits-
gemeinschaften an (Kooperation per Sta-
tut). Die rechtlich verbindlichste Ausgestal-
tungist die Kooperation per Gesellschafts-
form, in der die Zusammenarbeit durch
Griindung einer neuen Rechtsperson (Joint
venture) formalisiert wird (Doppler zitiert
nach Heimerl-Wagner/Simsa 2001: 196).

Phase IV: Identitat bilden,
P erformance evaluieren und
kommunizieren

Die vierte Phase des gruppendyna-
mischen Prozesses ist durch die funkti-
onsfahige Gruppe gekennzeichnet: Hier
stellen sich Fragen wie: wie organisieren
wir unser Projekt am besten? Was ist funk-
tional? Wie gewahrleisten wir optimale
Kosten-Nutzen-Relationen? Solche Fra-
gen sind bereits mittels Projektmanage-
ment angelegt worden und sollten im Pro-
zess evaluiert werden. Gerade bei Vernet-
zung ist die Zeitdimension von Entschei-
dungen ein zentrales Problem. Netzwerke
sind haufig auf schnelle Kommunikation
und dezentrale Informations- und Kom-
munikationsflisse angewiesen. Es ist da-
her sinnvoll, die Moglichkeiten elektroni-
scher Vernetzung zu nutzen. Sie kdnnen
ein hohes Mass an Informiertheit der Netz-
werkpartner gewdbhrleisten. Hier ist ggf.
Netzwerkadministration gefragt, die die
Oberflachen und Zugriffsrechte in Intra-
nets informationstechnische Netzstruk-
turen wie z.B. Intranets entsprechend
partizipativ anlegen und gestalten kann.
Das beiVernetzung gegebene strukturelle
Risiko von Machteffekten und -wirkungen
kann durch elektronische Vernetzung ge-
mildert werden, indem der Zugang aller
zu relevanten Informationen gewahrleis-
tet wird. So werden gemeinsame Entschei-
dungsstrukturen ermdglicht und damit
Gestaltungsmacht fir alle Partner im
Netzwerk verbessert. Geeignete informa-
tionspolitische Strategien verhindern,
dass Netzwerkpartner Informationsvor-
spriinge ausnutzen oder eigenbroétlerisch
Informationen zurtickhalten. Aufgrund
der gegebenen Risiken, kollektive Foren

T
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zu umgehen, sind jedoch generell auch
Netzwerk-Konventionen erforderlich, die
die soziale Basis und dem Aufbau eines
gemeinsamen Kodex des Netzwerks stdr-
ken. Zugriffsrechte auf elektronische
Netzwerke sollten sinnvoll und partizipa-
tiv gestaltet werden (Paulitz i.E.).

In dieser vierten Phase kommt der
von Sydow identifizierten Evalulations-
funktion (Sydow 1999: 298) von Netzwerk-
management eine grosse Bedeutung zu.
Evaluation erstreckt sich auf das gesamte
Netzwerk, auf einzelne dyadische Bezie-
hungen im Netzwerk sowie auf den Leis-
tungsbeitrag der individuellen Netzwerk-
partnerinnen zum Netzwerkerfolg. Evalua-
tion kann sich auf Shareholderwerte,
ebenso wie auf Regeln der Zusammen-
arbeit, auf Ressourcen (z.B. Netzwerkwis-
sen) und auf die Verfahren der Partnerse-
lektion erstrecken. Insbesondere sollte
das Spannungsverhdltnis zwischen 6ko-
nomischem Handeln und Herrschaftssi-
cherung (Sydow 1999: 300) Gegenstand
von Evaluation im Prozess sein. Die hoch-
komplexe und storanfdllige Steuerung im
Netzwerk darf Machtungleichgewichte,
wechselseitige Abhéngigkeiten, Defini-
tionsmacht in den Binnenbeziehungen
nicht ausblenden. Als strukturelles Pro-
blem bei Vernetzung ist die Frage nach
Interessenpositionen und der ungleichen
Verteilung strategischer Macht zu sehen.
Besteht eine Konkurrenzsituation um
Mittel und Ressourcen, sinkt die Neigung
zur Koordination der Vorhaben. Einzelne
Partner verfigen moglicherweise uber
Veto- und Blockadepotentiale (Messner
1994). Die Verstandigung auf gemeinsame
Spielregeln und verbindliche Absprachen
konnen diese Machtungleichgewichte
einddmmen oder unwichtiger werden
lassen. Wenn Konsens Uber Ziele herge-
stellt werden muss, besteht die Gefahr, dass
man, ausgehend von definierten Zielen
zu schnell bereit ist, einen Minimalkon-
sens herzustellen. Es besteht die Gefahr,
Inhalte evtl. vorschnell aufzugeben, um
den Preis, ggf. auch die Souveranitat von
Netzwerkpartnern einzuschranken.

In Netzwerken besteht also durch-
aus die Gefahr des Nicht-Lernens und
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das Risiko der Verlagerung von Kosten
auf Dritte. Vernetzung als Prozess bedarf
daher der systematischen Analyse der
Netzwerk-Performance. Das Lernen kann
zielgerichtet unterstiitzt werden durch
Evaluationsverfahren , die die Einschat-
zungen der Netzwerkpartner zur aktuel-
len Zielerreichung abfragen (Oels 2000,
Oels i.E.). Ebenfalls geeignet sind Verfah-
ren der Selbstevaluation (Weber/Benthin
i.E.). Sie eignen sich als Grundlage fiir
kollektive Reflexion und Weiterentwick-

lung der Netzwerkkultur. Gerade in Netz- Vernetzung als
werkformationen kénnen dezentrale und Prozess bedarf der
elektronisch basierte Formen der Entwick- systematischen

lung der Humanressourcen Anwendung Analyse der Netzwerk-

finden (Streitfert i.E.). Performance.

Phase V: Lernfahigkeit,
(C@ Re ss ourcenentwicklung und
diskursives Controlling

Gerade das Innehalten und Reflek-

____ﬂ_\ tieren sollte mit einem erneuten Energe-
\ tisieren des Netzwerks verbunden wer-
- den. DaVernetzung als Lernprozess zu ver-
stehen ist, bedarf es immer wieder auch
der Verstandigung lber die gemeinsamen
Anliegen und Ziele. Netzwerke tendieren
— ibrigens wie Menschen oder Organisa-
tionen - haufig zu einer konservativen
und strukturerhaltenden Tendenz und
zur Konfliktvermeidung (Messner 1994).
= Gerade bei Entscheidungen, in denen Mit-
glieder betroffen sind, vollzieht sich Wan-
/V/M)fﬂ’/éfz del haufig eher schleppend. Vernetzung
ist immer auch ein strukturell konflikt-

hafter Prozess, Konflikte in Vernetzungs-
prozessen sind also erwartbar und nor-
mal. Blockierende Faktoren sind z.B. zu
viel oder zu wenig Stabilitat im Netzwerk,
eine Kompromisslogik oder ein zu hohes
oder ein zu geringes Mass an Selbstauf-
merksamkeit und Reflexivitat. Moglicher-
weise grenzt sich das Netzwerk zu stark
von seiner Umwelt ab, oder es gelingt ihm
nicht, gemeinsame Bewertungs- und Ge-
rechtigkeitsvorstellungen zu entwickeln
(ebd.). Managementprobleme missen
also auch quer zu den von Sydow einge-
fuhrten Funktionen der Selektion, Allo-
kation, Regulation und Evaluation erfasst
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Susanne Weber

werden, zB. im Grenzmanagement der

System- und Netzwerkgrenzen (Sydow
1999: 298, Windeler 2001). Kooperative
Strategien einzelner Akteure laufen evtl.
Gefahr, Ubervorteilt zu werden (Messner
1994). Hier bedarf es also der Interventio-
nen, die destruktive Handlungsorientie-
rungen von Akteuren konstruktiv beein-
flussen konnen. Dies kann auch durch
ein problemorientiertes Vorgehen geleis-
tet werden. Mit Real Time Strategic Change
(RTSC) und  Whole Systems (Dannemil-
ler/Tyson 1999, Jacobs/Mc Keown 1999)
wird der problemorientierte Zugang zum
Netzwerk als System angeregt. Dieses
Verfahren ist auch in sehr grossen Grup-
pen einsetzbar und bietet ein flexibles
Instrumentarium, die bestehende Situa-
tion zu problematisieren, die Unzufrie-
denheiten zu artikulieren und auf diese
Weise Verbesserungen hervorzurufen
(Weber i.E.b). Das Verfahren dynamisiert
das System, indem Kritik zum Impulsge-
ber wird.

Phase VI:
B eenden, Abschliessen
und Abschied nehmen

Da Netzwerkkonstellationen durch-
aus auch befristet sein konnen - dies ist
gerade bei Projektnetzwerken der Fall,
die ja auf ein definiertes Ziel hin angelegt

Strukturkonflikte,
Dilemmata und
Spannungsverhaltnisse
sind praventiv einzube-
ziehen und konstruktiv
zu gestalten.
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sind - bedarf es eines Abschlusses, eines
Beendens und Abschied Nehmens. Das
klassische gruppendynamische Modell
von Tuckman (1965) ist auf vier Schritte
angelegt - und endet mit der arbeitsfahi-
gen Gruppe. Es ignoriert das Ende von
Projektkooperationen und negiert das Er-
fordernis eines gemeinsamen Abschlus-
ses. Dieser ist jedoch in verschiedener
Hi nsicht wichtig: Einerseits im Sinne der
Vollendung der gesetzten Aufgabe, aber
auch im Sinne einer riickblickenden Be-
trachtung des Geleisteten. Hier kommt
summative Evaluation zum Einsatz. Sie
kann kombiniert werden mit offenen Ele-
menten, wie dem Verfahren Open Space,
das am Anfang des Vernetzungsprozesses
erste Strukturbildungen ermdéglichte. In
jedem Fall sollte auch Raum geschaffen
werden fur Abschlussrituale, die das Pro-
jekt nicht nur auf der Sachebene, son-
dern auch emotional abschliessen helfen
(Weber i.E.b).

Generell ist der Erfolg von Netzwerk-
entwicklung auf innovative und experi-
mentelle Strategien angewiesen. Netzwer-
ke konnen erfolgreich sein, wenn die ge-
gebenen Strukturkonflikte und Span-
nungsverhdltnisse handhabbar gemacht
werden und die Netzwerkpartner sich
produktiv miteinander in Beziehung set-
zen, d.h. es ihnen gelingt, offen, transpa-
rent, durchldssig und integrativ zu arbei-
ten. Kooperation und Konkurrenz sind
dabei zentrale Dimensionen. Vertrauens-
bildung und eine Kultur, die Konkurrenz
und Kooperation integriert in «co-opeti-
tion, ist hilfreich ebenso wie der Entwurf
einer gemeinsamen Vision (ebd.). Struk-
turkonflikte, Dilemmata und Spannungs-
verhdltnisse sind soweit als moglich pra-
ventiv einzubeziehen und konstruktiv zu
gestalten. Damit lasst sich Vernetzung re-
konstruieren als eine Herausforderung
und ein reflexiver Lernprozess, der sich
permanent selbst herstellen muss. Ein
solcher Prozess ist von vielen Unwéagbar-
keiten begleitet und kann mit nutzlichen
Instrumenten unterstiitzt werden. Es ist
ein lohnender Prozess, der mit dem Bild
des «erfolgreichen Scheiterns» leichter
wird (Kappelhoff 2000: 28). |
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