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1 Einleitung

Netzwerke erfreuen sich geradezu konjunktureller Aufmerksamkeit. Sie
erregen als effiziente Form des Arbeitens und Lernens das Interesse
von Wissenschaftlern unterschiedlicher Disziplinen und stehen als Ge-
staltungsphanomen bei Praktikern aus Unternehmen und Organisatio-
nen hoch im Kurs.

Was ist also dran an Netzwerken, was lasst sie unter dem Blickwinkel
der individuellen und organisationalen Kompetenzentwicklung wie auch
unter wirtschaftlichen Aspekten so attraktiv erscheinen?

Dieser Frage widmet seit nunmehr drei Jahren das aus Mitteln des
Bundesministeriums fir Bildung und Forschung und aus Mitteln des
Europaischen Sozialfonds geférderte Programm , Lernkultur Kompe-
tenzentwicklung” besondere Aufmerksamkeit. Im Programmbereich
.Lernenim Prozess der Arbeit” (LiPA) wurden in diesem Zeitraum funf
unterschiedliche Uberbetrieblich agierende Netzwerke in den alten und
neuen Bundeslandern geférdert. Es handelte sich dabei um kommerzi-
elle Netzwerke, um Netzwerke mit regionaler Kompetenz, um infor-
mations- und (fihrungs-)prozessverbessernde sowie um lernprozess-
orientierte Netzwerke. Alle Netzwerke waren auf die Erzielung und
Optimierung von personalen und Unternehmenseffekten orientiert.

Aus der Perspektive , Lernen im Prozess der Arbeit” konzentrierte sich
das Interesse zunachst auf die Analyse und Beschreibung der Struktu-
ren und Kommunikationsformen von arbeits(prozess-)bezogenen Netz-
werken. Daruber hinaus wurden die konkreten Netzwerke hinsichtlich
ihrer Potenziale fur die Kompetenzentwicklung untersucht. Im Mittel-
punkt standen dabei die Fragen, was und wie in Netzwerken gelernt
wird und in welcher Form sich die individuellen und organisationalen
Lernergebnisse darstellen. Zu diesem Zweck wurden von den Netz-
werkmoderatoren spezifische Instrumente zur Analyse, Erfassung und
Bewertung der Kompetenzentwicklung erarbeitet und eingesetzt.

Die mit diesen Instrumenten erfassten Ergebnisse und der intensive
Erfahrungsaustausch der Netzwerkmoderatoren untereinander, aber
auch mit anderen Wissenschaftlern und Praktikern, dienten zugleich
der Analyse von erfolgsrelevanten Bedingungen fur die untersuchten



Netzwerke wahrend der gesamten Projektlaufzeit. Gleichzeitig wurden
erfolgshemmende bzw. Risikofaktoren fir die Netzwerkarbeit eben-
falls identifiziert und kommuniziert.

Im Sinne des Programms sollen wichtige Erfahrungen, Erkenntnisse
und Ergebnisse aus den Netzwerkprojekten zu den Potenzialen fir die
akteurs- und organisationsbezogene Kompetenzentwicklung sowie fir
eine erfolgreiche Moderation und Gestaltung forderlicher Rahmenbe-
dingungen fir Netzwerke einem breiten Kreis Interessierter zuganglich
gemacht werden. Diesem Anliegen widmet sich die vorliegende Hand-
lungsanleitung flr die Praxis. Sie beinhaltet ausgewahlte Ergebnisse
und Handlungsempfehlungen der verantwortlichen Netzwerkmodera-
toren aus folgenden Projekten:

— Netzwerk Erdgeschichte/GeoForum Baden-Wiirttemberg
(Moderation: Lehrstuhl Angewandte Geographie am Geographischen
Institut der Eberhard-Karls-Universitat Tubingen),

— Netzwerk , Betriebliches Gesundheitsmanagement”

(Moderation: ANIMO-ART Berlin),

— KMU-Netzwerk ,Multifunktionale Beschichtung” und

— Netzwerk ,Bildung im Rahmen von Inno Planta — Pflanzenbiotech-
nologie”

(Moderation: isw Institut fir Strukturpolitik und Wirtschaftsforde-
rung gGmbH Halle).

In der Handlungsanleitung werden zunachst wesentliche Griinde be-
nannt, die zur Bildung von Netzwerken fihren. AnschlieRend werden
vier Netzwerke mit ihren jeweiligen Moderatoren und Ansprechpart-
nern kurz vorgestellt.

Die inhaltliche Gliederung folgt dann im Wesentlichen den Handlungs-
schritten, die fir die Initiierung und Moderation eines Netzwerks emp-
fohlen werden. In einem gesonderten Anhang sind ausgewabhlte, be-
wahrte Instrumente zur Moderation, Analyse und Bewertung von Netz-
werken hinsichtlich der Kompetenzentwicklung enthalten, die im Rah-
men der Projekte entstanden sind.

Die fur die beteiligten Netzwerke verantwortlichen Moderatoren ste-
hen auch zukinftig als Ansprechpartner zur Verfligung und sind bereit,
ihr spezifisches Know-how an Interessenten weiterzugeben.



2 Netzwerke wozu?

Netzwerke als Form der kooperativen Arbeit von Akteuren in den ver-
schiedensten Bereichen des wirtschaftlichen, politischen, gesellschaft-
lichen und sozialen Umfeldes basieren immer auf Visionen, Ideen, Vor-
haben oder Problemen von Personen, Unternehmen, Einrichtungen oder
sonstigen Handlungstragern, die ihre Ressourcen zu deren Realisie-
rung auf der Grundlage der Einschatzung ihrer eigenen Kompetenzen
nicht als ausreichend betrachten und so Kooperationen mit Interes-
senspartnern als sinnvoll erkennen.

Kooperationen mit der Absicht der Realisierung kurz-, mittel- und/oder
langfristiger Ergebnisabsichten (ggf. strategischer Vorstellungen), die
mit den eigenen Kompetenzen und/oder sonstigen Ressourcen nicht
oder nicht in der gewlnschten Quantitat oder Qualitat als erreichbar
eingeschéatzt werden, werfen die Frage nach Maoglichkeiten auf, durch
Zukauf oder Zugewinn fehlender Kompetenzen bzw. Ressourcen die
Realisierung zu erreichen. Zukauf erscheint fir viele der Handlungstra-
ger (kleine und mittlere Unternehmen, soziale Einrichtungen usw.) kaum
realisierbar und so stellt sich die Frage, welche anderen Maoglichkeiten
eines Zugewinns von Ressourcen (Know-how, personale Engpassiber-
windung, Bindelung von Kapazitaten unterschiedlichster vorhandener
Kenntnisse, Erfahrungen mit der Absicht, Synergien zu erreichen usw.)
zu gestalten moglich sind.

Hier werden Netzwerke immer haufiger als Losungsansatz erkannt.

Generell lassen sich zwei Grundrichtungen von Netzwerken formulie-
ren, die diesem Lésungsansatz entsprechen kénnen:

e Bildung von strategischen Allianzen zur Steigerung der Wettbe-
werbs-/Leistungsfahigkeit jedes (potenziellen) Netzwerkpartners
und/oder

e Bildung von Problemallianzen zur Suche nach Losungen und zur Sen-
kung der Kosten (vgl. Weber/Sauerwein 1998).

Voraussetzungen fir die Initilerung von Netzwerken sind vor allem die
prazise Formulierung gemeinsamer Zielvorstellungen, das Erkennen von
Chancen, die sich aus der Netzwerkarbeit fir die Mitarbeit als Netz-
werkpartner ergeben (kdnnen), also die gemeinsame Schaffung von
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Win-Win-Situationen. Gerade das Erkennen maoglicher Chancen, gespie-
geltano. g. Visionen, ldeen, Vorhaben oder auch Problemen der poten-
ziellen Netzwerkpartner, ermdglicht es, Netzwerke zu initiieren. Solche
Chancen sind u. a.

— KnUpfen neuer Kontakte,

— Informationsgewinn Uber aktuelle Themen,

— vorwettbewerblicher Erfahrungsaustausch,

— Nutzung (externen) Know-hows,

— ErschlieRung neuer Markte,

— Fokussierung auf eigene Kernkompetenzen,

— Nutzung neuer Technologien,

— Erweiterung des Produkt- oder Leistungsspektrums,

— Erhéhung der Konkurrenzfahigkeit,

— Erhoéhung der Flexibilitat,

— \Verstarkung des Trends zum Systemanbieter von Leistungen,

— Verteilung von Risiken,

— Kapazitatsauslastung, Kapazitatsentlastung,
Kostenreduzierung.

(Henmng/Sohmette 2002)

Solche und andere Chancen waren es, die auch zur Grindung und zum
erfolgreichen Betrieb der im Programmbereich LiPA geforderten Netz-
werke geflhrt haben.



3 Exemplarische Beschreibung
der Beispiel-Netzwerke

Trotz vieler Unterschiede: Zwischen den vier im Programmbereich LiPA
untersuchten Netzwerken gibt es erstaunlich viele Gemeinsamkeiten,
die sicher auch auf andere Netzwerke Ulbertragbar sind. Da im Folgen-
den immer wieder Beispiele aus diesen Netzwerken herangezogen
werden, seien sie an dieser Stelle kurz skizziert.

3.1 Das Netzwerk Betriebliches
Gesundheitsmanagement

Kurzbeschreibung

Das Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement ist ein Zusammen-
schluss von Einrichtungen des Gesundheitswesens aus den Bundeslan-
dern Berlin, Brandenburg und Mecklenburg-Vorpommern. Das Netzwerk
wird begleitet durch ANIMO-ART — Gesellschaft fir Kompetenzentwick-
lung und Motio Berlin — Management personeller Ressourcen.

Motivation zur Netzwerkgriindung

In Industrienationen spielt der Krankenstand eine immer wichtiger
werdende Rolle: 1999 musste die deutsche Wirtschaft bereits 629
Millionen krankheitsbedingte Fehltage verkraften, wobei der volkswirt-
schaftliche Schaden sich durch die Produktausfélle auf ca. 45 Milliar-
den Euro belduft. Fir die meisten Fehltage sind Muskel- und Skeletter-
krankungen die Hauptursache. Daneben steigt die Arbeitsunfahigkeit
mit zunehmendem Alter an, was in Bezug auf die demographische
Entwicklung in Deutschland besonders prekar erscheint. Allerdings sind
die biologischen und biomechanischen Belastungen nicht die alleinigen
Ursachen gesundheitlicher Belastung am Arbeitsplatz. Auswirkungen
der Konjunktur, unvorteilhafte Arbeitsorganisation, schlechtes Betriebs-
klima, Unzufriedenheit am Arbeitsplatz, Stress und Bewegungsman-
gel sind nur einige von vielen immer haufiger auftretenden Ursachen
fUr arbeitsplatzbedingte Erkrankungen. Um diese Situation in der Zu-
kunft bewaltigen zu kénnen, sind neue Konzepte im Bereich des Be-
trieblichen Gesundheitsmanagements unerlasslich. Hierbei muss aller-
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dings gleichzeitig die Reorganisation von traditionellen Instrumenten,
Mitteln und Methoden erfolgreich umgesetzt werden. Dabei wird Ge-
sundheitsmanagement aus betriebswirtschaftlicher Sicht zu einem fes-
ten Bestandteil bei der Entwicklung von Leistungspotenzial, denn die
Arbeits- und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter wird zunehmend von
ihrer eigenen Gesundheits- und Handlungskompetenz abhangen.

Teilnehmer und Geschichte des Netzwerks

Aufgrund der steigenden Nachfrage durch Kliniken, Altenpflegeheime
und anderen Institutionen des Gesundheitswesens an fachlichem Aus-
tausch entwickelten ANIMO-ART und Motio Berlin ein Konzept zum
integrierten betrieblichen Gesundheits- und Personalmanagement im
Prozess der Arbeit. Am 1.10.2001 wurde aus der Initiative heraus das
Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement gegriindet. Die Mo-
deration erfolgt durch ANIMO-ART und Motio Berlin. Teilnehmer sind
Flhrungskrafte aus Krankenhdusern und Altenpflegeheimen. Im Ein-
zelnen nehmen als Netzwerkpartner teil:

— Klinik Hygiea, Berlin,

— Pflegewohnheim ,, Abendsonne”, Berlin,

— Sozialdienste der Volkssolidaritdt gGmbH, Berlin,
— DRK-Krankenhaus Luckenwalde, Luckenwalde,

— Pflege- und Betreuungsdienste Sozius, Schwerin.

Netzwerk-Ziele

Hauptziel des Netzwerks Betriebliches Gesundheitsmanagement ist
die Entwicklung von Innovationen und das Bindeln von Know-how zur
Modernisierung des Gesundheitswesens in Betrieben. Im Einzelnen
verfolgt das Netzwerk die folgenden Zielstellungen:

- Uberprifung der Wirksamkeit traditioneller Methoden des Gesund-
heitsmanagements,

— Initiilerung von Kompetenzentwicklungsprozessen zum Aufbau ei-
nes Netzwerk-Know-hows,

— VerknUpfung der Thematik Gesundheitsmanagement mit bestehen-
den Managementsystemen,

— Erstellung von Handlungsempfehlungen fir Prozesse im Gesund-
heitsmanagement,

— Steigerung der Arbeits- und Leistungsfahigkeit durch Einflussnah-
me auf:
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e Kkdrperliche und psychische Belastungen,

e Arbeitsstatten- und Arbeitsplatzgestaltung,

e Team- und Kommunikationsentwicklung,

Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit durch Senkung des Kranken-
stands.

Netzwerk-Ergebnisse (Produkte — Projekte — Initiativen = PPI)

Als wesentliche Ergebnisse des Netzwerks Betriebliches Gesundheits-
management sind zu nennen:

Erarbeitung von Kriterien fir die Bewertung von krankheitsbeding-
ten Abwesenheitstagen,

Erarbeitung eines gemeinsamen Weiterbildungsforums,
Erarbeitung von Flhrungsleitsatzen und Teamleitsatzen als Bestand-
teil des Leitbilds,

Ausbildung von Moderatoren fir Gesundheitszirkel,
Flhrungskraftetraining flr Stationsleitungen,

Erstellung von Konzepten flr Teamsupervisionen, modifizierte Mit-
arbeitergesprache und Gesundheitsgesprache,

Erstellung eines gemeinsamen Internetforums.

Exemplarische Netzwerk-Erfolge

Als die wichtigsten Erfolge im Netzwerk Betriebliches Gesundheits-
management sind zu nennen:

Einfihrung von selbstéandigen Teambildungsprozessen in Sozialsta-
tionen,

sichtbare Forderung der Eigenstandigkeit der Sozialstationen zur
Problematik Krankenstand,

Stabilisierung und Senkung des Krankenstandes durch motivieren-
de Mitarbeitergesprache,

Installation eines Benchmarking zwischen Sozialstationen.

Kontakt & Informationen

ANIMO-ART - Gesellschaft fir Kompetenzentwicklung
Kontakt Lutz Jakel
Adresse Wolliner StralRe 8

10435 Berlin

Telefon (030) 49 85 36 92
E-Mail animoart@aol.com
Homepage http://www.animoart.de
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Motio Berlin — Management personeller Ressourcen

Kontakt Andreas Kummer

Adresse Wolliner Strafde 8
10435 Berlin

Telefon (030) 9237 8309

E-Mail motio.berlin@motio.de

Homepage http://www.motio.de

Literatur

Jakel, L.. Netzwerke als arbeitsnahe Lernform und neue Lernkultur:
Das Netzwerk , Betriebliches Gesundheitsmanagement”. In: QUEM-
Bulletin, 5’2003, S. 6-12 (Online abrufbar unter http://www.abwf.de)

3.2 Das Netzwerk Erdgeschichte

Kurzbeschreibung

Das Netzwerk Erdgeschichte besteht aus Akteuren der Bereiche Tou-
rismus, Wissenschaft, Behorden, Wirtschaft, Umwelt sowie Einzelper-
sonen (Abbildung 1). Ziel ist die Schaffung eines nachhaltigen und zu-
kunftsfahigen Tourismus anhand der Themen Erdgeschichte, Geologie
und Geographie (,GEQ"). Das Netzwerk wird wissenschaftlich beglei-
tet durch den Lehrstuhl Angewandte Geographie der Eberhard-Karls-
Universitat Tubingen.

Motivation zur Netzwerkgriindung

Globalisierungsprozesse und Preisverfall im Reisebereich stellen seit
einigen Jahren den Urlaub im eigenen Land in direkte Konkurrenz mit
weltweiten Urlaubszielen. Die stetige Abnahme der Ubernachtungs-
zahlen, des klassischen Indikators fir ,erfolgreichen Tourismus”, be-
gleiten dabei in Deutschland den Wandel in der Branche. Der Touris-
mus wandelt sich mehr und mehr von einer Ubernachtungsgesellschaft
hin zu einer Erlebniskultur. Unbedingte Voraussetzung flr eine erfolg-
reiche lokale und regionale Umsetzung ist eine Steigerung der Attrakti-
vitat der Nahe durch neue Produkte und Vermarktungsstrategien, ins-
besondere im Bereich sozial- und umweltvertraglicher, so genannter
sanfter bzw. nachhaltiger Tourismusangebote. Hierbei gilt es beson-
ders neue, inter- und multidisziplinare Kooperationen zu bilden und aus-
zunUtzen, da die klassischen Tourismusverbande sich in der Hauptsa-
che auf den Vertrieb und nicht auf die Initiierung neuer Produkte kon-
zentrieren.
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Abbildung 1

Netzwerk-Struktur

Netzwerk Erdgeschichte
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Teilnehmer und Geschichte des Netzwerks

Auf einer Tagung zum Thema , Sanfter Tourismus auf der Schwabi-
schen Alb” 1997 entstand das Netzwerk Erdgeschichte mit der ge-
meinsamen ldee, Landschaftsinhalte zukunftsfahig zu erschliefsen und
touristisch zu vermarkten. Fir die Umsetzung des sanften Landschafts-
marketings in Verbindung mit GEO-Themen musste ein anschauliches
Objekt gefunden werden, das die charakteristische und einmalige Sud-
westdeutsche Schichtstufenlandschaft verkdrpert. Durch die vielgestal-
tige Auspragung wurde eine Reise durch eine Milliarde Jahre Erdge-
schichte ermdoglicht. Seit Beginn des Netzwerks ist eine deutliche Dy-
namik sowohl der NetzwerkgroRe als auch der Netzwerkteilnehmer zu
verzeichnen. So sind z. B. von den touristischen Griindungsmitgliedern,
bei gleichbleibender Gesamtanzahl, noch die Hélfte dabei. Fir das Jahr
2004 sind als touristische Netzwerkpartner — in erdgeschichtlicher Ab-
folge — zu nennen:

— Tourismus-Information Zweitalerland/\Waldkirch,

— Tourismus-Information Wolfach/Oberwolfach,

— Stadt Neuenblrg mit Besucherbergwerk ,Frischglick”,
— Kurverwaltung Bad Herrenalb,

— Burger- und Verkehrsverein Tubingen,

— Urweltmuseum und Besucherbergwerk Aalen,

— Kurverwaltung Bad Urach,

— Stadt Blaubeuren.

Neben den festen Tourismuspartnern sind noch assoziierte Tourismus-
partner zu nennen, die durch eine Art , Probemitgliedschaft” in das
Netzwerk eingebunden sind. Netzwerkpartner auf wissenschaftlicher
Seite ist unter anderem das Staatliche Naturkundemuseum in Stutt-
gart. Weitere Partner sind das Landesamt flr Geologie, Rohstoffe und
Bergbau Baden-Wirttemberg, der Bund fir Umwelt und Naturschutz
Deutschland (BUND), der Industrieverband Steine und Erden (ISTE)
sowie der Landestourismusverband Baden-Wirttemberg. Die Netz-
werkkoordination und -moderation liegt ebenso wie die wissenschaft-
liche Begleitung beim Lehrstuhl fir Angewandte Geographie der Uni-
versitat Tubingen.

Aufgrund der grofRen Resonanz landschaftsbezogener Projekte, Pro-
dukte und Initiativen entstanden aus dem Netzwerk Erdgeschichte
Subnetze auf lokaler und regionaler Ebene. Dabei sind besonders der
.Geopark Schwabische Alb” (2001), das Subnetz , Schwarzwald” (2003)
sowie das vom Netzwerk Erdgeschichte stark beeinflusste grenziber-
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schreitende Netzwerk ,Feuer-Eis-Wasser” in der Bodenseeregion
(2001) zu nennen. Im Jahr 2003 wurde das Netzwerk Erdgeschichte
durch die Teilnehmer des Runden Tisches , Jahr der Geowissenschaf-
ten” zum Netzwerk Erdgeschichte/GeoForum Baden-Wiirttemberg
erweitert.

Netzwerk-Ziele

Hauptziel des Netzwerks ist die nachhaltige Erfassung, Bewertung und
Vermarktung landschaftsgebundener und marketingfahiger, geotouris-
tischer Erlebnispotenziale fir den Tourismus, das Freizeitwesen und
fUr padagogische Zwecke. Des Weiteren ist der systematische Erwerb
von Know-how zur Entwicklung von Kompetenzen der Netzwerkakteu-
re als Ziel hinzugekommen. Die Ziele sind im Speziellen die Entwick-
lung von:

— Kompetenz fir die Belange der ,Nachhaltigkeit” bei allen Partnern,

— regionaler Landschaftskompetenz, vor allem bei den Partnern aus
Tourismus und Wirtschaft,

— Wirtschaftskompetenz bei den Umweltverbanden und den Geowis-
senschaftlern sowie von

— Kompetenz in Fragen des Geotopschutzes bei allen Akteuren.

Netzwerk-Ergebnisse (PPIl)

— Schaffung einer Kooperationsplattform fiir einen barrierenarmen
Know-how-Austausch und eine systematische Kompetenzentwick-
lung fur das innovative Themengebiet , Geotourismus”,

— Erarbeitung und Einfihrung touristischer Angebote , Erlebnis Erd-
geschichte in Baden-Wrttemberg”,

— Erstellung und Umsetzung von Nachhaltigkeitsleitlinien und Quali-
tatsstandards zu geotouristischen Angeboten,

— Initiierung, Aufbau und Verbreitung von Landschaftsfihrerkursen,

— Aufbau und Moderation verschiedener Subnetze.

Exemplarische Netzwerk-Erfolge

Als die wichtigsten Erfolge im Netzwerk Erdgeschichte sind zu nen-
nen:

— ,Besondere Auszeichnung” im Rahmen des Naturfreunde-Wettbe-
werbes ,gemeinsam ontour” flir ein sozialverantwortliches und
umweltvertragliches Erlebniswandern,

— Kompetenzentwicklung bei Netzwerkakteuren und externen Part-
nern auf dem Themengebiet ,, Nachhaltiger Geotourismus”,
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— Preistrager der , Tegernseer Tourismus Tage"” 2002,

— Verleihung des Pradikats , Nationaler GeoPark Schwaébische Alb”
durch die Alfred-Wegener-Stiftung und das Bundesministerium fir
Bildung und Forschung an das Subnetz Schwabische Alb im Jahr
2002.

Kontakt & Informationen

Lehrstuhl fir Angewandte Geographie
an der Eberhard-Karls-Universitat Tubingen

Kontakt Dr. Andreas Megerle, Dipl.-Geogr.
Lutz-Michael Volimer, Dipl.-Geogr.
Adresse Holderlinstralke 12
72074 TUbingen
Telefon (07071) 29-77523
(07071) 29-77506
Telefax (07071) 29-6318
E-Mail andreas.megerle@erdgeschichte.de
Homepage http://www.uni-tuebingen.de/egainfo/

Netzwerk Erdgeschichte: http://www.erdgeschichte.de
Nationaler GeoPark Schwabische Alb: http://www.geopark-alb.de
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3.3 Das Subnetz , Bildung/Ausbildung”
des Netzwerks InnoPlanta

Kurzbeschreibung

Das Netzwerk , Bildung/Ausbildung” ist ein Subnetz des Gesamtnetz-
werks InnoPlanta Nordharz Borde, das die Forderung der Pflanzenbio-
technologie in Sachsen-Anhalt zur Aufgabe hat. Das Subnetz bestand
in den Jahren 2002 bis 2003 und hatte als teilnehmende Partner Unter-
nehmen der Saatzucht, des landwirtschaftlichen Anbaus, der Produkt-
verarbeitung, Forschungseinrichtungen sowie Bildungstrager.

Motivation zur Netzwerkgriindung

Das Netzwerk InnoPlanta Nordharz Borde wurde im Mai 2000 von Wis-
senschaftlern, Saatzlichtern, Landwirten sowie Vertretern von Industrie
und Verwaltung gegrindet, um die Pflanzenbiotechnologie in der Regi-
on zu fordern und damit die Region zu einem bedeutenden Standort fr
Pflanzenbiotechnologie zu entwickeln. Im Rahmen des InnoRegio-Wett-
bewerbs des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung erhielt
das Netzwerk Fordermittel fir die weitere wirtschaftliche Entwicklung.
Die Hintergriinde fur die Initiierung des Netzwerks sind dhnlich denen
des Netzwerks Multifunktionale Beschichtung. Durch Zusammen-
schluss kleiner und mittelstandischer Unternehmen mit Akteuren aus
der Forschung sollte ein Wettbewerbsvorteil gegentber dem weltwei-
ten Markt geschaffen werden.

Teilnehmer und Geschichte des Netzwerks

Das Subnetz ,Ausbildung/Bildung” hat sich aus dem Gesamtnetz-
werk im Juli 2002 durch Unternehmen der Saatzucht, des landwirt-
schaftlichen Anbaus, sowie der Produktverarbeitung gegriindet, um
gemeinsam Prozesse zur Entwicklung von Kompetenzen und des
Know-how-Transfers zu gestalten. Der fachliche Schwerpunkt lag dabei
auf der Bestimmung von Kompetenzentwicklungserfordernissen, um
das Gesamtanliegen, namlich die Entwicklung modernisierter Zlch-
tungsverfahren fir Kulturpflanzen und der Produktverarbeitung, zu
befordern. Das Subnetz ,, Ausbildung/Bildung” wurde durch das isw
Institut far Strukturpolitik und Wirtschaftsforderung gemeinnutzige
Gesellschaft mbH wissenschaftlich begleitet und stellte seine Arbeit
Ende 2003 ein.

Netzwerk-Ziele
Das Ziel des Subnetzes war die Verbesserung der Kompetenzentwick-
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lung der Mitarbeiter und des Know-how-Transfers bei der Realisierung
der Ubergeordneten Ziele des Gesamtnetzwerks:

Entwicklung der Widerstandsfahigkeit von Kulturpflanzen,
Zichtung von Pflanzen mit verbesserten Inhaltsstoffen,
zlchterische Optimierung regionaler Kulturpflanzen.

Netzwerk-Ergebnisse und -Erfolge (PPI')

Abgeleitet aus den Netzwerkzielen (sowohl des gesamten Netz-
werks als auch aus dem Subnetz) wurde eine Handlungsempfeh-
lung zur Erfassung und Bewertung der Schrittfolge zur Kompetenz-
entwicklung im Netzwerk und prazisiert fir jedes Unternehmen er-
arbeitet.

Daraus abgeleitet wurden Konzeptionen zur Personal- und Organi-
sationsentwicklung fur (bisher) vier Netzwerkunternehmen, orien-
tiert an den Netzwerkaufgaben, erstellt und deren Realisierung be-
gonnen.

Erarbeitung eines netzwerkspezifischen Curriculums zur Kompetenz-
entwicklung der Mitarbeiter der involvierten Unternehmen (Merk-
male: 4 Module, Einbeziehung von 29 Mitarbeitern der Netzwerk-
unternehmen in die Umsetzung; Laufzeit: bis 09/2005; Stunden
gesamt: 640)

Kontakt & Informationen

isw Institut fur Strukturpolitik und Wirtschaftsforderung
gemeinnitzige Gesellschaft mbH

Kontakt Prof. Dr. habil. Peter Borkenhagen
Adresse Hoher Weg 3

06120 Halle (Saale)

Telefon (0345) 2998 2811

Telefax (0345) 2998 2888

E-Mail borkenhagen@isw-institut.de
Homepage http://www.isw-institut.de

Netzwerk InnoPlanta: http://www.innoplanta.com
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3.4 Das Netzwerk Multifunktionale Beschichtung
(NWMB)

Kurzbeschreibung

Das Netzwerk ,, Multifunktionale Beschichtung” wurde im Jahr 2000
gegrindet und hat die Zusammenarbeit von kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen der Metallbe- und -verarbeitung von Sachsen-An-
halt zum Ziel. Die Moderation erfolgt durch das Institut fir Strukturpo-
litik und Wirtschaftsforderung Halle-Leipzig e. V. (isw).

Motivation zur Netzwerkgriindung

Weltweit verknipfte Strukturen und die immer schneller werdende
Anpassung an neue Trends beinhalten insbesondere fir kleine und mit-
telstandische Unternehmen aufgrund ihrer hohen Flexibilitdt und Markt-
nédhe neue Chancen. Aufgrund dieser Anpassungsprozesse sind sie
einem permanenten Veranderungsdruck ausgeliefert, der rasches Rea-
gieren bei der Analyse der neuen Erfordernisse und bei der Suche nach
moglichen Losungswegen fordert, um so im Idealfall einen Wettbe-
werbsvorteil zu erreichen. Selten reichen die Ressourcen innerhalb der
Unternehmen aus, die neuen Anforderungen umzusetzen. Aus diesem
Grund schlossen sich Unternehmen zusammen, um durch gegenseiti-
ge Hilfestellung und Kooperation den Nachteil der begrenzten Ressour-
cen auszugleichen, endogene Potenziale zu bindeln und in einem Netz-
werk synergetisch zusammenzufihren. Somit kénnen grofienbedingte
Nachteile gemindert werden. In Netzwerken kénnen Vorztge von KMU
wie kurze Reaktionszeiten, innere Transparenz und Nahe zum Kunden
synergetisch genutzt werden.

Teilnehmer und Geschichte des Netzwerks

Das Netzwerk Multifunktionale Beschichtung wurde im August 2000
gegrundet. In der ersten Phase kooperierten 22 Unternehmen der Me-
tallverarbeitung mit dem konkreten Ziel der Werkstoffsubstitution in Be-
schichtungen durch die Anwendung innovativer Technologien. Dariber
hinaus verfolgten sie das Ziel der Produktivitdtssteigerung in den Unter-
nehmen. Neben den Unternehmen waren zwei wissenschaftliche Ein-
richtungen beteiligt. Nach Ende einer ersten Phase, wahrend der das
Netzwerk wissenschaftlich begleitet wurde, ordnete sich das Netzwerk
neu, um selbsttragend die Netzwerkprodukte weiterzuentwickeln. Acht
Unternehmen (sog. Kernunternehmen) beschlossen, weiterhin intensiv
zusammenzuarbeiten, wohingegen 14 weitere Unternehmen nur zeit-
weilig kooperieren und sich auf einzelne Schwerpunkte konzentrieren.
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Netzwerk-Ziele

Das gemeinsame Netzwerk-Ziel ist die Weiterentwicklung von multi-
funktionalen Beschichtungen durch Verbesserung der Kompetenzent-
wicklung und des Know-how-Transfers. Im Besonderen lauten die Ziel-
stellungen des Netzwerks wie folgt:

Aufzeigen und Ausweiten von Kooperationsmoglichkeiten von Un-
ternehmen und Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen,
Identifikation und Entwicklung spezifischer Unternehmenspotentia-
le,

ErschlieRung neuer Anwendungspotentiale fir Beschichtungen in
Unternehmen,

Bestimmung und Tests fur multifunktionale Beschichtungen von
Werkzeugen und Bauteilen,

einsatzorientierte Optimierung von Beschichtungen und Technolo-
gien entsprechend den Anforderungen der Anwender-Unternehmen,
Forderung des/der Technologietransfers/-beratung.

Netzwerk-Ergebnisse und -Erfolge (PPI)

20

neue Beschichtungsverfahren (u. a. im Bereich der Nanotechnolo-
gie)

Unternehmens-/netzwerkibergreifende Qualifizierungsmaflnahmen
auf der Grundlage gemeinsam entwickelter Weiterbildungskonzep-
te fur alle Netzwerkpartner (Curricula)

Entsprechend der urspringlich sehr umfassend angelegten Ziel-
stellungen des Netzwerks NWWMB bildeten sich im Ergebnis der Netz-
werkarbeit drei interessen- und kompetenzbestimmte Subnetze her-
aus, die selbsttragend weiterarbeiten (ohne Kontakte zu den ande-
ren Partnern des urspriinglichen Netzwerks aufzugeben):

e Sub-Netzwerk Typ 1
Gruppierung der Technologietrager um die technologische For-
schungseinrichtung von hochinnovativen Beschichtungslosungen
in die betriebliche Praxis und zur Qualifizierung der Mitarbeiter
e Sub-Netzwerk Typ 2
Gruppierung von Technologieanwendern um bestimmte Techno-
logietrager zum Erwerb hochinnovativer Lieferungen und Leistun-
gen auf den unterschiedlichen fachlichen Profilierungsgebieten
e Sub-Netzwerk Typ 3
Gruppierung von Technologieanwendern um bestimmte Techno-



logietrager zur Lésung von Tagesaufgaben auf der Grundlage vor-
handener technologischer Verfahren gemafR der jeweiligen fach-
lichen Profilierung

— Alle Netzwerkpartner konnten ihre Marktposition regional behaup-
ten bzw. Uberregional ausbauen.

Kontakt & Informationen

isw Institut fur Strukturpolitik und Wirtschaftsforderung
gemeinnitzige Gesellschaft mbH

Kontakt Prof. Dr. habil. Peter Borkenhagen
Adresse Hoher Weg 3

06120 Halle (Saale)
Telefon (0345) 2998 2811
Telefax (0345) 2998 2888
E-Mail borkenhagen@isw-institut.de
Homepage http://www.isw-institut.de

Netzwerk Multifunktionale Beschichtung:
http://www.mff-ev.de/nwmb.html
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4 Initilerung von Netzwerken

4.1 Von der Vision zum Initiativkreis

Visionen entstehen nicht geplant. Sie entstehen in kreativen Milieus
wie im Gesprach an der Garderobe oder beim Kaffee am Rande einer
Tagung. Meistens entstehen Visionen im Gesprach im kleinen Kreis
von drei bis finf Personen, die durchaus sehr heterogene Ziele verfol-
gen konnen. Entscheidend ist, dass Kooperationspotenziale vorhanden
sind, diese auch als solche erkannt werden und der Wille zu einem
ersten Austausch vorhanden ist. Und schlief3lich ist von Bedeutung,
dass eine der Personen die sich anbahnende Kooperation zwischen
den ,Kernpartnern” zu ,seinem Ding” macht und bereit ist, einen In-
itiativkreis zusammenzuhalten und die Initiierungsphase eines Netz-
werks zu managen.

Der Wille zur Kooperation wird natdrlich davon beeinflusst, dass die
potenziellen Netzwerkpartner in ihrem Bereich Probleme wahrnehmen,
die sie alleine nicht I6sen konnen bzw. deren Ldsbarkeit aulRerhalb der
eigenen daflr zur Verfigung stehenden Ressourcen liegt.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Die Vision ,Netzwerk Erdgeschichte” entstand in einer Kaffeepause am Rande einer
Fachtagung in einem Gespréch zwischen einem Touristiker, einem Biirgermeister, ei-
nem Vertreter eines Umweltverbandes und einem Hochschulangehdrigen. Jeder die-
ser Beteiligten hatte das Ziel der Umsetzung eines nachhaltigen, zukunftstéhigen Tou-
rismus.

4.2 Partnersuche - eine Aufgabe
des Netzwerkmanagements

.Wen brauche ich?” oder auch , Wer braucht mich zur Realisierung der
Vision?" sind die Fragen, mit denen sich das Netzwerkmanagement in
dieser Phase beschéaftigen muss.

Welche Partner flr das Gelingen der Kooperation wichtig sind, hangt
natUrlich von der Vision und den sich daraus langsam entwickelnden
gemeinsamen Zielen der , Kernpartner” ab. Steht der gewlinschte Part-
ner fest, empfiehlt es sich, als Ansprechpartner moglichst die beson-
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ders engagierten ,.boundary-spanner”, d. h. ,Grenzen-Uberbriicker"
dieser Organisation herauszufinden, sie personlich anzusprechen und
fir eine Mitarbeit als Netzwerkakteur zu begeistern. Fir das Manage-
ment geht es in dieser Phase nicht nur darum, potenzielle Win-Win-
Situationen fir die moglichen Netzwerkpartner auszuloten und abzu-
schéatzen, ob und welche gemeinsamen Starterprojekte erarbeitet wer-
den kénnen. Es geht auch darum, diese Punkte an die moglichen Netz-
werkpartner, vor allem jedoch an ihre Vertreter, die potenziellen Netz-
werkakteure, plausibel zu vermitteln. Hierzu ist Sozialkompetenz, aber
auch die Fahigkeit zur (transdisziplinaren) Kommunikation intensiv ge-
fragt. Sicher sind in dieser Phase auch eine gewisse neutrale Stellung,
die Fahigkeit, Visionen zu entwickeln, andere davon zu Uberzeugen und
Dinge auch anzupacken wichtige Anforderungen an das Netzwerkma-
nagement. Von besonderer Bedeutung gerade in dieser Phase ist die
Vermittlung und Férderung von Vertrauen.

Bei heterogenen Netzwerken erleichtert Fachkompetenz die Uberwin-
dung der jeweiligen Fachsprachen zur Erreichung einer notwendigen
flissigen transdisziplinaren Kommunikation und zur Entwicklung einer
.gemeinsamen” Sprache.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte
Beim Netzwerk Erdgeschichte wurde die Entwicklung einer gemeinsamen Sprache

zwischen Wissenschaftlern, Touristikern, Vertretern von Umwelt- und Industrieverbén-
den durch die Fachkompetenz des Netzwerkmanagements erheblich erleichtert.

Zu den , Auditor”- bzw. Monitoring- und Evaluationstatigkeiten eines
Netzwerkinitiators sollte, wenn maoglich, eine , Vorher”-Befragung der
moglichen Netzwerkakteure gehdren, u. a. zur Erhebung der individu-
ellen Ziele und Erwartungen.

4.3 Kick-off-Meeting

Sobald erste Ideen Uber mogliche Netzwerkpartner, mogliche Win-
Win-Situationen, mogliche Starterprojekte sowie Konzepte zur Finan-
zierung der Kooperation auf eine gewisse Akzeptanz stofien, sollte
ein konstituierendes, personliches Treffen der Netzwerkakteure or-
ganisiert werden. Wichtige Ziele des ersten Treffens sind, verbindlich
festzulegen, ob ein Netzwerk gegriindet werden soll, welche gemein-
samen Oberziele es hat und welche Partner zur Zielerreichung noch
hinzugewonnen werden mussen. Von besonderer Bedeutung ist die
Klarung der Finanzierung des Netzwerkmanagements und des Netz-
werkbetriebs.
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Der Ort des Kick-off-Meetings ist wichtig: Es sollte ein neutraler Ort
sein (Hochschule oder Fortbildungseinrichtung, Stiftung o. A.), der von
allen bisher Beteiligten ohne groRe Hemmnisse erreichbar ist. Falls
moglich, sollte das Ambiente eine gedankliche Loslésung vom Arbeits-
alltag der Akteure erleichtern.

Vom Programmablauf her sollten bewusst moglichst viele und mog-
lichst lange Pausen eingeplant werden, damit sich tatsachliche und/
oder potenzielle Netzwerkpartner bzw. -akteure auch bilateral kennen
lernen kénnen.

Von besonderer Bedeutung ist die Dokumentation aller wichtigen Er-
gebnisse dieses Treffens und deren Verteilung an alle Beteiligten, auch
Interessenten, die am Treffen nicht teilnehmen konnten.
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5 Netzwerke im , Normalbetrieb”

5.1 Produktentwicklung in Netzwerken

5.1.1 Netzwerkziele und Netzwerkprodukte

Einer der ersten Arbeitsschritte in neugegrindeten Netzwerken ist der
Zielfindungsprozess (vgl. Kapitel 5.3). Dieser Prozess ist in hohem Male
von der Art des Netzwerks und den angestrebten bzw. erwarteten
Resultaten der Zusammenarbeit aller Netzwerkpartner bestimmt. Die
unterschiedlichen Erwartungen gilt es in konkrete, Gberschaubare, kon-
trollierbare und fir jeden Partner annehmbare Zielformulierungen der
Netzwerkarbeit zu fassen.

Diese Ziele orientieren im Wesentlichen immer auf die gemeinsame
Entwicklung von , Produkten” der Netzwerkarbeit. Der Begriff , Pro-
dukt” ist nicht im engen Sinne, also nur als Produkt materieller Art
aufzufassen, sondern als Ergebnis einer produktiven Zusammenarbeit
der Netzwerkakteure. Produkte der Netzwerkarbeit sind, abhangig vom
Netzwerktyp (vgl. z. B. Sydow u. a. 2002), den Zielvorstellungen der
Netzwerkpartner (individuell und systematisiert auf Netzwerkebene)
sowie beeinflusst durch die vorhandenen Ressourcen aller Partner und
deren Bereitschaft, diese Ressourcen einzubringen, determiniert.

Die Produktvorstellungen (Produkte im engeren Sinne, Projekte, Initia-
tiven — PPI), erfasst in den Netzwerkzielen, unterliegen im Verlauf der
Netzwerkarbeit einer standigen Prazisierung (Konkretisierung, Erwei-
terung, neue kommen hinzu). Entscheidend ist es, den richtigen Ein-
stieg zu finden, um exemplarisch Leistungsfahigkeit und -willen ken-
nen zu lernen, Vertrauen aufzubauen, Arbeitsweisen und -methoden
zu erproben usw. Bewahrt haben sich hierbei Starterprojekte, die sich
in der Regel im Ergebnis des o. g. Kick-off-Meetings entwickeln.

Unter Produkten im engeren Sinne verstehen die Moderatoren der hier
vorgestellten Netzwerke direkt verwendbare Endprodukte fir verschie-
dene Zielgruppen bei Netzwerkpartnern und Kunden.
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Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte:

Beispiele fiir Produkte im engeren Sinne fiir Kunden sind touristische Brosch[jrqn und
Pauschalangebote, Erlebnispfade, Steinbildhauerkurse, Landschaftsfiihrungen u.A., Bei-
spiele fiir Produkte im engeren Sinne fiir Netzwerkakteure sind Ausbildungskonzepte
fiir Lehrer und Landschaftsfihrer.

Unter Projekten sind Prozesse zu verstehen, die meist strategisch an-
gelegt sind. Direkte Endprodukte kénnen, missen aber nicht daraus
resultieren. Oftmals ermaoglichen die bei den Projekten erzielten Ergeb-
nisse aber erst eine Produktgenerierung, zum Beispiel durch die Be-
wusstseinsentwicklung wichtiger Schlisselakteure.
Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte:
Das Projekt , Erlebnispfade” besteht aus verschiedenen Bausteinen (Begehung eines
Erlebnispfades, gemeinsame Erarbeitung von Qualitatsstandards, Methodenbaustei-
ne zur Erfassung und nachhaltigen Vermarktung von GEO-Potenzialen) und dient zur
Vorbereitung der Generierung qualitativ hochwertiger, thematisch passender Erlebnis-
pfade auf der jeweiligen Partnerebene.

Initiativen sind nach auféen gerichtete Netzwerkaktivitaten zur positi-
ven Beeinflussung des Netzwerkumfeldes. Darunter kdnnen Stellung-
nahmen zu netzwerkrelevanten Normen genauso fallen wie die Initiie-
rung von regionalen Subnetzen.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte:

Beispiele fiir Initiativen sind die Griindungen der Subnetze , Geopark Schwébische Alb”
und ,Schwarzwald” sowie die Mitinitiierung des Subnetzes ,Feuer, Eis und Wasser —
GeoRegio Bodensee”. Auch die Beratung der internationalen (UNESCO) und nationa-
len Geoparkinitiativen (Alfred-Wegener-Stiftung, BMBF) gehdren dazu.

Zusammenfassend lassen sich folgende verallgemeinerten Aussagen
zu Zielen und Produkten der Netzwerkarbeit darstellen:

Fallbeispiel Netzwerk Multifunktionale Beschichtung:

Bei dem Netzwerk handelt es sich um eine Kooperation mit wirtschaftlicher Zielstel-
lung (kommerzielles Netzwerk).

Kommerzielle Netzwerke, initiiert durch Unternehmen selbst, For-
schungseinrichtungen o. a., basieren auf einer Ressourcenbiindelung
(Leistungen, Know-how, Kontakte). Die gemeinsame Zielstellung be-
steht in der Erhohung der Wettbewerbsfahigkeit aller beteiligten Un-
ternehmen. Die dazu notwendigen Mafinahmen werden gemeinsam
erfasst, initiiert und realisiert. Entsprechend den Unternehmensberei-
chen lassen sich die in Abbildung 2 dargestellten Ziele und Produkte als
Kooperationseffekte erkennen (Picot/Reichwald/Wiegand 1998).
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Abbildung 2

Unternehmensbereiche, Ziele und Effekte/Produkte (nach Picot/Reich-

wald/Wiegand 1998)

Unternehmens- Ziele Effekte/Produkte
bereich
F&E Austausch von Einsparung von
Informationen Ressourcen
koordinierte oder gemein- Zeitvorteile
schaftliche F & E Steigerung von
Aufbau und Nutzung Marktmacht
gemeinschaftlicher Infra- Kreativitatsforderung
strukturen bessere Kapazitats-
auslastung
besserer Ressour-
cenzugang
Beschaffung gemeinsamer Einkauf Nutzung von GroR-
(teil-)automatisierte kundenvorteilen
Lagerhaltung (z. B. Rabatte)
Kosten-, Zeit- und
Qualitatsvorteile
Produktion Austausch von Kosten-, Zeit-
Komponenten und Qualitatsvorteile
Austausch freier flexible Produktion
Kapazitaten Nutzung von
Aufbau und Nutzung Skaleneffekten,
gemeinschaftlicher Risikoteilung
Produktionsstatten bessere Kapazitats-
auslastung
Absatz Austausch von Informationen - Spezialisierungsvorteile

(z. B. Kundendatei)

wechselseitige Ubernahme
von Distributions- und/oder

Kundendienstleistungen
gemeinsame Werbe-, PR-
oder Verkaufsforderungs-
aktionen

Aufbau gemeinsamer
Serviceangebote

(z. B. Hotline)

Zugang zu neuen
Ressourcen
Risikominderung
Einsparung von
Mitteln fir wett-
bewerbliche Zwecke
erhdhter Kunden-
nutzen durch die
Integration von Dienst-
leistungen (value
added services)
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Marktforschung

Austausch von Informa-
tionen und Ergebnissen
koordinierte/gemeinsame
Marktuntersuchungen
Aufbau und Nutzung
gemeinsamer Marktfor-
schungseinrichtungen
gemeinsame Entwicklung
unterstitzender Systeme
gemeinsame
Marktbeobachtung

Zugang zu neuen
Ressourcen
Vermeidung von
Parallelforschung
Spezialisierungs-
vorteile
Innovationspotentiale
durch die Kombina-
tionsmaoglichkeiten
der Produkte bzw.
Dienstleistungen

Personal-
entwicklung

Austausch von Fachkraften

Ausbildung von Spezialisten

zum unternehmensutber-
greifenden Einsatz in den

Einsparung von
personalen
Qualifizierungskosten
Konzentration auf

Unternehmen Zusatzqualifikationen
- Konzipierung unternehmens-  (nicht jeder fir sich)
Ubergreifender Weiterbildung - gezielte
- Zusatzqualifikationen von Qualifizierungs-
Spezialisten planung

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Dieses Netzwerk orientiert sich in starkem MalSe auf die Vermarktung regionaler Er-
lebnispotenziale auf der Grundlage der Kompetenzen bzw. der Kompetenzentwicklung
der Netzwerkakteure. Man kann hier von einem Netzwerk mit regionaler Handlungs-
kompetenz sprechen.

Netzwerke mit regionaler Kompetenz gehen i. d. R. von einem ganz-
heitlichen Entwicklungsansatz aus. Dabei ist die betriebliche Kompe-
tenzentwicklung nur ein Entwicklungsaspekt, der im engen Wechsel-
verhaltnis von unternehmerischer Kompetenzentwicklung und regio-
naler Entwicklung realisiert wird. Hauptakteure sind in der Anfangs-
phase haufig 6ffentliche Einrichtungen, Gber die Unternehmen zur Mit-
wirkung gewonnen werden. Ziel ist es aber, im Prozess des Netzwerk-
betriebes die einbezogenen Akteure starker zu Gestaltern des Netz-
werks werden zu lassen und Uber Moderatoren den Prozess zu beglei-
ten. Produkte: sind in diesen Netzwerken Erzeugnisse im Sinne des
traditionellen Produktbegriffs, aber auch Projekte und Initiativen und
nicht zuletzt der Zugewinn von Kompetenzen und Know-how. Letzte-
res trifft auch auf alle anderen Netzwerktypen zu.
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Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Das Netzwerk entstand auf der Grundlage der Bediirfnisse, der Nachfrage von Einrich-
tungen des Gesundheitsweisens nach fachlicher Kommunikation zu Mdglichkeiten ei-
nes integrierten Gesundheits- und Personalmanagements im Prozess der Arbeit. Es
kann als ein informationsvermittelndes und prozessverbesserndes Netzwerk bezeich-
net werden.

Informationsvermittelnde und prozessverbessernde Netzwerke dienen
in erster Linie der Informationsvermittlung und der Schaffung stabiler
Kommunikationsmaoglichkeiten sowohl innerhalb der Strukturen der ein-
zelnen Netzwerkmitglieder (Unternehmen, Einrichtungen) als auch
zwischen den Netzwerkpartnern. Angestrebt wird damit eine Verbes-
serung interner Prozesse durch Nutzung interner und externer Erfah-
rungen (Kompetenzen). Unterstitzende Maflinahmen sind auf die Schaf-
fung und Pflege dieser Kommunikationen gerichtet. (Ziele und Produk-
te: vgl. Netzwerkbeschreibung)

Fallbeispiel Innoplanta-Subnetz Bildung/Ausbildung

Dieses Netzwerk orientierte auf die Bestimmung konkreter Mdglichkeiten der Kompe-
tenzentwicklung durch gemeinsam gestaltete Lernprozesse.

Auf konkrete Lernprozesse ausgerichtete Netzwerke werden haufig
durch gemeinsame Qualifizierungsinteressen von Handlungstragern
(Unternehmern, Einrichtungen usw.) initiiert. Sie wollen i. d. R. aus fi-
nanziellen Interessen ihre Bildungsbedirfnisse bindeln und gemein-
sam realisieren. In diesen Prozess sind haufig Bildungsanbieter einbe-
zogen. Ziel ist es, auf der Grundlage standiger und umfassender Kom-
munikation gemeinsame (durch Nutzung der Erfahrung aller Netzwerk-
mitglieder) Ansatze zur Personal- und Organisationsentwicklung der
beteiligten Partner zu finden bzw. zu optimieren und somit Personal-
und Organisationsentwicklung als Prozess zu gestalten. MaRnahmen
werden durch die Akteure gemeinsam initiiert und durch Lernprozesse
in der Arbeit unterstutzt.

Fazit: Produkte der Netzwerkarbeit sind, abhangig von der Zielstellung
des konkreten Netzwerks, sehr spezifisch und differenziert. So konnen
Produkte einerseits im Sinne des klassischen Produktbegriffs materiel-
ler Art sein, andererseits aber auch immateriell, wie z. B. Informatio-
nen, Qualifikationen der Mitarbeiter, also in Form einer Erhéhung der
Fach-, Methoden-, Sozial- und/oder Personlichkeitskompetenzen der
Netzwerkakteure.
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5.1.2 Ablauf des Prozesses der Produktentwicklung

in Netzwerken

Betrachtet man den Prozess der Produktentwicklung in Netzwerken,
ist zu berlcksichtigen, dass auf der Grundlage des Auspragungsgra-
des der Netzwerke die Produktentwicklung vom Stand der Kompetenz-
entwicklung abhéngig ist. Diese bezieht sich sowohl auf die Kompe-
tenzen eines jeden Mitarbeiters der Netzwerkpartner, der an der Reali-
sierung der Ziele des Netzwerks beteiligt ist (nicht nur die des unmit-
telbaren Netzwerkakteurs), als auch auf die Kernkompetenzen des
Netzwerkpartners (Unternehmen, Einrichtung, Behdrde usw.).

Basierend auf den Erfahrungen der Autoren aus der wissenschaftli-
chen Begleitung der Netzwerke lasst sich folgender Ablauf der Pro-
duktentwicklung, gebunden an die Kompetenzentwicklung, darstellen:

(1)

(4)
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Ausgangspunkt sind gemeinsame Zielstellungen der Netzwerk-
partner, die sich aus gemeinsam empfundenen oder vorhande-
nen Problem- und Interessenlagen ergeben.

Gemeinsam (in der Regel als moderierter Prozess) werden Lo-
sungsideen oder -ansatze erarbeitet, unter Einbeziehung sinnvoll
erscheinender Methoden diskutiert und Losungsschritte festge-
legt.

Auf der Grundlage der Kompetenzen der einzelnen Netzwerkpart-
ner (in der Regel ,Kernkompetenzen”) erfolgt eine Gesamtschau,
wie durch die Zusammenfiihrung der Kompetenzen der Netzwerk-
partner bzw. Netzwerkakteure eine Blndelung der Kompetenz-
ressourcen, gerichtet auf die gemeinsamen Zielstellungen (beab-
sichtigten Produkte), erfolgen sollte. Das beinhaltet alle Kompe-
tenzbereiche (Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz),
die die Akteure einbringen und die (im Idealfall als Netzwerkkom-
petenz) zu Synergieeffekten flhren. Haufig ist bei diesem Schritt
bereits festzustellen, dass die vorhandenen Kompetenzen nicht
ausreichen und sich die Frage ergibt, wie notwendiger Kompe-
tenzzugewinn gesichert werden kann. Dies kann netzwerkintern
geschehen (Erfahrungsaustausch, Qualifizierung der Netzwerkak-
teure bzw. von Mitarbeitern der Netzwerkpartner) oder durch Hin-
zuziehung externer Partner, die schwerpunktmafRig einbezogen
werden oder standig mitarbeiten und zu Mitgliedern des Netz-
werks werden (kdnnen).

Entsprechend den jeweiligen vorhandenen Kompetenzen der Netz-
werkpartner/-akteure erfolgt die Bestimmung der einzelnen Auf-



gaben, gerichtet auf die Zielerreichung (Produktentwicklung), die
in Uberschaubare Schritte/Abschnitte verteilt hinsichtlich der be-
absichtigten Ziele analysiert, diskutiert und ggf. prazisiert werden
(Soll-Ist-Vergleich).

Der Soll-Ist-Vergleich basiert dabei im Wesentlichen auf folgen-
den Einflussbereichen:

Ziele: Analysiert wird der Stand der Zielrealisierung zum je-
weiligen Zeitpunkt und ggf. erfolgen Zielveranderungen/-pra-
zisierungen.

Gegensténde: Als Gegenstand werden die jeweiligen materi-
ellen oder immateriellen Produkte angesehen, die durch die
Netzwerkarbeit geschaffen werden sollen. Der Be- oder Erar-
beitungsstand wird, bezogen auf den erwarteten/beabsichtig-
ten Endzustand, eingeschéatzt und MalRnahmen fir die weite-
re Be-/Erarbeitung gemeinsam festgelegt.
Methoden/Vertahren: Die Effizienz der genutzten/eingesetz-
ten Methoden der Netzwerkarbeit wird am Stand der Zieler-
reichung analysiert und ggf. werden weitere Methoden in die
Arbeit einbezogen.

Bedingungen: Eingeschatzt werden die Bedingungen, die von
aulRen auf die Netzwerkarbeit/Produktentwicklung wirken, wie
z. B. gesellschaftliche und wirtschaftliche Rahmenbedingun-
gen aber auch Bedingungen, die netzwerkintern wirken (i. d.
R. subjektive oder organisatorische) und die verandert wer-
den sollen und sich verandern lassen.

Alle diese Schritte sollen auf einem breiten Konsens der Netzwerkak-
teure basieren und in gemeinsam festgelegten ,Spielregeln” der Netz-
werkarbeit minden. Eine Verstandigung sollte am Anfang erfolgen, aber
auch Gegenstand der Analyse des jeweiligen Entwicklungsstandes sein.
Als hilfreich haben sich dabei u. a. bestimmte Kooperationsgrundsatze
bzw. auch die Kenntnis typischer Kooperationsprobleme erwiesen (vgl.
Kapitel 5.2). Das Vorgehen kann sich bei systematischer Netzwerkar-
beit nicht auf ein einmaliges ,Durchlaufen” beschranken, sondern ist
ein sich wiederholender Prozess, der als Regelkreis bezeichnet wer-
den kann (vgl. Abbildung 3).
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Abbildung 3

Regelkreis zur Erfassung und Bewertung der Kompetenzentwicklung
und des Know-how-Transfers in Netzwerken
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(Basis: Erwartete Win-Win-Situation)
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5.2 Fordernde und hemmende Bedingungen
in der Netzwerkarbeit

Netzwerke sind kein Selbstzweck, sondern meist ein temporéares Tool
zur effektiven und effizienten Erreichung von gemeinsamen Zielen meh-
rerer Partner. In diesem Zusammenhang stellen sich Fragen nach der
Messbarkeit von Effektivitat und Effizienz. Wann ist eine kritische Pha-
se erreicht, in der sich ein Netzwerk zu einer unproduktiven Erfahrungs-
runde entwickelt? Unter welchen Voraussetzungen hat ein Netzwerk
noch eine Existenzberechtigung oder wann wird das Netzwerk zu ei-
ner Innovationsbremse?

Nachfolgend werden magliche Bedingungen und Voraussetzungen fir
eine erfolgreiche Netzwerkarbeit dargelegt. Daraus lassen sich Grund-
satze ableiten, die den Netzwerkprozess fordern (=#), aber auch hem-
men (). Gleichzeitig schaffen diese Bedingungen und Faktoren Vor-
aussetzungen, Netzwerke auch als arbeitsnahe Lernform zu betrach-
ten und eine Kompetenzentwicklung aller Beteiligten im Netzwerk zu
fordern. Die hier beobachtenden Voraussetzungen und Bedingungen
kénnen nur Beispiele sein, basieren jedoch auf Erkenntnissen aus allen
vier untersuchten Netzwerken. Unserer Auffassung nach kann von gut
funktionierenden Netzwerken und einer Kompetenzentwicklung gespro-
chen werden, wenn folgende Voraussetzungen erfillt sind.

Voraussetzung 1: Konkreter Anlass; unterschiedliche Partner neh-
men ahnliche/gleiche Probleme wabhr, die jeder fir sich nicht zu-
friedenstellend I6sen kann; Lernthemen sind selbstbestimmt (Pro-
blemanalyse)

=» Netzwerkgrundsatz:

Maéglichst viele Probleme mUssen von den Partnern als gemeinsame
Probleme erkannt werden. Nur dann ist eine gemeinsame Netzwerkar-
beit erfolgreich maglich.

I's tolperstein:

Die beteiligten Personen (Netzwerkakteure) harmonieren nicht mitein-
ander; es lasst sich keine richtige Vertrauensbasis schaffen.

I's tolperstein:

Die Schnittmenge der gemeinsamen Ziele und Erwartungen an das
Netzwerk ist zu klein. Jeder Partner erwartet etwas total anderes vom
Netzwerk.
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Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Der Wunsch nach neuen Produkten und Vermarktungsstrategien sowie die Umsetzung
der nachhaltigen Tourismusagenda fiihrte zur Entstehung des Netzwerks Erdgeschich-
te auf einer Tagung zum Thema , Sanfter Tourismus auf der Schwébischen Alb™ 1997.
Durch die gemeinsame Initiative verschiedenster Akteure zur erfolgreichen touristi-
schen Vermarktung von Landschaftsinhalten entstand ein ,,Landschaftsmarketing ”, das
die Einzigartigkeit der Landschaften Siidwestdeutschlands erschliet und nachhaltig
vermarktet.

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Beim ersten Netzwerktreffen wurde der Lernbedarf der Netzwerkteilnehmer erarbei-
tet. Die Bedarfe der Einrichtungen konzentrieren sich auf folgende Probleme:

— Umgang mit hohen Krankensténden,

— Teamsupervision,

— Arbeitsgruppen Gesundheit.

Voraussetzung 2: Das Netzwerk ist heterogen zusammengesetzt.

Unter Netzwerkheterogenitat verstehen wir in diesem Kontext die Viel-
falt an Kompetenzen, die in einem Netzwerk zusammenkommen. Fest-
zumachen ist diese Heterogenitdt beispielsweise an der Vielfalt der
vertretenen Branchen oder am Grad der Interdisziplinaritat der Partner.
Die Heterogenitat von Netzwerken ermaglicht es, erfolgreiche Problem-
|6sungen (best practices) schneller popular zu machen und Uber einen
gut funktionierenden Know-how-Austausch schnell in die Umsetzung
Zu bringen.

Der teilweise in den Netzwerken weit Uber den fachlichen Austausch
hinausgehende Wissenstransfer ist auch eine Voraussetzung fir schnel-
le und effektive strategische Ausrichtungen.

=» Netzwerkgrundsatz:

Um ein breites Kompetenzspektrum sicherzustellen, bendtigen Netz-
werke einen moglichst hohen Grad an Heterogenitdt. Verschiedene
Arbeitsfelder und Tatigkeitsschwerpunkte sind im Netzwerk prasent
und kdnnen zu neuen Tatigkeitsbereichen verknlpft werden.

! Stolperstein:

Die Netzwerkpartner sind zu unterschiedlich: Einfluss und Grofie der
Organisation (starke Abhangigkeit eines ,Zwerges” von einem , Rie-
sen”), Partnerstruktur, Partnerphilosophien, Mentalitaten.
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Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Die Umsetzung der Netzwerk-Ziele kann nur durch die Verkniipfung und Zusammenar-
beit verschiedenster Arbeitsfelder geschehen. Touristiker bendtigen Wissenschaftler
zur Bestandsaufnahme und Erarbeitung von Konzepten sowie Pddagogen und Touristi-
ker zur Umsetzung. Auf der anderen Seite verbessern die Wissenschaftler ihr , Theo-
rie“-Image. Die Win-Win-Situation der Naturschutzakteure: Insbesondere der Schutz
bisher weitgehend unbekannter Geotope gewinnt durch die Verankerung des , Schutz
durch Nutzung "-Gedankens an Bekanntheit und Akzeptanz und kann so stérker in der
Bevdlkerung verankert werden. Insgesamt wird das Binnen- wie das AulSenmarketing
fiir Produkte des nachhaltigen Tourismus verbessert.

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Im Ergebnis des Projekts konnte festgestellt werden, dass modernes und nachhaltiges
Gesundheitsmanagement durch die Integration verschiedener Verantwortlichkeiten und
Akteure entsteht. Nur der Betriebsarzt, die Fachkraft fiir Arbeitssicherheit und manch-
mal noch der Betriebs- oder Personalrat sind bei der Vielzahl der Probleme bei weitem
nicht mehr ausreichend. Bei der gesundheitsférderlichen Personalentwicklung, der
Arbeits- und Organisationsgestaltung und der Organisationspsychologie liegt eine pra-
Xisbezogene Zusammenarbeit von Personal- und Organisationsentwicklern, betriebli-
chen Sozialberatern, Betriebsarzt, der Fachkraft fir Arbeitssicherheit, Kaufleuten und
nicht zuletzt der eigenen Mitarbeiter nahe. Dieser interdisziplindre Ansatz setzt neue
Formen der Zusammenarbeit und damit neue Kompetenzen voraus.

Voraussetzung 3: Die Akteure kommunizieren wechselseitig und
erarbeiten gemeinsame Zielstellungen und Lésungswege.

Erwartungen und Zielvorstellungen der Partner missen vor Beginn
der praktischen Arbeit auf einen Nenner gebracht werden. Auch wenn
jeder Partner fir sich eigene klare Zielvorstellungen haben sollte, so
muss doch verhindert werden, dass man aneinander vorbeiarbeitet
und keine gemeinsame Schnittmenge der angestrebten Ziele entste-
hen kann.

Das Erarbeiten und Bestimmen neuer Ziele enthalt implizit stets Kritik
am Bestehenden. Deshalb sollte Fehlertoleranz i. S. von ,,ausprobie-
ren” zur Netzwerkkultur gehoren. Das setzt aber auch voraus, dass es
eine schnelle Riickmeldung innerhalb der Organisation Gber Erfolge und
Misserfolge an die Betroffenen gibt. Diese Auseinandersetzung for-
dert den Rollenwechsel Lehrender-Lernender und fihrt zu einem krea-
tiven Milieu.
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=» Netzwerkgrundsatz:

Die Ziele missen prazise formuliert sein. Eine ungefahre Verabredung
auf vage Netzwerkziele fihrt zur Unzufriedenheit und selten zum Er-
folg.

! Stolperstein:

Die Partner haben Verstandigungsschwierigkeiten, Sprachprobleme,
kommunizieren aneinander vorbei, schaffen Missverstandnisse und
konnen sie nicht klaren.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Neben verbindlichen ,Leitlinien zur Nachhaltigkeit” umfasst das Netzwerk-Zielsystem
kurzfristige Projektziele und ldngerfristig erreichbare strategische Ziele, die fiir alle
Partner im gemeinsamen Intranet dokumentiert sind. Die herausragende Bedeutung
der persdnlichen Treffen fir die Netzwerkkommunikation wird durch Erhebungen lau-
fend bestéatigt. Die bilaterale Alltagskommunikation lduft hauptséchlich iber E-Mail.

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Einen Diskussionsschwerpunkt innerhalb eines Netzwerktreffens stellte die weitere
Gestaltung der Netzwerkarbeit dar. Die Fortfiihrung des Netzwerks wurde von den
Akteuren von drei Merkmalen abhdngig gemacht:

— Was verbindet uns?

— Welche gemeinsamen Ziele und Interessen haben wir?

— Der Nutzen muss deutlich werden.

Auf Grundlage dieser Merkmale unterliegt der Netzwerkprozess der
Steuerung, der Kommunikation und der Einflussnahme der Akteure.
Im Netzwerk wird also jeder Akteur gleichzeitig Lernender und Lehren-
der.

Voraussetzung 4: Ein Netzwerk ist nur so lange wirksam, wie die
Akteure damit rechnen, dass ,institutionelle Win-Win-Situationen™
in einer fir sie angemessenen Zeit und in einer angemessenen Art
und Weise eintreten werden.

Personliche Win-Win-Situationen (Prestigegewinn, soziale Anerkennung,
Spald etc.) sind zur Motivation der Netzwerkakteure in einem Netz-
werk wichtig. Langerfristig jedoch ist fir das Netzwerk die fir den Part-
ner wahrnehmbare , institutionelle” Win-Win-Situation entscheidend (z.
B. Kostenersparnisse, Marketingvorteile etc.). ,,Wahrnehmbar” heif3t,
dass diese Situationen nicht nur eintreten, sondern auch als solche
erkannt (z. B. durch statistische Monitoringsysteme, Akteursbefragun-
gen) und vom Netzwerkmanagement auch zielgruppenorientiert kom-
muniziert werden mussen.
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=» Netzwerkgrundsatz:

Die NetzwerkmalRnahmen, Kommunikationsstrukturen, Kosten, Nut-
zung und Vermarktung des Know-hows und der PPls etc. mUssen ein-
deutig festgelegt sein. Nur so wird die gemeinschaftliche Arbeit fir
alle Beteiligten nachvollziehbar und der Faktor Zeit berechenbar.

! Stolperstein:

Die Bereitschaft Know-how abzugeben, die Kommunikation und/oder
die Leistungen eines oder mehrerer Partner sind mangelhaft und fih-
ren dazu, dass das Netzwerk in Frage gestellt wird.

! Stolperstein:

Die Kommunikation zwischen einzelnen Netzwerkakteuren und/oder
den Netzwerkbeteiligten (Subnetze) erfolgt meistens nur in eine Rich-
tung und ein eigentlicher Austausch findet nicht mehr statt.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Eine Verpflichtungserklérung regelt Finanzbeitrége und fiir das Netzwerk zu erbringen-
de Dienstleistungen der Partner. Das gemeinsam entwickelte Netzwerk-Know-how steht
allen Partnern zur Nutzung zur Verfiigung und ist im Intranet dokumentiert (z. B. Stan-
dards fiir Erlebnispfade, vgl. Anlage 3).

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Um im Sinne der Netzwerkpartner ergebnisorientiert zu arbeiten, wurden tétigkeitsbe-
zogene Arbeitsgruppen mit den nachfolgenden Leitfragen gebildet:

— Was verbindet die Netzwerkpartner weiterhin?

— Welche Ziele kénnen formuliert werden?

— Welche Themen sollen gemeinsam entwickelt werden?

— Welche Rahmenbedingungen sind notwendig?

— Sollten weitere Netzwerkpartner aufgenommen werden?

— Welche weiteren Netzwerkpartner schlagen sie vor?

Fiir die Arbeitsgruppen ist ein wesentlicher Bestandteil der Netzwerkarbeit der gegen-
seitige Austausch der Projekte. Dieser Austausch steht unter zwei Fragestellungen:
— Wie laufen die Projekte nach ein bis zwei Jahren?

— Was machen andere besser?

Ein weiterer Schwerpunkt stellte das Erarbeiten von Bedingungen fiir die Fortfiihrung

des Netzwerks dar. Folgende Ergebnisse wurden présentiert:

— Der Nutzen wird von den Netzwerkteilnehmern erkannt.

— Die externe Koordination im Sinne von Impuls-(Anschub-) und Inputgeber (themen-
bezogen) wird vereinbart, aulSerdem
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— die inhaltliche Ausrichtung (externe Beratung und externe/interne Themengenerie-
rung).

— Die Netzwerkteilnehmer stellen personelle und finanzielle Ressourcen zur Verfii-
gung.

— Weitere Netzwerkteilnehmer werden aufgenommen.

Voraussetzung 5: Netzwerkpartner kooperieren fiir eine gewisse
Zeit miteinander (strategische Bedeutung).

Wie bereits festgestellt, ist eine zentrale Frage der Organisationsstra-
tegie in Netzwerken die Fahigkeit, geeignete Partner fir die Innovati-
ons- und Marktfahigkeit zu finden. Nur solange die bereits erwéhnten
Voraussetzungen zum Tragen kommen, werden Netzwerke existieren.
Der Nachweis, dass ein ,Mehrwert”, z. B. durch PPIs, erreicht wird,
fUhrt zur Erkenntnis, dass durch den Netzwerkprozess eine Verbesse-
rung erreicht wird. Dieser Prozess setzt eine kontinuierliche Motivation
der Netzwerkpartner und eine laufende Weiterentwicklung der Netz-
werkressourcen voraus. Andernfalls wird das Netzwerk aufgeldst. Zur
Initiierung und Strukturierung dieser Prozesse empfehlen sich langer-
fristig angelegte strategische Projekte. Der daraus resultierende, er-
wartete PPI-Output sollte den Akteuren laufend als Win-Win-Situation
kommuniziert werden. Er kann wirkungsvoll dazu beitragen, , Durst-
strecken” zu Uberbricken und Netzwerkkrisen unterhalb der Auflo-
sungsschwelle zu halten.

=» Netzwerkgrundsatz:

Die Netzwerkarbeit orientiert sich an strategischen Projekten, verbun-
den mit der Entwicklung von Know-how und PPIs. Dafiir muss ein Zeit-
fenster festgelegt sein. Erst mit einem entstandenen Know-how und
einer Innovation (PPI) ist ein Impuls entstanden, aus dem sich neue
Strategien ableiten lassen.

! Stolperstein:

Aktivitaten und Netzwerkerfolge sind flr die Netzwerkakteure nicht
mehr wahrnehmbar. Frihwarnsystem fir Netzwerkkrisen: Termine
werden von den Netzwerkakteuren nicht mehr wahrgenommen bzw.
eingehalten.

! Stolperstein:

Alle Beteiligten im Netzwerk greifen auf entstandenes Know-how und
Wissen zurlick, ohne daraus neue Schlussfolgerungen zu ziehen.
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Voraussetzung 6: In Netzwerken findet man einen geringen Institu-
tionalisierungsgrad. Es existieren keine bzw. wenig Hierarchien. Dar-
aus folgt eine optimale Beteiligung der gesamten Gruppe an Steue-
rung, Planung und Umsetzung.

Diese Voraussetzung ermaoglicht eine flexible, partizipative und problem-
bzw. kompetenzenorientierte Arbeitsweise des Netzwerks. Abhangig-
keiten der Partner untereinander kénnen dadurch genauso vermieden
werden wie zu starke Konkurrenzverhéltnisse.

=» Netzwerkgrundsatz:

Die Aufgaben und Kompetenzen mussen klar verteilt werden. Jeder
Partner muss die gleichen Rechte und Pflichten haben.

I's tolperstein:

Die Vereinbarungen Uber die Aufteilung der Arbeiten, Termine, Kosten
etc. sind nicht schriftlich oder vertraglich festgehalten oder unklar.

Das Lernen in Netzwerken ist idealerweise ein organisationaler Lern-
prozess. Eine wesentliche Bedingung daflr ist die Teamfahigkeit aller
Netzwerkakteure. Es existiert keine bzw. nur eine geringe Hierarchie.
Diese Vorgabe kann zu Konflikten mit einzelnen Akteuren fihren, vor
allem dann, wenn diese in den eigenen Unternehmen, Einrichtungen
oder Organisationen Flhrungsrollen innehaben und erst durch ihre Netz-
werkarbeit veranlasst werden, auf Vorschlage, Anregungen und Kritik
der anderen Netzwerkakteure einzugehen.

Bei den Akteuren bzw. Partnern vorhandene Kompetenzen sollten op-
timal in die Netzwerkarbeit und damit auch in die ,Netzwerkkompe-
tenz” Eingang finden kdnnen. Der dazu notwendige Know-how-Trans-
fer sollte moglichst ohne hierarchiebedingte Hemmnisse funktionie-
ren.

In der Netzwerktypologie ladsst sich noch immer der Begriff , hierarchi-
sche Netzwerke" finden. Hierarchische Netzwerke verstehen sich hier
beispielsweise als Konsortien, Franchising, Zulieferpyramiden u. A. (vgl.
Sydow 2002). Ein Verbund mit klaren Machtinteressen ist nicht mehr
als Netzwerk zu begreifen, sondern wird zu einem Kooperationsver-
bund mit gegenseitigen Abhangigkeiten. Im Unterschied dazu sind
Netzwerke ein Verbund gleichberechtigter Partner.
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Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Im Netzwerk Erdgeschichte werden die Kompetenzen der Partner bzw. der Akteure
optimal iber die gemeinsame Festlegung von Schwerpunktzustandigkeiten genutzt:
Jeder Partner ist fiir einen wichtigen Teil der Netzwerkarbeit in eigener Verantwortung
zustandig. So vertritt der im Touristikmessebereich kompetente Partner das Netzwerk
auf Messen, ein anderer iibernimmt Netzwerk-Mailings und ein dritter fungiert als tou-
ristischer Ansprechpartner fiir ein Subnetz.

Voraussetzung 7: Ein Netzwerk benotigt immer einen Promotor. Es
ist dabei nicht von groRer Bedeutung, ob er intern oder extern arbei-
tet (vgl. Kapitel 5.3.: Handlungsfelder des Netzwerkmanagements).

=» Netzwerkgrundsatz:

Ein Netzwerk ohne Promotor wird nicht lange existieren. Dieser Pro-
motor muss genauso eine personliche wie auch eine institutionelle Win-
Win-Situation wahrnehmen wie die anderen Akteure bzw. Partner.

! Stolperstein:

Die Bitte ,Kannst Du mal das Netzwerk moderieren?” ist fir die Le-
benssicherung eines Netzwerks zu wenig. Das Handlungs- und Tatig-
keitsspektrum fir das , Arbeitsfeld Netzwerk” reicht weit Uber eine
Moderation i. e. S. hinaus (vgl. Kapitel 6.3. und folgendes Fallbeispiel).

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Im ersten Jahr der Existenz des Netzwerks sind die Netzwerkmoderatoren eher als
Promotor und Inputgeber aufgetreten, womit der Know-how-Transfer in eine Richtung
lief. Dieser einseitige Know-how-Transfer ist in dieser Phase notwendig, um Rahmen-
bedingungen fiir netzwerkspezifische Interaktionskriterien (formelle und informelle Ver-
bindungen) und Interaktionsinhalte zu schaffen. Wéhrend des Netzwerkprozesses hat
sich die Rolle des Moderators entsprechend der Kompetenzentwicklung der Netzwerk-
partner verdndert. Folgender Zusammenhang stellte sich zwischen den Ausprégungs-
graden der Netzwerkarbeit und den Aufgaben des Netzwerkmoderators dar:

Netzwerkphase Auspréagungsgrad Aufgabe

des Netzwerks des Moderators
Initiieren Ziele Promotor
Integrieren Arbeitsweise Moderator
Kommunizieren Kommunikation Inputgeber
Interagieren Know-how-Entwicklung Prozessbegleiter
Bilanzieren Produktentwicklung Prozessevaluator
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Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Die Promotoren des Netzwerks Erdgeschichte initiieren nicht nur PPIs, sondern auch
die organisatorische Weiterentwicklung des Netzwerks (z. B. die Bildung von Subnet-
zen). Uber ihre zusétzlichen fachlichen Inputs stehen sie im Rahmen von Projekten mit
einigen Partnern auch bilateral laufend in Verbindung: Ein wichtiger Baustein fiir ein
wirkungsvolles Monitoring- bzw. Friihwarnsystem. Die Win-Win-Situation fir die
Promotoren ergibt sich aus der ErschlieBung eines einzigartigen Forschungsfeldes mit
100 % Erhebungsriicklauf sowie aus der Nutzungsmdglichkeit einer Plattform fiir ein
wirkungsvolles persénliches und institutionelles Marketing.

Voraussetzung 8: Entwicklungsdynamik und Know-how-Transfer
nach innen und nach aufRen werden gefordert (Offenheit).

Um in Netzwerken vielfaltige und geeignete Kompetenzen zur Erarbei-
tung hochwertiger PPls entwickeln zu kénnen, bendtigt man nicht nur
netzwerkinternes, sondern auch netzwerkexternes Know-how. Es ist
Aufgabe des Netzwerkmanagements, das netzwerkinterne Know-how
.aufzusplren” und fir die gemeinsame Netzwerkarbeit verfligbar zu
machen. Aber erst wenn ein barrierenarmer Know-how-Austausch auch
nach aufien hin gewahrleistet werden kann, sind die Voraussetzungen
dafir geschaffen, dass eine kontinuierliche Akquisition von Wissens-
ressourcen sichergestellt werden kann. Das ist um so bedeutungsvol-
ler, je schneller vorhandene Kompetenzen veralten und entsprechend
dynamisch und zeitnah auf Veranderungen reagiert werden muss.

=» Netzwerkgrundsatz:

Jeder im Netzwerk ist Experte.

! Stolperstein:

Die Risikobereitschaft eines oder mehrerer Partner ist mangelhaft. Sie
dulert sich z. B. in der Angst davor, Know-how abzugeben bzw. einzu-
fordern. Haufige Hemmnisse fir barrierenarmen Know-how-Transfer
sind burokratisches Denken, Angst vor Neuem, Tragheit in der Ent-
scheidung, Nichterkennen von Chancen und dissystemisches Vorge-
hen.
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Voraussetzung 9: Vertrauen ist die Basis der Zusammenarbeit.

=» Netzwerkgrundsatz:

1. Jeder Partner muss kompromissbereit sein.

2. Jeder Partner muss sich gleichermafien flr das Netzwerk engagie-
ren.

3. Jeder Partner muss die Netzwerkziele akzeptieren und mittragen.

! Stolperstein:

Ein Partner macht sich mit dem erworbenen Know-how , selbststan-
dig”.

Fordernde und hemmende Bedingungen in der

Netzwerkarbeit — ein Fazit

Netzwerke stellen eine Organisationsform dar, in der organisationale
Lernprozesse stattfinden, die durch die Netzwerkakteure gestaltet
werden. Um diese Prozesse optimal gestalten zu konnen, bendtigen
Netzwerke die Kompetenzen der einzelnen Akteure, die durch geeig-
nete Maflinahmen des Netzwerkmanagements erschlossen und fir die
Netzwerkarbeit verfligbar gemacht werden mussen. Auf der Grundla-
ge der beschriebenen Voraussetzungen ergibt sich folgendes Person-
lichkeitsprofil fur ,, Netzwerker":

— Die Netzwerkakteure sind bereit, kooperative Losungen anzustre-
ben und sich aktiv daflr einzusetzen.

— Die Netzwerkakteure erkennen, dass jeder Partner einen Nutzen
aus dem Netzwerk ziehen muss, und setzen sich aktiv dafir ein.

— Die Netzwerkakteure sind bereit, sich dem Risiko einer langerfristi-
gen, strategischen Zusammenarbeit zu stellen. Sie sind sich be-
wusst, dass oftmals erst dadurch langerfristig wirksam werdende
Wertschopfungsprozessen erarbeitet werden kénnen. Sie wissen,
dass dies zu neuem, wertvollem Netzwerk-Know-how fuhrt. Da-
durch wird das fir strategische Netzwerke typische synergetische
Zusammenspiel zwischen Risikobereitschaft und Wertschopfung
erst ermoglicht.

In Netzwerken ist also jeder Netzwerkakteur gleichzeitig Lernender und
Lehrender. Damit begibt sich der Netzwerkprozess auf eine Metakom-
munikationsebene. Er ist gleichzeitig ein Lernprozess, der in der Kon-
sequenz zu einer Kompetenzentwicklung sowohl der Akteure wie auch
der Organisation ,, Netzwerk" flhrt. Dabei ist entscheidend, dass durch
die Spezifika eines gut gemanagten Networking-Prozesses (Hierarchie-
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armut, Selbstbestimmtheit, Projektarbeit, Erschliefdung vielfaltiger Kom-
petenzen etc.) die Lernbarrieren bisheriger arbeitsnaher Lernformen
(vgl. Abbildung 4) wirkungsvoll herabgesetzt werden kénnen.

Diese Vorteile dirfen aber nicht darlber hinwegtauschen, dass der
Netzwerkprozess auch Probleme mit sich bringen kann. Die Uberwin-
dung der oben beschriebenen Netzwerkbarrieren (,Stolpersteine”)
bendtigt eine standige Vertrauensbildung. Bei allen untersuchten Netz-
werken musste und — erstaunlicherweise — konnte man dabei auch
von einem gewissen , Urvertrauen” der Netzwerkakteure ausgehen,
das dann durch vom Netzwerkmanagement bewusst eingeplante ver-
trauensbildende und -foérdernde MalRnahmen weiterentwickelt werden
konnte.

Die Betrachtung des Themas Netzwerke unter den vorgeschlagenen
Aspekten — Voraussetzungen/Netzwerkgrundsatze/Stolpersteine — hat
versucht, einen Bogen vom Netzwerk als ZweckbUlndnis hin zu den
Dimensionen individuelle und organisationale Kompetenzentwicklung
zu schlagen. Lernen im Prozess der Arbeit und damit verbundene Kom-
petenzentwicklungsprozesse stellen sich natdrlich wesentlich komple-
xer und vielschichtiger dar. Wie die bisherigen Untersuchungen an den
vier Beispielnetzen jedoch zeigen, wird mit dem vorgeschlagenen Vor-

Abbildung 4

Arbeitsnahe Lernformen und ihre Lernbarrieren (vgl. Schiersmann/Rem-
mele 2002)

Form Lernbarrieren

Gruppenarbeit e Selbstorganisation der Mitarbeiter ohne echte
Gegenleistung
e Rollenverstandnis zum Teil problematisch

Projektarbeit e starke Ausrichtung an festgelegten Zielen
(nicht selbstbestimmt) erschwert Lernprozess

Qualitatszirkel e keine echte Mitbestimmung
e impliziter und expliziter Zwang zur Teilnahme
e Reibungen bei Wechsel von autoritaren zu ko-
operativen Strukturen

Lerninseln e nur flr Auszubildende von Bedeutung

Lernstatt e eingeschrankte Anwendung durch Ausrichtung
auf spezifische Zielgruppen
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gehen ein erfolgreicher Verlauf von Netzwerkprozessen wahrschein-
lich.

Selbst wenn sich die aufgeflihrten oder auch andere Stolpersteine als
undberwindlich herausstellen sollten, kommmt ein grofser Vorteil von
Netzwerken zum Tragen: Sie sind auferst flexibel gegenltber Umorga-
nisationen. So kdnnen Subnetz-, Teilnetz- oder , Holding”-Bildungen
genauso ins Auge gefasst werden wie eine Institutionalisierung des
Netzwerks in Richtung auf einen Verein, eine Stiftung 0. A. Und schlieR-
lich ist auch das duRerste Mittel kein Tabu: die Netzwerkauflosung.
SchlieRlich konnen Netzwerke ja auch schnell wieder gegriindet wer-
den ...

5.3 Handlungsfelder des Netzwerk-Managements

Zur Erreichung eines gemeinsamen Netzwerk-Ergebnisses ist metho-
disch-fachliche , Netzwerkkompetenz” (Sydow u. a. 2002, S. 47) not-
wendig, die sich durch die Kombination von netzwerkinternem und
netzwerkexternem Know-how bilden kann. Fur diese Kombinationsar-
beit jedoch ist ein zielgerichtetes Netzwerkmanagement notwendig,
das die Netzwerkpartner mit ihrem unterschiedlichem Know-how, ih-
ren unterschiedlichen Entscheidungssystemen, unterschiedlichen
Kommunikations- und Kooperationskulturen sowie unterschiedlichen
Partikularinteressen auf den Kooperationsfeldern effizient und effektiv
zusammenbringt.

Handlungsfeld 1: Zentralitat versus Dezentralitat

In vielen Netzwerken stellt sich die Frage, ob ein dezentrales Netz-
werk-Managementmodell moglich ist oder ob das Management zen-
tral gesteuert werden muss.

Fallbeispiel Netzwerk Multifunktionale Beschichtung

Im Netzwerk ,Multifunktionale Beschichtung” soll die Hauptform ein dezentrales
.Selbstmanagement” der Netzwerkakteure sein. Trotzdem ist auch hier offensichtlich,
dass externe Inputs durch die wissenschaftlichen Begleiter notwendig sind. Sie rei-
chen von der Behandlung organisatorischer bis hin zu fachwissenschaftlichen Fragen.
Dieses dezentrale Modell ist nur méglich, weil ,Selbstmanagement” in diesem Netz-
werk durchaus auch die Ubernahme netzwerkakteursiibergreifender Managementauf-
gaben bedeutet und in Einzelbereichen zusétzlich eine zentrale Netzwerkmoderation
stattfindet.

In vielen Fallen muss der Netzwerkmanagementprozess zentral ge-
steuert werden, meistens Uber einen oder mehrere Netzwerkmana-
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ger. Nur dadurch kann sichergestellt werden, dass in einem heterogen
strukturierten, von autonomen Akteuren bestimmten, komplexen Hand-
lungssystem die gemeinsamen Netzwerkziele im Mittelpunkt der Netz-
werkarbeit stehen. Sydow u. a. zahlen den ,effizienten Einsatz von
Macht und Autoritat” des Netzwerkmanagements zu den ,zentralen
Netzwerkkompetenzen” (Sydow u. a. 2002, S. 116). Dem Netzwerk-
management kommt dabei eine grol3e Verantwortung zu, da sich vor
allem in den Anfangsphasen eines Netzwerklebens die gesamte Netz-
werkkompetenz in ihren Handen befindet.

Vor allem in Netzwerken mit strategischer Ausrichtung mussen Netz-
werkmanager primar ,Anwalte des Netzwerks" sein und weniger , An-
walte der Netzwerkpartner oder -akteure”. Sofern zur Abdeckung der
vielfaltigen und vielfaltig miteinander verknipften Handlungsfelder mehr
als ein Netzwerkmanager tatig wird, ist eine besonders enge und ver-
trauensvolle Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Netzwerk-
managern unbedingt notwendig.

Handlungsfeld 2: Funktionen des Netzwerkmanagements

Der Begriff ,Netzwerkmoderator” greift fir ein erfolgreiches Netzwerk-
management viel zu kurz, da die dafir notwendigen Handlungsfelder
weit Uber eine bloRe Moderation hinausgehen muissen. Zur Charakteri-
sierung von Aktivitaten des Managements von Unternehmensnetzwer-
ken unterscheidet Schmette (2001, S. 53 f.) sechs eng miteinander
verknipfte , Dienstleistungsprofile”:

— den Broker mit der Aufgabe der Vermarktung der PPl eines Netz-
werks an die Kunden,

— den Leistungsmanager mit der Aufgabe der Zusammenfihrung der
Einzelleistungen der Netzwerkpartner zu einer Gesamtleistung,

— den Auftragsmanager mit der Aufgabe der Sicherstellung einer kor-
rekten und qualitativ hochwertigen Auftragsabwicklung,

— den Leiter In-/Outsourcing als Ansprechpartner des Netzwerkma-
nagements bei den jeweiligen Netzwerkpartnern und mit der Auf-
gabe des Einbringens der partnerspezifischen Leistungen in das Netz-
werk,

— den Netzwerkcoach mit der Aufgabe der Pflege und Weiterentwick-
lung des strategischen Unternehmensnetzwerks,

— den Auditor mit der Funktion einer internen und externen Revisions-
instanz.

Diese Aufzahlung ist fir Netzwerke mit Erfolgsindikatoren jenseits ei-
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nes unmittelbaren wirtschaftlichen Erfolgs (z. B. Lernnetzwerke) nicht
unmittelbar Ubertragbar. Im Folgenden sollen deshalb auch fir andere
Netzwerktypen wichtige, ergdnzende Managementhandlungsfelder
sowie die dafur notwendigen Kompetenzarten anhand der typischen
Phasen eines Netzwerklebens dargestellt werden (vgl. Megerle/Pauls
2002, S. 54 ff.).

Handlungsfeld 3: Initiierung und Starterprojekte

Nach der Initiierung von Netzwerken (vgl. Kapitel 4) ist das Netzwerk-
management fr die erfolgreiche Generierung und Umsetzung so ge-
nannter Starterprojekte verantwortlich. Als Starterprojekte werden ge-
meinsame Netzwerkprojekte bezeichnet, die

— maglichst bereits in der Initiierungsphase eines Netzwerks zu wahr-
nehmbaren positiven Ergebnissen sowohl fiir das Netzwerk wie auch
fur die Netzwerkpartner (Wahrnehmen der Win-Win-Situation) fih-
ren,

— deshalb kurzfristig angelegt sind,

— das Know-how moglichst vieler Partner bendétigen; die Starken ei-
nes Partners sowie die jeweiligen Schnittstellen deutlich werden
lassen,

— die Notwendigkeit von Kompromissen und das Respektieren der
Sichtweise des Kooperationspartners deutlich werden lassen,

— als Nebenprodukte Vertrauen und personliches Kennenlernen for-
dern.

Geeignete Starterprojekte sind beispielsweise die Entwicklung gemein-
samer Pauschalen (Touristikbereich), gemeinsamer Verkaufsprospekte
oder die Veranstaltung eines gemeinsamen Prasentationsevents u. v.
m.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Beim Netzwerk Erdgeschichte waren typische Starterprojekte die Entwicklung gemein-
samer touristischer Pauschalangebote. Ein wesentlicher Anreiz fiir einen Netzwerk-
beitritt war dabei die Erschlieung externer Férdermittel.

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Im Netzwerk ,Betriebliches Gesundheitsmanagement” (ibernahmen Arbeitsgruppen
(z. B. ,Gesundheit — Gesundheitsbelastungen”) friihzeitig die Ausarbeitung praktika-
bler Losungsmaglichkeiten von konkreten Problemlagen (z. B. Umgang mit hohen Kran-
kenstédnden, Umgang mit schwierigen Patienten/Angehdrigen).
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Selbstverstandlich bendtigt das Netzwerkmanagement hierzu auch
Kompetenzen im Projektentwicklungs- und -managementbereich so-
wie im Bereich Wissensmanagement.

Handlungsfeld 4: Regeln aufstellen

.Dort, wo eine begrenzte Zahl korporativer Akteure in einem bestimm-
ten Bereich ... sich ... auf die Einhaltung von Regeln geeinigt haben,
welche die Reichweite fur willkirliche und egoistische Handlungen
begrenzen, kann sich ein Muster von gegenseitig akzeptierten ... Kom-
petenzen ... entwickeln” formuliert Mayntz (1992, S. 27) und verdeut-
licht den Zusammenhang zwischen Kompetenzentwicklung und der
Notwendigkeit der Aufstellung von Kooperationsregeln. Auch hier ist
das Netzwerkmanagement gefragt.

Ein Teil dieser Regeln sollte mdglichst frih festgelegt werden, ver-
bindlich, aber flexibel. Am besten eignen sich dazu Workshops, in
denen die Netzwerkmanager wirklich einmal ihre Moderationskom-
petenz direkt einbringen kénnen. Entscheidend dabei ist die Wahrung
der Neutralitat gegenuber Netzwerkakteuren und -partnern und die
Wahrung der Interessen des Netzwerks insgesamt (,Anwalt des
Netzwerks").

Wichtige zu regelnde Bereiche sind:

— Finanzen,

— Bereitschaft zum Know-how-Transfer,

— Rechte an gemeinsamen Produkten,

— Haftungsverpflichtungen,

— Sanktionen bei Regelverstofien,

— Schiedsverfahren,

— gemeinsame Qualitatskriterien und ihre Einhaltung.

Regeln sollten gut dokumentiert und barrierenarm fir jeden Partner
zuganglich sein.
Fallbeispiel Netzwerk Multifunktionale Beschichtung

Im Netzwerk ,Multifunktionale Beschichtung” wurden bei der Netzwerkkonstituierung
Kooperationsregeln gemeinsam festgelegt. Die Regeln wurden bislang immer einge-
halten, ohne dass es bei einer Nichtbeachtung Sanktionsmaglichkeiten geben wiirde.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Im Netzwerk Erdgeschichte reicht das gemeinsame Regelsystem von einer allgemei-
nen Verpflichtungserklarung (vgl. Anlage 2), iiber Qualitédtsstandards fiir PPls (vgl. An-
lage 3) bis hin zu Regeln fiir die Neuaufnahme von weiteren Partnern (vgl. Anlage 4).
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Handlungsfeld 5: Leitbilder und Ziele

Zur Forderung des kreativen Netzwerkmilieus ist es flr Netzwerkma-
nager sinnvoll, zu Beginn der Netzwerkarbeit weniger mit Vorschlagen
zu rechtlichen ,Totschlagsregeln” in die Netzwerkarbeit einzusteigen
als mit Vorschlagen fir ebenfalls notwendige Leitbilder und Ziele: , Leit-
bilder ... sind vor allem in Handlungssituationen unentbehrlich, die neu-
artig, komplex, wenig strukturiert und mehrdeutig sind”. Sie tragen
intensiv dazu bei, dass eine gemeinsame \Wahrnehmung und eine ahn-
liche Bewertung der gegenwartigen Situation wie auch der zuklnfti-
gen Aussichten der Zusammenarbeit entstehen, und erhdhen damit
die Kooperationsbereitschaft der Netzwerkakteure (Sydow 1992, S.
262).

Obwohl der Netzwerkbegleiter initiierend tatig werden muss, muissen
Leitbilder und Ziele partizipativ erarbeitet werden. Nur dann kann si-
chergestellt werden, dass sie auch akzeptiert, eingehalten und umge-
setzt werden.

Eine wichtige Aufgabe des Netzwerkmanagements ist die Dokumen-
tation der erarbeiteten Leitlinien sowie die Herstellung einer barrieren-
armen, laufend nutzbaren Zugangsmaoglichkeit, zum Beispiel in Form
der Einstellung ins Netzwerk-Intranet.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Im Netzwerk Erdgeschichte wurden gemeinsam Leitlinien zur Nachhaltigkeit (vgl. An-
lage 5), sowie Ziele (vgl. Anlage 6) erarbeitet, die im Intranet fiir alle Partner zugéng-
lich sind.

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Im Netzwerk , Betriebliches Gesundheitsmanagement” wurden Ziele auf der Basis von
Bedarfserhebungen der Partner sowie der Erhebung des ,Ist"-Zustandes erarbeitet.
Als wichtige Ziele wurden dokumentiert: Verbesserung der Personalfiihrung, Verbes-
serung der Mitarbeiterzufriedenheit, Erlernen von Managementtheorien, Schaffung
eines langfristigen Zeitfensters.

Fallbeispiel Netzwerk Multifunktionale Beschichtung

Im Netzwerk ,Multifunktionale Beschichtung” wurde das Kooperationsziel als ,Re-
gel” gemeinsam festgelegt.
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Handlungsfeld 6: Strategische Projekte

Strategische Projekte sind langerfristig, meist Uber mehrere Jahre
hinweg angelegt. Sie konnen zur gemeinsamen Entwicklung komple-
xer Produkte genauso dienen wie zur gemeinsamen Konzeptionie-
rung und Umsetzung langerfristiger Projekte zur Organisations- und
Personalentwicklung im Netzwerk. Strategische Projekte geben ei-
nem Netzwerk eine langerfristige Perspektive, helfen bei der Uber-
windung von , Durststrecken” und tragen wesentlich zur Kompetenz-
entwicklung und zur Profilbildung eines Netzwerks bei. Zu den strate-
gischen Projekten gehort auch die Erarbeitung und Umsetzung von
Qualitatsstandards.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte
Auf der Basis selbst entwickelter und fremdentwickelter Konzepte beteiligt sich das

Netzwerk Erdgeschichte an der Realisierung von Kursen fiir Landschaftsfiihrer, die ldn-
gerfristig zur Landschaftsvermittlung eingesetzt werden sollen.

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Im Netzwerk ,Betriebliches Gesundheitsmanagement” werden Standards zur besse-
ren Vergleichbarkeit von Kennzahlen zum Krankenstand erarbeitet.

Handlungsfeld 7: Erzeugung und Vermittlung von Win-Win-Situa-
tionen

Ein Netzwerk ist nur so lange in Betrieb, wie die Partner damit rech-
nen, dass ,institutionelle Win-Win-Situationen” in einer flr sie ange-
messenen Zeit und in einer angemessenen Art und Weise eintreten
werden. Damit ist indirekt ausgesagt, dass diese Art von Win-Win-
Situation nicht sofort eintreten muss. Was aber moglichst rasch eintre-
ten und von den Akteuren auch rasch wahrgenommen werden sollte,
ist die , personliche Win-Win-Situation” (Spaf3, Freude am kreativen
Kreieren und Gestalten von Projekten, personliche Kompetenzentwick-
lung, Entwicklung von sozialen Kontakten usw.). Nur diese Art von Win-
Win-Situation tragt ein Netzwerk Uber , Durststrecken” (z. B. dkonomi-
sche Krisenzeiten) hinweg, in denen institutionelle Win-Win-Situatio-
nen nicht oder kaum wahrgenommen werden.

Vor allen Dingen sorgt die personliche Win-Win-Situation fir die ent-
scheidenden Antriebskrafte und Motivationen zur Mobilisierung der
Starken eines Netzwerks: Flr das Zustandekommen eines kreativen,
anregenden Milieus, fur den Input verschiedenster Ideen, fir die bar-
rierenarme Vernetzung der Akteure durch Kommunikation und Koope-
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ration, vor allem aber fir die Motivation zur Umsetzung der Ideen in
konkrete Projekte und Projektergebnisse.

Damit sind beide Arten von Win-Win-Situationen, die institutionelle fir
die Partner wie die personliche fir die Akteure, notwendig und aus-
schlaggebend fir die Funktionsfahigkeit eines Netzwerks. Die Forde-
rung solcher Situationen und ihre Rickspiegelung an die Partner wie
an die Akteure gehdrt damit zu den Hauptaufgaben eines Netzwerk-
promotors.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Durch gemeinsame Erarbeitung und Vertrieb der Netzwerkprodukte spart jeder Netzwerk-
partner bares Geld und erreicht ein Vielfaches seiner sonst erreichbaren Zielgruppen.

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Im Netzwerk , Betriebliches Gesundheitsmanagement” stellen alle Partner ihr Know-
how zur Verfiigung, so dass ein groer ,,Know-how “-Markt entsteht, der fiir alle Part-
ner eine attraktive Win-Win-Situation schafft. Auch Weiterbildungsangebote werden
ausgetauscht und ersparen den Partnern Kosten.

Handlungsfeld 8: Barrierenarme Beziehungspflege und Kommuni-
kation

Zur Gewahrleistung eines optimalen Know-how-Transfers sollten Netz-
werke nach innen wie nach aufden moglichst wenig Zugangs- und Kom-
munikationsbarrieren aufweisen. Das Netzwerkmanagement sorgt fir
einen transparenten Informationsfluss (z. B. Einrichtung und Pflege von
Internet- und Intranetplattformen), fir die Kontaktaufnahme und -pfle-
ge zu externen Partnern (, Networking Networks"” als Handlungsfeld
der Networkingkompetenz) und fir Anreizsysteme zur Mitgliedschaft
im Netzwerk. RegelmalRige, personliche Treffen der Netzwerkakteure
sind unbedingt notwendig.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Das Netzwerk Erdgeschichte verfiigt iiber Internet- und Intranetplattformen (auch fiir
das Subnetz Schwébische Alb). Im Intranet sind alle Netzwerk-Dokumente (Protokolle
der Netzwerktreffen, Leitlinien, Standards etc.) fiir alle Partner zum Download verfig-
bar. Fiir externe Tourismuspartner bietet das Netzwerk Erdgeschichte eine beitrags-
freie ,,Schnuppermitgliedschaft” an.

Fallbeispiel Netzwerk Multifunktionale Beschichtung

Im Netzwerk ,,Multifunktionale Beschichtung” wurden externe Beziehungen sowoh!
durch die wissenschaftlichen Begleiter wie auch durch die Netzwerkpartner gekniipft,
zum Teil auch tber die Landesgrenzen hinaus.
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Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Im Netzwerk , Betriebliches Gesundheitsmanagement” wird eine Internetplattform er-
arbeitet, auf der sich alle Netzwerkpartner Gffentlich présentieren kénnen. Im eben-
falls geplanten Intranet wird eine ,KlGnecke” zur Férderung der Netzwerkkommunika-
tion sowie ein Austauschbereich fiir verschiedene Instrumente (z. B. Fortbildungsplé-
ne, Betriebsvereinbarungen etc.) einprogrammiert.

Handlungsfeld 9: Monitoring, Evaluierung

Die Planung und Umsetzung eines internen Monitoring- und Evaluati-
onskonzeptes gehdrt zu denjenigen Aufgaben des Netzwerkmanage-
ments, bei denen deren Funktion ,,Anwalt fiir das Netzwerk" deutlich
wird. Denn nicht immer ist das Bewusstsein der Netzwerkpartner far
die Notwendigkeit eines solchen Konzepts in ausreichendem Mald vor-
handen.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Beim Netzwerk Erdgeschichte iibernimmt das Netzwerkmanagement das netzwerkin-
terne laufende Monitoring sowie Zeitschnitt-Evaluationen auf der Basis eines komple-
xen Evaluationskonzeptes (vgl. Abbildung 5, S. 57).

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement
Im Netzwerk ,Betriebliches Gesundheitsmanagement” fungiert das Netzwerkmana-

gement als ,Prozessevaluator”, u. a. zur Evaluierung der Produktentwicklung auf der
Basis des Kriteriums ,,Hohe Wertschépfungskraft entsteht”.

Handlungsfeld 10: Netzwerk-Marketing

Eng mit dem Bereich ,, Monitoring, Evaluierung” verkntpft ist die Erar-
beitung und Umsetzung eines Konzepts flr das NetzwerkaulRen -, aber
auch das -binnenmarketing.

Bereits die ersten, auf die Starterprojekte bezogenen Ergebnisse wer-
den nach aulRen wie nach innen hin in geeigneter, zielgruppengerech-
ter Form vermittelt. Dabei wird insbesondere der Aspekt ,,\WWo hat das
Netzwerk Spuren hinterlassen, wo haben einzelne von uns Spuren hin-
terlassen?” herausgestellt. Ein entsprechendes Dokumentationssystem
fur die Erfassung und Speicherung solcher ,,Spuren” ist dafiir wichtige
Voraussetzung. Erfahrungsgemass sind Intranetldsungen dafiir sehr gut
geeignet.
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Handlungsfeld 11: Vertrauen

Ein entscheidender Einflussfaktor auf die Kooperationsbereitschaft der
Netzwerk-Akteure ist Vertrauen. Eine wichtige Aufgabe des Netzwerk-
managements ist daher die laufende Planung und Realisierung vertrau-
ensbildender MalRnahmen, Handlungsfelder ihrer ,, Integrationskompe-
tenz” (Schmette 2001, S. 59). Neben der gemeinsamen Projektarbeit
selbst kdnnen dazu gemeinsame Essen, das Feiern gemeinsam errun-
gener Erfolge, , social events” u. v. m gehoren. Erfahrungen zeigen,
dass solche Veranstaltungen auch fir die , kulturelle Anndherung” der
Partner und ihren Know-how-Transfer von grofRer Bedeutung sind. Un-
terstitzt wird der interne Zusammenhalt auch durch die Netzwerkau-
Renwirkung, wie sie vor allem durch eine intensive Offentlichkeitsar-
beit dokumentiert werden kann.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Ehrungen nehmen immer mehrere Akteure des Netzwerks Erdgeschichte entgegen.
Kern eines jeden Netzwerktreffens sind ,geringzielgerichtete Veranstaltungsformen”
(z. B. gemeinsamer Besuch eines Bergwerks, gemeinsamer Spaziergang auf einem Er-
lebnispfad), die sich zum Aufbau eines gegenseitigen Vertrauens bewahrt haben und
auch fiir den themenbezogenen Know-how-Transfer sehr férderlich sind.

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement
Im Netzwerk ., Betriebliches Gesundheitsmanagement” werden vom Netzwerkmana-

gement explizit ,emotionale Faktoren” wie ,Gruppenklima®, und ,Zufriedenheit mit
der Netzwerkarbeit” beriicksichtigt.

Handlungsfeld 12: NetzwerkgrofRe und -reichweite

Obwohl viel der Routinenetzwerkarbeit Uber moderne Kommunikati-
onsmittel (E-Mail ist absolut notwendig!) abgedeckt werden kann, sind
regelmaRige personliche Treffen unverzichtbar. Sie dienen nicht nur zur
Bildung und Entwicklung von Vertrauen, sondern sind auch fir den
Know-how-Transfer von entscheidender Bedeutung. Erfahrungsgemar
werden solche Treffen eher besucht, wenn sie inklusive An- und Abrei-
se an einem Tag bewaltigt werden konnen. Das wiederum hat einen
grofRen Einfluss auf die maximal mdgliche raumliche Reichweite eines
Netzwerks. Bedingt durch die hohen Anforderungen an das Netzwerk-
management, vor allem, was die Notwendigkeit einer intensiven Kom-
munikation mit allen Netzwerkpartnern betrifft, ergibt sich die Notwen-
digkeit der Einhaltung einer kritischen Netzwerkgrofe, die je nach Netz-
werkkonzept irgendwo zwischen 10 und 50 Partnern liegen dirfte.
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Die GroRe des Netzwerks ist auch abhangig von der Art der angestreb-
ten Netzwerk-Kompetenz. So kann es sinnvoll sein, bestimmte Partner
aktiv hinzuzugewinnen, um ein bestimmtes , Know-how-Loch" zu stop-
fen.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte
Das Netzwerk Erdgeschichte beschrénkt sich bewusst auf den Raum Baden-Wiirttem-

berg, um Netzwerktreffen inklusive An- und Abreise an einem Tag zu ermdglichen.
GrélBere rdumliche Reichweiten werden durch die Bildung von Subnetzen erreicht.

Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Im Netzwerk ,Betriebliches Gesundheitsmanagement” gibt es Planungen zur Aufnah-
me weiterer Partner zur Ergénzung des Know-how-Spektrums.

Handlungsfeld 13: Subnetzbildung

Interessanterweise traten in allen untersuchten Netzwerken nach eini-
ger Zeit ,,Subnetz”-Bildungen auf. Subnetzbildungen kénnen regionale
oder thematische Absplitterungen vom Hauptnetz sein, in denen Haupt-
netzpartner gemeinsam mit anderen, hauptnetzexternen Partnern ko-
operieren. Ziel von Subnetzen kann die Entwicklung spezifischer Pro-
dukte genauso sein wie die Vermarktung einer Region im Rahmen ei-
ner strategischen Zusammenarbeit.

Bei der Subnetzbildung stellen sich eine ganze Reihe spezifischer An-
forderungen an das Netzwerkmanagement. Das grofste Problem ist
die zumindest zeitweise weiter bestehende Mitgliedschaft eines oder
mehrerer Subnetzpartner im Hauptnetz. Vom Hauptnetz beziehen die
Subnetze oftmals weiterhin Know-how, profitieren von eingeflhrten
Kooperationsstrukturen, Handelsmarken, dem Image oder anderen
Vorteilen wie zum Beispiel Koordinationswirkungen. Hier kann die Ge-
fahr entstehen, dass das Hauptnetz langsam ,ausblutet”, da die Pro-
jektarbeit hauptséachlich in den Subnetzen ablauft, aber flr die meist
weiterhin notwendigen Leistungen des Hauptnetzes nicht mehr aus-
reichend Engagement der Netzwerkpartner verbleibt. Aus Sicht der in
beiden Netzen kooperierenden Partnern stellen sich bei durch Umla-
gen finanzierten Netzwerken Probleme der Doppelfinanzierung. Hier
kann es zur Aufgabe des Netzwerkmanagements werden, neue Orga-
nisationsformen zu finden.
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Fallbeispiel Netzwerk Multifunktionale Beschichtung

Aus den ehemaligen Netzwerkunternehmen des Netzwerks ,, Multifunktionale Beschich-
tung” hat sich ein Subnetz entwickelt, das sich im Bereich der Beschichtungstechnolo-
gie spezifizieren will. Gleichzeitig entwickeln sich zunehmend ,Inseln”, die auf der
Grundlage gemeinsamer wirtschaftlicher Interessen (z. B. Produktketten, technologi-
scher Folgen, Dienstleister/Nutzer) zusammenarbeiten.

Fallbeispiel Netzwerk Erdgeschichte

Aus dem Netzwerk Erdgeschichte haben sich die regionalen Subnetze , Geopark Schwaé-
bische Alb” und , Bergwerke Schwarzwald” gebildet. An der Bildung des regionalen,
grenziiberschreitenden Netzwerks , Feuer, Eis und Wasser — GeoRegio Bodensee” war
das Netzwerk Erdgeschichte malSgeblich beteiligt. Aufgrund der Bildung dieser Sub-
netze hat das Hauptnetz Funktionen einer ,,Holding” bekommen, der durch eine Neuor-
ganisation (Umgestaltung des Netzwerks Erdgeschichte zum GeoForum Baden-Wiirt-
temberyg (iber eine Fusion des Netzwerks mit dem ,Runden Tisch Jahr der Geowissen-
schaften”) Rechnung getragen wurde.

Handlungsfeld 14: Netzwerk-Alltag

So banal es klingt, so notwendig ist es: Das Netzwerk-Management ist
auch fir den Netzwerk-Alltag zustandig. Daflr, dass Protokolle geschrie-
ben und verteilt werden, daflr, dass Einladungen rechtzeitig verschickt
und dass Teilnehmerlisten zu einer Sitzung auch mitgenommen wer-
den. Und vor allem ist das Netzwerk-Management zustandig fir die
Dokumentation aller wichtigen Arbeitsschritte im Netzwerk, inklusive
der Anlage und Pflege eines Netzwerk-Archivs.

Handlungsfelder des Netzwerk-Managements - ein Fazit

Die Untersuchungen der unterschiedlichen Netzwerke im Sample , Kom-
petenzentwicklung in Netzwerken” haben gezeigt, dass vielfaltige An-
forderungen an ein effizientes und effektives Netzwerkmanagement
zu stellen sind. Vor allem hinsichtlich

— der Entwicklung einer Kultur der Zusammenarbeit,

— der Beteiligung der einzelnen Netzwerkakteure,

— der Kompetenzentwicklung innerhalb des Netzwerks,
— der Entwicklung von PPls,

— der eventuellen Bildung von Subnetzen sowie

— der AulRenbeziehungen des Netzwerks

haben Netzwerkmanager einen entscheidenden Einfluss. Die dafur
notwendigen Handlungsfelder verlangen ein breit gefachertes Kompe-

54



tenzenbiindel, das weit Uber eine blofle Moderationskompetenz hin-
ausgeht. Die Anforderungen an das Netzwerkmanagement kénnen sich

im Laufe der Zeit andern, umfassen aber nahezu immer auch eine Netz-
werkpromotion.
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6 Erfolgreiches Netzwerk? —
Erfassen und Bewerten des Erfolgs

Netzwerkarbeit spiegelt sich flr die Netzwerkpartner in der Darstel-
lung der Erfolge und in einer Nutzenargumentation wider. Die Schwie-
rigkeiten, Erfolge im Kontext von Kompetenzentwicklungsprozessen
im Netzwerk transparent zu machen, beziehen sich vor allem auf die
Nachprufbarkeit der Zusammenhange zwischen Wissensstromen,
Know-how-Transfer und Kompetenzentwicklung sowie den tatsachlich
nachweisbaren Erfolgen (PPls) im Netzwerk. Nachfolgend werden In-
strumente zur Erfassung und Bewertung von Wissensstromen, Know-
how-Transfer und Kompetenzentwicklung in Netzwerken dargestellt.
Angestrebt wird eine NachprUfbarkeit der Effekte in Netzwerken. Gleich-
zeitig ergeben sich mit dem Erfassungs- und Bewertungskonzept Pla-
nungs- und Entscheidungshilfen, die den Netzwerkprozess unterstit-
zen. Um die Qualitat von MaRnahmen zu bestimmen, sind prozessori-
entierte Strategien sinnvoll, die permanent im Prozessverlauf Modifi-
zierungen und Verbesserungen in der Durchfiihrung zulassen.

6.1 Werden Ziele umgesetzt?

Wichtigste Voraussetzung flr eine erfolgreiche Netzwerkarbeit sind
klare Zielvereinbarungen. In der Netzwerkarbeit werden die Ziele in
Ober- und Unterzielen flr alle Netzwerkpartner sowie in individuellen
Zielen der einzelnen Netzwerkakteure transparent. Die Ziele gelten
als Grundlage flur Projektbeschreibungen und Netzwerkbeschlisse.
Um die Netzwerkarbeit messbar machen zu konnen, missen die Zie-
le durch Indikatoren bzw. Evaluationskriterien unterlegt werden. Die-
se kénnen je nach thematischer Ausrichtung der Netzwerke unter-
schiedlich sein.

Beispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Ein gemeinsames PPl des Netzwerks Betriebliches Gesundheitsmanagement
war das Erarbeiten gemeinsamer Kriterien fiir die Darstellung der Gesundheits-
quote in den Einrichtungen. Ziel war es, auf der Grundlage von einheitlichen
Berechnungssystemen Tendenzen innerhalb der Einrichtungen zum Beispiel
bei schwankenden Krankenstédnden aufzuzeigen. Des Weiteren dient das Ver-
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fahren als ein Evaluationsinstrument, um umgesetzte MalSnahmen aufihre Wirk-
samkeit zu priifen.

Beispiel Evaluationsdesign Netzwerk Erdgeschichte

Zur Erfassung des Netzwerkerfolgs wurde ein komplexes Evaluationsdesign
erarbeitet, das sowohl die individuellen Ziele der Netzwerkpartner als auch die
gemeinsamen Netzwerkziele auf den verschiedenen Ebenen (PPI-Erarbeitung
und Markteinfiihrung, Kompetenzentwicklung, Know-how-Transfer) beriick-
sichtigt (Abbildung 5, S. 58). Dabei mussten neue Indikatoren erarbeitet wer-
den, da die klassischen Erfolgsindikatoren im touristischen Bereich (Ubernach-
tungs-, und Buchungszahlen) gemessen an den Netzwerkzielen nicht ausrei-
chen.

Folgende weitere Kriterien sind neben den Zielen fir die Messung der
Netzwerkerfolge notwendig:

— die Arbeitsweise des Netzwerks bezogen auf die Art und Weise der
Problembearbeitung,

— die Kommunikation bezogen auf die Entwicklung und Nutzung der
Kommunikationssysteme,

— die Produkte (PPIs) bezogen auf die Produktentwicklung und -ein-
flhrung,

—  Know-how-Transfer, Know-how-Austausch und Know-how-Entwick-
lung.

6.2 FlieBt das Wissen zwischen den Akteuren?

Nachfolgend wird vorwiegend auf die Messung und Bewertung der
Kommunikationsprozesse und des Know-how-Transfers eingegangen.
Beispiele fur die Messung von Erfolgen flr die Arbeitsweise des Netz-
werks auf der Produktebene sind im Kapitel 5 ,, Netzwerke im Normal-
betrieb” beschrieben.

Netzwerke bendtigen fur ein einwandfreies Funktionieren Wissensstro-
me und einen Know-how-Transfer, die es gilt deutlich zu machen. Da-
mit ist eine Voraussetzung geschaffen, Interaktionen zwischen den
Netzwerkakteuren sichtbar zu machen. Diese Vorgehensweise beno-
tigt die Uberpriifbarkeit des Know-how-Transfers im Netzwerk bzw. in
der Organisation.

Beispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement

Fiir die Erfassung und Bewertung des Know-how-Transfers werden Fragebd-
gen eingesetzt, die quantitative und qualitative Aussagen der Netzwerkakteu-
re erfassen.
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Abbildung 5

Evaluationsdesign Netzwerk Erdgeschichte
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— Erfassung des Know-how-Transfers (siehe Anlage 7)

— Erfassung der Richtung des Know-how-Transfers (siehe Anlage 8)

— Erfassung der Netzwerkkompetenz (siehe Anlage 9)

— Erfassung der Schliisselwérter fiir den Know-how-Transfer (Ausprédgungs-
grade, siehe Anlage 10)

Beispiel Evaluationsdesign Netzwerk Erdgeschichte

Der Know-how-Transfer inkl. der Transferrichtungen wird im Rahmen regelméa-
Biger Akteursbefragungen erfasst (Interviewleitfaden, siehe Anlage 11), zusétz-
lich flieBen Ergebnisse der laufenden Netzwerkbeobachtung durch das Netz-
werkmanagement ein. Die Dokumentation erfolgt graphisch durch Know-how-
Transfergraphiken. Die Netzwerkkompetenz wird zusétzlich erfasst (Anlage 9).

Befragt werden jeweils die Netzwerkakteure sowie die Akteure im
Subnetzwerk. Um den Know-how-Transfer im Sinne von organisationa-
ler Kompetenzentwicklung zu nutzen, werden mit diesem Vorgehen
tatsachliche ,Wissensmonopole” deutlich. Die Erfassung einer mogli-
chen Kompetenzentwicklung erfolgt auf organisationaler Ebene. Es wird
davon ausgegangen, dass der Know-how-Transfer ein Merkmal fir die
Kompetenzentwicklung und fir die Veranderung einer Lernkultur ist.
Deshalb wird dieser als Indikator im Netzwerk erfasst. Dazu werden

Abbildung 6

Know-how-Transfer zwischen den Akteuren (Know-how-Weitergabe im
Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement)

An wen habe ich Know-how weitergegeben?

Netzwerkbegleiter

NW-Partner aus anderen

Einrichtungen MA-Vertretung

Akteure N=8

Teilnehmer N=18

Team Mitarbeiter
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netzwerkspezifische Instrumente erfasst und aufgrund der Anzahl der
Nennungen wird ein Ranking der eingesetzten Instrumente aufgestellt.
Ein Beispiel fir eine Auswahl an Instrumenten ist als Arbeitsblatt in
Anlage 7 dargestellt.

Neben der Erfassung der Instrumente des Know-how-Transfers ist
besonders die Richtung, in der dieser stattfindet, von Bedeutung. Hier-
zu gibt jeder Akteur im Netzwerk an, an wen Know-how weitergege-
ben und von wem Know-how empfangen wurde. Anlage 8 zeigt ein
Arbeitsblatt zur Erfassung der Personen und Zielgruppen des Know-
how-Transfers.

Durch einfaches Zusammenaddieren der Mehrfachnennungen kénnen
so Know-how-Geber und Know-how-Empfanger identifiziert werden.
Eine Orientierung der Gestaltung eines geplanten Netzwerks an for-
malen Strukturen wird vermieden und informelle Strukturen werden
deutlich. Abbildung 6 zeigt die grafische Darstellung des Know-how-
Transfers zwischen den Akteuren, die sich so einfach und eindrucks-
voll darstellen lasst.

6.3 Findet eine Kompetenzentwicklung statt?

Um eine Kompetenzentwicklung auf organisationaler Ebene erfassen
zu koénnen, wurde eine entsprechende Klassifikation von Kompeten-
zen erstellt (Anlage 9).

Fir die Erhebung der Netzwerkkompetenz, insbesondere der Produk-
te, ist zu beachten, dass der ,, Produktbegriff” nicht zu eng betrachtet
wird. Vielmehr versteht er sich als Zusammenfassung von Projekten,
Initiativen (PPIs) u. A. Diese Kriterien werden mit den Auspragungsgra-
den — gar nicht, gering, mittel, hoch — bewertet und performativ durch
Schlisselworter interpretiert. Anlage 10 zeigt die Schllsselworter fir
das Fallbeispiel Netzwerk Betriebliches Gesundheitsmanagement. Mit
Hilfe dieser Kriterien lassen sich Rickschlisse auf die Kompetenzent-
wicklung ziehen. Die Merkmale der einzelnen Dimensionen werden
mit Auspragungen (siehe Anlage 9) unterlegt, um weitere qualitative
Beschreibungen fir die Kompetenzentwicklung zu erhalten. Damit wird
sichergestellt, dass Ziele und MaRnahmen der Netzwerkprojekte prazi-
siert und operationalisiert sind. Die Einschatzung des momentanen Ist-
Zustandes kann in Form eines Gruppeninterviews mit dem Moderator
erfolgen. Das hat den Vorteil, Verstandnisprobleme zum Fragebogen
direkt klaren zu kénnen.
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7 Gesamtbetrachtung

Insgesamt lasst sich der Ablauf der Kompetenzentwicklung durch den
im Forschungsprojekt entwickelten Regelkreis darstellen (Abbildung 3,
S. 32).

Netzwerke setzen in erster Linie auf den Erwerb von Netzwerkkompe-
tenz, die wir auch als organisationale Kompetenz begreifen. Diese Netz-
werkkompetenz bildet die Grundlage fur die Entwicklung von Netzwerk-
PPls. Damit diese Kompetenz entstehen kann, muss zuvor Know-how
transferiert und ausgetauscht werden. Daflr werden Transferwege
(,Instrumente”) bendtigt. In den untersuchten Netzwerken konnte die
Annahme bestatigt werden, dass der Know-how-Transfer Einfluss auf
die Kompetenzentwicklung der Netzwerkpartner wie auch des Netz-
werks selbst hat.

Kriterien und Dimensionen ermaoglichen eine qualitative Bewertung des
Know-how-Transfers und der Kompetenzentwicklung auf individueller
wie auch auf organisationaler Netzwerkebene (vgl. Anlagen).

Netzwerke sollten in Zukunft nicht mehr nur als ,, Kooperation” begrif-
fen werden. In den beschriebenen Netzwerken wurde deutlich, dass
die Entwicklung von Know-how und PPls nicht selbststéandig entste-
hen. Bezugnehmend auf den Know-how-Transfer wurde festgestellt,
dass dafur interne und externe Inputs notwendig sind. Der Regelkreis,
vgl. Abbildung 3, S. 32) verdeutlicht, dass der Netzwerkprozess eine
standige Uberpriifung und Anpassung solcher Faktoren wie Visionen,
Kommunikationsformen, Zielformulierungen, Kosten-Nutzen-Relation
und vertrauensbildende Mal3nahmen bendtigt.

Deutlich wurde aber auch, dass vernetzte Lern- und Managementpro-
zesse in Unternehmen und Organisationen zu einem Innovationsvor-
sprung fuhren kénnen. Daflir werden neue Kooperationsprinzipien und
-strukturen notwendig, die sich von herkdmmlichen Verblnden u. a.
durch Selbstbestimmung, gemeinsam formulierte Zielvereinbarungen,
Offenheit und Vertrauen unterscheiden. Wenn fir jeden Partner eine
Win-Win-Situation zu erwarten ist, wird auch die Bereitschaft vorhan-
den sein, diese Prinzipien immer wieder zu aktivieren. Damit wird si-
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chergestellt, dass nach einer Erfolgskontrolle der Outputs (PPIs) der
Netzwerkprozess bei Bedarf neu vereinbart wird.

Ein wesentliches Merkmal fir eine , aktuelle Lernkultur” ist der Know-
how-Transfer. Fur die Realisierung bietet sich das Netzwerk-Konzept
an. In den beschriebenen Netzwerken wurde herausgearbeitet, dass
aus individuellem Wissen organisationales Wissen im Sinne einer Netz-
werkkompetenz wurde. FUr die Entwicklung und Verbreitung von orga-
nisations- und unternehmensweitem Know-how bietet die beschriebe-
ne Netzwerkstruktur eine Moglichkeit. Die Perspektiven fur Netzwer-
ke ergeben sich folglich aus einem hohen Bedarf an Know-how-Trans-
fer, am schnellen Reagieren auf aktuelle Marktsituationen und an der
Entwicklung breiter beruflicher Handlungskompetenzen.

62



8 Literatur

Arbeitsgemeinschaft Qualifikations-Entwicklungs-Management (Hrsg.): Kom-
petenzentwicklung 2000. Lernen im Wandel — Wandel durch Lernen. Min-
ster, New York, Minchen, Berlin 2000

Arbeitsgemeinschaft Betriebliche Weiterbildungsforschung/Projekt Qualifika-
tions-Entwicklungs-Management (Hrsg.): Kompetenzentwicklung 2001. Tatig-
sein — Lernen — Innovation. MUnster, New York, Mdnchen, Berlin 2001

Badura, B.; Litsch, M., Vetter, C.: Fehlzeiten-Report 2000, Zahlen, Daten, Fak-
ten aus allen Branchen der Wirtschaft. Berlin, Heidelberg 2000

Bernhard, A.; Rothermel, L.: Handbuch der Kritischen Padagogik. Weinheim,
Basel 2000

Bénsch, M.: Variable Lernwege. Paderborn, Minchen, Wien, Zirich 2000
Borsi, G.: Das Krankenhaus als lernende Organisation. Heidelberg, Kroning 2000

Dehnbostel, P,; Holz, H.; Novak, H.: Lernen flr die Zukunft durch verstarktes
Lernen am Arbeitsplatz. Berlin 1992

Greif, S.; Kurtz, H.-J.: Handbuch Selbstorganisiertes Lernen. Gottingen 1998

Henning, K.; Schmette, M.: Unternehmenslbergreifende Zusammenarbeit in
regionalen Netzwerken — Modetrend oder wettbewerbsentscheidender Fak-
tor? Vortrag im Rahmen des Thiringer Unternehmerabends 2002. Erfurt 2002

Jékel, L.: Netzwerke als arbeitsnahe Lernform und neue Lernkultur: Das Netz-
werk ,Betriebliches Gesundheitsmanagement”. In: QUEM-Bulletin, 5’2003,
S. 6-12 (Online abrufbar unter http://www.abwf.de)

Kromrey, H.: Evaluation — ein vielschichtiges Konzept. Sozialwissenschaften
und Berufspraxis (SUB), 24, Heft 2, 2000

Maier, J.,; Rattinger, H.: Methoden der sozialwissenschaftlichen Datenanalyse.
Minchen, Wien 2000

Mayntz, R.: Modernisierung und die Logik von interorganisatorischen Netz-
werken. In: Journal fir Sozialforschung, 32, Heft 1, 1992, S. 19-32

Megerle, A.: Networking — Vom KnUlpfen effektiver Netzwerke. In: Umwelt-
dachverband (Hrsg.): Grenzgdange — Umweltbildung und Tourismus. Wien 2000,
S. 54-56

63



Megerle, A.; Pauls, K.. Kompetenzentwicklung in Netzwerken: Einblick in das
Forschungsprojekt Netzwerk Erdgeschichte. In: QUEM-Bulletin, 3'2002, S. 17-
20 (Online abrufbar unter http://www.abwf.de)

Megerle, A.; Pauls, K.: Netzwerk Erdgeschichte in Baden-Wirttemberg. In:
Schriftenreihe der Deutschen Geologischen Gesellschaft, H. 25, gleichzeitig
Veroffentlichungen der Akademie der Geowissenschaften in Hannover, 22,
2003, S. 48-54

Megerle, A.; Speidel, W.: Nationaler GeoPark Schwabische Alb. In: Rosendahl,
W. et al. (Hrsg.): Der Bottinger Marmor — Bunter Fels aus heiRen Quellen. Gra-
benstetter hohlenkundliche Hefte, Nr. 6. Stuttgart 2003, S. 49-51

Picot, A.; Reichwald, R.; Wiegand, R.: Die grenzenlose Unternehmung. Wies-
baden 1998

Schiersmann, C.; Remmele, H.: Neue Lernarrangements in Betrieben. Theore-
tische Fundierung — Einsatzfelder — Verbreitung. QUEM-report, Heft 75. Berlin
2002

Schmette, M.: Kompetenzprofile fir Netzwerkakteure. In: Netzwerk-Kompen-
dium — Erfahrungen in Netzwerken (Manuskript). Aachen 2001, S. 53-64

Schiitt, P: Wissensmanagement: Mehrwert durch Wissen, Nutzenpotentiale
ermitteln, den Wissenstransfer organisieren. Niedernhausen 2000

Sydow, J. et. al.. Untersuchungen zur Typologie sozialer Kompetenznetzwer-
ke. Abschlussbericht. Berlin 2002

Sydow, J.: Strategische Netzwerke — Evolution und Organisation. Wiesbaden
1992

Weber, H.; Sauerwein, R.: Der Aufbau von Unternehmensnetzwerken — Chan-
cen und Hemmnisse. Soziologie Universitat Kaiserslautern (Arbeitspapier).
Kaiserslautern 1998

Wottawa, H.; Thierau, H.: Lehrbuch Evaluation. Bern, Gottingen 1998

64



9 Netzwerk-Glossar

Know-how

Know-how-Transfer

Kompetenz

Netzwerk

Netzwerkakteur

Netzwerkkompetenz

Netzwerkpartner

PPI

Subnetz

kontextbezogenes und anwendungsbereites
Wissen

Die einseitige Ubertragung von Know-how wird
als Know-how-Transfer bezeichnet. Know-how-
Austausch bezeichnet einen Transfer in beide
Richtungen.

Fahigkeit, wissensbasiert und kontextbezogen zu
handeln

Ein Netzwerk zeichnet sich durch die Zusammen-
arbeit gleichberechtigter Partner aus, die dabei
keine feste Bindung eingehen.

einzelne Person, die den Netzwerkpartner im
Netzwerk vertritt bzw. im Netzwerk agiert

Kompetenz, die das Netzwerk durch die Zusam-
menarbeit seiner Partner entwickelt

Organisationen oder autonome Personen, die am
Netzwerk teilnehmen

Abkdrzung fir , Produkte, Projekte, Initiativen”.
Mit dieser Formulierung soll die Vielfalt der mdg-
lichen Netzwerk-Ergebnisse beschrieben wer-
den.

aus dem Netzwerk entstandener, abhéangiger Ver-

bund zur Bearbeitung von spezifischen Teilaspek-
ten
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10 Anlagen

Anlage 1

Beispiel einer Verpflichtungserklarung (Netzwerk Betriebliches Gesund-
heitsmanagement)

Verpflichtungserklarung

— Die Teilnahme am Projekt ,Die Entwicklung von Gesundheits- und Sozialkompetenz in
Netzwerken als innovativer und integraler Bestandteil im Prozess der Arbeit” beginnt
am .......... und endetam ..........

— Die Netzwerkpartner verpflichten sich zu aktiver Mitarbeit.
— Sie beteiligen sich aktiv an der Datenerhebung und den regelméaRigen Evaluationen.
— Sie sichern die Netzwerktreffen durch ihre Teilnahme bzw. durch einen Vertreter ab.

— Sie stellen sicher, dass an den aus der Netzwerkarbeit entstehenden Arbeitsgruppen
Mitarbeiter ihrer Einrichtung aktiv teilnehmen.

— Siesind bereit, Informationen, die die Ziele des Netzwerks unterstiitzen, unter den Netz-
werkpartnern auszutauschen.

— Sie erklaren ihr Einverstandnis, dass Projektberichte zur Netzwerkarbeit verdffentlicht
werden.

— Zusétzliche Leistungen deckt die Einrichtung mit eigenen zeitlichen und finanziellen
Ressourcen ab.

Datum, Unterschriften Netzwerkpartner

66



Anlage 2
Beispiel einer Verpflichtungserklarung (Netzwerk Erdgeschichte)

Verpflichtungserklarung

Der/Die Unterzeichnende vertritt den unten angegebenen Partner in der als ,Netzwerk Erd-
geschichte” bezeichneten Projektgemeinschaft und verpflichtet sich in dieser Funktion ...

... zur Einhaltung der ,Leitlinien zur Nachhaltigkeit” in der jeweils geltenden aktuellen
Fassung,

.. zur Ubernahme anfallender Netzwerkarbeiten (z. B. im Rahmen des gemeinsamen
Marketings), wobei eine gleichmaRige Arbeitsbelastung angestrebt wird,

... 2ur Einhaltung sonstiger in den Protokollen der bisherigen Netzwerktreffen festge-
haltenen Regelungen,

... 2ur Kostenbeteiligung (Netzwerkbeitrag) in Hohe von .......... Euro zzgl. Mehrwertsteu-
er fir das Jahr ...,

... zur Unterstiitzung der wissenschaftlichen Begleitforschung des Lehrstuhls fiir Ange-
wandte Geographie der Universitat Tibingen.

Der Unterzeichnende erklart sich einverstanden, dass die Tragerschaft des Projekts ,Erleb-
nisurlaub Erdgeschichte” beim Biirger- und Verkehrsverein Tiibingen e. V. liegt.

Datum, Unterschriften Netzwerkpartner
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Anlage 3
Qualitatsstandards des Netzwerks Erdgeschichte

Standards zu Lehr- und Erlebnispfaden
Beschlossen am 10.7.01 in Uhldingen-Muhlhofen

Praambel:

Die nachstehenden Standards zu Lehr-/Erlebnispfaden werden von allen Netzwerk-
partnern eingehalten und nach aullen hin vertreten. Eine ideelle oder finanzielle
Unterstlitzung von Lehr-/Erlebnispfaden Dritter ist nur mdglich, wenn sich diese
zur Einhaltung dieser Standards schriftlich verpflichtet haben.

Der Begriff , Erlebnispfad” wird nur fir Pfade verwendet, die grotenteils ber interak-
tive Einrichtungen bzw. Einrichtungen zur Férderung der Wahrnehmung aller Sinne oder
der Motorik verfiigen (z. B. thematische Spieleinrichtungen) und die mit einem Bildungs-
aspekt zu einem konkreten Landschaftsthema verkniipft sind.

Verfahren zur Neuanlage bzw. Umgestaltung von Lehr-/Erlebnispfaden werden in loka-
le, offene Netzwerke, ,Runde Tische”, Audit-Prozesse oder Lokale Agenda 21-Prozesse
eingebunden. Sofern nicht vorhanden, werden solche Netzwerke/Runde Tische vom
Netzwerkpartner initiiert.

Lehr-/Erlebnispfade werden nur fiir solche Themen erstellt, die die ,usp”-Eigenschaf-
ten des jeweiligen Netzwerkpartners widerspiegeln (Unique Selling Propositions = Al-
leinstellungsmerkmale, Besonderheiten, z. B. Thema ,,Quellen” in Bad Herrenalb). Bei
mdglichen Konflikten werden interkommunale Kooperationen gesucht bzw. entschei-
det das Netzwerk.

Die Bereichs-/Trassensuche fiir Lehr-/Erlebnispfade erfolgt unter Beriicksichtigung von
Kriterien wie Anbindungsméglichkeiten an 6ffentliche Verkehrssysteme, Risiko von
Schadbreiteneffekten fiir empfindliche Schutzbereiche, Anbindung an Gastronomie- und
Informationseinrichtungen, Risiko von Angstraumen, Barrierenarmut, Besucherlenkungs-
potenziale, Mdglichkeit der Anlage eines Rundwegs (statt linearer Weg).

Das zu erarbeitende Lehr-/Erlebnispfadkonzept beriicksichtigt ein breites Spektrum an
Modulen fiir verschiedene Zielgruppen — von der ,self-guided”-Variante (iber Begleit-
broschiiren, Lehrerbegleithefte und , Erlebnisrucksack” bis hin zur gefiihrten Tour. Es
wird gepriift, inwieweit mehrsprachige Medien erarbeitet werden kénnen.

Ein zu erarbeitendes Qualitdtsmanagementsystem mit genauer Zuordnung von Zustan-
digkeiten sichert die Wartung, die Pflege und die Entwicklung des Lehr-/Erlebnispfads.
Die zustandigen Mitarbeiter werden an der Entwicklung/Fortschreibung dieses Systems
beteiligt und laufend geschult.

Eine laufende Verkniipfung des Lehr-/Erlebnispfads mit Einzelveranstaltungen, Festen,
Sondervorfiihrungen etc. wird angestrebt.

Zur Sicherstellung der Zielrealisierung ist ein Monitoring-/Erfolgskontrollenkonzept Be-
standteil des jeweiligen Lehr-/Erlebnispfadkonzepts inkl. seiner Kalkulation. Das Moni-
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toring bzw. die Erfolgskontrolle erfolgt iiber regelméRige Besucherzahlungen und -be-
fragungen sowie ggf. iiber systematische Beobachtungen des Besucherverhaltens. Der
Lehrstuhl fiir Angewandte Geographie und andere Netzwerkpartner unterstiitzen diese
Untersuchungen mit ihrem Know-how (z. B. Erarbeitung von Fragebdgen), in Einzelfal-
len auch durch die Durchfiihrung (z. B. im Rahmen von Gelandepraktika oder Exkursio-
nen). Dieses Angebot gilt vorbehaltlich des Vorhandenseins entsprechender Ressour-
cen.

Die Umsetzung der Standards sichert ein fiir jeden Lehr-/Erlebnispfad zu erstellendes
Managementkonzept. Mégliche Nutzerkonkurrenzen (z. B. zwischen FuRgéngern und
Radfahrern) sind zu beriicksichtigen.

Bei der konkreten Ausgestaltung des Lehr-/Erlebnispfades (z. B. mit Tafeln) werden die
gangige Standardempfehlungen beriicksichtigt. Beispiele daftir sind:

e gestalterische Gesamtlinie (Design), klares Besucherleitsystem,
e Einfiihrung und Schluss besonders konzipieren,

e einfache, spannende, unterhaltsame Schreibweise, Vermeidung von Fremdworten,
e Heranziehung von Analogien und Vergleichen,

e Verwendung von Pointen, Anekdoten, Mérchen und Legenden,
e Zielgruppen ,im Alltag abholen”,

e |andschaftselemente personifizieren,

o Uberraschungen einbauen,

e Aha"-Erlebnisse vermitteln,

e Textkorper mit interessantem Aufhénger beginnen,

e mdglichst wenig Warter und Textzeilen,

e mdglichst wenig verschiedene Schriften und SchriftgroRen,

e kurze Satze und Absatze,

e (estaltung und Position der Tafeln auf Nutzer (Kinder!, Gruppen!) und Landschafts-
elemente abstimmen,

e Stationenzahl, Lange des Pfades und Mindestentfernung zwischen den Stationen
sorgfaltig planen.
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Anlage 4

Regeln fir die Neuaufnahme von Partnern
(Beispiel Netzwerk Erdgeschichte)

Kriterien fiir die Neuaufnahme touristischer Netzwerkpartner,
beschlossen auf dem Netzwerktreffen am 18.1.99 in Stuttgart

Touristische Netzwerkpartner kénnen alle Institutionen aus dem touristischen Bereich wer-
den, z. B. Vereine, Privatanbieter oder Gemeinden.

Der Netzwerkkandidat Gibernimmt die Verpflichtung ...

e . zurEinhaltung der Nachhaltigkeitskriterien in der zum Zeitpunkt des Eintritts giiltigen
Fassung,

e zur Bereitstellung passender Angebote (z. B. Pauschalen),

e . zur Ubernahme anfallender Netzwerkarbeiten (z. B. im Rahmen des gemeinsamen
Marketings), wobei eine gleichmaRige Arbeitsbelastung angestrebt wird,

e . zur Bezahlung des jahrlich einstimmig festzulegenden Netzwerkbeitrags.

Weitere Voraussetzungen fir einen Beitritt sind:

e Das Angebot bzw. die Angebotspotentiale passen thematisch in den Rahmen des je-
weiligen Netzwerk-Marketing-Konzepts (z. B. ,Geologische Epochen”).

e Die Entscheidung iiber die Neuaufnahme wurde vom gesamten Netzwerk mehrheitlich,
von den touristischen Netzwerkpartnern einstimmig beschlossen.

e Pro Angebot kann nur ein touristischer Netzwerkpartner aufgenommen werden. Dieser
ist dem Netzwerk gegeniber fir ein reibungsloses Funktionieren eines eventuell not-
wendigen lokalen Netzwerks verantwaortlich.

e Der Kandidat unterstiitzt die wissenschaftliche Begleitforschung des Lehrstuhls fiir An-
gewandte Geographie der Universitét Tiibingen.

Das Netzwerk kann die Aufnahme eines Kandidaten ohne Nennung von Griinden verwei-
gern.

70



Anlage 5

Nachhaltigkeitsleitlinien des Netzwerks Erdgeschichte als Beispiel fir
Zielsysteme

Netzwerk Erdgeschichte Baden-Wiirttemberg

Leitlinien zur Nachhaltigkeit
Zuletzt gedndert am 10.7.01 in Uhldingen-Mihlhofen

Ziel

Die Unterzeichner dieser Leitlinien bekennen sich zur Notwendigkeit eines zukunfts-
fahigen, nachhaltigen Tourismus in allen seinen Teilbereichen, von der Angebots-
erstellung bis hin zur Realisierung von Veranstaltungen.

Ziel der Leitlinien ist es, das Leithild der Nachhaltigkeit als einen ganzheitlichen
Ansatz im Bewusstsein der Netzwerkpartner weiter zu festigen und mogliche Wege
zu seiner Umsetzung aufzuzeigen, vor allem im Bereich landschaftsgebundener
Tourismusangebote.

Bei den Leitlinien handelt sich um einen Rahmen, der durch die einzelnen Partner
unter Beteiligung interessierter Biirger und der in der Agenda 21 von Rio genann-
ten sozialen Gruppen konkretisiert und auf die jeweilige spezifische ortliche Situa-
tion angepasst werden soll.

Nachhaltiger, zukunftsfahiger Tourismus
Ein nachhaltiger, zukunftsfahiger Tourismus ...

e beriicksichtigt die Managementregeln und Erfordernisse nachhaltigen Wirt-
schaftens, insbesondere hinsichtlich der Vermeidung nicht ausgleichbarer Ein-
griffe in den Naturhaushalt und der Ressourcenschonung,

e achtet auf eine gleichgewichtige Betrachtung von 6kologischen, dkonomi-
schen und sozialen Belangen,

e . setzt sich fiir die Gestaltung von Entscheidungsprozessen ein, an denen alle
in der Agenda 21 genannten sozialen Gruppen partizipieren und bei denen die
Entscheidungen mdglichst konsensorientiert gefallt werden,

e . misst seine Aktivitdten laufend an zu erarbeitenden Kriterien der Nachhal-
tigkeit. Durch Informations- und Uberzeugungsarbeit streben die Netzwerkpart-
ner an, dass diese Kriterien maglichst auch von anderen Akteuren eingehalten
werden.

Kooperation

Zukunftsfahige Tourismusangebote lassen sich nur iiber eine enge Kooperation
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mit anderen Akteuren konzipieren und umsetzen. Die Netzwerkpartner bekennen
sich daher zu einer engen und intensiven Zusammenarbeit insbesondere mit Ak-
teuren aus der Land- und Forstwirtschaft, Umwelt- und Wirtschaftsverbanden, der
interessierten Biirgerschaft und der Wissenschaft. Auch im interkommunalen und
regionalen Bereich wird eine intensive Zusammenarbeit gesucht, beispielsweise
mit Akteuren aus benachbarten Gemeinden.

Um mdglichst fruchtbare und breit akzeptierte Kooperationsergebnisse erzielen zu
kénnen, priifen die Netzwerkpartner die Nutzung von Instrumenten wie Tourismus-
konzepte, Runde Tische, Netzwerke und Biirgerforen, z. B. im Rahmen Lokaler Agen-
da 21-Prozesse.

Priifung von Auswirkungen touristischen Handelns

Die Partner verpflichten sich zu einer sorgfaltigen Priifung aller unter ihrer Verant-
wortung konzipierten MaBnahmen auf die Erfordernisse der Nachhaltigkeit. Dazu
gehort eine friihzeitige Priifung der touristischen Konzepte, Plane und Mafnah-
men auf die Einhaltung von Nachhaltigkeitskriterien. Bei bereits vorhandenen Kon-
zepten setzen sie sich fiir deren Uberpriifung auf eventuell vorhandene Nachhal-
tigkeitsliicken ein.

Sofern in ihrem Bereich sinnvoll, nutzen die Netzwerkpartner dazu Instrumente
wie Oko-Audit, Umweltbilanzierungen und Umweltvertraglichkeitspriifungen. Zur
Weiterentwicklung solcher und anderer Instrumente suchen sie die enge Zusam-
menarbeit untereinander und mit Akteuren aus der Wissenschaft.

Verkehr

Der Verkehr ist einer der Hauptproblempunkte fiir einen nachhaltigen Tourismus.
Aus diesem Grund setzen sich die Netzwerkpartner fiir die Entwicklung und den
Betrieb umweltschonender Verkehrssysteme (Bahn-Bus, Bus, Fahrrad etc.) in ih-
rem jeweiligen Bereich ein. Bei der Erarbeitung neuer Tourismusangebote werden
offentliche Verkehrssysteme besonders beriicksichtigt, z. B. durch eine enge Ab-
stimmung mit Angeboten der OV-Anbieter und durch eine intensive Beratung der
Géste.

Im Rahmen der Angebote des Netzwerks Erdgeschichte wird auf die Nutzung von
Verkehrsmitteln des motorisierten Individualverkehrs verzichtet.

Landschafts- und Lebensformen

GemaR ihrem ganzheitlichen Ansatz und zur langfristigen Sicherung eines ihrer
wichtigsten Kapitaltrager setzen sich die Netzwerkpartner aktiv fiir den Erhalt und
die Entwicklung regionaltypischer Landschafts- und Lebensformen ein. Maf3nah-
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men zur Erhéhung der Gleichfdrmigkeit und der ,Gleichmacherei” von Landschaf-
ten werden nicht unterstiitzt. Stattdessen werden insbesondere gefordert:

e die umweltfreundliche Produktion und Vermarktung regionaler Produkte, ins-
besondere Lebensmittel,

e Mafnahmen zum Erhalt und zur Entwicklung der regionaltypischen Standort-
und Artenvielfalt der jeweiligen Landschaft, z. B. durch den Naturschutz,

e Mafnahmen zum Erhalt von ,Regionalkulturen” (z. B. in Form von Dialekten
und Bauformen),

e Malinahmen zur Maximierung des lokalen/regionalen Anteils an touristischen
Wohlfahrtswirkungen, wie beispielsweise der wirtschaftlichen Wertschdpfung.
Die Netzwerkpartner achten darauf, dass alle Mitwirkenden an erzielten Wohl-
fahrtswirkungen und Wertschépfungen in gerechter Weise beteiligt werden
und fiir unvermeidbare Belastungen Ausgleichsregelungen gefunden werden.

Produktbezeichnungen, die Landschaftsnamen im Sinne eines Alleinvertretungs-
anspruchs enthalten (z. B. ,Schwarzwaldpark”, ,Alblehrpfad” etc.) werden nur im
jeweiligen Landschaftsraum und nur nach Beteiligung aller relevanten Akteure an
der Produktkonzeption und der Produktvermarktung verwendet.

Landschaftsmarketing

Bei der Erarbeitung von Angeboten zur touristischen Vermarktung von Landschafts-
potentialen (z. B. zur Geologie oder zur Geschichte) nehmen die Netzwerkpartner
Riicksicht auf empfindliche Teile der Natur- und Kulturlandschaft, insbesondere
auf zu definierende Tabu- und Pufferzonen.

Sofern Tabuzonen notwendig sind, sorgen aufzustellende Besucherlenkungs- und
Rangerkonzepte vorausschauend fiir die Einhaltung der Schutzbestimmungen. Zu
den Besucherlenkungskonzepten gehdren auch Positivangebote zum méglichst frei-
en Landschaftserleben.

Die Nutzung von Landschaftspotenzialen durch Gaste erfolgt grundsatzlich unter
Anleitung von geschultem Personal (,Landschaftsanimateure”). Die Netzwerkpart-
ner streben eine Qualitdtssicherung fiir dieses Personal an. Eine Koordination mit
eventuell vorhandenen oder geplanten Ranger- und Volunteering-Konzepten wird
sichergestellt.

Geotourismus

Die Netzwerkpartner verpflichten sich zum Schutz von Geotopen und setzen sich
aktiv fiir den Erhalt des Reichtums erdgeschichtlich bedeutsamer Vorkommen von
Lagerstatten, Formen etc. ein. Mineralien- und Fossilienfundstatten diirfen nur mit
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wissenschaftlicher Zustimmung fir den Tourismus erschlossen werden. Eine Er-
schlieBung findet grundsatzlich nur in Form von Angeboten statt, bei denen die
Gaste mit geschultem Personal an die Fundstellen herangefiihrt werden.

Grundsatzlich dirfen nur soviel Fossilien bzw. Mineralien entnommen werden, wie
durch Verwitterung aus dem Boden ,herauswachsen”. Ausnahmen bilden Vorkom-
men, die durch Eingriffsplanungen auf jeden Fall zerstért werden oder deren Ent-
nahme unter wissenschaftlicher Anleitung erfolgt.

Hohlen

Die Vermarktung von Hohlen beschrankt sich in der Regel auf bereits erschlossene
Schauhdhlen. Ausnahmen (,Hohlentrekking”) unterliegen nachstehenden Richtli-
nien (Auszug aus den Richtlinien der Hohlenverbande VdHK, VOH, SGH vom 1. Juni
1998):

e Ausrichtung der Anzahl von Teilnehmern, Haufigkeit und Zeitpunkt der Fiihrun-
gen auf die Erfordernisse des Hohlenschutzes

¢ verantwortungsvolle Routenwahl und Meidung sensibler Gebiete inner- und
aulerhalb der Hohle

e Beschrankung der Touren auf zurzeit touristisch begangene Héhlen

e Verzicht auf Wettkampfe in Hohlen sowie auf Verwendung der Hohle als ,,Sport-
gerat”

e Verzicht auf Biwaks in Hohlen fiir touristische Zwecke

e Kontaktpflege zu ortsansassigen Hohlenvereinen

e Riicksichtnahme auf lokale Sitten und Gebrauche

e |nformation der Teilnehmer (iber die organisierte Hohlenforschung

e Vorbereitung und Sensibilisierung der Teilnehmer fiir karst- und hohlenkundli-
che Aspekte

e FEinhaltung von gesetzlichen und behordlichen Bestimmungen

e FEinsatz kompetenter Hohlenfiihrer

e Ausrichtung der Werbung auf Naturerlebnis und nicht auf Abenteuer
e \erzicht auf aggressive Werbung

e keine Nutzung des Trekkings fir andere kommerzielle Interessen (Produktwer-
bung und -verkauf)

e Aufklarung der Teilnehmer tber die Gefahren
e \Versicherungsschutz fiir Teilnehmer und Fihrer
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Anlage 6
Netzwerk-Ziele (Beispiel Netzwerk Erdgeschichte)

Netzwerkziele bis Ende 2002
Beschlossen am 10.7.01 in Uhldingen-Miihlhofen

e Bodensee: Seaguide (zus. mit NABU) i. R. ,Feuer, Eis und Wasser”
e |eitfaden und Standards zur Landschaftsfiihreraushildung

ter gemeinsamem Thema/Label:

— Fihrungsangebote

— FErlebnispfade

— Klopfplatze

— Kurse

— Museen/Ausstellungen

— Broschiire(n)

— Pauschalen (aber nicht im Vordergrund)

e | obbyarbeit und Beratung Dritter

e FErarbeitung und Vermarktung gemeinsamer, vernetzter Netzwerkprodukte un-
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Anlage 7

Arbeitsblatt , Erfassen der Instrumente fir den Know-how-Transfer”
(Beispiel Netzwerk Gesundheitsmanagement)

Arbeitsbhlatt — Erfassen der Instrumente fiir den Know-how-Transfer

Kennzeichnen Sie bitte fiinf Instrumente, mit denen Sie im Netzwerk/Organisati-
on/Unternehmen ihren Know-how-Transfer durchfiihren! Sender bezeichnet die
Position als Wissensweitergeber im Netzwerk bzw. in der Organisation, Empfan-
ger die Position als Wissensnehmer im Netzwerk bzw. in der Organisation.

Instrument Form der Nutzung

Nutzung als Sender Nutzung als
Empfénger

Internet/Computer-
gestiitztes Lernen

Intranet

Telefon/Fax

Kooperationen

Teamarbeit/Gruppenarbeit

Experten

Einzelgespréache

Messen/Kongresse

Marktplatz

Publikationen
Leitfaden
Check-Listen

Individuelles Lernen

Mitarbeitergespréache

Beobachtendes Lernen

Coaching
Ausbildung

Erkldrungen:

Know-how = Wissen und Anwendungsvermégen
Nutzung als Sender = Ich gebe Know-how weiter.
Nutzung als Empfénger = Ich fordere Know-how ein.
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Anlage 8

Arbeitsblatt , Erfassen der Personen und Zielgruppen des Know-how-
Transfers” (Beispiel Netzwerk Gesundheitsmanagement)

Arbeitsblatt — Erfassen der Personen und Zielgruppen des Know-how-
Transfers

Kennzeichnen Sie hitte fiinf Personen bzw. Zielgruppen, an die Sie am ehesten
Know-how gegeben haben bzw. von denen Sie Know-how bekommen haben!

Personen bzw. An wen habe ich Von wem habe ich
Zielgruppe Know-how weiter- Know-how erhalten?
gegeben?

Netzwerkbegleiter

Akteure meiner Einrichtung
am Hauptnetzwerk

Betriebsleitung

Unmittelbare Vorgesetzte

Unmittelbare Mitarbeiter

Mitarbeitervertretung

Team

Partner aus anderen
Netzwerkeinrichtungen

Externe Netzwerkpartner
(z. B. BGW, Unfallkasse)

Personen und Einrichtungen,
die nicht unmittelbar am
Netzwerk beteiligt sind
Kunden (Patienten,
Bewohner, Angehdrige)
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Anlage 9

Kriterien zur Erfassung der Netzwerkkompetenz (Beispiel Netzwerk
Betriebliches Gesundheitsmanagement)

Kriterium  Ausprigung Dimension Schliisselworte
der Netzwerk-
komponente

Ziele gering Zielkenntnisse Initiieren:

Die Bereitschaft etwas zu
verandern ist vorhanden.

Es ist bekannt, was verandert
werden soll.

Zur Erreichung der Ziele wird
das Netzwerk genutzt.
Zielorientierung fir die
Probleml6sungen fehlt noch.

mittel

Identifikation mit
den Zielen

Zielvereinbarung:

Die Ziele sind in der Alltags-
arbeit transparent und werden
regelmalig Uberpriift.

Die Methoden und die Ar-
beitsweise sind festgelegt.
Ziele sind vereinbart.
Bewusster Umgang mit

der Zielvereinbarung.

hoch

bewusster Umgang
mit Zielveranderungs-
prozessen

Zielverdnderungsprozesse:

Die Netzwerkarbeit wird an der
Zielerreichung gemessen.

Die Ziele werden modifiziert,
wenn sich die Rahmenbe-
dingungen verandern.

Arbeits- gering
weise

Problemanalyse

Problemanalyse:

kooperative Lsung
durch NW-Teilnehmer

durch NW- Die Probleme sind analysiert
Teilnehmer und allen Netzwerkteil-
nehmern transparent.
mittel Problembearbeitung/ Problembearbeitung:

Die Probleme werden von den
Netzwerkpartnern bearbeitet.
Nutzung von Lésungen
durch die Partner.
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hoch

Realisierung der
Lésung unter ge-
anderten Bedingungen
durch NW-Teilnehmer

Realisierung:

Die Bearbeitung der
Probleme erfolgt unter
gednderten Bedingungen.
Die Probleme werden selbst-
standig bzw. mit Unter-
stlitzung der Netzwerk-
partner gel6st.

Kommu- gering
nikation

Dialog der Netz-
werkpartner

Dialog:
Kommunikation der
Partner im Sinne eines
Erfahrungsaustauschs.

mittel

Entwicklung der
Kommunikations-
systeme

Entwicklung der Kommunikations-
systeme:

Die Kommunikationssysteme
sind unter den Netzwerkpartnern
entwickelt (Treffen, Medien,
Termine, usw.).

Aktive Beteiligung der Partner

an der Entwicklung.

hoch

Nutzung der Kommu-
nikationssysteme
(innen/aulen)

Nutzung der Kommunikations-
systeme:

Aktive Nutzung der Kommu-
nikationssysteme fiir die
Problemlosungen und fiir die
Problemldsungen der Partner
und auRerhalb des Netzwerks.

Know-how- gering
Entwick-
lung

Input der
Netzwerkpartner

Input:

Know-how ist vorhanden und
wird als Input in das Netzwerk
gegeben

mittel

Know-how-Austausch

Know-how-Austausch:

Wird mit anderen Partnern
ausgetauscht und von den
Netzwerkpartnern eingefordert.
Die Netzwerkpartner wissen,
wer welches Know-how besitzt
und welche Inputs ins Netzwerk
geben kann.
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hoch Netzwerk-Know-how
entsteht

Know-how-Entwicklung:
Neues Netzwerk-Know-how
entsteht durch Austausch,
Erganzung und Weiterent-
wicklung der Problemldsungen.

PPI

gering Idee

Idee:

Aus dem Input und dem
Know-how-Austausch
entstehen Ideen fiir neue PPI
(netzwerk- bzw. partnerbezogen).

mittel Entwicklung

Entwicklung:

Die Idee wird mit Netzwerk-
partnern weiterentwickelt,
um sie in den Organisationen
bzw. unter den Netzwerk-
partnern einzufiihren.

Ziele, Nutzen und PPI-
Einfiihrung sind in Bezug auf
die Umsetzbarkeit geprift.

hoch Einfihrung

Einfiihrung:

Die PPI werden organisations-
bzw. netzwerkbezogen
eingeflihrt und hinsichtlich
der Ziele, des Nutzens und
der Praktikabilitat regelmaRig
bewertet.
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Anlage 10

Arbeitsblatt , Erfassen der Schllsselworter zur Bewertung der Qualitat
des Know-how-Transfers” (Beispiel Netzwerk Betriebliches Gesund-
heitsmanagement)

Arbeitsblatt — Erfassen der Schliisselwarter zur Bewertung der Qualitét
des Know-how-Transfers

*

Bitte kennzeichnen Sie fiinf Schliisselwdrter, unter denen Sie den Know-how-
Transfer in beiden Richtungen (Sender, Empfénger) am ehesten einordnen
wiirden.

** Kennzeichnen Sie bitte, unter welchen Schliisselwortern Sie noch einen Lern-
bedarf sehen.

Lernbedarf=Fiir das Bearbeiten dieser Schliisselworter bendtige ich noch Know-

how.
Kriterium Schliisselwort Sender * Empfénger * Lernen **
Ziele Initiieren

Zielvereinbarung
Zielveranderungs-
prozesse

Arbeitsweise Problemanalyse
Problembearbeitung
Realisierung

Kommunikation  Dialog
Entwicklung der
Kommunikations-
systeme
Nutzung der
Kommunikations-

systeme
Know-how- Input
Entwicklung Know-how-Austausch

Know-how-Entwicklung

PPI |dee
Entwicklung
Einfiihrung
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Anlage 11
Auszug aus einem Interview-Leitfaden des Netzwerks Erdgeschichte

Interview-Leitfaden Befragung 3; Herbst 2002 fiir alle
Netzwerkbeteiligten

Fragen zur Netzwerkarbeit (meist nur Anderungen im Verhaltnis zur letzten Befragung!)

e \Wassind die (derzeitigen) Griinde fiir Ihre Mitarbeit im Netzwerk? (Warum noch dabei?)
(Austausch; Wissenszuwachs; Vergleiche; neue Kontakte)

e Haben sich Ihre Erwartungen erfiillt? Warum/Warum nicht?

e Hat sich Ihre Erwartungshaltung wahrend der Netzwerkarbeit verandert?

e Wo sehen Sie die Vorteile an der Netzwerkbeteiligung (, Win-Win-Situation”), (womit
sind Sie zufrieden, wie bewerten Sie den Erfahrungsaustausch und seine Qualitat, wie
die Qualitat der Integration neuer Partner?)

e Wo sehen Sie Hemmnisse bei lhrer Netzwerkarbeit und wie kénnte man Sie Ihrer Mei-
nung nach ausraumen?

e Was wirden Sie in der zukiinftigen Netzwerkarbeit gerne dndern in Bezug auf lhre Er-
wartungen, Ziele und Ideen, Netzwerkmanagement, Erfolgskontralle...?

e Mit wem und wie kdnnten Sie sich eine weitere Verknlipfung oder einen Erfahrungs-
und Ideenaustausch vorstellen?

Fragen zur Kompetenzentwicklung (inkl. Fragen fiir Tourismuspartner)

e Know-how-Transfer-Abbildung zeigen: Wir von der Netzwerkkoordination haben fol-
genden Know-how-Transfer von bzw. zu lhnen im Rahmen der Netzwerkarbeit festge-
stellt (Thema nennen). Kénnen Sie das bestéatigen? Haben Sie Ergdnzungen? Ggf.
Fragen zu Quellen des Know-hows?

e Woher kommt das Know-how fiir die Netzwerkarbeit noch?

e Hat der weitere Know-how-Transfer im Rahmen der Netzwerkarbeit zusatzlich zu einer
Kompetenzentwicklung” geftihrt? (wenn ja, kurz benennen)

e Wo und wie wurde/wird die Weitergabe von Know-how (Aktivierung von Kompetenz)
durch Hemmnisse begrenzt?

e @ibt es im Rahmen dieser neu generierten Projekte ein Qualitdtsmanagement, Evaluie-
rungs-, Feedback-Systeme? (ermdglicht Lernen aus Fehlern) Werden Hemmnisse, Wi-
derstande und Konflikte systematisch ausgewertet und ggf. als Chance zur Weiterent-
wicklung genutzt?
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