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1 Anliegen der Arbeit

Die zentrale These der Arbeit beinhaltet, dass der derzeit zu beobachtende Netzwerk-
boom eine Antwort auf widerspruchliche Anforderungen ist, mit denen Organisationen und
Personen im Wirtschafts- und Berufsleben konfrontiert werden. Der zentrale Widerspruch
besteht in der gleichzeitigen Anforderung zu kooperieren und zu konkurrieren, um erfolgreich
am (Arbeits-)markt agieren zu kdnnen. Das Netzwerk wird als eine Form der Zusammenar-
beit betrachtet, das diesen Widerspruch — zumindest in bestimmten Teilbereichen — mildert
oder aufhebt. Gleichzeitig wird von ihm erwartet, dass es emotionale Bedurfnisse erfillt, die
der Sicherung und Stabilisierung von Identitdt dienen und damit zur Handlungsfahigkeit des

Subjekts beitragen.

Um diese Anforderungen erflillen zu kénnen, ist es jedoch notwendig, dass die Netzwerk-
partner in der Lage sind, die Widerspriiche, mit denen sie konfrontiert werden, nicht im Sinne
eines entweder oder I6sen zu wollen, sondern sie als widerspriichliche Einheiten zu begrei-
fen'. Es geht dabei wesentlich darum, diese Widerspriiche, die sich in Form persénlicher und
organisationaler Interessengegensatze, Sichtweisen und Zielsetzungen auf’ern, anzuerken-
nen und auf einer Metaebene zu integrieren. Da ein wesentliches Merkmal von Netzwerken
das Fehlen einer formalen Hierarchie darstellt, basiert die Beziehungsgestaltung auf einem
Aushandlungsprozess zwischen formal Gleichgestellten, die jedoch mdglicherweise aufgrund
unterschiedlicher Ressourcen mit unterschiedlichen Machtpotentialen ausgestattet sind. Die
Funktionsfahigkeit eines Netzwerks hangt nach meiner These wesentlich von folgenden

Faktoren ab:

> Der auf Freiwilligkeit basierende Zusammenschlufd setzt langfristig ein ,Positivsum-
menspiel“ fur alle Beteiligten voraus. Solange das nicht erreicht ist, werden diejenigen
Netzwerkpartner abwandern, deren Input gréRer oder gleich dem Output ist. Das Ziel
des Positivsummenspiels stellt damit einen immanenten Steuerungsmechanismus dar,
der Uber Lebensfahigkeit und Entfaltung des Netzwerks entscheidet. Dabei stellen
materielle Vorteile ebenso Aktivposten dar wie die Erweiterung psychosozialer Res-

sourcen und Potentiale.

! Den Begriff der widerspriichlichen Einheit hat Oevermann (1985: 34) gepragt. Er bezeichnet damit das

Spannungsverhaltnis zwischen Entscheidungs- und Begriindungszwang als Merkmal von Lebenspraxis.
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> Da ein Netzwerk typischerweise langfristig angelegt ist, ist seine Lebens- und Ent-
wicklungsfahigkeit nicht nur von den inhaltlichen Zielen der Netzwerkpartner abhangig,
sondern von deren Grundhaltung und ,Netzwerkkompetenz®. Sie stellt — als eine Art
SchlUsselqualifikation — die Voraussetzung dafiir dar, dass es trotz fehlender formaler
Strukturen bei unterschiedlichen Einzelzielen und Erwartungen gelingt, erfolgreich zu
kooperieren. (Erfolgreich bedeutet in diesem Fall, sowohl die Einzelziele der Mitglieder
als auch das Uberleben des Gesamtsystems zu erreichen, d.h. es geht um eine Art

von sozial fundiertem ,institutionalisierten Egoismus*).

> Als ldealtypus flr diese Form von Zusammenarbeit wird das ,Ko-respondenzmodell*

der integrativen Supervision von Petzold vorgestellt*.

An zwei Fallbeispielen, die unterschiedliche Netzwerktypen reprasentieren (Netzwerk zwi-
schen Reprasentanten verschiedener Institutionen im Rahmen eines Modellprojekts, Bera-
ternetzwerk), werden anschlieBend Netzwerkbildung und —entwicklung dargestellt. Als Inter-
pretationsfolie wurde das tetradische Prozessmodell der integrativen Therapie und Supervi-
sion gewahlt. In Zusammenhang mit der Beschreibung der einzelnen Phasen werden auch
mdgliche supervisorische Interventionen benannt, die dazu geeignet sind, den Entwicklungs-

prozess der jeweiligen Phase zu unterstitzen.

Vgl. Petzold 1998: 176, 123 ff, 233. Dieses Modell ist zwar unter ethischen und praxeologischen Gesichts-
punkten bei allen Formen von Kooperation als Grundlage empfehlenswert, fir die Bildung und die Lebensfa-
higkeit von Netzwerken kommt ihm jedoch deshalb zentrale Bedeutung zu, weil andere Fundierungen lang-
fristig fur den Systemerhalt dysfunktionale Wirkungen haben (z.B. burokratisch, hierarchische Herrschafts-
formen, Steuerung Uber kurzfristige Nutzenmaximierung, charismatische Fiihrung etc.).
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2 Was sind soziale Netzwerke? Ein neue Form der Kooperation oder ,,nur*
ein neues Modell zur Analyse sozialer Beziehungen?

,Das Netzwerk koénnte Wort des Jahres sein, ist es doch in aller Munde. ... Es taucht
tiberall auf: ... im Rahmen von kommunaler Entwicklung und Agenda 21 oder in schlagkréfti-
gen globalen Akteursnetzwerken in umké&mpften Politikfeldern ... Ebenso findet sich das
Netzwerk als Ressource in den kleinrdumigen sozialen Netzwerken in der sozialen Arbeit ...
In der Okonomie geht es dagegen um ,strategische Netzwerke‘ ... und das Erzielen von
Wettbewerbsvorteilen ... auf globalisierten Mérkten“>. Zu den universell erscheinenden Ein-
satzmdglichkeiten pal’t die Vielzahl von Definitionen, die den Eindruck vermittelt: ,Alles und

nichts scheint damit gemeint zu sein“*.

Die Ursachen fur die verwirrende Vielfalt von Netzwerkbegriffen sind in den unterschiedli-

chen Entstehungskontexten und Anwendungsbereichen zu suchen.

Als wichtigste wissenschaftliche Disziplinen fur die Entstehung des Netzwerksbegriffs
werden in der Literatur die Sozialanthropologie, die formale Soziologie, die Sozialpsycholo-
gie, die sozialwissenschaftliche Netzwerkforschung und die Kommunikationsforschung ge-
nannt®. Der Netzwerkbegriff dient in den unterschiedlichen Forschungsansatzen als Instru-
mentarium zur Analyse sozialer Strukturen. Dieser Kategorie ist z.B. die allgemein verbrei-
tete Definition des Netzwerks durch Kappelhoff zuzurechnen, nach der ,ein soziales Netz-
werk ... eine Menge von sozialen Einheiten (bezeichnet) zusammen mit den zwischen diesen
Einheiten bestehenden sozialen Beziehungen. (...) Die sozialen Einheiten kbnnen dabei so-
wohl Personen, Positionen oder Rollen wie auch Gruppen, Organisationen oder sogar ganze
Gesellschaften sein ... “ °. Ein weiteres Beispiel fiir diesen Typ von Netzwerkdefinitionen
stellt die Metapher von Castells dar, nach der ein Netzwerk eine ,Menge miteinander ver-
bundener Knoten (darstellt), das eine Teilmenge aller denkbaren Verbindungen innerhalb
einer Gesamtmenge selektiert“’. Auch das Netzwerkmodell des sozialen Atoms von Moreno

dient der allgemeinen Darstellung sozialer Beziehungen einer Person zu ihrer sozialen Um-

Weber 2002: 60f. Vgl. hierzu auch Bassarak / Genesko (2001: 5), die ebenfalls Netzwerk als das Modewort
des ausgehenden 20. und beginnenden 21. Jahrhundert bezeichnen sowie Wolf (2000: 95), der feststellt:
,Die Netzwerkmetapher ist en vogue, und die Griinde dafir sind vielfaltig.*

Weber 2002: 60. Vgl. hierzu auch Wolf (2000: 96): ,Der Netzwerkdiskurs prasentiert sich als dickes Knauel
heterogener Bedeutungen, einer uniiberschaubaren Vielfalt von Netzwerkbegriffen, -theorien und —analyse-
ansatzen.” (Wolf 2000: 96) oder von Ferber (1983a: 250), der schon vor 20 Jahren kritisch fragte: ,Soziale
Netzwerke — ein neuer Name flr eine alte Sache?*

Vgl. z.B. Exner / Kénigswieser 2000: 22f., 0.V. 2000: 1, Schenk 1983: 88f, Kéhler 1975: 284
Kappelhoff 1989: 465
Castells, zit. nach Wolf 2000: 97
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welt®. Es begriindet jedoch - im Gegensatz zu den o.g. rein formalen Definitionen - die so-
ziale Natur des Menschen als soziale Grundkategorie. ,The social atom is the smallest social
unit, not the individual. The social atom is simply an individual and the people ... to whom he
is emotionally related at the time*. Er begriindet diese Auffassung u.a. damit, dass ,an indi-
vidual has from birth on already a structure of relationships around him“ '°, d.h. das soziale
Netzwerk hat identitatsstiftende Wirkung, es ist Bedingung der Mdglichkeit von Individuie-
rung. Diese Erkenntnis stellt die Basis dafiir dar, soziale Netzwerke sowohl in Bezug auf un-

terstlitzende als auch auf belastende Auswirkungen hin zu untersuchen.

Um einen grundlegend anderen Netzwerkbegriff handelt es sich bei den Autoren, die da-
mit eine spezifische Form der Kooperation beschreiben und diese anderen Formen der Ar-
beitsorganisation gegenuberstellen. Dies ist z.B. der Fall, wenn von regionalen Netzwerken,
von Unternehmensnetzwerken, von Bildungsnetzen, von Netzwerkorganisationen oder von
einem Netzwerkverbund die Rede ist und die Chancen und Probleme solcher Zusammen-
schliisse thematisiert werden'". Nach der Definition von Schiemann (1990: 18ff) handelt es
sich hierbei um sogenannte ,kinstliche Netzwerke®, die sich von ,natirlichen Netzwerken®
dadurch unterscheiden, dass sie zielgerichtet gegrindet werden und sich nicht naturwtichsig
aus den Vollziigen des taglichen Lebens ergeben, wie z.B. Nachbarschaftskontakte, Freun-

des- und Bekanntenkreis, Arbeitskollegen u.a..

In der folgenden Abbildung sind die beiden unterschiedlichen Verwendungsweisen des

Netzwerkbegriffs und ihre Bedeutungen im Uberblick dargestellt (vgl. Abbildung 1)".

Die Darstellung verdeutlicht die beiden unterschiedlichen Bedeutungen des Netzwerkbe-

griffs:

» Im einen Fall handelt es sich um ein Instrumentarium, mit dem unterschiedliche soziale
Systeme wie z.B. Familien, Cliquen, Kommunen oder ganze Gesellschaftssysteme

unter dem Aspekt der Vernetzung analysiert werden kdnnen.

> Im anderen Fall handelt es sich dagegen um eine spezifische Form der Kooperation,
die es von anderen Typen der sozialen Organisation von Zusammenarbeit abzugren-

zen gilt.

Vgl. Moreno 1947: 80ff
Moreno 1947: 80
Moreno 1947: 81

Vgl. z.B. Petran / Vornoff 2003: 67ff, Sdnger / Bennewitz 2003: 75ff, Bassarak / Genosko 2001: 13ff, Dahme
2000: 62ff, Strunk 1999: 253ff, Ammon u.a. 1998: 3ff, Flirst / Schubert 1998: 2ff

Die in der Abbildung dargestellten Kriterien haben lediglich exemplarischen Charakter und erheben keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit.

10
11

12
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Die unterschiedlichen Bedeutungen des Netzwerkbegriffs
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Abbildung 1

Zwischen natirlichen und kiinstlichen Netzwerken besteht folgendes Verhaltnis: Natdrli-
che Netzwerke stellen gleichsam das Modell fir kiinstliche Netzwerke dar. Beide zeichnen

sich durch folgende Merkmale aus:

> Die Interaktion basiert primar auf informellen Beziehungen und grindet wesentlich in
dem Vertrauen, dass es sich um eine Beziehung auf Gegenseitigkeit handelt'. Dies
impliziert keinen exakten Ausgleich von Leistung und Gegenleistung, es genugt viel-
mehr, wenn alle Beteiligten subjektiv der Uberzeugung sind, dass die Vorteile der Ko-

operation gegenlber den Nachteilen Uberwiegen. D.h. auf der Netzwerkebene ist das

13 Nach dieser Definition sind Familien keine Netzwerke, da sie keinen informellen Zusammenschluf® darstel-

len, sondern institutionell und rechtlich abgesichert sind. Familiare Bindungen und die aus ihnen resultieren-
den Rollenverpflichtungen sind dariiber hinaus tendenziell unauflésbar und damit — im Gegensatz zum in-
formellen Charakter von Netzwerken — durch einen hohen Grad an Verbindlichkeit gekennzeichnet. Als
Prototyp des Beziehungsmusters von ,strong ties“ stellen sie eine wichtige Ressource bei der Bewaltigung
existenzieller Krisen dar (vgl. z.B. von Ferber 1983a: 250ff von Ferber 1983b: 2ff, Badura 1981: 20ff). Be-
dingt durch die starke emotionale Bindung spielen sie jedoch gleichzeitig in Zusammenhang mit einschran-
kenden, krankmachenden Wirkungen eine zentrale Rolle (vgl. Hass / Petzold 2000: 7ff, von Ferber 1983a:
253). Zur Wirkung von ,strong ties“ und ,weak ties“ in Netzwerken vgl. Granovetter 1973, 1983, zit. nach
Preisendérfer/ Voss 1988: 107).
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Vertrauen in ein Positivsummenspiel erforderlich, in dem die Beteiligten von der Ko-

operation profitieren.

> Das Netzwerk hat insofern AulRenwirkung, als es sich gegeniber einer Umwelt, die

nicht Teil des Netzwerks ist, abgrenzt und zu dieser in Beziehung tritt.

> Es gibt neben den individuellen Zielen der Netzwerkpartner mindestens ein gemeinsa-

mes Anliegen als Grundlage der Kooperation.

Als materiell neue Aspekte kommen bei kiinstlichen Netzwerken folgende Merkmale hin-

ZU:

> Der Zusammenschlul} stellt eine bewul3te Entscheidung aller Teilnehmer dar, die in die
Kooperation ihre spezifischen Interessen einbringen. Daraus ergibt sich eine mehr oder
weniger bewulte Gestaltung der wechselseitigen Abhangigkeiten in Aushandlungspro-

zessen durch formal eigenstandige Personen.

» Die Teilnehmer handeln untereinander die Ziele ihres Netzwerks und die Form der Ko-
operation aus. Sie verzichten auf eine rechtliche Absicherung und auf eine formale Re-

gelung der internen Kompetenzverteilung.

> In vielen Fallen bilden natirliche Netzwerkkontakte und die Erfahrungen damit die Ba-

sis fur die Initiierung kunstlicher Netzwerke.

Es ist evident, dass sich die Rede von einem Netzwerkboom oder von einem Paradig-
menwechsel in Richtung ,Netzwerkgesellschaft primar auf kinstliche Netzwerke bezieht.
Natirliche Netzwerke spielen hierbei ,nur® insofern eine Rolle, als den ihnen innewohnenden
Ressourcen ,durch die Netzwerkbrille betrachtet® mehr Beachtung und damit ein anderer
Stellenwert zugemessen werden. So scheinen im Zuge der kunstlichen Netzwerkbildung
naturliche Netzwerke von den Sozialwissenschaften als Ressource neu entdeckt worden zu
sein. Mégliche Griinde fir diese ,Netzwerkrenaissance® sind Gegenstand des nachsten Ab-

schnitts.
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3 Thesen zu den gesellschaftlichen Hintergriinden des Netzwerkbooms

Die aktuelle gesellschaftliche Entwicklung ist als Folge technischer, wirtschaftlicher und
politischer Entwicklungen durch Phdnomene gekennzeichnet wie die Beschleunigung von
Produkt(lebens)zyklen, den Wegfall von Grenzen und die dadurch ausgeléste Globalisie-
rung, die wachsende Bedeutung von Informationstechnologien fur Kommunikationsprozesse
und eine zunehmende Verdrangung sinnlicher, ,leibhaftiger® Erfahrungen durch nicht unmit-
telbar Gberprifbare Informationen wie Berichte ,,aus zweiter Hand“, wissenschaftliche Ergeb-

nisse und Expertenurteile.

Die Folgen dieser Entwicklung sind zunehmende Unubersichtlichkeit Uber die Fille an
Informationen mit steigender Bedeutung eines effektiven Wissensmanagements, Intensivie-
rung wechselseitiger Verflechtungen mit fortschreitender gegenseitiger Abhangigkeit sowie
Erhéhung des Konkurrenzdrucks und des Zwangs zu immer schnellerer Anpassung an ver-
anderte Kundenwilnsche und Rahmenbedingungen des Marktes. Die damit einhergehende
Zunahme an Komplexitat betrifft nicht nur den wirtschaftlichen Sektor, sondern wirkt sich

auch auf den politischen und sozialen Bereich aus'.

Diese letztlich durch das Wettbewerbsprinzip ausgeléste Entwicklung hat jedoch parado-
xe Konsequenzen: einerseits erfordert Konkurrenz, neue ldeen und Handlungsentwirfe
moglichst bis zu ihrer Realisierung geheimzuhalten, um im Wettbewerb den Konkurrenten
.eine Nasenlange voraus® zu sein, andererseits werden Erfahrungsaustausch und gegensei-
tige Unterstltzung immer wichtiger, um trotz steigender Unibersichtlichkeit und Geschwin-
digkeit neuer Entwicklungen noch halbwegs ,auf dem laufenden® zu bleiben. Innovationen
werden in dieser Situation gleichzeitig immer wichtiger und immer risikoreicher. In Zeiten
schnellen Wandels bei gleichzeitiger Informationsflut unterliegt die Auswahl der als relevant
erachteten Fakten immer mehr dem Zufall. Infolge dessen ist das Risiko von Innovationen fur
einzelne Akteure kaum mehr abschatzbar. In dieser Situation bestehen folgende Hand-

lungsalternativen:

> Beschrankung auf Pseudo-Innovationen, die sich durch minimale Differenzierungen

vom Mainstream unterscheiden,

> Kooperation mit (potentiellen) Konkurrenten zur Reduzierung des Risikos von Innova-

tionen.

4 Vgl. Bassarak / Genesko 2001: 5, Ammon u.a. 1998: 1f
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Auf betrieblicher Ebene fuhrte die Einsicht in die Grenzen einer Rationalisierung nach
dem Prinzip der Taylor'schen Arbeitsteilung zu neuen Formen der Arbeitsorganisation, die
mit neuen Anforderungen an Mitarbeiter und FUhrungskrafte verbunden sind. An Stelle des
erfolgreichen ,Einzelkdmpfers® ist nun der teamfahige Mitarbeiter gefragt, der in der Lage ist,
komplexe Zusammenhange zu erfassen und die sich daraus ergebenden Konsequenzen in
Absprache mit seinen Kollegen umzusetzen. Anstelle eines immer schneller veraltenden
Fachwissens gewinnen Schliisselqualifikationen' zunehmend an Bedeutung, wobei insbe-
sondere kommunikative Fahigkeiten sowie die Kompetenz, sich Wissen anzueignen und
dieses situationsadaquat anzuwenden und weiterzugeben, zu nennen sind. Die Rolle des
Vorgesetzten wandelt sich zunehmend vom Fachvorgesetzten hin zum Coach seiner Mitar-

beiter’®.

Diesem Prozess steigender gegenseitiger Abhangigkeit steht der Trend zu immer starke-
rer Individualisierung und Vereinzelung gegentber. In der beruflichen Sphare wird er durch
eine steigende Flexibilisierung von Arbeitszeiten auf der Basis unterschiedlicher Arbeitszeit-
modelle und die raumliche Aufldsung von Betriebseinheiten durch die Schaffung von raum-
lich getrennten Computerarbeitsplatzen bis hin zu ,virtuellen Unternehmen® deutlich. Ge-
meinsame berufliche Identitat aufgrund gleicher Berufsausbildung und einer organisierten
gemeinsamen Interessenvertretung verliert als Grundlage fur Konsensgemeinschaften an
Bindungskraft. Mit den steigenden Anforderungen an Mobilitdt und Flexibilitat wird die Identi-
fikation mit dem Betrieb, der Abteilung oder einer konkreten Aufgabe immer mehr zu einer
Identifizierung auf Zeit. Eine kontinuierliche Reduzierung von Arbeitsplatzen als Folge von
Rationalisierungsprozessen bewirkt eine zunehmend hartere Konkurrenz um Arbeitsplatze.
Angesichts dieser Situation wird vom Mitarbeiter erwartet, dass er sich erfolgreich — betriebs-
intern und auf dem Arbeitsmarkt — im Wettbewerb gegen seine Mitbewerber behauptet und
mit diesen gleichzeitig vertrauensvoll kooperiert. Er sollte ,durchsetzungsfahig und entschei-
dungsstark (Typ ,einsamer Jager®) und zugleich anpassungsfahig, kooperativ, integrierend
und teamfahig (Typ ,flirsorgende Mutter*) sein“ . Von ihm wird erwartet, sich zwischen wi-
dersprichlichen Anforderungen situationsadaquat ,richtig® zu entscheiden. Dies erfordert —
vergleichbar dem situativen Fiihrungsstil von Fiihrungskraften'® - ein hohes MaR an sozialer

Kompetenz, Intuition und Erfahrung zur Absorption von Unsicherheit.

® Zum Begriff der Schllsselqualifikation vgl. z.B. Knobbe u. a. 1999: 17ff, Haan 1998: 10ff

Vgl. hierzu z.B. Blanchard / Zigarmi 2000: 69ff
Vgl. Faust et al 1994: 124, nach Geramanis 2002: 182
Zum Konzept des situativen FUhrungsstils vgl. Blanchard | Zigarmi 2000: 61ff

16
17
18
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Verscharft wird diese Situation dadurch, dass berufliche Biografien kiinftig zunehmend
durch Briiche in Form von befristeten Arbeitsverhaltnissen, Orts-, Stellen-, Funktions-, Rol-
len- und Berufswechseln und deren Bewaltigung gepragt sein werden. Auf diese Weise fin-
det eine Erweiterung der individuellen Ungewissheitszonen statt, in denen das Unvertraute,
Unberechenbare gegenulber vertrauten, Sicherheit vermitteiInden Rahmenbedingungen kon-

tinuierlich zunimmt'®

. In dem Male, in dem &aulere Sicherheiten wegfallen, gewinnt der
Aspekt von Selbst-Sicherheit an Bedeutung, um handlungsfahig zu bleiben. Diese Fahigkeit
ist jedoch in hohem MafRe von der persénlichen Kontrollmeinung®® abhangig, d.h. von der
Uberzeugung, EinfluR auf die Erreichung bestimmter Ziele zu haben. In dem MaRe, in dem
die Erfahrung der eigenen Wirksamkeit zunehmend von Faktoren abhangig wird, die sich in
ihren Auswirkungen auf einen Handlungserfolg weder einschatzen noch kontrollieren lassen,
gewinnen soziale Mechanismen an Bedeutung, die dem Gefiihl von Ohnmacht EinfluRmaog-

lichkeiten und Entscheidungsspielraume entgegensetzen.

Angesichts dieser Situation — so die hier vertretene These — erscheint die Kooperation in
Netzwerken als eine Alternative, die den Steuerungsmechanismen Markt und Hierarchie eine
grundsatzlich andere Form der Abstimmung von Interessen gegenuberstellt ohne die klassi-
schen Allokationsprinzipien generell in Frage zu stellen. Die zentrale Aufgabe von Netzwer-
ken besteht nach dieser Auffassung darin, eine Reihe widerspruchlicher Anforderungen so in
ein Handlungsmodell zu integrieren, dass sie, wenn nicht auflésbar, so zumindest konstruktiv
bearbeitbar werden. Zur Begrindung dieser These werden im folgenden Abschnitt die in der

Literatur genannten Erwartungen an Netzwerke kurz dargestellt.

' vgl. Geramanis 2002: 161

20 Zur Theorie der Kontrollmeinung vgl. z.B. Flammer 1990
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Anforderungen an Netzwerke und die darin enthaltenen Widerspriiche

In der Literatur wird die Bildung von Netzwerken mit folgenden Erwartungen begriindet?*:

>

Steigerung von Innovationsmoglichkeiten und Reduktion von Unsicherheit bei Innovati-

onsvorhaben
hohere Lernfahigkeit, Know-how-Transfer

interdisziplindre Zusammenarbeit, gegenseitige Bereitstellung unterschiedlicher Res-
sourcen mit der Mdglichkeit einer Ausweitung dkonomischer Aktivitadten und einer Er-
schlielung neuer Marktsegmente (Erweiterung von Kapazitaten und Leistungsspek-

trum)

Integration unterschiedlicher Strukturen, Kulturen, Fachdisziplinen und Sichtweisen in
einen umfassenden Rahmen, ohne die Autonomie der Akteure durch den Aufbau hier-

archischer Strukturen zu beeintrachtigen
Erhéhung von Flexibilitat und Uberwindung von Grenzen

Blndelung von Ressourcen mit der Moglichkeit der einzelnen Netzwerkpartner, sich

auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen zu konzentrieren

bessere Kosten-Nutzen-Relation, Kosteneinsparungen durch gemeinsames Agieren

am Markt
Erweiterung von Handlungsspielrdumen der Netzwerkpartner

schnellere Anpassung an externe Veranderungen und dadurch bessere Marktorientie-

rung.

Den gemeinsamen Nenner der erwarteten Vorteile bildet die bessere Bewaltigung von

Komplexitat, genauer: die hdhere Problemldésungskapazitdt von Netzwerkstrukturen bei

komplexen Aufgabenstellungen. Diese Erwartung beinhaltet jedoch folgendes Dilemma:

Der Wunsch nach Kooperation auf der Basis von Freiwilligkeit und unter Verzicht auf for-

male Regelungen setzt Vertrauen in die Reziprozitat der Austauschbeziehungen - und als

Gegenstuck hierzu - Verbindlichkeit voraus. Vertrauen wird damit zum zentralen Erfolgs- und

Steuerungsfaktor. Inwieweit dieses Vertrauen gerechtfertigt ist, 1aRt sich in der Regel kurzfri-

stig nicht Uberprifen. Eine exakte Aufrechnung von Leistung und Gegenleistung ist typi-

21

Vgl. z.B. Hirsch-Kreinsen 2002: 107f., Weber 2002: 61ff, Schern / Si8 2001: 62, Exner | Kénigswieser 2000:

25, Strunk 1999: 221, Trezzini 1998: 378, Meckl/ 1996: 33
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scherweise auch langfristig nicht moglich. Vielmehr scheint es geradezu typisch fur dieses
prozesshafte, zeitlich und inhaltlich offen angelegte Handlungsmodell, dass Ungleichge-
wichte und das Interesse an einem Ausgleich den Generator fir die Dynamik der Hand-
lungsablaufe darstellen. ,Vertrauen bezeichnet langfristig angelegte — reziproke — Aus-
tauschbeziehungen zwischen den Akteuren, die den Charakter eines ,generalized exchange*”
haben. ... Voraussetzung fiir diese Art der Kooperation sind persénliche Beziehungen, die
von unternehmens-individuellen Traditionen getragen werden und dauerhaften Charakter
haben; weiterhin ist Verldsslichkeit im Austausch unabdingbar. ... So verstanden schliel3t
Vertrauen in Netzwerkbeziehungen die Garantie ein, dal3 die Regeln eingespielter Koopera-
tion — also Information und Interaktion — nicht einseitig, ohne Vorabinformation aufgekiindigt

werden“ %,

Gleichzeitig beinhaltet jedoch das Netzwerkmodell die Unabhangigkeit der Netzwerkpart-
ner mit der Mdglichkeit, sich flexibel entsprechend der jeweiligen Interessenlage zu ent-
scheiden. Wird Netzwerkbildung jedoch lediglich als eine Strategie zur Verbesserung der
eigenen Wettbewerbsposition verstanden, so erscheinen die oben genannten Voraussetzun-
gen fur Netzwerkbeziehungen eher als Anachronismus denn geeignet fur eine zukunftwei-
sende Arbeitsform. ,Kostenminimierung, hoher Zeitdruck und steigende Flexibilitdtsanforde-
rungen drdngen zu opportunistischem Verhalten einzelner Netzwerkpartner: schnelle Reak-
tionen und héufiger Strategiewechsel, um kurzfristig sich ergebende Absatzchancen auszu-
nutzen oder um im Netzwerk gewonnenes Know-how im eigenen Interesse méglichst schnell

« 23

zu nutzen““°, scheinen das Gebot der Stunde.

Angesichts dieser Situation gilt es bei der Gestaltung von Netzwerken folgende Wider-

spriiche zu integrieren:

> Eine Reduzierung des Risikos von Innovationen durch ein gemeinsames Vorgehen ist
mit dem Preis verbunden, den dadurch erzielten Wettbewerbsvorteil mit anderen zu
teilen. Damit stellt sich das Problem, die Vorteile des gemeinsamen Vorgehens gegen
modgliche negative Auswirkungen auf die eigene Marktposition abzuwagen, die sich
dadurch ergeben kdnnen, dass sich durch die Kooperation die Machtverhaltnisse in-

nerhalb des Verbunds verandern.

> Das Festhalten an personlichen bzw. organisationsspezifischen ,egoistischen® Interes-

sen mit dem Ziel einer Differenzierung vom Mitbewerb steht tendenziell in Widerspruch

22 Hirsch-Kreinsen 2002: 112

2 Hirsch-Kreinsen 2002: 112
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zur Konsensbildung mit der Ziel der Generierung einer neuen gemeinsamen Hand-

lungsstruktur®.

> Eine interdisziplindre Zusammenarbeit erdffnet zwar fir das Gesamtsystem erweiterte

Handlungsspielrdume und Entwicklungsperspektiven, schrankt jedoch gleichzeitig die
Unabhangigkeit und damit die Flexibilitat der einzelnen Netzwerkakteure ein. Hinzu
kommt, dass sich durch Fairnessregeln im Umgang miteinander zusatzliche Ein-
schrankungen ergeben kénnen wie etwa bei Kunden von Netzwerkpartnern nicht zu

akquirieren®.

> Dasselbe qilt fiir die mit der Vertrauensbeziehung verbundenen Forderung nach Trans-

parenz und Kontinuitat, die ebenfalls eine Beeintrachtigung von individueller Flexibilitat

und Reaktionsschnelligkeit bedeuten kann.

> Eine Erwartung, die in Zusammenhang mit der zielgerichteten Bildung klnstlicher

Netzwerke relativ selten genannt wird, jedoch implizit in der Netzwerkmetapher ent-
halten ist, besteht in einer identitatsstiftenden und —stabilisierenden Wirkung. Die
Sehnsucht nach Bindung und Verbindlichkeit spielt bei der Netzwerkbildung ebenso ei-
ne Rolle wie der Wunsch nach Autonomie®. Die Freiwilligkeit des Zusammenschlusses
und die Fllle an Gestaltungsmdglichkeiten bietet die Chance zu neuen Erfahrungen
mit persodnlichen und professionellen Handlungsspielrdumen. Die damit verbundene
Herausforderung besteht jedoch darin, persénliche Integritat und die daraus resultie-
renden Verpflichtungen in Einklang zu bringen mit individuellen wirtschaftlichen Inter-
essen und Zwangen. Das Netzwerk stellt damit gleichzeitig einen auf Vertrauen basie-
renden Schutzraum und einen Ort der Auseinandersetzung mit 6konomischen und ge-
sellschaftspolitischen Anforderungen dar. Es geht also darum, vertrauensvolle Bezie-
hungen aufzubauen und zu pflegen ohne den Rickzug in die lllusion einer ,heilen
Welt* anzutreten. Dies beinhaltet, sich mit Aspekten von interner und externer Macht-
verteilung ebenso auseinanderzusetzen wie mit mdglichen Konkurrenzbeziehungen
und ihren Konsequenzen fir die Zusammenarbeit. Die Kooperation in Netzwerken
setzt deshalb bereits ein hohes Mal} an personlicher Reflexion und Souveranitat vor-

aus und stellt gleichzeitig ein Lernfeld hierfir dar.

24

25
26

Vgl. hierzu Exner / Kénigswieser 2000: 26, die zwischen Wahrung der eigenen Identitdt und der Bildung
einer Gruppenidentitat einen Grundkonflikt bei der Bildung von Netzwerken sehen, den es auszuhalten und
auszubalancieren gilt

Vgl. Exner / Kénigswieser 2000: 26
Vgl. Exner / Kénigswieser 2000: 26, 28
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Exner und Kénigswieser weisen darauf hin, dass ,die Aufrechterhaltung der Beziehung —
und speziell des Vertrauens als Fundament - ... hohe Anforderungen an die Netzwerkpartner

(stellt). Sie miissen
» kommunikationsfédhig und reflexionsféahig sein;

» kontinuierlich lernen und an sich arbeiten;

> mit Widerspriichen und Spannungsfeldern elastisch umgehen kénnen“?’.

Die Notwendigkeit, widerspriichliche Anforderungen in ein Handlungsmodell zu integrie-
ren statt sie auflésen zu wollen, ist nach Oevermann (1983: 5ff) ein generelles Merkmal von
Lebenspraxis. Er bezeichnet die ihr zugrundeliegende Struktur als ,widersprichliche Einheit®.
Da diese Handlungslogik wesentliche Aspekte beinhaltet, die in Zusammenhang mit profes-

sionellen Netzwerken bedeutsam sind, wird sie im folgenden Exkurs kurz dargestellt.

2T Exner/ Kénigswieser 2000: 24
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Exkurs: Integration von Widerspriichen in Form von ,,widersprichlichen Ein-
heiten*

Die Struktur der widersprichlichen Einheit ist nach Oevermann ein wesentliches Merkmal
von Lebenspraxis. ,Eine Lebenspraxis entfaltet, sehr allgemein gesprochen, jede autonom
handlungsféhige, gesellschaftliche Instanz, ob nun Person oder hbher aggregiertes System.
Lebenspraxis verstehe ich als eine widerspriichliche Einheit von Begriindungs- und Ent-
scheidungszwang. Wo Handlungssituationen grundsétzlich offen sind, Alternativen offerieren
und durch Entscheidungen strukturiert werden missen — die komplementére Seite der Me-
daille von Handlungsautonomie — konstituiert sich zugleich der Zwang zur Begriindung von
zu ftreffenden Entscheidungen, denn die durch Entscheidungsalternativen freigesetzte
Handlungsautonomie realisiert sich erst in dem Mal3e, in dem die getroffenen Entscheidun-
gen als vernlinftig sich rechtfertigen lassen. Widerspriichlich ist die lebenspraktische Einheit
von Entscheidungs- und Begriindungszusammenhang deshalb, weil grundsétzlich die Offen-
heit von Handlungssituationen, generell: die Zukunftsoffenheit von Geschichte, nicht durch
Einrichtung ahistorisch giiltiger und deduktiv-nomologisch anwendbarer Entscheidungspréa-
missen aufgelést werden kann. ... Lebenspraxis ist also dadurch geprégt, dal3 besténdig
Entscheidungen mit Anspruch auf Vernlinftigkeit getroffen werden miissen, obwohl zugleich
deutlich ist, dal3 ... ausreichende Rechtfertigungsargumente nicht immer zur Verfiigung ste-
hen. Lebenspraxis hébe sich selbst auf, wenn sie ... ein Defizit an Begriindungsargumenten
zum Anla8 ndhme, die zu treffenden Entscheidungen zu vertagen® ?. Nicht-Entscheidung
mit Verweis auf mangelnde Begriindungsargumente bezeichnet Oevermann als Vermeidung
von Lebenspraxis, die gleichzeitig eine Verleugnung von Verantwortlichkeit beinhaltet. We-
sentlich ist in Zusammenhang mit der Erhaltung von Handlungsfahigkeit angesichts wider-
spriuchlicher Anforderungen das Argument, dass weder die Begriindungspflicht noch die
Handlungsverpflichtung aufgegeben werden, sondern dass beide in einem nicht auflésbaren
dialektischen Verhaltnis zueinander stehen. Konkret bedeutet das, dass jede intuitiv getrof-
fene Entscheidung - will sie Anspruch auf Rationalitat erheben — im nachhinein zu begrinden
ist bzw. der Korrektur bedarf, falls sie rationalen Uberlegungen nicht standhalt. Durch diese
Wechselwirkung von Handeln und Begrinden erfolgt sowohl eine Weiterentwicklung materi-
eller Rationalitat als auch eine Erweiterung von Handlungsmoglichkeiten, die einer einseitig
auf Begriindbarkeit fixierten Handlungsweise verschlossen bliebe. Die mit diesem Span-
nungsverhaltnis verbundenen Probleme, die das Verhaltnis von Individuum und Gesellschaft

pragen, treten in hochtechnisierten Gesellschaften mit dem Anspruch einer umfassenden

28 Oevermann 1985: 4f
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Rationalitat besonders deutlich in Erscheinung. ,Man gewinnt den Eindruck, da’ in der indu-
strieellen Gegenwartsgesellschaft dieser dialektische Bogen bis zum ZerreiBen gespannt ist
und subjektiv nicht mehr in Spannung gehalten werden kann, weil unter dieser Dialektik das

zur Autonomie verurteilte Subjekt sich (iberfordert fiihlt* *°

. Wird die widersprtchliche Einheit
zerrissen, so ergibt sich daraus entweder eine passive Rezeption vorhandener Rahmenbe-
dingungen oder ein Rickzug in sich selbst bestatigende Gesinnungsgemeinschaften, die
den Bezug zu gesellschaftlichen Realitaten mit den daraus resultierenden Verpflichtungen

tendenziell aufkiindigen.

Fir die in Zusammenhang mit Netzwerkbildung genannten Widerspriiche hat die Struktur
der widersprichlichen Einheit folgende Bedeutung: Netzwerke haben nur dann eine Chance,
die an sie gestellten Erwartungen zu erflillen, wenn es ihnen gelingt, anstelle von eindimen-
sionalen Handlungs- und Deutungsmustern in Form eines ,entweder-oder” eine Struktur von
»,sowohl-als—auch“ zu generieren, die dem Spannungsverhaltnis zwischen individuellen In-
teressen und Bedurfnissen und der sozialen Realitdt Rechnung tragt, die im Rahmen von
Netzwerkbildung die Gleichzeitigkeit von Konkurrenz und Kooperation erzwingt. Dabei geht
es auch darum, ein Modell zu entwickeln, das den informellen Charakter der internen Netz-
werkbeziehungen und das rollenférmige Auftreten nach aufl’en beriicksichtigt. Die formale
Gleichheit der Netzwerkakteure, die — bedingt durch unterschiedliche Ressourcen — durch-
aus mit ungleichen Machtpotentialen einhergehen kann, setzt eine ,Netzwerkkompetenz*
voraus, die einen Aushandlungsprozess ermdglicht, in dem sowohl interne Faktoren wie
Entwicklungsstand, Ziele und Rahmenbedingungen der Netzwerkpartner als auch externe
Faktoren, die flr den Erfolg der Netzwerkaktivitaten bedeutsam sind, angemessen berick-

sichtigt werden.

Als ein metatheoretisches Modell, das diesen Forderungen Rechnung tragt, wird im fol-

genden Abschnitt das ,Ko-respondenzmodell” der integrativen Supervision vorgestellt.

29 Oevermann 1985: 14
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5 Das ,,Ko-respondenzmodell“ der integrativen Supervision als idealtypi-
sches Handlungsmodell kiinstlicher Netzwerke im professionellen Be-
reich

Das 1978 von Petzold (1991: 21ff) entwickelte ,Ko-respondenzmodell® stellt ein Kernstick
der Integrativen Therapie und Supervision dar. Neben seiner Funktion als erkenntnistheore-
tisches Modell und als handlungstheoretisches Prinzip beinhaltet es Maximen fiir zwischen-
menschliche Kommunikation, die auf einer Reihe von Werthaltungen beruhen. Die nachfol-
gende Darstellung der wesentlichen Elemente des Modells dient dazu aufzuzeigen, dass sie
die zentralen Voraussetzungen dafir darstellen, das Spannungsverhaltnis widerspruchlicher

Anforderungen im Rahmen von Netzwerkaktivitaten konstruktiv zu gestalten.

Petzold definiert ,Ko-respondenz® als einen ,synergetischen Prozess direkter und ganz-
heitlicher Begegnung und Auseinandersetzung zwischen Subjekten auf der Leib-, Gefiihls-
und Vernunftsebene liber Sachverhalte oder Themen unter Einbeziehung des jeweiligen

Kontext/Kontinuums. ...

Ziel von Ko-respondenz ist die Konstituierung von Konsens, der in Konzepten Nieder-
schlag finden kann, die von Konsensgemeinschaften getragen und flir diese zur Grundlage

von Kooperation werden. ...

Voraussetzung fiir Ko-respondenz ist die in der prinzipiellen Koexistenz alles Lebendigen
griindende wechselseitige Anerkennung subjektiver Integritét, die durch Konsens bezeugt
wird, und sei es nur der Konsens dariiber, miteinander auf der Subjektebene in den Prozess
der Ko-respondenz einzutreten oder konsensuell Dissens festzustellen und als solchen zu

respektieren“*.

Nach dieser Definition sind folgende Merkmale als Basis fur Netzwerkbildungen relevant:

> Ko-respondenz beinhaltet die beiden Elemente Kooperation, also gemeinsam, zielge-
richtet handeln und respond, antworten. Kooperation wird also hier als ein zukunftsof-
fener Prozess verstanden, der sich daraus ergibt, dass sich Subjekte aufeinander be-
ziehen, was eine gegenseitige Anerkennung als autonome Subjekte voraussetzt. Dies
schliefl3t eine Instrumentalisierung des Gegenubers und damit ein rein strategisch ori-

entiertes Verhalten aus.

> Die Forderung Kontext und Kontinuum zu berlicksichtigen, betont ebenfalls den Pro-

zesscharakter von Beziehungsgestaltung und Erkenntnisgewinn. Sowohl die sozialen

30 petzold 1993: 482f
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Rahmenbedingungen (Kontext) als auch die zeitliche Dimension (Kontinuum), d.h. die
individuelle, gemeinsame und gesellschaftlich vermittelte Geschichte der Subjekte
spielen hierbei eine Rolle. Dies impliziert die Anerkennung unterschiedlicher Stand-
punkte und Sichtweisen als Ergebnis unterschiedlicher Kulturen, Erfahrungen, Fach-
kompetenzen und der daraus resultierenden Interpretationsfolien und Probleml6-
sungsmuster. Die Bereitschaft, andere Perspektiven als Bereicherung wahrzunehmen
und nicht als konkurrierende Auffassung zu bekampfen, stellt eine zentrale Vorausset-
zung fir interdisziplinare, grenziiberschreitende Zusammenarbeit dar, die als eine we-

sentliche Starke von Netzwerken gilt.

> Die Betonung von ,direkt® und ,ganzheitlich® schlie3t sowohl ausschlielich virtuelle
Kontakte als auch die Beschrankung auf einen eindimensionalen, z.B. ausschlielilich
rationalen Austausch aus. In Zusammenhang mit beruflicher Kooperation mag die
Notwendigkeit einer ganzheitlichen Begegnung bezweifelt werden. Die Einbeziehung
von Leib- und Gefilhlsebene wird jedoch plausibel, wenn man das Gedankenexperi-
ment anstellt, leibliche und emotionale Aspekte bei dem auf Konsensbildung angewie-
senen Arbeitsbundnis auszublenden. Dies wirde bedeuten, gesundheitliche Aspekte -
z.B. in Zusammenhang mit (Selbst)ausbeutung - ebenso auszublenden wie personli-
che Wiinsche, Sympathien, Angste und Abneigungen, die fiir die Funktionsfahigkeit

und Stabilitat professioneller Netzwerke von wesentlicher Bedeutung sind.

> Ko-respondenz zielt auf eine Konsensbildung ab, die sich auf konkrete, situationsbe-
zogene Sachverhalte oder Themen bezieht. Das bedeutet, dass nicht eine generelle
Ubereinstimmung von Zielen und Werthaltungen notwendig ist, um sich auf den Pro-
zess von Zusammenarbeit einzulassen. Es genligt vielmehr, in den Bereichen Konsens
zu erzielen, in welchen gemeinsame Konzepte erarbeitet und praktisch umgesetzt
werden sollen. Die damit verbundene komplexitatsreduzierende Wirkung entlastet das
Netzwerk von unproduktiven Grundsatzdiskussionen und ermdglicht die pragmatische
Fokussierung praxisrelevanter Fragen, die sich angesichts konkreter Anforderungen

stellen.

> Die Anerkennung eines konsensuell festgestellten Dissens als eine Form von Konsens
eroffnet selbst im Fall von uniberbriickbaren Gegensatzen Alternativen zu einem Ab-
bruch von Beziehungen. Trotz eines bestehenden Dissens existiert moglicherweise ei-
ne tragfahige gemeinsame Arbeitsgrundlage, die durch den Dissens nicht in Frage ge-
stellt wird. Die Kooperation griindet auf dieser Basis und klammert zunachst die Berei-
che aus, in denen kein Konsens besteht. Dies beinhaltet die Mdglichkeit, vorhandene
Diskrepanzen zu einem spateren Zeitpunkt erneut zu thematisieren. Die Respektierung

eines Dissens hat jedoch selbst dann eine wichtige Funktion, wenn er zu einem Ver-
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zicht oder einer Beendigung der Kooperation flhrt. Sie bewirkt, dass keine Abwertung
von Personen erfolgt, sondern weiterhin die wechselseitige, subjektive Integritat aner-

kannt wird.

Die dem Ko-respondenzmodell zugrundeliegende Haltung ist fir den Aufbau und die Be-
standssicherung von beruflichen Netzwerken nicht nur unter ethischen Griinden sinnvoll, sie
stellt auch die Grundlage flir seine Funktionsfahigkeit dar. Dies ist durch folgende Eigen-

schaften von Netzwerken bedingt:

Im Gegensatz zu Organisationen, die durch eine formale Hierarchie und die generelle
Austauschbarkeit des Personals gekennzeichnet sind, beruhen (kiinstliche) Netzwerke auf
freiwilligen Zusammenschlissen von formal gleichgestellten Partnern, die zur Interessenab-
stimmung auf Aushandlungsprozesse angewiesen sind®'. Ein permanenter Prozess der
Konsensbildung stellt deshalb den Steuerungsmechanismus dar, der dem Netzwerk die er-
forderliche Flexibilitat verleiht, sich entsprechend aufleren Anforderungen und inneren Be-
durfnissen der Mitglieder weiterzuentwickeln. Gleichzeitig bietet er die Basis fur Kontinuitat
und Ildentifizierung. Das bereits mehrfach genannte Vertrauen in ein Positivsummenspiel fur
alle Netzwerkpartner griindet damit nicht nur in der Aussicht auf strategische Vorteile und
einer Erweiterung vorhandener Ressourcen, sondern bedarf dartiber hinaus der Bereitschaft,
sich auf das Risiko einzulassen, dass der andere das in ihn gesetzte Vertrauen enttauscht.
,Vertrauen (ist) eine Ressource, flir die man sich entscheiden kann, um allerdings eine Ko-

operation unter Ungewissheit eingehen zu kénnen* %

. ,Vertrauen ist eine Entscheidung unter
Ungewissheit, mit dem Ziel, sich gegenseitig einen Spielraum zu eréffnen“ *. Hierbei spielt
nicht nur die Einschatzung des Gegenibers eine Rolle, sondern auch das Zutrauen in das
eigene Urteilsvermogen und die Kompetenz, sich auf eine unsichere Situation einzulassen
und mit ihr angemessen umzugehen. ,Vertrauen stellt die Bereitschaft eines Akteurs dar,
sich als Souverdn einem Risiko auszusetzen, im Wissen, dal3 die Verhéltnisse nicht halten
miissen, was sie versprechen. ... Vertrauen ist dann eine an den Akteur gebundene Kom-

petenz und stellt eine dispositionale Handlungsfahigkeit dar***.

31 Zwar besteht auch in Netzwerken die Méglichkeit personeller Fluktuation, jedoch mit dem wesentlichen Un-

terschied, dass dies moglicherweise sowohl Auswirkungen auf die Art und Qualitdt der Zusammenarbeit als
auch auf die Struktur und die Ziele eines Netzwerks hat.

Geramanis 2002: 85
Geramanis 2002: 104
Geramanis 2002: 104f

32
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34
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In der neueren Netzwerkliteratur werden neben den Vorteilen von Netzwerken verstarkt
auch deren Nachteile und Probleme thematisiert®®. Als ein zentrales Problem informeller
professioneller Beziehungen wird dabei die Ausklammerung bzw. die mangelnde Regelung
von Machtverteilung genannt. Die Folge davon sind unklare Entscheidungswege, hoher
Kommunikationsaufwand und damit eine Verlangsamung, im schlimmsten Fall sogar eine
Verhinderung von Entscheidungen. Der Verzicht auf formale Regelungen birgt damit die
Gefahr, dass der Netzwerken haufig zugeschriebene Vorteil von hoher Flexibilitdt und kurzen
Entscheidungswegen durch den Mangel an allgemeingultigen Regelungen von Machtbefug-
nissen zunichte gemacht wird. Wird auf eine generalisierte Verteilung von Macht verzichtet,
so bedeutet dies, dass jede Entscheidung eines Aushandlungsprozesses bedarf, mit der
Folge eines sprunghaften Ansteigens der Komplexitat interner Strukturen, was sich blockie-
rend auf externe Aktivitdten auswirken kann. Die Spannung zwischen Entscheidungs- und
Begrindungszwang tritt hier in besonders brisanter Weise ins Blickfeld. Gelingt es nicht, sie
so auszubalancieren, dass die Entscheidungsfahigkeit Vorrang vor einer gleichwohl immer
wieder einzubringenden Begriindbarkeit hat, so lauft das Netzwerk Gefahr, sich selbst durch
Handlungsunfahigkeit ins Abseits zu mandvrieren bzw. zur internen ,Plauderrunde® zu ver-
kommen, die eher strukturkonservierende als innovative Funktion hat®.

Das Ko-respondenzmodell nimmt als metatheoretisches Modell zum Problem der Macht-
verteilung nicht unmittelbar Stellung. Aus der Forderung, Kontext und Kontinuum zu bertck-
sichtigen, 18Rt sich jedoch das Prinzip ableiten, die sich aus unterschiedlich verteilten Res-
sourcen ergebenden Machtpositionen anzuerkennen, ohne jedoch daraus eine auf Dauer
festgeschriebene Beziehungsstruktur abzuleiten. Letzteres wirde dem Prozesscharakter des
Modells ebenso wenig gerecht wie der lebenspraktischen Forderung, das Spannungsver-
haltnis zwischen Entscheidungs- und Begriindungszusammenhang aufrechtzuerhalten. Im
Gegensatz zu hierarchischen Organisationen mit einer in Organigrammen und Stellenbe-
schreibungen festgelegten Entscheidungsstruktur, sind in Netzwerken Entscheidungen im
Prinzip einzelfallspezifisch zu legitimieren. Die offene Struktur eréffnet den Teilnehmern die

Chance von Rollenvielfalt und die Erfahrung des unterschiedlichen Stellenwerts eigener und

35 Vgl. hierzu z.B. Hass / Petzold 2000: 7ff, die fordern, neben unterstiitzenden auch risikoreiche und belastende
Faktoren von Netzwerken zu berticksichtigen wie starke soziale Kontrolle, Abschirmung und Enge, welche die
personliche Entfaltung eher behindern denn férdern. Die Bedeutung des — in Zusammenhang mit Netzwerken
haufig geleugneten - Machtaspekts thematisieren Hass / Petzold mit dem Hinweis auf fehlende Reziprozitét,
die zu teilweiser oder vollkommener Abhangigkeit einer Person fihren kann. Gleichzeitig weisen sie darauf
hin, dass Umbruchsituationen mit der Notwendigkeit einer Neuorientierung eine andere Zusammensetzung
von Netzen erfordern als die Unterstiitzung in bewahrten Alltagssituationen (vgl. hierzu auch die These von
Granovetter zur Bedeutung starker und schwacher Bindungen in Netzwerken, Granovetter 1983, zit. nach
Preisendérfer 1988: 107). Zur Leugnung faktischer Machtverhaltnisse in Netzwerkbeziehungen vgl. auch Wolf
2000: 100f.

3 vgl. hierzu Fiirst | Schubert 2000: 3f
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fremder Ressourcen in Abhangigkeit von der jeweiligen Aufgabenstellung. Der damit ver-
bundenen Gefahr einer Verlangsamung von Entscheidungsprozessen ist dadurch entgegen-
zuwirken, dass Machtkonstellationen zwar grundsatzlich zur Disposition stehen, vereinbarte
Regeln jedoch so lange als Konsens gelten, bis ein konkretes Problem oder die Unzufrie-
denheit einzelner Akteure zum Dissens flihrt, der den Prozess der Konsensbildung erneut in

Gang setzt.

Diese Form des Entscheidungsprozesses stellt hohe Anforderungen an die persénliche
Souveranitat der Teilnehmer. Sie setzt die Fahigkeit zur unverzerrten Wahrnehmung von
Phanomenen, die Bereitschaft zu Auseinandersetzung und zur Anerkennung ,abweichender®
Sichtweisen und Erklarungsmuster voraus. Jeder Teilnehmer ist gleichzeitig daflir verant-
wortlich, seine eigenen Interessen und die des Netzwerkes im Auge zu behalten und dafir
einzustehen. Es handelt sich um eine im Netzwerkmodell enthaltene und damit erlaubte,
jedoch gleichzeitig sozial begrenzte Form von Egoismus, der auf der Uberzeugung griindet,
dass durch kooperatives Handeln Potentiale realisierbar sind, die den einzelnen Akteuren bei
einer Beschrankung auf ein ausschliel3lich egoistisches Handeln nicht zuganglich waren. Der
zweckrational Handelnde homo oeconomicus mufte sich unter dieser Prdmisse — zumindest
langfristig - gegen das Prinzip einer individuellen Gewinnmaximierung und fur eine Koopera-
tion im Netzwerk entscheiden. Hier ergibt sich jedoch die bereits oben dargestellte Para-
doxie, dass ein rein strategisches Verhalten ohne wechselseitige Anerkennung von subjekti-
ver Integritat als Basis von Vertrauen, trotz der geschilderten Vorteile nicht in der Lage ist,
den Spannungsbogen der widersprichliche Einheit zwischen individuellen Interessen und
dem gemeinsamen Interesse am Fortbestand des Netzwerks aufrechtzuerhalten. Bei einer
ausschlielllich strategischen Orientierung lauft es vielmehr Gefahr, dass jede ,Verlockung®,
eines Wettbewerbsvorteils fir das Netz zur Existenzfrage wird mit der Folge, dass die zur
Stabilisierung erforderlichen Energien mdglicherweise hoher sind, als die unter diesen Be-

dingungen zu erzielenden strategischen und psychosozialen Vorteile.
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6 Die Entwicklung von kiinstlichen Netzwerken im professionellen Be-
reich: exemplarische Darstellung an zwei Fallbeispielen

In den folgenden Abschnitten werden typische Entwicklungsphasen von Netzwerken an
zwei unterschiedlichen Netzwerktypen dargestellt. Bei einem handelt es sich um ein Netz-
werk von Bildungstragern, die im Rahmen eines Modellprojekts kooperieren, das der Erpro-
bung von wohnortnaher Rehabilitation lernbehinderter Jugendlicher dient. Dieser institutionell
geforderten Form der Netzwerkbildung wird ein Netzwerk von Freiberuflern gegentberge-
stellt, mit dem Ziel, Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen beiden Typen darzustel-
len. Der Vergleich dient dazu, an typischen Problemstellungen und Ldsungsmdglichkeiten
die Relevanz des Ko-respondenzmodells fir funktionsfahige Netzwerke in unterschiedlichen

sozialen Kontexten und Entwicklungsphasen aufzuzeigen®’.

6.1 Rahmenbedingungen des Modellprojekts REGINE

Das Modellprojekt REGINE (,REGlonale NEtzwerke zur beruflichen Rehabilitation (lern-)
behinderter Jugendlicher) wurde von der Bundesarbeitsgemeinschaft fiir Rehabilitation
(BAR) in Kooperation mit der Bundesanstalt fiir Arbeit (BA) initilert und vom Bundesministe-
rium fir Arbeit und Sozialordnung (BMA) (mittlerweile: Bundesministerium fiir Gesundheit
und soziale Sicherung (BMGS)) finanziert. Ziel der Modellinitiative ist die Erprobung neuarti-
ger wohnortnaher Ausbildungsangebote fur (lernbehinderte) Jugendliche im dualen Ausbil-
dungssystem. Um diesen Jugendlichen eine erfolgreiche betriebliche Ausbildung und eine
dauerhafte soziale und berufliche Integration zu ermdglichen, werden sie von Bildungstra-
gern vor Ort geférdert. Die Férderung umfaldt die Akquise eines geeigneten Ausbildungsplat-
zes in einem Betrieb, Stutz- und Forderunterricht und sozialpaddagogische Betreuung wah-
rend der Ausbildung sowie Hilfen beim Ubergang von der Ausbildung in ein dauerhaftes Be-
schaftigungsverhaltnis. Zur Realisierung einer optimalen Férderung des Jugendlichen in sei-
nem sozialen Umfeld ist es Aufgabe der Bildungstrager, den Jugendlichen durch Aufbau
eines regionalen Netzwerks alle fir eine erfolgreiche Ausbildung erforderlichen Ressourcen

in ihrem sozialen Umfeld zu erschliefen.

3 Die These impliziert nicht, dass die Bildung von Netzwerken explizit auf der Grundlage des Ko-

respondenzmodell aufbaut. Dies ist in der Praxis sicher eher die Ausnahme. Die Beispiele sollen jedoch be-
legen, dass ein tragfahiger Aufbau und eine konstruktive Lésung typischer Netzwerkkonflikte die in ihm ent-
haltenen Implikationen berticksichtigen.
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Die Laufzeit des Ende 1998 gestarteten Modellprojekts wurde auf funf Jahre festgelegt,
d.h. es wird Ende 2003 abgeschlossen. Mit der wissenschaftlichen Begleitung wurde das
Institut flir empirische Soziologie an der Friedrich-Alexander-Universitdt Erlangen-Niirnberg
(IfeS) beauftragt. Sie beinhaltet die summative und formative Projektevaluation®®. Letztere
umfaldt den Erfahrungsaustausch zwischen den Projektpartnern sowie das Feedback Uber
laufende Projektergebnisse, um die erzielten Ergebnisse fir die weitere Projektentwicklung

nttzen zu kdbnnen.

Insgesamt wurden 9 Standorte in die Studie einbezogen, davon vier in den neuen und
funf in den alten Bundeslandern. Grundlage fir die Teilnahme an REGINE stellte eine Be-
werbung der Bildungseinrichtungen dar, in denen diese ihre Voraussetzungen fir die Umset-
zung des neuen Konzepts dargelegt hatten. Das Spektrum der Bildungseinrichtungen umfal3t
Berufsbildungswerke, sonstige Reha-Einrichtungen, Bildungswerke und eine Arbeitsforde-
rungsinitiative. Sie werden in 6ffentlich-rechtlicher, kirchlicher, privater und gemeinnutziger

Tragerschaft betrieben.

Eine Analyse der Projektstruktur zeigt, dass die Modellinitiative den Aufbau von Netzwer-

ken auf unterschiedlichen Ebenen erfordert, namlich®®

1. ein rehabilitandenzentriertes Netzwerk, in dem den Bildungstragern die Funktion des
Case-Managers zukommt;

2. ein regionales Netzwerk von professionellen Fachkraften aus den unterschiedlichen
Institutionen mit dem Ziel einer optimalen Abstimmung bei der Gestaltung des Reha-
bilitationsprozesses;

3. ein Uberregionales Netzwerk, in dem die Fachkrafte der unterschiedlichen Standorte
und Einrichtungen sich unter Mitwirkung der Projekttrager (BAR, BA und BMA bzw.
BMGS) und der wissenschaftlichen Begleituntersuchung (/feS) austauschen mit dem
Ziel, ein allgemein verbindliches Konzept fir die neue Reha-Leistung zu entwickeln,

unter Berlcksichtigung der standortspezifischen Erfahrungen.

Die folgende Abbildung 2 stellt die Beziehung zwischen den Netzwerken auf den unter-

schiedlichen Ebenen im Uberblick dar*.

8 zuden Rahmenbedingungen und der Konzeption des Modellprojekts vgl. FaBmann /| Reiprich | Steger 2000:
13, 50ff
Vgl. Steger / Reiprich 2000: 92f

Vgl. Steger / Reiprich 2000: 104

39
40
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Netzwerke im Rahmen von REGINE
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Abbildung 2

Nachgehend wird schwerpunktmafig die Entwicklung des Uberregionalen Netzwerks aus
der Sicht der wissenschaftlichen Begleitung betrachtet, die wesentlich dadurch gepragt ist,
dass sie einerseits die Rolle des neutralen Beobachters inne hat, d.h. eine exzentrische Per-
spektive einnimmt, andererseits aber auf eine vertrauensvolle Arbeitsbeziehung mit den
Projektpartnern angewiesen ist, um die Aufgabe der formativen und summativen Evaluation

angemessen erfullen zu kénnen.

6.2 Typische Merkmale des liberregionalen REGINE-Netzwerks und ihre
Auswirkungen auf die Netzwerkentwicklung

Die in Abschnitt 2 genannten Merkmale kiinstlicher Netzwerke treffen auf die Kooperation
zwischen den Projektstandorten, den Initiatoren des Modellprojekts und der wissenschaftli-
chen Begleitung nur teilweise zu. Abweichend von den idealtypischen Merkmalen kiinstlicher
Netzwerke, basiert die Kooperation zwischen den Akteuren nicht primar auf informellen Be-
ziehungen ohne formale Struktur, sondern teilweise auf vertraglichen Vereinbarungen*' (vgl.
hierzu Abbildung 3).

Innerhalb dieses Rahmens bestehen jedoch weitreichende Spielrdume mit der Folge,

dass die Funktionsfahigkeit des Netzwerks nicht durch den formalen Rahmen gewahrleistet

*1 Dies trifft sowohl fiir das Verhaltnis zwischen Projekttragern und wissenschaftlicher Begleitung als auch fir

das zwischen Reha-Beratern und Bildungstragern zu.
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wird, sondern einer Aushandlung durch die Projektpartner bedarf. Gleichwohl hat der aulRere

Rahmen folgende Bedeutung fur die Netzwerkgrindung und —entwicklung:

Uberregionales REGINE-Netzwerk

Finanzierung,
Koordination und
Moderation

(Auftraggeber, wissenschaftl.
Begleitung und Projektbeirat)

Q\O \g Uberregionale
o \/ / Vernetzung
\ Q Q (Vertreter der regionalen
\O Netzwerke, z.B. Bildungs-
J — \ P trager, Rehaberater)
I~ O
0
[175ER b seisose REGINE 2003
Abbildung 3

> Das Netzwerk verfligt tber eine hierarchische Gliederung mit vertraglich festgelegten
Aufgaben und Rollen. Aus der Ubernahme der Koordinations- und Moderationsfunktion
durch Auftraggeber und wissenschaftlicher Begleitung ergibt sich eine aullere Stabili-
sierung. Sie entlastet gleichzeitig die restlichen Teilnehmer von der Aufgabe, den kon-
tinuierlichen Informationsflu sicherzustellen, Arbeitssitzungen und Projektveranstal-
tungen zu planen und vorzubereiten und fir die Verbindlichkeit von Absprachen Sorge

zu tragen.

> Die zeitliche Begrenzung auf eine Projektdauer von funf Jahren steht in Gegensatz zu

der fur Netzwerke typischen langfristig angelegten Austauschbeziehung.

> Die Beziehungen basieren nicht auf informellen Kontakten. Die Auswahl der Akteure
erfolgte durch die Projektinitiatoren. Die Bildungstrager und Reha-Berater als Netz-
werkakteure waren hauptsachlich an der Erprobung der neuen Reha-Leistung interes-
siert; die Kooperation mit anderen Einrichtungen wurde dabei eher als Begleiterschei-

nung betrachtet.

» Zwischen den Bildungseinrichtungen besteht — bedingt durch die Verteilung auf unter-
schiedliche Regionen — keine unmittelbare Konkurrenzbeziehung. Dennoch spielen
mittelbar Wettbewerbsfaktoren insofern eine Rolle, als die unterschiedlichen Bildungs-
trager Rehabilitationseinrichtungen verschiedener Kategorien mit unterschiedlichem

Leistungsspektren und Tagessatzen reprasentieren.
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> Die einbezogenen Reha-Berater der Arbeitsdmter haben gegentber Vertretern der Bil-
dungseinrichtungen Auftraggeberfunktion. Es ist evident, dass das dadurch bedingte
Abhangigkeitsverhaltnis bei der Form der Kommunikation und der Entwicklung eines
Vertrauensverhaltnisses zwischen den Projektpartnern eine Rolle spielt. Hinzu kommt,
dass Projekttrager und wissenschaftliche Begleitung neben der Moderatoren- und Ko-
ordinatorenrolle auch Kontrollfunktionen hinsichtlich Leistungsumfang und Ergebnis-

qualitat innehaben.

Die genannten Abweichungen von idealtypischen Netzwerkkonstellationen machen deut-
lich, dass es sich beim Uberregionalen REGINE-Netzwerk um einen Mischtyp von Projektor-
ganisation und Netzwerk handelt. Diese Form scheint typisch flir interorganisationale und
regionale Netzwerke zu sein, die ihre Existenz als kiinstliche Netzwerke haufig einer institu-

tionellen Férderung verdanken®.

6.3 Rahmenbedingungen des Beraternetzwerks zetTeam

Das Beraternetzwerk zetTeam entstand durch die Initiative eines freien Beraters, der be-
reits seit mehreren Jahren selbstandig tatig war. Zu den anderen Netzwerkakteuren bestan-
den bereits informelle Kontakte, die teilweise wahrend einer gemeinsamen Ausbildung und

teilweise durch die Zusammenarbeit in Projekten entstanden waren.

Die Situation einiger Mitglieder war dadurch gekennzeichnet, dass sie parallel zu ihrer
freiberuflichen Tatigkeit noch im Angestelltenverhaltnis in Non-Profit-Organisationen tatig
waren. Die Feldkompetenzen und Tatigkeitsfelder der Mitglieder waren unterschiedlich. So
waren zwei der insgesamt funf Berater vorwiegend im Profit-Bereich tatig, die anderen
hauptsachlich im Non-Profit-Bereich, so dass es nur geringe Uberschneidungen — und damit
auch kaum unmittelbare Konkurrenzbeziehungen — gab. Alle verfugten Uber eine qualifizierte
mehrjahrige supervisorische oder beraterische Ausbildung und waren durch ihre Aktivitaten
als Freiberufler bzw. durch die Kombination von Angestelltentatigkeit und freiberuflicher Ar-

beit voll ausgelastet.

42 Vgl. Fiirst | Schubert 1998: 6, die eine institutionelle Férderung als typisches Merkmal von regionalen Netz-

werken betrachten, die sich als lernende Regionen verstehen. Ammon (1998: 4ff) spricht in diesem Zusam-
menhang von ,Projektnetzwerken®. Oelschldgel (2000: 18f) nennt in diesem Zusammenhang als wesentli-
ches Abgrenzungskriterium zwischen Netzwerken und anderen Organisationsformen, dass Netzwerke ,frei-
willige, d.h. nicht hierarchische und auch nicht marktférmige Formen der Koordination von Interessen (sind).
Insofern sind sie Verhandlungssysteme, die auf Konsens und die Selbstfindung der Akteure angewiesen
sind“ (Oelschlédgel 2000: 20).
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6.4 Typische Merkmale des Beraternetzwerks zetTeam und ihre Auswirkun-
gen auf die Netzwerkentwicklung

Die Merkmale des Beraternetzwerks zetTeam entsprechen weitgehend den in Abschnitt 2

dargestellten idealtypischen Merkmalen kinstlicher Netzwerke im professionellen Bereich:

> Das Netzwerk wurde durch einen Teilnehmer initiiert, der zu den Netzwerkpartnern in-

formelle Kontakte hatte.

> Die Netzwerkgriindung war durch das Interesse an gemeinsamen Aktivitaten motiviert.
Alle Teilnehmer verbanden damit die Erwartung, auf diese Weise Synergieeffekte nut-
zen zu kénnen, die sich aus den unterschiedlichen Kompetenzen und Arbeitsfeldern
der einzelnen Personen ergeben. Ein weiteres Motiv war, eine gemeinsame Arbeits-
grundlage zu schaffen als Ausgangspunkt flr die Zusammenarbeit in Projekten. Die
Netzwerkakteure versprachen sich davon, die Nachteile des Einzelkdmpfertums zu
kompensieren, ihr freiberufliches Angebotsspektrum zu erweitern und die eigene Pro-

fessionalitat weiterzuentwickeln.

> Es gab keinen konkreten dufReren Anlald fir die Netzwerkbildung; tUber gemeinsame

Ziele und Aktivitaten existierten zunachst nur vage Vorstellungen.
> Das Netzwerk war nicht auf eine begrenzte Dauer geplant, sondern ,open ended".

> Die Netzwerkbeziehungen waren nicht durch eine formale Struktur gepragt. Die Uber-

nahme von Rollen im Netz erfolgte durch Aushandlung zwischen den Akteuren.

> Hinsichtlich der vorhandenen Qualifikationen ist das Netzwerk eher als homogen zu
bezeichnen, hinsichtlich der unterschiedlichen Arbeitsbereiche eher als inhomogen. Es
bestehen keine unmittelbaren Konkurrenzbeziehungen, ahnliche Qualifikationen eroff-
nen jedoch die Moglichkeit einer gemeinsamen Beratungstatigkeit. Damit ist jedoch
gleichzeitig die Gefahr kinftiger netzwerkinterner und —externer Konkurrenzen verbun-

den®,

6.5 Das institutionell geforderte Netzwerk REGINE und das selbstinitiierte
Netzwerk zetTeam: Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Als wesentliche Unterschiede zwischen beiden Netzwerken werden die institutionelle For-

derung des REGINE-Netzwerks und die eigeninitiierte Netzwerkgriindung von zetTeam be-

43 Netzwerkinterne Konkurrenz ist gegeben, wenn es um die Entscheidung Uber eine Zusammenarbeit in ei-

nem Projekt geht, das flir mehrere Akteure attraktiv ist. Externe Konkurrenz hingegen, wenn sich mehrere
Partner unabhangig voneinander um denselben Auftrag bewerben.



Seite 28 6/2003

trachtet sowie das Merkmal, dass es sich beim REGINE-Netzwerk um eine Kooperation zwi-
schen Reprasentanten verschiedener Institutionen handelt, bei zetTeam dagegen um selb-
sténdig tatige Personen, die im Rahmen ihrer Beratungstatigkeit nicht in eine Organisation
eingebunden sind. Mit der folgenden Gegenuberstellung der beiden Fallbeispiele, die unter-
schiedliche Netzwerktypen reprasentieren, sollen Unterschiede und Gemeinsamkeiten im
Hinblick auf die Netzwerkentwicklung und die zu lI6senden Aufgaben aufgezeigt werden. Da-
hinter steht die These, dass es sich bei beiden Netzwerktypen um unterschiedliche Auspra-
gungen einer Struktur handelt, aus der sich trotz der genannten Unterschiede ahnlichen An-

forderungen an die Netzwerkakteure ergeben.

In Zusammenhang mit der Beschreibung der einzelnen Phasen werden auch mdgliche
supervisorische Interventionen zur Unterstlitzung von Netzwerkbildung und —entwicklung
dargestellt. Als Prozessmodell wird das ,tetradische System*“ mit den folgenden Phasen zu-

grunde gelegt**:

> Initialphase

> Aktionsphase

> Integrationsphase
>

Neuorientierungsphase.

Die Abbildung 4 stellt die Beziehung zwischen den einzelnen Phasen dar, die einen spi-

ralférmigen Entwicklungsprozess bilden, der sich kontinuierlich fortsetzt.

Das Prozessmodell des tetradischen Systems
(vgl. Petzold 1998: 273)

Initialphase t,

Initialphase t,
Aktionsphase
t

Integrations-
phase t,

Renate Steger 2003

Abbildung 4

Neuorientie-
rungsphase t,

4 Zum Modell des tetradischen Systems vgl. Petzold 1998: 273
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6.5.1 Typische Aufgabenstellungen und Strukturprobleme der Initialphase

Idealtypisch dient die Initialphase ,der Problemdiagnose, der Materialsammlung (und) der
Differenzierung” *°. Beim Modellprojekt REGINE waren die Aktivitaten des ersten Projektab-
schnitts, der etwa ein Jahr in Anspruch nahm, von Aushandlungsprozessen gepragt, bei de-

nen folgende Themen im Vordergrund standen:

» Kontakt zwischen unterschiedlichen Institutionen und Kulturen: Selbstdarstellung, Po-
sitionen deutlich machen, Abgrenzung und erster Versuch einer Einschatzung der

Partner

> Orientierung, Klarung wechselseitiger Erwartungen: unterschiedliche und gemeinsame

Interessen, Rollenklarung innerhalb der eigenen Organisation und im Netzwerk

> Klarung des inhaltlichen Konzepts und Regeln der Zusammenarbeit: Kooperation als
Verpflichtung und Ergebnis von personlichem Engagement, Abstimmung als Ein-

schrankung und Chance.

Im Rahmen der ersten Vorstellungsgesprache und Projektsitzungen kam der Selbstdar-
stellung der einzelnen Einrichtungen ein zentraler Stellenwert zu. Dabei wurden vor allem die
Unterschiede zwischen ihnen deutlich. Das Spektrum der Bildungseinrichtungen reichte z.B.
von grofien Berufsbildungswerken mit langjahriger Tradition, hohem Versorgungsniveau und
eingespielten Routinen bis hin zu relativ kleinen Einrichtungen mit hohem persoénlichen En-
gagement und Innovationspotential, welche die Griindungsphase gerade erfolgreich abge-

schlossen hatten.

Als ein Interessengegensatz wurde in dieser Phase deutlich, dass innerhalb von Berufs-
bildungswerken, die im Rahmen eines abgestuften Rehabilitations- und Lernortekonzepts
nach eigener Einschatzung zunehmend den Status von ,Intensivstationen® zugewiesen be-
kommen, die Erprobung ambulanter Formen der Rehabilitation deshalb skeptisch beurteilt
wird, da sie eine potentielle Konkurrenz zu den hausinternen ,Kernkompetenzen® einer sta-
tiondren, Uberbetrieblichen beruflichen Rehabilitation darstellt. Gleichzeitig sind diese Ein-
richtungen jedoch aufgrund einer veranderten sozialpolitischen Situation gezwungen, ihr
Leistungsspektrum durch zusétzliche teilstationdare und ambulante Rehabilitationsangebote
zu erweitern, um die Auslastung vorhandener Kapazitaten sicherzustellen. Der Verzicht auf
eine Beteiligung an derartigen Entwicklungen wirde bedeuten, dieses Segment potentiellen

Konkurrenten zu Uberlassen. Der Erfahrungsaustausch mit Einrichtungen geringerer Betreu-

4 petzold 1998: 273
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ungsintensitat beinhaltet jedoch, das eigene Know-how mit weniger etablierten Anbietern zu

teilen.

Umgekehrt waren Bildungstrager, die nicht Gber eine vergleichbar aufwendige Ausstat-
tung wie Berufsbildungswerke verflgten, daran interessiert, nachzuweisen, daf} sie in die-
sem Bereich der Rehabilitation in der Lage sind, mit ihren Mitteln vergleichbare Ergebnisse

zZu erzielen.

Die Aufgabe der Initialphase bestand deshalb wesentlich darin, gemeinsame und unter-
schiedliche Interessen der Netzwerkakteure zu erkennen und zu respektieren. Das Wahr-
nehmen und Verstehen der unterschiedlichen Positionen vor ihrem jeweiligen Entstehungs-
hintergrund bildete die Grundlage fir die Entwicklung eines tragfahigen, gemeinsamen Kon-

zepts flr die weitere Kooperation.

So dienten die ersten Projektsitzungen der inhaltlichen Prazisierung und verbindlichen
Festschreibung des zu erprobenden wohnortnahen Rehabilitationskonzepts und der Ent-
wicklung einer einheitlichen Dokumentation an den neun Standorten. Gleichzeitig wurden
Rahmenbedingungen flir die Kooperation im Netzwerk ausgehandelt wie Haufigkeit der
Treffen, Teilnehmerkreis und Veranstaltungsorte. Die Moderationsfunktion der wissenschaft-
lichen Begleitung gemeinsam mit den Projektinitiatoren erwies sich in dieser Phase als

strukturierendes und stabilisierendes Element.

Eine wesentliche Aufgabe der wissenschaftlichen Begleitung bestand in diesem Pro-
jektabschnitt darin, die gegenseitigen Erwartungen in Einzelgesprachen zu klaren und auf

ihre Realisierbarkeit hin zu Gberprifen. Dabei wurden folgende Konflikte deutlich:

> Ein Teil der Bildungstrager erwartete von der wissenschaftlichen Begleitung konkrete
Unterstitzung bei der Gestaltung des Férderunterrichts flir die Rehabilitanden, die je-

doch im Rahmen des Projekts nicht zu ihren Aufgaben gehorte.

> Einige Bildungstrager beklagten die mangelnde Weitergabe von Gutachten und Test-
ergebnissen durch die regionalen Arbeitsdmter. Bei der Suche einer geeigneten Lo6-
sung wurde deutlich, dass die bis dahin praktizierte Lésung u.a. dem Schutz der per-

sOnlichen Daten der Rehabilitanden diente.

> Manche Bildungstrager bekundeten ihr Interesse daran, bereits in die Auswahl der Re-
habilitanden mit einbezogen zu werden und in den Abschluf3klassen gemeinsam mit
den Reha-Beratern der Arbeitsamter aktiv zu werden. Dies wurde zunachst von seiten

der Bundesanstalt fiir Arbeit sowie von einer Reihe von Reha-Beratern abgelehnt. Als



Materialien aus dem Institut fir empirische Soziologie Niirnberg Seite 31

Begriindung spielten dabei neben sachlichen Argumenten auch die Sicherung und Ab-

grenzung des eigenen Zustandigkeitsbereichs eine Rolle.

Bei der Bearbeitung der auftretenden Diskrepanzen war es zunachst wichtig, Transparenz
als Voraussetzung flr Vertrauen zu schaffen. Dies implizierte vorhandene Erwartungen
wahr- und ernst zunehmen und gleichzeitig deutlich zu machen, welche Aufgaben die ein-

zelnen Akteure zu Gbernehmen bereit und in der Lage sind und welche sie zurlickweisen.

Der in Einzelgesprachen geaulierte Wunsch eines besseren Informationsaustausches
zwischen Arbeitsdmtern und Bildungstragern wurde in den Plenumsdiskussionen teilweise
relativiert. Hier wurde sichtbar, dass zwar eine gewisse Unzufriedenheit mit der aktuellen
Situation bestand, gleichzeitig jedoch Vorbehalte dagegen bestanden, das Thema zu diesem
Zeitpunkt und in diesem Kreis offen zu diskutieren. Die Folge war eine eher reservierte Re-
aktion der Betroffenen auf den Versuch der Begleitforschung, das Problem einer Lésung
naherzubringen. Im Verlauf des Projekts zeigte sich, dass an den meisten Standorten zwi-
schen den Reha-Beratern des Arbeitsamtes und den Bildungseinrichtungen vor Ort eine re-
lativ enge Kooperation bestand und es bilateral eher mdglich war als im Plenum, geeignete
Regelungen zu vereinbaren. Hier erwies es sich als wichtig, das Thema zu benennen ohne
jedoch auf eine sofortige Lésung zu dringen, da damit eher die Gefahr einer Vertiefung der

Diskrepanzen denn die Chance zu einer konstruktiven Losung verbunden gewesen ware.

Der Konflikt zwischen den Interessen der Bildungstrager an einer mdglichst friihzeitigen
Beteiligung an der Auswahl der Rehabilitanden und dem Interesse der Bundesanstalt fur
Arbeit, diese Funktion bei den Reha-Beratern zu belassen, wurde zunachst im Sinne einer
ausschliellichen Zustandigkeit der Reha-Berater entschieden. Im Verlauf des Projekts ent-
wickelten sich jedoch an den meisten Standorten — teils als Folge gesetzlicher Veranderun-
gen, teils als Ergebnis personlicher Kontakte — Lésungen, die den Interessen der Bildungs-

trager weitgehend Rechnung tragen.

Die Aktivitaten der Initialphase im Uberregionalen REGINE-Netzwerk waren hauptsachlich
von den rollenférmigen Beziehungen gepragt, die sich aus der Zugehdrigkeit zu unterschied-
lichen Einrichtungen und aus den durch das Modellprojekt vorgegebenen Zielen und Funk-
tionen ergaben. Dennoch wurden bereits in der Anfangsphase Spielraume flir Netzwerkakti-
vitdten ausgelotet und gestaltet, die dem Charakter des Entwicklungsprojekts entsprechen
und die wesentlich durch das persoénliche Engagement der Beteiligten und ihre Bereitschaft,

sich auf die Kooperation einzulassen, gepragt waren.

Bei einem Vergleich zwischen der Entwicklung des Projektnetzwerks REGINE und dem

Beraternetzwerk zetTeam werden folgende Unterschiede deutlich:
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> Beim Beraternetzwerk zetTeam spielten zu Beginn die Abklarung von gemeinsamen
Erwartungen und Zielen eine zentrale Rolle. Beim Projektnetzwerk REGINE waren die-
se durch die Projektinitiatoren und die Interessen der Projekttrager bereits weitgehend

festgelegt®®.

> Dasselbe gilt fir die Aushandlung von Rollen, die sich bei zetTeam im Rahmen der
konkreten Zusammenarbeit allmahlich herausbildeten. Bei REGINE war die Rollen-
verteilung hingegen durch die Projektstruktur und die beteiligten Institutionen weitge-
hend vorgegeben. Die innerhalb dieses Rahmens bestehenden Gestaltungsspielraume
beschrankten sich im wesentlichen auf die Wahrnehmung typischer Gruppenfunktionen
wie etwa die eines Wortflihrers, einer ,grauen Emminenz®, eines Kritikers oder ,Sin-

denbocks®.

> Im eigeninitiierten Netzwerk zetTeam war die Anfangsphase durch Aufbruchstimmung
und Begeisterung Uber die sich dadurch bietenden Kooperationsmaoglichkeiten gepragt.
Die Selbstdarstellung der Netzwerkpartner machte das Potential an Handlungsmdg-
lichkeiten durch die im Netzwerk vorhandenen Ressourcen deutlich. Das sich entwik-
kelnde Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern und das Vertrauen in die Entwick-
lungsmoglichkeiten des Netzwerks bildeten die Basis fur gegenseitige Wertschatzung
und fur den Aufbau tragfahiger Beziehungen. Als weitere Grundlage fur die Zusam-
menarbeit wurde eine gemeinsame ethische Grundhaltung deutlich, die sowohl den
Arbeitsstil als auch auf das Engagement flr bestimmte Themenbereiche und Arbeits-
felder betraf. In Verbindung mit den unterschiedlichen Kompetenzen, Kontakten und
Erfahrungen der Teilnehmer stellten diese Ubereinstimmungen das Startkapital des
Netzwerks dar. Die Entwicklung gemeinsamer Visionen und Zukunftsperspektiven wa-

ren ein wesentliches Kennzeichen der Initialphase.

Im Gegensatz hierzu traten im REGINE-Netzwerk, das seine Griindung externen Pro-
jektinitiatoren verdankte, bereits in dieser Phase Abgrenzungsprozesse und das Aus-

loten von EinfluBméglichkeiten in Erscheinung; ein Phanomen, das in selbstinitiierten

147

Netzen haufig erst in der Aktionsphase auftritt™’. Prozesse der Gruppenbildung entwik-

46

47

zur Problematik von vorgegebenen Zielen bei fremdinitiierten Netzwerken und dadurch beeintrachtigten
Motivation der Netzwerkpartner zur Zusammenarbeit vgl. Castor 2003: 18

Die Erfahrung, dass bei der Netzwerkentwicklung in der Anfangsphase die Betonung von Gemeinsamkeiten
und die Freude an den damit verbundenen Arbeitsmdglichkeiten dominiert, konnte ich bei einer Reihe von
Netzwerken machen, an denen ich entweder selbst beteiligt war oder die ich im Rahmen meiner supervisori-
schen Arbeit kennenlernte. Die Bewahrungsprobe mussten diese Netze in der Regel in der Aktionsphase
bestehen, in der z.B. MiRverstandnisse, unklare Vereinbarungen, mangelnde Verbindlichkeit von Abspra-
chen, unterschiedliche Arbeitsstile, Erwartungen und Priorititen sowie konkurrierende Interessen das Ar-
beitsklima belasteten.



Materialien aus dem Institut fir empirische Soziologie Niirnberg Seite 33

kelten sich im projektbezogenen Netz hauptsachlich in Abhangigkeit von institutionellen

Interessen.

Trotz dieser Unterschiede ist beiden Netzwerken gemeinsam, dass die Initialphase dazu

diente, Regeln der Zusammenarbeit auszuhandeln und gemeinsame Anliegen — im Fall

fremdinitiierter Netzwerke in Erganzung zu den ,offiziellen®, fremdbestimmten Zielen - zu

definieren.

Aus dieser Aufgabe ergeben sich folgende supervisorische Interventionen, die geeignet

sind, die Chancen fir eine effektive Kooperation zu erhéhen:

> Erstellung von Ressourcenkarten*® der einzelnen Netzwerkpartner und des gesamten

Netzwerks, um einen Uberblick iber die unterschiedlichen Dimensionen von Ressour-
cen im Netz zu erhalten. Neben dieser kognitiven Funktion wirken sich solche Karten
auch positiv auf Selbstwertgefiihl, Selbstvertrauen, gegenseitige Wertschatzung, Ver-
trauen in der Gruppe und in die Gruppe aus. Sie konnen dadurch ein wichtiger Schritt

in Richtung Identifikation mit dem Netz als gemeinsames Handlungsforum sein.

Erarbeitung von ,Culture Charts“*°, um Unterschiede und Gemeinsamkeiten der jewei-
ligen Organisations- und Institutionskulturen deutlich zu machen mit dem Ziel, Gemein-
samkeiten herauszuarbeiten und auf der Basis einer Wertschatzung vorhandener Un-

terschiede eine gemeinsame Werthaltung zu entwickeln.

Fur groliere Netzwerke bieten sich aulterdem ressourcenorientierte Groligruppenme-
thoden wie z.B. Open-Space-Veranstaltungen oder Zukunftskonferenzen an, um ge-

meinsame Zukunftsperspektiven zu entwickeln und konkrete Aktivitaten zu initiieren®.

In Einzelfallen kann es auch sinnvoll sein, bereits in der Anfangsphase auf typische
strukturelle Probleme von Netzwerken hinzuweisen und systematisch Lésungen hierflr
zu entwickeln. Solche praventiven Interventionen zur Verhinderung nachhaltiger Netz-
werkkonflikte sind vor allem dann angezeigt, wenn sich ein Netzwerk formiert hat, um
bereits in der Anfangsphase Aktivitdten durchzufiihren, die von den Beteiligten einen

hohen Einsatz an personellen und materiellen Ressourcen erfordern.

Ein typisches Problem in der Anfangsphase fremdinitiierter Netze ist darin zu sehen,

dass die Konfiguration des Netzwerks zu einem Zeitpunkt festgelegt wird, der eine Mit-

48

49
50

Zur Methode der Erstellung von Ressourcenkarten zur Bestandsaufnahme und Bewertung von Ressourcen
vgl. Petzold (1998: 379ff); im wesentlichen geht es dabei darum, vorhandene Ressourcen in anschaulicher
Form so darzustellen, dass Wahrnehmungs- und Erkenntnisprozesse auf der kognitiven und der emotiona-
len Ebene geférdert werden.

zur Arbeit mit ,Culture Charts vgl. Petzold 1998: 316ff
Vgl. hierzu z.B. Weber 2002a: 9ff
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sprache der Projektakteure bei der Zusammensetzung des Netzwerks ausschlieRt®".
Die Aufgabe der Evaluation und Programmentwicklung im Rahmen einer wissenschaft-
lichen Begleitforschung kann z.B. wesentlich erschwert werden, wenn aufgrund der
Netzwerkformation bestimmte EinfluRfaktoren nicht kontrollierbar sind. Hier sollten
nach Moglichkeit bereits im Vorfeld des Forschungsvorhabens die notwendigen Rah-

menbedingungen flir das geplante Forschungsdesign geklart werden.

6.5.2 Aktivitaten und Entwicklungsprozesse der Aktionsphase

Im Modellprojekt REGINE war die Aktionsphase dadurch gekennzeichnet, dass entspre-
chend dem zu erprobenden Konzept die Ausbildung der Rehabilitanden an den einzelnen
Standorten durchgefuhrt wurde. Auf der Netzwerkebene bestand bereits die Routine regel-
maliger Treffen zwischen Bildungstragern, Reha-Beratern der Arbeitsamter, wissenschaftli-
cher Begleituntersuchung und den Projektinitiatoren, BAR, BA und BMA (bzw. BMGS). Sie
dienten dem Erfahrungsaustausch im Rahmen der formativen Evaluation. Zusatzlich bildete
sich in dieser Phase eine zweite, zunachst ungeplante Routine heraus, namlich ein jahrliches
Treffen in NUrnberg, an dem nur die wissenschaftliche Begleitung und die Bildungstrager
teilnahmen. Im Verlauf des Projekts kam diesem Treffen die Aufgabe zu, gemeinsam Quali-
tatsstandards zu entwickeln. Diese wurden im Anschlul® daran von der wissenschaftlichen
Begleitung erganzt und sprachlich Gberarbeitet, um auf der nachsten ,gro3en” Projektsitzung
Uberprift und konsensuell verabschiedet zu werden. Diese Form der Konzeptentwicklung

war zu Beginn des Projekts weder geplant noch absehbar.

In der Aktionsphase fanden auch deutliche Veranderungen der Rollenverteilung und des
Arbeitsstils im Uberregionalen Netzwerk statt. Wahrend in der ersten Projektphase die Tref-
fen vorwiegend als Informationsveranstaltungen gestaltet waren, setzte sich immer mehr die
Arbeit in Kleingruppen als vorherrschender Arbeitsstil durch. Gleichzeitig fihrte der Erfah-
rungsaustausch und das Feedback Uber bisherige Projektergebnisse zu intensiven Diskus-
sionen uber die Erfassung, Darstellung und Bewertung einzelner Rehabilitationsleistungen.
Gleichzeitig wurden an den einzelnen Standorten unterschiedliche Strategien zur Sicher-
stellung einer wohnortnahen Rehabilitation deutlich, die auch unter wirtschaftlichen Ge-

sichtspunkten bedeutsam waren. Die Konturen der gemeinsamen Arbeit wurden pragnanter,

*" Dies ist haufig bei institutionell geférderten Netzwerken der Fall. Die Projektinitiatoren legen die
Zusammensetzung des Netzwerks fest, die sich im Projektverlauf fir die Netzwerkziele als dis-
funktional erweisen kann.
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aber auch die Vielfalt der unterschiedlichen Strukturen und Handlungsmdglichkeiten rickte

verstarkt ins Blickfeld.

Der Stil der Auseinandersetzungen wurde zunehmend offener, konkurrierende Einschat-
zungen und Strategien wurden offen, gelegentlich auch in temperamentvoller Form ausge-
tragen. Allerdings war hier ein deutlicher Unterschied zwischen allgemeinen Plenumsdiskus-
sionen und der Diskussion von Ergebnissen aus einzelnen Arbeitsgruppen zu beobachten.
Die Kritik an letzteren wurde regelmafig in sehr wertschatzender und konstruktiver Form
geaullert; ein Umgangsstil, der insgesamt das Verhaltnis zwischen den Kollegen der unter-
schiedlichen Standorte pragte. Als Ort flir Polemik dienten eher Plenumsdiskussionen, in
denen auch einrichtungs- oder standortspezifische Interessengegensatze deutlicher in Er-
scheinung traten. Der Austausch von standortspezifischen Informationen beschrankte sich in
dieser Phase hauptsachlich auf offentlich zugangliches Material wie Prospekte oder Presse-

mitteilungen.

In Netzwerken ohne Einbindung in eine Projektstruktur ist die Aktionsphase nicht selten
durch Ernlchterung gepragt: unterschiedliche Arbeitsweisen, Erwartungen an Verbindlichkeit
und Zuverlassigkeit, Zeit- und Finanzbudgets u.a. treffen aufeinander und werden nicht sel-
ten als schmerzlich erlebt. Gleichzeitig bieten die Herausforderungen dieser Phase auch
starke Anreize, die durch das Netzwerk entstandenen neuen Mdglichkeiten zu nutzen. Re-
geln werden vorwiegend ad hoc aus konkreten Situationen und Notwendigkeiten heraus
entwickelt und haben solange Glltigkeit, wie sie von den Kooperationspartnern als funktional
betrachtet werden. Es ist die Phase der Konfrontation der internen Beziehungsstrukturen mit
lebensweltlichen Anforderungen der ,Auf3enwelt. Nun kommt es darauf an, sich Uberzeu-
gend nach aufien darzustellen, Gber Entscheidungsstrukturen zu verfiigen, die schnelle und
flexible Reaktionen und gleichzeitig verbindliche Vereinbarungen mit externen Ge-
schaftspartnern ermdglichen. Die Fokussierung auf externe Aktivitaten und die damit ver-
bundene Notwendigkeit, sich am Markt erfolgreich zu prasentieren, hat auch Riickwirkungen
auf die interne Struktur. Es geht darum, Spannungen zwischen Gegensatzen, wie sie in Ab-

bildung 5 aufgelistet werden, auszuhalten und auszubalancieren:
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Typische Netzwerkkonflikte

Kooperation =——p  Konkurrenz

Individuelle Ziele 4P gemeinsame Ziele
Autonomie <)  Abhéngigkeit
Flexibilitat =—p  Kontinuitat

Vertrauen <¢—p  Strategisches Verhalten

Positivsummenspiel <=——p  individuelle
Nutzenmaximierung

Handlungsfahigkeit <)  permanente
Aushandlungsprozesse

Renate Steger 2003

Abbildung 5

Im Gegensatz zu formalen Hierarchien mit klarer Kompetenz- und Rollenverteilung spie-
len in Netzwerken bei der Verteilung von Machtbefugnissen unterschiedliche Dimensionen

eine Rolle. Petzold nennt als Basiskategorien

> ,personale Ressourcen (Gesundheit, Vitalitdt, persénliche Souverénitat, Intelligenz,
Bildung, Willenskraft etc.),

> Soziale Ressourcen (Familie, Freunde, Kolleginnen, Beziehungen eftc.),
> materielle Ressourcen ... und

> professionelle Ressourcen (berufliche Position, formelles Portfolio, berufliches Fach-

wissen, Berufserfahrung, Mitarbeiterkompetenz, Geschéftsbeziehungen etc.)” 52

und weist darauf hin, dass ,bei jeder der aufgefiihrten Basiskategorien ... Ressourcen — ab-
héngig vom jeweiligen Kontext und seinen Bedingungen — ausdifferenziert und konkret be-
nannt werden (miissen), um sie dann zu klassifizieren und auf ihre Ressourcenvalenz einzu-

schatzen“ >,

Da es sich bei den genannten Kriterien um relativ stabile Merkmale handelt, kénnte dar-
aus auf eine relativ stabile interne Machtverteilung in Netzwerken geschlossen werden.
Gleichzeitig ergeben sich aber je nach Ressourcenvalenz, d.h. in Abhangigkeit vom Stellen-
wert der jeweiligen Ressourcen flr eine konkrete Aufgabe, wechselnde Abhangigkeits- und

Machtverhaltnisse. Der Umgang mit dieser netzwerkimmanenten Instabilitdt erfordert als

52 Ppetzold 1998: 382
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Verhandlungsgrundlage eine fundierte Kollegialitat, die nach Petzold ,ein gemeinsames le-

“%4 yoraussetzt. Das Verhaltnis zwi-

bensweltliches Fundament und soziales Referenzsystem
schen Kollegen im umfassenden Sinn einer fundierten Kollegialitdt charakterisiert er wie
folgt: ,Sie sind einander vertraut und dennoch klar abgegrenzt, haben auf gemeinsamen Bo-
den doch eigene Territorien, deren Grenzen sie immer wieder neu bestimmen miissen in Ko-

respondenzprozessen (iber die geteilte Wirklichkeit* .

Im Netzwerk zetTeam erfolgte eine Klarung des gemeinsamen Fundaments als ,Neben-
produkt der Erstellung eines gemeinsamen Flyers. Diese Arbeit setzte wichtige Klarungs-
prozesse im Innenverhaltnis in Gang. Ein wesentliches Ergebnis war die Entscheidung flr
einen stufenweisen Aufbau der Zusammenarbeit. Als Basis wurde der regelmafige fachliche
Austausch und die gegenseitige Vermittlung von Kontakten betrachtet. Darauf aufbauend
wurden punktuelle Kooperationen, die sich aus den Aktivitaten der einzelnen Netzwerkpart-
ner ergeben, als nachstes Ziel betrachtet. Das Fernziel stellten schliel3lich Gemeinschafts-
projekte dar. Die folgende Abbildung 6 ist die Visualisierung dieser Struktur, wie sie in einer

Arbeitssitzung entstand.

Zukunft zetTeam *
i
Zeit Erforderliche
Ausstattung / Komplette
Infrastruktur Geschéfts-
Irgend- ausstattung
wann zetTeam als evtl.
Firma Angestellte
In2-5 Gemeinsame Erweitert
Jahren prozeRorientierte sz::ﬂuen g
Projekte
Punktuelle Angebot
gemeinsame einzelner
Angebote Bausteine
Minimal-
heute ausstattung
Fundament Netzwerk:
personlicher / fachlicher Austausch
— »exchange learning“, ,,exchange helping“
zetTeam
Abbildung 6

Das vereinbarte sequentielle Vorgehen war fur die weitere Entwicklung des Netzwerks
bedeutsam, da sie gleichzeitig eine Wertschatzung der bestehenden Beziehungen und Ar-

beitsergebnisse beinhaltete und notwendige Zwischenschritte zum Fernziel eines gemein-

%3 Petzold 1998: 382

% Petzold 1998: 291
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samen Beratungsangebots deutlich machte. Diese Anerkennung des aktuellen Entwick-
lungsstandes wirkte sowohl entlastend als auch motivierend im Sinn einer Fortsetzung des
eingeschlagenen Wegs. Die Bestandsaufnahme machte deutlich: es ist wichtig, dass es sich
bei der Zusammenarbeit um ein zukunftsoffenes Modell handelt, das zusatzliche Handlungs-
spielrdume eréffnet und keine Festlegung auf das urspriingliche Ziel einer gemeinsamen

Projektarbeit bedeutet®.

Die Unterschiede zwischen den beiden dargestellten Netzwerktypen ergeben sich aus ih-

rem unterschiedlichen Entstehungszusammenhang:

> im Uberregionalen Netzwerk REGINE fiihrt das konkrete Handeln im Verbund dazu,
sich von formal definierten Rollen etwas zu l6sen und sich im Geflecht gemeinsamer
und entgegengesetzter Interessen zu orientieren und entsprechende Koalitionen ein-
zugehen. Sie stellen eine Uberformung der formalen Struktur dar, ohne diese auBer
Kraft zu setzen. Die durch das Projekt festgelegte Arbeitsteilung bleibt dominierend.
Sie stellt die Aktionsbasis dar fur informelle Entwicklungsprozesse. Sie wirkt sich for-
dernd und stabilisierend auf die Zusammenarbeit aus, legt sie jedoch gleichzeitig auf
einen begrenzten zeitlichen Rahmen und auf ein vorab definiertes Aufgabenspektrum

fest, das die Zukunftsoffenheit des Prozesses einschrankt.

» Das selbst initiilerte Netzwerk verfigt dagegen Uber keine vergleichbaren Stabilisato-
ren. Der Konsens bedarf deshalb einer kontinuierlichen Uberpriifung, verbunden mit
der Chance einer situationsadaquaten Anpassung von Zielen und Entwicklungsrich-

tung.

Gemeinsam ist beiden Netzwerktypen in dieser Phase, dass als starkste Motivation fur ei-
ne Fortsetzung der Kooperation erste sichtbare Erfolge wirken. Diese kdnnen unterschiedli-
che Ebenen wie z.B. standortspezifische Wettbewerbsvorteile, Informationsvorsprung, zu-
satzliche Klienten, wirksame emotionale Unterstliitzung in Krisensituationen, u.a. betreffen.
Im Projektnetzwerk sind die Partner zwar zu bestimmten Kooperationsaufgaben verpflichtet,

wie z.B. zu einer regelmafligen Dokumentation, ein lebendiger, substantieller Austausch ist

% Petzold 1998: 291
Dieser der Aktionsphase zugeordnete Schritt beinhaltet bereits Elemente der Integrations- und Neuorientie-
rungsphase. Die Entscheidung, ihn dennoch der Aktionsphase zuzuordnen, ist dadurch begriindet, dass er
in unserem Prozess in unmittelbaren Zusammenhang mit konkreten Aktivitdten zum Thema wurde. Dabei
erscheint es mir wichtig, den Bezug zwischen Handeln und dadurch initiilerten Klarungsprozessen als zwei
Seiten einer Sache darzustellen. Im Gegensatz zur klassischen Ziel-Mittel-Systematik, bei der zu Beginn ei-
nes Vorhabens ein Ziel definiert wird, das dann — unabhangig von weiteren Entwicklungen — unhinterfragt
verfolgt wird, geht es bei dieser Sichtweise darum, im weiteren Verlauf nicht nur geeignete Mittel zur Umset-
zung auszuwahlen, sondern parallel dazu auch einen Zielanpassungsprozess zu ermdglichen.

56
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jedoch nicht Uber vertragliche Regelungen erreichbar, sondern nur Uber ein gemeinsames

Anliegen.

Supervisorische Interventionen sollten in dieser Phase darauf abzielen, unterschiedliche
Standpunkte transparent zu machen, um sie verstehen, respektieren und als Netzwerkres-
source integrieren zu kénnen. Eine weitere Unterstlitzungsfunktion kann in der Moderation
beim Aushandeln von Regeln und in der gemeinsamen Reflexion von Strukturen bestehen,
die sich in der gemeinsamen Arbeit herausgebildet haben. In diesem Zusammenhang sollten
auch Entwicklungsperspektiven und Wege ihrer Realisierung aufgezeigt und reflektiert wer-

den.

6.5.3 Wesentliche Merkmale und Entwicklungsprozesse der Integrationsphase

Nach Petzold hat die Integrationsphase folgende Funktionen: ,/n dieser Phase wird das
Material, das in den aktionalen Prozessen generiert wurde, werden die spontanen Lésungs-
moglichkeiten, die hier aufgetaucht sind, gesichtet, kognitiv integriert, ausgearbeitet und ver-

tieft. Erarbeiteter Konsens wird zu Konzepten elaboriert**”.

Im Netzwerk REGINE war die Integrationsphase dadurch gekennzeichnet, dass die Netz-
werkakteure unter der Moderation der wissenschaftlichen Begleitforschung ein gemeinsames
Konzept zur Definition von Qualitdtsmerkmalen einer wohnortnahen beruflichen Rehabilitati-
on lernbehinderter Jugendlicher entwickelten. In das Konzept flossen die unterschiedlichen
Erfahrungen, Handlungsroutinen und Qualitatsstandards an den einzelnen Standorten mit
ein. Das Ergebnis war mehr als ein kleinster gemeinsamer Nenner der unterschiedlichen
Arbeitsweisen. Auf der Grundlage von Einzelbeispielen und der Antizipation kinftiger Ent-
wicklungen wurden Qualitatsstandards entwickelt, die handlungsleitend fur das Konzept sein
sollen und darauf abzielen, den praktischen Anforderungen in den jeweiligen Handlungsfel-
dern angemessen Rechnung zu tragen. Dies bedeutete u.a., dass einige Handlungsleitlinien,
relativ detailliert beschrieben werden konnten®, andere dagegen eher den Charakter von
Checklisten oder Mindeststandards hatten®®. Ein Ergebnis dieses Entwicklungsprozesses

war auch, unterschiedliche Strategien der wohnortnahen Betreuung der Jugendlichen an den

57 Petzold 1998: 273

% Dies traf z.B. auf Aktivitaten bei der Kontaktpflege zu Betrieben oder auf die Festlegung von Rechten und

Pflichten von Rehabilitanden und Bildungstragern im Rahmen der professionellen Beziehung zu (vgl. Fal3-
mann | Reiprich | Steger 2002: 104f, 107).

Beispiele hierfir sind erforderliche Interventionen zur Krisenpravention und —bewaltigung oder Mallnahmen
zur Unterstiitzung eines erforderlichen Berufs- oder Ausbildungsplatzwechsels (vgl. FaBmann | Lechner /
Steger 2003: 103ff).
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einzelnen Standorten nicht als konkurrierende Strategien aufzufassen, sondern als Alternati-
ven®. Auf dieser Basis war es dann auch méglich, Entscheidungsregeln zu formulieren, un-

ter welchen Rahmenbedingungen welcher Alternative der Vorzug zu geben ist.

Diese Entwicklung wurde durch intensive Gruppenarbeit, verbunden mit einer abschlie-
Renden Konsensmoderation flir jeden Arbeitsbereich erreicht. Sie flihrte zu einer erhdhten
Identifizierung der Akteure mit dem Modellprojekt. Gleichzeitig entwickelte sich ein institutio-
nen- und standortibergreifender Informationsaustausch, d.h. Bildungstrager eines Stand-
orts baten — auf Empfehlung eines anderen Bildungstragers — einen Reha-Berater des Ar-
beitsamts eines dritten Standorts um Informationen und Tipps. In dieser Phase wurde auch
von einer Bildungseinrichtung der Vorschlag eingebracht, sich als Netzwerk gemeinsam um
ein weiteres Projekt zu bewerben. AuRerdem wurden Uberlegungen angestellt, das beste-
hende Netzwerk nach Abschlul® des Modellprojekts in Eigenregie weiterzufiihren. Derartige
Aktivitdten sind jedoch bereits der Phase der Neuorientierung zuzurechnen und damit Ge-

genstand des nachsten Abschnitts.

Im Beraternetzwerk war ein Ergebnis der Integrationsphase die gemeinsame Selbstdar-
stellung in Form eines Prospekts, gemeinsame Seminarangebote und Workshops, aber auch
der Austausch von Unterlagen zur Unterstitzung von Einzelaktivitaten der Teilnehmer. Im
Prozess der gemeinsamen Prospektgestaltung wurde z.B. die gleiche Grundhaltung als
identitatsstiftendes Element deutlich. Die Entwicklung der Identitat als Netzwerk war teils
Ergebnis konkreter Aktivitaten und ihrer Reflexion, teilweise aber auch Voraussetzung fir
den Schritt einer professionellen, konsistenten Darstellung nach auRen. Der Konsens Uber
gemeinsame Werte und die Anerkennung unterschiedlicher Starken bot die Grundlage flr

die Entwicklung neuer Ressourcen und die Organisation gemeinsamer Lernprozesse.

In einem anderen Netzwerk von Freiberuflerinnen unterschiedlicher Professionen spielten
die fortlaufenden Protokolle eine wichtige Rolle fir die Entwicklung einer gemeinsamen
Identitat. Sie enthielten neben individuellen und gemeinsamen Zielen Werthaltungen und
Arbeitsstile, die von allen geteilt wurden. Ein Ergebnis dieses Netzwerks war ein gemeinsa-

mer Messestand, auf dem die Teilnehmer ihre unterschiedlichen Angebote prasentierten®’.

€0 Vgl. hierzu FaBmann | Reiprich | Steger, 2001: 81ff und FaBmann 2002: 23ff

Es handelte sich dabei um ein Netzwerk, das sich an den Prinzipien orientierte, die Bergmann (1998) fiir die
Arbeit in ,Erfolgsteams® vorschlagt. Der Zusammenschlul® von Anbietern unterschiedlicher Leistungen zur
gemeinsamen Prasentation ihres Angebots stellt ein Motiv fir Vernetzung dar, das insbesondere zur Etablie-
rung innovativer Dienstleistungen als erfolgversprechende Strategie erscheint. Ein weiteres Beispiel hierfir
ist das Netzwerk Mediation, das sich 2003 in Nirnberg etabliert hat. In diesem Verbund fiihrten z.B. 17 Or-
ganisationen gemeinsam eine eintagige Tagung durch, um im Nirnberger Raum Leistungsspektrum und
Anwendungsmadglichkeiten dieser neuen Methode der Konfliktregelung vorzustellen.
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Die Unterschiede zwischen beiden Netzwerktypen und ihren Anliegen sind auch in der
Integrationsphase unubersehbar: geht es im Netzwerk REGINE primar um eine standort-
Ubergreifende Einigung auf ein verbindliches inhaltliches Konzept, so steht bei den eigen-
initiierten Netzwerken die eigene Netzwerkidentitat, die Ausbildung interner Strukturen und
die optimale Nutzung vorhandener sowie die Entwicklung zusatzlicher Ressourcen im Mittel-
punkt. Trotz dieser Unterschiede besteht in beiden Fallen die wesentliche Aufgabe darin, aus
konkreten Einzelerfahrungen der (Zusammen-)Arbeit Konzepte zu entwickeln, die Ausdruck
des Werte- und Erkenntnisstandes der jeweiligen Gruppe sind. Das erarbeitete Ergebnis
kann durchaus revisionsbedurftig sein, etwa aufgrund veranderter Umweltbedingungen oder
durch gruppeninterne Entwicklungen. Zum Zeitpunkt des Ubereinkommens stellt es jedoch

als Gruppenkonsens eine verbindliche Handlungsgrundlage dar®?.

Supervisorische und beraterische Interventionen sollten in dieser Phase dazu beitragen,

folgende Prozesse anzuregen und zu unterstiitzen:

> Reflexion des Prozesses im Sinne einer Selbstevaluation der Beteiligten. Nachdem es
in der Aktionsphase primar darum ging, die innere und dufRere Handlungsfahigkeit des
Netzwerks als Gesamtsystem unter Beweis zu stellen, dient die Integrationsphase der
Reflexion von unter Handlungsdruck entstandenen Problemlésungen. Dies erfordert
die Fahigkeit, Probleme und Lésungsstrategien aus unterschiedlichen Perspektiven zu

beurteilen und unterschiedliche Standpunkte der Beteiligten zu akzeptieren.

> Ebenso wichtig wie die Fahigkeit zur Wertschatzung netzwerkspezifischer Qualitaten
ist in dieser Phase die Bereitschaft, Kritik zu du3ern und zuzulassen. Sie ist notwendig,
um Fehlentwicklungen gegenzusteuern, Neuorientierungen zu ermdglichen und Blok-
kaden aufzulésen. Es sollte deshalb auf eine méglichst niedrige Hemmschwelle flr die
Wahrnehmung und Artikulation eigener Befindlichkeiten geachtet werden wie z.B. Un-
zufriedenheit, Unbehagen oder das Geflihl eines Mildverhaltnisses von Leistung und
Gegenleistung. Fir Netzwerke ist es deshalb besonders wichtig, auch solche ,negati-
ven* Empfindungen einzubringen, weil sie von ,Natur aus potentialorientiert sind®. Ihr

Fokus ist darauf ausgerichtet, materielle und immaterielle Ressourcen zu mobilisieren,

2 |m Fall des REGINE-Konzepts ist damit der Anspruch verbunden, Standards fir ein allgemein verbindliches,

professionelles Handlungsmodell fur die wohnortnahe berufliche Integration jugendlicher Menschen mit
Lernbehinderungen zu entwickeln. Das bedeutet, die Netzwerkakteure verstehen sich als Reprasentanten
ihrer Berufsgruppe.

%3 Dies ist dadurch begriindet, dal® es sich bei ihnen weder um Schicksalsgemeinschaften wie etwa Familien

noch um Wirtschaftsbetriebe mit existenzsichernden Funktionen handelt. Netzwerke haben im Gegensatz zu
diesen Systemen als freiwillige Zusammenschlisse i.d.R. die Funktion, aufbauend auf vorhandenen ,Exi-
stenzgrundlagen®, Handlungspotentiale zu erweitern und Unzulanglichkeiten der 0.g. Kooperationsformen zu
kompensieren. Die Freiwilligkeit impliziert die Gefahr, im Fall von Konflikten durch Ausstieg aus dem Netz-
werk eine Konfliktbearbeitung zu vermeiden und so auf die damit verbundenen Entwicklungschancen zu
verzichten.



Seite 42 6/2003

um gemeinsam Mdglichkeiten zu verwirklichen, die den einzelnen Teilnehmern ohne
diese Kooperation verschlossen blieben. Aufgrund dieser Orientierung werden dys-
funktionale Aspekte leicht ausgeblendet®. Dies birgt jedoch die Gefahr einer Ver-
schleppung latenter Konflikte, eines Rlckzugs einzelner Partner oder sogar einer

Destabilisierung des gesamten Beziehungssystems.

6.5.4 Die Neuorientierungsphase als ,,Abschluf“ des Handlungszyklus

Der Begriff Neuorientierung verweist darauf, dass diese letzte Phase des Prozessmodells
gleichzeitig einen neuen Handlungszyklus einleitet. Neuorientierung kann bedeuten, dass
sich die in der Aktionsphase erstmals erprobte Ldsung als erfolgreich erwies und nun als
Erweiterung bisheriger Handlungsalternativen in das Repertoire vorhandener Probleml6-
sungsmuster integriert wird. Um einen solchen Prozess handelt es sich z.B., wenn nach Ab-
schlu eines Modellprojekts die darin entwickelten und evaluierten Konzepte als Routine-
maflinahmen implementiert werden. Gleichzeitig impliziert jedoch der Abschlufd eines Pro-
jekts das Ende der Pionierphase. Dies bedeutet méglicherweise den Abschied von Koopera-
tionspartnern und eingespielten Arbeitsformen. Im Fall des REGINE-Projekts war diese Pha-

se durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

> Die Projektpartner waren an einer Verlangerung des Projekis interessiert. Sie schei-

terte jedoch an fehlenden Finanzierungsmoglichkeiten.

> Ein Grolteil der Akteure bewarb sich als Netzwerkverbund auf eine Projektausschrei-
bung, die eine Optimierung des Ubergangs zwischen allgemeinbildenden Schulen und
beruflicher Bildung fur Jugendliche mit Behinderungen zum Ziel hatte. Das Ergebnis
war bei Abschlufd der Arbeit noch offen; es zeichnete sich jedoch ein abschlagiger Be-

scheid ab.

> An einigen Standorten lag noch keine Entscheidung Uber eine dauerhafte Implementie-
rung der im Modellprojekt erprobten MalRnahme vor. Es gab eine Reihe von Hinweisen,
dass — unabhangig von den Ergebnissen der Projektevaluation — eine Bewilligung der

MaRnahme nach Projektende an haushaltspolitischen Erwagungen scheitern kdnnte.

Neuorientierung bedeutet in dieser Situation, unter veranderten politischen Rahmenbe-

dingungen nach (Finanzierungs-)Moglichkeiten zu suchen, um die neu erschlossenen Lei-

64 Vgl. hierzu z.B. Bergmann (1998), die in ihrem praxisnahen und sehr instruktiven Konzept zur Netzwerkar-

beit kaum auf die Notwendigkeit eingeht, Konflikte in Netzwerken zu thematisieren um tragfahige Kompro-
misse auszuhandeln.
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stungsangebote aufrechtzuerhalten. Da die Entscheidung Uber eine dauerhafte Implementie-
rung der neuen MalRnahme von den regionalen Arbeitsdmtern getroffen wird und in der Ab-
schluBphase des Projekts deutlich wurde, dass an einigen Standorten eine dauerhafte Inte-
gration der neuen Mallnahme in das Lernortekonzept geplant ist, an anderen sich dagegen
nach Projektende eine Einstellung bzw. Reduzierung der wohnortnahen Berufsférderung
abzeichnete, erscheint eine Aufrechterhaltung des Gesamtnetzes nach Abschlu} des Pro-

jektes eher unwahrscheinlich.

In einem Netzwerk ohne zeitliche Begrenzung ist Neuorientierung in unterschiedlichen
Richtungen denkbar. In der Literatur wird das Netzwerk gelegentlich als Briickenkonzept
bezeichnet mit der Funktion, Grenzen zu Uberschreiten®®. So vertritt z.B. Hirsch-Kreinsen
(2002: 120f) die Auffassung, Netzwerke hatten hauptsachlich die Funktion, als Durchgangs-
station Ubergénge zu gestalten. In meiner eigenen supervisorischen und personlichen Be-
rufspraxis habe ich die Auflésung einiger, lange Zeit gut funktionierender Netzwerke erlebt.
Sie wurden in beruflichen Ubergangssituationen wie z.B. der Existenzgriindung, der Erweite-
rung des eigenen Unternehmens, dem Ubergang von einer freiberuflichen Tatigkeit als Ein-
zelperson zur Beschaftigung mehrerer Mitarbeiter oder der Ubernahme eines neuen Arbeits-
bereichs, mit dem Ziel gegenseitiger Unterstutzung ins Leben gerufen. Die Auflésungspro-
zesse der Netzwerke waren oft durch eine erfolgreiche Bewaltigung der Ubergangsphase
bedingt. So arbeitete ich einige Jahre in einem Netzwerk von Existenzgrinderinnen unter-
schiedlicher Berufsgruppen mit, das sich am Modell der Erfolgsteams von Ulrike Bergmann
(1998) orientierte. Nach dem erfolgreichen Start in die Selbstéandigkeit 16sten wir einver-
nehmlich das Netzwerk auf. Unsere Aufgaben und Entwicklungen fihrten uns in unter-
schiedliche Richtungen. Erhalten blieb jedoch die — mehr oder weniger enge — Beziehung zu
den Teilnehmerinnen mit der Folge, dass es fir jede von uns naheliegend war, bei Bedarf an
die ehemaligen Partnerinnen Auftrage zu vergeben, von ihnen Rat zu erbitten oder vorhan-
dene Kontakte zu nutzen. Das ehemals kinstliche Netzwerk war auf diese Weise Teil des

natlrlichen Netzwerks geworden.

Neuorientierung kann jedoch auch eine Intensivierung der Zusammenarbeit bedeuten,
entweder in Form der in Abschnitt 6.5.2 dargestellten Entwicklungspyramide oder durch
Transformation des Netzwerks in eine andere Form der Kooperation. Hirsch-Kreinsen (2002:
120f) weist darauf hin, dass sich die Flexibilitdt und Zukunftsoffenheit auch auf die Netzwerk-
struktur selbst beziehen sollten. Damit stellt sich das Netzwerk als ein System dar, das auch

seine eigene Aufldsung als (positive) Entwicklungsmadglichkeit beinhaltet.

e Vgl. z.B. Exner | Kénigswieser 2000: 22, Ammon u.a. 1998: 3ff
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Aufgrund der unterschiedlichen Arten von Neuorientierung ist es ohne konkrete Kontext-
informationen wenig sinnvoll, dieser Phase spezifische Interventionsformen und —methoden
zuzuordnen. Im Falle des Abschieds und Projektabschlusses liegt eine Bestandsaufnahme
und Wirdigung der gewachsenen persénlichen Beziehungen und der inhaltlichen Arbeit in
Form von Abschiedsritualen nahe. Hierflr bietet sich an, den Arbeitsprozess gemeinsam in
symbolischer oder bildlicher Form zu reflektieren und abzuschliel3en, sowie offene Enden
und Zukunftsperspektiven sichtbar zu machen. Geht es bei der Neuorientierung um den Be-
ginn einer neuen Arbeitsphase oder um die Integration neuer Mitglieder, so eignen sich die in
Zusammenhang mit der Initialphase genannten Methoden. Eine Neuorientierung kann auch
durch krisenhafte Ereignisse oder eine dramatische Veranderung der Rahmenbedingungen
notwendig werden. Je nach Netzwerkumfang bieten sich hier Grof3gruppenverfahren wie z.B.
Open Space Workshops, RTSC-Konferenzen (Real Time Strategic Change) oder auch die

klassische Konfliktmoderation an.
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7 Resumée und Ausblick

Netzwerkbildung wird in der Literatur vor allem dann als erfolgversprechende Handlungs-
strategie empfohlen, wenn es darum geht, in Situationen mit hoher Komplexitat und einem
damit einhergehenden hohem Grad an Unubersichtlichkeit und Handlungsunsicherheit inno-
vative Problemldsungen zu entwickeln. Dies trifft vor allem fir Umbruch- und Ubergangssi-
tuationen zu. Die Beschleunigung gesellschaftlicher Veranderungsprozesse fuhrt jedoch da-
zu, daf die Fahigkeit, auf neuartige Anforderungen angemessen zu reagieren im Vergleich
zum Einsatz bewahrter Routineldsungen zusehends an Bedeutung gewinnt. Die Forderung
nach Strukturen, die in der Lage sind, kurzfristig innovative Lésungen zu generieren, wird
dadurch zu einem generellen Merkmal hochdifferenzierter Gesellschaften. Netzwerke wer-
den in der Literatur haufig im Vergleich zu den Steuerungsmechanismen Markt und Hierar-
chie als Uberlegen eingeschatzt, wenn es um die Bewaltigung komplexer Aufgaben geht, die
nicht nur eine bereichslbergreifende, interdisziplinare Zusammenarbeit erfordern, sondern
dariber hinaus die Vermittlung zwischen widersprichlichen Anforderungen, d.h. zwischen

Verhaltensweisen, die sich ,theoretisch” gegenseitig ausschlief3en.

Als Strukturmodell fiir den Umgang mit widersprichliche Handlungsanforderungen wurde
das von Oevermann (1985: 4ff) entwickelte Konzept der widerspriichlichen Einheit herange-
zogen. Oevermann begriindet, dass widersprichliche Handlungsanforderungen nicht ein
spezifisches Merkmal postmoderner Gesellschaften sind, sondern eine generelle Eigen-
schaft von Lebenspraxis, die fir sich den Anspruch rationalen Handelns erhebt. Unter den
Bedingungen von hohem Handlungs- und Innovationsdruck bei einer gleichzeitig nicht mehr
zu bewaltigenden Informationsflut - die den Preis fur den Gewinn an individuellen Hand-
lungsalternativen und die gestiegenen Chancen zu sozialer Mobilitat darstellen - wird der
Anspruch von rationalem Handeln jedoch zunehmend als Uberforderung empfunden. Als
Ausweg erscheinen Praxisverweigerung mit dem Rlckzug in ideologisch verbramte Schein-
welten®® oder der Verzicht auf Begriindungen des eigenen Handelns, die iber kurzfristig ori-

entierte, strategische Uberlegungen oder den Verweis auf ,Sachzwange* hinausgehen.

Es geht demnach bei den Erwartungen an die Problemlésungskapazitat von Netzwerken
nicht nur darum, Komplexitat besser bewaltigen zu kénnen, sondern um die Integration von

Widersprichen in eine konsistente Handlungsstruktur. Eine zentrale Rolle spielt dabei der

66 Es kann sich dabei z.B. ebenso um einen Rickzug in die ,heile Welt einer alternativen Lebensgemeinschaft

handeln wie um ein Abtauchen in die virtuelle Welt der neuen Medien. Das wesentliche Merkmal von Praxis-
verweigerung besteht - unabhangig von den jeweiligen Inhalten - in der Abkopplung der eigenen Handlungs-
orientierung von umfassenderen gesellschaftlichen und sozialen Zusammenhangen.
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Gegensatz von Konkurrenz und Kooperation. Die Zuversicht, dass das Netzwerk als Koope-
rationsform in der Lage ist, die beiden entgegengesetzten Handlungsorientierungen zu ver-
einbaren, grindet darauf, dass es - im Gegensatz zu Systemen mit formalen Steuerungsme-
chanismen® - ein Modell darstellt, das auf Abstimmungsprozessen zwischen Subjekten

durch Kommunikation beruht.

Das Ko-respondenzmodell der integrativen Therapie und Supervision von Petzold ®® ist
deshalb als theoretische Grundlage flir den Prozess der Netzwerkbildung und —entwicklung
in besonderer Weise geeignet. Es postuliert als Grundlage flir Kooperation die Konstituie-
rung von Konsens zwischen autonomen Subjekten, der das Ergebnis von Aushandlungspro-
zessen darstellt. Es tragt damit der idealtypischen Netzwerkbeziehung Rechnung, die we-
sentlich auf einem freiwilligen Zusammenschlu® formal gleichberechtigter Partner beruht. Es
ist evident, dass sich die Pramisse, der zentrale Steuerungsmechanismus von Netzwerken
bestehe in Aushandlungsprozessen zwischen autonomen Subjekten auf der Basis von
wechselseitigem Vertrauen und eine rein strategische Netzwerkorientierung, die den Partner

primar als Mittel zur Erreichung eigener Ziele betrachtet, gegenseitig ausschliel3en.

Die theoretische Fundierung von Netzwerkbeziehungen durch das Ko-respondenzmodell
ermoglicht es, Prozesse von Praxisverweigerung z.B. in Form von Entscheidungsunfahigkeit
und Ruckzug auf interne Grundsatzdiskussionen ebenso als Fehlentwicklung zu identifizie-
ren wie ein ausschlie3lich strategisch angelegtes Netzwerkkonzept. Letzteres birgt — insbe-
sondere in der ideologisch verbramten Form des Zusammenfallens von privaten und berufli-
chen Beziehungen — die Gefahr einer Instrumentalisierung von personlichen Beziehungen,
die nur schwer als solche erkennbar ist. Um eine solche verdeckte Instrumentalisierung han-
delt es sich m.E. in zahlreichen Fallen im Bereich der sogen. neuen Markte, in denen die
Unternehmenskultur flieRende Ubergénge von privaten und beruflichen Beziehungen férdert

und sogen. Netzwerkstrukturen ein wesentliches Organisationsprinzip darstellen®.

7 Die Theorie der klassischen Nationaldkonomie geht davon aus, daf} die zentralen Steuerungsmittel einer

Wirtschaft, namlich der Preis und die formale Hierarchie von Organisationen als Selbststeuerungsmecha-
nismen funktionieren, die gleichsam hinter dem Rucken der handelnden Subjekte fir einen Ausgleich, eine
optimale Allokation und damit eine optimale Versorgung mit Gutern und Dienstleistungen sorgen mit der
Tendenz, durch permanente Ausgleichsprozesse fiir einen Gleichgewichtszustand zu sorgen.

Vgl. Petzold 1998: 176, 233 sowie Petzold 1993

Vgl. hierzu z.B. Weber 2002: 63, die auf diesen Trend hinweist. In der Regel sind diese Markte durch starke
Kapazitatsschwankungen und hohe Anforderungen an Flexibilitdt und Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter ge-
kennzeichnet. Hohe Fluktuation, ein niedriger Altersdurchschnitt und eine Mentalitat von ,hire and fire* sind
als Folge davon haufig Kennzeichnen der Unternehmenspolitik. Unter diesen Rahmenbedingungen fihrt
m.E. eine netzwerkdhnliche Organisationsstruktur jedoch nicht zu einer Erweiterung personaler und profes-
sioneller Kompetenzen, sondern férdert eher Selbstausbeutung und Entfremdung. Die Subjekthaftigkeit der
Individuen und der soziale Charakter der Beziehung werden durch Instrumentalisierung und Reduzierung
auf Verwertungszusammenhange in Frage gestellt.

68
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Die beiden Fallbeispiele zeigten mdgliche Entwicklungsverldufe von Netzwerken auf. Im
Beispiel des Beraternetzwerks nahm die Entwicklung eines gemeinsamen Konzepts als Ba-
sis der Kooperation erheblich mehr Raum in Anspruch als bei der Kooperation unterschiedli-
cher Institutionen im Rahmen einer vorgegebenen Projektstruktur. Die intensivere, oft lang-
wierige Auseinandersetzung mit Werthaltungen, unterschiedlichen Methoden, Kompetenzen
und Perspektiven fiihrte jedoch zu einem Grad an Vertrautheit, der sowohl dem gegenseiti-

« 70

gen Austausch im Sinne eines ,exchange learning” ™ als auch der Zusammenarbeit in Pro-

jekten zugute kam.

Demgegentiber stand im Projektnetzwerk von Anfang an die Konzeptentwicklung einer
neuen RehabilitationsmaRnahme im Mittelpunkt der gemeinsamen Arbeit. Die unterschiedli-
chen Perspektiven und Werthaltungen der einzelnen Einrichtungen und ihrer Reprasentan-
ten beeinfluten zwar die Kooperation, wurden aber nur im Fall eines offensichtlichen Dis-
sens, der die gemeinsame Arbeit beeintrachtigte, thematisiert. Die unterschiedlichen Positio-
nen der Projektpartner wurden respektiert, Bemihungen um einen Konsens beschrankten
sich entsprechend der definierten Zielsetzung auf inhaltliche Ergebnisse. Im Verlauf der Zu-
sammenarbeit entwickelte sich zwischen den Netzwerkpartnern ein Vertrauensverhaltnis,
das es ermdglichte, in der letzten Projektphase Fragen zu diskutieren, die zu Projektbeginn

Tabuthemen darstellten und vermieden wurden’".

Die Projektstruktur mit klar geregelter Aufgabenverteilung erwies sich als stabilisierendes
Element. Die damit einhergehende Entlastung von Aushandlungsprozessen, die bei anderen
Netzwerktypen Voraussetzung fur tragfahige Arbeitsstrukturen sind, ermdglichte eine effizi-

ente inhaltliche Arbeit.

Ein Vergleich zwischen beiden Netzwerktypen zeigt die jeweiligen Vorteile und Risiken

auf:

> Der mit der Selbstorganisation verbundene intensive Prozess der Konsensbildung hat
eine hohe Identifikation mit dem Netzwerk zur Folge, die in engem Zusammenhang mit
dem Bewultsein der Autonomie der Beteiligten steht. Der Preis dafiir besteht in der
Gefahr, relativ viel Zeit fur interne Bildungsprozesse zu investieren, die zu Lasten von
Aktivitaten mit AulRenwirkung gehen. Behagliche Harmonie mit mangelnder externer

Wirksamkeit ist eine Falle, die dieser Entwicklung droht.

> Die Entlastung durch vorgegebene Strukturen mit der Mdglichkeit, sich auf inhaltliche

Aspekte der gemeinsamen Arbeit zu konzentrieren, lauft dagegen Gefahr, ohne die

0 vgl. Petzold 1998: 172, 189
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stabilisierende Wirkung der organisatorischen Unterstutzung nicht handlungsfahig zu
sein. Mit dem Wegfall der externen Projektorganisation droht die Auflésung der Ar-
beitsbeziehung. Die Gefahr besteht also hier in der mangelnden Fahigkeit zur

Selbstorganisation mit der Folge geringer Nachhaltigkeit.

Beiden Netzwerktypen ist gemeinsam, dass zwar Konkurrenz — und sei es in Form knap-
per Zeit — implizit stets eine Rolle spielt, sie jedoch angesichts der gemeinsamen Aufgabe
und der Chance eines gemeinsamen Positivsummenspiels in der konkreten Kooperation in
den Hintergrund ftritt. Als zentrale Anforderung an Netzwerke ist in diesem Zusammenhang
die Auslotung von Handlungsspielrdumen zu nennen, die sich aus der Anerkennung perso-
neller und institutioneller Grenzen und aus den Mdéglichkeiten ergeben, sie gemeinsam durch

die Entwicklung neuer Handlungsentwiirfe schrittweise zu erweitern.

Die hierfur erforderliche Fahigkeit, widersprichliche Anforderungen wie Autonomie und
Abhangigkeit, Flexibilitdt und Verbindlichkeit, Eigenverantwortung und Kompromil3bereit-
schaft, Vertrauen und Risikobegrenzung auszubalancieren und in konsistente Handlungs-
entwdrfe zu integrieren, stellt hohe Anforderungen an die persénlichen und professionellen
Kompetenzen der Netzwerkakteure. Der Mangel an Konzepten, wie die erforderlichen Fahig-
keiten der Netzwerkpartner systematisch entwickelt und geférdert werden kdnnen, steht in
eigentimlichen Gegensatz zum Umfang an Literatur, die sich mit den Vorteilen, méglichen
Barrieren und der daraus resultierenden Notwendigkeit beschaftigt’?, Netzwerke durch ge-
eignete Veranstaltungsdesigns zu steuern. Hirsch-Kreinsen erklart den Mangel an Konzep-
ten zur Vermittlung der erforderlichen Kompetenzen damit, dass es sich dabei ,um Qualifika-
tionen (handelt), die von einem hohen Mal3 methodischer und inhaltlicher Flexibilitidt bis hin
zZu ausgepréagten sozialen und kommunikativen Féhigkeiten reichen. Eine genauere Analyse
steht hier allerdings noch aus, und nur wenige Informationen liegen dariiber vor, wie Netz-
werkunternehmen die Qualifizierung und Férderung der fiir Netzwerke erforderlichen Fach-
kréfte realisieren. ... Wie empirische Befunde ... zeigen, werden die erforderlichen Qualifizie-

rungs- und Reorganisationsmalinahmen als sehr risikoreich und teuer angesehen und un-

" Ein Beispiel hierfur war eine Diskussion liber die unterschiedlichen Tageskostensatze der Einrichtungen.

2 Als Beispiele fir den aktuellen Diskussionsstand seien aus der Flut von Literatur First / Schubert (1998: 1ff.)

und Ammon (1998: 6ff.) genannt. Beide konstatieren eine Entwicklung, in deren Verlauf die unhinterfragte
Annahme positiver Netzwerkeffekte von der Berlicksichtigung negativer Netzwerkeffekte abgeldst wurde und
leiten daraus die Notwendigkeit einer gezielten Netzwerkgestaltung ab. Einige wenige Autoren wie z.B. We-
ber (2002a) stellen darlber hinaus geeignete Methoden vor, um Vernetzungsprozesse zu gestalten. Keiner
dieser Autoren setzt sich jedoch damit auseinander, welche personalen und sozialen Kompetenzen der
Netzwerkakteure fiir eine erfolgreiche Netzwerkarbeit erforderlich sind und wie diese erworben werden kén-
nen. Die Fahigkeit, in Netzwerken erfolgreich (zusammen)zuarbeiten, wird in der Regel entweder implizit
vorausgesetzt oder lediglich als eine Frage der Netzwerkgestaltung durch externe Berater mit Moderatoren-
funktion und der Aufgabe eines ,Ubersetzers zwischen verschiedenen sozialen Welten* (Ammon 1998: 6)
gesehen.
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terbleiben daher” . Auf einer noch grundlegenderen Ebene benennt Priddat das Problem
mangelnder Netzwerkkompetenzen: ,Das Mal3 an Selbstédndigkeit und Eigenverantwortung,
das erforderlich wére, um aus Netzwerkorganisationen eine soziale und vor allem wirtschaft-
lich bedeutsame Bewegung entstehen zu lassen, ist sozial nicht trainiert” ™ Als Orte eines
solchen Trainings fungieren derzeit die unterschiedlichen Netzwerkformationen, in denen
ihre Mitglieder durch ,learning by doing* Netzwerkkompetenzen erwerben. Meine eigenen
Erfahrungen mit ,Netzwerkern® legen die Hypothese nahe, dass Personen mit beruflicher
Netzwerkerfahrung bei Auflésung eines Netzwerks dazu tendieren, neue Netzwerke zu initi-
ieren oder sich bestehenden Netzwerken anzuschlieRen. Dieser Trend war sowohl im Pro-
jektnetzwerk REGINE als auch im Beraternetzwerk zetTeam zu beobachten. Fast alle Mit-
glieder von zetTeam verfligten bereits tGber Erfahrungen mit Netzwerken und brachten diese
mit in die Netzwerkarbeit ein. Netzwerkerfahrungen blieben jedoch nicht nur auf netzinterne
Arbeitsweisen beschrankt, sondern pragten dartber hinaus die Zusammenarbeit in und mit
Organisationen. Als Ergéanzung der dort vorherrschenden, institutionell abgesicherten Hand-
lungsstrategien entfalten sie moglicherweise langfristig ihre nachhaltigste Wirkung. Der
Trend von ,einmal Netzwerk — immer (wieder) Netzwerk® 1alt sich m.E. nicht zuletzt durch
den in der Netzwerkarbeit zu erzielenden Zuwachs an persoénlicher Souveranitat und fun-
dierter Kollegialitat erklaren. Netzwerke stellen Beziehungssysteme dar, in denen sich die
Teilnehmer ihrer wechselseitigen Abhangigkeit bewuft sind und dadurch die Autonomie ge-
winnen, ihr gemeinsames Handeln bewul3t zu gestalten. Gleichzeitig sind sie jedoch in der
Regel nicht ,auf Gedeih und Verderb® mit dem Netzwerk verbunden, sondern haben die

Méglichkeit, zwischen verschiedenen Optionen zu wahlen.

Angesichts des Stellenwerts, der Netzwerken bei der Lésung komplexer Aufgaben zuge-
schrieben wird, erscheint es jedoch riskant, darauf zu vertrauen, dass sich die Netzwerkteil-
nehmer die hierfir erforderlichen Kompetenzen im Verlauf der Netzwerkarbeit ,irgendwie*
schon aneignen werden. Dies gilt insbesondere fir institutionell geférderte oder von Unter-
nehmensleitungen ,verordnete® Netze, die ihre Entstehung nicht selten hohem Problem- und
Erfolgsdruck ,verdanken®. Hier erscheint eine Begleitung der Netzwerkbildung durch ein so-
ziales Training zur Férderung der notwendigen Netzwerkkompetenzen unabdingbar. Das Ko-
respondenzmodell der integrativen Supervision kénnte die theoretische Grundlage fiir ein

Konzept zur Férderung von Netzwerkkompetenzen darstellen.

3 Hirsch-Kreinsen 2002: 114

" Priddat 1999: 133, zit. nach Geramanis 2002: 107
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