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Kooperationen & Allianzen

Netzwerke und Kooperationen

0 Vorbemerkung

In der Gemeinschaftsinitiative EQUAL haben die Entwicklungspartnerschaften als Organi-
sationsform der Umsetzung der Programmziele einen zentralen Stellenwert. Entwick-
lungspartnerschaften als neue Form, wie im Rahmen der EU Programme umgesetzt wer-
den, orientieren prinzipiell auf einen Zusammenschluss von verschiedenen Tragerorgani-
sationen zu einem Gebilde ,Entwicklungspartnerschaft®, die eigentlich gemeinsam in
die Interessenbekundung sowie Antragsphase gegangen sind und sich nun in der Umset-
zung befinden. Eigentlich deshalb, da das Zuwendungsrecht in der Bundesrepublik diese
Organisationsform nicht kennt und nur eine Institution Zuwendungsempfanger sein kann,
die letztlich die Gesamtverantwortung flir die immerhin 5 Mio. € Projektvolumen tra-
gen.

Im Rahmen der EQUAL-EPs hat man sich Uber Hilfskonstruktionen in Form von gemein-
samen vertraglichen Verpflichtungen beholfen, ohne dass von Seiten des Programmtra-
gers (BMWA - Technische Hilfe) hier auBer allgemeinen Bestimmungen juristisch abge-
klarte Vertragsformen /-formulierungen zur Verfiigung gestellt wurden. Gleiches gilt im
Ubrigen auch fiir die breit diskutierte vertragliche ,Kooperationsbeziehung* der Teilpro-
jekte zueinander bzw. zum /zur Zuwendungsempfanger/in:

e handelt es sich hier um ein Gesamtkonstrukt aus verschiedenen, eigenverantwortli-
chen inhaltlich beschriebenen Projekten (z.T. identisch mit dem Teilprojekttrager),
die in der Gesamtkonstruktion ein EQUAL-Projekt darstellen und fir die insgesamt
ein Zuwendungsbescheid erstellt wird, so dass jede Tragerorganisation im Rahmen
des Zuwendungsbescheides ,,selbstverantwortlich* ist

e oder handelt es sich um ein , Auftragsverhaltnis“ oder ,Leistungsaustausch® zwi-
schen Zuwendungsempfanger/in und Teilprojekttrager - mit (moglicherweise) ent-
sprechenden negativen bis dramatischen Auswirkungen auf die Umsatzsteuerpflicht?

Diese besonderen Fragen sind im Vorfeld und bis heute nicht einheitlich und bundesweit
geklart - jede/r Beteiligte/r hatte und hat hier bis heute erheblichen Klarungsaufwand,
der angesichts einer ,Nichtfestlegung® von Finanzamtern im Hinblick auf komplizierte
Rechtskonstrukte und Interpretationsspielraume im Umsatzsteuerrecht noch keine end-
gultigen Friichte getragen hat. Die ursprlinglich zwischen Arbeits- und Finanzministeri-
um beabsichtigte Klarung und Regelung dieser Umsatzsteuerproblematik ist erst im
Herbst 2003 im Rahmen einer ,,Stellungnahme® der Technischen Hilfe an das Finanzmi-
nisterium weiter verfolgt worden, so dass sich alle Beteiligten an EQUAL zwei Jahre
nach Programmstart immer noch auf unsicherem Terrain bewegen.

Diese einleitenden Bemerkungen aus Sicht der (selbst betroffenen) Evaluation sollen den
Blick richten auf die Komplexitat sowie die juristischen Hemmnisse, denen sich fakti-
sche (nicht unbedingt formale) Organisationsformen wie Entwicklungspartnerschaften
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gegeniiber sehen.' Es setzt sich damit fort, dass die Steuerungs- und Koordinationsme-
chanismen wie vor allem auch die Praxis von Steuerung und Koordination in komplexen
Gebilden wie Entwicklungspartnerschaften erst entwickelt und erprobt werden miissen.

Fur den Sprachgebrauch des Programms EQUAL in der Bundesrepublik hat sich der Beg-
riff des Netzwerkes zur Beschreibung von Entwicklungspartnerschaften etabliert. Der
Begriff des Netzwerkes ist ja seit einigen Jahren ausgesprochen modern - beinhaltet a-
ber erhebliche Fallstricke, wenn genauer hingeschaut wird. Da wir es aber im Rahmen
von EQUAL mit Entwicklungspartnerschaften in Form von Netzwerken als Koordinations-
form zwischen Markt und Hierarchie zu tun haben, soll das hiermit vorgelegte Papier
etwas Licht ins Dunkle bringen und - ansetzend an der wirtschafts-, sozial- und politik-
wissenschaftlichen Debatte - einerseits der Begriffsklarung ein Stlick naher helfen sowie
andererseits Steuerungs- und Koordinationsmechanismen darstellen, um zumindest erste
Antworten darauf zu geben, wie solche Gebilde wie Entwicklungspartnerschaften zu e-
valuieren sind.

Zunachst gehen wir auf die wissenschaftlichen Debattenstrange zu Globalisierung und
Netzwerkbildung ein und stellt kurz und Uberblicksartig die wesentlichen Befunde und
Positionen dar. Im Anschluss setzen wir uns mit der Begrifflichkeit sowie den Abgren-
zungen auseinander. Es folgt eine detailliertere Auseinandersetzung mit zu untersu-
chenden Elementen bei einer Netzwerkbildung /-analyse. AbschlieBend werden dann die
zumeist noch ungelosten Fragen des Lernens in Kooperationen sowie der Netzwerkorga-
nisation und Moderation angesprochen. Im zweiten Teil beziehen wir - hier in einem ers-
ten Schritt - die Ergebnisse aus der Auseinandersetzung mit der Literatur auf die Netz-
werkbildung im Rahmen des Programms EQUAL mit ein.

1 Kooperationen und Allianzen - neue Formen der Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen

1.1 Globalisierung, Flexibilisierung, Netzwerkbildung

Der Diskurs in der wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Debatte in der zweiten Half-
te der 1990er Jahre um neue, flexiblere und wettbewerbsfahigere Organisationsformen
hat seinen Ursprung in den radikal veranderten Wettbewerbsbedingungen und der damit
zusammenhangenden Unsicherheit fur die Unternehmen. Unsicherheit zum einen uber
die Entwicklung der Markte und Branchen, die nur noch in einem globalen Kontext be-
greifbar sind und zum anderen uber die sich beschleunigende technologische Entwick-
lung, die etablierte und traditionelle Geschaftsmodelle in kurzer Zeit wertlos machen.
Die Intensivierung der globalen okonomischen Interdependenzen und damit des globalen
Wettbewerbs hat erhebliche Konsequenzen fiir die Unternehmen - alle Arten burokrati-

Die EP-Leitungen und Zuwendungsempfanger/innen wurden im Zusammenhang mit dem Zuwendungsbe-
scheid darauf hingewiesen, dass mit der EP faktisch eine Gesellschaft burgerlichen Rechts (GbR) konsti-
tuiert wird, obwohl die Antragstellung der Projekte durch alle Teilprojekte erfolgte, die auch im Zu-
wendungsbescheid genannt sind. Eine Vielzahl von EPs haben sich angesichts der unklaren Situation die
Rechtsform der GmbH gegeben, um Uber den Gesellschaftervertrag das Innenverhaltnis zu klaren.
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scher und hierarchisch gefiihrter Organisation werden mittlerweile als Hemmnis zur Be-
waltigung der Globalisierungsanforderungen angesehen. Als Leitbild gilt seither die fle-
xible und dezentrale Organisationsform, die im globalen Wettbewerb Uberlebensfahig
ist (Naschold et al 2000).

In der Management- und Organisationsliteratur wurden aus den veranderten Flexibili-
tatsanforderungen Designprinzipien fur adaquate Organisationsformen abgeleitet - sie
reichen von modularen Organisationen (Daft / Lewin 1993) bis hin zu virtuellen Organi-
sationen oder Organisationsnetzwerken (Baldwin / Clark 1997). Allen neuen Formen ge-
meinsam ist die Forderung, die umstandlichen und aufwendigen hierarchischen Steue-
rungssysteme der Organisation durch die Fahigkeit zur Selbstorganisation zu ersetzen.
Die zentralen Eigenschaften der neuen Organisationsform lassen sich unter dem Begriff
der Netzwerkgovernance (Governance hier verstanden als Steuerung) fassen. Bekanntes-
ter Vertreter der Theorie der strategischen Netzwerke ist Sydow (1992), der Unterneh-
mensnetzwerke definiert als:

»eine auf Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende Organisationsform ékonomi-
scher Aktivitdten (...), die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative denn kom-
petitive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbstdndigen, wirtschaft-
lich jedoch zumeist abhdngigen Unternehmungen auszeichnet.“ (Sydow 1992: 160)

Netzwerkartige Steuerungsmechanismen werden damit als eine hybride Koordinations-
form zwischen Hierarchie (i.S. von Macht und Herrschaft, Anordnung und Unterordnung)
und Markt (Preisregulativ) eingeordnet. Unter dieser Governance-Perspektive herrscht
gleichzeitig aber auch ein gewisses Begriffswirrwarr, da Kooperationen (vertikal oder
horizontal), strategische Netzwerke, Netzwerke (allgemein) oder strategische Allianzen
zumeist undifferenziert nebeneinander gestellt werden. Zugegeben - die Abgrenzung
dieser verschiedenen Auspragungen von ,Netzwerken“ ist in der wissenschaftlichen De-
batte noch nicht geleistet. Trotzdem lasst sich die Varianz der Formen darstellen und
als grobe Einteilung von Kooperationsstrukturen nutzen:

Neben den vertikalen und horizontalen Kooperationsformen die im Sinne von strategi-
schen Netzwerken auch durchaus hierarchische Elemente aufweisen konnen (,,fokales
Unternehmen, dass die Kooperation dominiert und steuert®), ist eine Netzwerkstruktur
im engeren Sinne durch einerseits mehrere Akteure (mehr als zwei) gekennzeichnet,
wobei die grundlegende Unterscheidung zwischen Netzwerken mit oder ohne koordinie-
rendes und steuerndes Zentrum (fokales Unternehmen) vorgenommen wird.
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Governance-Perspektive

Hierarchie eeeereeeenns Netzwerk  coeeeseseserereses > Markt
hybride Koordinationsform
A
- N
é % @ (a)«(8)
vertikale Netzwerk ohne und mit horizontale
Kooperation hierarchischem Zentrum Kooperation
(Zulieferer - Abnehmer) (fokales Unternehmen) (Hersteller - Hersteller)

© Evaluierung EQUAL-EPs Folie Nr. 3

Als wesentliche Faktoren, die Struktur und Entwicklung eines Netzwerkes beeinflussen,
werden genannt:

Komplementaritat: Mitentscheidend fur den Erfolg eines Netzwerkes ist die Kom-
plementaritat der Akteure sowie der Ressourcen. Es geht wesentlich um die Er-
schlieBung von Synergiepotenzialen - hierzu sind Ressourcen zu integrieren und zu
kombinieren, um die groBtmaoglichen Effekte erzielen zu konnen.

Vertrauen: Eine analytisch schwer fassbare Voraussetzung fiir Kooperationen und
Netzwerkbeziehungen, die auch mit formalen Regelungen nicht gelost werden kann.
Hier spielen vorherige Beziehungen, das gegenseitige Kennen und Schatzen des Ko-
operationspartners und damit erste Erfahrungen eine wesentliche Rolle.

Reziprozitat: Der Prozess der Vertrauensbildung kann gefordert werden, wenn die
Reziprozitat der Kooperationsbeziehung gestaltet wurde, d.h. fir die beteiligten Ak-
teure die jeweiligen Vorteile deutlich formuliert und erkennbar zu erreichen sind.
Reziprozitat bedeutet jedoch nicht unmittelbar ein zeitlich paralleles Geben und
Nehmen - die jeweiligen Vorteile konnen auch zeitversetzt realisiert werden, in so
fern ist eine gehorige Portion Vertrauensvorschuss eher die Regel, denn die Aus-
nahme.

Regelungen: Jede Kooperation, jedes Netzwerk bedarf der formalen Regelungen
(Ziele, Ressourcen, Entscheidungsstrukturen etc.). Daruber hinaus bestehen bzw.
entwickeln sich vielfaltige informelle Regelungen, die auf dem o.g. Vertrauensver-
haltnis (oder Goodwill) basieren.

Veranderungsfahigkeit /Anpassungsfahigkeit: Im Sinne von Hirschman (1970) wird im
Hinblick auf die Flexibilitat der Netzwerkakteure zwischen ,,Exit“ und ,,Voice* als
Optionen unterschieden. Die ‘Exit-Option’ wird immer dann relevant werden, wenn
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mindestens eines der beteiligten Unternehmen seine Ziele durch die Kooperation er-
reicht hat, oder wenn fur mindestens eines der beteiligten Unternehmen deutlich
wird, dass die verfolgten Ziele mit der Kooperation nicht erreicht werden konnen.
Die zweite Variante - die ,,Voice-Option“ - besteht in der Moglichkeit der Modifikati-
on und Anpassung der Kooperationsbeziehung an die sich wandelnden Interessen der
Akteure. Im Sinne einer fortlaufenden Adaption operativer Kooperationsbeziehungen
und strategischer Orientierungen fiihrt diese Flexibilitat oder Veranderungsfahigkeit
dann zur Netzwerk-Evolution (Doz 1996).

Letztlich mussen sich die Akteure bewusst sein, dass die Entwicklung des Netzwerkes
zunachst eine Investition in Zeit ist. Die Beziehungen missen entwickelt werden - in die
Stabilisierung des Netzwerkes missen Humanressourcen investiert werden, um Abstim-
mungsprozesse, klare Zielformulierung bis hin zum Aufbau von Vertrauen umzusetzen.

1.2 Empirische Befunde zur Netzwerkbildung

Woher kommt nun diese Tendenz zur Kooperation oder Netzwerkbildung? Kooperationen
oder strategische Allianzen im Bereich der Forschung und Entwicklung (F&E) werden seit
Mitte der 1980er Jahre als integraler Bestandteil globaler Unternehmensstrategien an-
gesehen (Ohmae 1985). F&E- Kooperationen beinhalten die Zusammenarbeit von zwei
oder mehr Unternehmen, wobei konstitutiv fur diese Kooperationsbeziehung drei Ele-
mente sind (Teichert 1994, S. 5 ff.; Berg 1996, S 212):

1. eine vereinbarte zwischenbetriebliche Zusammenarbeit

2. die Beibehaltung der wirtschaftlichen Selbstandigkeit der beteiligten Unternehmen
sowie

3. die gemeinsame Durchfiihrung oder Koordinierung der Aufgaben.

Der Begriff der strategische Allianzen wurde erstmals von Porter (1985) verwendet. Als
Abgrenzung zur traditionellen Unternehmenskooperation sind strategische Allianzen glo-
bal ausgerichtet oder weisen einen Bezug zum Weltmarkt auf und haben zum Ziel, Wis-
sen und Fahigkeiten in Bezug auf Produkt- und Prozesstechnologien, Organisationsme-
thoden oder Managementtechniken zu erwerben und zu verarbeiten. Allein der interna-
tionale Bezug rechtfertigt eine derartige Unterscheidung.?

Strategische Allianzen im Unternehmensbereich zielen damit auf die Starkung der betei-
ligten Unternehmen in ihrer Position im globalen Wettbewerb. Die Zusammenarbeit der
Unternehmen im Rahmen von strategische Allianzen bezeichnen projektbezogene, damit
zeitlich befristete Aktivitaten von meist weltweit tatigen Unternehmen aus den Triade-
regionen mit dem Ziel, auf strategisch als unverzichtbar angesehenen Markten ihre
Wettbewerbsposition zu verbessern (Berg 1996; IFO 1994).

Anmerkung: Hier ist schon eine Parallelitat im Hinblick auf das Programm EQUAL erkennbar: Die Aspekte
der transnationalen Kooperation im Programm, die wir in einem gesonderten Arbeitspapier aufgreifen
werden. An dieser Stelle kann aber schon darauf hingewiesen werden, dass transnationale Zusammenar-
beit in EQUAL unter den programmtechnisch ungiinstigen Rahmenbedingungen stattfindet - beispielhaft
hier nur angedeutet die Ungleichzeitigkeit von Bewilligungen, unterschiedliche Akteursstrukturen in den
Landern der EU, begrenzte Budgets etc.
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Als Ziel von strategischen Allianzen wurde allgemein formuliert, die Wettbewerbspositi-
on der Unternehmens zu verbessern - ob nun in strategisch erachteten Markten Wettbe-
werbsnachteile ausgeglichen oder sich ein Wettbewerbsvorsprung erarbeitet werden
soll.

Die OECD hat 1992 die Zunahme von strategische Allianzen als Indikator oder vorherr-
schende Charakteristik der Globalisierung bezeichnet. Neben einer Reihe von einzelnen
empirischen Untersuchungen zu strategische Allianzen basieren die Aussagen zur wach-
senden Bedeutung von Kooperationen aus der Auswertung der verschiedenen existieren-
den Datenbanken (Duysters 1996, S. 158 f.). Strategische Allianzen oder Kooperationen
zwischen Unternehmen haben somit quantitativ spatestens seit der zweiten Halfte der
80er Jahre an Bedeutung gewonnen und etablieren sich neben den traditionellen For-
men wie Export und Direktinvestitionen als eine besondere Form der Internationalisie-
rung von Unternehmen.

1.3 Kooperationen und Netzwerke - was ist gemeint?

Die Liste der Grinde fiir Kooperationen wird immer langer und uber deren Dringlichkeit
bestehen immer weniger Zweifel: Internationalisierung, Offnung neuer Wirtschaftsrau-
me, Verkiurzung der Innovationszyklen und Entwicklungszeiten, Notwendigkeit der Risi-
kominderung, neue Technologien (Naschold et al. 2000), technische Vernetzung und
»The Death of Distance* (Cairncross 1997), neue Anspriiche an die Erfullung von Kun-
denwiinschen (Dienstleistungsgesellschaft) und allgemein komplexere Unternehmensum-
felder in der Wissensgesellschaft verlangen - so die einhellige Meinung in der Manage-
ment- und Consulting- Literatur - die Konzentration auf Kernkompetenzen und deren Er-
ganzung durch andere.

,Kooperieren zu konnen und insbesondere die Fahigkeit, eine Kooperation zu ,mana-
gen’, d.h. zu gestalten, lenken und zu entwickeln, wird zu einer jener Kernfahigkeiten
werden, die Unternehmen besitzen mussen, wenn sie in Zukunft erfolgreich tberleben
wollen.“ (Biichel et al. 1997: 1). Kooperationsfahigkeit als Uberlebensfrage ist eine
starke Zuspitzung gegeniiber anderen Sichtweisen, die dies lediglich fir wiinschenswert
halten und davon sprechen, dass Unternehmen sich besser behaupten konnen oder all-
gemein durch Kooperationen wettbewerbsfahiger werden.

Betrachtet man jedoch neuere Tendenzen in der Technologieentwicklung, der Wissens-
produktion und die Funktionsweisen von Innovationsnetzwerken, so ist nicht mehr ganz
klar, ob die Frage Uberhaupt richtig gestellt ist, wenn lediglich die bisher gangigen und
formalen Kooperationen und Unternehmensnetzwerke und ihre Entstehungsbedingungen
und Gestaltungsmoglichkeiten untersucht werden. Es konnte vielmehr sein - so eine
weitgehende These -, dass sich die heute bekannten Unternehmensorganisationen in
mehreren Etappen verandern und schlieBlich auflosen, so dass Unternehmen sich selbst
zu Netzwerken entwickeln werden.

Begrifflichkeiten und Abgrenzung

Das Unternehmensnetzwerk ist zu unterscheiden von der Netzwerkorganisation in ei-
nem Unternehmen aber auch von einem virtuellen Unternehmen: ,,Ein Sonderfall der
Netzwerkorganisation ist das Virtuelle Unternehmen, das weltweit operiert und fir ein-
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zelne Projekte kurzfristig auf lokale Partner zuriickgreift. (...) Gegenliber dem Markt er-
scheint das Netzwerk als ein potenter neuer Marktteilnehmer, der die unterschiedlichen
Starken seiner Partnerunternehmen modulartig und flexibel zusammenfuhrt.” (Miller-
Siebers 1998: 29)

Etwas anderes ist ein regionales Netzwerk, bei dem Unternehmen informell kooperie-
ren. Sie konnen eine wichtige Vorstufe zu formelleren Kooperationen sein - als Beispiele
werden Technologieparks aber auch Lobbyistentatigkeit genannt.

Eine andere Kategorisierung von Netzwerken wird von Pfirrmann /Hornschild (1999: 50
f) im Hinblick auf industrielle Unternehmen referiert. Unterschieden werden hier

e horizontale Kooperationen (zwischen Wettbewerbern)

e vertikale Kooperationen (auf unterschiedlichen Wertschopfungsstufen, also etwa Zu-
lieferer/Abnehmer)

e diagonale Kooperationen (zwischen Unternehmen verschiedener Branchen und auf
unterschiedlichen Stufen des Wertschopfungsprozesses, z.B. elektrotechnische In-
dustrie und Maschinenbau)

1.4 Analyseelemente von Netzwerken

Im Folgenden greifen wir noch einmal die wesentlich zu untersuchenden Bestandteile
von Kooperationen / Netzwerken auf, wie sie oben schon allgemein angesprochen wur-
den und gehen auf diese einzelnen Elemente ausfuhrlicher ein.

Kompetenzen und Regelungsbereiche der Kooperation im Netzwerk

Die ersten Fragen, die die Unternehmen vor dem Eingehen von formalen Kooperationen
abarbeiten sollten, sind: Worin bestehen die Kernkompetenzen des Unternehmens, wel-
che Aufgaben will /soll das Unternehmen weiterhin selbst erledigen und welche sollen
die Partnerinnen Uibernehmen? °

Nach der Feststellung der Kompetenzen erfolgt die Identifizierung von moglichen Part-
nern und der (auch vertragliche) Abschluss der Kooperation. Hier liegen die nachsten
Stolpersteine - denn zu regeln ist

e der Anlass fur die Partnerschaft,

e die Form der Zusammenarbeit (zum einen der Charakter, z.B. Exportpartnerschaft
und zum anderen die juristische Form, z.B. Joint-Venture)

e Bestimmungen zum Schutz der Kernkompetenzen

Schon bei der Definition der Kernkompetenzen treten erste Schwierigkeiten auf, denn was genau sind
»die wesentlichen Fahigkeiten, auf denen die eigene Wettbewerbsstarke basiert“? (Mller-Siebers 1998:
29). Selten hat ein Unternehmen eine Definition einfach so parat, zumal diese sich ja in der Unterneh-
mensentwicklung im Laufe der Zeit andert. Die sogenannten Komplementarkompetenzen unterscheiden
sich von den Kernkompetenzen dadurch, dass sie diese unterstiitzen, nicht unbedingt selbst beherrscht
werden missen und sich somit im Rahmen von Kooperationen einbinden lassen (Muller-Siebers 1998:
30). Peripheriekompetenzen schlieBlich sind solche, die man weder im eigenen, noch in Unternehmens-
netzwerken braucht und damit auf dem Markt einkaufen kann.
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e Vereinbarungen uber die Qualitat der Produkte und Leistungen
e Formen der informationstechnischen Vernetzung

e Zusammenarbeit in Entwicklungsfragen (ggf. F&E)

e Form und Haufigkeit von Abstimmungsprozessen

e Regelungen von Konflikten

e Anpassung der Unternehmensphilosophie

Wenn das Ziel des Unternehmensnetzwerkes erreicht werden soll, einerseits eine Spezi-
alisierung und Verschlankung und gleichzeitig durch die Partnerschaft eine Erweiterung
der Moglichkeiten zu realisieren, dann muss eine starke Abstimmung von internen und
externen Aktivitaten stattfinden. Die reine Schnittstellendefinition reicht nicht fur die
Begriindung eines Unternehmensnetzwerkes aus - die Unternehmen mussen vielmehr in
der Planung eng zusammenarbeiten, um langfristig erfolgreich kooperieren zu konnen.

Diese Tendenz wird von Pfirrmann /Hornschild noch starker akzentuiert, die iiber einen
durch FuE- Zusammenarbeit ausgelosten tiefgreifenden Wandel in Industrieunternehmen
(KMU) berichten: ,,Bislang hierarchisch ausgerichtete Organisations- und Fuhrungsstruk-
turen losen sich durch Dezentralisierung und Modularisierung auf.“ (1998: 57) “Unab-
hangig von der wissenschaftlichen Perspektive findet die Aussage breite Resonanz, dass
stabile Kooperationsbeziehungen zu grundlegend neuen Formen der inner- und zwi-
schenbetrieblichen Arbeitsteilung filhren und gesamtwirtschaftlich einen zukiinftig
wichtigen Allokationsmechanismus neben den traditionellen Austauschformen Markt und
Hierarchie darstellen werden“ (Grabher 1993, zit. nach Pfirrmann /Hornschild: 59).

Notig ist in jedem beteiligten Unternehmen eine strategische Vision Uber die langfristige
Positionierung im Markt, um mit den Partnerinnen entsprechende Abstimmungsprozesse
vollziehen zu konnen. Begleitend zur Unternehmenskooperation ist im eigenen Unter-
nehmen das Augenmerk auf den Erhalt und den Ausbau der Kernkompetenzen und auf
die Restrukturierung der eigenen Prozesse zu richten.

Entwicklungsphasen von Kooperationen

Freundschaft, Verlobung, Heirat, Haushaltsfiihrung - die Entwicklungsphasen von Unter-
nehmenskooperationen gleichen den Entwicklungsphasen von menschlichen Beziehun-
gen. Diese Parallelitat weist auf die Bedeutung von zu erfiillenden Bedingungen hin, die
jenseits von rechtlichen und finanziellen Aspekten der Kooperation liegen (Kanter 1995;
Renneke /MeiBner 2000: 329-341).

Zur Grindung eines Unternehmensnetzwerks ist - trotz aller Dringlichkeiten - viel Zeit
erforderlich. Dathe (1998:1 ff.) weist darauf hin, dass man zu Anfang nicht unterschei-
den kann, ob die vielen Gesprache, Sondierungen und Vorarbeiten vergeudete Zeit sind,
bei der man zudem evtl. einen Know-how Vorsprung verliert, oder notwendige - u.a.
vertrauensbildende - MaRnahmen darstellen.

In Anlehnung an Biichel et al. (1997), konnen in etwa folgende Phasen der Entwicklung
von Netzwerken angenommen werden, wobei diese sich nicht linear und nacheinander
vollziehen, sondern Formierung - Anpassung - Evaluation sich zyklisch oder spiralformig
wiederholen konnen:
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1. Formierung: Zentrale Fragen sind hier die nach den gemeinsamen Zielen, der Res-
sourcenverteilung und der Organisationsstruktur. Es lassen sich noch einmal zwei
Schritte innerhalb der Formierung unterscheiden:

e die Annidherung (Strategische Ubereinstimmung? Unterstiitzung des Manage-
ments und anderer Stakeholder? Einschatzung des Wettbewerbsvorteils) und

e die Verhandlung (Interne Unterstiitzung? Rollenklarung, Planung, Entscheidun-
gen Uber Rechtsform, Eigentumsstruktur, Personalpolitik, finanzielle Bindung).

2. Anpassung: Wie verwirklicht die Kooperation ihre Ziele in einer sich verandernden
Umwelt? Welche Sozialisierungsprozesse finden zwischen den beteiligten Organisati-
onen statt?

3. Evaluation: Sind die gemeinsamen Ziele erreicht worden? Haben die Partnerinnen
Ihre Ziele durch die Kooperation erreicht? Wie verandert sich das Unternehmens-
netzwerk?

Als Gestaltungsbereiche werden vier Schwerpunkte gesehen (Biichel et al. 1997): Stra-
tegie, Kultur, Struktur und Personal. Dabei greifen alle Ebenen ineinander und dies
macht das Management komplex.

Organisationsebene: Zum Verhaltnis von Vertrauen und Effizienz

Bei Untersuchungen zu interorganisationalen Netzwerken richtet sich das Forschungsin-
teresses haufig auf die treibenden Kraften hinter dem "inter organizational networking”
und ist weniger an deren zukinftigen Moglichkeiten und Konsequenzen interessiert (vgl.
Oliver/Ebers: 1998). Unsere Erfahrung aus der Evaluierung von Netzwerkprojekten im
Programm Perspektiven betrieblicher Arbeit der Senatsverwaltung fiir Arbeit in Berlin
(ADAPT- und Ziel-4-Projekte im Zeitraum 1999 bis 2001) zeigt, dass nach dem Netz-
werkbildungsprozess die Probleme der Stabilisierung, der Steuerung und der weiteren
Gestaltung des Verbundes erst richtig beginnen und, dass die Unternehmen in diesem
Prozess weitgehend auf sich gestellt sind.

Ebene des Managements: Koordination durch Soft-Integration

Die Koordinationsaufgaben des Managements in virtuellen Verbundunternehmen be-
schreibt Scholz (2000) als Soft-Integration. Da es bei virtuellen oder Netzwerk-
Unternehmen aufgrund ihrer Beschrankung auf bestimmte Kernkompetenzen zu einer
Zusammenfuhrung der Ergebnisse ihrer Leistungserstellung kommen muss, ist eine Koor-
dinationsfunktion notig, die unter Verzicht auf den Riickgriff auf kostenintensive buro-
kratisch-kontrollierende MaBnahmen eine Integration der von den unabhangigen Einhei-
ten erbrachten Leistungen gewahrleistet. Uber die Herausbildung einer gemeinsamen
Vision der Beteiligten sowie Uber explizite Fundierung der Zusammenarbeit auf Vertrau-
en wird die Synchronisation der Aktivitaten angestrebt. Dabei konnen vier Mechanismen
wirksam werden, die

e auf einer breit verfiigbaren luK-Technologie, die die informationelle Kohasion der
beteiligten Unternehmen ermoglicht,

e auf einer Vertrauenskultur als Ersatz flir fehlende Sicherheitsmechanismen,
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e auf gegenseitiger Fairness und
e auf einer symbiotischen Co-Destiny der Akteur/innen
beruhen (Scholz: 2000, S.207; 214).

Ebene der Arbeit

Der Bereich der Arbeit in Netzwerken bzw. virtuellen Unternehmen und damit die ope-
rative Ebene in Netzwerken ist forschungsseitig weitestgehend eine Leerstelle (Sydow /
Wirth: 2000). In Bezug auf die mit zu beriicksichtigende Arbeitssituation der Beschaftig-
ten geht es vor allem darum, die Veranderungen und Auswirkungen projektbasierter Ar-
beit auf die Beschaftigten und deren Arbeitsbedingungen (Belastungen) zu beriicksichti-
gen. Unsere begriindete Vermutung ist, dass projektbasierte Arbeitsorganisation haufig
zu individuellen Uberlastungssituationen und extremen Arbeitszeitarrangements fiihrt.

Im IT-Sektor fallt diese Uberlastung besonders auf, weil hier in extremer Weise von den
Beschaftigten verlangt wird, Unternehmerfunktionen zu einem Moment der taglichen
Arbeit zu machen. Arbeiten im Bereich der Informationsokonomie ist scheinbar viel we-
niger im herkommlichen Sinne im Rahmen tayloristisch-burokratisch kontrolliert, son-
dern hier greifen Mechanismen, die auf die aktive und loyale Mitwirkung und Selbstver-
pflichtung der Beschaftigten setzen (vgl. GliBmann: 2000; Deutschmann: 2001; VoB /
Pongratz: 1998).

1.5 Management von Netzwerken

Kulturbewusstes Management von Netzwerken

Mit dem Titel ,kulturbewusstes Management* soll ausgedriickt werden, dass es nicht
darum gehen kann, Kulturen zu managen. Das Phanomen ist sowohl im Hinblick auf die
Unternehmenskultur als auch nationale Kulturen oder die Netzwerk-Kultur zu vielschich-
tig und kontextgebunden. Es ist zu klaren, ob und wie die jeweiligen Kulturen sich diag-
nostizieren und ggf. steuern lassen. Bei den zur Zeit stattfindenden groBen und interna-
tionalen Unternehmenskooperationen (z.B. DaimlerChrysler) wird die nicht Uberein-
stimmende Kultur oft als ein Hauptproblem der Zusammenarbeit erlebt (vgl. auch MeiB-
ner /Naschold 2000: 79 ff.). Diese interkulturellen Konflikte treten aber keineswegs nur
auf, wenn Unternehmen zusammen kommen, die verschiedenen Landeskulturen angeho-
ren, daher muss den anderen kulturellen Pragungen ebenso Aufmerksamkeit gewidmet
werden.

Zur Entstehung einer Netzwerk-Kultur ist vor allem Zeit notig, denn die Mitarbeiterinnen
der beteiligten Unternehmen (Ebene der Arbeit) missen die jeweils andere Kultur ken-
nen und verstehen lernen, sollen nicht Widerstande zu Blockaden fihren:

»Menschen neigen tendenziell dazu, die Organisationskultur, der sie urspringlich ange-
horen, flir die bessere und erfolgreichere zu halten. Folglich entwickeln viele Mitarbei-
ter bestimmte Mechanismen zur Wahrnehmung und Beurteilung fremder Kulturen. Diese
Regeln - haufig sprechen wir von Stereotypenbildung - dienen der Reduktion von Kom-
plexitat und der Verhaltensstabilisierung. Die Wahrnehmung des Fremden wird durch
diesen Mechanismus stark vereinfacht, aber auch drastisch verkiirzt. Einmal entstande-
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ne und verfestigte Handlungsmuster werden mit der Zeit so stark verinnerlicht, dass der
einzelne sich ihrer nicht mehr bewusst ist. Damit avanciert dann oftmals eine vollig un-
bewusste Konstruktion des Fremden zum vorherrschenden Wirklichkeitsverstandnis.“
(Buchel et al. 1997: 116 f)

Lernen zu kooperieren und kooperieren, um zu lernen

Diese doppelte Perspektive ist von groBer, wenn nicht ausschlaggebender Bedeutung flr
das Gelingen von Kooperationen. Es ist wichtig, sich bewusst zu sein, dass Kooperations-
fahigkeit gelernt werden muss. Jede neue Kooperation erfordert, dass man sich auf die
Partnerinnen neu einstellen muss. Daraus folgt zunachst, dass ein Unternehmensnetz-
werk nicht als ein Ergebnis oder Ziel gesehen werden kann, sondern einen (Lern-) Pro-
zess darstellt, den es - wie alle Lernprozesse - zu gestalten gilt. Gerade unter den Be-
dingungen eines Lernenden Unternehmens konnen Kooperationen allerdings auch als
Lerninstrument gesehen werden - als Moglichkeiten (inter-) organisationalen Lernens.

In der Auswertung eines Modellprojektes in NRW (Durst /Wolff /Kabel 1999) wird be-
tont, dass zum Gelingen einer solchen Strategie nicht nur verstarkte Teambildungspro-
zesse notig sind, sondern auch grundlegende soziale und methodische Kompetenzen fir
die Arbeit in solchen Kooperationsteams trainiert werden missen. Dies umfasst neben
Fahigkeiten zur Kommunikation und Problemlosung auch einen Baustein ,,Systemden-
ken“, um die Teams in die Lage zu versetzen, aktuelle Problemstellungen und Einzel-
maBnahmen im Gesamtzusammenhang der Kooperation zu sehen, d.h. letztlich auch ein
Bewusstsein fiir die Kooperation zu entwickeln.

Netzwerkorganisation und Moderation

In der Literatur wird davon ausgegangen, dass die Unternehmen ihre Kooperationen
selbst gestalten und managen: Kooperation ist Chefsache. Die Managementfunktionen
werden als sehr wichtig eingeschatzt und die Hilfestellungen reichen von Ratgebern und
Leitfaden bis zu eher schlichten Checklisten (vgl. z.B. Dathe 1998).

Sydow (1999: 295 ff) nennt hier vier Funktionen:

1. Selektion: Wer und was soll ins / im Netzwerk aufgenommen werden / verblei-
ben?

2. Allokation: Wie sollen die Aufgaben und Ressourcen im Netzwerk verteilt wer-
den?

3. Evaluation: Wie sollen Kosten und Nutzen im Netzwerkzusammenhang bestimmt
und verteilt werden?

4. Regulation: Wie und worlber soll die Erledigung der Aufgaben aufeinander abge-
stimmt werden?

Zur Umsetzung dieser vier Funktionen hat Sydow zwei Ebenen von Managementkompe-
tenzen identifiziert: Erstens die organisationale Ebene, wozu sowohl die Segmentie-
rungs- als auch die Vernetzungskompetenz gerechnet werden. Auf der zweiten, der per-
sonalen Ebene werden fachliche und soziale Kompetenzen verlangt und in dem Zusam-
menhang auch die ,interkulturelle Kommunikationsfahigkeit“ und insbesondere die Fa-
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higkeit zum Management ,,der in Netzwerken in besonderer Weise ausgepragten Span-
nungsverhaltnisse“ (Sydow 1999:300).

Aus den Netzwerken und Projekterfahrungen werden die vielfaltigen Herausforderungen
als Argumente flr professionelle Unterstiitzung angefiihrt: ,,Um die zukiinftig wichtiger
werdenden Produktionsverbiinde von kleinen und mittleren Unternehmen oder gar loka-
le Zusammenarbeit von Kleinstunternehmen in der Flache zu ermoglichen, muss eine
neue Klientel von Dienstleistern erschlossen werden. Kooperationsmanager, ,,Kimme-
rer etc. mussen mit geeigneten Instrumenten ausgestattet und professionalisiert wer-
den. (...)“ (Dreher 1999: 15).

Die Unterstutzung aus der Region wird fur Netzwerke und das Netzwerkmanagement fur
wesentlich gehalten. Genannt wird ein ,innovatives Milieu“, das sich durch eine koope-
rationsbereite Forschungs- und Bildungslandschaft®, ein Angebot an qualifizierten Fach-
kraften, eine breite Kommunikation innerhalb der Branche und zu Politik und Verwal-
tung auszeichnet (vgl. Drinkuth /Muller 1999: 34 f). Fur ebenso wichtig werden der -
berregionale Erfahrungsaustausch und die Erganzung durch andere Fachdisziplinen
gehalten - beides Aufgaben, die der Unterstiitzung durch Externe bedirfen.

Das konkrete Management eines Netzwerkes ist auch fiir die Forschung noch eine Aufga-
be. Sydow weist darauf hin, dass es zwar bereits umfangreiche Forschungen in den ver-
schiedenen Disziplinen zu den okonomischen, technologischen und politischen Bedin-
gungen der Entwicklung und Verbreitung dieser Organisationsform gibt. Dies gilt jedoch
nicht fur die Managementpraktiken und die Netzwerkorganisation. ,,Eine wichtige Kom-
ponente des Netzwerk Managements ist deshalb das Beziehungs-Management. Das erfor-
dert Moderations- und Coachingleistungen (besonders fiir die Kimmerer) - zunachst
durch Externe mit dem Ziel, den Selbstorganisationsprozess zu fordern und entspre-
chende Kompetenzen im Netzwerk selbst zu entwickeln. Das braucht Zeit (...)*“ (Sydow
1999:304).

Hierin ist die Frage nach regionalen Netzwerken enthalten, die jedoch ein eigenes Thema darstellt. Es
wird hier nur aus der Sicht von unternehmerischen Netzen gestreift. Regionale Netzwerke selbst miissen
sehr differenziert betrachtet werden (Stichworte: groBe Unterschiede in den verschiedenen Regionen -
landliche oder Ballungsraume; Einbettung in regionalpolitische Entwicklungsziele etc.). Aber auch die
Betrachtung von Netzwerken zwischen Bildungstragern und KMU ist nicht unkompliziert. Es gibt zwar
wenig Zweifel, dass Weiterbildungs- oder Qualifizierungsnetzwerke zur Koordination der Akteure und
Handlungsfelder einen Sinn machen, aber Projekterfahrungen zeigen, dass es (noch?) kaum gelingt, e-
tablierte Institutionen und Trager zu einer Kooperation zu bewegen. (vgl. Dobischat 1999: 17 ff)
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2 EQUAL - Entwicklungspartnerschaften und Netzwerkstrukturen

Der Begriff des Netzwerkes hat sich mittlerweile zu einem ,,linguistischen Virus“ entwi-
ckelt. Es ist in Mode gekommen, diesen Begriff Uber alle moglichen Kooperationsbezie-
hungen zu legen und Vernetzung ist allgemeine (Heraus-) Forderung. Dabei wird dieser
Begriff in vielfaltigen Bereichen genutzt®:

e im biologischen Bereich finden wir z.B. Spinnen-Netze;

e in technischen /technologischen Bereichen wie z.B. Strom- und Versorgungsnetze,
Telefonnetze oder Computernetze bis hin zum world wide web als umfangreichste
Form der Vernetzung;

e im Hinblick auf eine Management- oder Unternehmensorientierung werden mit Netz-
werken viele Formen der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen bezeichnet, ange-
fangen von Kooperationen, strategischen Allianzen, Unternehmensverbinden bis hin
zu Unternehmensnetzwerken;

e ebenso werden Netzwerke auch noch auf der sozialen /personlichen Ebene genutzt -
hier geht es um personliche Beziehungen (von ,,Vitamin B“ [Beziehungen] uber Seil-
schaften bis hin zum Koll’schen Kliingel), die mit dem Begriff eher negativ besetzt
werden.

Im Rahmen von EQUAL ist mit der Entwicklungspartnerschaft bzw. dem Netzwerk eine
Form der Zusammenarbeit zwischen Individuen und vor allem Organisationen gemeint,
die nicht durch Macht- oder eine marktformige Beziehungsstruktur gekennzeichnet ist.
In EQUAL haben wir es uberwiegend auf der Ebene der operativen Partnerorganisationen
mit (sozialen) Tragerorganisationen zu tun, die sich im arbeitsmarktpolitischen Feld in
dieser Republik bewegen und die zum Teil im Wettbewerb um Fordermittel stehen. Bei
diesen Organisationen handelt es sich nicht um klassische kapitalistische Wirtschaftsun-
ternehmen, zugrunde liegen andere Ziele (nicht Gewinnmaximierung), anders struktu-
rierte Wertschopfungsprozesse, so dass unterstellt werden kann, dass hier aufgrund des
arbeitsmarktpolitischen Aktionsraums, der sozialen Aspekte der Klientel sowie der Her-
ausforderung, Innovationen in der Arbeitsmarktpolitik zu entwickeln, andere Steue-
rungsmechanismen zum Tragen kommen als sie in der bisher dargestellten Literatur fur
Unternehmen benannt werden. Andererseits ist der prinzipielle Unterschied der Ak-

Noch auszuarbeiten ist der Aspekt der geschlechtsspezifischen Zugange zu Netzwerken. Als Beispiel
konnte die Tagung ,,Computernetze“ von 1996 dienen, die mit der Frage ,,Frauen: Fliegen oder Spinnen
im Netz“ titelte. Deutlich wird hier, dass Frauen sich - auch wenn es um technische Netze geht - gerne
auf nichttechnische Bilder - hier: biologische - beziehen. Die Frage, ob sich dies auch in der Gestaltung
von Netzwerken niederschlagt, ist noch nicht untersucht worden. Da allgemein gesprochen Organisati-
onsformen von Frauen als weniger hierarchisch gelten und eher mit einem basisdemokratischen An-
spruch antreten, sind solche Unterschiede wahrscheinlich. Ein sehr unterschiedliches geschlechtsspezifi-
sches Kommunikationsverhalten ist ebenso nachgewiesen wie unterschiedliche Konfliktbewaltigungsstra-
tegien, das Verhaltnis zu ,,Beziehungen“ einerseits und ,,Macht und Konkurrenz“ andererseits ist der
klassische Unterschied zwischen den Geschlechtern und bestimmt die geschlechtsspezifischen Werte,
Normen und Einstellungen grundlegend - all dies wird sich auch in der Gestaltung von Netzwerken nie-
derschlagen, da es sich um die Kernbereiche auch der Netzwerkbildung handelt.
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teur/innen aus dem arbeitsmarktpolitischen Bereich im Vergleich zu Unternehmen nicht
so groB, dass Erkenntnisse aus dem Unternehmensbereich nicht fruchtbar gemacht wer-
den konnten.

Diese Ausgangsthese stiitzt sich vor allem darin, dass ebenso wie auf die klassischen pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen auf die sozialen Tragerorganisationen veranderte Be-
dingungen zukommen, die sich ahneln: Dies gilt fur sich verandernde ,,Marktstrukturen“
(Internationalisierung der Markte), hohere Anforderungen an die Problemlosungsfahig-
keit und an die Innovationskraft bis hin zum Zwang seitens der Auftraggeber/innen,
mehrere Anbieter von Leistungen in einer Auftragsvergabe zu binden.

Der Markt fur die Akteure der Arbeitsmarktpolitik ist zur Zeit durch grundlegende Re-
formbemiihungen sowie Mittelknappheit gekennzeichnet. Zunehmend wird von den Tra-
gerorganisationen der Weiterbildung das Agieren in Netzwerken verlangt:

e zum Beispiel im Rahmen des in Berlin modellhaft entwickelten Netzwerkes der mo-
dularen Weiterbildung zur Erreichung von Berufsabschlussen (Netzwerk Modularisie-
rung - sieche www.modulnet-berlin.de), einem Ziel 4- /ADAPT-Projekt, in dem sich
ein groBer Teil der Berliner Weiterbildungsorganisationen zusammengeschlossen ha-
ben, um eine angepasste Systematik von Weiterbildung (gekennzeichnet durch eine
Modularisierung der beruflichen Bildung und die Anerkennung von bisher erworbe-
nen Kompetenzen) umzusetzen.

e zum Beispiel die Netzwerkbildung der Weiterbildungsakteure im Land Brandenburg,
um in Zeiten knapper Kassen die Bundelung von vorhandenen Potenzialen umzuset-
zen (als ein Gebot der Stunde, wie es Brandenburgs Arbeitsminister formulierte) -
hier bilden 150 Anbieter 85 Netzwerke, um die vielfaltigen Anforderungen an Wei-
terbildungsinhalte einlosen zu konnen; allerdings werden lediglich 21 Akteurskons-
tellationen als Netzwerke bewertet (BRANDaktuell 1/2003:6; LASA-Studie Nr. 40
2003).

Qualifizierungsnetzwerke in Brandenburg

Merkmale von Qualifizierungsnetzwerken (in Brandenburg)
(siehe BRANDaktuell 1/2003, S. 6)

+ Berarbeitung komplexer und /oder spezifischer Probleme des
Erstausbildungs- und /oder Weiterbildungssystems

+ Vorhandensein eines Steuerungsmechanismus

+ Interaktion und Dialog der Netzwerkakteure (Vertrauen)
+ Prinzip der Freiwilligkeit bei der Mitarbeit im Netzwerk

+ Verschiedenartigkeit der Akteure - vertikal und horizontal
+ |dentitatsbildung nach innen und nach auBen

+ gemeinsame Aufgaben und Ziele

Netzwerkbildung der Weiterbildungsakteure in Brandenburg:

= von der ,Beutegemeinschaft” zur ,,Leidensgemeinschaft“ (s. Mittelknappheit /
aktuelle Arbeitsmarktpolitik)

= 150 Anbieter bilden 85 Netzwerke (21 entsprechen der Definition)

© Evaluierung EQUAL-EPs Folie Nr. 11
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Die Bewertung der Brandenburger Qualifizierungsnetzwerke durch das PIW Teltow ba-
siert auf den Merkmalen, wie sie in der Grafik dargestellt sind und sich an die ,,gangi-
gen“ Merkmalen wie Vertrauen, Freiwilligkeit, Komplementaritat etc. orientieren.

Aus der Evaluation der Gl Beschaftigung (vorangegangene Forderperiode des ESF) heraus
wurden die Sydow’schen Definitionskriterien zu Beziehungen in Netzwerken aufgegrif-
fen, im Hinblick auf die EQUAL- Perspektive aber noch um einige Hinweise erganzt: Die
Vermeidung von Uber- wie auch Unterinstitutionalisierung von Netzwerkstrukturen so-
wie der Hinweis auf ein klare Zielanalyse, die sich aus der Problemanalyse ableitet (sie-
he auch Grafik). (Kohlmeyer 0.J.)

Netzwerke & Gl Beschaftigung

+ Beziehungen in Netzwerken sollen
« langfristig angelegt sein (Aspekt der Nachhaltigkeit),
- reziprok angelegt sein (gegenseitiger Nutzen - Geben und Nehmen),
- die Voice- /Exit-Option beinhalten (Beteiligung und Ausstieg)
« durch lose Kopplung gekennzeichnet sein (Kooperation)

+ die Akteur/innen sollten sich erganzende, spezifische Kompetenzen
besitzen (Komplementaritat)

+ Netzwerke mussen ihre innere Struktur selbst entwickeln (Achtung:
Gefahr der Uber- wie auch der Unterinstitutionalisierung)

+ institutionelle Einbindung ist eine Gradwanderung zwischen Autonomie
und Kontrolle (siehe auch Konkurrenzsituation) - es geht hier vor allem
um die produktive Bewaltigung dieses Zwiespalts

+ Reziprozitat ist durch Aushandlungsprozesse herzustellen

+ klare Zieldefinition - abgeleitet aus der Problemanalyse - muss von allen
Netzwerkmitgliedern geteilt werden und ist Bedingung fiir den Erfolg des

Netzwerkes
Kohlmeyer, K. (0.0., 0.J.): Netzwerke (Evaluation Gl Beschaftigung)
© Evaluierung EQUAL-EPs Folie Nr. 8

Auf dieser Basis wurden auch die Kernfragestellungen zum Netzwerkansatz, zur Koope-
ration und Steuerung sowie zum Qualitatsmanagement in Entwicklungspartnerschaften
von EQUAL- Projekten formuliert (Material zur Tagung der Evaluatorinnen von EQUAL EP
in Augsburg, Febr. 2003)°:

® Esistzu begriiBen, dass hier die Gender Perspektive grundsatzlich aufgenommen wurde (letzter Punkt),

es ware aber darliber hinaus interessant, die o.g. Fragestellungen nach der Struktur der Netze und der
geschlechtsspezifischen ,,Passung” mit zu betrachten. Anhaltspunkte konnten in der Zufrieden-
heit/Unzufriedenheit von Mannern und Frauen mit der Arbeit der EP sein.
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Netzwerkansatz, Kooperation, Steuerung, QM

Fragestellung Workshop Augsburg (Evaluator/innen-Auftaktveranst.)

+ Ist das Instrument der Entwicklungspartnerschaft (Vernetzung von
Schlusselakteuren) geeignet, die Ziele von EQUAL zu erreichen?

+ Welche Partnerkonstellationen weisen die Entwicklungspartnerschaften
auf?
Wie sind die Beziehungen der EP-Akteure untereinander ausgestaltet (Grad
der Formalisierung)?

Lassen sich unterschiedliche Netzwerktypen identifizieren?
Welche EP-Modelle (Partnerkonstellationen) sind erfolgreich?

+ Welches Gewicht und welche Bedeutung haben frauenspezifische
und/oder ,,Gender-Institutionen* innerhalb der EP?

Gelingt der integrale Ansatz oder wird Chancengleichheit von Frauen und
Mannern additiv behandelt?

© Evaluierung EQUAL-EPs Folie Nr. 10

Sie werden sich im Hinblick auf die Zielerreichung von EQUAL und im Hinblick auf die
erfolgreichen Modelle von Partnerkonstellationen erst am Ende der Projektlaufzeit be-
antworten, strukturieren aber schon jetzt fir die Evaluation und Bewertung das ,,Unter-
suchungsdesign“ vor - entsprechend sind die Fragestellungen zu Netzwerken im ,,Com-
mon Minimum® des Bundesevaluators formuliert, um die unterschiedlichen Strukturen
von Netzwerktypen zunachst einmal zu erfassen.

Als weitere Konkretisierung im Hinblick auf die Aufgabe, diese Entwicklungspartner-
schaften zu ,,managen®, konnen allgemeine Hinweise aus der Literatur hinzugezogen
werden, wie sie von Reiss (1998:226 ff.) bezuglich der strukturellen und Steuerungs-
Aspekte genannt wurden. Hier spiegelt sich auch das ambivalente und auszubalancie-
rende Verhaltnis von Kooperation und Konkurrenz wider, dass im Rahmen des Netz-
werkmanagements zu gestalten ist, indem den Akteur/innen ausreichende Freiheitsgra-
de flr die Mitgestaltung des Netzwerkes eingeraumt werden.
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Netzwerkmanagementaufgaben

4 strukturelle Aspekte
» Gestaltung hierarchiearmer Strukturen
» Gewahrung ausreichender Freiheitsgrade
« klare Aufgaben- und Kompetenzzuweisung (eindeutige
Kooperationsvertrage)
4 Steuerungsaspekte
« Entwicklung einer netzwerkweiten Vision
 kooperative Entwicklung kollektiver Strategien
- kooperative Entwicklung gemeinsamer Ziele (Operationalisierung)
- Etablierung einer gemeinsamen Netzwerkkultur
« Bildung von personalen Netzwerken (Intensivierung personlicher
Kontakte)
- Forderung des Denkens in Netzwerken

Quelle: Reiss, M. (1998): Mythos Netzwerkorganisation, zfo, 67 Jg. H. 4, S. 226 ff.

© Evaluierung EQUAL-EPs Folie Nr. 8

In Bezug auf die oben angesprochene Ebene der Arbeit in Netzwerken, d.h. die operati-
ve Ebene derjenigen im Netzwerk, die das Tagesgeschaft in kooperativen bzw. Netz-
werkstrukturen umzusetzen haben, werden an die Beschaftigten oder Netzwerk-
Teilnehmer als Individuen umfangreiche Kompetenzanforderungen gestellt, die - wie
oben ebenfalls schon dargestellt - zum Teil erst entwickelt werden missen.

Kompetenzen fur Netzwerkarbeit

visionare
Personlichkeit

Lernbereitschaft A Kreativitat
v Kenntnis der
Leistungs- ’

Kernkompetenzen
orientierung

Kommunikationsbereit-
schaft und -fahigkeit

Mobilitat / [
Flexibilitat
Kooperations-
. . bereitschaft
Multipreneuring
. soziale
Eigen- Kompetenz

motivation

Grovewell: Virtuell Team Facilitation www.grovewell.com/facilitate-global-teams.html

© Evaluierung EQUAL-EPs Folie Nr. 9

Die Einbeziehung der Kooperierenden uber die Beteiligten z.B. an Steuerungsgruppen-
Sitzungen oder Kernteamtreffen und damit in den Bereichen, die im Sinne der Entwick-
lung von innovativen Instrumenten zusammen arbeiten, ist fur die Beurteilung der Funk-
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tionsfahigkeit von Netzwerken nicht unerheblich. Aus dieser Perspektive ergeben sich
gleichsam Fragen, wie die je internen Informationsmechanismen und Einbindungsme-
chanismen im Hinblick auf die eigenen Beschaftigten aussehen - d.h., in wie weit sie in
die Netzwerkarbeit einbezogen sind, die halt nicht nur auf der Management- Ebene
stattfindet.

Die an Innovationsnetzwerke angelegten Evaluationskriterien (Manske u.a. 2002:252 f.)
konnen auch fir die Entwicklungspartnerschaften in EQUAL genutzt werden.

Kriterien zur Evaluation von Innovationsnetzwerken

+ Forderung von nachhaltigen Strukturen (Uber Projektende
hinaus)

+ Reflexivitat i.S. der Erhohung der Selbststeuerungs- und
Selbstevaluationsfahigkeit

+ Ausbalancierung von Interessendivergenzen (Partizipation
aller Beteiligten)

+ unterschiedliche Sichtweisen der Akteure zulassen - aus
mehreren Perspektiven ,,draufschauen“

4 diskursive Evaluation - intensive Kommunikation

Manske u.a. 2002: Zeitschrift flir Evaluation, Heft 2-2002:252 f.

© Evaluierung EQUAL-EPs Folie Nr. 10

Auch hier stehen Fragen der Nachhaltigkeit in Bezug auf die weitere ,,Uberlebensfihig-
keit der Netzwerke wie auch in Bezug auf die Uberlebensfahigkeit der entwickelten in-
novativen Ansatze am Ende der Projekte auf der Tagesordnung. Deutlich wird an diesen
Kriterien auch, welch hoher Stellenwert dem Diskurs sowie der Kommunikation im
Netzwerk zugewiesen wird.

Aus einer ersten Einschatzung heraus kann an dieser Stelle schon darauf hingewiesen
werden, dass die Beteiligten an EQUAL den Aufwand fur diese Kommunikations- und Ab-
stimmungsprozesse deutlich unterschatzt haben. Auch informationstechnische Vernet-
zung mit entsprechenden Informations- und Kommunikationsmoglichkeiten (siehe Quer-
schnittsthema IuK- Technologien) leisten hier Hilfestellung und Unterstiitzung - dies a-
ber nur in begrenztem MaBe.

Prozessgestaltung - Instrument der Prozessanalyse

In Anlehnung an die oben schon angesprochene Netzwerk-Entwicklung i.S. von Formie-
rung - Anpassung - Evaluation (Blichl u.a. 1997) konnen diese Phasen zunachst in stati-
schem Sinne beschrieben werden:
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Formierung: Beschreibung des Netzwerkbildungsprozesses. Wie wurden gemeinsame Zie-
le gefunden, definiert? Wie wurden die Ressourcen verteilt bzw. zugewiesen? Wie sieht
die tatsachliche Organisationsstruktur der EP aus?

Anpassung: Zielumsetzung. Wie und mit welchen Instrumenten /Mitteln werden die Zie-
le umgesetzt? Verandern sich bestehende Organisationen in diesem Zusammenhang? Wie
sind die Kooperationsprozesse gestaltet? Wie werden sie gesteuert?

Evaluation: Zielerreichung. Wurden die gesetzten Ziele erreicht? Gab es Abweichungen
von den gesetzten Zielen und warum?

Eines der u.E. entscheidenden Elemente ist - nicht nur im Rahmen von EQUAL - die dy-
namische Betrachtung der Entwicklung von Netzwerken und damit die Prozessgestal-
tung. Die Prozessgestaltung der EP ist im Hinblick auf die Umsetzung des ,,integrierten
Handlungsansatzes* des PGl EQUAL ein zentrales Moment. Insofern ist die Betrachtung
der drei o.g. Phasen durch eine Beschreibung der Netzwerkdynamik zu erganzen. Als
mogliches Instrument schlagen wir vor, die EP-Strukturen sowie Prozessmodelle der EPs
zu visualisieren - dabei geht es um die realen Prozessstrukturen und nicht die formale
Organisationsstruktur.

Prozesse konnen grundsatzlich in vier Etappen unterteilt werden:
1. Sensibilisierung, Kontakt, Zielfindung
2. Kontrakt-Phase (Vereinbarung / Vertrag)
3. Umsetzung
4. Reflexion

Im Rahmen der Reflexion werden Probleme bei der Umsetzung bis hin zur moglichen Re-
Definition der Zielsetzung Gegenstand von Diskussionen sein. Unter Umstanden sind ex-
terne Einflusse oder interne Umsetzungsschwierigkeiten so groB, dass der Prozess von
vorne beginnen muss und das Netzwerk damit auf eine veranderte Basis gestellt werden
muss. Anlasse einer ,,Revision“ des Netzwerkes konnen z.B. auch der Ausstieg einer
Partnerorganisation oder das Hinzukommen von neuen Kooperationspartnern sein (z.B.
strategische Partnerschaften).

Unsere These ist, dass es in der Laufzeit von EQUAL bzw. den Forderphasen fir die EPs
mehrmals zu derartigen Revisionsprozessen kommt - auch wenn sie oftmals nicht als
solche Umbruchphasen von allen Beteiligten erkannt werden und quasi ,unter der
Hand“ umgesetzt werden. Diese ,kritischen“ Entwicklungspunkte dennoch aufzugreifen,
zu beschreiben und in ihren Zusammenhang zu stellen, ist u.E. eine der (zentralen) Auf-
gaben der Evaluation in EQUAL.
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Phase Ib: > | Phase I1b: | gmm>| Phase IIIb: | pmmm> | Phase IVb:
¢ Sensibilisierung o Kontrakt ¢ Umsetzung ¢ Reflexion
¢ Kontakt e Bewertung der
* Zielfindung Ergebnisse
A
Phase I: > | Phase II: | > | Phase III: | g | Phase 1V:
» Sensibilisierung * Kontrakt ¢ Umsetzung * Reflexion
o Kontakt | e Bewertung der
e Zielfindung ezl
|

Bei Problemen, Konflikten oder neuen
Akteur/innen beginnt der Prozess
wieder mit Phase I

Die Dynamik der Entwicklung (i.S. von Entwicklungsspirale) ist fiir jede EP entsprechend
zu entwerfen, d.h. zu visualisieren - hier ein prinzipieller Versuch:

Evaluaton e
Reflexion

Projekte
Projekte

.................. Ungleichzeitigkeit!

Ausgehend von der Antragsphase (START) beginnen die einzelnen Projekte (ob nun ge-
meinsam von verschiedenen Teilprojektpartnern oder Teilprojektpartner mit ihren je-
weiligen Projekten) u.U. zeitlich versetzt, bauen aufeinander auf und haben i.S. von
Zwischenergebnissen den Transfer von Erkenntnissen zu organisieren, um aufbauend auf
diesen Ergebnissen das weitere Vorgehen abzustimmen. Das weitere Vorgehen kann im
geplanten Sinne erfolgen oder muss entsprechend der Ergebnisse sowie der Rahmenbe-
dingungen angepasst werden (Reflexion / Evaluation).
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AnschlieBend hat i.d.R. eine Neuformierung /Reformulierung der Netzwerkziele und -
inhalte zu erfolgen, so dass der Prozess in eine neue Schleife gelangt.

AbschlieBend zwei Ubersichten, mit welchen Elementen man sich der Aufgabe, Netz-
werke zu beschreiben nahern kann und welche Kriterien (als erster Vorschlag) an die
Evaluation von EQUAL-EPs als Netzwerke angelegt werden sollten.

Wie konnen Netzwerke beschrieben werden?

+ Anzahl der Netzwerkknoten (Anzahl der Akteurlnnen)

+ Art des Netzwerkknotens (Art der Beziehung zwischen den
Akteuren - gleichberechtigt, Auftragsverhaltnis ...)

+ Beziehungsintensitat zwischen den Netzwerkknoten
(Kommunikations- /Interaktionshaufigkeit)

+ relative Offenheit - Zugangs- und Austrittsmoglichkeiten
(VOICE - EXIT-OPTION)

+ Bindungsdauer (in Zeiteinheiten)

+ Auftritt als Wettbewerbseinheit (eigene Identitat des
,Netzwerkes®)

© Evaluierung EQUAL-EPs / Netzwerke - Vortrag Weimar, 29.10.2003 (Dr. H.-R. MeiBner) Folie Nr. 8

Kriterien
+ Komplementaritat der Akteure, unterschiedliche Kompetenzen,
ErschlieBung von Synergiepotenzial
+ Konfiguration: sind die notwendigen Akteur/innen eingebunden (insb. im
Hinblick auf die strategischen Partner/innen in EQUAL)
+ Vertrauen ---> Reziprozitat (Vertrauensvorschuss auf zukiinftige Inputs
der Kooperationspartner/innen)
+ Regelungen im Netzwerk (Ziele, Ressourcen, Entscheidungsstrukturen)
insb. gemeinsame Zielfindung und -formulierung
auch zum Schutz von Kernkompetenzen (Know-how-Abfluss)
+ Veranderungsfahigkeit (Exit- /Voice als Optionen)
+ Zeitperspektive: Anlage der Kooperationsbeziehung als kurz-, mittel-
oder langfristig

(zeitliche Befristung der Kooperation widerspricht m.E. nicht dem
Netzwerkgedanken und auch nicht EQUAL!)

+ Netzwerkorganisation und -management (Auswahl der Partner/innen,
Verteilung von Ressourcen und Aufgaben sowie Kosten und Nutzen,
Informations- und Abstimmungsprozesse)

© Evaluierung EQUAL-EPs / Netzwerke - Vortrag Weimar, 29.10.2003 (Dr. H.-R. MeiBner) Folie Nr. 16
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3 Anhang: Analyseebenen von Netzwerken /Methoden- Set

Organisation (EP + Teilprojekte)

Management/Koordination

Arbeitsebene

Analyse des Netzwerkbildungsprozesses
aus Sicht der beteiligten Unternehmen
(»Motivation und Intention®):

e  Ereignisse

e  Probleme

e  Krisen

e  Veranderungen

Zustandigkeiten im Prozess der Koor-
dination der Kernkompetenzen

Analyse des aktuellen Prozesses auf
den Ebenen: Einzelunternehmen,
Netzwerk und virtuelle Projekte:

e  Friktionen
e Problemdimensionen
e  Losungsstrategien

e Welche Kommunikationsmittel
werden eingesetzt?

Analyse der Tatigkeitsstruktu-

ren:

Aufgabenzuschnitt
Skills

Neue Anforderungen / Er-
werb neuer Fahigkeiten on
the job

Welche Belastungen treten
auf?

Erfassen der verschiedenen Sichtweisen:

e Management
e Mitarbeiter
e Berater

e Kunden (Wahrnehmung des Netz-
werkes)

Welche Voraussetzungen existieren
zur Implementation von Soft-
Integration?

Wie sehen die Komponenten

e Vertrauensbeziehungen (Ein-
schatzung der Partner)

e  Fairness (Partnerschaftliches
Verhalten)

e  Co-Destiny (Abhangigkei-
ten/Zwange)
konkret aus?

Analyse der Arbeitsteilung zwi-
schen den Netzwerkpartnern:

Was macht projektbasierte
Teamarbeit aus?

Rhythmen und Zeitstruktu-
ren

Selbstandigkeit in der Ar-
beit

Coping Mechanismen (An-
passung und Flexibilitat)
Handeln unter Unsicherheit

Wie hat sich das Netzwerk im Zeitver-
lauf verandert?

o Ziele
e Umsetzungsstrategien

Wie wird /wurde der Veranderungs-
prozess gesteuert?

e feed-back-Schleifen
e  Strategie-Diskussion

Welche Potenziale ergeben sich daraus
fur die zukunftige Entwicklung des
Netzwerkes im Hinblick auf die Netz-
werkorganisation

e Management/Koordination
e Mitarbeiterpartizipation

Leitbild / gemeinsame Zielvorstel-
lungen / zukiinftige Kooperationsbe-
ziehungen oder gemeinsame Projek-
te?

Bewaltigungsstrategien

Balance zwischen Anforde-
rungen und Kompetenzer-
weiterung

Lernstrukturen

Kompetenzprofile und Wei-
terbildung

Methoden- Set

e  Dokumentenanalyse
e Qualitative Interviews

e Gruppendiskussion mit Themenfo-
kus

e  Themenzentrierte work shops
e  Szenario-Technik (Mind Map)

e Inputs aus der wissenschaftlichen
Diskussion zu Netzwerken

e Austausch mit anderen Netzwerken

e Qualitative Interviews

e Beispielhafte Analyse von kon-
kreten Projekten

Qualitative Interviews

Beispielhafte Analyse von
Projekten

Gruppendiskussion im
Team

Teilnehmende Beobachtung
am Arbeitsplatz

work shops zu Kompetenz-
profilen
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