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Einleitung

,,Was die Welt im Innersten zusammenhélt* lautete vor einiger Zeit ein Leit-
artikel des Focus (Focus 29/2006). Und im Untertitel hie8 es ,,Allein? Gegen
alle? Keine Chance! Die Zugehorigkeit zu einem Netzwerk entscheidet iiber
Thre Zukunft”. ,Networking®, ,Netzwerkmanagement®, ,soziales Kapital®,
,,Beziehungspromotoren®, ,Interaktions- und Kontaktmanagement®, ,,strate-
gische Allianzen®, ,,Supply-Chains® usw.; das was zu den iltesten und zent-
ralen Elementen menschlicher Gemeinschaft gehort und was bereits unsere
GroBeltern unter der Formel ,,Vitamin B* kannten, scheint derzeit eine enor-
me Konjunktur zu erfahren und von immer groBerer Bedeutung nicht nur fiir
das tdgliche Leben, sondern auch fiir das wirtschaftliche Uberleben am Markt
zu werden. Angesichts verschiedener Entwicklungen in der konomischen
Theorienlandschaft und den realen Herausforderungen, die u.a. durch die
Globalisierung und damit einhergehend der groferen Dynamisierung, ver-
stirktem Konkurrenzdruck und der Erhohung des unternehmerischen Risikos
an die Unternehmen herangetragen werden, ist man sich in den letzten Jahren
immer deutlicher der Tatsache bewusst geworden, dass Interaktionen zwi-
schen Unternehmen und daraus u.U. resultierende Kooperationen und Netz-
werke von entscheidender Bedeutung fiir das Bestehen am Markt sein kon-
nen.

Unternehmen sind z.B. immer stirker gezwungen, in einem turbulenten 6ko-
nomischen Umfeld schnell neue Entwicklungen zu generieren und in Prozes-
se, Strukturen und Produkte umzusetzen, obwohl sie oftmals nicht iiber alle
notwendigen Kernkompetenzen hierzu verfiigen (vgl. Blecker 1999 S.1ff.)
Gerade kleine und mittlere Unternehmen (KMU) besitzen hiufig nicht die
entsprechende Ressourcenausstattung, um schnell und effektiv auf Anderun-
gen zu reagieren bzw. Wettbewerbsvorspriinge zu generieren (vgl. Wasser-
mann 1997). Durch das Interagieren und moglicherweise Kooperieren mit
anderen, beispielsweise in Form von Netzwerken, kann dem jedoch begegnet
werden.

Aber auch in anderen Bereichen, wie der ehrenamtlichen Arbeit, der Regio-
nalentwicklung oder der Weiterbildung, ist die wachsende Bedeutung von
networking seit geraumer Zeit bekannt und wird besonders propagiert. Eben-
so sind Selbsthilfegruppen im Gesundheitswesen mittlerweile ein fester Be-
standteil der Gesundheitspolitik, in der internationalen Umwelt- und Ent-
wicklungspolitik ist die Arbeit von netzwerkartig organisierten ,,non-



governmental organisations” (NGOs) nicht mehr weg zu denken und die
Universititen sichern sich u.a. durch ihre umfangreichen Alumninetzwerke
besondere Unterstiitzung und leisten eine spezifische Form des Wissenstrans-
fers. Castells (2001) geht sogar soweit, die Gesellschaft des 21. Jahrhunderts
als Netzwerkgesellschaft zu bezeichnen, in der sich alle relevanten Prozesse
in Wirtschaft und Gesellschaft um die Organisationsform des Netzwerks
formieren werden.

Die Relevanz des Themas ist also unstrittig und man wird sich in Wissen-
schaft und Praxis zunehmend stirker der Tatsache bewusst, dass die Gestal-
tung von Interaktionen und Netzwerken den zentralen Faktor in der Entwick-
lung und im Leben sowohl von Individuen als auch Gruppen oder Unterneh-
men darstellt. Haufig fehlt es den Akteuren in der tdglichen Praxis allerdings
an dem notwendigen Wissen, um ihre Kontakte auch tatsichlich als Ressour-
ce zu erkennen und entsprechend gezielt und strategisch zu entwickeln. Dem
mochten wir mit diesem Leitfaden entgegenwirken.

Der hier vorgestellte Leitfaden richtet sich dabei speziell an KMU, indem er
Instrumente und Konzepte vorstellt mit deren Hilfe diese unter wirtschaftli-
chen Gesichtspunkten Interaktionen leichter managen und Kooperationen
bzw. Netzwerke erfolgreicher gestalten konnen. Allerdings handelt es sich
dabei auch um solche Instrumente, die ganz generell fiir ein erfolgreiches
Networking notwendig sind, weshalb dieser Leitfaden auch fiir Organisatio-
nen, Regionalentwicklungsagenturen, Vereine, Institutionen etc. wertvolle
Hilfestellungen bieten kann. SchlieBlich sei darauf hingewiesen, dass es sich
natiirlich nur um Hinweise und Anregungen handelt. Die einzelnen Instru-
mente kénnen bei einem solchen Ratgeber naturgemiB nur kurz vorgestellt
werden. Fiir weitere Informationen sei auf die Literatur bzw. die Internetquel-
len verwiesen. Zudem erhebt dieser Leitfaden keinen Anspruch auf Vollstin-
digkeit. Es gibt sicherlich auch andere Instrumente und Methoden, die der
Entwicklung des sozialen Kapitals dienen, die hier nicht erwdhnt werden. Da
die Betrachtung von Interaktionen als Ressource aber auch noch am Anfang
steht ist die hier vorgestellte Sammlung eher als ein Vorschlag denn als ab-
schlieende Betrachtung zu verstehen.



1 Theoretischer Teil

Im Folgenden soll nur kurz skizziert werden, was der sozialwissenschaftliche
und wirtschaftstheoretische Hintergrund fiir die besondere Bedeutung von
Interaktionen, Kooperationen und Netzwerken ist, um die im Anschluss vor-
gestellten Instrumente fiir die Praxis des Networkings besser einordnen zu
konnen.

Die Wirtschaftswissenschaften vertreten ein dem Sinn nach einheitliches
Menschenbild, das als ,,economic man* bezeichnet wird. In seiner modello-
gisch abstraktesten Variante wurde dieses Menschenbild in der neoklassi-
schen Okonomik, unter dem Namen , homo oeconomicus“ bekannt. Zwar gab
es in den letzten hundert Jahren einige Verdnderungen dieses Modells, es
besteht jedoch noch immer ein gemeinsamer Kern aller Ansitze (vgl.
Manstetten 2000, S.20).

Grundlage dieses Modells bildet die Annahme, dass das Individuum sich in
einer Entscheidungssituation befindet, die den Entscheider mit mindestens
zwei unterschiedlichen Handlungsmoglichkeiten konfrontiert (vgl. Reh-
kugler/Schindel 1989, S.15).

Da das Individuum zwar immer die Moglichkeit hat, eine Handlung auszu-
fiihren oder sie nicht auszufiihren, es jedoch nicht die Mdoglichkeit hat, alle
Alternativen gleichzeitig zu realisieren, also zu handeln und nicht zu handeln
(es befindet sich also in einer Situation der Knappheit), ist letztlich alles
menschliche Verhalten ein Wihlen; alle Handlungen sind Wahlhandlungen in
Entscheidungssituationen. Diese Entscheidungssituationen werden im We-
sentlichen bestimmt durch die Priferenzen des Individuums und durch Re-
striktionen (vgl. Kirchgéssner 1991, S.13).

GemaiB seiner Priferenzordnung wihlt das Individuum dann die Alternative,
die ihm am ehesten die Realisierung seiner Priferenzen erlaubt, die ihm mit
anderen Worten den hochsten Nutzen verschafft. Indem also alle Informatio-

1 Bei der hdufig verwendeten Unterscheidung von zwei Versionen der Nutzenmaxi-
mierungsmaxime: ein Ziel, mit einem minimalen Aufwand an Mitteln zu erreichen
(Minimumversion des 6konomischen Prinzips) oder mit einem gegebenen Potential an
Mitteln maximale Zielerreichung (Maximumversion des 0konomischen Prinzips) zu



nen iiber die Restriktionen und Handlungsmoglichkeiten analysiert und die
Alternativen miteinander verglichen werden, versucht das Individuum dieje-
nige Alternative zu ermitteln, die seinen Nutzen maximiert.” Eine Handlung,
die nicht der eigenen Nutzenmaximierung dient, ist nicht denkbar.

Allerdings sieht sich dieses selbstbestimmte dkonomische Individuum nun
der Tatsache gegeniiber gestellt, dass ,,Welt* ohne Differenzierung oder auch
Unterscheidung logisch nicht denkbar wire. Dies haben unterschiedliche
philosophische Richtungen der Neuzeit, wie die allgemeine Systemtheorie
(Luhmann 1984), die Logik (Spencer-Brown 1972, Wittgenstein 1971) oder
auch der Interpretationismus (Abel 1995), in verschiedener Weise aufgezeigt.
Etwas ist demnach nur, wenn es von etwas anderem unterschieden ist. Ohne
diese Unterscheidung, wire nicht irgend Etwas nicht, sondern man konnte
iiberhaupt nicht davon denken. Durch die Unterscheidung jedoch werden
Begriffe gebildet, die sich von ihrem Hintergrund abgrenzen bzw. unter-
scheiden: ohne schwarz — kein wei3, ohne oben — kein unten usw. Es kann
somit auch nie einen einzelnen, isolierten Begriff geben, da es immer mindes-
tens einen anderen Begriff braucht, von dem dieser unterschieden werden
kann.

Fiir den homo oeconomicus bedeutet dies nun, dass die Vorstellung einer
einzelnen, individuellen menschlichen Person nur moglich ist, wenn es auch
andere menschliche Individuen als Hintergrund gibt von denen es abgegrenzt
und unterschieden ist. Der homo oeconomicus als spezielles Modell mensch-
licher Individuen ist rein logisch daher, wie jeder andere Begriff auch, nur im
Plural als die homines oeconomici denkbar oder wie Abel (1999, S.304)
formuliert: ,,Einer allein kann nicht individuell sein (...)*“. Dies setzt sich
iiber die ontologische Ebene hinaus bei der Zuschreibung individueller Ei-
genschaften fort. Nur wenn es z.B. wohlhabende Individuen als Kontrastfolie
gibt, kann es auch nicht wohlhabende geben. Dieser Sachverhalt gilt logi-
scherweise dann auch fiir Gruppen, Unternehmen, Organisationen, Institutio-
nen etc. Auch diese sind nur in der Unterscheidung von anderen, sowohl
Individuen als auch Gruppen, Unternehmen usw. denkbar. Die Wirtschafts-

erreichen (vgl. Retzmann 2000 S.11), handelt es sich logisch tatsdchlich um ein und
dasselbe Prinzip in zwei Versionen (vgl. Giafgen 1974, S.103).

2

Hinzu kommen einige weitere formale Modell Annahmen, wie vollstindige Informa-
tion, zeitlose Anpassung an Anderungen, die Unmdglichkeit extern Effekte, Priferen-
zen dndern sich nicht und sind auch nicht interdependent etc.



subjekte allgemein werden somit letztlich durch die Gesamtmenge der eige-
nen Unterscheidungsbeziehungen bzw. der dadurch realisierten Interaktionen
definiert, sowohl im Positiven wie im Negativen. Wobei als Interaktion hier
die wiederholte, wechselseitige Unterscheidung und somit Definition be-
zeichnet werden soll. Ein Unternehmen beispielsweise wird zu genau dem
Unternehmen, das es ist, durch seine Interaktionen zu Lieferanten, Kunden,
Konkurrenten aber auch Politikern, Medien etc.

Fiir die Wirtschaftssubjekte wiederum hat dies zur Folge, dass das Unter-
scheiden bzw. Interagieren mit anderen automatisch an erster Stelle der Pra-
ferenzordnung stehen muss, da sie nur so iiberhaupt eine bestimmte Existenz
erhalten. Bei jeder Interaktion bekommen sie also eine spezielle Eigenschaft
durch die Unterscheidung.

Die Aufnahme einer Interaktion ist somit im theoretischen Modell des rein
wirtschaftlich denkenden und agierenden Menschen immer erst einmal von
Nutzen, denn neben der Moglichkeit weitere Ressourcen zu erhalten, be-
kommt das Individuum in jedem Fall mindestens etwas, das als Identitéts-
oder auch Distinktionsnutzen bezeichnet werden kann (vgl. Euler 2006,
S.113f.). Erst im weiteren Verlauf der Interaktion muss dann geklirt werden,
ob dieser Nutzen die Kosten iiberwiegt, die durch die Aufnahme der Interak-
tion z.B. durch das Geben einer Tausch-Startleistung entstehen oder ob man
diese Interaktion besser beenden und eine andere aufnehmen sollte. Dabei
sollte das Kosten-Nutzen-Kalkiil beriicksichtigen, dass es sich bei den von
anderen Wirtschaftssubjekten zu erlangenden Ressourcen nicht nur um klas-
sisch okonomische Giiter handeln muss. Die aus der Soziologie bekannten
Theorien des sozialen Austauschs (vgl. Blau 1964, Homans 1972, Thi-
baut/Kelley 1978) besagen vielmehr, dass jegliche Form der Interaktion im
weitesten Sinne als Tausch zu betrachten ist. Es konnen also sowohl Informa-
tionen, soziale Anerkennung, Identitit usw. als auch materielle Giiter hierbei
transferiert werden.

,Soziales Verhalten ist als Giiteraustausch anzusehen; diese Giiter mogen
materieller oder nicht materieller Art sein (Symbole der Anerkennung, des
Prestiges usw.). Wer anderen vieles gibt, wird viel von ihnen zu bekommen
versuchen, wer viel von anderen erhélt, muss viel hergeben. Dieser Prozess
gegenseitiger Beeinflussung pendelt sich im Allgemeinen bei einem Gleich-
gewicht von Tauschgiitern ein. Was jemand hergibt, kann als seine Kosten
betrachtet werden, was er bekommt, als Belohnung.“ (Homans 1972, S.262)



Konkret bedeutet dies fiir das tdgliche Leben der wirtschaftlich denkenden
und agierenden Individuen daher:

Grundvoraussetzung fiir alle weiteren Schritte, sei es ein einmaliger Aus-
tausch, eine Kooperation oder gar der Aufbau eines Netzwerkes ist die Be-
reitschaft der Personen, Unternehmen oder Organisationen zu erkennen, dass
das Interagieren fiir sie immer einen Nutzen hat. Ist diese Bereitschaft nicht
vorhanden und eine Person, ein Unternehmen oder eine Organisation ent-
schlief3t sich willentlich nicht zu interagieren, sondern sich selbst zu isolieren,
werden automatisch auch alle Uberlegungen zu moglichen langfristigen Be-
ziehungen, Kooperationen oder Netzwerken obsolet.

1.1 Die Bedeutung des sozialen Kapitals

Die anderen sozialen Akteure, mit denen das Individuum, die Gruppe oder
auch das Unternehmen in Beziehung steht, konnten angesichts des Nutzens,
der dem Individuum bzw. dem Unternehmen aus ihnen erwichst, also auch
als dessen ,,soziales Kapital“ bezeichnet werden. Dieses ermdglicht es ihm
folglich, in Interaktionen Ressourcen jeglicher Art, Identitét, Informationen,
soziale Anerkennung, aber auch materielle Giiter zu erhalten (vgl. Haug
1997, Euler 2006).

Der Begriff des sozialen Kapitals wiederum wurde vor allem Ende der
1990er Jahre im Zusammenhang mit der Debatte um die generelle Bedeutung
und Stellung des Sozialen bzw. des sozialen Zusammenhalts fiir den Einzel-
nen, sowie fiir die Gesellschaft und Wirtschaft im Ganzen, intensiv diskutiert.
Von besonderer Bedeutung fiir den Verlauf der Diskussion waren die Arbei-
ten von Glen Loury (1977) und James S. Coleman (1988). Die Autoren dieser
Richtungen verstanden soziales Kapital, dhnlich dem Humankapital, vor
allem als Ressource fiir die Individuen.

Coleman bezeichnet in seinen Arbeit daher “sozialstrukturelle Ressourcen als
Kapitalvermogen fiir das Individuum bzw. als soziales Kapital”. Dieses
”wohnt den Beziehungsstrukturen zwischen zwei oder mehr Personen inne
(...)” (Coleman 1991, S.392). Seine Wirkung besteht in einer Handlungsbe-
giinstigung von Individuen. Flap zufolge setzt sich soziales Kapital zusam-
men aus der Anzahl der potentiell helfenden Personen innerhalb des Netzes,
der Stirke und dem Ausmal} der Beziehungen und den Ressourcen, auf die
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durch die Beziehungen zuriickgegriffen werden kann (vgl. Flap 1995, S.5).
Glaeser/Laibson/Sacredote definieren soziales Kapital hingegen als ,,a per-
son‘s social characteristics — including social skills, charisma, and the size of
his Rolodex — which enables him to reap market and non-market returns from
interactions with others.” (2001, S.4) Bourdieu (1983), der soziales Kapital
im Rahmen seiner Sozialtheorie als symbolische Kapitalform einfiihrte, be-
trachtet schlieflich die Wechselwirkungen zwischen 6konomischem, kultu-
rellem und sozialem Kapital und die Probleme, die dann aus der ungleichen
Verteilung sozialen Kapitals entstehen kdnnen.

Eine andere Gruppe von Autoren zu der u.a. Francis Fukuyama (1995) und
besonders Robert D. Putnam (1993, 1995) zu zihlen sind, betrachten in ihren
Arbeiten hingegen eher die Bedeutung des sozialen Kapitals fiir die Gesamt-
gesellschaft. D.h., sie untersuchen u.a. inwiefern eine hohe Kooperationsbe-
reitschaft, das Vorhandensein von Netzwerken, Institutionen und gemeinsa-
men Normen die Prosperitit und politische Stabilitit einer ganzen Nation
beeinflussen. Die Weltbank hat sich auf diese Arbeiten hin auch intensiv des
Themas angenommen und bietet eine eigene Homepage zum Thema soziales
Kapital an. Zudem fordert sie auch spezielle Programme hierzu in verschie-
denen Entwicklungsldndern und gibt eigene Studien in Auftrag.

http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTSOCIALDE
VELOPMENT/EXTTSOCIALCAPITAL/0..menuPK:401021~pagePK:
149018~piPK:149093~theSitePK:401015.00.html

Zusammenfassen lassen sich diese beiden Richtungen vor dem Hintergrund
der oben gezeigten, logischen Notwendigkeit der Unterscheidung in einer
Definition, wonach soziales Kapital als der mindestens eine andere Begriff
bezeichnet werden kann, der die zu unterscheidende soziale Einheit (Indivi-
duum, Gruppe, Organisation, Unternehmen) zu genau dieser Einheit macht.

Diese abstrakte Definition bedeutet konkret, dass soziales Kapital sowohl
andere Individuen als auch Gruppen, Unternehmen, Organisationen etc. sein
kann, die im weitesten Sinne nutzenstiftend sind. Dieser Nutzen kann durch
materielle oder auch immaterielle Ressourcen erwachsen, die durch das sozi-
ale Kapital zuginglich werden wie Identitdt, Information, Konsumgiiter,
offentliche Giiter wie Normen etc.

Die empirischen Forschungsergebnisse zum sozialen Kapital sind inzwischen
recht umfangreich. Der Begriff ist in den letzten Jahren zu einem der meist
diskutierten und untersuchten Begriffe in der soziologischen, politikwissen-
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schaftlichen und O0konomischen Forschung geworden (vgl.
http://www.socialcapitalgateway.org/ )

Die iiberwiegende Zahl der Arbeiten kommt dabei zu dem Schluss, dass
Individuen mit viel sozialem Kapital, also auch entsprechend zahlreichen,
unterschiedlichen Kontakten, Netzwerken und Gruppenmitgliedschaften,
insgesamt disponibler sind und gesteckte Ziele leichter erreichen als Indivi-
duen mit wenig sozialem Kapital. So haben Untersuchungen beispielsweise
von Caspi u.a. (1998), Freitag (2000), Boxmann/Graaf/Flap (1991), Rosen-
baum u.a. (1999) gezeigt, dass Individuen mit viel sozialem Kapital eben
auch iiber viel potentielle Ressourcen z.B. in Form von Informationen iiber
freie Arbeitsplidtze oder aber auch in Form von konkreten Unterstiitzungs-
und Hilfeleistungen verfiigen. Dies setzt sich fort bis hin zu Managern, die
mehr Gehalt bekommen oder Unternehmen, die mehr Gewinn erwirtschaften,
aber auch Unternehmensgriindern, die mit hoherer Wahrscheinlichkeit nicht
Insolvenz anmelden miissen, innovativer sind und rentabler wirtschaften.
(vgl. Jansen 2005, Witt 2004).

0,254
0,211 Okeine
0,151 B Eine
i O2Zwei
0,11 O Drei
0,051 H Vier und mehr
0.

Abb. 1 Anteil nicht tiberlebender Neugriindungen nach Anzahl ihrer
Unterstiitzerkategorien (vgl. Jansen 2005, S.12)

,Unternehmen, die sich auf ihr soziales Kapital stiitzen, erarbeiten messbar
Vorteile, lernen schneller, reagieren ziigiger auf Kundenwiinsche, entwickeln
mehr Ideen, legen ein hoheres Innovationstempo an den Tag und bessere
Verkaufszahlen, erwirtschaften hohere Gewinne und stimulieren den Akti-
enwert. (...) Mitarbeiter mit hohem sozialem Kapital werden besser bezahlt,
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schneller befordert und besser beurteilt. Mitarbeiter mit hohem sozialem
Kapital sind in der Regel besser informiert, arbeiten effizienter und kreativer
und sind die besseren Problemldser. Kurz gesagt: Sie schaffen hohe Werte.*
(Future — Das Aventis Magazin, Internet 2004)

1.2 Was bedeutet dies nun konkret fiir ein Unternehmen?

Fiir die Wirtschaftssubjekte stellt sich im tdglichen Leben nun also das Prob-
lem, dass einerseits Interaktionen eingegangen werden miissen, um iiberhaupt
leben und die eigenen Priferenzen verfolgen und realisieren zu konnen, dass
diese Interaktionen andererseits aber auch wiederum okonomisch effizient
gehandhabt werden sollen. Soziales Kapital sollte also in die wirtschaftliche
Gesamtrechnung tatsidchlich auch als eine spezielle Form des Kapitals oder
auch als Ressourcenquelle eingehen und entsprechend gemanagt bzw. dar-
iiber Buch gefithrt werden (Aulinger 2005, S.389). Oder wie Hakansson
schreibt: ,,Relationships are one of the most valuable resources that a com-
pany posses.” 1987, S.10)

Dementsprechend muss u.a. bei jeder Interaktion gekldrt werden, ob der
Nutzen, inklusive des Distinktionsnutzens, die Kosten langfristig iiberwiegt.
So wird beispielsweise ein Unternehmen, das bereits iiber sehr viel soziales
Kapital verfiigt, aus einem weiteren Kontakt wahrscheinlich weniger Distink-
tionsnutzen ziehen als ein Unternehmen mit wenig sozialem Kapital. Folglich
wird dieses Unternehmen den Kontakt nur dann fiir lingere Zeit aufrechter-
halten, wenn es sehr schnell andere, wertvolle Ressourcen in den Interaktio-
nen erhilt. Neben entsprechenden, materiellen Giitern konnten dies auch
bestimmte betriebswirtschaftliche Vorteile sein, die durch die kooperative
Leistungserstellung entstehen wie die hohere Flexibilitdt, Informationsvor-
spriinge oder Kostenreduktionen durch Synergieeffekte.

In der Praxis bedeutet dies schlieflich, dass fiir ein Individuum, Unterneh-
men, eine Institution, ein Verein etc. nicht jeder Kontakt zu jedem Zeitpunkt
gleich nutzbringend ist. Daher muss eine Entscheidung getroffen werden, mit
wem und in welcher Form ein Kontakt wann hergestellt werden soll und wie
lange die Beziehung aufrecht erhalten wird bzw. ob daraus eine Kooperation,
ein Netzwerk oder eine noch festere Einheit (Joint Venture, neues Unterneh-
men bzw. neue Organisation) erwachsen soll bzw. ob die Beziehung kompe-
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tetiv definiert und der andere Akteur als Wettbewerber eingestuft wird. Letzt-
lich entscheidet die Gestaltung iiber den weiteren Verlauf und den Gesamt-
nutzen der Interaktionen und die Erreichung der von den Wirtschaftssubjek-
ten angestrebten Ziele. Dies sollte daher auch die Grundlage eines jeden
strategischen Managements sein.

,»Wir gehen daher davon aus, dass Unternehmen den Austausch und/oder das
Beherrschen von Austauschprozessen, d.h. die Interaktionsfahigkeit, zur
strategischen Maxime erheben. Diese Fahigkeit (...) wird zu einem strategi-
schen Erfolgsfaktor fiir das erfolgreiche Bestehen am Markt (...).” (Blecker
2000, S.3)

Als Fazit der kurzen theoretischen Einfiihrung kann also noch einmal fest-
gehalten werden, dass Interaktionen keine Randgrofle sowohl des alltdglichen
als auch des wirtschaftlichen Lebens sind, sondern die zentrale Kategorie
darstellen, von der sich andere Grofen, wie die materielle Giiterversorgung,
erst ableiten. Der Markt ist daher als ein durch Interaktionen gebildetes
Netzwerk zu betrachten. Kontakte sind somit Ressourcenquellen und wirt-
schaftliches Handeln bedeutet letztlich, seine Interaktionen so zu gestalten,
dass die eigenen, angestrebten Zielgrofen erreicht werden.
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2 Praktischer Teil

Um nun das eigene soziale Kapital langfristig moglichst ,,nutzbringend zu
entwickeln, lassen sich einige prinzipielle Arbeitsschritte angeben, die helfen,
diesen Prozess zu strukturieren und Interaktionen strategisch zu managen
bzw. mogliche Kooperationen und Netzwerke erfolgreich zu gestalten. Diese
Arbeitsschritte und Instrumente sollen im Folgenden etwas detaillierter dar-
gestellt werden. Es handelt sich hierbei vor allem um Instrumente aus dem
Bereich des strategischen Managements, die auf den Interaktionsaspekt hin
neu ausgerichtet wurden.

Dabei sollte jedoch immer auch beachtet werden, dass je nach Akteur und
Bedarf nicht alle aufgefiihrten Schritte und Instrumente tatsédchlich in dieser
ausfiihrlichen Form eingesetzt werden miissen. So macht es z.B. fiir eine
Organisation, die im Rahmen eines Projektes mit anderen Organisationen
kooperieren méchte, um ein bestimmtes Produkt, wie eine Datenbank oder
eine Veranstaltungsreihe anbieten zu konnen, wahrscheinlich keinen Sinn mit
Hilfe der Szenario-Technik und Balanced Scorecard eine exakte und control-
lingféhige Zieldefinition vorzunehmen oder eine detaillierte Netzwerkverfas-
sung auszuarbeiten. Dennoch sollten die dahinter stehenden Fragen und
Themen beachtet werden. D.h., auch fiir recht einfache Kooperationsprojekte
sollte der Ist-Stand ermittelt, eine Zieldefinition durchgefiihrt, die Akteure
entsprechend sortiert bzw. selektiert und spéter dann auch die Zustidndigkei-
ten und Spielregeln in der Kooperation bzw. im Netzwerk verbindlich fest-
gehalten werden.

Hinzu kommt ein weiteres, eher philosophisches Problem. Theorie und Pra-
xis sind ndmlich, dhnlich wie das oben bereits fiir Begriffe im Allgemeinen
erldutert wurde, ebenfalls voneinander unterschieden und das Verhiltnis, in
das sie gebracht werden, ist selbst auch wiederum definitionsabhingig. Es
gibt also keine einfache Ubersetzung von theoretischen Erkenntnissen in
praktische Handlungen. Man kann sich dies an einem einfachen Beispiel
verdeutlichen: Wenn man seinen rechten Arm heben mdchte, kann man sich
dies theoretisch sehr prizise in jedem einzelnen Schritt des Anhebens vorstel-
len, dennoch hebt sich der Arm nicht. Dies geschieht erst, wenn man es
,.macht“. Nun zu sagen, dass das vorherige Vorstellen dazu gefiihrt hat, dass
man es dann nachher so tatsdchlich ,,praktisch® gemacht hat, ist dabei aber
nur eine von vielen Moglichkeiten. Es hitte genauso gut, der Wille Gottes
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sein konnen, dass sich der Arm plotzlich bewegt hat oder irgendetwas ande-
res (vgl. Lenk 1978).

In der Systemtheorie sagt man hierzu, dass Wissenschaft und Praxis unter-
schiedliche Systeme mit unterschiedlichen Eigenlogiken sind.

Fiir diesen Leitfaden bedeutet dies, wie fiir andere wissenschaftliche Verof-
fentlichungen, die einen Praxisbezug beanspruchen, dass er zwar mogliche
Zusammenhinge und Handlungsweisen aufzeigt, damit ist aber nicht gesagt,
dass es ,,wirklich* so ist bzw. dass man nur so Interaktionen handhaben kann,
sondern nur, dass es so denkbar und plausibel ist. (vgl. Nicolai 2003, S.135)

Um diese, hier als plausibel erachteten und im Folgenden beschriebenen
Schritte und Instrumente des Interaktions- und Netzwerkmanagements in
einem ersten Uberblick zu veranschaulichen, soll zuerst ein Verlaufsschema
dieses Interaktions- und Netzwerkmanagements skizziert werden.



16

Verlaufsschema der wichtigsten Stufen des Interaktions- und Netzwerkmana-
gements:

Ist-Analyse <
e Netzwerkanalyse/Unterschiedsmatrix
1
. v
Soll-Definition
e Szenario-Technik/Zukunftswerkstatt P
e Partnerdefinition und — selektion -
e  Strategieentwicklung
1
. . v
Bridging
tiber Anlédsse und direkte Kontakte P
o Kontaktdatenbank M
° Kontaktpflege
j I .
Netzwerk-, Kooperationskonstituierung
U Zieldefinition
U] Aufgabenverteilung/Netzwerkverfassung
v
Arbeitsphase der Kooperation, des Netzwerkes

u.U. Metamorphosen des
Netzwerkes

Abschluss und Evaluation der Kooperation, des Netz-

werkes
O Abschlusstreffen
o schriftliche Evaluation

A 4

Evaluation des gesamten Interaktionsmanagements und ggf.
Veridnderungen in den jeweiligen Phasen.
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2.1 Ist — Analyse oder was genau ist die Ausgangssituation fiir das
Interaktionsmanagement?

Am Anfang des Prozesses steht eine Bestandsaufnahme der aktuellen Situati-
on, in der sich der Akteur oder das Unternehmen befindet. Neben den géngi-
gen Informationsquellen iiber die wirtschaftliche Situation, z.B. die Bilanzen,
konnen hierzu vielfiltige weitere Informationsquellen herangezogen werden,
die auch einen Uberblick iiber die nur schwer zu fassenden GroBen wie Be-
triebsklima, Motivation oder Know-how, liefern: von Befragungen der Mit-
arbeiter iiber eine Analyse der Kunden- und Lieferantenstimme bis hin zu
Zeitungsberichten oder Internetquellen. Diese Analyse sollte im Rahmen
einer allgemeinen Wissensbilanz des Unternehmens erfolgen (vgl.
http://www.bmwi.de/BMWi/Navigation/ Technologie-und-Innovation/ In-
formationsgesellschaft/tagung-wissensbilanz.did=41128.html).  Ergénzend
kann ein Wissensaudit hinzukommen (vgl. http://www.intanges.com/)

Wichtigster Bestandteil einer solchen Wissensbilanz fiir das Management des
sozialen Kapitals ist die Analyse des ,,Know-who*, da, wie schon erwéhnt,
Interaktionen als zentraler Faktor der Entwicklung einer Person, Gruppe oder
Unternehmens gesehen wird. Diese Bestandsaufnahme sollte in Form einer
umfangreichen Netzwerkanalyse erfolgen, denn die zahlreichen Personen,
Unternehmen, Organisationen, Behorden etc., mit denen der zu betrachtende
Akteur, z.B. ein Unternehmen oder eine Organisation, in einer bestimmten
Beziehung steht, konnen analytisch am ehesten als ein auf den Akteur zent-
riertes Netzwerk dargestellt werden.
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Abb. 2 Darstellung eines ego-zentrierten Netzwerks

Auf der operativen Ebene muss im Vorfeld der Ist-Analyse geklart werden,
wer aus der Gruppe bzw. welche Gruppen aus dem Unternehmen an der
Bearbeitung dieses Themas beteiligt werden, wie lange dieser Arbeitsprozess
dauern soll, welche Ressourcen darauf verwendet werden diirfen, wer letzt-
lich die Verantwortung fiir das Ergebnis trigt und wie die konkrete Arbeits-
weise geregelt werden soll.

2.1.1  Netzwerkanalyse

Netzwerke lassen sich formal definieren als ein Graph aus einer endlichen
Menge Knoten und den Kanten zwischen ihnen. Ein soziales Netzwerk ist
somit ein Netzwerk, dessen Knoten soziale Akteure (Personen, Gruppen,
Unternehmen etc.) sind und dessen Kanten die Beziehungen zwischen den
Akteuren darstellen. Die Netzwerkanalyse will nun diese Netzkomponenten
erfassen und sichtbar machen (zur Geschichte der Netzwerkanalyse vgl.
Schenk 1984 und Jansen 2003).
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Die theoretische Grundlage des netzwerkanalytischen Denkens entstammt
dabei der formalen Soziologie Georg Simmels und Leopold von Wieses.
Simmel verstand die Soziologie, als eine Art Geometrie der sozialen Bezie-
hungen. Als Inhalte bezeichnete Simmel all das, was in den Individuen als
Interessen, Zwecke, Motive, Neigungen, psychische Zustinde und Bewegun-
gen so vorhanden ist, dass daraus Wechselwirkungen mit anderen entstehen.
Diese Inhalte sind also der Stoff, aus dem Vergesellschaftung besteht, wih-
rend sich die Vergesellschaftung selbst in verschiedenen Formen darstellt. In
allen gesellschaftlichen Gruppen lassen sich nimlich trotz unterschiedlicher
Inhalte dieselben abstrakten Formen, wie z.B. Uber- und Unterordnung, Ar-
beitsteilung, Zusammenschluss nach innen und Abschottung nach aufen,
entdecken.

Auch Kurt Lewins topologische Psychologie sowie seine Feldtheorie (eine
psychologische Theorie, nach der das Verhalten eines Lebewesens durch die
Bedingungen seines Feldes oder Lebensraums bestimmt wird) wurden durch
Simmel beeinflusst und bildet einen Vorldufer der Netzwerkanalyse. Schlief3-
lich entwickelte der Sozialpsychologe Jacob Moreno 1934 eine Methode, die
er Soziometrie nannte. Mit Hilfe von Soziogrammen war es nun erstmals
moglich, Beziehungen zwischen Individuen in Kleingruppen graphisch dar-
zustellen.

Die Idee der Analyse sozialer Netzwerke wurde dann in der Soziologie
schlieflich durch die Abkehr vom als starr und statisch empfundenen Struk-
tur-Funktionalismus der 1930er und 1940er Jahre moglich. Die sog. Man-
chester-Gruppe der britischen Sozialanthropologie (Max Gluckmann, John
Barnes, Elizabeth Bott, Siegfried F. Nadel, J. Clyde Mitchell) waren hier
theoretische Vorreiter. Barnes wandte das neue Netzwerk-Konzept 1954 in
einer sozialanthropologischen Studie tiber das norwegische Dorf Bremnes
zum ersten Mal analytisch an und gilt seither als Urheber des Begriffes ‘sozi-
ales Netzwerk’. Er stellte fest, dass sich jenseits der stabilen Interaktionen,
innerhalb der formalen und hierarchischen Struktur des territorialen und
industriellen Systems, noch andere soziale Beziehungen verbergen, die aus
Freundschafts-, Nachbarschafts-, oder Bekanntschaftsbeziehungen bestehen,
welche jedermann in der Gemeinde eingeht.

Neben der Arbeit von Barnes war auch eine explorative Untersuchung von
Bott (1955) fiir die Entwicklung des Netzwerk-Konzepts wichtig. Bott be-
hauptete in dieser Untersuchung einen Zusammenhang zwischen der Struktur
des Familiennetzwerkes und dem Ausmal} der Geschlechtsrollendifferenzie-
rung.
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SchlieBlich formulierten Barnes und Mitchell in Arbeiten Ende der 1960er
Jahre den Netzwerkbegriff weiter aus und schufen unter Zuhilfenahme der
Graphentheorie ein spezielles Instrumentarium zur Analyse sozialer Netz-
werke.

Einen weiteren Strang der Geschichte der Netzwerkanalyse bildet die ameri-
kanische Gemeinde- und Industriesoziologie. Die in Harvard arbeitenden
Anthropologen, Psychologen und Soziologen Lloyd Warner, Elton Mayo,
Harrison C. White sowie spiter auch George C. Homans entwickelten u.a.
anhand der sog. Hawthorne-Studien die Blockmodellanalyse bei der die sozi-
alen Positionen der Individuen in einer Matrix abgebildet werden. Diese
bildet heutzutage den zweiten Schwerpunkt der Netzwerkanalyse neben den
graphentheoretischen Modellen (vgl. Jansen 2003, S.37-47)

Anhand der Netzwerkanalyse soll in unserem hier betrachteten Kontext des
Interaktionsmanagements also der Ist-Stand ermittelt werden, d.h. es wird
versucht zu zeigen, mit welchen Akteuren das Unternehmen, die Institution,
der Verein bzw. der Mitarbeiter oder das Mitglied derzeit in welcher Bezie-
hung steht. Wobei die im Rahmen des Interaktionsmanagements fiir einen
Akteur, ein Unternehmen oder einen Verein zu erstellende Netzwerkanalyse
moglichst umfassend sein sollte d.h. sie sollte nach Moglichkeit die Bezie-
hungen und Akteure als Ganzes (totales Netzwerk) erfassen. Es sei denn es
wird gezielt die Erreichung eines z.B. branchenspezifischen oder themenspe-
zifischen Ziels gewiinscht. Dann kann es auch ausreichen nur einen Aus-
schnitt des Gesamtnetzwerkes (partielles Netzwerk) zu untersuchen, bei-
spielsweise die Beziehungen und Akteure in einer Branche.

Die Darstellung der ,,Knoten* und ,,Kanten* kann dann nach sehr vielfiltigen
Kriterien geschehen wie z.B.
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Netzwerkeigenschaften | Spezifizierung

Interaktionskriterien:

Austauschmedien:

Inhalte der Transaktio-
nen:

Eigenschaften der Ver-
bindungen:
Reziprozitit

Rollen

Multiplexitit

Intensitit

Strukturelle Morphologie:

Verbundenheit

Cluster, Clique
Grofe
Mitgliedschaft

Offenheit

Stabilitt

Dichte

Erreichbarkeit

a)  Gefiihl, Sympathie b)  Einfluss, Macht
c) Information d)  Giiter, Dienste

In welchem Umfang sind die Relationen symmetrisch,
asymmetrisch, nicht-symmetrisch?

Definition der Rollenbeziehungen: Wie haben sich die
Partizipanten in bestimmten Beziehungen zu verhalten?

Auf wie viele Arten sind die Partizipanten miteinander
verbunden (Rollenrelationen, Inhalte der Interaktionen)?

Wie stark sind die Bindungen in bestimmten Relationen
(evtl. unter personlichen Kostengesichtspunkten be-
stimmbar)?

Anteil der Partizipanten, die an dem betreffenden Netz-
werk beteiligt sind.

Dichtere Regionen, die das Netzwerk enthilt.
Wie viele Personen beteiligen sich am Netzwerk?
Welche Merkmale fordern die Rekrutierung zutage?

Wie viele Verbindungen besitzt das Netzwerk zu ande-
ren Netzwerken?

Wie konstant ist das Netzwerk im Zeitverlauf

Wie grof} ist der Anteil der tatséchlichen Verbindungen,
gemessen an den potentiell moglichen?

Durchschnittliche Zahl der Verbindungen zwischen
Paaren von Partizipanten.
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Hierarchien
Berufe

Zentralitit

Schliisselrollen (Kom-

munikationsrollen):

Star oder zentrale
Position

Liaison/  Artikulations-

punkt
Briicke

Gatekeeper

Isolierter

Welche Hierarchieebenen schlieit das Netzwerk ein?
Welche Berufsgruppen sind in dem Netzwerk enthalten?

Ist das Netzwerk zentralisiert (Radstruktur) oder dezent-
ralisiert (Vollstruktur)?

Partizipant mit sehr vielen Verbindungen zu anderen
Partizipanten; von allen anderen erreichbar.

Partizipant, der zwei Cluster, die sonst unverbunden
wiren, verbindet.

Partizipant, der mehreren Clustern angehort.

Partizipant, der den Informationsfluss von einer Sektion
des Netzwerks zur anderen kontrolliert; hédlt Verbindun-
gen auch zur Umwelt

Partizipant ohne Beziehungen zu anderen Organisati-
onsangehdrigen.

Abb. 3 Mogliche Variablen der Netzwerkanalyse (vgl. Schenk 1984,

5.250)

Graphisch lassen sich die Beziehungen zu den Akteuren in einer Netzwerk-
analyse dann ebenfalls darstellen. Hierbei unterscheidet man verschiedene
Idealtypen, wie z.B. die Vollstruktur bei der jeder mit jedem interagieren und
Ressourcen austauschen kann oder die Radstruktur bei der dies nur {iber
einen zentralen Netzwerkakteur moglich ist.

Dy {0

Kette

Rad

Kreis Vollstruktur

Abb. 4 Darstellung moglicher Verbindungsstrukturen
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Diese graphische Darstellung der Netzwerkstruktur und der Netzwerkbezie-
hungen in der Netzwerkanalyse ist im hier zu betrachtenden Kontext des
Interaktionsmanagements bzw. des Aufbaus von Kooperationen und Netz-
werken insofern von Bedeutung als die unterschiedlichen Positionen in einem
Netz auch Unterschiede im Zugang zu den Ressourcen nach sich ziehen.

Die von Granovetter (1982) entwickelte These der ,,weak-ties” geht z.B.
davon aus, dass die Briickenfunktion von besonderem Vorteil ist, da hier-
durch nur schwache Beziehungen zu Personen anderer Netze bestehen und
der Zugang zu den Ressourcen dieser Netze ermdglicht wird.

Abb. 5 Darstellung einer Briickenposition

,Strong ties* (starke Beziehungen) hingegen bestehen in sehr engen Bezie-
hungsnetzen, wie Familien oder der Mafia und bedeuten, dass man zwar
mehr von den Netzwerkpartnern einfordern kann, dass man selbst umgekehrt
aber auch sehr viele Pflichten und nur wenig Freiraum hat.

Die ,,Structural-Holes-These* von Burt (1992) verfolgt eine @hnliche Rich-
tung wie die ,,Weak-Tie-Hypothese“. Ein ,structural hole* ist eine Netz-
werkposition, die eine Liicke zwischen zwei Netzwerken bezeichnet. Zwi-
schen diesen bestehen also eigentlich keinerlei Beziehungen. Indem nun ein
Vermittler (broker) diese Liicke fiillt, erhdlt er Zugang zu zwei Netzwerken,
die auBer durch ihn nicht verbunden sind. Diese Position ist daher von gro-
Bem strategischem Wert hinsichtlich der Nutzenmaximierung. Dieser kann
im Bereich der Informationen als auch in Kontrollgewinnen liegen. Denn der
Broker besitzt exklusive Informationen iiber beide Netzwerke, die er fiir sich
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gewinnbringend verwenden kann. Da niemand sonst dieselbe Position erfiillt,
besteht eine Monopolstellung.

Weitere Informationen zur Netzwerkanalyse:

http://semanticstudios.com/publications/semantics/000006.php

http://www.orgnet.com/sna.html

http:// www.methoden-der-ethnographie.de/nwa/nwa.html

http://www.analytictech.com/ucinet/ucinet.htm

In Amerika ist die Netzwerkanalyse auch iiber das ,International Network for
Social Network Analysis (INSNA) institutionell verankert. Einmal jihrlich
veranstaltet das INSNA die sog. ,,Sunbelt Social Network Conference®.

http://www.sfu.ca/~insna/

2.1.2  Stdarken-Schwdchen-Analyse/Unterschiedsmatrix

Das so ermittelte Set von Akteuren mit denen das zu betrachtende Unterneh-
men oder Individuum in Interaktion steht, kann dann nach verschiedenen
Kriterien segmentiert und geordnet werden. Hierfiir verwendet man in der
Regel Matrizen. Dies sind Ordnungsinstrumente, bei denen Segmente eines
gewihlten Kriteriums auf der x- und Segmente eines damit zu korrelierenden
Kriteriums auf der y-Achse abgetragen werden.

Beginnen sollte man mit einer Stirken-Schwichen bzw. Unterschiedsmatrix.
Hierdurch soll verdeutlicht werden, iiber welche Moglichkeiten und Ressour-
cen die Person, das Unternehmen, die Organisation bereits verfiigt und wo
Unterschiede im Vergleich mit anderen bestehen.

Die Vergleichskriterien sind dabei variabel und miissen vom jeweiligen Ak-
teur selbst definiert werden. Es sollte aber darauf geachtet werden, dass sol-
che Kriterien, die fiir die spitere Zieldefinition und die Partnerselektion von
Bedeutung sein konnten, hier bereits erfasst werden, z.B. die Betriebsgrofe,
die Unternehmenskultur, die Mirkte und Kunden bzw. Lieferanten etc. Eine
mogliche Auswahl der Kriterien konnte sein:
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Materielle Ressourcen

Immaterielle Ressourcen

Handelbare Ressour-
cen

Ausstattung mit Maschinen
Ausstattung mit Personal

Standardsoftware

Lizenzen

Individuelles Expertenwis-
sen

Nicht-handelbare
Ressourcen

Selbsterstellte Anlagen

Selbstprogrammierte Anla-
gen

Unternehmenskultur

Einzigartige Beziehungen zu
den Anspruchsgruppen

Unternehmsspezifische
Ausbildung

Implizites Wissen

Abb. 6 Mogliche Kriterien der Unterschiedsmatrix (vgl. Hall 1992, S.14)

Beispiel fiir ein Stirken-Schwichen-Profil eines Unternehmens im Vergleich

mit einem anderen:
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Ressourcen/ Wertak-

Beurteilung

schlecht

mittel

gut

Fertigungsverfahren

O~

F&E Know-how

@

Patente

Liefertreue

Q-
0
ol

_O

After Sales Service

Mitarbeitermotivation )
N

Standort m

Infrastruktur ‘/ /({

CAD Software

O ==

— @

O Ist-Zustand des eigenen Unternehmens

. Vergleichszustand (intern oder extern)

Abb. 7

Stdrken-Schwdchen-Matrix (vgl. Killich/Luczak 2003, S.38)

Allerdings sollte man nicht vergessen, dass es durch die Segmentierung und
Ordnung des Gesamtsets mittels der Matrizen erst zu einer bestimmten Vor-
stellung iiber das Unternehmen, Individuum etc. kommt und dass dieser Pro-
zess aufgrund der Subjektivitit der Kriterienwahl immer auch eine Konstruk-
tion von Sachverhalten darstellt. Es macht daher Sinn, das Analyseobjekt aus
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verschiedenen Perspektiven zu betrachten und die Wahl der Kriterien zu
variieren.

2.2 Soll-Definition oder wohin soll die Reise gehen und wie soll dies
erreicht werden?

Als néchstes wird, wie im strategischen Management iiblich, eine Zielbe-
schreibung entwickelt, wie die Person, das Unternehmen, die Organisation
etc. in x Jahren aussehen soll, welche Betriebszahlen es vorweisen, welche
Produkte es anbieten, in welchem Verhiltnis es zu Kunden, Lieferanten und
Konkurrenten stehen soll und wie es am Markt gesehen werden will etc.
Hierzu werden u.a. Instrumente wie die Szenario-Technik, Zukunftswerkstét-
ten und darauf aufbauenden Tools zur Konkretisierung, wie die Geschifts-
felddefinition oder die Anspruchsgruppendefinition, eingesetzt. Schlielich
werden die daraufhin gewihlten strategischen Entscheidungen und die Ziel-
werte mittels einer erweiterten Balanced Scorecard abgebildet.

Ahnlich wie bereits bei der Ist-Analyse muss auch hier wieder im Vorfeld
gekliart werden, wer bzw. welche Gruppen aus dem Unternehmen an der
Bearbeitung dieses Themas beteiligt werden, wie lange dieser Arbeitsprozess
dauern soll, welche Ressourcen darauf verwendet werden diirfen, wer letzt-
lich die Verantwortung fiir das Ergebnis triagt und wie die konkrete Arbeits-
weise geregelt werden soll.

2.2.1  Szenario-Technik/Zukunftswerkstatt

Die Idee der Zukunftsprognose mittels Szenarien geht auf Hermann Kahn
zuriick, der diesen Begriff im Rahmen seiner militérstrategischen Planungen
fiir die USA zu Beginn der 1950er Jahre prégte. Spiter wurde die Szenario-
Technik dann vor allem durch die Studie des Club of Rome ,,Die Grenzen
des Wachstums* einer breiteren Offentlichkeit bekannt (vgl. Thiesen 1999,
S.57).

Mit der Szenario-Technik wird versucht, anhand unterschiedlichster Entwick-
lungsfaktoren die Zukunft so umfassend und realistisch wie moglich zu be-
schreiben. Dies geschieht in Form verschiedener Szenarien, die ausgehend
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von der gegenwirtigen Situation fiir die Zukunft entworfen werden. Bei die-
ser Entwicklung der Szenarien werden 5 Phasen unterschieden.

Zuerst wird in einer Problemanalyse ein Ist-Stand ermittelt (siche oben) und
definiert, fiir welche Fragen oder Themen Szenarien entwickelt werden sol-
len. Im hier betrachteten Fall des Interaktionsmanagements also ,,die Ent-
wicklung des Unternehmens, der Organisation etc.*

In der Phase der Einflussanalyse wird versucht, mittels der Auswertung em-
pirischer Daten und verschiedenen Kreativititstechniken (z.B. brainstorming)
mogliche Einflussfaktoren auf die Entwicklung des Unternehmens in der
Zukunft zu benennen und deren Verflechtung aufzuzeigen. Dies kann z.B.
durch eine Vernetzungsmatrix erfolgen:

Einflussfaktoren Vekehrs | Automo- Gesellsch. Umwelt | Aktiv
politik bilbranche | Bewusstsein summe
Verkehrspolitik X 2 2 2 6
Automobilbranche |2 X 1 2 5
Gesellsch. 1 1 X 2 4
Bewusstsein
Umwelt 1 0 1 X 2
Passivsumme 4 3 4 6

Abb. 8 Einflussanalyse (vgl. Thiessen u.a. 1999, 5.62)

Die Bewertung der jeweiligen Vernetzung geschieht vor dem Hintergrund der
Frage ,,Wie stark beeinflusst jeder Bereich, gekennzeichnet durch seine Ein-
flussfaktoren, jeweils andere Bereich ?7*

Die Einflussgrofien bedeuten dabei:
0 = kein Einfluss
1 = schwacher oder indirekter Einfluss
2 = starker Einfluss

Die Aktivsumme driickt dann aus, wie stark ein Bereich die anderen Bereiche
beeinflusst, die Passivsumme wiederum driickt umgekehrt aus, wie stark ein
Bereich von anderen beeinflusst wird.
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In der Phase der Deskriptorenanalyse werden dann die verschiedenen Ein-
flussfaktoren in Form quantitativer und qualitativer Deskriptoren operationa-
lisiert. Ein  quantitativer = Deskriptor koénnte z.B. , Mitarbeiter-
QualifizierungsmaBBnahmen* heilen, ein qualitativer Deskriptor hingegen
wire so etwas wie die ,,Kundenzufriedenheit”. Diesen Deskriptoren sollten
nach Moglichkeit Messgrolen zugeordnet werden, z.B. ,,Anzahl der von
Mitarbeitern besuchten Qualifizierungsmalinahmen®. Zudem sollten die De-
skriptoren nicht nur alle in der Einflussanalyse ermittelten Faktoren umfas-
sen, sondern diese auch moglichst wertneutral operationalisieren, um nicht
von vornherein eine bestimmte Denk- bzw. Entwicklungsrichtung der Szena-
rien vorzugeben.

Es folgt schlieBlich die wichtigste Phase: die Entwicklung zweier Extremsze-
narien und eines Trendszenarios. Ausgehend von der Einflussanalyse und der
Deskriptorenbestimmung werden nun ausfiihrliche Szenarien entworfen, die
konkrete Prognosen iiber die Entwicklung der einzelnen Deskriptoren enthal-
ten. Dabei gilt es, ein moglichst negatives und ein moglichst positives Ge-
samtszenario aufzustellen. Das Trendszenario soll hingegen darstellen, wie
sich die Zukunft bei ungefihr gleich bleibenden Einflussfaktoren entwickeln
wird. Es wird daher auch meist als das realistischste Szenario verstanden.

Positives
Extremszenario

‘ Trendszenario

Negatives
Extremszenario

Zeit
Abb. 9 Szenario-Trichter
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Es folgt schlieBlich die letzte Phase der Szenario-Technik in der Konsequen-
zen und mogliche Malnahmen aus den Szenarien abgeleitet werden.

http://www.sowi-online.de/methoden/dokumente/szenariotechnik.htm
http://www.triz-journal.com/archives/2002/01/b/index.htm

Diese Phase kann dann sofort in eine Zukunftswerkstatt miinden. Denn wih-
rend mit der Szenario-Technik versucht wird die moglichen, unabhingig von
einem selbst eintretenden Entwicklungen der Zukunft zu prognostizieren,
geht es bei der Zukunftswerkstatt vor allem darum, Ideen zu entwickeln, wie
man selbst in der Zukunft aktiv werden mochte.

Das Konzept der Zukunftswerkstatt wurde 1981 von dem Osterreichischen
Zukunftsforscher und spiterem Tridger des Alternativen Nobelpreises Robert
Jungk und seinem Kollegen Norbert Miillert entworfen. Damit verbunden
war die Intention, Menschen ein Instrument an die Hand zu geben, mit dem
sie lernen konnen demokratisch und jenseits der bestehenden und einengen-
den Vorgaben und Denkhemmungen neue Ideen und Losungen fiir ihre bzw.
fiir die dringendsten gesellschaftlichen Probleme zu entwickeln (vgl. Thiesen
1999, S.22ff.). Den eigentlichen Kern bilden dabei die ,Drei Phasen der
Zukunftswerkstatt®.

In der Kritikphase sollte zuerst auf einzelnen Karten gesammelt werden, wo
jeder Teilnehmer, angesichts der Szenarien und der Unterschiedsmatrix,
Handlungsbedarf sieht, was ihn drgert oder was er befiirchtet bzw. wo er
Probleme sieht. Diese Kritikkarten werden im Anschluss an eine Wand ge-
heftet, nach verschiedenen Kategorien sortiert und diese Kategorien wieder-
um in eine Priorititenrangliste gebracht.

Als néchstes werden dann in der Phantasie- und Utopiephase Ideen und An-
regungen zu all den Fragen und Problemen gesucht, die gemél Kritikphase
aus den Szenarien fiir das Unternehmen entstehen. Dabei sollte so kreativ und
frei wie irgend moglich gearbeitet werden. Wiederum bietet sich der Einsatz
von Karten an, auf die die verschiedenen Ideen notiert und die dann im An-
schluss an die Wand geheftet werden. Keine Idee und sei sie noch so absurd,
darf dabei per se ausgeschlossen werden. Hilfreich hierfiir konnen auch spe-
ziell dafiir entwickelte Kreativititstechniken sein. Besonders interessante
Konzepte solcher Kreativititstechniken bietet die Schweizer Firma ,,Brainsto-
re* an (http://www.brainstore.com/).
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Im Rahmen dieser Arbeitsphase sollten mindestens die folgenden fiir die
konkrete Planung relevanten Bereiche bearbeitet werden.

Vision
Als eine Vision kann eine auf die Zukunft gerichtete Leitidee iiber die eigene
Entwicklung verstanden werden, an der man sich orientieren will.

Eine Vision

e ist anspruchsvoll und mutig, aber auch realistisch und in einem ii-
berschaubaren Zeitraum zu erreichen. So ist beispielsweise die Ent-
wicklung eines Perpetuum mobile zur Zeit eher eine Utopie als eine
Vision.

e st klar und sachlich und dabei emotional ansprechend formuliert,
spiegelt die personliche Uberzeugung der Unternehmensgriinder wi-
der und ist damit unverwechselbar.

e hat Bestand iiber Zeit und gibt damit Entscheidungshilfen auch in
einem sich permanent wandelnden Umfeld.

Die Vision ist der Ausgangspunkt fiir die Formulierung, Umsetzung und
Kontrolle der langfristigen Ziele und Strategien zum Unternehmensaufbau.

SchlieBlich sollte die Vision in Form einer Mission, die dann auch als Leit-
bild schriftlich fixiert wird, noch einmal konkretisiert werden. D.h., dass hier
u.a. noch einmal genauer der Unternehmenszweck, zentrale Werte und Nor-
men oder auch Verhaltensregeln festgehalten werden. Miiller-
Stewens/Lechner (2005) gehen aufgrund von Studien davon aus, dass das
Leitbild oder auch ,mission statement” als eines der populédrsten Manage-
mentinstrument der heutigen Zeit bezeichnet werden kann. Allerdings haben
andere Studien (vgl. Bart 1997) auch gezeigt, dass die gewiinschte Orientie-
rungs- und Motivationsfunktion des Leitbilds fiir die Mitarbeiter eines Unter-
nehmens oftmals nur unzureichend erfiillt wird, da die Entwicklung nicht im
intensiven Dialog mit allen relevanten Personen und Gruppen des Unterneh-
mens erfolgte.

Anspruchsgruppendefinition

Einher mit der allgemeinen Bestimmung was das Unternehmen oder die
Person machen mochte, geht auch eine Positionierung gegeniiber den An-
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spruchsgruppen. D.h., es ist zu kldren, mit welchen Akteuren man in Zukunft
in welchem Verhiltnis stehen mochte und wie dies gestaltet werden soll.
Dabei kann es auch wieder hilfreich sein, mittels Matrizen die Vielzahl der
Akteure in bestimmte Kategorien einzuteilen (Kunden, Wettbewerber, Liefe-
ranten, Partner etc.), um so die Komplexitit zu reduzieren und Strategien fiir
Gruppen von Akteuren zu entwickeln.

Gesamtmarkt und Marktsegmentierung:

Um zu bewerten, ob ein Akteur in Zukunft als Kunde zu betrachten ist und
wie mit diesem verfahren werden soll, wird aufbauend auf den zu Beginn
gemachten Analysen eine detaillierte Bestimmung der Akteursgruppe ,,Kun-
den* vorgenommen. Hierzu wird diese Gruppe allgemein unter einem sehr
groben Kriterium z.B. ,alle mit Computern Arbeitende” als Gesamtmarkt
betrachtet. Dabei gilt es die Anzahl der potentiellen Kunden, die Zahl der
gehandelten Mengeneinheiten im Markt, den Gesamtumsatz sowie die Ent-
wicklungstendenzen darzustellen. Sollten die hierfiir notwendigen Daten
nicht tiber amtliche Statistiken, Fachzeitschriften, wissenschaftliche Studien
oder Verbidnde und Institutionen zu erhalten sein, so muss u.U. eine eigene
Befragung durchgefiihrt werden.

Im Anschluss an die Darstellung des Gesamtmarktes erfolgt eine Einteilung
in Marktsegmente. Hierbei soll der Gesamtmarkt in Segmente mit ungefihr
gleichen Eigenschaften untergliedert werden. Dabei sollten sich die Segmen-
tierungskriterien der jeweiligen Gruppen deutlich voneinander unterscheiden,
die Anzahl der Kunden in den Segmenten sollte bestimmbar und mit einer
einheitlichen Strategie bearbeitbar sein. Allerdings sollte auch eine Uberseg-
mentierung des Marktes vermieden werden, da man sich damit letztlich nur
wieder in Richtung des urspriinglichen, uniiberschaubaren, komplexen An-
fangszustands bewegt, in dem es keine Gruppierungen gab.
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Art des Kriteriums Konsumgiitermarkt Investitionsgiitermarkt
Eigenschaften ~ von | Alter, Geschlecht, Rasse Branchenzweig
Menschen/ Organisa- | Kaufkraft Lage
tionen Familiengrofe Grofe
Lebenszyklus Technologie
Personlichkeit und Le- | Profitabilitit
bensstil (wie Sicherheits- | Management
streben,  Genussorientie-
rung)
Kauf/ Benutzungssi- | Kaufvolumen Verwendung
tuation Markentreue Bedeutung des Kaufs
Nutzungszweck Volumen
Kaufverhalten (Kauthidu- | Einkaufsfrequenz
figkeit,  Einkaufsstitten- | Kaufprozess
wahl) Auswabhlkriterien
Bedeutung des Kaufs Vertriebskanile
Auswahlkriterien
Bediirfnis und Cha- | Produktdhnlichkeit Leistungsanforderungen
rakteristika der Leis- | Preispriferenzen Lieferantenunterstiitzung
tung Markenpriferenzen Markenpriferenzen
Produkteigenschaften Eigenschaften
Qualitit Qualitit
Service-Anforderungen
Abb. 10  Marktsegmentierung (vgl. Miiller-Stewens/Lechner 2005, S.187)

Geschdiftsfelddefinition:

Die festgelegten Marktsegmente miissen nun mit den eigenen Interessen und
Kompetenzen in Verbindung gebracht und so die handlungsrelevanten Felder
des Unternehmens und der Person zur Umsetzung der Vision identifiziert
werden. Hierzu miissen parallel zu den Marktsegmenten die strategischen
Geschiftsfelder definiert werden.

Als strategische Geschiftsfelder werden Ausschnitte aus dem gesamten, in
der Vision und den Zielen definierten Betidtigungsfeld eines Unternehmens
bezeichnet, die relativ isoliert ,funktionieren®, eigene Ertragsaussichten,
Chancen und Risiken aufweisen und fiir die relativ unabhingig Strategien
entwickelt werden konnen (fiir Individuen konnte man hier vielleicht von
Tatigkeitsfeldern sprechen). So bietet ein Computerladen u.U. nicht nur die
Hardware zum Verkauf an, sondern entwickelt auch Spezialsoftware und gibt
Schulungen. Durch die Abgrenzung und Bestimmung der Geschiftsfelder
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lassen sich diese dann in der Folge gezielter bearbeiten, als es die komplexe
Umwelt als Ganzes erlauben wiirde. Daher sollte geklirt werden:

¢ In welchem Geschiftsfeld man tiberhaupt aktiv werden mochte.

* Wie attraktiv ein Geschiftsfeld ist bzw. wie seine zukiinftige Ent-
wicklung sein wird.

¢  Wer in dem Geschiftsfeld die wichtigsten Anspruchsgruppen sind.

Zur Visualisierung des hier dargestellten Zusammenhangs konnen auch wie-
der Matrizen verwendet werden, beispielsweise indem man auf der x-Achse
die Marktsegmente und auf der y-Achse die Produktgruppen abtrigt.

Privatkunden Unternehmen Vereine Behorden
Hardware X
Software X X
Schulungen X X X X

Abb. 11 Beispielhafte Geschdiftsfelder eines Computer-Shops

Nachdem nun festgelegt wurde, was die Vision ist und welche Akteure man
als potentielle Abnehmer der eigenen Leistungen und Produkte betrachtet
bzw. welche Kunden diese am ehesten abnehmen werden, kann nun auch
festgestellt werden, welche Akteure als Lieferanten fiir bendtigte Produkte
und Leistungen in Frage kommen bzw. wie sie das Unternehmen beeinflus-
sen (beispielsweise wenn es nur einen Monopolisten als Anbieter wichtiger
Produktionsrohstoffe gibt) und welche Akteure bei der Verfolgung der ange-
strebten Vision als Wettbewerber oder aber auch als Partner relevant werden
konnten.

Wettbewerber:

Auf der Wettbewerberseite muss hierbei dann geklart werden, wer, wie und
wann ein anderes Unternehmen bzw. Person etc. mit dem eigenen Unterneh-
men in einer Konkurrenzsituation steht. Auch hier sollten wieder Gruppie-
rungen nach verschiedenen Kriterien einen besseren Uberblick und ein ge-
zielteres Agieren ermoglichen. So konnen die Wettbewerber z.B. in drei
Ebenen eingeteilt werden:
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e Branche
e  Strategische Gruppen innerhalb einer Branche
¢ Finzelne Wettbewerber.

Mogliche Fragen konnten sein:

e Welche wichtigen Wettbewerber bieten jetzt oder in Zukunft ver-
gleichbare Produkte und Dienstleistungen an?

e  Welche Neuentwicklungen an Produkten und Dienstleistungen sind
von ihnen zu erwarten?

e  Wie unterscheidet sich das eigene Produkt von dem der Wettbewer-
ber?

e  Welche Kundengruppen sprechen die Mitbewerber an?
e  Welche Marktanteile halten die Mitbewerber?

e  Welche Strategien verfolgen die Wettbewerber?

2.2.2  Partnerdefinition und -selektion

Hat man sich aufgrund der bisher gemachten Analysen und Einordnungen
entschieden, bestimmte Akteure als potentielle Partner auf dem Weg der
Zielerreichung zu betrachten, ist es notwendig folgende Ebenen ndher zu
betrachten (vgl. Wohlgemuth 2002, S.260ff.):

Die Bedarfskompatibilidt, die alle Aspekte umfasst, mit denen die Eignung
der partnerspezifischen Leistungseigenschaften zur Deckung des ermittelten
Fehlbedarfs bezeichnet wird. D.h. also: Hat dieser Partner das, was man
selbst bendtigt, um der Erreichung eines oder mehrerer Ziele niher zu kom-
men, bietet er etwas Ahnliches an wie man selbst oder nichts von beidem?

Fillt die Entscheidung hierbei positiv aus und man mochte den Kontakt auf-
bauen, kann dies entweder in Form einer singuldren oder in Form einer
mehrmaligen und langfristigen Austauschbeziehung geschehen. Hierbei sind
dann noch folgende Punkte relevant:

Die Schnittstellenkompatibiliét, diese umfasst besonders die Elemente die fiir
das langfristige Zusammenspiel der Partner, z.B. in einem Netzwerk von
Bedeutung sind, wie der
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e Strategischer Fit (Ubereinstimmung der strategischen Zielsetzung
der Unternehmen, Kompatibilitit der Kooperationsabsichten etc.)

e  Kultureller Fit (Vertrdglichkeit der Unternehmenskultur und der ein-
zelbetrieblichen Werte und Normen, die nach innen und auflen ge-
lebt werden, Sympathie)

e Organisatorischer Fit (strukturelle Ubereinstimmung der Unterneh-
men z.B. hinsichtlich Betriebsgroe, Aufbauorganisation, Entfer-
nung der Standorte bzw. der Mirkte und Kunden)

¢ [uK bezogener Fit (Kompatibilitit der eingesetzten Informationssys-
teme hinsichtlich Hard- und Software, Kommunikationsstandards
etc.)

Fiir diese einzelnen Punkte kann auch noch einmal eine Aufteilung der Beur-
teilung nach Muss- und Wunschkriterien erfolgen. Dies bedeutet, dass man
genau festlegt, welche Punkte ein potentieller Partner in jedem Fall erfiillen
muss und welche Kriterien wiinschenswert oder hilfreich wiren, beispiels-
weise weil sie weitere Kosten vermeiden oder zukiinftige Projekte erleichtern
wiirden (vgl. Killich/Luczak 2003, S.113).

2.2.3  Strategieentwicklung

In der letzten Phase der Zukunftswerkstatt, der Umsetzungsphase, werden die
vielen verschiedenen Ideen schlieBlich diskutiert, zusammen gefasst, bewer-
tet, vielleicht auch zum Teil verworfen und in eine endgiiltige Struktur ge-
bracht. Am Ende sollte eine Zieldefinition fiir das Unternehmen, die Organi-
sation usw. stehen, die in angemessener Weise auf die Szenarien eingeht, die
ausgehend von der Ist-Analyse mittels der Szenario-Technik und den gezeig-
ten Konkretisierungen entwickelt worden waren. In dieser letzten Phase gilt
es also auch sich entsprechend der selbst gesteckten Ziele zu positionieren
und zu sagen, wie sie erreicht werden sollen. Es gilt eine (auf der Gesamtun-
ternehmensebene) bzw. mehrere Strategien z.B. eine Markt- und eine Wett-
bewerberstrategie fiir die jeweiligen Geschiftsfelder, zu entwickeln. Dabei
hat die Gesamtunternehmensstrategie aufzuzeigen, ,,wie (1) durch die Konfi-
guration der Geschiftsfelder, (2) die Koordination der gesamten Unterneh-
mensaktivititen und (3) die Interaktion mit wichtigen Anspruchsgruppen
Wert geschaffen werden kann.“ (Miiller-Stewens/Lechner 2005, S.277)

Informationen zur Zukunftswerkstatt:
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http://www.zwnetz.de/pages/willk.html

http://www.mutzconsulting.de/bonbon/zukunftswerkstatt.pdf
http://www.die-bonn.de/esprid/dokumente/doc-2004/apel04 _02.pdf

Informationen zum strategischen Management:

Miiller-Stewens, G./Lechner, Ch.: Strategisches Management. Wie strategi-
sche Initiativen zum Wandel fiihren. 3. akt. Aufl. Stuttgart 2005

http://www.competence-site.de/strategisches-management

http://www.smsweb.org/activities/index.html

http://www.aomonline.org/

http://www3.interscience.wiley.com/cgi-bin/jhome/2144?CRETRY=
1&SRETRY=0

2.3 Die erweiterte Balanced Scorecard als Hilfsmittel im Interakti-
onsmanagement

Das von Robert S. Kaplan und David P. Norton zu Beginn der 1990er Jahre
an der Harvard Business School entwickelte Konzept der Balanced Scorecard
(BSC) dient dazu, Strategien von Unternehmen zu konkretisieren, darzustel-
len und zu steuern. Durch die Ableitung konkreter strategischer Ziele aus der
Vision und der Strategie sowie der Zuordnung konkreter MessgréBen fiir den
Sollwert dieser Groflen, wird die Zielerreichung plan- und kontrollierbar. Das
Besondere an diesem Konzept ist, dass es nicht nur ein Kennzahlensystem
darstellt, das sich vor allem an finanziellen Grof3en orientiert, sondern, dass
es versucht die gesamte Wertschaffung einer Einheit (Unternehmen, Organi-
sation etc.) zu beriicksichtigen. D.h., auch strategische Ziele und Visionen in
Bereichen wie beispielsweise der Mitarbeiterqualifizierung, Mitarbeitermoti-
vation oder Kundenzufriedenheit werden iiber Kennzahlen in der Balanced
Scorecard ausgedriickt. Damit ist die BSC weniger ein Mess- als vielmehr ein
Fithrungsinstrument (Horvath und Partner 2001, S.9).

Die Ausgestaltung der BSC geschieht ganz grundsitzlich wie folgt:

Auf der Grundlage empirischer Erfahrungen schlagen Kaplan und Norton
vier Perspektiven vor, denen die strategischen Ziele untergeordnet werden
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sollten. Allerdings lassen sich individuell weitere Perspektiven wie z.B. eine
Kooperationsperspektive einfiigen:

http://www.sfb559.uni-dortmund.de/pdf/m03.pdf?PHPSESSID
=16199f3aaldeldd2da38a28365018917#search=%22%22netzwerk %
20balanced%20scorecard %22 %20%22

Finanzperspektive: Hierbei geht es um die Beantwortung der Frage ,,Welche
Zielsetzungen leiten sich aus den finanziellen Erwartungen unserer Kapital-
geber ab?“ oder ,,Wie sollen wir gegeniiber Teilhabern auftreten, um finan-
ziellen Erfolg zu haben?* Diese Perspektive enthélt also die Ziele und Mess-
groBlen, die das finanzielle Ergebnis der Strategieumsetzung messen. Sie
dokumentiert, ob das Erreichen eines langfristigen wirtschaftlichen Erfolges
realisiert werden kann.

Kundenperspektive: Die Leitfragen hierbei lauten ,,Wie sollen wir gegeniiber
unseren Kunden auftreten, um unsere Vision zu verwirklichen?* oder ,,Wel-
che Ziele sind hinsichtlich Struktur und Anforderungen unserer Kunden zu
setzen, um unsere finanziellen und anderen Ziele zu erreichen?. Es geht also
um die Marktpositionierung, den Marktauftritt, Zufriedenheit der Kunden mit
den eigenen Produkten und Leistungen, welche Kunden man schwerpunkt-
miBig anspricht, wie man Kunden bindet etc.

Prozessperspektive: Hier heifit die Leitfrage ,,Welche Ziele sind hinsichtlich
der internen Prozesse zu setzen, um unsere Teilhaber und Kunden zu befrie-
digen und unsere Vision zu verwirklichen?*. Es geht hierbei vor allem dar-
um, diejenigen Prozesse hervorzuheben und zu planen, die von entscheiden-
der Bedeutung fiir die Unternehmensstrategie sind.

Potentialperspektive (Lernen und Entwicklung): Der Fokus dieser Perspekti-
ve richtet sich auf die Frage ,,Welche Ziele sind hinsichtlich unserer Potentia-
le zu setzen, um den derzeitigen und zukiinftigen Anforderungen gewachsen
zu sein?“ Hierbei handelt es sich vor allem um die Entwicklung der strate-
gisch benotigten Infrastruktur. Neben Informationen und Informations- bzw.
Wissensmanagementsystemen oder Technologien sind dies im Besonderen
die Mitarbeiter und deren ,, Know-how* bzw. ,, Know-who*.
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»Wie sollen wir Ziele |Kenn- [Vor- |MaR-
gegeniiber Teil- zahlen | gaben [nahmen
habern auttre-
ten, um finan-
zielie Erfolge
zu haben?«
A
Kunde tnterne Geschéftsprozesse
»In welchen
»Wie sollen wir | Ziele Kenn- | Vor- MaR- Geschiftsp Ziele Kenn- | Vor- MaR-
gegeniiber zahlen |gaben |nahmen Vision Zzessen miissen zahlen .| gaben |nahmen
unseren Kun- 4_ und ,_» wir die besten
den auftreten, Strategi sein, um unsere
um unsere raiegie Teithaber und
Vision zu ) Kunden zu
verwirklichen?« befriedigen?
h 4
Lernen und Entwicklung
»Wie konnen wir | Ziele | Kenn- Vor- | Mag-
unsere Verinde- zahlen | gaben .Inahmen
rungs- und Wachs-
tumspotenziale
férdern, um N
unsere Vision zu
verwirklichen2«
Abb. 12 Schema einer Balanced Scorecard (Breisig, Th., u.a. 2004, S.13)

Der Prozess der Entwicklung einer Balanced Scorecard lauft dabei in der
Regel nach einem Sieben-Punkte-Schema ab:

1. Visions- und Strategieentwicklung (dies ist im hier beschriebenen
Kontext bereits wihrend der Zukunftswerkstatt geschehen)

2. Festlegung der zu betrachtenden Perspektiven

Ableitung konkreter Ziele aus der Vision und Strategie

4. Entwurf einer Ursache-Wirkungskette zwischen den Perspektiven
und ihren Zielen (diese kann bei Kooperationen oder Netzwerken
jedoch zu komplex werden und ist hierfiir dann auch nicht zwingend
notwendig)
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5. Festlegung von Messgrofien

6. Festlegung von Zielgrofien

7. Planung von Aktionen und MaBinahmen zur Erreichung der Zielgro-

Ben

SchlieBlich wird in einer Evaluation regelméBig iiberpriift,

° ob die Sollwerte erreicht worden sind,

° die Messgrofen wirklich das messen, was beabsichtigt war,

e  die richtigen MaBBnahmen zur Zielerreichung eingeleitet wurden

¢ und ob die Vision und Strategie u.U. iiberdacht werden muss.

Weitere Informationen:

http://www.wiwi.uni-regensburg.de/scherrer/edu/opi/balanced-scorecard.html

http://www.balancedscorecard.org/basics/bsc1.html
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http://www.2gc.co.uk/pdf/2GC-PMAQ2-1f.pdf

In einem weiteren Schritt sollten dann entsprechend der in der Soll-Definition
im Rahmen der Balanced Scorecard entwickelten Zielgroien die konkreten
Erwartungen (Vorgaben und Mallnahmen) beziiglich der jeweiligen Partner
definiert werden. Dies muss nicht zwingend tiber Kennzahlen geschehen, es
sollte aber klar sein, von welchen Akteuren man was in welchem Zeitraum
erwartet. Die potentiellen Partner sollten also auch den entsprechenden, defi-
nierten Zielen in der Balanced Scorecard zugeordnet werden. Nur so ldsst
sich im weiteren Prozess durch zusitzliche Ist-Analysen kontrollieren, ob das
Erreichen einzelner Ziele iiberhaupt noch méglich ist oder ob reagiert werden
muss. Existiert zu einem definierten Ziel noch kein potentieller Partner, so
wird in der entsprechenden Zeile lediglich bei den ,,Malnahmen* vermerkt,
dass hier ein Partner gesucht wird.

Daneben ergibt sich, durch die Auswahl derjenigen Akteure, mit denen man
kooperieren oder gar ein Netzwerk aufbauen mochte, automatisch auch, mit
welchen, in der Netzwerkanalyse ermittelten Akteuren, man dies nicht moch-
te; wer also neutral fiir die eigene Zielerreichung oder aber Konkurrent ist.
Auch diese sollten in einem ,,negativen* Bereich der Balanced Scorecard
verortet werden. D.h., man definiert moglichst konkret entlang der einzelnen
Ziele, wie sich der jeweilige Konkurrent, den eigenen Wiinschen entspre-
chend entwickeln sollte (Vorgaben) und wie man dies durch eigene Aktiviti-
ten erreichen will (MaBBnahmen).

Die positive und negative Festlegung ergibt somit insgesamt ein genaues Bild
der angestrebten Positionierung in dem, in der Netzwerkanalyse ermittelten
Netzwerk der entsprechenden Person bzw. des entsprechenden Unternehmens
etc. Dies wiederum verleiht der Person, dem Unternehmen, der Organisation
etc. dann auch eine sehr individuelle, einzigartige Identitit.
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Kundenperspektive

»Wie sollen wir|Ziele | Kenn- | Vor MaB Akteur 1: | Akteur 1:
gegeniiber  unseren zahlen |gaben |nahmen | Vor Maf
Kunden auftreten, gaben nahmen

um unsere Vision zu
verwirklichen?*

Abb. 14 Beispiel einer erweiterten Balanced Scorecard

2.4 Bridging oder wie initiiert man Interaktionen?

Durch eine erste Mail, einen Brief, ein Telefonat, ein gemeinsames Gesprich
oder entsprechende Veranstaltungen beginnen die potentiellen Interaktions-
partner schlieflich ihre Interaktion. Dieses ,.Beginnen der Interaktion mit
einer Startleistung eines Akteurs, sei es die personliche Ansprache, eine Ges-
te oder das Uberreichen eines materiellen Gutes ist das zentrale Moment.
Dieses Initialisieren selbst ist, wie oben gesagt, bereits nutzbringend und
chanceneroffnend, weshalb jeder Akteur schon aus eigenem Interesse moti-
viert sein sollte, den ersten Schritt einer Interaktion zu gehen. Wichtig ist
hierbei, die entsprechenden, aus Psychologie und Piddagogik bekannten
Kommunikationsregeln zu beherrschen, um die Interaktion nicht schon zu
Beginn an Missverstidndnissen oder nicht sachlichen Faktoren wie unsympa-
thisches Auftreten, duflere Erscheinung usw. scheitern zu lassen. Dariiber
hinaus gilt es iiber eine derart herbei gefiihrte, gelungene Kommunikation
auch langfristig die Interaktionspartner zu einer kooperativen Haltung zu
motivieren. Denn es kann nicht ausgeschlossen werden, dass in Zukunft er-
neute Interaktionen mit diesen Partnern stattfinden sollen bzw. dass sogar
eine Kooperation, ein Joint-Venture oder ein gemeinsames Netzwerk-Projekt
angestrebt wird. Und wie Ergebnisse aus der Vertrauensforschung gezeigt
haben, ist das Reaktivieren einer Tauschbeziehung, die einseitig aufgekiindigt
worden war, z.B. durch wiederholtes Ubervorteilen des Anderen, nur sehr
schwer und unter grofSen Kosten moglich.
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Die Moglichkeiten der Kontaktaufnahme sind zahlreich und werden im Fol-
genden unterteilt in Anlidsse/Events, bei denen viele Personen zum selben
Zeitpunkt an einem Ort versammelt werden, und der direkten, bilateralen
Kontaktaufnahme beispielsweise iiber ein Telefongesprich. Allerdings wird
kein Anspruch auf Vollstindigkeit erhoben. Es mag also auch noch viele
andere Varianten der Kontaktaufnahme geben und es sei hier auch empfoh-
len, kreativ nach solchen Moglichkeiten zu suchen, denn letztlich erhoht dies
die Chance zur Interaktion.

Doch vorweg noch ein paar wichtige allgemeine Hinweise zum ,,Bridging*:

Von groBer Bedeutung fiir jegliche Form der Kontaktanbahnung ist im Vor-
feld iiber eine auf diesen Zweck zugeschnittene Eigendarstellung zu verfii-
gen. Neben entsprechend professionell gestalteten Visitenkarten zéhlen hier-
zu vor allem Kurzprisentationen (Power-Point, Poster, Vortrag). Ahnlich wie
bei der ,Executive Summary* im Geschiftsplan geht es hierbei einerseits
darum, potentielle Kooperations- oder Netzwerkpartner iiber das eigene Un-
ternehmen, die eigene Organisation und die eigene Idee zu informieren, ihn
zu begeistern und vor allem das Alleinstellungsmerkmal hervorzuheben,
andererseits soll es aber keine Werbeprisentation sein. Dies bedeutet, dass
die bereits durchgefiihrten Projekte und Kooperationen, interessante Kontakte
des eigenen Unternehmens bzw. der eigenen Organisation, mogliche zukiinf-
tige Ideen und Visionen sowie konkrete Kooperationswiinsche im Mittel-
punkt stehen sollten.

Interessant konnen auch Kombinationen von Kurzprisentation und Visiten-
karte sein. Digitale Visitenkarten vereinen die gedruckten Informationen
einer Visitenkarte mit einer CD-Rom auf der bis zu 80 MB Speicherplatz fiir
eine zusitzliche Kurzprisentation vorhanden ist.

http://www.software-duplizierung.de/visitenkarten cd-rom_80x60.html

http://www.cdrombusinesscard.net/

Flyer sollten hingegen nur sehr sparsam eingesetzt werden, da diese fiir die
einfache Kontaktaufnahme zuviel und fiir eine intensive Beschiftigung mit
der Person oder dem Unternehmen zu wenig Informationen enthalten. Anders
als Visitenkarten werden Flyer daher auch meist nicht gezielt gesammelt und
verwaltet.

Prinzipiell sollte bei allen Materialien, die der Eigendarstellung dienen, dar-
auf geachtet werden, dass die Kontaktaufnahme so leicht und vielfiltig wie
moglich gestaltet werden kann. Man sollte daher immer die Postanschrift,
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Telefon- und Faxnummer, E-Mail Adresse und Homepage als auch die Num-
mer des Mobiltelefons angeben.

2.4.1  Anlisse/Events

GroBlere Anldsse, bei denen mehrere Personen mit dem Ziel der Kontakt-
bzw. Kooperations- und Netzwerkanbahnung zusammengebracht werden,
lassen sich allgemein in folgendes Schema einsortieren:

Teilnehmer

fokussiert (gezielte Einladung von Per- | offen (jeder Interessierte kann teilneh-

sonen bzw. bestimmte Gruppe von Per- | men)

sonen, wie z.B. Unternehmen einer

Branche)

z.B. z.B.

Matching Meeting, Konferenz, Fortbil- | Visitenkartenparty, Messe
dung

Inhalt

fokussiert (ausgewihltes Thema bzw.
konkretes Ziel der Veranstaltung)

often (kein spezielles Thema vorgege-
ben, Zweck ist nur das Kennenlernen)

z.B.
Matching-Meeting, Konferenz, Fortbil-

z.B.
Visitenkartenparty, Kooperationsmesse

dung, Messe
Zeit/Ort
regelmifBig unregelméBig
z.B. z.B.
Stammtische, Kontaktpunkte, Werkstit- | Matching-Meeting, Visitenkartenparty
ten, Messe
Abb. 15 Schema moglicher Anlisse/Events zur Kontaktanbahnung

D.h., es gibt immer eine bestimmte Gruppe von Teilnehmern, die aus einem
bestimmten Grund zu einer bestimmten Zeit an einem Ort zusammenkommt.
Wie dies konkret gestaltet wird ist variabel. So ist es z.B. denkbar, eine Ver-
anstaltung zu organisieren bei der die Teilnehmer sehr selektiv und gezielt
eingeladen werden, die jedoch kein spezifisches Thema aufler dem Kennen-
lernen hat und die regelméBig am selben Ort stattfindet.
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Matching-Meeting:

Hierbei werden Personen oder Unternehmensreprisentanten eingeladen, die
dem Einladenden z.B. dem Interaktionsmanager aus unterschiedlichen Kon-
texten bekannt sind und iiber deren Leistungsangebot er gut informiert ist.
Zweck des Meetings ist es zu ergriinden, ob die Teilnehmer gemeinsame
Synergieeffekte erzielen oder gar ein gemeinsames Projekt oder Netzwerk
initiieren konnen. D.h., der Einladende hat vor dem Treffen, aufgrund seiner
Informationen iiber die Personen iiberlegt, welche Personen u.U. zusammen-
passen konnten. Hintergrund kann ein gemeinsames Thema sein, so kdnnten
unter dem Oberthema ,,Sicherheit” ein Software Produzent, ein Ausbilder fiir
Wachpersonal und ein Produzent fiir ID-Karten eingeladen und moglicher-
weise zu einer Kooperation gebracht werden. Zahlreiche weitere Optionen
sind denkbar. Diese Unternehmen und Personen miissen auf den ersten Blick
nicht unbedingt etwas miteinander gemeinsam haben, sie konnen sich aber
vielleicht komplementir ergidnzen.

Verlauf des Meetings: Jeder Teilnehmer stellt in maximal 10 Minuten sein
Unternehmen oder seine Leistung vor. Er achtet dabei darauf, dass dies keine
Werbeveranstaltung, sondern ein Kontakttreffen ist, d.h. er stellt seine bereits
durchgefiihrten Projekte, seine bestehenden Kontakte und vielleicht noch
nicht realisierten, aber moglichen Potentiale und Visionen vor. Die anderen
Teilnehmer notieren sich wihrend der Vorstellungen bereits erste mogliche
Ankniipfungspunkte. Im Anschluss an die Prisentationen wird in einem
Brainstorming ermittelt, welche gemeinsamen Projekte, Kooperationen oder
Ankniipfungspunkte tiberhaupt denkbar wiren. Hierzu kann auch gehoren,
dass jemand einen Kunden fiir ein anderes Unternehmen kennt. Im Anschluss
werden die Ideen dann in einer Diskussion gruppiert, selektiert und Partnern
zugeordnet. Ergebnis kann dann auch sein, dass ein Projekt zwar denkbar
wire, dass hierzu allerdings noch bestimmte Partner fehlen. Hierfiir wird
dann ein konkretes Anforderungsprofil formuliert und die Teilnehmer ent-
scheiden, ob sie selbst Vorschlidge unterbreiten oder den Interaktionsmanager
beauftragen weitere Partner zu suchen. Es wird zudem festgelegt, wie weiter
verfahren werden soll, ob also ein weiteres Meeting anberaumt wird in dem
dann bereits konkrete Kooperationen besprochen werden konnen und wer das
Projekt-, Kooperations- oder Netzwerkmanagement iibernimmt etc.

Etwas selektiver verlaufen Matching-Abende, in denen gezielt bestimmte
Teilnehmer zu einem Projekt zusammen gefiihrt werden beispielsweise Un-
ternehmer und Venture Capital Geber. Hier werden in der Regel im Vorfeld
von den Organisatoren Befragungen mittels Fragebogen oder Interviews
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durchgefiihrt und zusitzliche Informationen iiber die Teilnehmer eingeholt.
Erst dann werden diese eingeladen. Wihrend des Abends stellen sich die
Teilnehmer dann mit einer kurzen Prédsentation vor und erhalten im An-
schluss die Moglichkeit miteinander ins Gesprich zu kommen, um u.U. Ko-
operationen zu initiieren.

Visitenkartenparty/Business Card Exchange:

Das urspriinglich aus Amerika stammende Konzept baut darauf, dass in lo-
ckerer Atmosphire leichter Kontakte gekniipft werden. Auch hierbei treffen
sich Personen mit unterschiedlichem Branchenhintergrund, die Interesse an
neuen Kontakten haben. Eine gezielte Einladung erfolgt also nicht, sondern
es wird iiber entsprechende Mail-Verteiler, z.B. der Wirtschaftsforderung
oder iiber die Presse bekannt gegeben, wann und wo eine solche Visitenkar-
tenparty veranstaltet wird.

Verlauf der Veranstaltung: In der Regel erhalten die Teilnehmer zu Beginn
der Veranstaltung ein Namensschild und miissen einen Fragebogen ausfiillen,
der Auskunft iiber ihr Unternehmen, Hobbys, Kontaktwiinsche etc. gibt.
Diese individuellen Profile werden dann nach bestimmten Kategorien, z.B.
Branche, sortiert und an Stellwinden ausgehiingt. Alternativ hierzu kann
dieses Profil auch im Vorfeld der Veranstaltung iiber das Internet ermittelt
und den Teilnehmern zuginglich gemacht werden. Je nach Veranstalter wer-
den dann nach der offiziellen BegriiBung kurze Vortrige gehalten bzw. den
Teilnehmern die Moglichkeit einer Présentation ihres Unternehmens gege-
ben. Teilweise werden auch Kontaktspiele veranstaltet oder ,Kontakt-
Agenten® helfen den Teilnehmern bei der Suche und Ansprache geeigneter
Partner. Eine Moglichkeit eines solchen ,,Kontaktspiels® ist es, eine Art
,.Speed-Dating-Runde® zu starten. Die Teilnehmer sitzen sich dann an Ti-
schen gegeniiber, haben jeweils 5 Minuten Zeit sich kennenzulernen und
wechseln dann zum néchsten Teilnehmer bis schlieBlich alle einmal mitein-
ander gesprochen haben. Bei erfolgreicher Kontaktaufnahme werden dann
die Visitenkarten ausgetauscht. Um die Atmosphére aufzulockern spielt hédu-
fig im Hintergrund eine Musikband und es werden Getrinke und Snacks
gereicht.

http://www.visitenkartenparty.biz

https://www.kontaktemachen.de/OS22/live/portal.aspx
http://www.exchangeyourcard.com/
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Messen/Kongresse

Studien haben gezeigt, dass die iiberwiegende Mehrheit von Firmen-
Kooperationen bisher iiber personliche Kontakte, Freundschaften und Begeg-
nungen auf Messen und Fachtagungen entstehen (Miiller/Goldberger 1986,
S.93; Gulati 1998, S.294). Das bedeutet, dass das klassische Netzwerk-
Instrument der Messe bzw. der Konferenz trotz der neuen Moglichkeiten zur
Kontaktaufnahme via Internet immer noch eines der wichtigsten ist. Die
Vorteile bestehen vor allem darin, dass man ein nach Branche oder Thema
selektiertes Publikum vorfindet. D.h. einerseits, man erhilt sehr viele Infor-
mationen iiber die Branche bzw. das Thema und andererseits, wenn man nach
Kooperationspartnern aus dem entsprechenden Gebiet sucht, wird man sie
auf einer solchen Messe am ehesten finden. Neben dieser inhaltlichen Ebene
besteht aber zudem auch die Moglichkeit personlich mit den Teilnehmern zu
sprechen. Hier allerdings liegt teilweise auch eine Schwiche von Messen,
denn meistens trifft man nicht die wichtigsten Entscheidungstriger eines
Unternehmens, sondern speziell fiir Messen abgestelltes Personal. Zur infor-
mellen Kontaktanbahnung und Kontaktpflege dient dann auch das Rahmen-
programm von Messen und Konferenzen, wie beispielsweise abendliche
Essen, Ausfliige oder Besichtigungen.

Eine speziell fiir die Kontaktanbahnung interessante Variante der Messe sind
sog. Recruiting-Messen und Kooperationsmessen. Hierbei wollen die Aus-
steller nicht einfach nur ihr Unternehmen vorstellen und Kunden ansprechen,
sondern sie suchen gezielt nach zukiinftigen Mitarbeitern oder Kooperations-
partnern. Die Besucher solcher Messen wollen sich umgekehrt nicht einfach
nur iiber Neuheiten informieren, sondern sind ebenfalls an neuen Kooperati-
onspartnern bzw. einem Job interessiert.

In jedem Fall ist neben einer sorgfiltigen Messevorbereitung (studieren des
Messekatalogs, Planung, welche Aussteller man besuchen will inklusive
Terminvereinbarung im Vorhinein, Planung, was man fragen oder welches
Gesprichsergebnis man erreichen mochte, Vorbereitung eigenen Materials,
wie Visitenkarten oder Imagebroschiiren) auch eine intensive Nachbereitung
wichtig. Die gefiihrten Gespriche sollten kurz protokolliert und die erhalte-
nen Visitenkarten in die eigene Kontaktdatenbank eingepflegt werden. Soll-
ten bestimmte Vereinbarungen getroffen worden sein, wie z.B. ,ich rufe
nichste Woche noch einmal an* oder sollten bestimmte Fragen offen geblie-
ben sein, so muss dies innerhalb kiirzester Zeit nach der Messe (spitestens
eine Woche danach) erledigt werden
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Weitere Informationen:

http://www.messelx1.de/

Vortrige/Fortbildungen/Workshops

Neben den Messen stellen Fachtagungen, Fortbildungen und Vortrige ein
weiteres wichtiges Instrument zum Aufbau neuer Kontakte dar. Ahnlich wie
bei Fach-Messen trifft man hier themen- und/oder branchenspezifisch selek-
tiertes Publikum. Und &dhnlich wie bei Fach-Messen bestehen diese Veran-
staltungen aus einem inhaltlichen Teil, in dem Informationen zu Themen,
Produkten oder aktuellen Ereignissen vermittelt werden und einem informel-
len Teil, in dem personliche Kontakte zwischen den Teilnehmern gekniipft
werden konnen. Fiir den inhaltlichen Teil gilt u.a.: Das Thema sollte anre-
gend und prignant vorgestellt werden. Dies hdngt naturgemidfl vom Vortra-
genden bzw. dem Leiter der Fortbildung ab, es gibt jedoch auch bestimmte
Vorgaben, die hierbei helfen.

Tips hierzu:

http://www.Isw.uni-heidelberg.de/users/mcamenzi/vortrag.html

http://www.speechtips.com/

Um den informellen Teil moglichst erfolgreich zu gestalten, ist es hilfreich,
allen Anwesenden eine Liste der Teilnehmer mit entsprechenden Angaben zu
ihren Unternehmen zur Verfiigung zu stellen. Dies in Kombination mit Na-
mensschildern ermoglicht es gezielt Kontakt zu Personen aufzunehmen, die
fiir einen selbst relevant sein konnten. Eine aufgelockerte Atmosphire, Ge-
trinke und Snacks sowie eine Art ,,Kontakt-Helfer® erleichtern zudem ein
erfolgreiches networking in den Pausen der Konferenz bzw. im Anschluss an
einen Vortrag oder beim Rahmenprogramm. Das Rahmenprogramm selbst
sollte so gestaltet werden, dass die Teilnehmer auch die Moglichkeit haben,
gemeinsam etwas zu unternehmen und miteinander zu kommunizieren. Statt
weiterer Vortridge, z.B. iiber die Geschichte des Veranstaltungsortes, sollte
man besser eine Wanderung oder ein traditionelles Essen einplanen.

Stammtische*/,,Werkstitten*/Kontaktpunkte

Um Kooperationen oder Netzwerke erfolgreich zu gestalten, bedarf es neben
des gemeinsamen Inhalts vor allem auch einer gemeinsamen, zwischen-
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menschlichen Basis. Oftmals werden Zuginge zu Ressourcen von Netzwerk-
partnern erst dann moglich, wenn eine vertrauensvolle, langfristige Bezie-
hung etabliert wurde. Dies ist auch der Grund dafiir, dass erfolgreiche Netz-
werker oder Interaktionsmanager, Berater etc. nicht einfach eingestellt oder
ersetzt werden konnen. Denn neben den zahlreichen Informationen iiber
Personen, Unternehmen und Netzwerke miissen auch vertrauensvolle, per-
sonliche Beziehungen existieren, um erfolgreich zu ,,netzwerken*. Um diese
zwischenmenschliche Ebene stirker in den Mittelpunkt zu riicken und den
Aufbau dieser langfristigen, vertrauensvollen Beziehungen zu fordern, bietet
es sich an, bestimmte regelmidBige Treffen bzw. Veranstaltungen zu organi-
sieren. Eine Moglichkeit besteht darin, sich einmal pro Monat in lockerer
Atmosphire zu einem ,,Netzwerk-Stammtisch* zu treffen. Um nicht giinzlich
in private Gespriche zu verfallen und den Teilnehmern auch einen sachlichen
Anreiz zum Erscheinen zu geben, sollte eine kurze Tagesordnung angefertigt
werden. Hierbei kann es sich z.B. um die Bekanntgabe wichtiger rechtlicher
Neuerungen, neue Ausschreibungen oder fiir die Teilnehmer relevante wirt-
schaftspolitische Entwicklungen handeln. Denkbar sind auch ein oder zwei
Kurzvortrige. Eine weitere Moglichkeit regelmifBiger Veranstaltungen stellen
Werkstitten oder Kontaktpunkte dar. Hierbei werden den Netzwerkmitglie-
dern an einem speziellen Ort zu festgelegten Zeiten bestimmte Ressourcen
wie z.B. Literatur, Software, spezielle Maschinen oder Laborgerite zur Ver-
fiigung gestellt. Gleichzeitig sind zu diesen Zeiten auch Berater und Experten
aus vorher bekannt zu gebenden Bereichen vor Ort, um Fragen zu beantwor-
ten.

2.4.2  Direkte Kontakte

Neben der Moglichkeit iiber groflere Veranstaltungen viele Menschen zu
einem Zeitpunkt an einem Ort zu versammeln und dort dann gezielt oder
zufillig Kontakte zu kniipfen und mogliche Kooperationen zu initiieren,
besteht natiirlich auch die Moglichkeit sehr fokussiert und direkt mit poten-
tiellen Kooperations- oder Netzwerkpartnern in Kontakt zu kommen. Bedin-
gung hierfiir ist, dass man vorab, wie oben beschrieben (Partnerselektion),
sehr genau iiberlegt hat, was fiir einen Partner man sucht und dann dement-
sprechend intensiv recherchiert hat, wer diese Anforderungen erfiillen konn-
te.
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Internet-Kooperationsborsen:

Eine Hilfe bei der Suche nach Kooperations- oder Netzwerkpartnern bieten
,,Online-Kooperationsborsen®. Sie unterstiitzen die Suche vor allem dadurch,
dass sie ausfiihrliche Informationen iiber die bei ihnen gemeldeten Teilneh-
mer z.B. Unternehmen einer Region, zur Verfiigung stellen und spezielle
Seiten bieten, auf denen man seine Leistungen anbieten bzw. konkrete Gesu-
che abgeben kann. In der Regel sind diese Kooperationsborsen selbst bran-
chen-, themen- oder lidnderspezifisch. So gibt es spezielle Technologieborsen,
bei denen technische Neuerungen, Patente etc., angeboten oder gesucht wer-
den konnen, Softwareborsen, Recycling- und Wertstoffborsen, Existenzgriin-
derborsen oder auch Kapazititsborsen, die solche Unternehmen zusammen-
bringen mochten, die entweder ein Uberangebot an Maschinen, freien Mitar-
beitern oder anderen Ressourcen haben, und solchen, die gerade einen ent-
sprechenden Mangel aufweisen.

Beispiele:

http://www.regis-online.de

http://www.kmuinnovation.com/kooperationsboerse.htm

http://www .kooperationsboerse.ihk.de/kdbdiht.asp

http://partners-service.cordis.lu/

Daneben bestehen aber auch nach wie vor nicht-internetbasierte Kooperati-
onsborsen, z.B. bei den Kammern. In deren regelméBigen Newslettern wer-
den dann entsprechende Kooperationsgesuche und —angebote verdffentlicht.

Networking-Plattformen im Internet:

Ahnlich wie Kooperationsborsen funktionieren Networking-Plattformen.
Hier gibt es zwar auch die Moglichkeit kostenlos einige Funktionen zu nut-
zen, das ganze Leistungsspektrum ist aber meistens nach einiger Zeit kosten-
pflichtig. Interessierte miissen ein eigenes Kontaktprofil ausfiillen, in dem
u.a. Auskunft erfragt wird iiber vorherige Arbeitgeber, besuchte Schulen oder
auch die von dem Mitglied gesuchten bzw. angebotenen Leistungen. Ent-
sprechende Suchfunktionen erlauben es dann unter den zahlreichen Profilen,
Listen der Mitglieder zu generieren, die ganz bestimmten Kriterien entspre-
chen z.B. gemeinsame Interessen oder dhnliche Leistungsangebote aufwei-
sen. Bei einigen Plattformen, wie z.B. Xing (ehemals openBC) konnen dar-
iiber hinaus Mitglieder gezielt in das eigene Kontaktnetz eingeladen werden.
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Wird die Einladung bestitigt, erscheint die betreffende Person in der Liste
der eigenen, bestitigten Kontakte. Auf diese Weise ist es auch moglich die
Kontakte der Kontakte sichtbar und u.U. nutzbar zu machen. Verschiedene
weitere Serviceangebote konnen ergidnzend hinzukommen, beispielsweise
eine Benachrichtigung per Mail, wenn sich neue Mitglieder mit einem be-
stimmten Profilmerkmal anmelden, eine Webstatistik iiber das eigene Profil
oder auch spezielle Diskussionsforen. Als Ratschlag fiir ein moglichst erfolg-
reiches Kontaktkniipfen iiber diese Plattformen kann gelten, dass die Perso-
nen, die ein Foto von sich in ihr Profil einfiigen, hdufiger kontaktiert werden
als Personen ohne Foto.

Die beiden wohl wichtigsten Networking-Plattformen im Business Bereich
sind derzeit http://www.linkedin.com und http://www.xing.com/.

Austoggen | Kontalt | Hilte | Donntoads | Oberuns | Jobs | Sprashe §¥ (v

XI N G 18.225 Mitglieder online Suche [MName, Firma oder andere Suchwine | Finden
=041 |
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£\ Start
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Es existieren jedoch zahlreiche weitere Plattformen, die von Judith Meskill in
einer Meta-Liste zusammengefasst wurden, die derzeit aus folgenden 9 Un-
ter-Kategorien besteht: business; common interest, dating, face-to-face facili-
tation, friends, MoSoSo (Mobile Social Software), pets, photos sowie ,edge’
cases oder auch social networking ,plus’ sites.

http://socialsoftware.weblogsinc.com/2005/02/14/home-of-the-social-
networking-services-meta-list/

Die zahlreichen Singleborsen im Internet, die ja letztlich auch dem Networ-
king dienen, wenn auch in einem sehr speziellen und privaten Bereich, wur-
den hier nicht mit aufgenommen. Sie stellen allerdings den derzeit am
schnellsten wachsenden Markt mit allein ca. 3000 deutschsprachigen Borsen,
im Internet dar.

Neben diesen speziell zum Zweck des Networkings etablierten Plattformen
besteht natiirlich auch die Moglichkeit, Kontakte iiber die unzédhligen Chat-
bzw. Diskussionsforen oder Weblogs herzustellen und zu pflegen. Ahnlich
wie bei den Networking-Plattformen kann hier ein eigenes Profil hinterlegt
und direkt mit bestimmten Nutzern kommuniziert werden. Allerdings gibt es
im Gegensatz zu den meisten Networking-Plattformen auch die Option in
einem fiir alle sichtbaren Fenster Kommentare zu verfassen, die dann von
jedem anderen, beliebigen Nutzer, der gerade online ist erwidert werden
konnen. Ahnlich verhiilt es sich auch mit Weblogs. Auch hier werden lingere
Artikel und Beitriage von einem Nutzer verfasst und konnen dann von ande-
ren Nutzern kommentiert werden. Dies jedoch auch im Nachhinein. Ein Aus-
tausch ist somit auch zwischen Nutzern moglich, die nicht gleichzeitig online
sind. Das Ganze dhnelt daher eher einem offenen Briefwechsel.

Telefon:

Die Kontaktaufnahme und auch die Beziehungspflege iiber das Telefon oder
iiber E-Mails ist heutzutage die wohl wichtigste und verbreitetste Form des
Networkings.

So antworteten beispielsweise in einer Befragung von Mitgliedern der Xing-
Plattform auf die Frage ,,Wie wichtig sind fiir Sie die nachfolgend genannten
Kommunikationswege fiir die Beziehungspflege?“ mit ,,sehr wichtig® oder
»wichtig*:
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Club und Verbandstreffen | 3L%

Konferenzen, Messen, 45
Seminare, Kongresse

Networking-Plattformen im ©
Internet | 61%
Telefon | 94%
E-Mail oder Messenger | 95%
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Abb. 17 Relevanz von Kommunikationswegen (vgl. Fittkau/Maas 2005)

Bei der Herstellung eines Erstkontaktes tiber das Telefon ergibt sich die
Schwierigkeit, dass, anders als bei der face-to-face Kommunikation, nur die
Stimme als Medium zur Verfiigung steht. Gestik und Mimik fehlen. Sympa-
thie oder Ablehnung, Gereiztheit oder Aufgeschlossenheit usw. kann somit
deutlich schwieriger kommuniziert bzw. erkannt werden. Hinzu kommt, dass
aufgrund der zwischengeschalteten Technik und der bisher fehlenden person-
lichen Beziehung die Kommunikation leichter abgebrochen werden kann. Bei
der Kontaktherstellung mittels Telefon sollten daher bestimmte Grundsétze
beriicksichtigt werden. Diese garantieren natiirlich noch keinen Erfolg, helfen
aber hiufig begangene Fehler zu vermeiden.

E-Mail:

Die Kontaktherstellung via E-Mail birgt einerseits das Problem, dass die
Kommunikation hier gegeniiber dem Telefonat noch weiter eingeschrinkt ist
und sich die Stimmung und Personlichkeit des Gegeniibers praktisch kaum
noch erkennen lidsst. Andererseits hat man bei der Formulierung des Textes
mehr Zeit, kann also ausgefeilter formulieren und sein Anliegen auch aus-
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fithrlicher darstellen. Gerade zur Ubermittlung ,harter Fakten“, wie Adres-
sen, Termine oder Unterlagen, ist eine E-Mail daher ein gutes Medium zur
Kontaktherstellung und Beziehungspflege. Da sie zudem auch schnell und
kostenglinstig zugestellt wird, ist die E-Mail mittlerweile zu dem Haupt-
kommunikationsmedium neben dem Telefon aufgestiegen. Allerdings liegt
hierin auch wieder eine Schwiche. Denn zahlreiche Firmen nutzen E-Mails
als Werbeinstrument und verschicken tdglich mehrere Milliarden sog. UBE
(unsolicited bulk e-mail) oder auch Spam-Mails. Das Ausfiillen der Betreff-
zeile sollte daher sehr individuell und sehr konkret auf den Gesprichspartner
bzw. auf das eigene Anliegen zugeschnitten sein, um sich gegeniiber diesen
automatisch verschickten Spams abzuheben. Da gerade Personen aus den
Fithrungsebenen von Unternehmen und Organisationen aber auch eine grof3e
Anzahl ernsthafter E-Mails pro Tag erhalten, sollten Sie sich trotz der Mog-
lichkeit des ausfiihrlichen Textformulierens moglichst kurz und prézise aus-
driicken und ihr Anliegen genau definieren. Sollte nach einer Woche dennoch
keine Antwort eingegangen sein, empfiehlt es sich nachzufragen, moglicher-
weise auch mittels Telefon.

SMS/MMS:

Im Geschiftsbereich weniger tiblich als Networking-Instrument sind hinge-
gen SMS (short message service) oder MMS (mulitmedia messaging servi-
ce). Nach Angaben der deutschen Bundesnetzagentur wurden im Jahr 2004 in
Deutschland 20,6 Milliarden SMS und 91 Millionen MMS verschickt
(RegTP 2004, S.43). Diese Medien werden in der Regel zur Beziehungspfle-
ge eingesetzt und dienen aufgrund der z.T. noch begrenzten Zeichenzahlen
bzw. der steigenden Kosten bei zusitzlichen Zeichen zur Ubermittlung kurzer
und aktueller Informationen, wie Terminabsprachen, Hinweise auf bzw.
Erinnerungen an bestimmte Ereignisse oder auch spontanen, emotionalen
Mitteilungen. Besonders beliebt sind SMS und MMS bei Jugendlichen. Eine
vom Provider ,,Talkline* im Jahr 2006 in Auftrag gegebene Studie ergab,
dass 98% der Jugendlichen zwischen 14 und 29 Jahren regelmiBig dieses
Medium nutzen.

Im Geschiftsbereich lassen sich SMS und MMS, auch in ihrer eher personli-
chen Charakteristik, vor allem in Verbindung mit der Kontaktdatenbank als
Networking-Instrument nutzen, indem man z.B. zu Geburtstagen oder dhnli-
chen, personlich wichtigen Anlédssen eine kurze Botschaft an den Partner
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schickt. Auch die kurzfristige Terminkldrung oder eine Erinnerung kann iiber
SMS erfolgen.

Systematik spielt deshalb beim Networking eine grof3e Rolle. Immer wenn
ich zum Beispiel durch Zufall herausfinde, wann jemand Geburtstag hat,
notiere ich mir das gleich in meinem PDA. Am Geburtstag schicke ich dann
eine SMS oder rufe an. Eine solche SMS hat mir schon mal einen Job einge-
bracht (...)* Dr. Hans-Jiirgen Croissant, ehemaliger Pressesprecher von
Microsoft Deutschland (Lutz 2005 S.83)

Kommunikations- und Verhaltenshinweise:

Ganz allgemein fiir die Kontaktaufnahme, egal ob auf Veranstaltungen oder
am Telefon, gilt, dass man aufgeschlossen und selbstsicher, nicht iiberheb-
lich, freundlich und hoflich seinem Partner gegeniibertritt. Dieses ,,offen auf
den Anderen zugehen und ihn ansprechen® ist allerdings etwas, dass man
vielleicht trainieren muss, da viele eher etwas zuriickhaltend sind und ungern
den ersten Schritt wagen. In einigen Networking-Ratgebern (Lutz 2005,
S.60f.; Scheddin 2005, S.92ff.; Fey 2005, S.62ff.; Rudolph 2004, S.61ff.)
werden daher sogar konkrete Tipps fiir diesen ,,Erstkontakt™ gegeben, wenn-
gleich dies dann wirklich nur Tipps sein konnen, die man im Laufe der Zeit
verinnerlichen sollte. Denn letztlich muss man authentisch auf sein Gegen-
iiber wirken, um auch eine gemeinsame Vertrauensbasis zu entwickeln. Nur
einstudierte Floskeln oder Verhaltensformen werden schnell erkannt und
wirken eher negativ:

e  Verschaffen Sie sich zuerst einen Uberblick iiber die Anwesenden:
Kennen Sie bereits jemanden oder ist jemand anwesend den Sie
schon ldanger kennen lernen wollten? Sehen Sie andere, die ebenfalls
alleine stehen und einen Gespréchspartner suchen?

e Wirken Sie dabei zuginglich, ldcheln Sie und verstecken Sie sich
nicht am Rande des Raums oder hinter einem Stehtisch. Bei Vor-
tragssilen: Setzen Sie sich nicht sofort hin und blittern in dem Ver-
anstaltungsprogramm.

¢  Gehen Sie auf Personen zu, stellen Sie sich zu Gruppen, sofern diese
nicht erkennbar ungestort sein wollen und vertrauliche Gespriche
filhren. Fragen Sie ggf. nach ,,Entschuldigen Sie darf ich mich bei
Ihnen einklinken? Sie sprechen gerade tiber...7*
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Wagen Sie den Gesprichseinstieg durch offene, unverbindliche Fra-
gen wie ,,Sind Sie zum ersten Mal bei dieser Veranstaltungsreihe?*
oder ,,Wie hat Thnen denn der Vortrag gefallen?. Alternativ dazu
kann man sich auch selbst kurz vorstellen und dann eine Frage stel-
len wie ,,Hallo, ich bin Herr X von der Firma Y, darf ich fragen von
welcher Firma Sie kommen?*

In jedem Fall sollten Sie sich innerhalb der ersten zwei Minuten na-
mentlich bekannt gemacht haben.

Betreiben Sie dann in der Anfangsphase des Gesprichs eher Small
Talk und reden Sie iiber unverbindliche Themen.

Finden Sie Gemeinsamkeiten.

Erst wenn Sie eine gewisse Vertrauensbasis entwickelt haben, soll-
ten Sie auch tiefgriindigere Themen ansprechen, wie z.B. Fragen der
Unternehmenspolitik.

Schenken Sie Threm Gegeniiber Thre volle Aufmerksamkeit und
wirken Sie nicht abwesend oder desinteressiert. Fragen Sie nach.

Horen Sie zu und lassen Sie Thren Gespréchspartner ausreden.

Kliren Sie Missverstdndnisse sofort auf und fragen Sie, falls Sie et-
was nicht verstehen.

Lockern Sie das Gespridch durch Komplimente oder durch Anekdo-
ten und lustige Bemerkungen nach einiger Zeit etwas auf.

Begehen Sie nicht den Fehler jedes Gesprich als Verkaufsgesprich
fiir Thr Produkt oder Ihre Dienstleistung aufzufassen.

Erwarten Sie also keinen kurzfristigen materiellen Vorteil von IThrem
Gegeniiber. Wie oben bereits ausgefiihrt, erhdlt man im sozialen
Austausch neben dem sofortigen Identitdtsnutzen ndmlich auch an-
dere Ressourcen (Informationen, soziale Anerkennung, Lebensquali-
tiat etc.) und die Chance, diese Ressourcen, sowie auch materielle
Giiter zu erhalten, werden aufgrund der Reziprozititsnorm im Laufe
einer langfristigeren, vertrauensvollen Beziehung grofer.

Man sollte bei alledem auch immer bedenken, dass der erste Eindruck zihlt.
Eine Forschergruppe um die New Yorker Hirnforscher Tali Sharot und Mau-
ricio Delgado (2004) fand heraus, dass der erste Eindruck iiber die Vertrau-



57

enswiirdigkeit von Geschiftspartnern entscheidet, auch wenn Informationen
vorliegen, die diesem zuwiderlaufen. Ahnliche Ergebnisse liefern auch die
Arbeiten von Siegfried Frey (1999) sowie von Peter Borkenau und Annette
Liebler (1992).

Dies bedeutet auBer auf ein dem Anlass entsprechendes AuBeres (z.B. nicht
mit Jeans und Turnschuhen auf einen Neujahrsempfang zu gehen), auch auf
seine Haltung, Mimik und Gestik zu achten. Denn es gilt, was der Psycholo-
ge und Kommunikationswissenschaftler Paul Watzlawick bereits 1971 gesagt
hat: ,,Man kann nicht nicht kommunizieren!* (Watzlawick 1971, S.53) D.h.
auch das ,,Nicht-Sprechen* oder ,,Sich-Nicht-Bewegen* transportiert eine
Information, ndmlich dass die Person schiichtern ist oder es ihr nicht gut geht
und ungestort bleiben mochte. Die Vielfdltigkeit der Signale, die man an
andere sendet — bewusst und unbewusst — erhoht aber dementsprechend auch
die Gefahr von Missverstindnissen. Schulz von Thun (1981) zufolge hat jede
Nachricht bzw. jedes Signal (auch die unbewusst gesendeten) namlich zu-
sdtzlich auch noch vier Seiten:

e cine Sachinformation (woriiber ich informiere) — blau,
e eine Selbstkundgabe (was ich von mir zu erkennen gebe) - griin,

e cinen Beziehungshinweis (was ich von dir halte und wie ich zu dir
stehe) - gelb,

e cinen Appell (was ich bei dir erreichen méchte) - rot.

Abb. 18  Vier Seiten einer Nachricht ( http://www.schulz-von-
thun.de/mod.html)
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Dementsprechend kann ein Sender eine Nachricht beispielsweise als Sachin-
formation gemeint haben (,,Achtung, die Ampel ist rot*), der Empféanger
versteht sie jedoch als Beziehungshinweise (,,Ich sehe, dass die Ampel rot ist.
Der glaubt wohl, ich kann kein Auto fahren®). Immer wenn also die Ebenen
bei Sender und Empféanger nicht iibereinstimmen, kommt es zu Missver-
stindnissen. Ist man sich dieser Tatsache aber bewusst, so kann man dem
auch aktiv entgegenwirken, indem man metakommuniziert. D.h. man kom-
muniziert iiber die Kommunikation und kann dann klar stellen, wie man
etwas gemeint hat und wie etwas nicht verstanden werden sollte (,,Versteh
das bitte nicht als Kritik. Ich mo6chte Dir auf der Sachebene nur mitteilen,
dass die Ampel rot ist. Wenn Du dies selbst schon bemerkt hast, ist alles
0.k.”)

Auf diese Weise sollte es moglich sein, erste Kontaktgespriche moglichst
konfliktfrei und erfolgreich zu gestalten und weitere Anschlussgespriache mit
diesen Personen zu ermoglichen.

Sollten jene Gespriche dann bereits die Weitergabe vertraulicher Informatio-
nen beinhalten, bietet es sich an, mit seinem Gegeniiber zu besprechen, ob
eine gegenseitige Geheimhaltungsvereinbarung unterzeichnet werden sollte.
Hierdurch sichert man sich selbst davor ab, dass der Gesprichspartner die
Informationen gegen einen selbst verwendet, z.B. indem er eine Idee kopiert
oder andere, potentielle Kooperationspartner abwirbt, und man gibt umge-
kehrt dem Gesprichspartner auch die Sicherheit, dass man selbst nicht in
dieser Weise handeln wird.

2.4.3  Kontaktdatenbank

Von besonderer strategischer Bedeutung fiir den Prozess des Interaktionsma-
nagements sind der Aufbau und die permanente Pflege einer Kontaktdaten-
bank. Nur eine stindig aktuelle Kontaktdatenbank ermoglicht es, einerseits
einen Uberblick iiber die eigenen Kontakte zu behalten und diese z.B. iiber
ein Telefonat oder eine E-Mail auch zu aktivieren und andererseits auch im
Sinne eines Controlling-Instruments die Verdnderungen im Kontaktnetz zu
verfolgen. Nicht umsonst definieren Glaeser/Laibson/Sacredote soziales
Kapital u.a. als ,,a person‘s social characteristics — including social skills,
charisma, and the size of his Rolodex — which enables him to reap market
and non-market returns from interactions with others.” (2001, S.4). Heutzu-
tage haben jedoch verschiedene Software-Tools und PDA’s das Rolodex in
den meisten Firmen abgelost. Welche Software man zum Aufbau seiner Kon-
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taktdatenbank verwenden sollte, ist jedoch nicht festgelegt. Verschiedene
Anbieter liefern gute Losungen, die sich jedoch in der Komplexitit und den
moglichen Zusatzfunktionen der Software unterscheiden. Ein beispielsweise
speziell auf die Arbeit von Netzwerken und Kooperationen hin von der
RWTH Aachen entwickeltes Software Tool ist die virtuelle Plattform SE-
NEKA.

http://www.zlw-ima.rwth-aachen.de/forschung/projekte/seneka/

Diese ist im Rahmen eines Projektes entwickelt worden und wird daher zur
Zeit auch nicht als Produkt verkauft. Man kann sie aber iiber ein Login mit-
nutzen. Einige andere kommerzielle Software-Losungen, die nicht speziell
fiir Netzwerke konzipiert wurden, konnen aber auch verwendet werden. Die-
se erlauben z.B. Gruppierungen der Kontakte nach definierten Kriterien, die
Erstellung von Verteilerlisten oder Erinnerungen bei bestimmten Terminen,
andere wiederum ermoglichen auch noch statistische Auswertungen inner-
halb der Datenbank oder eine Dokumentenverwaltung.

Ob man also letztlich ein aufwendiges Customer Relation Management
(CRM) System von SAP (mySAP Customer Relationship Management),
Sage (ACT! 7,0 professionell) bzw. Microsoft (Microsoft CRM) einsetzt oder
eine einfache Adressverwaltungssoftware wie Lotus Notes nutzt, ist jedem
selbst iiberlassen.

Ubersicht der CRM Losungen:

http://www.softguide.de/software/kundeninformationen-crm.htm

http://en.wikipedia.org/wiki/Customer relationship management

Selbst eine sehr einfache Losung mittels einer Excel-Tabelle ist moglich.
Wichtig ist nur, dass man eine schnelle Ubersicht iiber die wichtigsten Kon-
taktdaten erhilt wie z.B. Name, Adresse, Telefonnummer, Unternehmen,
wann und wo man sich kennen gelernt hat, welche gemeinsamen Aktivititen
bzw. Korrespondenzen man schon hatte, iiber welche wichtigen Kontakte die
Person verfiigt, wann der letzte Kontakt stattfand sowie weitere Informatio-
nen, die helfen den Kontakt zu pflegen wie Datum des Geburtstags, Urlaubs-
termine oder Hobbys. Zusitzlich ist das Anfiigen eines Fotos manchmal recht
hilfreich. Gerade bei einer sehr umfinglichen Datenbank erleichtert einem
diese Zusatzfunktion sich an Personen zu erinnern.

Sollte man keine Software nutzen, die eine Verbindung mit den Aufstellun-
gen der erweiterten Balanced Scorecard automatisch erlaubt, wie das hier
aufgefiihrte Beispiel einer Excel Tabelle, so sollte man in ein oder zwei Spal-
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ten zusitzlich auf die in der Balanced Scorecard definierten Ziele und Maf3-
nahmen bei den einzelnen Akteuren hinweisen.

X Microsoft Excel - Kontaktdatenbank.xls

E Datel Bearbeiten Ansicht Einfligen Format Extras Daten Fenster ?

DEE SRY 4RBC - LLARRESOE ZIEER-

arial c0v FXU S HO%smudEE - 0-A
3 | = Anders, Friz
A B @ D E F G H | J K L I N =
1 Name Adresse Telefon E-Mail Beruf Unternehmen Sekundérkontakte Treffen Korrespondenz frilhere Firmen Hobby Familie Fest Urlaubi
3 |Anders, Fritz !
4 | Beta, Susi

5 |Cagsar, Hans

1 4[» W\ Tabelle1 / Tabele? / Tabells / 4] oo 1

Bereit =
74 Start A Mark ELler -Inb... | |

Abb. 19  Mogliche Felder einer Kontaktdatenbank

2.4.4  Kontaktpflege

Anders als andere Kapitalformen benétigt soziales Kapital regelmiflige In-
vestitionen in Form von Zeit und Arbeit, um seinen Wert zu behalten. D.h.
ein einmal hergestellter Kontakt kann nicht einfach ein fiir allemal auf der
. Habenseite* der Bilanz verbucht werden. Jemanden, den man vor zwei Jah-
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ren auf einer Veranstaltung kennengelernt und seitdem nie wieder kontaktiert
hat, wird man nicht mehr um einen Gefallen bitten konnen. Ahnlich dem
Konzept der Kundenbindung bedarf es also auch einer Art ,,Kontaktbin-
dung*®.

Sie sollten also in gewissen Abstinden erneut den Kontakt suchen. Anlass
hierfiir konnen Geburts- oder Feiertage sein, ein Ereignis, das fiir einen selbst
und den anderen von Relevanz ist oder auch einfach nur eine kleine Auf-
merksamkeit, um eben den Kontakt zu aktualisieren. Scheler (2003) schildert
z.B. einen Fall, bei dem ein Weinhindler eine neue Lieferung erhalten hatte,
in der ein besonderer Wein enthalten war, die ein spezieller Kunde sehr gerne
mochte. Der Weinhiéndler schickte diesem Kunden dann einfach eine Kost-
probe dieses Weins gratis. Diese Reaktivierung von Kontakten muss dabei
nicht besonders aufwendig gestaltet werden. Ein Telefonat, eine E-Mail oder
SMS reichen oftmals schon. Im Beispiel des Weinhindlers hitte der Hiandler
den Kunden also auch einfach per SMS oder Telefon informieren konnen.
Wichtig ist nur, dass man Interesse an seinem Gegeniiber zeigt und glaubhaft
darstellt, dass man nach wie vor den Kontakt fiir wichtig hilt, beispielsweise
indem man bereit ist, Zeit und/oder Arbeit bzw. Geld dafiir zu investieren. Es
sollte dabei auch immer beachtet werden, dass sich unter dkonomischen
Gesichtspunkten das Geben und Nehmen auf lange Sicht die Waage halten
sollte. Der Versuch kurzfristig das Maximum aus einem Kontakt , herauszu-
holen* wird das Entstehen und Aufrechterhalten einer langfristigen Bezie-
hung mit aller grofSter Wahrscheinlichkeit verhindern.

2.5 Professionelles, strategisches Interaktionsmanagement

Sowohl Unternehmer, Organisationsleiter als auch jeder Einzelne stehen
angesichts der Notwendigkeit und wirtschaftlichen Bedeutung des sozialen
Kapitals vor dem Problem, wie sie ihr soziales Kapital moglichst effizient
aufbauen und entwickeln konnen. Die eine Mdoglichkeit besteht darin, selbst
bzw. liber die eigenen Mitarbeiter ein groBes soziales Kontakt-Netz fiir sich,
das Unternehmen oder die Organisation aufzubauen, das man bei Bedarf
aktivieren kann, was allerdings auch laufende Kosten in Form von Partner-
bindung oder Informationsaktualisierung iiber die Partner mit sich bringt.
D.h., man muss beispielsweise in gewissen Zeitabstinden seine Kontakte
pflegen indem man Gliickwiinsche zu Geburts- und Feiertagen schickt oder
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sich nach dem Wohlbefinden erkundigt (siche oben). Man muss aber zudem
auch sicherstellen, dass die Informationen iiber den Partner, Geschiftsdaten,
Kontakte, Projekte etc., in der eigenen Kontaktdatenbank laufend aktualisiert
werden.

Die zweite Moglichkeit besteht darin einen externen Berater hinzuziehen, der
selbst iiber entsprechende Kontakte verfiigt und sie dem Kunden (Unterneh-
mer, Organisationsleiter, Einzelpersonen) strategisch aufbereitet zur Verfii-
gung stellt (vgl. Klanke 1995, Scholermann 2003). Das Problem ist ver-
gleichbar mit dem Zugang zu Wissen: Man kann sich entweder selbst eine
grof3e Bibliothek bestimmter, als wichtig fiir einen angesehene Biicher zule-
gen, die jedoch in der Anschaffung, der Einrichtung, z.B. von Ordnungssys-
tematiken und der Unterhaltung sehr teuer ist oder man erwirbt gegen Gebiihr
die Moglichkeit aus einer grolen Bibliothek, wie z.B. der Universititsbiblio-
thek bestimmte Biicher auszuleihen. Wobei letzteres auch noch den Vorteil
mit sich bringt kompetente Beratung von dem entsprechenden Fachpersonal
zu erhalten, was die Suche nach entsprechendem Wissen beschleunigt und
vereinfacht.

Hier kann nun ein professionelles, strategisches Interaktionsmanagement
ansetzen. Dabei werden Kontakte als Ressource betrachtet und versucht mog-
lichst effizient und bedarfsgerecht an die jeweiligen Kunden zu alloziieren.
Grundlage hierfiir bildet die Netzwerkanalyse, die langfristige Unterneh-
mensvision und die in der Balanced Scorecard festgehaltenen Ziele und
Massnahmen. Sollten diese Grundlagen noch nicht vorliegen hilft der Inter-
aktionsmanager dem Kunden zuerst dabei diese zu erstellen. Die Hauptauf-
gabe des professionellen Interaktionsmanagers liegt aber in seiner Funktion
als ,,Broker* (er besetzt die Positionen der ,,structural holes®), der Zugang zu
vielen verschiedenen Netzwerken und Personen sowie internes Wissen iiber
diese hat und beides so aktiviert, dass die Vision und die Ziele des Kunden
Realitdt werden. Hierbei muss er nicht nur darauf achten, kurzfristig be-
stimmte Kontakte herzustellen, sondern auch langfristig das Gesamtgeflecht
der Interaktionen strategisch fiir den Kunden zu entwickeln. Beispielsweise
mogen Unternehmen A und B fiir den Kunden als Einzelkontakt derzeit nicht
interessant sein, werden A und B aber miteinander zu einer bestimmten Ko-
operation gebracht, die dann z.B. ein neues Produkt zum Inhalt hat, so konnte
sich dies schlagartig &ndern und der Kontakt zu A und B wiirde fiir den Kun-
den wichtig. Der professionelle Interaktionsmanager versucht also, unter
langfristigen, strategischen Gesichtspunkten die Suche und Auswahl von
Interaktionspartnern fiir den Kunden zu gestalten.
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Situation 1 Situation 2

Abb.20  Entwicklung von Interaktionssituationen

Die Bedeutung solcher Interaktionsmanager wird seit geraumer Zeit in der
Betriebswirtschaftslehre auch unter dem Begriff der ,,Beziehungspromoto-
ren (Gemiinden/Walter 1995, Walter 1998 und 1999) diskutiert. Heinlein
(2004, S.192ff) konnte zudem die zentrale Rolle der Brokerfunktion fiir den
Erfolg von Beratungsprojekten am Beispiel von insgesamt 268 in Nieder-
sachsen durchgefiihrten FuE Consultingprojekten der Regio GmbH nachwei-
sen

Beachtet werden muss, dass das Interaktionsmanagement von der Klienten-
seite her frei skalierbar ist. Es kann fiir eine einzelne Person aber auch ein
Team, eine Abteilung innerhalb eines Unternehmens, ein ganzes Unterneh-
men oder aber auch eine Region oder ein Land erfolgen. Gerade bei solchen
aggregierten Einheiten zeigt sich dann auch wieder das schon oben fiir Natio-
nen beschriebene Phinomen: Mitarbeiter, Abteilungen oder Kommunen, die
iiber zahlreiche Kontakte und somit viel soziales Kapital verfiigen, sind auch
fiir die ganze zu betrachtende Einheit von grofer Bedeutung, da sie eben auch
das Gesamtsozialkapital des Unternehmens, der Region des Landes etc. ver-
mehren. Es sei daher nur am Rande darauf hingewiesen, dass dies u.a. die
soziale Kompetenz zum Aufbau und Erhalt von sozialen Beziehungen als
Schliisselqualifikation weiter in den Mittelpunkt riickt und zusammen mit
dem sozialen Netz eines Arbeitnehmers zu einem wichtigen Faktor bei der
Personalrekrutierung und Personalauswahl eines Unternehmens oder einer
Organisation wird.
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2.6 Was genau sind Kooperationen und Netzwerke?

Beim Interaktionsmanagement kann sich ergeben haben, dass zur Erreichung
der gesteckten Ziele bzw. der Vision bestimmte Kontakte zu anderen Akteu-
ren nicht nur einmalig hergestellt, sondern verstetigt und in eine strukturierte
Form gebracht werden sollten. Diese Formen der mehrfachen oder dauerhaf-
ten Interaktion lassen sich grob in folgender Weise unterscheiden und defi-
nieren:

Kooperation zwischen selbstindigen Einheiten:

Kooperation in diesem Kontext wird als eine freiwillige Zusammenarbeit
zwischen zwei oder mehreren, rechtlich selbstdndigen Einheiten verstanden,
die unter Inkaufnahme einer (partiellen) Beschrinkung ihrer Selbstindigkeit
die Erreichung gemeinsamer Ziele anstrengt (vgl. Wohlgemuth 2002, S.14).

Zur effektiven Gestaltung und operativen Fiithrung solcher Kooperationen
kann ein integriertes Kooperationsmanagement in den Betrieben, Vereinen
etc. eingefiihrt werden. Dieses dient dem Aufbau und Gestaltung von Koope-
rationsstrukturen und Kooperationsbeziehungen, sowie deren aufgaben- und
personenbezogene Koordination im Hinblick auf die gemeinsamen Ziele der
Zusammenarbeit (vgl. Wohlgemuth 2002, S.33)

Kooperieren nun mehrere Einheiten (Personen, Unternehmen, Vereine etc.)
iiber lidngere Zeit miteinander, ergibt sich entweder:

e ein Joint Venture, das von Unternehmen auf Dauer angelegt sein
kann, allerdings nur iiber wenige Partner verfiigt und die zu erledi-
gende gemeinsame Aufgabe iiber eine neu zu griindende, rechtliche
Einheit regelt.

e cine strategische Allianz von Unternehmen, die auf die Erreichung
eines vorher bestimmten, konkreten wirtschaftlichen Zieles angelegt
und meist nicht von Dauer ist, sowie nur iiber wenige Partner ver-
fiigt. Diese Partner, die zumeist auch derselben Branche angehoren,
vereinen dabei ihre Stirken in einzelnen, ausgewihlten Geschéfts-
feldern (vgl. Backhaus/Piltz 1990, S.2). In Form von strategischen
Partnerschaften wird diese Kooperationsform auch héufig in der
Wirtschaftsforderung eingesetzt. Kommunen, Forschungseinrich-
tungen und Unternehmen in einer Region oder in einer Branche ver-



65

suchen auf diese Weise ihren Standort zu stirken und die wirtschaft-
lichen Ausgangsbedingungen fiir die Beteiligten zu verbessern.

http://www.strategische-partnerschaften.de/

ein Netzwerk: Netzwerke im hier gemeinten Kontext sind eine spe-
zielle Form der Kooperation zwischen drei oder mehreren rechtlich,
inhaltlich und — zumindest vor Kooperationsbeginn — wirtschaftlich
selbstédndigen Einheiten, die auf Basis zeitlich und sachlich unbefris-
teter Kooperationsbeziehungen ihre Funktionen fiir die Abwicklung
von Projekten wiederholt und bewusst aufeinander abstimmen. Sie
stellen also eigentlich nur einen Ausschnitt aus dem oben bei der
Netzwerkanalyse vorgestellten ,,sozialen Netzwerk* dar, das ja auch
informelle und nicht intendierte Beziehungen umfasst.

Die hier gemeinten Netzwerke wiederum kénnen dann noch weiter
unterteilt werden, z.B. in inter- und intra-organisationale Netzwerke,
wobei die inter-organisationalen Netzwerke auch noch von den auf
wirtschaftlichen Erfolg ausgerichteten Unternehmensnetzwerken un-
terschieden werden. Diese Unternehmensnetzwerke konnen dann
ebenfalls wieder untergliedert werden in strategische und nichtstra-
tegische/regionale Netzwerke (vgl. Sydow 1992, S.78ff.).

Beispiele einiger Netzwerke in Deutschland und Osterreich:

http://www.networking-wiki.de/

http://www.networking-wiki.at/

Liste der EU Netzwerke

http://www.welcomeurope.com/default.asp?id=1520

Netzwerk Messe:

http://www.netswork.info/

ein Konsortium/eine Arbeitsgemeinschaft, welche eine sehr grofie
Ahnlichkeit zu Netzwerken aufweisen. Es handelt sich um Gelegen-
heitsgesellschaften, die unter der Fiihrung eines Konsortialfiihrers
oder Arbeitsgruppenleiters auf begrenzte Zeit zur Erledigung eines
speziellen Projektes zusammenarbeiten.

eine Wertschopfungspartnerschaft/Supply Chain. Hierbei handelt es
sich um Kooperationen zwischen Unternehmen aus aufeinander fol-
genden Stufen der Wertschopfungskette. Wihrend es sich bei den
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Wertschopfungspartnerschaften hiufig um eng abgegrenzte Zuliefe-
rer-Abnehmer-Beziehungen handelt erfassen die Supply Chains oft-
mals die gesamte Wertschopfungskette von der Rohstoffgewinnung
iiber die Produktion und den Vertrieb bis hin zur Entsorgung. Sie
stellen also groB3e strategische Netzwerke dar.

2.6.1  Netzwerkmanagement/Netzwerkmanager

Die Arbeit in einem Netzwerk stellt an die beteiligten Partner zusétzliche und
vielfiltige Anforderungen. Um die Vorteile der Arbeit in Netzwerken wirk-
lich auch realisieren zu konnen, bedarf es eines iiberlegten und strukturierten
Herangehens an diese Arbeit. Es erscheint daher sinnvoll fiir die Netzwerkar-
beit zusdtzlich zum Interaktionsmanagement, ein entsprechendes Netzwerk-
management zu etablieren.

,Um ihre Leistungsfiahigkeit auszuschopfen brauchen Netzwerke jedoch ein
professionelles Netzwerkmanagement. Dies bedeutet jedoch nicht einfach die
Anwendung ,bewihrter’ Managementprinzipien auf einen neuen Gegenstand.
Vielmehr geht es um einen fundamentalen Wandel der Funktionsbeschrei-
bung des Managements, dessen klassische Funktion als ,Kind’ der industriel-
len Revolution die Kontrolle, Uberwachung und Verwaltung der Arbeitspro-
zesse in einer Organisation war. Netzwerke sind komplexe soziale Systeme,
deren Management weitgehend ohne formales Direktionsrecht auskommen
muss.“ (Howaldt 2006, S.31)

Daher wird Netzwerkmanagement in der Literatur wie folgt definiert:

,.Netzwerkmanagement (im funktionalen Sinne) bezeichnet die kooperati-
onsweite Gestaltung und Koordination aller zwischenbetrieblichen Abhén-
gigkeitsbeziehungen in sachlicher, zeitlicher und sozialer Dimension, die zur
Erreichung des gemeinsamen Kooperationszwecks unterhalten werden.*
(Wohlgemuth 2002, S.42)

Diese Aufgabe kann einem von allen Beteiligten bestellten Netzwerkmanager
iibertragen werden. Oftmals ist dieser auch identisch mit dem Initiator des
Netzwerkes. Also der Person, die im Vorfeld die anderen Partner angespro-
chen und von den Vorteilen einer Kooperation bzw. eines Netzwerkes iiber-
zeugt hat. Das Vorhandensein einer solchen zentralen Netzwerkfigur wurde
u.a. in einer Studie von Iking (2004, S.4) als einer der zentralen Erfolgsfakto-
ren fiir Netzwerke genannt.
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Starke Personlichkeit als Motor des Netzwerkprozesses

Vision des Netzwerks vorhanden bzw. messhare Ziele als
sinnstiftendes Motto

Kompatible Interessenslage der Netzwerkpartner

Wachstumspool (aktive Keimzelle) als Ausgangspunkt fiir
Netzwerkaktivitaten vorhanden

Einbindung regionaler Key-player

Politische Unterstiitzung der Netzwerkbildung vorhanden - £=
finanziell

Einbindung des Netzwerks in regionale und nationale
Zusammenhange

Netzwerk umfasst Entscheider aus éffentlicher Hand, Wirtschaft E
und Wissenschaft

Réumliche Abgrenzung des Netzwerks nicht administrativ sondem
funktional

Thematische Gruppenarbeit

Politische Unterstiitzung der Netzwerkbildung vorhanden -
(Kontakte kniipfen, herstellen)

SWOT-Analyse zur Identifizierung der Stérken vorhanden

GroBteil der Netzwerkpartner besitzen raumliche Nahe

13,62

T
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1 = sehr wichtig 6 = unwichtig

Abb.21  Erfolgsfaktoren von Netzwerken (Iking 2004, S.4)
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Andere Studien nennen als zentrale Faktoren zudem noch:
e Transparente Leistungs- und Informationsprozesse,

e eine sensible und offene Kommunikationskultur, welche die Kom-
promissbereitschaft und die Akzeptanz fremder Denk- und Hand-
lungsschemata gezielt unterstiitzt,

e offene, auf durchgingige Nutzenorientierung und Win-Win-
Strategien ausgerichtete Geschiftsmodelle.
(Reuter 2004)

oder auch:

e Kommunikationswille und Kommunikationsfahigkeit der Partner,
gemeinsames Werteverstindnis (Wissen, Motivation, Zielkompati-
bilitdt, Regeln),

e Integration der Netzwerkaufgabe in die Unternehmensorganisation,

e Schaffung eindeutiger Verantwortluichkeiten fiir Aktivititen sowohl
in den Partnerunternehmen als auch auf Netzwerkebene,

e Systemidentitit,
e Existenz einer ausgeprigten Konfliktkutlur,

e gemeinsame Hard-/Software-Infrastruktur.
(Schuh/Wegehaupt 2004)

2.6.2  Netzwerkkonstituierung

Bereits beim Interaktionsmanagement wird entschieden, mit welchen Part-
nern eine der genannten Formen aufgebaut werden soll, d.h. es wird auch
entschieden, welche Partner fiir eine Kooperation und welche fiir ein Netz-
werk in Frage kommen (siehe Partnerselektion).

Die potentiellen Netzwerk-Partner miissen dann in einer ersten Phase ange-
sprochen und von dem Nutzen eines Netzwerkes iiberzeugt werden. Es muss
zudem gekldart werden, wer welche Aufgaben tibernehmen konnte, welche
Ziele man selbst mit dem Netzwerk verfolgen mochte, welche Kosten fiir die
jeweiligen Partner entstehen konnten und welcher zeitliche Rahmen mit der
Netzwerkarbeit verbunden wire (vgl. Killich/Luczak 2003, S.158). Ist dieses



69

erste Sondierungsgesprich positiv verlaufen, muss erortert werden, wann und
wo die ndchsten Verhandlungsrunden stattfinden sollen, bis wann man die
Verhandlungen abschliefen mochte, wer noch daran beteiligt werden sollte
und wer die Infrastruktur (Raum, Technik, Getridnke) bereitstellt bzw. wer fiir
die Koordination und Organisation der weiteren Gespriche verantwortlich ist.

Zieldefinition:

Sind die Vorgespriche schlieBlich erfolgreich verlaufen und die Partner ha-
ben sich entschlossen ein Netzwerk zu bilden muss in einem ersten Schritt
die Definition der Netzwerkziele erfolgen. Zu beriicksichtigen ist bei der
Netzwerk-Zieldefinition, anders als beim Interaktionsmanagement, dass die
groBlere Zahl von gleichberechtigten Akteuren den Zielfindungsprozess kom-
plexer und komplizierter gestaltet. Es besteht sogar die Moglichkeit, dass
Ziele verschiedener Akteure inkompatibel sein konnen und sich kein einheit-
liches Zielsystem ermitteln lidsst. Dies muss jedoch nicht von Nachteil sein,
solange einige gemeinsame Ziele bestehen und fiir die Integration des Netz-
werkes sorgen. Es sollte aufgrund der Komplexitit jedoch in einem sehr
frithen Stadium der Netzwerkbildung ein transparenter und von vielen Teil-
nehmern getragener Prozess der Zieldefinition und der Kldrung wie mit in-
kompatiblen Zielen umgegangen werden soll, eingeleitet werden. Hierzu
bieten sich wiederum mehrere Workshops an, in denen die oben dargestellten
Techniken (Szenario-Technik/Zukunftswerkstatt) zum Einsatz kommen kon-
nen. Es sollte dabei dann darauf geachtet werden, dass die fiir das Netzwerk
als Ganzem definierten Ziele auch in den individuellen Balanced Scorecards
abgebildet werden. Eine Moglichkeit hierzu wire das Einfiigen einer zusitz-
lichen Perspektive (Kooperationsperspektive) in die jeweilige Balanced-
Score-Card (BSC).

Alternativ hierzu konnen die Ziele auch in die bestehenden Perspektiven
integriert werden, miissen dann aber in der erweiterten BSC den jeweiligen
Akteuren zurechenbar sein.

Aufgrund der anzunehmenden, unterschiedlichen Meinungen hinsichtlich der
Ziele bzw. ihrer Priorisierung, sollten diese Workshops von einem Moderator
oder Mediator geleitet werden.

Entwicklung einer ,,Netzwerkverfassung®:
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Die Netzwerkverfassung soll einen von allen akzeptierten Ordnungsrahmen
schaffen, der definiert, welche Grundsitze, Rechte und Pflichten im Netz-
werk gelten (siehe hierzu auch die Musterverfassung von A. Schifer im An-
hang dieses Leitfadens). Dies kann in einer sehr allgemeinen, formlosen
Weise als Basiskonsens, Netzwerk Richtlinie etc. geschehen oder aber in
einer sehr detaillierten und juristisch verbindlichen Form einer rechtlichen
Rahmenstruktur.

Die Netzwerkverfassung besteht dabei idealtypisch aus zwei Hauptkompo-
nenten, der Organverfassung und der Kooperationsverfassung. Die Organver-
fassung klirt, wie die Koordination des Netzwerkes in institutioneller und
personeller Hinsicht geregelt werden soll. D.h., es wird eine genau Zuschrei-
bung der Aufgaben, der Kompetenzen, der Weisungsbefugnisse und der
Formen der Abstimmung bzw. der zur Steuerung und Evaluation einzuset-
zenden Instrumente und Mittel vorgenommen. Dieser Teil der Netzwerkver-
fassung definiert also das gesamte Leistungssystem. Die Kooperationsverfas-
sung hingegen definiert zum einen die allgemeinen Verhaltensregeln. Hierbei
handelt es sich u.a. um die Kldrung solcher Fragen wie: Wer kann unter wel-
chen Umsténden und auf welche Weise in Zukunft dem Netzwerk beitreten
bzw. austreten, wie werden die Kosten fiir die reine Netzwerkarbeit verteilt,
wie stellt man sich nach auflen dar, welche prinzipiellen Normen, Grundsétze
und Kommunikationsspielregeln sollen gelten? Zum anderen definiert die
Kooperationsverfassung aber auch die genauen Abldufe auf der Arbeitsebene,
wie z.B. die Kldrung der Frage, wer genau welche Aufgaben bis wann zu
erfiillen hat, welche Sanktionen werden eingesetzt, wer erhilt die Nutzungs-
rechte neuer Produkte und Dienstleistungen oder wer in welchen Fillen die
Haftung trégt.

Netzwerkverfassung
Organverfassung Kooperationsverfassung
Struktur des Angaben zur ge- Allgemeine  Ver- | Regeln fiir die Ar-
Leitungssystems | meinsamen Ziel- haltensregeln beitsbeziehungen
ausrichtung

Abb.22  Ebenen einer Netzwerkverfassung ( Wohlgemuth 2002, S.135)

Leitbildentwicklung:
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Davon unterschieden wird die Entwicklung eines Leitbildes. Ahnlich einer
Unternehmensvision geht es hierbei darum, eine langfristige, allgemeine
Zieldefinition fiir das gesamte Netzwerk zu entwickeln. Dieses Leitbild dient
dann in der Folge auch dazu, nach innen als integrierendes und identitétbil-
dendes Instrument zu fungieren, was aufgrund der groen Bedeutung eines
,.Wir-Gefiihls* fiir die gemeinsame Leistungserstellung besonders wichtig ist.
Zudem dient das Leitbild auch nach auflen als Marketinginstrument, um eine
entsprechend gemeinsame Identitit des Netzwerks darstellen und das Netz-
werk positionieren zu kdnnen.

Griindungsakt:

Gerade die Phase der Netzwerkkonstituierung sollte so viele Mitglieder des
Netzwerkes wie moglich einbinden. Denkbar ist hierfiir, z.B. grofle gemein-
same Workshops zu veranstalten in deren Verlauf durch verschiedene Brain-
storming- und Diskussionsrunden zuerst eine Zielbestimmung sowie ein
Leitbild und dann eine darauf aufbauende, erste Skizze einer Netzwerkver-
fassung entwickelt wird. Durch die Einberufung von Arbeitsgruppen aus
diesen gemeinsamen Workshops heraus, kann dann eine Konkretisierung
erfolgen. In einer ebenfalls gemeinsamen ,,Kick-off* Veranstaltung werden
das Leitbild und die Verfassung dann abschlieend diskutiert und beschlos-
sen. SchlieBlich erfolgt in einem entsprechenden Rahmen, wie einer Konfe-
renz, einer Mitgliederversammlung oder einem feierlichen Abend, die offi-
zielle Griindung des Netzwerkes. Bleibt dieser Griindungsakt aus und die
Netzwerkarbeit beginnt einfach irgendwann zwischen den einzelnen Akteu-
ren bzw. Arbeitsgruppen, so verpasst man die Chance einen ersten wichtigen
Schritt zu einer gemeinsamen Netzwerkidentitit zu unternehmen (vgl. Miil-
ler/Riedel 2006, S.27).

2.6.3  Arbeitsphase

Im Anschluss an die Griindungsphase beginnt das Netzwerk seine Arbeit. Die
fiir jeden Partner definierten Ziele werden entsprechend der ebenfalls defi-
nierten Arbeitsformen angegangen. Die vielfiltigen moglichen Arbeitsformen
wiederum lassen sich wie folgt unterscheiden:

e  Erfahrungsaustausch,

¢  Einrichtung von Kommunikationsplattformen,
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e  Netzwerktreffen,

e unternehmensiibergreifende Workshops,
¢ Gemeinsame QualifizierungsmaBnahmen,
e Ubergreifende Projektteams,

e  Abstellung von Mitarbeitern,

e Dauerhafte Ausgriindung der Kooperation als eigenstindige Rechts-
formen

(vgl. Howaldt/Ellerkmann 2005, S.28).

Gerade wenn es um die Entwicklung gemeinsamer Produkte oder Dienstleis-
tungen geht, werden vor allem unternehmensiibergreifende Arbeitsgruppen
und Projektteams eingesetzt werden. Im Verlauf dieser gemeinsamen Arbeit
entstehen dann auch bestimmte informelle Arbeitsstrukturen. So ergeben sich
z.B. in den Arbeitsgruppen bestimmte Rollenverteilungen und informelle
Hierarchien. Es entstehen Meinungsfiithrerschaften und Promotoren, Mitldu-
fer, Personen, die die Gruppenarbeit behindern und solche, die eher unbetei-
ligt und isoliert neben dem Prozess stehen. Zudem entwickeln sich bestimmte
Arbeitsablaufe, die fiir die Beteiligten besonders effizient oder bequem sind,
die aber so nicht geplant waren oder nicht vorher gesehen werden konnten.
Da sich dies positiv, aber auch negativ auf die Erreichung der gesteckten
Ziele auswirken kann, miissen wéhrend der Arbeitsphase in regelméfigen
Abstinden die Arbeitsabldufe evaluiert und gegebenenfalls den Vorgaben
bzw. umgekehrt die Vorgaben den neu entstandenen, effizienteren Arbeits-
strukturen angepasst werden.

In der Arbeitsphase besteht die Hauptaufgabe des Netzwerkmanagements
also in der Gestaltung von Gruppenprozessen und dem Controlling, um stén-
dig das Ausmal} der Zielerreichung beurteilen und darauf reagieren zu kon-
nen.

Krisen und Konflikte:

Sydow weist darauf hin, dass Konflikte in Netzwerken aufgrund der Interes-
senvielfalt und der Interdependenzen zahlreicher Akteure praktisch zwangs-
laufig entstehen miissen. Allerdings sind Konflikte nicht automatisch dys-
funktional, sondern sie konnen, bei entsprechender Konfliktbearbeitung, auch
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dazu fiihren, dass das Netzwerk effektiver und enger zusammen arbeitet (vgl.
Sydow 1992, S.260).

Ganz allgemein spricht man von einem Konflikt, wenn zwei Elemente
gleichzeitig unvereinbar bzw. gegensitzlich sind. Dementsprechend lassen
sich die vielfiltigen moglichen Konflikte einteilen in Konflikte innerhalb und
zwischen Personen, innerhalb und zwischen Gruppen, Unternehmen, Organi-
sationen und Konflikte zwischen Gesellschaften oder Staaten. Je nach den
Ursachen von Konflikten unterscheidet man zudem zwischen Interessenskon-
flikten, Verteilungskonflikten, Rollenkonflikten, Machtkonflikten und Infor-
mationskonflikten.

In Netzwerken konnen also Konflikte z.B. als Verteilungskonflikte entstehen,
wenn unklar ist, wie die gemeinsam erwirtschaften Gewinne verteilt werden
bzw. wenn ein Partner das Gefiihl hat, ihm stehe aufgrund seines Engage-
ments eigentlich mehr zu.

Die hiufigsten Griinde fiir Krisen und Konflikte in Netzwerken sind laut
Flocken u.a (2001, S.101):

e  Zentrale Personen verlassen das Netzwerk.

e Die Problemlagen bei den beteiligten Organisationen haben sich
verschoben.

e Konkurrenz zwischen den Netzwerkpartnern verdriangt Kooperation.

e Schlechte Dienstleistungen im Verbund sorgen fiir schlechte Stim-
mung.

e Der notwendige Aufwand iiberwiegt den Nutzen der Kooperation.

e Die Erwartungen der Partner und ihr Engagement sind zu unter-
schiedlich.

¢ Die beteiligten Organisationen entsenden die ,falschen’ Leute.*

Um diesen Konflikten rechtzeitig entgegenwirken zu konnen, ist es wichtig
sie rechtzeitig zu bemerken und aufzudecken. Hierbei kann die Skala der
Konflikteskalation nach Glasl (1999) helfen:

Stufe 1: Spannung

Konflikte beginnen mit Spannungen, z.B. gelegentliches Aufeinanderprallen
von Meinungen. Es ist alltidglich und wird nicht als Beginn eines Konflikts
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wahrgenommen. Wenn daraus doch ein Konflikt entsteht, werden die Mei-
nungen fundamentaler. Der Konflikt kénnte tiefere Ursachen haben.

Stufe 2: Debatte

Ab hier iiberlegen sich die Konfliktpartner Strategien, um den Anderen von
seinen Argumenten zu iiberzeugen. Meinungsverschiedenheiten fithren zu
einem Streit. Man will den Anderen unter Druck setzen.

Stufe 3: Taten statt Worte

Die Konfliktpartner erhohen den Druck auf den Anderen, um sich oder seine
Meinung durchzusetzen. Gespriche werden z.B. abgebrochen. Es findet kei-
ne Kommunikation mehr statt und der Konflikt verschérft sich schneller.

Stufe 4: Koalitionen

Der Konflikt verschirft sich dadurch, dass man Sympathisanten fiir seine
Sache sucht. Da man sich im Recht glaubt, kann man den Gegner denunzie-
ren. Es geht nicht mehr um die Sache, sondern darum, den Konflikt zu ge-
winnen, damit der Gegner verliert.

Stufe 5: Gesichtsverlust

Der Gegner soll in seiner Identitédt vernichtet werden durch alle moglichen
Unterstellungen oder dhnlichem. Hier ist der Vertrauensverlust vollstindig.
Gesichtsverlust bedeutet in diesem Sinne Verlust der moralischen Glaubwiir-
digkeit.

Stufe 6: Drohstrategien

Mit Drohungen versuchen die Konfliktparteien, die Situation absolut zu kon-
trollieren. Sie soll die eigene Macht veranschaulichen. Man droht z.B. mit
einer Forderung (10 Mio. Euro), die durch eine Sanktion ("Sonst sprenge ich
Ihr Hauptgebiude in die Luft!") verschirft und durch das Sanktionspotential
(Sprengstoff zeigen) untermauert wird. Hier entscheiden die Proportionen
iiber die Glaubwiirdigkeit der Drohung.

Stufe 7: Begrenzte Vernichtung

Hier soll dem Gegner mit allen Tricks empfindlich geschadet werden. Der
Gegner wird nicht mehr als Mensch wahrgenommen. Ab hier wird ein be-
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grenzter eigener Schaden schon als Gewinn angesehen, sollte der des Geg-
ners grofler sein.

Stufe 8: Zersplitterung

Der Gegner soll mit Vernichtungsaktionen zerstort werden.

Stufe 9: Gemeinsam in den Abgrund

Ab hier kalkuliert man die eigene Vernichtung mit ein, um den Gegner zu
besiegen.

(vgl. Wikipedia ,,Konflikteskalation nach Friedrich Glasl® vom 04.05.07)

Um die erkannten Konflikte bearbeiten zu kénnen, bedarf es ganz grundsitz-
lich der vermehrten Kommunikation zwischen den Konfliktparteien. Daher
lasst sich als allgemeiner Ratschlag an Gruppen bzw. auch Netzwerke, strate-
gische Allianzen etc. formulieren, regelmifige gemeinsame Gespriachsrun-
den der entsprechenden Einheiten (Teambesprechung, Abteilungstreffen,
Mitarbeiterversammlung etc.) einzuberufen, um durch den gegenseitigen
Informationsaustausch mogliches Konfliktpotential frithzeitig aufzudecken
und zu entschirfen. Sollten dennoch Konflikte offen zu Tage treten, lassen
sich verschiedenste Konzepte zur Anwendung bringen, die in der Psycholo-
gie und der Piadagogik zur Losung von Konflikten in Gruppen entwickelt
wurden. Einige dieser Konzepte sollen im Folgenden kurz erlautert werden.

Kommunikationsregeln:

Es bietet sich z.B. an, bei der Netzwerkverfassung im Teil der Kooperations-
verfassung von vornherein auch bestimmte Kommunikationsspielregeln zu
vereinbaren, die helfen Missverstindnisse zu vermeiden und entstehende
Konflikte schnell und effizient zu klidren. Ein Beispiel hierfiir sind die Ge-
sprachsregeln der von Ruth Cohn (1975) entwickelten ,,Themenzentrierten
Interaktion* Konzeption. Grundidee hierbei ist, dass jede Person (das Ich),
die Interaktion untereinander (das Wir) und die gemeinsame Sache (das
Thema) von gleicher Relevanz ist. Diese aufeinander bezogenen Schwer-
punkte miissen nun innerhalb des jeweiligen Umfeldes ausbalanciert werden.
Erreicht werden soll dies durch folgende Gesprichsregeln:
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Sei dein eigener ,,chairman®. Du selbst bist fiir Dich verantwortlich.
Nimm Dich selbst mit Deinen Bediirfnissen wahr und ernst.
Bestimme selbst, was Du sagen willst, wann Du reden oder schwei-
gen willst aber akzeptiere auch, dass dasselbe ebenfalls fiir andere
Gruppenmitglieder gilt.

Storungen haben Vorrang. Unterbrich das Gesprich, wenn Du aus
irgendwelchen Griinden nicht mehr wirklich daran teilnehmen
kannst, wenn es Dir schlecht geht, Du abgelenkt oder unkonzentriert
bist.

Sprich per ,,ich* nicht per ,,man*. Verallgemeinernde Aussagen wol-
len die eigene Position nur verstecken oder unangreifbar machen.
Du bist aber selbst fiir Dich verantwortlich, stehe daher zu Deiner
Meinung.

Wenn Du eine Frage hast, sage, warum Du fragst. Informationsfra-
gen sind notig, um etwas zu verstehen oder Prozesse weiterzufiihren.
Diese werden klarer, wenn die Griinde fiir die Fragen offen gelegt
werden.

Seitengespriche haben Vorrang. Wenn jemand mit seinem Nach-
barn redet, liegt entweder eine Stérung vor (siehe Punkt 2) oder er
kommt nicht zum Zug. In beiden Féllen gehen u.U. wichtige Infor-
mationen verloren. Daher sollten diese Gespriche sofort an die gan-
ze Gruppe weitergegeben werden.

Nur ein Sprecher zur Zeit. Man kann nur einer Person konzentriert
zuhoren, daher soll jeder nacheinander sprechen und den Anderen
jeweils ausreden lassen.

Halte Dich solang wie moglich mit Interpretationen zuriick. Sage
stattdessen wie etwas fiir Dich ist oder wirkt, aber interpretiere et-
was nicht so, dass daraus eine Art Tatsachenbehauptung wird.

Feedback ist Bestandteil der Gruppenarbeit. Am Ende des Arbeits-
ganges/Gesprichs ist es wichtig, dass jedes Gruppenmitglied mit-
teilt, was es erfahren oder erlebt hat und wie es die Gruppenarbeit
sieht. Das ermoglicht es allen, den Gruppenprozess zu iiberpriifen
und zu gestalten. Acht aber darauf, dass wenn Du Kiritik iibst, diese
konstruktiv ist und die anderen nicht verletzt. Ein mogliches Feed-
back Instrument ist das sog. Blitzlicht. Hierbei darf jeder, ohne Zwi-
schenrufe oder Kommentare der Anderen, nacheinander kurz seine
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Meinung sagen. Dies kann unterstiitzt werden durch einen Gegens-
tand, der jeweils dem Gruppenmitglied gegeben wird, das gerade an
der Reihe ist.

9. Was Du hier sagst ist vertraulich.

Dariiber hinaus hat eine Studie (Bathmann/Karczmarzyk/Sulman 2007) erge-
ben, dass es fiir den als zentral fiir den Unternehmenserfolg erachteten Be-
reich der internen Kommunikation nicht nur auf eine aktive Gestaltung der
Kommunikationsprozesse ankommt, sondern auch auf die strukturelle Schaf-
fung von Chancen zur Kommunikation z.B. durch entsprechende Ridumlich-
keiten, regelmiflige Termine und die Organisation der Geschiftsabldufe.
Dieser Befund wiederum lésst sich auch auf Netzwerke iibertragen.

Metakommunikation:

Treten trotz solcher Kommunikationsregeln Konflikte in der jeweiligen Ar-
beitsgruppe oder im ganzen Netzwerk auf, so gibt es verschiedene Interventi-
onstechniken, die helfen diese Konflikte zu 16sen. Ein Beispiel hierfiir ist die
Metakommunikation. Hierbei wird das Kommunikationsverhéltnis zwischen
Sender und Empféanger von beiden thematisiert. Sie analysieren die Kommu-
nikationssituation, den interpersonellen Hintergrund vor dem die Kommuni-
kation stattfindet und ihren jeweiligen Beitrag zu den Kommunikationspro-
zessen. Man kommuniziert also iiber die eigene Kommunikation und ver-
sucht so Missverstidndnisse zu kldren. Da es sich hierbei aber letztlich auch
wieder um Kommunikation handelt, besteht die Gefahr, dass hier erneut
Probleme auftreten. Ein entsprechendes Training ist daher erforderlich.

Mediation:

Eine andere Moglichkeit der Konfliktlosung stellt die Mediation dar. Hierbei
handelt es sich um ein Verfahren bei dem eine Losung des Konflikts durch
die Einschaltung eines allparteilichen Dritten (Mediator) erreicht werden soll,
der die Verhandlung nach einem strukturierten Ablauf leitet. Sie dient der
giitlichen Einigung zwischen den Parteien, fragt nicht nach der "Schuld",
sondern danach, wie die Parteien in Zukunft miteinander umgehen wollen
(16sungs- und zukunftsorientiert). Dabei entscheidet nicht der Mediator, son-
dern es entscheiden ausschlieBlich die Parteien, woriiber sie verhandeln und
wie sie ihren Konflikt 16sen wollen. Die Freiwilligkeit der Parteien ist unbe-
dingte Voraussetzung einer Mediation. In der Regel verlduft die Mediation in
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fiinf Phasen, die von einer allgemeinen Kldrung der Abldufe und Spielregeln,
iiber die Darstellung der jeweiligen Positionen und Konfliktfelder sowie
deren Strukturierung und Erhellung bis hin zu einer Entwicklung mdglicher
Auswege und einer abschlieBenden, gemeinsamen Erkldrung des weiteren
Vorgehens reichen.

http://www.bmev.de/

http://de.wikipedia.org/wiki/Mediation

http://www.mediate.com/

Moderation:

Ebenfalls eine Hilfe bei der Gruppenarbeit und der Bewiltigung von Konflik-
ten kann ein Moderator liefern, der weniger als ein hierarchisch iibergeordne-
ter Leiter, sondern als Helfer bei der Strukturierung der Diskussionen und
Prozesse fungiert. Der Moderator sollte also Motor und Steuermann zugleich
sein. Er stellt die zur Verhandlung anstehenden Themen vor, sorgt dafiir, dass
vereinbarte Regeln bzw. Vereinbarungen im Allgemeinen eingehalten wer-
den, strukturiert das zu bearbeitende Thema, achtet darauf, dass die Diskussi-
onen nicht zu weit abschweifen, fiihrt die Gruppe durch gezielte Fragen in
Richtung der definierten Ziele, fasst das Ergebnis zusammen und kann in
Absprache mit der Gruppe Entscheidungen herbeifiihren. Speziell in Kon-
fliktsituation sollte der Moderator dann u.a. folgende Fragen kléren:
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Problembenennung

e Was ist das Problem?

e Warum halten Sie (und Ihre Gegeniiber) das Problem fiir (k)ein Problem?

e  Fiir welche anderen Beteiligten ist das Problem ebenfalls (k)ein Problem?
Warum?

e  Wer wiirde sich am ehesten damit abfinden, wenn das Problem unldsbar
wire?

e Wann trat Problem zuletzt nicht auf?

Operationaliserung von Gesprichszielen
e Woran erkennen Sie, dass Sie ihr Ziel erreicht haben (oder dass sich die
Situation verindert hat)? Was hitte sich verdndert?
e Wenn durch Zauberei iiber Nacht das Problem verschwinden wiirde. wor-
an (und wann!) wiirden Sie bemerken, dass das Problem gelst ist?

Zirkulédre Fragen
e  Was meinen Sie, wie Ihr Gegeniiber Ihre Position oder ihre Ziele oder das
Problem beschreiben wiirde?
e Wie konnen Sie mir (oder Ihrem Gegeniiber) helfen, dass ich (oder Ihr
Gegeniiber) Ihnen helfen kann?
e Was konnte Thr Gegeniiber tun, wenn er Ihre Ziele optimal unterstiitzen
wollte, ohne seine vollig aufzugeben?

Worst Case-Folgen
e  Was wire, wenn man die Sache so weiter laufen lassen (oder auch: gar
nichts tun) wiirde?
®  Wie wiirden sich die verschiedenen Losungsversuche auswirken?
®  Wie konnte man die ganze Sache scheitern lassen oder sabotieren?
e Wer konnte am meisten dazu beitragen?

Die Grundlagen der Konfliktlosung
e  Gegenseitige Achtung
Suchen nach einem gemeinsamen Nenner
Bediirfnisse, Wiinsche und Sorgen festhalten
Das Problem oder die Streitfrage neu formulieren
Ein annehmbares Ergebnis fiir alle finden
Alternativen bereit halten und flexibel bzw. offen fiir neue Ideen bleiben
Gemeinsam das Problem 16sen
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Weitere Instrumente und praktische Ubungen:

http://www.wegweiser-buergergesellschaft.de/praxishilfen/ konfliktloe-
sung/index.php

http://www.crnhq.org/cr_trainers_manual. htm#WinWinApproach

2.6.4  Metamorphosen des Netzwerkes

Netzwerke sind freiwillige, lockere und damit sehr flexible Gebilde. Je nach-
dem, ob ein Partner ausfillt, ein weiterer Partner aufgenommen, neue und
effektivere Arbeitsformen entwickelt oder neue gemeinsame Ziele anvisiert
werden bzw. ob sich das Umfeld dndert, veridndert sich auch das Netzwerk in
seiner Struktur und seinen Abldufen. Diese Flexibilitit kann zwar leichter als
bei anderen Strukturen, wie z.B. einem Joint Venture, zum Zerfall des Netz-
werkes fithren, andererseits ist gerade diese Flexibilitidt auch die Stirke von
Netzwerken. Denn durch die Moglichkeit schnell neue Partner aufzunehmen
bzw. neue Strukturen etablieren zu konnen, sind Netzwerke gegen den Aus-
fall einzelner Partner gefeit und konnen zudem sehr schnell auf Umweltinde-
rungen reagieren. Nicht umsonst wird das Gehirn mittlerweile als ,,neurona-
les Netz“ verstanden. Allerdings muss diese Eigenschaft von Netzwerken
auch allen Beteiligten bewusst sein und die Verdnderungen miissen konstruk-
tiv angegangen werden. D.h., im Rahmen des Controllings muss stindig
beobachtet werden, ob die in der Netzwerkverfassung definierten Punkte
noch aktuell sind. Ist dies nicht der Fall, muss mit allen Beteiligten das weite-
re Vorgehen diskutiert und dann entsprechende Anderungen umgesetzt wer-
den. Die hiufigsten Veridnderungen sind nach Howaldt/Ellerkmann (2005,
S.31ff):

e Die Veridnderung der Zielstellung und Arbeitsschwerpunkte.

e Der Wandel von zeitlich befristeten zu dauerhaften Unternehmens-
kooperationen und damit auch meist

e die Schaffung von rechtlich verbindlichen Strukturen.

¢  Kontinuierliche Entwicklung in offenen Strukturen
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2.6.5  Abschluss und Evaluation des Netzwerks

Wurden die definierten Ziele erreicht oder aber, im Worst Case, der Ent-
schluss aller Beteiligten gefasst, das Netzwerk vorzeitig aufzulosen, erfolgt
der Abschluss der Netzwerkarbeit. Hierzu sollte als erstes eine Evaluation der
Netzwerkarbeit erfolgen. Aufler einfachen Auswertungsworkshops, bei denen
die vorab vereinbarten Ziele mit den erreichten Ergebnissen verglichen und
personliche Einschidtzungen und Erfahrungen diskutiert werden, kénnen auch
spezielle Evaluationsleitfaden oder speziell ausgebildete Evaluatoren zum
Einsatz kommen. Ein mogliches Verfahren, dass sich als besonders gut ge-
eignet fiir die Beurteilung komplexer und schwer fassbarer Gegenstinde
erwiesen hat, ist die Netz-Grid-Analyse, die auf der Repertory-Grid-Technik
basiert (vgl. Meyer 2005)

http://www.terapiacognitiva.net/record/pag/contents.htm

http://www.pcp-net.de/papers/ueberbli.htm

http://www.qualitative-research.net/organizations/2/or-rg-d.htm

http://www.heise.de/software/default.shtml?prg=24398 &osg=5 &kat=45&list
e=neu&srt=dat

Der formale Abschluss der Arbeit sollte auch in einem entsprechenden Rah-
men gestaltet werden. Denkbar sind hier vielfiltige Formen z.B. eine Mit-
gliederversammlung, eine Konferenz, ein festlicher Abend, ein Dankschrei-
ben bzw. eine Abschlusserkldrung der Partner oder auch nur ein gemeinsa-
mes Abschlussgesprich. Dies hat zum einen wieder eine entsprechende Au-
Benwirkung und kann als Werbung fiir die beteiligten Unternehmen genutzt
werden, zum anderen entscheidet die Art und Weise des Auseinandergehens
aber auch mit dariiber, wie die Netzwerkarbeit in Erinnerung bleibt und ob
eine Anschlussfihigkeit hergestellt werden kann. D.h., ob sich die Partner bei
zukiinftigen Fragen wieder kooperativ begegnen konnen. Denn es gilt: ,,Der
erste Eindruck ist wichtig, der letzte bleibt* (Seifert 1996, S.70).
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2.7 Evaluation des gesamten Interaktionsmanagements

Da die Kooperation bzw. das Netzwerk aber letztlich nur ein Mittel war, um
die im Interaktionsmanagement entwickelte Unternehmensvision bzw. die
definierten Ziele zu realisieren, muss in regelmifigen Abstinden auch evalu-
iert werden, inwiefern diese Vision bereits erreicht wurde bzw. an welchem
Punkt auf dem Weg zur Erreichung man angelangt ist. Sind beispielsweise
die in der Balanced Scorecard festgehaltenen Vorgaben erreicht worden, hat
ein Konkurrent auf die eigenen Maflnahmen nicht wie gewiinscht reagiert
oder hat ein Partner nicht das geleistet, was man erwartet hat, haben sich
vielleicht grundsitzliche Anderungen ergeben, die die Ausgangssituation fiir
die Vision (Szenario-Technik) vollig verdandern, z.B. durch neue, unerwartete
Gesetze, und muss deswegen die gesamte Positionierung (sowohl positiv als
auch negativ) im Netzwerk neu iiberdacht werden? D.h., man muss in be-
stimmten Intervallen jeweils eine neue Ist- Analyse vornehmen und diese mit
der Vision und den Zielvorgaben abgleichen. Durch den Abgleich von Ist-
Zustand und Soll-Zustand ergibt sich dann auch eine Basis fiir weitere Ent-
scheidungen. So kann man beispielsweise zu dem Entschluss kommen, neue
bzw. zusitzliche Kooperationspartner zu suchen oder aber auch beschliefen,
die Vision und Zielvorgaben zu revidieren und neu zu formulieren.
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ANHANG

Muster-Netzwerk-Verfassung

Aktuelle Versionen der Netzwerk-Verfassung, weitere Hinweise sowie Kon-
taktmoglichkeiten finden Sie auf der Homepage von A. Schifer
www.netzwerk-verfassung.de. Dort ist auch die hier aufgefiihrte Beispielver-
fassung zu finden.




Praambel

Wir, die Beteiligten des Netzwerks XXX, geben uns diese Netzwerk-
Verfassung.

Diese Netzwerk-Verfassung enthilt die fiir unsere Gemeinschaft gemeinsa-
men und wichtigen Werte, Freiheiten und gemeinsame Anliegen, fiir die wir
eine Gemeinschaft bilden.

Fiir den Einzelnen enthilt die Netzwerk-Verfassung die Regeln und Bezie-
hungen, mit denen wir legitime Handlungen zur Verfolgung bedeutsamer
und wertvoller Dinge im Netzwerk vollfithren konnen.

Netzwerk-Konstitution

(allgemeiner: Konstitutive Ebene, auf der die Struktur des Netzwerks defi-
niert wird)

(Bitte Ausfiill-Hinweise im Anhang beachten)

Name, Leitidee

Der Name des Netzwerks soll sein: XY

Die Leitidee des Netzwerks ist:

Exogene Faktoren

EF1: Materielle Faktoren | Viele Netzwerk-Partner
(Was sind wichtige materielle Restrik- bundesweite Verteilung
tionen?)
EF2: Kulturelle Faktoren | Lokale Orientierung
(V\"as‘ .smd gemeinsame Werte und Bodenstindigkeit
Prinzipien?)
Gerechtigkeit
EF3: Regulative Faktoren | Einfluss von Geldgebern auf Mittelver-

(Welche externen Regulationen sind fiir | gabe
unser Handeln wichtig und nicht direkt
beeinflussbar?)
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Konstitutive Praktiken

Leitfrage(n)

Praktiken (mit Standardwerten)

Welche Positionen gibt es? (Definiert
die Klassen und Kategorien, soweit
gewiinscht)

Es gibt die Position...
Mitglied des Netzwerks

Wie wird man [Positionsinhaber]?
(Definiert die Bedingungen des Ein-

tritts)

Was miissen die Kandidaten an Quali-
fikationen aufweisen oder an Ressour-
cen mobilisieren, um [Positionsinha-
ber] zu werden? (Definiert die Eig-
nungskriterien neuer Mitglieder)

Was sind Griinde, als [Positionsinha-
ber] das Netzwerk verlassen zu miis-
sen? (Definiert die Beendigung der
Mitgliedschaft)

Jeder Akteur kann die Position durch
eigene Entscheidung besetzen und verlas-
sen.

Was darf man als ... (Positionsinha-
ber)? (Definiert die Rechte und Ver-
antwortlichkeiten)

Jeder Positionsinhaber darf jede physika-
lisch mogliche Handlung durchfiihren.

Wie entsteht [ein bestimmtes koopera-
tiv erzeugtes Ergebnis]?

Miissen alle mitmachen, um [...] zu
erstellen?

Koordiniert jemand den Prozess?

(Definiert die legitimen Transformati-

onsprozeduren  einschlieflich  ihrer
erforderlichen Bedingungen, wie etwas
zusammen im Netzwerk entsteht, z.B.

eine Entscheidung)

Positionsinhaber handeln  unabhingig

voneinander.

Wie muss man sich als (Positionsinha-
ber) informieren?

Jeder Positionsinhaber kann Informatio-
nen bereitstellen oder erhalten.




93

Wer informiert wen?
(Definiert z.B. Sitzungszyklen, Kom-
munikationskanéle, Protokollverfahren
etc.)

Wie wird geregelt, was man als [Posi-
tionsinhaber] von der Zusammenarbeit
hat?

Werden Strafen verhédngt, wenn etwas
Verbotenes gemacht wird? (Definiert
die Verteilung von Lasten und Nutzen
im Netzwerk)

Jeder Positionsinhaber kann jedes Ergeb-
nis fiir sich behalten, das er akquirieren
und verteidigen kann.

Gibt es Vorgaben, was die Hohe bzw.
die Qualitdt der Resultate angeht?
(Definiert Ziele)

Handlungen und Ergebnisse konnen jeden
physikalisch moglichen oder von den
Positionsinhabern ~ gewiinschten  Status
annehmen.
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Netzwerk-Rat

(allgemeiner: Kollektive-Wahlhandlungsebene, die Bezeichnungen fiir sol-

che Organe sind frei wihlbar)

Name, aufgaben

Der Name des Organs soll sein:

Netzwerk-Rat

Die Aufgaben des Organs sind:

1,2,3, ...

Kollektive Wahlpraktiken

Welche Positionen gibt es?

Es gibt die Position...

Mitglied des Netzwerk-Rats

Wie wird man [Positionsinhaber]?
(Definiert die Bedingungen des Ein-

tritts)

Was miissen die Kandidaten an Quali-
fikationen aufweisen oder an Ressour-
cen mobilisieren, um [Positionsinhaber]
zu werden? (Definiert die Eignungskri-
terien neuer Mitglieder)

Was sind Griinde, als [Positionsinha-
ber] das Netzwerk verlassen zu miis-
sen? (Definiert die Beendigung der
Mitgliedschaft)

Jeder Akteur kann die Position durch
eigene Entscheidung besetzen und

verlassen.

Was darf man als ... (Positionsinha-
ber)? (Definiert die Rechte und Ver-
antwortlichkeiten)

Jeder Positionsinhaber darf jede physi-
kalisch mogliche Handlung durchfiih-
ren.

Wie entsteht [ein bestimmtes koopera-
tiv erzeugtes Ergebnis]?

Miissen alle mitmachen, um [...] zu

erstellen?

Positionsinhaber handeln unabhingig
voneinander.
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Koordiniert jemand den Prozess?

(Definiert die legitimen Transformati-

onsprozeduren  einschlieBlich  ihrer
erforderlichen Bedingungen, wie etwas
zusammen im Netzwerk entsteht, z.B.

eine Entscheidung)

Wie muss man sich als (Positionsinha-
ber) informieren?

Wer
(Definiert z.B. Sitzungszyklen, Kom-
Protokollverfahren

informiert wen?

munikationskanile,
etc.)

Jeder Positionsinhaber kann Informati-
onen bereitstellen oder erhalten.

Wie wird geregelt, was man als [Positi-
onsinhaber] von der Zusammenarbeit
hat?

Werden Strafen verhédngt, wenn etwas
Verbotenes gemacht wird? (Definiert
die Verteilung von Lasten und Nutzen
im Netzwerk)

Jeder Positionsinhaber kann jedes
Ergebnis fiir sich behalten, das er ak-

quirieren und verteidigen kann.

Gibt es Vorgaben, was die Hohe bzw.
die Qualitit der Resultate angeht?
(Definiert Ziele)

Handlungen und Ergebnisse konnen
jeden physikalisch moglichen oder von
den Positionsinhabern gewiinschten
Status annehmen.
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Gemeinsamer Wissensaustausch

(allgemeiner: Operatives Netzwerk-Problem XY. Auf dieser Ebene konnen
beliebig viele operative Probleme je nach Netzwerk-Mission geregelt werden
- die folgenden Praktiken dienen als Standardvorgabe zum Kopieren)

Operative Praktiken

Welche Positionen gibt es?

Es gibt die Position...
Mitglied des Netzwerks

Wie wird man [Positionsinhaber]?
(Definiert die Bedingungen des Ein-

tritts)

Was miissen die Kandidaten an Quali-
fikationen aufweisen oder an Ressour-
cen mobilisieren, um [Positionsinhaber]
zu werden? (Definiert die Eignungskri-
terien neuer Mitglieder)

Was sind Griinde, als [Positionsinha-
ber] das Netzwerk verlassen zu miis-
sen? (Definiert die Beendigung der
Mitgliedschaft)

Jeder Akteur kann die Position durch
eigene Entscheidung besetzen und verlas-
sen.

Was darf man als ... (Positionsinha-
ber)? (Definiert die Rechte und Ver-
antwortlichkeiten)

Jeder Positionsinhaber darf jede physika-
lisch mogliche Handlung durchfiihren.

Wie entsteht [ein bestimmtes koopera-
tiv erzeugtes Ergebnis]?

Miissen alle mitmachen, um [...] zu
erstellen?

Koordiniert jemand den Prozess?

(Definiert die legitimen Transformati-

onsprozeduren  einschlieBlich  ihrer
erforderlichen Bedingungen, wie etwas

zusammen im Netzwerk entsteht, z.B.

Positionsinhaber handeln  unabhingig

voneinander.
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eine Entscheidung)

Wie muss man sich als (Positionsinha-
ber) informieren?

Wer
(Definiert z.B. Sitzungszyklen, Kom-
Protokollverfahren

informiert wen?

munikationskanile,
etc.)

Jeder Positionsinhaber kann Informatio-
nen bereitstellen oder erhalten.

Wie wird geregelt, was man als [Positi-
onsinhaber] von der Zusammenarbeit
hat?

Werden Strafen verhédngt, wenn etwas
Verbotenes gemacht wird? (Definiert
die Verteilung von Lasten und Nutzen
im Netzwerk)

Jeder Positionsinhaber kann jedes Ergeb-
nis fiir sich behalten, das er akquirieren
und verteidigen kann.

Gibt es Vorgaben, was die Hohe bzw.
die Qualitit der Resultate angeht?
(Definiert Ziele)

Handlungen und Ergebnisse konnen jeden
physikalisch moglichen oder von den
Positionsinhabern ~ gewiinschten  Status
annehmen.
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Korrekturen und Verdnderungen

Die Netzwerk-Verfassung soll nach dem folgenden Verfahren Korrekturen

bzw. Verianderungen erfahren:

Verfassungsbezogene Praktiken

Leitfrage(n)

Regeln (mit Standardwerten)

Welche Positionen gibt es? (d.h. wer darf
die Netzwerk-Verfassung dndern?)

Es gibt die Position...
Mitglied

Wie wird man [Positionsinhaber]? (Defi-
niert die Bedingungen des Eintritts)

Was miissen die Kandidaten an Qualifi-
kationen aufweisen oder an Ressourcen
mobilisieren, um [Positionsinhaber] zu
werden? (Definiert die Eignungskriterien
neuer Mitglieder)

Was sind Griinde, als [Positionsinhaber]
das Netzwerk verlassen zu miissen?
(Definiert die Beendigung der Mitglied-
schaft)

Jeder Akteur kann die Position durch
eigene Entscheidung besetzen und

verlassen.

Was darf man als ... (Positionsinhaber)?
(Definiert die Rechte und Verantwort-
lichkeiten)

Jeder Positionsinhaber darf jede physi-
kalisch mogliche Handlung durchfiih-
ren.

Wie entsteht [ein bestimmtes kooperativ
erzeugtes Ergebnis]?

Miissen alle mitmachen, um [...] zu
erstellen?

Koordiniert jemand den Prozess?

(Definiert die legitimen Transformati-
onsprozeduren einschlieBlich ihrer erfor-

derlichen Bedingungen, wie etwas zu-

Positionsinhaber handeln unabhéngig
voneinander.
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sammen im Netzwerk entsteht, z.B. eine
Entscheidung)

Wie muss man sich als (Positionsinha-
ber) informieren?

Wer
(Definiert z.B. Sitzungszyklen, Kommu-

informiert wen?

nikationskanile, Protokollverfahren etc.)

Jeder Positionsinhaber kann Informati-
onen bereitstellen oder erhalten.

Wie wird geregelt, was man als [Positi-
onsinhaber] von der Zusammenarbeit
hat?

Werden Strafen verhidngt, wenn etwas
Verbotenes gemacht wird? (Definiert die
Verteilung von Lasten und Nutzen im
Netzwerk)

Jeder Positionsinhaber kann jedes
Ergebnis fiir sich behalten, das er ak-
quirieren und verteidigen kann.

Gibt es Vorgaben, was die Hohe bzw. die
Qualitdt der Resultate angeht? (Definiert
Ziele)

Handlungen und Ergebnisse konnen
jeden physikalisch moglichen oder von
den Positionsinhabern gewiinschten

Status annehmen.

Unterzeichner

DATUM, ORT,

UNTERSCHRIFTEN




