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Vorwort

Vorwort

Was sind Netzwerke? Welche Bedeutung haben sie in der Regionalentwicklung?
Wie kdnnen wir unsere Netzwerkkompetenz starken? Kénnen wir Netzwerke tGber-
haupt wirksam gestalten? Um diese Fragen zu beantworten, haben wir uns als Be-
raterinnenteam der OAR Regionalberatung GmbH vorgenommen, unsere eigenen
+Netzwerkbilder” auszutauschen und gemeinsam praktikable Antworten zu formu-
lieren. Das Ergebnis finden Sie in den folgenden Kapiteln dieses Handbuchs. Es be-
ruht auf intensiven Diskussionen, die wir Uber fast zwei Jahre gefiihrt haben und
fuhrt uns auf drei grundlegende Einschatzungen - gleichsam unsere Netzwerk-Be-
kenntnisse:

~Netzwerke sind offen!”

Netzwerke zeichnen sich durch hohe Komplexitat bei unklaren Grenzen aus. Netz-
werke sind keine ,runde Sache’, genau das macht sie meist wenig greifbar. Wir ver-
stehen Netzwerke als Mdglichkeitsrdume, d.h. sie schaffen gerade durch ihre ,Unvoll-
kommenheit” Méglichkeiten zu innovativem Handeln und neuen Lésungen. Der
Begriff ,Netzwerk” selbst ist ebenfalls ,unvollkommen’, gerade deshalb konnte er zu
einem Zauberwort der letzten Jahre werden. Als Zauberworter verstehen wir Begrif-
fe mit relativ offenen Inhalten, die sowohl in verschiedenen Fachdisziplinen, zum Teil
auch in der Alltagssprache haufig verwendet werden. Das faszinierende an Zauber-
wortern ist, dass sie die Fahigkeit der Menschen anregen, sich neue Lésungen fiir
komplexe und schwierige Probleme vorstellen zu kénnen. Natirlich ist ein Zauber-
wort noch nicht die Lésung, aber in vielen Féllen ist es die ,blinkende Glihbirne’, die
unsere Gehirnzellen anregt, in einer neuen Richtung Lésungen zu suchen.

~Netzwerke sind wunderbar!”

Komplexe, aber nur lose gekoppelte Strukturen mit einer Vielzahl von weitgehend
autonomen Systemen sind ein relativ junges aber inzwischen weit verbreitetes Pha-
nomen unserer Gesellschaft. Regionen sind ein sehr gutes Beispiel fiir solche hoch-
komplexen, aber nur lose verbundenen Systeme. Unsere Erfahrung und die Erkennt-



Vorwort

nisse der Wissenschaft zeigen, dass derartige Systeme nicht als Ganzes und kaum auf
direktive Weise gesteuert werden kénnen. Auch der Markt steuert die Entwicklung
von Regionen nicht immer zu unserer Zufriedenheit — wenn dem so ware, dann
gdbe es gar keinen Grund fiir Regionalpolitik. Hier gibt uns der Begriff des Netzwer-
kes eine Idee davon, dass wir zwischen Markt und hierarchischer Steuerung allein
vielleicht gar nicht wahlen missen. Da gibt es noch etwas, das beider Vorteile ver-
einigt, mit beiden Interventionsformen problembezogen Allianzen eingehen kann
und doch etwas anderes ist. Wir sehen das Faszinierende an Netzwerken in deren
Méglichkeiten zur Gestaltung und Steuerung regionaler Entwicklung!

+Netzwerke sind tberall!”

Netzwerkartige Organisationsformen scheinen in héchst unterschiedlichen Formen
und Kontexten immer und tberall vorzukommen. Unzahlige Entwicklungsprogram-
me, Projekte und auch Organisationen verweisen auf ihren jeweils besonderen Netz-
werkcharakter. Auf der Suche nach einer klarenden Netzwerkdefinition verwirrt die
Betrachtung solcher Beispiele zunéchst oftmals mehr als dass sie hilft. Fast scheint
es, alles sei ein Netzwerk. Bei aller unvermeidbaren ,Unschérfe” sollte das Netzwerk
dennoch kein beliebiger Begriff sein, der heute flr dieses und morgen fir jenes
verwendet werden kann. Nach unserem Verstandnis sind Netzwerke soziale Syste-
me, d.h. sie verbinden Personen oder andere soziale Systeme, z.B. Organisationen.
Solche Netzwerke haben klare Charakteristika, die sie von anderen sozialen Syste-
men (etwa Familien, Kooperationen und Organisationen) unterscheiden. Alle ande-
ren Formen von Netzwerken, etwa Datennetze oder Verkehrsnetze, sprechen wir in
diesem Handbuch ausdriicklich nicht an.

Mit diesem Handbuch richten wir uns in erster Linie an die Praktikerlnnen der Regio-
nalentwicklung und Raumplanung in Verwaltung, Wirtschaft, Politik und Zivilge-
sellschaft. Ein groBer Teil dieses Handbuchs sollte sich aber auch fir die Netzwerk-
praxis in anderen Themen- und Gesellschaftsbereichen eignen. Wir hoffen, dass es
Ihnen fur Ihre tagliche Arbeit in und mit Netzwerken eine nutzliche Unterstiitzung
bietet. Der erste Teil des Buches widmet sich der Klarung des Netzwerkbegriffs. Wir
beginnen mit einer Einleitung Giber den wachsenden Stellenwert von Netzwerken in
der Regionalentwicklung. Wir versuchen, die Gemeinsamkeiten und Unterschiede
zwischen Netzwerk, Kooperation und Organisation herauszuarbeiten und beschrei-
ben unser Verstandnis von Netzwerkkompetenz. Die Kunst des Netzwerkens liegt
demnach vor allem in der Verbindung von Kooperationsfahigkeit, Kooperationsma-
nagement und Netzwerksteuerung. Im zweiten Teil des Buches finden Sie sechs Bei-
spiele aus der Praxis der Regionalentwicklung. Im dritten Teil des Buches stellen wir
Ihnen eine Auswahl an nutzlichen Gestaltungsinstrumenten fir Ihre eigene Netz-
werkpraxis zusammen.

Vi
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Besonders bedanken méchten wir uns bei Wolf Huber (Leiter der Abteilung Raum-
ordnung und Regionalpolitik im Bundeskanzleramt), bei Johannes RoBbacher und
Markus Seidl (beide Geschaftsfiihrer der Geschéftsstelle der Osterreichischen Raum-
ordnungskonferenz) und bei Reinhard Weitzer (Geschaftsfihrer des Regionalmana-
gements Niederdsterreich-Mitte) fiir das kritische Durchlesen der Rohmanuskripte
und die vertiefenden Gesprache zu einzelnen Praxisbeispielen. Wir danken an die-
ser Stelle auch fiir die finanzielle Unterstlitzung dieses Buchprojekts durch die Ab-
teilung Raumordnung und Regionalpolitik des Bundeskanzleramts.

Besonders bedanken méchten wir uns weiters bei unseren Kollegen Leo Baumfeld,
Luis Fidlschuster, Herwig Langthaler und Robert Lukesch fiir die vielen anregenden
Diskussionen und ihre harten aber stets herzlichen Anmerkungen zu den Textent-
wirfen im Zwischenstadium sowie bei unserem Kollegen Guinter Eder fir seine Er-
fahrungen aus der Beratung von KMU-Kooperationen. Unser Dank gilt schlieBlich
auch allen jenen Expertinnen, die uns bei der Erstellung der Praxisbeispiele ihr um-
fangreiches Erfahrungswissen zur Verfligung stellten: Alois Aigner (Regionalforum
Steyr-Kirchdorf), Martin Kavalek (Amt der Niederdsterreichischen Landesregierung),
Johann Klug (Amt der Steirischen Landesregierung), Herbert Lechner (Holzcluster
Salzburg), Franz Rauter (Amt der Tiroler Landesregierung), Ferdinand Reinthaler (Be-
zirksbauernkammer Kirchdorf), Sabine Rosenberger (Ig-Train Sekretariat), Marta Sar-
gankova (Amt des Kreises Sidmahren), Armin Schabus (Amt der Kdrntner Landesre-
gierung), Robert Schrotter (Amt der Oberosterreichischen Landesregierung), Arno
Schuster (Autonome Provinz Bozen), Knut Spelitz (Bezirkshauptmannschaft Kirch-
dorf) und Artur Zatloukal (Amt des Kreises Sidmahren).

Wir wiinschen viel Spal3, wertvolle Anregungen und Erkenntnisse beim Lesen!
Stefan Bauer-Wolf, Harald Payer, Glnter Scheer
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Regionalentwicklung und Netzwerke

Giinter Scheer

Regionalentwicklung und Netzwerke

Das Denken und Handeln in Netzwerken in der Regionalentwicklung kennzeichnet
einen Paradigmenwechsel. In allen bisherigen Phasen der Regionalpolitik standen
einzelne Systeme und deren Entwicklung im Vordergrund: Unternehmen, Impuls-
zentren, Projekte usw. Mit den Netzwerken rlickt jedoch das Beziehungsgeftige der
Systeme und Akteure und damit die Region als Ganzes in den Mittelpunkt. Zu Beginn
wollen wir daher in aller gebotenen Kiirze die Bedeutung von Netzwerken in der Re-
gionalentwicklung skizzieren.

1 Eine kurze Geschichte der Regionalentwicklung

Die Entwicklung von Regionen hdngt von vielen Faktoren ab. Vereinfacht lassen
sich diese Faktoren zu drei Gruppen zusammenfassen:

* Menge und Qualitdt der Unternehmen und Arbeitsplatze

* Dichte und Qualitédt der technischen, wissensbasierten, kulturellen und sozialen
Infrastrukturen

* Verfugbarkeit und Qualifikation von Humanressourcen

Seit Ende der 1960er Jahre wurden in Osterreich erste MaBnahmen einer aktiven Re-
gionalpolitik gesetzt - mit den ersten ERP Sonderprogrammen wurde versucht, die
Entwicklung von Bergbaugebieten, die von GrubenschlieBungen betroffen waren,
zu férdern. Bis in die spaten 1970er Jahre standen die Unternehmen und die ,harte”
Infrastruktur im Vordergrund der Wirtschafts- und Regionalpolitik . Vorrangige Zie-
le waren, die Kosten der Unternehmen zu senken, Standorte infrastrukturell auszu-
risten, Investitionen zu férdern und neue Betriebe anzusiedeln.

In den 1980er Jahren wurden die Grenzen dieser Politik sichtbar. In der ,eigenstan-
digen Regionalentwicklung” riickten die endogenen Akteurlnnen einer tiberschau-
baren Region, ihre Entscheidungstragerlnnen, die Unternehmerinnen und die akti-
vierbare Bevdlkerung in den Mittelpunkt regionaler Entwicklungspolitik. Daneben
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gewann die Innovationstatigkeit von Unternehmen Aufmerksamkeit. Durch Auf-
und Ausbau der wirtschaftsnahen Infrastruktur sollten die Innovationsfahigkeit der
Unternehmen und die Startbedingungen fur Griinderlnnen und neu angesiedelte
Unternehmen verbessert werden.

Seit den 1990er Jahren gewinnen so genannte ,weiche” Instrumente in der Struktur-
und Regionalpolitik, insbesondere Qualifikationen und Kompetenzen von Unter-
nehmerlnnen, Beschéaftigten und anderen regionalen Akteurlnnen, stark an Beach-
tung und werden in regionalpolitischen Programmen gefordert. Lernen auf allen
Stufen und Ebenen wird zu einem zentralen Mittel der Regionalpolitik.

Struktur- und Regionalpolitik ist im Laufe der letzten Jahrzehnte vielfaltiger und
differenzierter geworden: Kommunen, Unternehmen, Initiativen, Impulszentren und
Humanressourcen werden in unterschiedlichen Programmen und mit unterschied-
lichen Instrumenten geférdert, um Wettbewerbs- und Leistungsfahigkeit der Re-
gionen zu verbessern.

Im Mittelpunkt stehen heute nicht mehr die verschiedenen, isoliert betrachteten
Wirtschaftsakteurlnnen bzw. Wirtschaftseinheiten, sondern die Beziehungen zwi-
schen diesen. Die Beziehungsnetzwerke und -muster bilden Systeme, die nur lose
gekoppelt sind und das Verhalten von einzelnen Einheiten pragen, ohne auf simple
und direkte Weise von den einzelnen Akteurlnnen gesteuert bzw. verdndert werden
zu kénnen. So hat die Regionalpolitik begonnen, sich mit der Entwicklung von neu-
en, netzwerkartigen Beziehungssystemen, wie beispielsweise regionalen Innovati-
onssystemen oder Clustern, zu beschaftigen.

2  Trends regionaler Entwicklung

Netzwerke werden die Zukunft der Regionalentwicklung pragen, beginstigt durch
Globalisierung, wachsende Komplexitdt und Dynamik. Die Rahmenbedingungen
far erfolgreiches unternehmerisches Handeln haben sich durch den globalen Wett-
bewerb, durch technologische Veranderungen und durch den intensiv betriebenen
politischen Prozess der Deregulierung verandert und zu einer Beschleunigung und
Verscharfung des Wettbewerbs gefihrt.

Die Globalisierung zwingt Unternehmen wie Regionen zur Erhéhung ihrer Anpas-
sungs- und Innovationsfahigkeit. Kostensenkungen, Innovationen, Marketingmaf-
nahmen, Konzentration auf Kernkompetenzen, Fusionierungen und &hnliches rei-
chen fur sich allein haufig nicht aus, um unter diesen turbulenten und undurchsich-
tigen Bedingungen erfolgreich zu sein. Gefragt sind hochste Flexibilitat und Schlank-
heit bei groBstmoglicher finanzieller, marktbezogener und logistischer Starke. Ein
Widerspruch, der widerspriichliche Strategien und Malnahmen fordert. Ein Wider-
spruch, der Komplexitdt und Dynamik in allen Wirtschafts- und Lebensbereichen
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steigert - technologische Verdanderungen, hohere Arbeitsteiligkeit durch Ausdiffe-
renzierung an den Wertschopfungsketten, Globalisierung der Waren- und Touristen-
strome, Schaffung von immer neuen Dienstleistungen — um nur einige wenige die-
ser Faktoren zu nennen.

Dynamik

chaotisch

turbulent @
m% Netzwerk®

dynamisch

..Fabrik*

statisch %
..Burg®

gering mittel hoch hyper Homplexitit

nach: Rieckmann 1997

Abb. 1. Regionalentwicklung im Spannungsfeld von Komplexitét und Dynamik (Quelle: Scheer 2001 nach
Rieckmann 1997)

Unter den Bedingungen der Globalisierung und hoher Komplexitat und Dynamik ge-
deihen vorzugsweise starke, weltweit agierende Unternehmen oder flexible Netz-
werke von kleinen Unternehmen, die in ein Netz ergdnzender unternehmensbezo-
gener Dienstleistungseinrichtungen eingebettet sind. Beide Unternehmenstypen
benodtigen einander und interagieren auf verschiedene Weise.

Deshalb ist es auch kein Widerspruch, wenn wir — oft staunend — beobachten, wie durch
Ubernahmen und Fusionen immer gréBere Konzerne entstehen und gleichzeitig einzel-
ne Teile dieser Konzerne durch Outsourcing und Umstrukturierung in immer komplexe-
re Netzwerke und Clusterstrukturen entlang der Wertschopfungsketten miinden.

Deshalb verringert die Globalisierung die Bedeutung von Regionen nicht, sondern
vergroBert sie. Die neuen bzw. wichtiger gewordenen Netzwerke sind in ihrer Ent-
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wicklung in hohem Ausmal} davon abhédngig, ob und wie intelligent Regionen die
passenden und fordernden Bedingungen fir diese Netzwerke herstellen und ent-
sprechend den sich rasch wandelnden Bedingungen weiterentwickeln.

Netzwerke und Netzwerkentwicklung sind somit die Herausforderung fiir die Regio-
nalpolitik der nachsten Jahre. Regionen, die optimale Bedingungen fiir ihre wirt-
schaftlichen Kernstrukturen schaffen und die Entwicklung der Kooperations- und
Netzwerkbeziehungen zwischen den beteiligten Akteursgruppen zu fordern wis-
sen, werden zu den Gewinnern der Globalisierung zdhlen. Regionen, die bloB auf
einzelne Akteursgruppen und Aktivitaten setzen und dabei wenig verbundene Stra-
tegien und Instrumente verwenden, werden zu den Verlierern gehoren.

3  Steuerung regionaler Entwicklung - ein Plddoyer
fiir Netzwerksteuerung

Eine der spannendsten Fragen in der Praxis und Theorie der Regionalentwicklung ist
jene, wie und in welchem AusmaR sich Regionen bzw. regionale Netzwerke unter
den Bedingungen hoher Komplexitat politisch bzw. administrativ steuern lassen. Si-
cher ist die Steuerbarkeit deutlich geringer als gemeinhin angenommen und ange-
boten. Da Parteien und Politiker auf Grund zugeschriebener Steuerungserfolge ge-
wahlt werden, fuhrt der Wettbewerb in der Politik zu einer Lizitation der versproche-
nen Steuerungsleistung. Regionen sind aber keine trivialen Maschinen, sie lassen
sich weder direkt steuern, noch lasst sich vorhersagen, welche messbaren Effekte
eine isoliert gesetzte bzw. isoliert betrachtete MalBnahme haben wird.

Erfolgreiche regionale Steuerung funktioniert unserer Erfahrung nach selbst nach
dem Modell von Netzwerken, in denen verschiedene Akteurlnnen in einem flexiblen
und lernenden Netzwerk zusammenwirken. Denn netzwerkartig aufgestellte Re-
gionen brauchen ein entsprechendes netzwerkartig gestaltetes Interventions- und
Steuerungssystem fir ihre Gestaltung. Der mittlerweile breit diskutierte Begriff der
Regional Governance macht sich dieses Steuerungsverstandnis zu Eigen. Regional
Governance wird beschrieben als ,die Gesamtheit der zahlreichen Wege, auf denen
Individuen sowie 6ffentliche und private Institutionen ihre gemeinsamen Angele-
genheiten regeln” (Benz 2004). Eine Steuerung dieser ,Gesamtheit der zahlreichen
Wege” erfordert ein funktionierendes Zusammenspiel: In erfolgreichen Regionen
Ubernehmen mehrere - moglicherweise sogar alle — Systeme Steuerungsaufgaben
fur das Ganze, eingebettet in einen partnerschaftlichen Diskurs und in ein Netz von
Verpflichtungen und Auftragen. Damit steigen auch die Anspriiche an den Umgang
mit Komplexitat und,Unscharfen”: Tendenziell verschwimmt die Differenz zwischen
Staat und Markt. Offentlich-private Partnerschaften sind in einem solchen Kontext
die Regel, nicht die Ausnahme.
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Harald Payer

Netzwerk, Kooperation, Organisation - Gemeinsamkeiten
und Unterschiede

Im weitesten Sinn versteht man unter einem Netzwerk etwas, das sich aus Knoten
(Punkten, Positionen) und Verbindungen (Linien, Beziehungen) zwischen diesen
Knoten zusammensetzt. Die grundlegende Metapher des Netzwerks ist das Netz —
wie zum Beispiel ein Fischernetz oder ein Spinnennetz, das aus Schniren oder
Spinnfaden besteht, die zu Knoten gekniipft und miteinander verbunden ihre Wir-
kung entfalten. Dieses Bild lasst sich auf alle Arten von Netzwerken Gbertragen - bio-
logische Netze wie beispielsweise molekulare Netzstrukturen in der Biochemie oder
die Netze von Pilzmyzelien in der Erde, technische Netzwerke wie beispielsweise
Strallennetze, Stromnetze oder das Internet.

In diesem Handbuch beschéaftigen wir uns mit regionalen - also sozialen Netzwer-
ken. Die Knoten in solchen regionalen Netzwerken sind soziale Akteurlnnen, also
menschliche Individuen, Gruppen, Projekte, Organisationen, Institutionen. Die sozia-
len Beziehungen zwischen den Akteurlnnen sind die Verbindungen im Netzwerk.
Die sozialen Beziehungen kénnen dabei ganz unterschiedlicher Art sein. Es kénnen
formelle Beziehungen in Form von Zugehorigkeiten sein (Wer hat seinen Wohnsitz
in welcher Region? Wer ist AktienbesitzerIn von welchem Unternehmen?), als Teil-
nahme an Ereignissen (Wer hat bei welcher Veranstaltung teilgenommen?), als wirt-
schaftliche Leistungsbeziehungen (Wer ist Lieferantin von wem?), als Arbeits-
beziehungen (Wer arbeitet mit wem zusammen?) oder als Freundschaftsbe-
ziehungen (Wer verbringt mit wem seine Freizeit?).

Flr unser Verstandnis von Netzwerken macht es einen wesentlichen Unterschied, ob
Kontakte tatsachlich ,gelebt” werden, oder lediglich konstruiert sind. So haben etwa
Menschen, die ein Popkonzert besuchen, zuhause die Fernsehiibertragung eines
FuBBballspiels ansehen, Anteile desselben Aktienfonds besitzen oder Kundinnen des
gleichen Unternehmens sind zwar etwas gemeinsam, sie stehen jedoch nicht not-
wendigerweise miteinander in einer gelebten sozialen Beziehung. Erst durch den di-
rekten Kontakt in Form von Kommunikation oder zumindest die Méglichkeit zur
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Kommunikation entstehen die Verbindungen in sozialen Netzen. Kommunikation ist
somit die grundlegende Voraussetzung fur Kooperation und Vernetzung. Unter Kom-
munikation verstehen wir die Weitergabe von Information zwischen sozialen Akteu-
rInnen. Kommunikation kann sowohl verbal als auch non-verbal stattfinden, sie
kann von Angesicht zu Angesicht oder virtuell tiber das Internet erfolgen.

Holzcluster Niederésterreich
Netzwerk der Kooperationspartner und Projekte

0
FAS.research %,

Abb. 1. Regionales Netzwerk von Kooperationspartnern, die Uiber gemeinsame Projekte ver-
bunden sind (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH und FAS.research GmbH 2006)

Wenn also Menschen, Gruppen von Menschen oder Organisationen durch Kommu-
nikation miteinander verbunden sind, bilden sie dann immer ein Netzwerk? Nein,
denn Kommunikation zwischen Menschen ist auch die Grundlage aller anderen For-
men menschlichen Zusammenspiels — zum Beispiel einer Arbeitsgruppe, einer Mu-
sikkapelle oder eines Handwerksbetrieb. Die Kommunikation alleine macht noch
kein Netzwerk aus. Die besonderen Eigenschaften von Netzwerken werden erst im
Vergleich mit den beiden sozialen Systemtypen der,Kooperation” und der,Organi-
sation” sichtbar. Alle drei Formen - Kooperation, Netzwerk, Organisation - werden
haufig synonym fur die Beschreibung sozialer Phdnomene verwendet. Allerdings be-
stehen wesentliche Unterschiede!

1 Kooperationen sind gemeinsames zielorientiertes Handeln

Kooperation ist gemeinsames Handeln von mindestens zwei Akteuren zum Zweck
einer besseren Zielerreichung. Nach dem Motto ,Gemeinsam sind wir stérker” bringt
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jeder an einer Kooperation beteiligte Akteur besondere Fahigkeiten ein, um so von
der Zusammenarbeit mit anderen Akteurlnnen zu profitieren. Die gemeinsame Lei-
stungsfahigkeit soll dadurch groBer werden als die Summe der einzelnen Leistun-
gen. Genau darin besteht der Mehrwert einer Kooperation, der hdufig als Synergie-
effekt bezeichnet wird - der Begriff stammt urspriinglich aus dem Griechischen und
bezeichnet das Zusammenwirken von Lebewesen, Stoffen oder Kréften im Sinne
von ,sich gegenseitig fordern”.

Die Abbildung 2 zeigt eine einfache Kooperation zwischen zwei Akteurlnnen A und
B. Die beiden Akteurlnnen A und B handeln gemeinsam, d.h. sie ,kooperieren”, um
gemeinsam etwas zu erreichen. Voraussetzung dafir ist ihre Einschatzung, dass es
vorteilhafter ist, dieses ,Etwas” gemeinsam zu tun, statt jeweils alleine. Die Koope-
rationsbeziehung zwischen A und B mag auf den ersten Blick einfach erscheinen, bei
genauerem Hinsehen ist jedoch eine duferst anspruchsvolle Verbindung zu erken-
nen, fir deren Gelingen mehrere Bedingungen erfullt sein mussen.

Akteur A Akteur B

Annahmen,
Erwartunge!
—>

Nutzen,

Vertrauen Fahigkeiten

Ressourcen 3

Kooperation A+B

Abb. 2. Grundmodell der Kooperation (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)

Was kennzeichnet eine Kooperation? Erstens besteht Klarheit dartiber, wer an der
Kooperation teilnimmt. In Kooperationen ist jedem einzelnen Partner bekannt, wel-
che weiteren Partnerlnnen ebenfalls beteiligt sind. Diese Klarheit gilt auch bei kom-
plexeren Kooperationen mit mehreren Teilnehmern.

Zweitens agieren die Partnerinnen auf der Grundlage von Annahmen und Erwartun-
gen. Jeder Partner nimmt an, das angestrebte Ziel mit dem anderen besser bzw.
Uberhaupt erreichen zu kénnen. Die PartnerInnen betreten damit recht unsicheres
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Terrain, sie haben keine Sicherheit dariiber, ob sich ihre Erwartungen erfillen wer-
den. Ob die Kooperation gelingt, wird sich erst im aktiven Zusammenarbeiten erwei-
sen. Die Beziehung hat also einen - fiir Kooperationen typischen — experimentellen
Charakter. Im Unterschied zu Leistungsvereinbarungen - etwa in Form von Lieferver-
tragen — ist das Ergebnis der Zusammenarbeit mehr oder weniger offen. Es kann
nicht eingeklagt werden. Die Kooperationspartnerinnen mussen auf ein sinnvolles
Ergebnis vertrauen und kénnen sich nur eingeschrankt rechtlich gegen den Ausfall
der Leistung ihrer Partner absichern. Eine Kooperation ist daher etwas anderes als
ein bloBes Tauschgeschaft. Wahrend beim Tausch von Leistung gegen Leistung bzw.
Geld den beteiligten Tauschpartnern in der Regel sehr klar ist, was sie fur ihre Lei-
stung erhalten, sind Kooperationen durch deutlich weniger Sicherheit gekennzeich-
net. Uberdies brauchen Kooperationen mehr Zeit. Denn im Unterschied zum Tausch,
der meist als Handlung zu einem bestimmten Zeitpunkt erfolgt, entsteht der Mehr-
wert einer Kooperation erst durch das gemeinsame Handeln Uber einen ldangeren
Zeitraum.

Drittens sind Kooperationen durch ein hohes Mal3 an Wechselseitigkeit gekenn-
zeichnet. Alle Akteurlnnen bringen etwas ein: besondere Fahigkeiten wie Kompeten-
zen, Erfahrungen, Beziehungen oder bestimmte Ressourcen, die so verknlpft wer-
den, dass sich daraus etwas sinnvolles Neues ergibt. Die Kooperation orientiert sich
an den Starken der Akteurlnnen, nicht an ihren Schwachen (die freilich das Zu-
sammenspiel wesentlich beeintrachtigen kénnen).

Viertens beziehen sich Kooperationen nur auf bestimmte Starken der beteiligten Ak-
teurlnnen. Man spricht auch von partieller Kopplung. Es bleibt etwas Gbrig, was von
der Kooperation unberihrt bleibt bzw. bleiben sollte. Im Fall des Scheiterns sind die
betroffenen Akteurlnnen somit nicht als Ganzes gefdhrdet. Kooperationen sind,
finftens, keine Verschmelzung (Fusion) und vermeiden deren bekannte Nachteile
der Vereinnahmung und des Verlustes an Eigenstandigkeit.

Sechstens entsteht durch eine Kooperation ein besonderes soziales System mit ei-
ner eigenen Entwicklungsdynamik und eigenen Spielregeln. Die Kooperation ent-
wickelt mit der Zeit ihre eigene Handlungslogik. Sie kann gesteuert werden, aber wie
jedes soziale System ist auch eine Kooperation nicht vollstandig berechenbar.
Kooperationen bergen eine Vielzahl méglicher Entwicklungspotenziale. Sie kdnnen
rasch wieder ihr Ende finden oder sie konnen sehr erfolgreich und von langer Dau-
er sein. Weitere Partnerlnnen kdnnen eingebunden werden. Einzelne Akteurlnnen
konnen dominanter werden als andere. Kooperationen kénnen die Vorstufe fur wei-
tere Folge-Kooperationen sein. Mehrere dhnliche Kooperationen kénnen durch
wechselseitiges Zusammenwirken komplexe Netzwerke bilden. Kooperationen kon-
nen die Vorstufe zur starkeren Vereinigung (Verschmelzung, Fusion) der beteiligten
Akteurlnnen sein. Oft entstehen aus Kooperationen véllig neue eigenstandige
Organisationen. Stets haben wir es aber mit einer besonderen Form von Beziehung
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zwischen den beteiligten Akteurlnnen zu tun, die auf diese Weise ein eigenes sozia-
les System entstehen lassen.

Zusammenfassend sind Kooperationen also zumindest durch die folgenden sechs
Merkmale bestimmt:

* Identifizierbare Partnerlnnen: Die Kooperationspartnerinnen wissen voneinan-
der - jedem einzelnen Kooperationspartner ist bekannt, welche anderen Partner-
Innen ebenfalls beteiligt sind.

* Nutzenorientierung: Die Kooperationspartnerlnnen erwarten einen Nutzen
(Mehrwert) fur sich selbst. Sie gehen davon aus, dass der erwartete Mehrwert nur
oder leichter durch die Kooperation erzielt werden kann.

* Starkenorientierung: Die Kooperationspartnerinnen orientieren sich in ihrem
gemeinsamen Handeln an ihren Starken. Der erwartete Mehrwert der Koopera-
tion entsteht durch das Zusammenwirken bestimmter Starken der Kooperations-
partnerinnen.

* Partielle Kopplung: Die Kooperationspartnerlnnen bringen bestimmte Starken
ein, aber nicht sich selbst zur Ganze.

* Eigenstandigkeit: Die Kooperationspartnerlnnen bewahren ihre Autonomie.

* Soziales System: Durch die Kooperation entsteht ein neues soziales System mit
einer ihm eigenen Entwicklungsdynamik und Unberechenbarkeit.

Diese sechs Grundmerkmale von Kooperationen eignen sich gleichzeitig als Check-
liste fur die ZweckmaRBigkeit einer Kooperation. Es ist klar, Kooperationen sind kein
einfaches Unterfangen. Ganz im Gegenteil, sie kdnnen gerade in der Anfangsphase
und in Konfliktsituationen sehr aufwandig werden, mit groBen Unwégbarkeiten ver-
bunden sein und sie erfordern Geduld und Toleranz. Es gibt oft gute Grinde, eine
Kooperation besser bleiben zu lassen. Es empfiehlt sich daher, sowohl vor dem Be-
ginn einer Kooperation als auch in kritischen Situationen der Kooperation die fol-
genden Fragen fir sich selbst bzw. fur die eigene Organisation zu klaren (Vgl.
Tabelle 1).
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Fragen in Bezug auf das eigene System

Fragen in Bezug auf die Kooperationspartner

Was erwarte ich von der Kooperation? Welchen
Nutzen soll sie mir bringen?

Was erwarten meine Partner von der Kooperation?

Was sind meine eigenen Stérken? Durch welche
Starken (Kompetenzen, Ressourcen) kann ich die
Kooperation in besonderer Weise unterstiitzen
und produktiv werden lassen?

Was sind die Starken meiner Partner? Durch welche
Starken (Kompetenzen, Ressourcen) kdnnen sie
Kooperation in besonderer Weise unterstiitzen

und produktiv werden lassen?

An welchen Starken meiner kiinftigen Partner bin
ich besonders interessiert?

An welchen meiner Starken sind die kiinftigen Part-
ner besonders interessiert?

Habe ich ausreichend Vertrauen zu meinen Koope-
rationspartnern?

Haben meine Kooperationspartner ausreichend Ver-
trauen zu mir?

Was sind meine Schwachen? Wodurch kann ich die
Kooperation gefahrden?

Was sind die Schwachen meiner Partner? Wodurch
kénnen sie die Kooperation gefahrden?

Was bin ich bereit, in die Kooperation einzubringen
(Zeit, Wissen, Beziehungen, Kapital etc.)?

Was sind die Anderen bereit, in die Kooperation
einzubringen (Zeit, Wissen, Beziehungen, Kapital
etc.)?

Wieviel Autonomie verliere ich durch die Koope-
ration? Wieviel Unabhéngigkeit bin ich bereit zu
Gunsten der Kooperation aufzugeben?

Wieviel Autonomie verlieren die Anderen durch die
Kooperation? Wieviel Unabhangigkeit sind sie be-
reit zu Gunsten der Kooperation aufzugeben?

Ist die Kooperation der einzige mégliche Weg, um an das angestrebte Ziel bzw. den erwarteten Nutzen
zu kommen — oder gibt es auch andere (einfachere, risikodrmere) Moglichkeiten?

Tab. 1. Checkliste fiir die Bewertung von Kooperationsheziehungen (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)

Zielgerichtete Zusammenschlisse regionaler Akteurlnnen sind ein wesentlicher Er-
folgsfaktor der Regionalentwicklung. Zahlreiche Beispiele aus der Praxis illustrieren
die gro3e Bandbreite unterschiedlicher Kooperationstypen:

* Gemeindekooperation: Zehn Gemeinden wollen bei Betriebsansiedlungen in
ihrer Region kiinftig zusammenarbeiten statt einander zu konkurrieren. Sie wol-
len ErschlieBungskosten sparen und die Region als Wirtschaftsstandort attrakti-
ver machen. Dazu griinden sie eine gemeinsame Arbeitsgemeinschaft und beauf-
tragen ein Expertinnenteam zur Ausarbeitung von geeigneten Konzepten.

* Bietergemeinschaft: Die zustandige Landesverwaltungsstelle schreibt die Erstel-
lung eines regionalen Entwicklungskonzeptes in einer bestimmten Region aus.
Ein Planungsbiiro und ein Beratungsunternehmen beabsichtigen, diesen Auf-
trag gemeinsam zu bearbeiten und griinden dafiir eine Bietergemeinschaft.

* Erfahrungsaustauschgruppe: Die Regionalmanagerinnen eines Bundeslandes
treffen sich regelmaBig zur gemeinsamen Reflexion der Erfahrungen in ihrer be-
ruflichen Praxis und zur wechselseitigen Beratung in problematischen Situatio-

nen.
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* Entwicklungspartnerschaft: Mehrere Gemeinden und Forschungsinstitute fih-
ren im Rahmen des EU-Programmes ,Europdische Territoriale Zusammenarbeit”
ein grenziberschreitendes Projekt zur Verbesserung des Hochwasserschutzes
durch.

* LA21-Aktionsgruppe: Im Zuge eines Lokale-Agenda-21-Prozesses findet eine
Gruppe von Burgerinnen mit dem Ziel zusammen, das Freizeitangebot fir Ju-
gendliche in der Region zu verbessern und entsprechende Vorschldge an die zu-
standigen Verwaltungsstellen zu erarbeiten.

* Regionalkonferenz: Die Burgermeisterlnnen von mehreren benachbarten Ge-
meinden beschlieBen, sich klinftig im Rahmen von informellen Regionalgespra-
chen Uber gemeinsame Entwicklungsprojekte starker auszutauschen und ihre
Gemeindeentwicklung aufeinander abzustimmen.

* Regionale Angebotsgruppe: Auf Initiative eines regionalen Tourismusverban-
des griinden mehrere Gastronomie- und Freizeitbetriebe eine gemeinsame Ange-
botsgruppe ,Radfreundlicher Tourismus”. Die Leistungsangebote der Betriebe
werden nach einem gemeinsamen Qualitdtsmanagementsystem verbessert.

* Regionale Unternehmenskooperation: Sechs Unternehmen aus der Holzbranche
griinden eine gemeinsame Vertriebsorganisation in Form einer GesmbH, mit der
sie ihre Produkte mit einem regionalem Markenzeichen erfolgreich vermarkten
wollen.

2 Netzwerke sind soziale Infrastrukturen

Wahrend in Kooperationen sehr klar unterschieden werden kann, wer dabei ist und
wer nicht dabei ist, ist diese Grenzziehung in Netzwerken so eindeutig nicht mehr
maoglich. Es besteht in der Regel keine formal zu beschlieBende Mitgliedschaft son-
dern ein mehr oder weniger starkes Eingebundensein. Denn in Netzwerken geht es
primdr nicht um die Erreichung eines gemeinsamen Zieles, sondern vielmehr um die
Méglichkeit, andere Akteurlnnen zu erreichen.

Wir wollen Netzwerke daher als soziale Infrastrukturen bezeichnen, die daflr genutzt
werden kdnnen, Beziehungen zu anderen Akteurlnnen herzustellen. So wie in ma-
teriellen Netzwerken zum Beispiel Orte und Menschen durch Stral3en, Briicken oder
Leitungen miteinander verbunden werden, werden in sozialen Netzwerken die Kno-
ten durch soziale Beziehungen verbunden. Diese Form der sozialen Infrastruktur
kann fur sehr viele Menschen und Organisationen einen hohen Nutzen stiften. lhre
Errichtung und Erhaltung bendétigt jedoch, dahnlich wie bei materiellen Netzwerken,
einen betrachtlichen Ressourceneinsatz. Groe und komplexe Netzwerke werden in
der Regel nicht von einzelnen Akteurlnnen errichtet, sondern brauchen das langfri-
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stig gewachsene Zusammenspiel einer Vielzahl von Akteurlnnen. Soziale Netzwer-
ke brauchen fir ihr Entstehen deshalb sehr viel Zeit. Ein kurzfristiger Aufbau eines
sozialen Netzwerks innerhalb weniger Monate oder sogar Wochen ist kaum vor-
stellbar.

Akteurlnnen eines sozialen Netzwerks sind Individuen oder Organisationen. Diese
konnen durch Kooperation verbunden sein, aber auch miteinander in Konkurrenz
stehen. Meist sind auch Akteurlnnen beteiligt, die in Wartepositionen (Stand-by)
verharren, sich im Bedarfsfall jedoch rasch aktivieren kénnen. Die Kopplung zwi-
schen den Akteurlnnen im Netzwerk ist daher oft loser als in Kooperationen, es gibt
weniger Verbindlichkeit. Der Steuerbarkeit und der Gestaltbarkeit von netzwerkar-
tigen Verbiinden sind daher noch engere Grenzen gesetzt als bei Kooperationen.
Netzwerke sind weit mehr als Kooperationen ein Raum fir Moglichkeiten statt fur
klare Ergebnisse. Im Unterschied zu Kooperationen sind die Zielsetzungen bzw. Ab-
sichten von Vernetzungsprozessen eher diffus und vieldeutig. Wahrend Kooperatio-
nen ergebnisorientiert sind, sind Netzwerke offene Sammelbecken, Spielwiesen,
Szenen, Raume fiir die Entstehung neuer Beziehungen, aus denen in der Folge wie-
derum ergebnisorientierte Kooperationen entstehen kdnnen. Die Betonung liegt da-
bei auf ,kdnnen”, denn in Netzwerken gibt es wenig Druck zur Erreichnung von Er-
gebnissen. Vielmehr stellen sie die Entstehung von kooperativen Beziehungen in
den Vordergrund. Die Beziehungen als solche bzw. die Vielfalt an Beziehungen, die
ein Netzwerk eroffnet, machen seine eigentliche Attraktivitat aus (vgl. dazu auch
Aderhold et al. 2005).

Abb. 3. Das Netzwerk als soziale Infrastruktur — Die Potenzialitat von Beziehungen verlduft
in konzentrischen Kreisen (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)
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Netzwerke fallen nicht vom Himmel! Netzwerke entstehen meist auf der Grundlage
aktiver und erfolgreicher Kooperationsbeziehungen, denn gute Kooperationsbe-
ziehungen beglnstigen die Bildung wiederum neuer Kooperationsbeziehungen.
Ein soziales Netzwerk, in dem zwischen den Akteurlnnen keine Kooperation stattfin-
det, ist deshalb kaum denkbar. Umgekehrt bedeutet eine Kooperation nicht zwangs-
laufig eine komplexere Vernetzung. Im Gegenteil, Kooperationen sind auch ohne
groBeren Vernetzungskontext sehr gut lebensfahig. Netzwerke bauen auf Koopera-
tionen auf, sie entstehen durch die Kooperation zwischen Kooperationen. Netzwer-
ke kénnen in diesem Sinne auch als ,Meta-Kooperation” verstanden werden, bei
der sich mehrere Kooperationen zu einem gréBeren Ganzen verbinden kdnnen.

Ein Beispiel: Die meisten Menschen kennen in ihrem beruflichen Umfeld eine Viel-
zahl anderer Menschen in derselben Branche oder derselben Region, die einander
ebenfalls mehr oder weniger gut kennen: ein mehr oder weniger dichtes personli-
ches oder berufliches Beziehungsnetzwerk. Solche Netzwerke entstehen schrittwei-
se, indem sich immer wieder neue Konstellationen bilden. So bilden beispielsweise
die Firmen X, Y und Z im Zuge einer 6ffentlichen Ausschreibung eine Kooperation in
Form einer Bieterinnengemeinschaft. Die drei Partnerlnnen bringen fiir die Dauer ih-
rer Zusammenarbeit auch weitere interessante Beziehungen zu Lieferantinnen, Wis-
senschaftlerinnen, Journalistinnen usw. ein. Allmahlich entsteht ein Beziehungs-
netzwerk, in dem zahlreiche Akteurlnnen Uber dhnliche Interessen oder dhnliche
Kompetenzen verfiigen: Diese ,Szene” von Expertinnen und Gleichgesinnten zieht
weitere Neugierige an und begiinstigt wiederum die Bildung neuer Kooperations-
projekte und so weiter.

Das Beispiel zeigt, warum die Unterscheidung von Kooperation und Netzwerk
manchmal schwer féllt und die Begriffe in der Praxis haufig synonym verwendet
werden. Da Netzwerke meist auf der Grundlage von Kooperationen entstehen, gel-
ten die meisten Merkmale von Kooperationen (siehe oben) auch fir das Netzwerk:
Individueller Nutzen, Wechselseitigkeit, Starkenorientierung, partielle Kopplung.
Doch Netzwerke sind mehr. Es sind vor allem die folgenden vier Eigenschaften, wel-
che die Besonderheit von ,Netzwerken” gegentiber,Kooperationen” kennzeichnen:

* Netzwerke sind soziale Infrastrukturen: Netzwerke entstehen durch die lose
und selbstorganisierte Kopplung von Akteurlnnen durch Beziehungen. Die Ge-
samtheit dieser Beziehungen ist durch Offenheit gekennzeichnet. Netzwerke ha-
ben keine klaren Systemgrenzen. Es handelt sich um soziale Infrastrukturen, die
von interessierten Akteurlnnen genutzt werden kdnnen.

* Netzwerke sind Kooperationen héherer Ordnung (Meta-Kooperationen): Netz-
werke bauen auf bereits bestehenden (aktiven) Kooperationen sowie auf einzel-
nen Akteurlnnen auf, die an Kooperation im Netzwerkverbund interessiert sind
(potentielle Kooperationen).
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Netzwerke sind gro3er als Kooperationen: An Netzwerken sind mehr Akteurln-
nen beteiligt als an Kooperationen. In der Praxis zeigt sich, dass sich Kooperatio-
nen ab einer bestimmten GroBenordnung (meist ab ca. 10 Akteurlnnen) in meh-
rere Teilkooperationen ausdifferenzieren. Wenn sich die einzelnen Teilkooperatio-
nen weiterhin in ihrem Handeln aufeinander beziehen, dann ist aus einer Koope-
ration ein Netzwerk entstanden. Uberschaubare Kooperationen, die diese Gro-
Benordnung nicht erreichen (z.B. Unternehmenskooperationen mit fiinf Partne-
rinnen), verstehen wir nicht als ,Netzwerke”.

Netzwerke haben eine langerfristige Perspektive: Netzwerke schaffen die M6g-
lichkeit, mehrere aktive und potentielle Kooperationen fir einen langeren Zeit-
raum aufeinander zu beziehen und gemeinsam handlungsfahig zu machen. Wah-
rend Kooperationen in der Praxis meist kurz- bis mittelfristig angelegt sind, beno-
tigen Netzwerke aufgrund ihrer h6heren Komplexitat deutlich mehr Zeit fur ihre
Entwicklung.

Kooperation Netzwerk

soziales System soziale Infrastruktur

schwache bis starke Geschlossenheit hohe Offenheit

klare Grenze zwischen Innen und AuBen flieBender Ubergang zwischen Innen und AuBen

Kopplung von Akteurlnnen (Mitgliedschaft) Kopplung von Kontakten (Erreichbarkeit)

mittleres MaB an Verbindlichkeit hohes MaB an Unverbindlichkeit

eine gemeinsame Kooperation mehrere potentielle Kooperationen in unter-
schiedlichen Konstellationen

liberschaubare Anzahl von Akteurlnnen uniiberschaubare Anzahl von Akteurlnnen

kurz- bis langerfristig léngerfristig bis dauerhaft

Tab. 2. Unterschiede zwischen Kooperation und Netzwerk (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)
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Netzwerktypen

Jedes Netzwerk hat seine ganz besonderen Eigenschaften! In der Praxis kdnnen wir
eine enorme Vielfalt an sozialen Netzwerken beobachten. Fiir die Unterscheidung

VO

n verschiedenen Netzwerktypen schlagen wir vor allem die folgenden acht Unter-

scheidungsmerkmale vor:

Ausmal an Offenheit
Art der Entstehung
Machtverteilung
rdumliche Ausdehnung
zeitliche Stabilitat
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* thematische Orientierung
* Stellung der Akteure in der Wertschépfungskette
* Bezug zu Organisationsgrenzen

Ausmaf an Offenheit

Als soziale Infrastruktur sind Netzwerke von prinzipieller Offenheit gekennzeich-
net, d.h. sie stehen grundsatzlich jedem Interessenten zur Verfiigung. Es hat daher
wenig Sinn, von Eintritt, Austritt oder Mitgliedschaft in Netzwerken zu sprechen. Wir
sind Mitglieder von Familien, Vereinen und sonstigen Organisationen, aber in Netz-
werken sind wir schlicht durch die Nutzung ihrer Infrastruktur (d.h. der sozialen Be-
ziehungen) mehr oder weniger intensiv (oder eben gar nicht) eingebunden. Die
einzelnen Akteurlnnen sollten treffender als ,Benutzerinnen” statt als ,Mitglieder"
bezeichnet werden. Dennoch zeigen Netzwerke einen unterschiedlichen Grad an Of-
fenheit infolge unterschiedlicher Erreichbarkeit fiir potentielle Akteurlnnen. So kon-
nen etwa sprachliche, kulturelle und auch technische Barrieren (z.B. Internetzugang)
die Zuganglichkeit von Netzwerken behindern.

Art der Entstehung

Nach der Art der Entstehung unterscheidet man zwischen geplanten oder emergen-
ten Netzwerken. Unter Emergenz versteht man das ,Hervorkommen®, das ,Auftau-

Netzwerkbildung top-down:
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Phase 1: Phase 2: Externer Impuls (fop down) zur ~ Phase 3: Netzwerkentwickiung
Netzwerkootenzial Netzwerkbildung und Einrichtung eines durch gezielte Interventionen eines
Po strategischen Netzwerkknotens strategischen Netzwerkknotens
Netzwerkbildung bottom-up: é %E
Phase 1: Phase 2: Emergente Vernetzung (bottom- Phase 3: Emergente Griindung eines
up) von mehreren Kooperationen strategischen Netzwerkknotens

Vorreiter-Kooperation

Abb. 4. Top-down-Vernetzung versus Bottom-up-Vernetzung (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)
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chen” von Phanomenen auf der Makroebene eines Systems, die erst durch das Zu-
sammenwirken der Subsysteme (die Systemelemente auf der Mikroebene) zustan-
de kommen. Emergente Netzwerke werden auch als Bottom-up-Netzwerke bezeich-
net. Geplante Netzwerke werden als Top-down-Netzwerke bezeichnet.

In der Regionalentwicklung haben wir es in den meisten Fallen mit Top-down-Netz-
werken zu tun. Ein zentraler Akteur, wie z.B. eine Organisation der 6ffentlichen Ver-
waltung, erwartet sich von der starkeren Verknlipfung bestimmter Akteurlnnen ei-
nen Mehrwert fir die Region und fur die Akteure selbst. StoBt eine solche Initiative
(externer Impuls) auf Interesse und Bereitschaft zur Mitwirkung, wird in vielen Fal-
len eine zentrale Servicestelle als zeitlich befristetes Projekt oder als eigenstandige
Organisation eingerichtet und mit der weiteren Netzwerkentwicklung beauftragt.
Nach diesem Muster ist beispielsweise die Entstehung vieler regionaler Wirtschafts-
cluster verlaufen.

Verteilung von Macht

Die Verteilung von Macht in Netzwerken ist die Verteilung des Einflusses und der
Kontrolle von Information und von Beziehungen. Sie hat einen groBen Einfluss auf
den Modus ihrer Steuerung. Ublicherweise wird zwischen hierarchischen (zentrier-
ten, fokalen) und heterarchischen (polyzentrischen, dezentrierten) Netzwerken un-
terschieden. Je starker das Netzwerk durch einen oder mehrere zentrale Akteurlnnen
(z.B. sogenannte fokale Organisationen, Leitbetriebe, Provider) koordiniert und ge-
fuhrt wird, umso mehr spricht man auch von strategischen Netzwerken. Solche
Netzwerke verfliigen meist Uber eine stark ausgepragte Koordinationsinstanz in ih-
rem inneren Kreis. Die fokale Einheit (z.B. ein Managementteam, ein Leitbetrieb)
gibt die strategische Orientierung zur ErschlieBung der Netzwerkpotenziale vor, ko-
ordiniert die Aufgabenverteilung im Netzwerk sowie die Beziehungen der Netz-
werkteilnehmerlnnen untereinander. In vielen Féllen wird die Koordination in stra-
tegischen Netzwerken sogar formell-vertraglich geregelt, z.B. in Form eines Dienst-
leistungsauftrags. Strategische Netzwerke sind in der Wirtschaft sehr verbreitet. Be-
sondere Bedeutung kommt ihnen in wachstumsintensiven Markten und Markten mit
hohen Entwicklungs- bzw. MarkterschlieBungskosten zu (Automobilindustrie, Luft-
fahrt, Telekommunikation, Biotechnologie, Finanzdienstleistungen).

Raumliche Ausdehnung

Nach der raumlichen Ausdehnung kann zwischen lokalen, regionalen, Giberregiona-
len, nationalen bis globalen Netzwerken unterschieden werden. Die rdumliche Nahe
der Akteurlnnen zeichnet lokale und regionale Netzwerke aus. Sie sind haufig poly-
zentrisch gefiihrt. Komplexere Kooperationsverbiinde in der mittelstandischen Wirt-
schaft gehen oft Gber reine Unternehmensnetzwerke hinaus und umfassen auch an-
dere Organisationen und Institutionen. Man spricht dann von regionalen Wirtschafts-
clustern.
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Beispiele fur regionale Wirtschaftsnetzwerke finden sich in der umfangreichen Lite-
ratur zu ,Industrial Districts” und ,Regional Clusters”. Howaldt et al. (2001) bezeich-
nen solche regionalen Netzwerke als,koevolutiondre Kooperationsverblinde”. Regio-
nale Wirtschaftsnetzwerke sind haufig in international tatige und strategisch geftihr-
te Netzwerke eingebettet, wie z.B. die Produktionsnetzwerke in der Emilia Romagna,
die Benetton beliefern oder die Produktionsnetzwerke der Automobilzulieferindu-
strie. In den 90er Jahren haben zahlreiche wirtschaftspolitische Initiativen und ent-
sprechende 6ffentliche Programme (EU-Strukturfonds, EU-Gemeinschaftsinitiati-
ven, nationale und regionale Programme zur Forderung der Kooperation zwischen
KMU etc.) duBere Anstof3e zur Bildung von regionalen Wirtschaftsnetzwerken gege-
ben. Sie sollen die weniger kapitalintensiven, ,weichen” Faktoren der Regionalent-
wicklung (Qualifikation, Synergiebildung, Projektentwicklung etc.) férdern.

O Politik /
unternehmensnahe O Verwaltung

Dienstleister O O O ™

o OO
s O
OOOO
0
OO%

Unternehmen
einer Branche X

Aus- und Weiterbildung Verwandte Branchen

Abb. 5. Regionale Wirtschaftscluster - Innovationsorientierte Organisationsnetzwerke, die durch
regionale Spezialisierungseffekte entstehen (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)

Zeitliche Stabilitat

Nach der zeitlichen Stabilitat wird zwischen kurzfristigen, langerfristigen und dau-
erhaften, stabilen Netzwerken unterschieden. Beispielsweise bestehen die Verbin-
dungen des Uhrmacher-Clusters in der Schweizer Jura schon seit mehreren hundert
Jahren. Vernetzungsprozesse zeigen in ihrem zeitlichen Verlauf haufig typische Pha-
senmuster, die sich in Variationen immer wieder finden: Forming - Storming - Nor-
ming — Performing - Transforming — Declining. Organisations- bzw. Unternehmens-
netzwerke kénnen - wie beispielsweise in der Automobilzulieferindustrie - langer-
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fristig angelegt oder - wie im Anlagenbau, in der Film- oder in der Bauindustrie - mit
dem Ziel initiiert werden, kurzfristige (Kooperations-)Projekte zu ermdglichen. Man
spricht dann von Projektnetzwerken, die meist von fokalen Unternehmen gefihrt
werden. Projektnetzwerke sind zeitlich befristet. Koordinationserleichternde Effek-
te langfristig stabiler Beziehungen konnen hier allerdings ebenso wenig genutzt
werden wie die kooperationsférdernde Aussicht auf zukiinftige Zusammenarbeit —
in vielen Fallen sind derartige ,Projektnetzwerke” vielmehr Kooperation als Netzwerk
in unserem Verstandnis. Mitunter dauern die Beziehungen aber Uber das einzelne
Projekt hinaus, bleiben latent erhalten, und bilden eine erleichternde Ausgangssi-
tuation fur neue Projekte. Solche latenten Netzwerke, die nicht dauerhaft, aber tem-
pordr aktiv werden, werden als ,Stand-By-Netzwerke” bezeichnet.

Thematische Orientierung

Netzwerke unterscheiden sich weiters durch ihre thematische bzw. funktionelle
Ausrichtung: Beschaffungsnetzwerke, Produktionsnetzwerke, Marketingnetzwerke
bzw. Kundennetzwerke, Technologie- und Forschungsnetzwerke, Recycling-Netz-
werke etc.

Stellung der Akteure in der Wertschopfungskette

Nach der Stellung der beteiligten Akteurlnnen in der Wertschépfungskette wird
zwischen horizontalen, vertikalen und lateralen Netzwerken unterschieden. Hori-
zontale Netzwerke bilden sich innerhalb derselben Wertschépfungsstufe. Dabei
wird hadufig nach industriellen bzw. Produktionsnetzwerken und Dienstleistungs-
netzwerken unterschieden. Vertikale Vernetzung schlie8t Unternehmen vor- bzw.
nachgelagerter Wertschdpfungsstufen ein. Der Widerspruch zwischen Kooperation
und Konkurrenz ist in horizontalen Vernetzungen regelmaBig starker ausgepragt,
weil die Vernetzungspartnerlnnen unmittelbare Mitbewerberlnnen sind. Von latera-
len Netzwerken (Stalder 2001) spricht man, wenn neben den Leistungsanbietern der
Wertschopfungskette auch Akteurlnnen des institutionellen Umfelds wie etwa inter-
medidre Interessenvertretungen oder Non-Profit-Organisationen eingebunden sind.

Bezug zu Organisationsgrenzen

Nach ihrem Bezug zu Organisationsgrenzen kann zwischen internen (intraorganisa-
tionalen) und externen (interorganisationalen) Netzwerken unterschieden werden.
Insbesondere innerhalb gro3er Organisationen entstehen abseits formaler Zustan-
digkeiten regelmafig informelle Netzwerke von Mitarbeiterlnnen.

4  Netzwerke brauchen Organisation

Netzwerke sind durch die lose Kopplung ihrer Beziehungen gekennzeichnet. Die
Summe dieser Beziehungen, das Netzwerk als Ganzes, ist durch hohe Offenheit ge-
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kennzeichnet. Netzwerke haben keine klaren Systemgrenzen. Es handelt sich viel-
mehr um soziale Infrastrukturen, die von interessierten Akteuren meist ohne beson-
dere Eintrittsanforderungen genutzt werden kdénnen. Auf den ersten Blick scheint
diese Darstellung von Netzwerken einen véllig chaotischen Zustand zu beschreiben,
in dem Ordnung — wenn lberhaupt - mehr oder weniger zufallig durch das freie Zu-
sammenspiel zwischen den Knoten des Netzwerks entsteht. Dennoch erzéhlt der vo-
rige Exkurs von zahlreichen Beispielen aus der Netzwerkpraxis, bei denen von Koor-
dination, Aufgabenverteilung und Organisation sehr wohl die Rede ist. Wie passen
also Netzwerk und Organisation zusammen?

Wir haben Netzwerke auch als soziale Raume fiir potentielle und tatsachliche Bezie-
hungen beschrieben. Netzwerke erinnern uns an gro3e Kaffeehauser: ein standiges
Kommen und Gehen, viel Raum fur Kommunikation, viel Raum fir Méglichkeiten,
groB3es Interesse, einfach dabei zu sein - aber keine oder nur wenig Verbindlichkei-
ten. Damit dieser Raum aber lberhaupt vorhanden ist und genutzt werden kann,
braucht es zweifellos ein Minimum an Organisation. Bei ndherem Betrachten er-
kennt man auch in dem standigen Kommen und Gehen gewisse Abstimmungen,
Ubereinstimmungen, Interaktionen, die auf einander bezogen werden und wieder-
um neue Interaktionen in einer durchaus koordinierten Form auslésen. Sind Netz-
werke vielleicht doch nur eine besondere Form von Organisation?

Zunachst ist zu kldren, was bedeutet eigentlich ,Organisation” bzw. ,Organisieren”?
Der Begriff der Organisation meint zweierlei. Einerseits sprechen wir von Organisa-
tion und meinen damit ganze Systeme wie Unternehmen, Behorden, Schulen, Kir-
chen, Gewerkschaften, Universitaten (institutioneller Organisationsbegriff). Anderer-
seits sprechen wir von Organisation und meinen damit den Prozess des Organisie-
rens, d.h. eine Praxis von Handlungen, durch die bestimmte Ordnungen bzw. Struk-
turen hergestellt werden (prozessbezogener Organisationsbegriff).

Organisationen im institutionellen Sinn zeigen vier Merkmale:

* Zweckorientierung

* geregelte Arbeitsteilung

* Bestandigkeit

* Grenzen zwischen Innen- und AuBenwelt

Organisationen sind auf Zwecke ausgerichtet. In Organisationen geht es um die Er-
fillung von Zielen und daraus abgeleiteten Aufgaben. Die Ziele der Organisation
mussen dabei nicht identisch sein mit den Zielen der Organisationsmitglieder. Auch
verfolgen Organisationen in der Regel mehrere, einander sogar widersprechende
Ziele (z.B. Liquiditat vs. Rentabilitat, Wachstum vs. Bewahrung).

Organisationen entstehen aus den Handlungen mehrerer Personen. Die Organisati-
onsmitglieder koordinieren ihre Aktivitaten bzw. Teilaufgaben nach vorgegebenen
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bzw. bestehenden Mustern und Regeln. Die Organisation erwartet die Einhaltung
dieser Muster und Regeln (und formuliert dazu Rollen- und Stellenbeschreibungen,
Verfahrensablaufe etc.), die Mitglieder konnen ihr Handeln planmafig daran ausrich-
ten. Es entsteht eine Struktur von Abldufen und Zustandigkeiten, die man als Orga-
nisationsstruktur bezeichnet.

Organisationen sind bestdndig, d.h. sie sind darauf ausgerichtet, langfristig zu beste-
hen. Sie sind im Unterschied zu beispielsweise zeitlich befristeten Kooperations-
projekten zeitlich nicht begrenzt.

Organisationen verfligen Uber Grenzen, die es ermoglichen und auch notwendig
machen, die Innenwelt und die AuBenwelt (,Umwelt”) der Organisation zu unter-
scheiden. Eine Organisation kann dauerhaft nur bestehen, wenn es ihr gelingt, die
Grenze zu ihrer Umwelt aufrecht zu erhalten. Worin die Grenze zu ihrer Umwelt be-
steht und wie diese Grenzziehung vollzogen wird, definiert die Organisation selbst.

Vergleichen wir diese Definition von Organisation mit unserem Verstandnis von
Netzwerken, werden die Unterschiede deutlich sichtbar:

Organisation Netzwerk
Zielorientierung Ziele der Organisation stehen im Ziele der einzelnen Netzwerkteil-
Vordergrund nehmer stehen im Vordergrund
Arbeitsteilung (Kopplung) feste Kopplung von Aktivitaten lose Kopplung von Aktivitaten
(verbindliche Regeln) (unverbindliche Vereinbarungen)
Bestandigkeit zeitlich unbefristet langfristig bis unbefristet
Grenzziehung zwischen Grenzziehung ist unverzichtbar offene Grenzen

Innen- und AuBenwelt

Tab. 3. Unterschiede zwischen Organisation und Netzwerk (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)

Netzwerke sind keine Organisationen. Dennoch brauchen sie Organisation! Denn
auch in Netzwerken findet trotz aller Offenheit, Flexibilitdt und Freiwilligkeit ein ge-
wisses Ausmaf an Abstimmung und Koordination statt. Prozesse der Vernetzung
von Akteurlnnen sind zugleich auch Prozesse des Organisierens ihrer Vernetzung.
Oder besser sollte man Uber die Selbstorganisation von Vernetzungsprozessen spre-
chen. Netzwerke kénnen mit einem sehr geringen Aufwand an Struktur, an Regeln
und formaler Hierarchie ihre Attraktivitat fur die beteiligten Akteurlnnen erhalten.
Weder die Akteurinnen im Netzwerk noch die Aktivitdten, die die Akteurlnnen mit-
einander verbinden, sind miteinander stark gekoppelt. Ganz im Gegenteil sind so-
wohl Akteurlnnen als auch Aktivitdaten nur lose gekoppelt.

Fritz B. Simon, einer der Pioniere der systemischen Beratung, hat dem Aspekt der
+Kopplung” in sozialen Systemen besondere Aufmerksamkeit gewidmet (Simon F.B.
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2004). Die Logik der Kopplung von Akteurlnnen und Aktivitdten erscheint auch fur
das bessere Verstandnis der Unterschiede und Gemeinsamkeiten von Organisatio-
nen, Netzwerken und Kooperationen hilfreich zu sein. Systeme mit besonders star-
ker Kopplung ihrer Akteurlnnen sind z.B. Familien. Die Mitglieder einer Familie sind
nicht austauschbar. Fallt ein Mitglied einer Familie etwa durch Scheidung oder Tod
aus, verandert sich das System der Familie grundlegend, sie ist nicht mehr dieselbe.
Umgekehrt kdnnen bei der Kopplung von Aktionen die Akteurlnnen variieren, wah-
rend die Aktionen die gleichen bleiben. So werden in Produktionsunternehmen be-
stimmte Verfahrensschritte eng miteinander gekoppelt. Die Mitarbeiterinnen sind
dagegen weitgehend austauschbar. Wenn Aktionen fest gekoppelt sind, so fuhrt
dies zu einer in hohem Male berechenbaren Abfolge von Prozessschritten. Wo im-
mer es um die Herstellung eines klar vorhersehbaren Ergebnisses geht, hat man es
meist mit der festen Kopplung von Aktionen zu tun. Wo es um Berechenbarkeit und
Standardisierung geht, braucht es die feste Kopplung von Aktionen. Vollautomati-
sierte Werkshallen sind ein extremes Beispiel fir die besonders feste Kopplung von
Aktionen. Kreativitat und Flexibilitat brauchen dagegen deutlich losere Formen der
Kopplung von Aktionen. Auf diese Weise kann jedes soziale System nach seinem spe-
zifischen Ausmal3 und seiner spezifischen Kombination der Kopplung von AkteurIn-
nen und Aktionen beschrieben werden. Je nach Bedarf und Mdglichkeiten haben wir
es mit losen oder festen Kopplungen und ihren Kombinationen zu tun.

Organisationen zeichnen sich meist durch die starke Kopplung von Aktionen bei
gleichzeitig loser Kopplung von Akteurlnnen aus. Organisationen verfligen tber
mitunter sehr starre und in hohem Male standardisierte Verfahrensregeln, wah-
rend die lose Kopplung von Akteurlnnen so weit gehen kann, dass die Mitarbeiterin-
nen austauschbar werden. Im Unterschied dazu zeichnen sich Netzwerke durch eine
deutlich losere Kopplung von Aktionen aus. Es gibt es kaum vorgeschriebene Regeln
des Zusammenspiels. Die Akteurlnnen im Netzwerk sind jedoch regelmaBig starker
aneinander gekoppelt, denn die Beziehungen im Netzwerk haben fiir seinen Be-
stand einen gréBeren Stellenwert als dies bei Organisationen der Fall ist. Die Attrak-
tivitat eines Netzwerks hdngt in hohem MaRe von der spezifischen Qualitat der Be-
ziehungen zwischen den Akteurinnen ab, die hier viel starker auf der persénlichen
Ebene gestaltet werden als in Organisationen. Beziehungen in Netzwerken sind
eben nicht einfach austauschbar. Vielmehr stehen die Individualitat der Beziehungs-
partnerlnnen und die Einzigartigkeit ihrer Beziehungen starker im Vordergrund.
Nicht umsonst spricht man von ,Beziehungsnetzwerken”.

Kooperationen schlie8lich sind im Unterschied zu Netzwerken durch eine sowohl fe-
stere Kopplung von Aktionen als auch von Akteurlnnen gekennzeichnet. Beides ist
notwendig, damit vor allem projektférmige Kooperationen ihre Ziele erreichen kon-
nen. Zu viel Flexibilitat bringen eine Kooperation ebenso wenig weiter wie ein hau-
figer Wechsel der Kooperationspartnerinnen.
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Die Abbildung 6 macht jedoch deutlich, dass eine exakte Trennlinie zwischen Koope-
ration, Netzwerk und Organisation in der Praxis kaum gezogen werden kann. Viel-
mehr handelt es sich um flieBende Uberginge zwischen diesen drei ,Aggregatzu-
standen” sozialer Systeme. In der Praxis haben wir es meist mit Misch- bzw. Uber-
gangsformen zu tun - z.B. mit netzwerkartigen Organisationen, organisationsarti-
gen Kooperationen oder Kooperationen, die sich zu Netzwerken zusammenfiigen.

lose gekoppelt 4
(flexible
Interaktionsmuster)
g /
=
2 Kooperation,
= Projektteam
Organisation
fest gekoppelt
(starre
Interaktionsmuster)
fest AKTEURE lose
gekoppelt gekoppelt

Abb. 6. Netzwerk, Kooperation, Organisation — Lose und feste Kopplung von Akteurinnen und
Aktionen (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)
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Harald Payer

Die Kunst des Netzwerkens

Netzwerke widerstreben meist erfolgreich den Versuchen, sich steuern zu lassen.
Dennoch beschreiben wir Netzwerke als Hoffnungstréager fur die Steuerung regio-
naler Entwicklung. Ist das nicht ein Widerspruch? Nein, denn auch Netzwerke bieten
umfassende Interventionsmdglichkeiten zu ihrer Gestaltung und Steuerung. Aller-
dings ist erfolgreiches Netzwerken ein hochst anspruchsvolles Handwerk, das Fin-
gerspitzengefihl, soziale Kompetenz, Erfahrung in der Gestaltung von sozialen Sy-
stemen und die Fahigkeit zum Perspektivenwechsel erfordert. Netzwerken will ge-
lernt sein, es ist eine besondere Kunst. Die Kunst des Netzwerkens besteht vor allem
darin, drei unterschiedliche Perspektiven aufeinander zu beziehen:

* die Perspektive des einzelnen Akteurs (Individuum, Organisation) im Netzwerk,
* die Perspektive der Kooperation im Netzwerk und
* die Perspektive des gesamten Netzwerks.

Netzwerke brauchen kooperations- und netzwerkfahige Einzelakteure, ein professio-
nelles Management von Kooperationen und die professionelle Gestaltung und
Steuerung des gesamten Netzwerks als soziale Infrastruktur, die die einzelnen ,Kno-
ten” (Akteurlnnen, Kooperationen, Projekte usw.) zu einem lebendigen Ganzen ver-
bindet und als attraktiven Raum fiir neue Moglichkeiten erhalt. Netzwerke entfalten
ihre Vorteile am besten, wenn sich alle drei Perspektiven wechselseitig erganzen. Zu-
nachst geht es aus der singuldren Perspektive jedes einzelnen Netzwerkakteurs um
die grundlegende Fahigkeit zur Kooperation. Aus der Perspektive der Kooperationen
geht es um ihr professionelles Management. Aus der Perspektive des gesamten
Netzwerks geht es schlie8lich um die wechselseitige Verbindung aller drei Perspek-
tiven. Kooperationsfahige Akteurlnnen und ihre erfolgreichen Kooperationen hinter-
lassen Spuren, die Rdume fur neue Beziehungen eréffnen. Bewdhrte Verbindungen
werden verstarkt und neue Verbindungen werden hinzugefiigt. Auf diese Weise ent-
stehen soziale Infrastrukturen in der Form komplexer Netzwerke. Die Kunst des
Netzwerkens istin hohem MaRe eine Kunst des permanenten Perspektivenwechsels.
Nur wer seine eigenen Interessen mit den Interessen des gesamten Netzwerks in Ver-
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bindung setzen kann, wird einen dauerhaften Beitrag zur Attraktivitat der Vernet-
zung leisten. Wie in einer Spirale dreht sich das Spiel von Einzelinteressen, Koope-
ration und Vernetzung auf immer hoherem Niveau weiter. Wir bezeichnen diesen
Prozess als zirkuldre Netzwerkentwicklung.

Kooperationsfahigkeit
> Perspektive des einzelnen Akteurs
Kooperationsmanagement

> Perspektive des Kooperationsprojekis

) S

Netzwerksteuerung

> Perspektive des Netzwerks als Ganzes

Abb. 1. Die Kunst des Netzwerkens — Ein Kreislaufmodell (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)

1 Kooperationsfihigkeit — Die erste Kunst

Die erste Kunst des Netzwerkens Ubt jeder einzelne Akteur im Netzwerk. Sie zielt dar-
auf ab, ,kooperationsfahig” zu sein, d.h. die Fahigkeit zu besitzen, mit anderen Indi-
viduen und Organisationen in Kooperationen und Netzwerken die eigenen Starken
mit den Starken anderer so zu verkniipfen, dass daraus nachhaltige Vorteile entste-
hen - sowohl fiir einen selbst als auch fir die anderen.

Kooperationsfahigkeit ist eine soziale Kompetenz, die durch das Lernen aus Erfah-
rungen erworben wird. Sie ist implizites Wissen (tacit knowledge) - also eine Hal-
tung, die im konkreten Tun und Versuchen entsteht — learning by doing! Netzwerk-
fahigkeit ist jedenfalls keine Fachkompetenz, die man sich kurzfristig aneignen oder
anlesen konnte. Sie setzt einen in die Lage, sich in der hohen Komplexitdt und Un-
berechenbarkeit von Netzwerken zurecht zu finden und Beziehungen aufzubauen,
um diese bei Bedarf zur Entwicklung und Gestaltung konkreter Kooperationen zu ak-
tivieren. Kooperationsfahigkeit entsteht im Zusammenwirken der folgenden sechs
Faktoren bzw. Teilfahigkeiten':

24



Die Kunst des Netzwerkens

¢ Vertrauen

¢ Transparenz

* Verbindlichkeit

* Konfliktfreundlichkeit

¢ Ldsungsorientierung

* Kommunikationsfreudigkeit

Kooperationsfahigkeit bestimmt sich also aus einem Biindel von Eigenschaften, das
sowohl in einzelnen Individuen als auch in Teams, Abteilungen oder Organisationen
entwickelt werden kann. Die einzelnen Faktoren erganzen und férdern einander, ste-
hen aber auch in einem Spannungsverhaltnis zueinander. So kann z.B. Transparenz
das Bemuhen um Lésungen erschweren oder Verbindlichkeit die Konfliktfreund-
lichkeit verringern. Spannungen zwischen den einzelnen Teilfadhigkeiten entstehen
sowohl beim einzelnen Akteur (individuelle Perspektive) als auch zwischen den Ak-
teurlnnen (kollektive Perspektive). Es geht aber nicht darum, diese Spannungen zu
vermeiden, sondern sie in ihrem Zusammenspiel so zu balancieren, dass ein fir die
jeweiligen Kooperations- und Vernetzungsprozesse angemessene Wechselwirkung
gesichert wird. Dabei kann man schwerlich auf einzelne dieser Eigenschaften ver-
zichten: Ein Netzwerkakteur, der sich beispielsweise Uberhaupt nicht auf Verbindlich-
keit oder auf Transparenz einlassen kann, wird sehr rasch seine Attraktivitat fir das
Netzwerk verlieren.

Kooperationsfahigkeit:

v Vertrauen

v Transparenz Kooperationsmanagement
v Verbindlichkeit

v Konfliktfreundlichkeit

v Lésungsorientierung

v Kommunikationsfreudigkeit

) S

Netzwerksteuerung

Abb. 2. Kooperationsfahigkeit — die erste Kunst (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)

1) Diese Systematik entspricht dem Uberblick von Dammer (2005) iiber die bestimmenden Faktoren
der Kooperationskultur. Die folgenden Ausfihrungen stellen eine Zusammenfassung und teilweise
Erweiterung dieser Uberlegungen dar. Neben diesen weichen Faktoren haben harte Faktoren wie z.B.
die IT-Ausstattung ebenfalls eine wesentliche Bedeutung fiir die Kooperationsfahigkeit von Individu-
en und Organisationen. Man spricht dann von technischer Kooperations- bzw. Netzwerkfahigkeit.
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1.1 Vertrauen

Vertrauen brauchen Netzwerkakteurlnnen auf drei Ebenen: das Vertrauen zu sich
selbst (,wer nicht an sich selbst glaubt, dem glaubt auch sonst niemand”), das Ver-
trauen zu den Partnerlnnen und das Vertrauen zur Kooperation bzw. dem Netzwerk
als Ganzes. Offene Prozesse, bei denen nicht vollig berechenbare, steuerbare oder
verstandliche Situationen entstehen, brauchen Vertrauen. Vertrauen hilft, Unsicher-
heiten zu verringern und Sicherheit zu schaffen. Dem Soziologen Niklas Luhmann
(2000) zufolge entstehen gerade durch Vertrauen mehr Méglichkeiten fir gemein-
sames Handeln, da Vertrauen die Komplexitat von gemeinsamen Handeln bzw. Han-
deln Wollen reduzieren kann. Vertrauen hat den Charakter eines Vorschusses, dessen
Laufzeit mit jeder positiven Bestatigung verlangert wird, oder umgekehrt, mit jeder
unerfillten Erwartung rasch sein Ende findet. Die Absicht mit anderen Akteurlnnen
zu kooperieren ist stets — bewusst oder unbewusst - mit dem Ziel verbunden, die
Risken einer komplexen Umwelt zu reduzieren.

Das Rapaport-Prinzip

Der kanadische Psychologe Anatol Rapaport entwickelte 1981 ein einfaches fiinfzeiliges Computer-
Programm, das einen geeigneten Ausweg aus dem bekannten Gefangenendilemma anbietet. In der
Ausgangssituation des Gefangenendilemmas begehen zwei Kriminelle einen bewaffneten Uberfall
und werden erwischt. Ihnen wird — getrennt voneinander und ohne Mdglichkeit zur Kommunikation
— ein Handel vorgeschlagen: Es sind nicht geniigend Indizienbeweise da, um den beiden den Uberfall
nachzuweisen. Wenn beide schweigen, bekommt jeder zwei Jahre Gefangnis wegen unerlaubten
Waffenbesitzes. Wenn aber einer gesteht und damit seinen Komplizen tiberfiihrt, wird er als Kronzeu-
ge freigelassen und der andere muss fir sechs Jahre hinter Gitter. Gestehen beide, kommen beide vier
Jahre ins Gefangnis. Ein rationales Verhalten der beiden fiihrt unweigerlich zur schlechtesten Losung:
Da jeder (unabhangig davon, wie der andere agiert) immer besser aussteigt, wenn er mit seinem
Komplizen nicht kooperiert (d.h. gesteht), kommen am Ende beide fiir vier Jahre hinter Gitter.

Im alltaglichen Leben begegnen uns ahnliche Entscheidungssituationen haufiger als wir denken —
in dieser Haufigkeit liegt auch die Chance zur Losung des Dilemmas. Sollten die beiden nicht nur
einmal, sondern immer wieder in eine derartige Situation kommen, so bieten Rapaports einfache
Anweisungen einen Weg zu vertrauen, ohne zu verlieren:

1. Verhalte Dich im ersten Zug kooperativ

2. Verhalte Dich in der Folge so, wie der Partner im Zug davor (kooperativ oder destruktiv
3. Volle Kooperation, wenn der Partner kooperativ ist (Freundlichkeit)

4. Schnelle Reaktion auf destruktives Verhalten des Partners (keine Opfer)

5. Schnelle Reaktion auf Verhaltensanderung des Partners (Nachsicht)

In unzéhligen Computerturnieren zu diesem Problem hat sich diese kooperative Losung als tiberle-
gene Methode erwiesen. Das Rapaport-Prinzip (Quid pro quo, lat. etwas fiir etwas) wird in der So-
ziologie und in der Spieltheorie als Erklarungsansatz herangezogen, um kooperatives Verhalten
von Egoisten zu erklaren.
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Vertrauen erfordert eine optimistische Grundhaltung (,positives Denken”) und die
Bereitschaft, die eigenen Schwachen und die Schwéchen der Partnerinnen zu akzep-
tieren sowie die eigenen Starken und die Starken des Partners in den Mittelpunkt des
Interesses zu stellen. Statt als Bedingung zur Kooperation stéandig Sicherheiten und
Glaubwirdigkeitsbeweise von anderen zu verlangen, sind die einzelnen Partnerlnnen
gefordert, offen flir Unvorhergesehenes und Unerwartetes zu sein, auch wenn die Ko-
operation sorgfaltig und systematisch geplant wird. Es geht darum, ,strukturelle Of-
fenheit” zuzulassen. Kooperationen und Netzwerke brauchen ,den Mut zum ersten
Schritt”. Vertrauen erméglicht diesen Schritt in das Unberechenbare.

Um sein eigenes Vertrauen in eine Kooperation bzw. seine Kooperationspartnerin-
nen zu erkunden, kann man sich z.B. folgende Fragen stellen:

* Vertraue ich darauf, mindestens soviel zu erhalten, wie ich investiere? Wie wird
sich eine im Netzwerk entstandene ldee verwenden lassen, also deren Wert be-
stimmt? (Ausgleich der Interessen),

* Befirchte ich Teilnehmerinnen, die nur profitieren, oder das Netzwerk ,ausnut-
zen"? (Trittbrettfahrer),

* Besorgt es mich, vielen Personen etwas Uber meine Probleme und Lésungs-
ideen mitzuteilen? (Selbst6ffnung).

1.2 Transparenz

Die Fragen des Vertrauens und der Transparenz sind eng miteinander verbunden.
Denn Vertrauen kann nur entstehen, wenn die Partnerinnen bereit sind, sich zu zei-
gen, sich zu 6ffnen, also herzuzeigen, was sie konnen und was nicht . Dabei geht es
gar nicht um vollstandige, sondern um ,funktionale” Transparenz, jenes notwendi-
ge MaB von Transparenz, das flr die Anbahnung von Kooperations- und Netzwerk-
beziehungen und fiur ihr Gelingen erforderlich erscheint. Was fir die anderen sicht-
bar und zugénglich ist, was allen Beteiligten gemeinsam bekannt und verstandlich
ist, macht den ,Mdoglichkeitsraum” der Zusammenarbeit aus.

Allerdings kdnnen jene Ressourcen, die innerhalb des Netzwerks bekannt sind, auch
leichter von anderen Netzwerkteilnehmerinnen angeeignet bzw. kopiert werden. Es
geht daher darum, zu kldren: Welche Informationen werden verfiigbar gemacht? In
welcher Form werden sie verfigbar gemacht? Welche Informationen werden nicht
verfugbar gemacht?

Geht man Kooperationen ein, ist die Transparenz ein zuverlassiger Indikator fur das
Verhaltnis der Kooperation zu den einzelnen Partnerlnnen (und umgekehrt). Dieses
Verhaltnis ist namlich zwiespaéltig: Die einzelnen Akteure wollen von der Kooperati-
on und umgekehrt soll die Kooperation als Ganze von den einzelnen Akteuren pro-
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fitieren (Win-Win-Konstellation). Diese Wechselseitigkeit wird jedoch haufig asym-
metrisch erlebt und auch gelebt. Die einzelnen Beteiligten fuhlen sich tendenziell als
,Geber” und sehen die Kooperation bzw. die Anderen hauptsachlich als ,Nehmer*,
denen sie nur soviel zu geben gewillt sind, wie diese ihnen auch wirklich zuriickge-
ben kdnnen. Mit dieser Zurlickhaltung versuchen sie, die wahrgenommene Asym-
metrie zu beheben. Der Grad der Transparenz bildet somit den Grad der Symmetrie
im Geber-Nehmer-Bild der Kooperation ab: Je weniger transparent eine Kooperati-
on intern gehandhabt wird, umso asymmetrischer ist das Verhaltnis zueinander und
umso handlungsunfahiger wird die Kooperation. ,Das Einzelunternehmen fangt
dort an, wo die Transparenz in der Kooperation aufhort!” Von dieser Grenze an ist das
Einzelunternehmen, unbeschadet seiner Beteiligung an der Kooperation, faktisch
ein Konkurrent, sogar ein Gegner der Kooperation. Statt der Logik der Win-Win-Kon-
stellation setzt dann das klassische Nullsummenspiel ein: ,Was die Kooperation ge-
winnt, ist mein Verlust” (Dammer 2005).

Allerdings muss es Grenzen der Transparenz geben! Eine vollstandige Transparenz
anzustreben, ist schon deshalb unrealistisch, weil die einzelnen Beteiligten schon fir
sich selbst gar nicht vollkommen transparent sind. Kein Individuum und keine Orga-
nisation kann sich von behaupten, sie wiisste alles tiber sich selbst. Auch ist fiir das
Gelingen von Kooperationen ein gewisses Mal3 an Intransparenz sogar unverzicht-
bar. Denn die Intransparenz der Partnerlnnen garantiert zu einem gewissen Ausmaf3
ihre Eigenstandigkeit. Je geringer die Eigenstandigkeit und je groer die Abhangig-
keit der Partnerlnnen voneinander wird, desto mehr handelt es sich um eine Form
der Verschmelzung statt einer Kooperation.

Die vier Prinzipien der Kooperation nach G. Hamel und C.K. Prahalad

Die beiden US-amerikanischen Strategieberater G. Hamel und C.K. Prahalad haben in ihrem Buch
«Wettlauf um die Zukunft” (1989) die Widerspriichlichkeit des kooperativen Handelns in den fol-
genden vier Prinzipien der Kooperation anschaulich zusammengefasst:

1. Kooperation ist Konkurrenz in anderer Form: Erfolgreiche Organisationen vergessen
nicht, dass es ihre Partner vielleicht darauf abgesehen haben, sie zu entwaffnen.

2. Harmonie ist nicht der wichtigste MaBstab fiir den Erfolg: Gelegentliche Konflikte sind
ein Zeichen guter Zusammenarbeit — und: nicht alle Kooperationen sind auf Dauer fiir beide
Seiten von Vorteil.

3. Die Kooperation hat Grenzen: Erfolgreiche Organisationen redefinieren regelmaBig, welche
Informationen ausgetauscht, welche Fahigkeiten und Technologien zugénglich gemacht wer-
den, und lberwachen, was der Partner verlangt und einhalt.

4. Dem Lernen vom Partner kommt iiberragende Bedeutung zu: Jede Kooperation ist ein
potentielles Fenster zu den besonderen Féahigkeiten des Partners.
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1.3 Verbindlichkeit

Ein Kennzeichen von Netzwerken ist ihre lose Kopplung und ihr generell niedriges
Ausmalf an Verbindlichkeit - etwa im Vergleich zu Organisationen. Dennoch oder ge-
rade deshalb kommt der Fahigkeit, sich in Kooperationen und Netzwerken verbind-
lich einzubringen, eine besondere Bedeutung zu. Verbindlichkeit bedeutet die Be-
reitschaft, fiir sich selbst als verbindlich zu akzeptieren, was die anderen im Netzwerk
tun bzw. das Netzwerk als Ganzes tut. Verbindlichkeit bedeutet nicht nur das Einhal-
ten von Vereinbarungen und Spielregeln sondern vor allem auch die Mitverantwor-
tung fur diese Vereinbarungen. In der Verbindlichkeit kommt stets auch die Intensi-
tat zum Ausdruck, mit der sich die Akteurlnnen an eine Kooperation binden und da-
fur Verantwortung Gbernehmen.

Verbindlichkeit kann in einem formalen Regelwerk (z.B. Satzung, Geschéaftsordnung)
festgehalten werden, sie muss aber nicht unbedingt formalisiert werden. Der Bedarf
an Formalisierung ist von Kooperation zu Kooperation neu zu kldren. Es gibt dafur
keine pauschalen Rezepte. Was in manchen Kooperationsformen durchaus zweck-
malBig erscheinen mag, kann in anderen Kooperationen behindernd sein. Geht es
um die Verwertung von 6konomischen Nutzungsrechten, schaffen starker formali-
sierte Kooperationsvereinbarungen, z.B. in Form von Kooperationsvertragen, eine
gewisse Sicherheit fur die Partnerinnen. Vereinbarungen kénnen aber auch durch Ri-
tuale getroffen werden. Verbindlichkeit entsteht dann durch das, was allgemein als
+Handschlagqualitat” bezeichnet wird. Wesentlich ist, dass Vereinbarungen uber-
haupt getroffen werden, und dass es Spielregeln fiir ihre laufende Uberpriifung
gibt. Diese Zuverlassigkeit lasst sich aber selten durch formale Verfahren oder Sank-
tionsmechanismen einfordern.

Verbindlichkeit manifestiert sich in der Bereitschaft der Akteurlnnen, die Koopera-
tion mit den eigenen zur Verfliigung stehenden Mitteln mitzutragen. Die Maxime ,Je-
der bringt das ein, was er kann” ist dabei oft der zweckmafigere und der ange-
sichts ungleich verteilter Ressourcen angemessenere Zugang als etwa eine gegen-
seitige Verpflichtung zu Beitragen, die einzelne Mitspielerlnnen schlicht tberfor-
dern. Vereinbarungen, die niemanden tberfordern, die machbar sind, fiihren viel
eher zu jenen Mehrwert schaffenden freiwilligen Initiativen einzelner Akteurlnnen,
die Uber die getroffenen Vereinbarungen hinausgehen.

1.4 Konfliktfreundlichkeit

Konflikte er6ffnen meist wertvolle Gestaltungspotenziale fir Kooperationen. Konflik-
te spiegeln - ,ehrlicher” als die meisten Absichtsbekundungen - die realen Kréfte-
und Machtverhaltnisse. Sie helfen, die Grenzen der Belastbarkeit der Kooperations-
bereitschaft der einzelnen Akteurlnnen sowie der Kooperation als Ganzes genauer
auszuloten. Sie kénnen aber auch bisher unbekannte Ressourcen zu Tage férdern. Sie
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sind in der Zusammenarbeit ein wichtiger innerer Motor der Veranderung. Konflikt-
fahigkeit ist deshalb eine wesentliche Voraussetzung fir das Gelingen von Koopera-
tionen. Damit Konflikte ihr positives Potenzial iiberhaupt entfalten kénnen, braucht
es die Kompetenz zum Umgang mit Konflikten. Dazu gehoren die Fahigkeiten,

* Konflikte schon friih zu erkennen,

* Konflikte offen und unbefangen anzusprechen,

* Konflikte als direkt Beteiligter konstruktiv auszutragen und
* Konflikte als nicht direkt Beteiligter regeln zu helfen.

In Kooperationen sollten wir uns aber nicht alleine auf die Konfliktfahigkeit der Part-
ner verlassen. Es kann von groBem Nutzen sein, sich fur den Ernstfall geeignete
Spielregeln fir die Austragung von Konflikten zurechtzulegen: Welche Konflikte
werden Uberhaupt behandelt? Welche Konflikte lohnt es sich nicht, zu behandeln?
In welcher Form werden Konflikte behandelt? Wie kénnen wir Konflikte méglichst
frih gemeinsam erkennen? In welchen Konfliktfdllen braucht es eine externe Unter-
stitzung (z.B. in Form einer professionellen Supervision oder Mediation)? Konflikt-
freundlichkeit sollte jedenfalls nicht mit Konfliktfreudigkeit verwechselt werden.
Wer Konflikte sucht, ist in Kooperationen und Netzwerken fehl am Platz.
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Abb. 3. Modelle menschlichen Konfliktverhaltens (Quelle: Doppler und Lauterburg 2002)
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1.5 Losungsorientierung

Mit Losungsorientierung ist gemeint, das Ziel des Ganzen nicht aus den Augen zu ver-
lieren. Probleme, Konflikte und jede Art von offenen Fragen sollten immer so behandelt
werden, dass ein nachster sinnvoller Schritt im Sinne des angestrebten Gesamtergeb-
nisses fur alle daraus abgeleitet werden kann. Im Brennpunkt des Interesses sollte die
Losung stehen. Es ist stets hilfreicher, sich auf Ziele, Wiinsche, Ressourcen oder gelun-
gene Ergebnisse zu konzentrieren, anstatt sich in langwierigen Diagnosen von Proble-
men und ihrer Entstehung zu verzetteln. Lésungsorientierung ist in die Zukunft gerich-
tet. Dabei ist es oft gar nicht notwendig, ,gro3e Lésungen” anzustreben. Meist helfen
die kleinen Schritte mehr, einen Weg aus schwierigen Situationen herauszufinden.

Losungsorientierung inkludiert daher auch die Fahigkeit zum Kompromiss. Damit ist
die Fahigkeit gemeint, einen Ausgleich zwischen verschiedenen Einzelinteressen
anstreben und zulassen zu kénnen. Es geht aber auch darum, den immer wieder auf-
tretenden Einzelinteressen gegeniiber dem Gesamtinteresse geniigend, aber nicht
zu viel Raum zu lassen. Loésungsorientierung hilft also, einen angemessenen Aus-
gleich zwischen Pragmatismus und Vision, zwischen operativem Geschaft und stra-
tegischen Perspektiven, herzustellen.

1.6 Kommunikationsfreudigkeit - beim Reden kommen die Leute zusammen!

Kommunikationsfreudigkeit bedeutet mehr als die blo3e Bereitschaft zur Kommu-
nikation. Mit Kommunikationsfreudigkeit meinen wir die Uberzeugung, dass "beim
Reden die Leute zusammenkommen®”. Diese beziehungsstiftende Funktion von Kom-
munikation zeigt sich vor allem in zwei wesentlichen Aspekten: in ihrem atmospha-
rischen Mehrwert und in ihrem reflexiven Mehrwert.

Der erste Aspekt betrifft das soziale Klima in Kooperationen. Die Atmosphare, die
Kultur, die ,Chemie zwischen den Partnerlnnen” driickt sich in der Art der Kommu-
nikation aus und wird umgekehrt durch sie geschaffen. Will man mehr tber die ei-
gene Kooperation wissen, lohnt es sich, einen griindlichen Blick auf die Kommuni-
kationskultur zu werfen: Wie kommunizieren wir miteinander? Wie wertschatzend
oder nicht wertschiatzend gehen wir miteinander um? Wie haufig wird kommuni-
ziert? In welchen Formen wird miteinander kommuniziert? Zu welchen Anléssen
werden wesentliche Informationen ausgetauscht? In welcher Sprache wird kommu-
niziert? Wie werden Missverstandnisse kommuniziert?

Der zweite Aspekt betrifft den reflexiven Mehrwert von Kommunikation, d.h. die
Chance, durch Kommunikation die eigenen Starken und Schwachen zu reflektieren.
Eine wertschatzende, vertrauensvolle Kommunikation ermdéglicht es den Koopera-
tionspartnerlnnen, ihre jeweils einzelperspektivischen Selbstverstandlichkeiten be-
wusst zu machen. Es ist oft sehr hilfreich, genau das zu hinterfragen, was in Koope-
rationen nicht kommuniziert wird. Starkenorientierung sollte dabei im Vordergrund
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stehen. Es istimmer wieder tiberraschend, wie vergleichsweise selten in Kooperatio-
nen Uber Erfolge, Starken und positive Besonderheiten kommuniziert wird. Wir ge-
hen vielmehr davon aus, dass Wertschatzung und anerkennendes Lob die Fahigkeit
fordert, Uber Defizite, Fehler und Tabus in einer Weise zu sprechen, bei der die Part-
nerlnnen nicht firchten mussen, das Gesicht verlieren.

.~GesetzmaBigkeiten” der Kommunikation:
(nach Doppler und Lauterburg 2002)

e Kommunikation und Verdnderung sind siamesische Zwillinge
Keine Veranderung ohne Kommunikation! Jede Veranderungsstrategie ist so gut wie das Konzept zu

ihrer Kommunikation.

¢ Die Wirksamkeit der Kommunikation beruht auf dem lebendigen Dialog
Je groBer eine Botschaft in ihrer Wirkung sein soll, je gréBer die Wahrscheinlichkeit ist, dass wesent-
liche Interessen des Empféangers beriihrt sind oder je emotional aufgeladener die Situation ist, umso
mehr empfiehlt es sich, ein Verfahren zu wahlen, das den lebendigen Dialog ermdglicht. In anderen
Worten: Je mehr wir uns in der Praxis vor einer direkten Begegnung und Auseinandersetzung fiirch-
ten, desto eher ist sie angesagt.

e _.Man kann nicht nicht kommunizieren ...”
Das beriihmte Zitat von des Kommunikationswissenschaftlers Paul Watzlawick besagt, dass Liicken in
der Kommunikation wie z.B. Schweigen oder einseitige Stellungnahmen, fiir die kein Platz zur Ausein-
andersetzung eingerdumt wird, mit eigenen Fantasien und Interpretationen aufgefiillt werden. Was
nicht gesagt wird, wird hineininterpretiert. Solche vom Empféanger (bewusst oder unbewusst) konstru-
ierten Ersatzbotschaften sind letztendlich genauso wirksam wie direkt vermittelte Botschaften.

e Man kommt fast immer zu spat
Schneller Wandel verstérkt den Bedarf nach Kommunikation. Doch im Strudel der Ereignisse ist es oft
besser, unvollstandig, aber ziigig und haufiger zu kommunizieren als abzuwarten, bis man irgend-

wann einmal exakt und vollstandig informieren kann.

e Jeder hort nur, was er horen will
Insbesondere in emotional geladenen Situationen ist die Gefahr der ,selektiven Wahrnehmung”
groB. Die Botschaft wird nicht so aufgenommen, wie sie vom Sender gemeint war. Selektive Wahr-
nehmung wird vor allem von zwei Faktoren beeinflusst: Glaubwiirdigkeit des Senders und Vorerfah-
rungen des Empfangers.

e Es gibt keine zweckfreie Kommunikation
Jede Kommunikation will etwas erreichen — offen oder manipulativ. Wer darauf aus ist, den Versuch
der Beeinflussung zu verschleiern oder in Abrede zu stellen, vor dem sollte man wirklich auf der Hut

sein.
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Schnelle Kommunikation erfordert direkte Wege
Wenn eine Botschaft schnell und unverfélscht ihren Adressaten erreichen soll, muss sie auf maglichst
kurzem Weg, ohne Zwischenstationen und mit der Méglichkeit von direktem Feedback (Riickfragen,

Kommentare) transportiert werden.

Richtiges Kommunizieren erfordert sorgféltiges Erkunden
Je mehr man tber die Einstellungen der Adressaten weiB, umso genauer kann die Kommunikation in
Form und Inhalt auf die Empfanger ausgerichtet werden.

Missverstandnisse sind niemals ausgeschlossen

Es lohnt sich sich stets, die eigenen Botschaften zu tiberpriifen: Was ist beim Empfanger ,angekom-
men”, was hat er verstanden? Welche Reaktion 16st die Botschaft aus? Stimmen Empfang und Reak-
tion mit den Absichten des Senders iiberein? Erst die Uberpriifung lasst erkennen, ob und gegebe-

nenfalls wo korrigiert und erganzt werden muss.

Es gibt auch des Guten zuviel
Zu viel Information fiihrt rasch zu Immunisierungsreaktionen. Je groBer die Informationsflut, umso
eher besteht die Gefahr, dass die Partner abstumpfen und fir neue Informationen in der Zukunft

nicht mehr geniigend empfanglich sind.

Der Appetit kommt mit dem Essen

Mit zunehmender Intensitat und Qualitét steigt das Anspruchsniveau der Partner. Wenn Motivation,
Identifikation und Engagement im Netzwerk steigen, wachst auch das Potenzial fiir unterschiedliche
Sichtweisen und fiir unbequeme Auseinandersetzungen. In lebendigen Netzwerken herrschen eben
nur selten Ruhe und Zufriedenheit.

Es gibt auch ,nicht-kommunizierbare Botschaften”

Im Allgemeinen wird zu wenig offen, zu wenig regelmaBig und zu wenig lebendig kommuniziert.
Dennoch ist Kommunikation kein Pauschalrezept fiir gutes Netzwerken. Kommunikation muss, wenn
sie wirksam sein soll, zeitgerecht, empféngergerecht, zielgruppengerecht und mit Blick aufs Ganze
erfolgen. Es gibt Situationen, in denen eine offene Information unter einem oder mehreren dieser Kri-
terien entweder nicht méglich oder nicht sinnvoll ist.
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2 Kooperationsmanagement - die zweite Kunst

Netzwerke schaffen als soziale Infrastruktur einen Raum fir Moglichkeiten. lhre Rea-
lisierung erfolgt regelmafig in Form von Kooperationen bzw. Kooperationsprojek-
ten. Kooperation ist die entscheidende Ebene der Umsetzung in Netzwerken. Die
zweite Kunst des Netzwerkens ist daher die Fahigkeit zur Koordination und Gestal-
tung von Kooperationen. Es handelt sich dabei um eine Managementfadhigkeit, die
sich aus vier Teilaufgaben zusammensetzt2:

* Partnerwahl und Zielfindung

* Aufgaben- und Ressourcenteilung
* Vereinbarung von Spielregeln und
* Sicherung von Selbstbeobachtung

Die vier Teilaufgaben sind aufeinander bezogen, sie konnen nicht voneinander ge-
trennt werden. So ist beispielsweise die Partnerlnnenauswahl nicht von der Frage
der verfligbaren Kompetenzen und Ressourcen zu trennen, die Aufgaben- und Res-
sourcenverteilung in wesentlichem Ausmal von der Qualitét der Spielregeln be-
stimmt, die Angemessenheit (Funktionalitdt) der Spielregeln kann wiederum als Er-
gebnis von gelungener Selbstbeobachtung betrachtet werden usw. Diese Manage-
mentfunktionen werden durch wiederkehrende, routinemafBige Handlungen wahr-
genommen. Diese Managementpraktiken stellen in ihrem Zusammenspiel die Struk-
turen, die Strategien und die Kultur in Kooperationsprojekten her und tragen gleich-
zeitig zu ihrer Reproduktion bei.

Diese Managementaufgaben werden in der Praxis von einem einzelnen oder von
mehreren Kooperationspartnerlnnen Gibernommen. Je geringer die Komplexitat
und der Institutionalisierungsgrad in einer Kooperation ist, umso mehr sind die ein-
zelnen Partnerlnnen herausgefordert, zumindest Teilaufgaben des Netzwerkmana-
gements selbst zu Gbernehmen. Ein hoherer Grad an Komplexitat entsteht durch die
Ausdifferenzierung in Funktionseinheiten mit einem entsprechenden Management-
auftrag oder in der Auslagerung bzw. Neugriindung einer auf das Kooperationsma-
nagement spezialisierten Organisationseinheit. So geht beispielsweise angesichts
der wachsenden Komplexitdt von groBen grenziiberschreitenden Kooperationspro-
jekten im Rahmen der Europdischen Regional- und Strukturfonds der Trend eindeu-
tig in Richtung Auslagerung des Projektmanagements an darauf spezialisierte ex-
terne Dienstleiter.

2) Die Grundlage fiir dieses Modell entspringt den Ausfihrungen von Sydow (1999) und vergleich-
baren Konzepten iiber Unternehmenskooperationen und — netzwerken. Aus den in Kapitel 3 vorge-
stellten Uberlegungen erscheint die Bezeichnung , Kooperationsmanagement” hier jedoch angemes-
sener als die Bezeichnung ,Netzwerkmanagement”.
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Kooperationsmanagement:
v" Partnerwahl und Zielfindung

Kooperationsfahigkeit
v Aufgaben- und Ressourcenteilung
v Spielregeln
v’ Selbstbeobachtung
Netzwerksteuerung

Abb. 4. Kooperationsmanagement — die zweite Kunst (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)

2.1 Partnerwahl und Zielfindung

Die Kooperationspartnerinnen konnen formal oder informell, systematisch nach be-
stimmten Auswabhlkriterien oder eher,zufillig” zueinander finden bzw. gesucht wer-
den. Man lernt bei bestimmten Anldssen neue Menschen, ihre Besonderheiten und
Méglichkeiten kennen. Man ist neugierig, entdeckt gemeinsame Interessen. Man
bleibt in Kontakt, eine neue Beziehung entsteht. Diese offene Form der Partner-
wabhl ist typisch fur offene Netzwerke.

Ein wesentliches Motiv fiir die Partnerwahl ist der Zugang zu den Starken der Part-
nerlnnen - also ihr besonderes Know-How, Ressourcen, Beziehungen etc. Netzwer-
ke leben von ihrer Attraktivitat fur die Partnerlnnen und von der Attraktivitat der
Partnerinnen fir das Netz. Diese wechselseitige Attraktivitat gilt es, herzustellen
und permanent zu pflegen. Denn Netzwerke sind selbst nicht vom Wettbewerb aus-
geschlossen. Netzwerke sind wie Marktpladtze. Sobald andere Partnerinnen, Koope-
rationen oder Netzwerke attraktiver werden, wird jeder vernetzungsfahige und -ak-
tive Akteur neue Partnerschaften eingehen - und umgekehrt, verlieren die Partne-
rinnen ihre Attraktivitat sobald sie fur die Wirksamkeit des Netzwerks entbehrlich
werden.

Mit der Partnerwahl ist regelmaBig auch die Kldrung der Zielsetzung verbunden.
Partnerwahl und Zielfindung sind untrennbar miteinander verbunden. Denn mit
jedem neuen Partner wachst das Potenzial an unterschiedlichen Interessen, Sicht-
weisen und Herangehensweisen - was die Zielfindung nicht gerade einfacher macht.
So kann es durchaus zweckmaBig sein, beim Einstieg eines oder mehrerer neuen
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Partnerlnnen bzw. beim Ausstieg eines alten Partners die urspriinglichen Zielsetzun-
gen zu Uberprufen und erforderlichenfalls anzupassen. In der Zielfindung ist jeden-
falls auch die Frage der Machbarkeit ernsthaft zu tiberprifen. Zielfindungsprozesse
konnen daher mitunter sehr lange dauern. Doch die Erfahrung zeigt, dass es sich
lohnt, zu Beginn mehr Zeit in die Kldrung der gemeinsamen Zielsetzungen zu inve-
stieren anstatt im spateren Kooperationsverlauf wegen widersprichlicher Zieler-
wartungen aneinander vorbei zu operieren.

Typische Fragestellungen hinsichtlich Partnerwahl und Zielfindung in Kooperationen:

36

Welche Partnerlnnen braucht die Kooperation?

Welche besonderen Starken bringen die Partnerinnen in die Kooperation ein?
Was sind die Schwachen der Partnerinnen? Welche Konfliktpotentiale bringen
die Partner mit?

Welchen Nutzen kann die Kooperation den einzelnen Akteurlnnen anbieten?
Auf welche bereits erfolgreichen Kooperationen kann aufgebaut werden?
Stimmt die ,Chemie” zwischen den Partnerninnen?

Was will jeder fir sich erreichen?

Was wollen wir gemeinsam erreichen?

Sind die gesteckten Ziele erreichbar?

Kénnen wir unsere gemeinsamen Interessen auch mit anderen Mitteln erreichen?

10 Tipps, wie man Kooperationen garantiert scheitern lassen kann!

 Interessieren Sie sich nicht daftir, warum jemand gemeinsame Sache machen will, statt Dinge
allein zu unternehmen.

« Sprechen Sie keinesfalls dartiber, inwieweit sich Ihr Partnerinnen wirklich einlassen will. Geht
es ihm eher nur um Informationsaustausch, wahrend Sie am liebsten eine gemeinsame Firma
griinden wollen?

o Tun Sie sich am besten mit jemanden zusammen, dessen Organisation zehnmal groBer ist wie
ihre eigene.

« Die Organisation Ihres Partners sollte idealerweise streng autoritar gefiihrt sein, wéhrend Sie
schon lange eine flache und offene Organisationskultur fordern.

o Suchen Sie einen schwachen Partner, der es aus eigener Kraft nicht mehr schafft.

o Schauen Sie auf lhren Vorteil, wann immer Sie kénnen. Der Partner wird es schon nicht merken.

» Lassen Sie Ihre Mitarbeiter und Kunden vollig im Dunkeln tber die Kooperation. Die sollen sich
selbst ein Bild machen.

o Mit der Geschaftsfiihrung der Partnerorganisation sind Sie seit langem tiber Kreuz, aber das ist
Ihnen egal, da Sie die Kooperation ohnedies den Mitarbeitern aus der zweiten Reihe tiberlassen.

» Sprechen Sie ja nicht ihre Unzufriedenheit mit der Kooperation an, der Partner konnte sie ernst
nehmen.

» Reden Sie nicht von lhren Bedenken und Unsicherheiten und besprechen Sie vor allem nie, wie
Sie die Kooperation einmal gemeinsam beenden wollen.

Quelle: Plonner 2003
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2.2 Aufgaben- und Ressourcenverteilung

Besteht Klarheit Giber die beteiligten Partnerlnnen und die gemeinsamen Zielsetzun-
gen, liegt der nachste Schritt in der Aufgaben- und Ressourcenverteilung. Dabei
geht es um die Klarung der fur die angestrebten Zielsetzungen erforderlichen Auf-
gaben, die Verteilung der wahrzunehmenden Aufgaben unter den einzelnen Koope-
rationspartnerinnen sowie um die Beschaffung, die Abstimmung und den rationel-
len Einsatz der dafur erforderlichen Ressourcen. Damit eng verbunden ist die Frage,
in welchem Ausmal sich die einzelnen Partnerinnen in die Kooperation einbringen
(,scope of alliance”). Kooperationen zwischen Partnerinnen mit véllig gleichen Vor-
aussetzungen hinsichtlich ihrer Ressourcenverfiigbarkeit, ihrer Erfahrungen oder
ihres Beziehungskapitals sind die Ausnahme. Eine wesentliche Herausforderung bei
der Verteilung von Aufgaben und Ressourcen liegt daher in der fairen Verbindung
von Differenzen: unterschiedlichen Themen, unterschiedlichen Herangehenswei-
sen, unterschiedlichen Arbeitslogiken, unterschiedlichem Erfahrungswissen, unter-
schiedlichen Sichtweisen, unterschiedlichen Fachsprachen, unterschiedlichen Ge-
schwindigkeiten, unterschiedlichen finanziellen Ressourcen etc.

Typische Fragestellungen in der Aufgaben- und Ressourcenverteilung lauten:

* Welche MaBnahmen mussen gesetzt werden, damit wir unser Ziel erreichen?

* Wer tbernimmt welche Aufgaben und in welchem Zeitraum?

* Wie werden die Teilaufgaben miteinander zu einem produktiven Ganzen verbun-
den?

* Welche Ressourcen (Zeit, Wissen, Geld, Beziehungen etc.) sind flr die Umsetzung
erforderlich?

* Wie kénnen die fir die Kooperation produktiven Unterschiede (Widerspriiche,
Differenzierungen) erhalten bleiben, gleichzeitig aber geniigend Ubereinstim-
mung organisiert werden?

Kooperationen weisen im Vergleich zu Organisationen eine losere Kopplung von Ak-
tivitdten auf. Sie haben weniger formalisierte Ablauf- und Aufbaustrukturen, durch
welche die Verteilung von Aufgaben und Ressourcen vorgegeben werden kénnte.
Die Aufgaben- und Ressourcenverteilung ist daher mit jedem neuen Anlass neu zu
verhandeln und zu planen. Zumeist bietet sich die Form des Projekts als angemes-
sene Organisationsform von gemeinsamen Vorhaben an. Projekte sind zeitlich befri-
stet. Projekte werden von eigens dafiir zusammengesetzten Projektteams abgewik-
kelt. Die typischen Aufgaben einer Projektorganisation lauten:

* Die angestrebten Ziele und Ergebnisse sind so konkret zu beschreiben, dass man
sich die angestrebte Zukunft madglichst plastisch vorstellen kann (Ziel- und Ergeb-
nisprazisierung in ganzen Satzen).
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Alle daraus abzuleitenden Aufgaben und alle Zustéandigkeiten sind aufzulisten.

Die qualitativen und quantitativen Kriterien, mit denen der Erfolg des Projekts ge-
messen werden soll, sind zu definieren.

Die erforderlichen Arbeitsschritte einschlieBlich der Kommunikation mit allen
Mitwirkenden, Betroffenen und Interessierten (Stakeholder) sind in Form einer
Projektmatrix (Projektablaufplanung) mit klar markierten Meilensteinen (Beginn,
Zwischenergebnisse, Ende) darzustellen.

Zeitliche Pufferzonen fiir schwierige Projektphasen sind zu berlcksichtigen.

Klarung der Energieverhéltnisse (Ownership) — Wer betrachtet das Projekt als,,sei-
ne Sache”? Wer ist am Erfolg interessiert? Wer ist bereit, sich dafiir zu engagieren?
Was sind unterstiitzende und behindernde Faktoren? Welche Konsequenzen er-
geben sich daraus fir die Umsetzbarkeit der Manahmen?

Kldrung der Machtverhaltnisse — Wer hat welchen (positiven, negativen) Einfluss
auf den Projektverlauf? Wer sind die ma3geblichen Meinungsfiihrer und wie kén-
nen sie gewonnen werden?

Kldarung von Vernetzungen (Projekt-Umfeld-Analyse) - In welche sozialen Um-
welten ist das Projekt eingebettet? Welche Informations- und Kommunikations-
kanale werden flr eine reibungsarme Projektarbeit benétigt?

Monate 1" 12 01 02 03 04 05 06 07 08
Abstimmungstreffen mit /s A r A e
Auftraggebern

Erstellung Handbuch ]' || i |
Aralyse A

REGIONALE .

FOKUSGRUPPE . . .-
Begleitung

Konzeptgruppe

Begleitung
Umsetzungsgruppen

smgu]a:e
gememsame Arbeitstreffen
A.rbellsueflen

Abb. 5. Projektarchitektur fiir einen regionalen Strategieprozess (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)
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2.3 Spielregeln

Spielregeln sorgen fur einen moéglichst reibungsarmen Verlauf der gemeinsamen Ko-
operation. Regeln werden z.B. flir den Informations- und Wissensaustausch unterein-
ander und gegentiiber externen Umwelten, fir den Umgang mit Konflikten, fir den
Ein- und Ausstieg von Partnerlnnen im Projektverlauf u.v.m. vereinbart. Die Spielre-
geln bestimmen letztendlich die Kultur im Umgang miteinander. Sie kénnen miind-
lich oder per schriftlichem Vertrag vereinbart werden. Jedenfalls sollten einmal ver-
einbarte Regeln gelegentlich auch hinsichtlich ihrer ZweckmaBigkeit Uberprift und
gegebenenfalls neu vereinbart werden.

Wesentliche zu kldrende Fragen :

* Was wird ausgetauscht? Was wird nicht ausgetauscht?

*  Wie und mit welchen Mitteln wird gemeinsames Wissen gespeichert und zugang-
lich gemacht?

* Wie wird die Kommunikation miteinander gestaltet?

* Wie werden Konflikte geregelt?

* Zu welchen Bedingungen kénnen Partnerlnnen im Projektverlauf ein- und aus-
steigen?

* Wie werden gemeinsame Ergebnisse verwertet? Wer ist an der Verwertung be-
teiligt?

2.4 Selbstbeobachtung

Selbstbeobachtung als Managementfunktion sorgt fiir die kritische Reflexion und
Bewertung der gemeinsamen Kooperationsbemihungen. Kooperationsprojekte
sind in der Regel Veranderungsprojekte. Sie zielen auf die Verdnderung bzw. Verbes-
serung eines aktuellen Zustandes ab. Selbstbeobachtung fuhrt diese Veranderung
durch professionelle Methoden einer kritischen Bewertung zu und leistet auf diese
Weise einen unverzichtbaren Steuerungsbeitrag. Sie umfasst die Evaluierung der ge-
meinsamen Zielerreichung, des Nutzengewinnes, der Beitrdge der einzelnen Ko-
operationspartner sowie der Qualitat der zugrundeliegenden Kooperationsbezie-
hungen und Kooperationsleistungen. Sie kann in der Form der Selbstevaluierung (In-
tervision) oder der Fremdevaluierung (Supervision) erfolgen. Typische Interventio-
nen der Selbstbeobachtung sind beispielsweise:

* Erfahrungsaustauschgruppen,
* Reviewing-Workshops,

* Kooperationsbilanzen,

* Problemlosungstreffen,

* Hospitationen,

* gemeinsame Lernreisen.
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Die Aufgabe der Selbstbeobachtung ist jedenfalls eine wesentliche Voraussetzung
fur das gemeinsame Lernen in der Kooperation. Das gemeinsame Lernen wiederum
ist unverzichtbar fir die Entwicklungsorientierung in Kooperationsprozessen. Denn
so wie sich die beteiligten Akteurlnnen (Individuuen, Organisationen) mit der Zeit
verdandern, sind auch Kooperationen und Netzwerke durch eine permanente Ent-
wicklung gekennzeichnet. Sie entwickeln sich auf jeden Fall, ob gezielt oder aus
sich selbst heraus (emergent), ob bemerkt oder unbemerkt. Entwicklungsorientie-
rung bedeutet, solche Entwicklungen zu erkennen, zu akzeptieren und wenn még-
lich zu nutzen oder sogar zu gestalten. Es geht darum, zu erkennen, unter welchen
Bedingungen und in welchen besonderen Situationen Steuerungsinterventionen
Uberhaupt eine Chance zum Anstof3 von Veranderungen haben, wie solche Interven-
tionen geplant und durchgefiihrt werden kdnnen und wie auch nicht beeinflussbare
Entwicklungen gewinnbringend genutzt werden kdnnen.

Entwicklung ist mehr als bloBe Veranderung. Dammer (2005) veranschaulicht dies
anhand eines Kaleidoskops: Wenn man es schittelt, verdandert sich das Muster. Man
kann das beliebig oft wiederholen und bewirkt dabei jedes Mal eine Verdnderung.
Entwickelt hat sich dabei allerdings gar nichts. Entwicklung bedeutet vielmehr ,Ko-
hérenz in der Verdnderung®, also der logische Zusammenhang zwischen aufeinan-
derfolgenden Entwicklungsstufen — oder: Verdnderung in der Verédnderung. Die Auf-
gabe von Selbstbeobachtung besteht darin, den Zusammenhang im Nacheinander
und in der Uberschneidung aller relevanten Teilprozesse einer Kooperation ver-
standlich zu machen, um daraus fur die Bewaltigung der ndchsten Entwicklungspha-
sen zu lernen.

Aktivierung Aufbau Ausfiihrung Metamorphose
,
—> —> —>
N
Ideen Strukturentwicklung  Ausfiihrung Stabilisierung
Impulse Arbeitsplan Evaluierung Transformation
Promotoren Kostenplan Verbesserung Ende
Spielregeln Ergebnisse erzielen
Friichte ernten

Abb. 6. Entwicklungsphasen eines idealtypischen Kooperationsverlaufs (Quelle: OAR Regionalberatung
GmbH)
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3 Netzwerksteuerung - die dritte Kunst

Die dritte Kunst des Netzwerkens setzt sich aus drei Teilaufgaben zusammen. Sie um-
fasst die Inszenierung von sozialen Raumen als Gelegenheiten der Kommunikation,
die Sicherung von ,strukturierter Offenheit” sowie die Dienstleistungsorientierung
zu Gunsten der Benutzerlnnen des Netzwerks. Erfolgreiche Netzwerksteuerung ist
letztendlich daran zu erkennen, inwieweit es gelingt, eine langerfristig tragfahige so-
ziale Infrastruktur fur potentielle Benutzerinnen bzw. Besucherlnnen mit dhnlichen
Interessen aufzubauen.

Kooperationsmanagement

Kooperationsfahigkeit

) S

Netzwerksteuerung
¥ Inszenierung von Kommunikation
¥ Sicherung von ,strukturierter Offenheit"

v' Dienstleistungsorientierung

Abb. 7. Netzwerksteuerung — die dritte Kunst (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)

3.1 Inszenierung von Kommunikation

Netzwerke sind in erster Linie soziale Infrastrukturen fiir die Verbindung zwischen
Menschen und Organisationen mit dhnlichen Interessen und fur die Transformation
von potentiellen zu tatsachlichen Interaktionen zwischen ihnen. Eine grundlegen-
de Aufgabe der Netzwerksteuerung besteht daher in der Herstellung von Kommu-
nikationsgelegenheiten, bei denen sich die potentiellen Interessentinnen begegnen
und austauschen kénnen:,Beim Reden kommen die Leute zusammen®. Die Méglich-
keiten fir die Gestaltung solcher Begegnungen sind unendlich. Der Kreativitat sind
praktisch keine Grenzen gesetzt. Netzwerke nutzen bereits bestehende institutiona-
lisierte Treffpunkte wie etwa Kaffeehduser, Golfplatze und Internet-Foren, oder sie
schaffen sich ihre eigenen Raume der Kommunikation.

Die Inszenierung von Kommunikation findet meist in Form von Veranstaltungen
statt. Veranstaltungen, welcher Art auch immer, sind ein Hauptinstrument von Ver-
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netzungsprozessen. Veranstaltungen bieten die Gelegenheit, interessanten Men-
schen zu begegnen, neue Kooperationspartner zu finden, sich mit alten Bekannten
wieder zu treffen, Informationen und Sichtweisen auszutauschen und vieles mehr.
Die Gestaltung von Veranstaltungen — von der Konzeption, der Organisation, der
Durchfiihrung bis zur Nachbereitung — kann daher als eine Kernaufgabe von Netz-
werksteuerung verstanden werden. Die erfolgreiche Inszenierung von Kommunika-
tion benotigt ein breites Spektrum an einander erganzenden Kompetenzen. Dazu
zéhlen zumindest profunde Kenntnisse und Erfahrungen in der Administration von
Adress-Datenbanken, im Event-Management sowie in der Moderation von verschie-
denen Veranstaltungstypen. Veranstaltungstypen, die in der Netzwerkpraxis haufi-
ger eingesetzt werden, sind zum Beispiel:

* Vortragsveranstaltungen

* Feste

* GroBgruppenveranstaltungen

* Erfahrungsaustauschveranstaltungen
* Outdoor-Veranstaltungen

* Exkursionen (Lernreisen)

* Kooperationsborsen

* Themenworkshops

* Kooperationstreffen

* Weiterbildungsveranstaltungen

Ebenfalls unverzichtbar sind professionelle Anwendungen der Offentlichkeitsar-
beit wie etwa Internet-Seiten, E-Newsletter, Medienberichterstattung u.v.m. Es ist
kein Zufall, dass erfolgreiche Netzwerkkoordinatorinnen in den meisten Fallen Gber
betrachtliche PR-Expertise entweder selbst verfiigen oder zur Unterstlitzung her-
anziehen.

3.2 Gestaltung von ,strukturierter Offenheit"

Netzwerke sind soziale Infrastrukturen und sie sind durch ihre Offenheit gekenn-
zeichnet. Im Unterschied zu Kooperationen und Organisationen haben Netzwerke
keine klaren Systemgrenzen. Diese Offenheit ist eine der gréBten Starken von Netz-
werken. Es ist ein wesentliches Element der Attraktivitat fur ihre Interessenten, denn
es verpflichtet sie zunachst zu gar nichts - sieht man von bestimmten Verhaltensko-
dizes ab, die in den jeweiligen Netzwerkkulturen Ublich sind. Die Sicherung dieser
Offenheit ist daher eine wesentliche Leistung in der Gestaltung von Netzwerken. Sie
ist alles andere als selbstverstandlich, denn der Aggregatzustand von Netzwerken ist
oft wenig stabil und neigt dazu, rasch in die Formen der Organisation oder der Ko-
operation zu kippen. Mitunter |6st sich das Netzwerk wieder auf - was in den mei-
sten Féllen sogar sinnvoll ist. In der Erhaltung ihrer Offenheit liegt jedoch paradoxer-
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weise eine grundlegende Garantie fur die langerfristige Stabilitdt von Netzwerken.
Damit diese prinzipielle Offenheit vor mitunter massiven Abgrenzungs- bzw. Aus-
schlusstendenzen geschitzt bleibt, braucht es steuernde MalBnahmen wie z.B. An-
reizsysteme, Gestaltungsprinzipien oder schlanke Dienstleistungseinheiten.

In diesem Sinn konnen Netzwerke auch als ,Zeltorganisationen” beschrieben wer-
den. Netzwerke brauchen professionelle, flexible, schlanke Strukturen, die mit einem
Minimum an Ressourcen zur Selbsterhaltung auskommen und keine nennenswerte
Tendenzen zum Wachstum nach innen haben. Die fiir Netzwerke passenden Struk-
turen entsprechen eher dem Bild des nomadenhaften Zeltes, als dem des hierarchi-
schen Palastes. Netzwerke zeichnen sich dementsprechend durch ein hohes Mal3 an
Selbst- und Projektorganisation, durch flache und vor allem informelle Hierarchien,
durch Dienstleistungsorientierung, durch das weitgehende Fehlen von Birokratie,
durch geschéftsfeld- und projektbezogene, flexible Ablaufe und durch Teamwork
aus. Entsprechende Gestaltungsprinzipien, die sich in der Praxis der Regionalent-
wicklung haufig bewdhrt haben, sind etwa die Vielfalt an Identitats- und Eigenti-
merstrukturen, die Verknlpfung von Partnerschaft und Delegation und die Einrich-
tung von Lernsystemen (Scheer 2001):

Vielfalt an Identitadts- und Eigentiimerstrukturen

Wenn in einer Region einige wenige Unternehmen alles dominieren oder wenn eine
Entwicklungsagentur eine universale Servicefunktion fir die Region beansprucht,
sind Netzwerke nicht n6étig und nicht moglich. Netzwerke gedeihen am besten in ei-
nem Kontext differenzierter Systeme mit spezialisierten, exzellenten Missionen, Iden-
titdten und Eigentimerstrukturen. Differenzierung, Spezialisierung und Arbeitsteilig-
keit sind unter heutigen Bedingungen grundsatzlich Giberlegene Formen der Lei-
stungserbringung. Kundenorientierung, Qualitat, Leistungsfahigkeit, Innovationskraft
und Krisenstabilitat sind in Netzwerken héher als in grof3en Dienstleistungsburokra-
tien. Daher sollte man besonders vorsichtig im Umgang mit der Verlockung sein, ein
vermeintliches Chaos und Durcheinander von vielen verschiedenen Dienstleisterinnen
durch die Bildung groBer zentralistischer Strukturen beseitigen zu wollen.

Partnerschaft und Machtdelegation

Netzwerke brauchen ein Klima der Partnerschaft und des Vertrauens, in dem ein
weitgehendes Gleichgewicht von Geben und Nehmen gelebt wird. Viele Netzwerke
scheitern, weil alle erwarten, etwas zu bekommen, aber nur wenige bereit sind, et-
was zu geben. Diese Netzwerkfalle funktioniert wie das Gefangenendilemma in der
Spieltheorie, nur mit dem Unterschied, dass in Netzwerken die (er)l6sende Kommu-
nikation der Teilnehmerlnnen méglich ware, durch die aus einer fiir alle unbefriedi-
genden Losung eine Gewinnersituation fir alle entsteht. Partnerschaft in Netzwer-
ken schlie3t aber ein, dass fiir bestimmte Aufgaben und Projekte Strukturen errich-
tet werden, denen von den Netzwerkpartnern Macht und Kompetenz delegiert wird.
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Netzwerke kdnnen zur Sicherung ihrer Entwicklungs- und Steuerungsfahigkeit
durchaus zentrale Organisationseinheiten mit konzentrierten Aufgaben und Befug-
nissen vertragen. Das Clustermanagement oder das Destinationsmanagement im
modernen Tourismusmarketing sind bewdhrte Beispiele fur eine derartige Struk-
turbildung aus Netzwerken heraus. Einige weitere Formen werden in den Fallbei-
spielen in diesem Handbuch vorgestellt.

Netzwerke brauchen Lernsysteme

Ein wichtiger Bestandteil von Netzwerken sind Lernsysteme, in denen die Netzwerk-
teilnehmerlnnen ihre Kompetenzen entwickeln und reflektieren konnen. Netzwerke
brauchen einen Uberschuss an bedeutsamer Information und geeignete Informati-
onssysteme, die es den Teilnehmerlnnen gestatten, sich bedarfs- und zeitgerecht die
bendtigten Informationen aus dem System zu holen. Netzwerke, in denen es viele Ge-
heimnisse gibt, oder in denen die Beschaffung von Informationen behindert wird,
konnen im Kontext der Regionalentwicklung nicht gut funktionieren. Interorganisa-
torischer Austausch und gemeinsames Lernen spielen eine vitale Rolle fir die Ent-
wicklung von Netzwerken. Neben projekt- und themenbezogenen, also primar fach-
lichen Inhalten, hat auch das Lernen Uber soziale Systeme eine besondere Bedeutung.

Die Prinzipien des lateralen Fiihrens

Laterales Fiihren bezeichnet die Methode des Fiihrens von Personen, Uber die man keine Wei-
sungsbefugnisse hat — also Fiihren ohne Hierarchie, oder: Fiihren ohne Fiihrung. Die Methode des
lateralen Fiihrens besteht auf den drei Steuerungsformen der Verstandigung, der Macht und des
Vertrauens. Bei der Steuerungsform , Verstandigung” werden verfestigte Auffassungen teilweise
aufgebrochen und Akteure so zu einem ,neuen” Handeln gefiihrt. Bei der Steuerungsform der
.Macht” werden neue Machtarenen geschaffen, in denen durch das Verandern von ablaufenden
Machtspielen neue Strategien der Kooperation geschaffen werden konnen. Bei der Steuerungs-
form des , Vertrauens” werden Raume und Gelegenheiten geschaffen, in denen Akteure mit ver-
ringertem Risiko in eine Vorleistung gehen kénnen und sich langsam Vertrauensbeziehungen aus-
bilden kdénnen.

Prinzipien des lateralen Fiihrens:

o Verfremdung der Lage

o Arbeiten mit unvereinbaren Widerspriichen

¢ Paradoxe Intervention

« Offnung durch Erzeugung von Diskrepanzerlebnissen

o Setzen auf partielle Verstandigung, nicht auf grundsatzlichen Konsens
« Schaffen von Spielfeldern fiir Machtauseinandersetzungen

» Hinzuziehung von neuen Mitspielern

¢ Schaffung von Tauschborsen

* Vorsichtige Annaherung

* Reduzierung des Spieleinsatzes

« Offenlegung von Zwangen Quelle: Kuhl et al. (2004)
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3.3 Dienstleistungsorientierung

Netzwerksteuerung bedeutet, eine fordernde Haltung zu Gunsten des gemeinsamen
Ganzen einzunehmen. Damit ist eine Haltung gemeint, die sich in vorausschauender
und proaktiver Weise um die Interessen der einzelnen Benutzerlnnen und Kooperati-
onsprojekte bemiiht, damit die Attraktivitat des Netzwerks geférdert werden kann. Es
geht darum, die drei Klinste der Vernetzung in einer wechselseitig gewinnbringenden
Weise zu integrieren. Netzwerksteuerung bemuiht sich um die Férderung der Koopera-
tionsfahigkeit der einzelnen Netzwerkpartnerinnen ebenso wie um die Unterstiitzung
des Managements von Kooperationsprojekten. Mit anderen Worten: Die Attraktivitat
des Netzwerks fur die einzelnen Netzwerkpartnerlnnen ist so grof3 wie die Attraktivitat
der einzelnen Netzwerkpartnerlnnen fiir das ganze Netzwerk. In diesem Sinn ist Netz-
werksteuerung vor allem als eine Dienstleistung am Netzwerk zu verstehen.

Wie diese Dienstleistung am Netzwerk am besten erbracht wird, daftr gibt es aller-
dings kein pauschales Rezept. Jedes Netzwerk braucht seine eigene Form der Netz-
werksteuerung. Es ist auch keine bestimmte einzelne Dienstleistung, sondern viel-
mehr ein Biindel an Dienstleistungen, das fiir jedes spezifische Netzwerk in seiner je-
weiligen Entwicklungsphase gebraucht wird. Die Praxisbeispiele des folgenden Ka-
pitels beschreiben eine groe Bandbreite an speziellen Dienstleistungen, die sich fur
die Steuerung von regionalen Netzwerken bewdhren. Dazu zéhlen beispielsweise In-
formationsangebote, Weiterbildungsangebote, Beratungsangebote usw. Ein interes-
santes Phanomen der Netzwerkpraxis ist dabei die Tatsache, dass sich die meisten
Netzwerke um eine sehr schlanke Struktureinheit organisieren. Das kénnen Ge-
schaftstellen, Projektteams, Sekretariate, Netzwerk-Servicestellen, Clustermanage-
ments und dhnliche Strukturelemente im Netzwerk sein. Solche Einrichtungen tber-
nehmen wichtige Aufgaben der Netzwerksteuerung. Doch sie erfillen diese Aufga-
ben nur selten alleine, sondern in enger Abstimmung mit bestimmten Netzwerk-
partnerlnnen, die eine besondere Rolle bzw. Funktion im gemeinsamen Verbund
einnehmen oder tber groBen Einfluss verfligen. Netzwerksteuerung ist nicht die An-
gelegenheit einzelner Netzwerkakteure, sondern das Ergebnis eines differenzier-
ten Zusammenspiels mehrerer Akteurinnen.

Dabei bilden sich unterschiedliche Rollen aus, die bestimmte Funktionen und Auf-
gaben im Aufbau und in der Gestaltung von Vernetzungsprozessen Ubernehmen.
Solche fir Netzwerke typische Rollenbilder sind zum Beispiel:

Vorreiter: Netzwerke entstehen meist in kleinen Formaten. Am Anfang sind es eini-
ge wenige Vorreiter, die durch ihr gemeinsames Tun die Grundsteine fiir komplexe-
re Netzwerke legen.

Gatekeeper: Gatekeeper besetzen meist wichtige Schnittstellen im Netzwerk. Sie
verbinden verschiedene Teile des Netzwerks oder verfligen tiber wichtige Kontakte,
Uber die neue Impulse und Partner fir das Netzwerk gewonnen werden.
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Provider: Mit zunehmender GroBe und Komplexitat von Netzwerken wachst meist
auch der Bedarf an der zentralen Erflllung bestimmter Vernetzungsaufgaben, an
mehr Struktur und der Verfligbarkeit von finanziellen und personellen Ressourcen.
Je groer der Bedarf an Organisation und Ressourcen wird, umso mehr stellt sich
dann auch die Frage nach der Tragerschaft (Ownership).

Servicestelle: ein spezieller Netzwerkknoten, der im Auftrag bzw. im Einverstéandnis
der Netzwerkpartner oder im Auftrag des Providers bestimmte operationale Aufga-
ben der Netzwerkentwicklung Gbernimmt (z.B. Organisation von Veranstaltungen,
Offentlichkeitsarbeit, Weiterbildungen etc.).

Projektleiter: Kooperationen in Netzwerken sind haufig in der Form von Projekten
organisiert. Die Leiter (oder: Sprecher, Vertreter etc.) solcher Kooperationsprojekte
erfullen regelmafig eine wichtige verbindende Rolle zwischen Kooperation und
Netzwerk — eine mitunter widersprichliche Rollet, denn was fuir die Kooperation for-
dernd ist, muss nicht unbedingt férdernd fiir die Vernetzung mit anderen Projekten
sein, und umgekehrt.
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Praxisbeispiele

Stefan Bauer-Wolf

1 Regionale Netzwerke in der Praxis — oder: Alles eine Frage der
Perspektive

Im folgenden Teil dieses Handbuchs stellen wir sechs ausgewahlte Beispiele aus der
Praxis der regionalen Netzwerkentwicklung vor. Die Beispiele représentieren sehr
unterschiedliche Typen von regionalen Netzwerken. Es sind kleinregionale Netz-
werke ebenso vertreten wie gro3e transnationale Netzwerke. In den einzelnen Bei-
spielen sind in unterschiedlichen Zusammensetzungen verschiedene Typen von Or-
ganisationen miteinander vernetzt: Verwaltungsorganisationen, Wirtschaftsunter-
nehmen, Non-Profit- und Forschungsorganisationen.

Allen sechs Praxisbeispielen ist gemeinsam, dass sie Aspekte des Netzwerks, der
Kooperation und der Organisation in sich vereinen — wenngleich in deutlich unter-
schiedlichen Auspragungen. Bei allen ausgewahlten Beispielen kénnte man trefflich
streiten, ob es sich mehr um ein Netzwerk, eine Organisation oder doch ,nur” eine
Kooperation handelt. Drei unterschiedliche Phdnome treten in der Praxis stets
gleichzeitig, regelrecht ,vernetzt” miteinander, auf: Kooperationsideen entstehen
in Netzwerken und werden in Projektform organisiert. Organisationen sollen durch
netzwerkartige Gestaltung Innovation und Flexibilitat ermdglichen. Vielféltige Ko-
operationen und eigens dafiir geschaffene Organisationen (z.B. Clustermanage-
ments) starken wiederum die zugrundeliegenden Netzwerke.

Als drei Perspektiven eines Praxisbeispiels kbnnen Netzwerk, Organisation und Ko-
operation also kaum voneinander getrennt werden:

* Die Osterreichische Raumordnungskonferenz ist als Plattform ohne Rechtsform
zugleich organisiertes Netzwerk und netzwerkartige Organisation.

* Der Holzcluster Salzburg zeigt die Moglichkeiten eines geplanten und organisa-
torisch entsprechend unterstitzten Netzwerkaufbaus.

47



Bauer-Wolf

* Ig-Train verweist auf die erfolgreiche Anwendung von Netzwerkprinzipien in ei-
nem gemeinsamen Projekt von neun mitteleuropdischen Regionen.

* Das Netzwerk der EU-Gemeinschaftsinitiative LEADER bietet organisierte Vernet-
zungsunterstitzung fiir alle LEADER-Regionen Osterreichs an.

* Das Projekt ,Zukunft der Alpen” versteht es, die Vorteile der Vernetzung fur die
Zielsetzungen eines internationalen Projekts zum Wissensmanagement in den Al-
pen zu nutzen.

* Das Regionalforum Steyr Kirchdorf verweist auf langjahrig gewachsene Koopera-
tionsbeziehungen in einer letztendlich zur Organisation gewordenen Form regio-
naler Entwicklung.

Ein Vergleich: Pilze sind leichter sichtbar als die Myzele, aus denen sie emporwach-
sen. Wie Myzel und sichtbarer Pilz stehen Netzwerk, Kooperation und Organisation
in wechselseitigen Beziehungen und Abhangigkeiten zueinander. Es stellt sich oft
die Frage, ob das Netzwerk selbst nicht sogar unsichtbar bleibt und nur durch auf-
wendige Analysen (z.B. durch die quantitative Erhebung von Beziehungen und Be-
ziehungspotentialen) sichtbar gemacht werden kann. Viel leichter sichtbar sind da-
gegen die mit dem Netzwerk verbundenen Organisationen oder Kooperationen.

Netzwerk, Kooperation und Organisation kénnen ebenso wie Myzel und Pilz als Tei-
le eines gemeinsamen Organismus verstanden werden. Netzwerke, Kooperationen
und Organisationen sind dann als gedankliche Konstruktionen bzw. Perspektiven zu
verstehen, die im Kopf der BetrachterInnen dieses Organismus entstehen. Es macht
einen Unterschied, ob man einen regionalen Wirtschaftscluster — das heif3t ein Sy-
stem kooperierender Unternehmen und Dienstleistungseinrichtungen - als Organi-
sation, als Summe von Kooperationen oder als Netzwerk betrachtet. Jede dieser
Perspektiven beschreibt eine wichtige Dimension eines Clusters, aus jeder Perspek-
tive gewinnt man andere Einsichten und damit auch andere Interventionsmdoglich-
keiten.

Betrachtet man beispielsweise den Holzcluster Salzburg primér aus der Organisati-
onsperspektive, dann treten das Clustermanagement, die Dienstleistungen fiir die
Mitglieder, die Strukturen der Cluster-Organisation usw. in das Zentrum der Betrach-
tung. Fragen der Effizienz, der Effektivitat, der Finanzierung usw. stellen sich hier und
wollen beantwortet werden. Eine andere Perspektive betrachtet den Cluster eher un-
ter dem Gesichtpunkt der Kooperationen seiner Mitglieder: Wird im Cluster mehr
und erfolgreicher kooperiert? Werden die Unternehmerinnen dadurch starker und
wettbewerbsfahiger? Steigt die Attraktivitdat des Standortes? Und da viele meinen,
dass fur Cluster gelungene Kooperationen der entscheidende Erfolgsmal3stab ist, ist
die Kooperationsperspektive besonders wichtig.
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Was bietet zum Vergleich die Netzwerk-Perspektive? Das Clusternetzwerk ist ein
teilweise schwer sichtbares Beziehungsgeflecht, das auf Vertrauen, Kommunikation
und lebendigem Austausch basiert. Seine entscheidende Ressource ist soziales Ka-
pital! Ohne dieses Kapital zu mehren, das Netzwerk zu pflegen und zu starken, bleibt
die Organisation des Clusters ohne Resonanz und bleiben Kooperationen vereinzelt.

Ein weiteres Fallbeispiel: Ist die Osterreichische Raumordnungskonferenz eine Orga-
nisation? Ja, denn sie hat zwar keine Rechtsform aber klar vereinbarte und in Statu-
ten festgeschriebene Strukturen und Prozesse. Die Beschreibung als Organisation
greift dennoch zu kurz. Sie muss auch als erfolgreiches Netzwerk Osterreichischer
Verwaltungsstellen beschrieben werden. Die Ubertragung als ,Example of Good
Practice” in andere Lander misste ihre Netzwerkperspektiven - etwa die fehlende
Durchsetzungsmoglichkeit gerade als Chance fiir verwaltungstbergreifende Ko-
operation - berlicksichtigen, die Organisationsperspektive allein ware wenig nitz-
lich. In diesem wie in allen anderen Beispielen sind Netzwerk, Kooperation und Or-
ganisation als drei unterschiedliche Phanomene gleichzeitig erkennbar - es kommt
eben auf die Perspektive an!

Organisation o Netzwerk
pum o .....

a
a®
an®

SN

Kooperation

Abb. 1. Netzwerk, Kooperation und Organisation als Perspektive (Quelle: OAR Re-
gionalberatung GmbH)
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In der Regionalentwicklung zeigen viele Projekte und Organisationen ihre spezifi-
schen Starken und Schwachen erst unter der Perspektive des Netzwerks. Gerade
der Unterschied zu den Perspektiven Kooperation und Organisation bietet hier einen
klaren Mehrwert.

Das,Phdnomen Netzwerk” bietet somit eine wirkungsvolle Perspektive zum besse-
ren Verstandnis erfolgreicher Regionalentwicklung an:

* Gewinnen wir neue Steuerungsmaoglichkeiten, wenn wir die Netzwerkperspekti-
ve einnehmen?

* Steht die Netzwerkperspektive im Einklang oder im Widerspruch zur Organisati-
onsperspektive (etwa durch die Vorgabe eines strikt hierarchischen Unterneh-
mens an seine Abteilungen, doch gefalligst mehr miteinander zu kooperieren)?

* Inwieweit kénnen wir die Organisations- und die Kooperationsperspektive nut-
zen, um Netzwerke erfolgreich aufzubauen?
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2 Die Osterreichische Raumordnungskonferenz (OROK)

2.1 Wasist,die OROK“?

,Die Osterreichische Raumordnungskonferenz (OROK) ist eine von Bund, Léndern
und Gemeinden getragene Einrichtung zur Koordination der Raumordnung auf ge-
samtstaatlicher Ebene” (www.oerok.gv.at). Der Name bezeichnet dabei zumindest
zweierlei: einerseits ein gemeinsames Gremium héchstrangiger Politikerlnnen Oster-
reichs, andererseits eine Organisation, die seit 1971 ausgehend von diesem politi-
schen Gremium aufgebaut wurde. Als politisches Gremium umfasst die OROK unter
Vorsitz des Bundeskanzlers alle Bundesministerinnen, alle Landeshauptleute, Vertre-
terlnnen des Osterreichischen Stadtebundes und des Osterreichischen Gemeinde-
bundes sowie mit beratender Stimme die Prasidenten der Sozialpartner. Die Ge-
schaftsordnung (OROK 1992) definiert drei grundlegende Aufgaben:

1. Das Osterreichische Raumordnungskonzept zu erarbeiten, weiter zu fithren und
ndher zu konkretisieren

2. Raumrelevante Planungen und MaBnahmen zwischen den Gebietskérperschaf-
ten zu koordinieren und im Hinblick auf das Osterreichische Raumordnungskon-
zept zu bewerten

3. Beitrdge zu Raumforschung, insbesondere durch Analysen und Prognosen zu lei-
sten, sofern dies zur Erflillung der Aufgaben gemaR Ziffer 1 und 2 zweckmaBig ist.

Neben Aufgaben und Mitgliedschaft sind in der Geschéaftsordnung die Strukturen
der OROK festgelegt. Demnach umfasst die Organisation der OROK:

* die eigentliche Konferenz als politisches Beschlussorgan,

* die Stellvertreterkommission als vorbereitendes Organ, welche von der Osterrei-
chischen Raumordnungskonferenz auch zu Beschlussfassungen ermachtigt wer-
den kann (insbesondere im Bereich budgetarer und organisatorischer Angelegen-
heiten),

* Unterausschiisse (zur Zeit besteht neben dem ,standigen Unterausschuss” der
LUnterausschuss Regionalwirtschaft”),

* die Geschaftsstelle mit zwei gleichberechtigten Geschaftsfiihrern.

Diese erste Beschreibung von Organisationsform und Aufgaben wie auch das fol-
gend abgebildete Organigramm legen die Vermutung nahe, dass es sich bei der
OROK mehr um eine Institution als um ein Netzwerk handelt. Diese Darstellung wird
jedoch ihrem Charakter nur teilweise gerecht.
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Abb. 2. Die OROK als Institution (Quelle: OROK 1992)

Die OROK kann - vielleicht treffender — auch als Netzwerk dargestellt werden. Die
Qualitat des Netzwerks zeigt sich dabei nicht nur in den Beziehungen zwischen den
einzelnen Fachbeamtinnen und Expertinnen anderer Institutionen, sondern auch in

der Rickkoppelung dieser Netzwerkteilnehmerlnnen mit ihren jeweiligen ,Heimat-
institutionen”.

ExpertInnen

weitere

[ ]
.
[ ]
Sozialpartner  ®

Abb. 3. Die OROK als Netzwerk (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)
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2.2 Die Entwicklung der OROK

Die OROK wurde am 25. Februar 1971 gegriindet. Die konstituierende Sitzung fand un-
ter Vorsitz von Bundeskanzler Dr. Bruno Kreisky statt. Im Folgenden einige Aspekte der
Geschichte der OROK, die uns zum Thema dieses Buches wesentlich erscheinen.

Die OROK als politische Institution

Die Griindung der OROK war eine Reaktion auf eine besondere verfassungsrechtli-
che Situation in Osterreich - laut einem Kompetenzfeststellungserkenntnis des Ver-
fassungsgerichtshofs (VfSlg. 2674/1954) ist ,die planmafige und vorausschauende
Gesamtgestaltung eines Gebietes [...] in Gesetzgebung und Vollziehung insoweit
Landessache, als nicht etwa einzelne dieser planenden MaBnahmen, wie im beson-
deren solche auf dem Gebiete des Eisenbahnwesens, des Bergwesens, des Forstwe-
sens und des Wasserrechts [...] der Gesetzgebung oder auch der Vollziehung des
Bundes ausdriicklich vorbehalten sind.”

Entscheidungsbefugnisse sowie wesentliche 6ffentliche Finanzmittel zur Raument-
wicklung sind damit in Osterreich zwischen Bund und Lindern verteilt, es besteht
kein rechtlich verbindlicher einheitlicher und umfassender Raumentwicklungsplan
fur das gesamte Staatsgebiet, die Raumordnungs- bzw. —entwicklungsprogramme
und Raumordnungspldne der Lander sind in wesentlichen Bereichen (etwa Ver-
kehrsplanung oder durch das Gewerberecht reglementierte Einkaufszentren) von
Entscheidungen auf Bundesebene abhéngig.

Mit der Griindung der OROK wurde eine Diskussions- und Entscheidungsplattform
geschaffen, die Fragen der Raumordnung und Raumentwicklung zwischen Oster-
reichs fiihrenden Politikerinnen koordiniert beantworten sollte. Die OROK war eine
Ersatzlésung, nachdem vorangegangene (und auch spétere) Versuche zur Schaffung
einer traditionellen Koordinationslésung (in Form einer verfassungsrechtlich veran-
kerten Bundesrahmenkompetenz fir Raumordnung) stets gescheitert waren. Das
Ziel der OROK wurde es, ,unter Beibehaltung der Kompetenz- und Aufgabenvertei-
lung die Raumordnung der Gebietskorperschaften Bund, Lander und Gemeinden zu
einem Raumordnungskonzept fiir Osterreich zu koordinieren” (Miehsler, 1978).

Mehrere politische Initiativen der Bundesregierung (z.B. Schaffung eines Ministerko-
mitees flir Raumordnung 1965) und der Landeshauptleutekonferenz (z.B. Einrich-
tung einer Konferenz der beamteten Raumplanungsreferenten 1955) sowie die rege
Sitzungstatigkeit der OROK in den ersten Jahren belegen das politische Interesse an
einer Verbesserung der Koordination und damit einer Uberbriickung der diesbeziig-
lichen Leerstellen der 6sterreichischen Bundesverfassung. Zeitlich féllt die Grin-
dung der OROK mit dem Entstehen der ersten Raumordnungsgesetze der Bundes-
lander zusammen, die Thematik der Raumordnung und deren kompetenzrechtliche
Auswirkungen waren vermutlich auch deshalb von hohem politischem Interesse.
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Zum Zeitpunkt ihrer Griindung ist die OROK damit als politische Institution zu be-
schreiben, die auch durch persdnliches Engagement der beteiligten Politikerinnen
vorangetrieben und durch die besondere kompetenzrechtliche Situation - und da-
mit der Notwendigkeit von konsensualen Entscheidungen — gepragt wurde.

Miehsler (1978) beschreibt die dabei in intensiven Diskussionen geleistete Arbeit fol-
gendermaBen:,Die OROK fiihrt im groBen und ganzen ein zuriickgezogenes Leben,
abgeschieden von schreienden Schlagzeilen, unbeachtet von der breiten Offentlich-
keit [...]. Dieses bescheidene Dasein ohne stérende Einfliisse von auf3en erleichtert
den Fortschritt der Forschungsarbeiten und die Entwicklung der Zusammenarbeit
der Gebietskdrperschaften ungemein, es entspricht aber nicht der Bedeutung die-
ser Einrichtung”. Spater hat sich die Bedeutung der OROK mehrfach gewandelt, so
ging spatestens Mitte der 1990er Jahre die Bedeutung der politischen Konferenz zu-
riick. Die - laut Geschéftsordnung jahrlich bzw. mindestens alle zwei Jahre stattfin-
denden - politischen Konferenzen (d.h. die OROK im engeren Sinn) fanden seit 1993
nur mehr unregelmaBig, namlich einmal 1997 und einmal 1999 statt. Dem ent-
spricht eine — gegeniiber den Anfangsjahren - zuriickgegangene Bedeutung der
OROK als Plattform fiir die fiihrenden politischen Entscheidungstragerlnnen. Gleich-
zeitig haben jedoch andere Aspekte der OROK in der Entwicklung bis heute an Be-
deutung gewonnen.

Die OROK als Expertinnenforum

Expertinnen spielen seit Beginn eine wesentliche Rolle in der OROK. lhrer Griin-
dung ging u.a. ein von einer Expertinnengruppe unter Leitung von Rudolf Wurzer
1968 erstelltes Gutachten tUber,Aufgaben und Ziele einer Raumordnungspolitik fiir
Osterreich” voraus (OROK 1975). Bereits die ersten Beschliisse der OROK wurden
durch entsprechende Expertinnengutachten vorbereitet. Seit 1972 wurden in den
bislang 170 Ausgaben der OROK Schriftenreihe etwa 100 von der OROK beauftrag-
te Studien verdffentlicht. Zwei der drei in der Geschéftsordnung festgelegten Auf-
gabenbereiche der OROK beziehen sich unmittelbar auf Expertinnenarbeiten:

1) das Osterreichische Raumordnungskonzept, das erstmals 1981 erstellt wurde und
2) die Erstellung von Analysen und Prognosen (Beitrdge zur Raumforschung).

Die OROK bot und bietet eine Plattform fiir die Raumordnungsexpertinnen ihrer Mit-
glieder, die sowohl den Austausch untereinander als auch die Einbeziehung exter-
ner Expertinnen — etwa Uber die Vergabe von Studien - erméglicht. Wahrend die
Umsetzung empfohlener MaBnahmen den Mitgliedern obliegt, dient die OROK der
fachlichen Meinungsbildung durch neue Perspektiven und Kenntnisse. Die in die
Gremien der OROK entsandten Personen sind iiberwiegend Fachbeamtinnen. Zu-
nehmend stellen diese Personen nicht nur die Besetzung der Ausschiisse und Ar-
beitsgruppen, sondern vertreten auch die Verwaltungsspitzen in der Stellvertreter-
kommission. Die Raumordnungsexpertinnen der Lander und des Bundes sind die
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Hauptakteurlnnen der OROK. Die Geschiftsfiihrung und die wissenschaftlichen Mit-
arbeiterlnnen der Geschéftsstelle erbringen durch Unterstiitzung und Einbringen
fachlicher Expertise wichtige Beitrdge. So wurde beispielsweise das Osterreichische
Raumordnungskonzept 1991 wesentlich durch Expertlnnen einiger Mitglieder und
die beiden damaligen Geschéftsfiihrer der OROK fachlich erarbeitet und verfasst.

Die OROK als Netzwerk

Spatestens in den 1990er Jahren wurden in der OROK die Auswirkungen zweier zen-
traler Verdnderungen sichtbar. Erstens stellte der Beitritt Osterreichs zur Europaéi-
schen Union Bund und Lander auch im Bereich der Regionalpolitik vor grof3e Heraus-
forderungen. Um einerseits die gemeinsamen Interessen gegeniber der Union ab-
gestimmt vertreten zu kdnnen und andererseits eine rasche und effektive Umset-
zung der EU-Strukturfondsprogramme zu ermdglichen, wurde auf die bewdhrte Ko-
ordinationsfunktion der OROK zuriickgegriffen. Die OROK diente von der Programm-
planung bis zur -evaluierung als Informationsdrehscheibe und Abstimmungsplatt-
form fur lhre Mitglieder, deren Effizienz und Wirksamkeit von den beteiligten Stellen
hervorgestrichen wird. Der niederlandische Raumentwicklungsexperte Faludi (1998)
schlieBt sich dieser Ansicht an und empfiehlt die OROK schlussfolgernd sogar als Mo-
dell fur eine europdische Raumentwicklungspolitik.

Zweitens trat in der Raumentwicklung zunehmend die Gestaltung von Entwicklungs-
prozessen in das Blickfeld. Die (Selbst-) Bindungswirkung von gemeinsam erarbeite-
ten Konzepten wurde zunehmend - auch in der OROK - in den Vordergrund gestellt.
Damit verbunden war auch eine tendenzielle Verdnderung der OROK-Geschéftsstel-
le von einer Expertinnenrolle hin zur Ermdglichungs- bzw. Prozessgestaltungsrolle. So
war die Geschéftsstelle 2004 bei der Erstellung des strategischen Rahmenplans Oster-
reichs fur die Strukturfondsperiode 2007 — 2013 (,STRAT.AT”) als Organisatorin und
Trégerin eines Arbeitsprozesses aktiv, in dem die OROK-Mitglieder auf breiter Basis
eingeladen waren, eine Reihe von Workshops als,,Radume” des Austausches, der Mei-
nungsbildung und der Abstimmung der resultierenden Strategie zu nutzen. Die fach-
liche Expertise in diesem Prozess wurde von den am Prozess beteiligten OROK-Mit-
gliedern selbst eingebracht und, begleitet durch externe (prozessuale und fachli-
che) Unterstiitzung, zusammengefasst und festgehalten.

Gemeinsam mit der abnehmenden Bedeutung der OROK als politische Plattform so-
wie den neuen technischen Méglichkeiten des raschen, netzwerkférmigen Informa-
tionsaustausches tiber E-mail und Internet tritt seit den beginnenden 1990er Jahren
der Netzwerkcharakter der OROK in den Vordergrund. Diese Entwicklung wird sich
wohl auch in der neuen EU Strukturfondsperiode (2007-2013) fortsetzen. Die poli-
tisch institutionelleVerankerung ist und bleibt dabei - auch als Legitimation fir die
teilnehmenden Netzwerkpartner - ein wesentliches Charakteristikum der OROK.
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2.3 Erfolgsfaktoren

Die OROK als zentrale Plattform des Informationsaustausches in Fragen der Raum-
ordnung und der EU-Regionalpolitik leistet seit ihrer Griindung 1971 einen wesent-
lichen Beitrag zur Vernetzung der zustandigen Fachbeamten. Durch die langjahrige
persénliche Kontinuitat ist es gelungen, eine solide Kooperationsbasis herzustellen,
in der ein hohes Maf3 an gegenseitiger Wertschatzung, Vertrauen und Offenheit be-
steht (Faludi 1998). Bei geeigneten Rahmenbedingungen - insbesondere erwartba-
rer win-win-Situationen fir die beteiligten Mitglieder — kann diese Kooperationsba-
sis schnell genutzt und umgesetzt werden. Auf dieser Grundlage zeichnet sich die
Gestaltung der OROK als Netzwerk vor allem durch die Verbindung von rechtlich in-
formeller Verfassung und formalen Strukturen, die Anwendung informeller und for-
maler Spielregeln sowie das Verstandnis der Geschiftsstelle der OROK als Dienstlei-
ster fur das Netzwerk aus.

Synthese aus informeller Verfassung und formalen Strukturen

Die OROK basiert auf einer politischen Vereinbarung, verfiigt jedoch tiber keine recht-
liche Verankerung. Sie ist keine eigenstdandige Rechtspersoénlichkeit und kann dem-
nach keine rechtlich verbindlichen Entscheidungen treffen. Die rechtliche Situation
macht deutlich, dass die OROK auf das Engagement und Bereitschaft Ihrer Mitglieder
angewiesen ist, sich auf gemeinsame Diskussionsprozesse einzulassen und auch ge-
meinsame — durch die einzelnen Mitglieder selbst umzusetzende - Empfehlungen
auszusprechen. Diese rechtlich informelle Verfassung der OROK erscheint auf den er-
sten Blick als strukturelle Schwache.

Bei ndherer Betrachtung zeigt sich jedoch die Starke dieser Koordinationsform: Das
Konsensprinzip zwingt die Beteiligten dazu, gemeinsam Losungen zu erarbeiten.
Diese Losungen kommen einerseits (zumindest im Falle von Win-Win-Situationen) mit
vergleichbar geringem Aufwand zustande und treffen auf hohe Akzeptanz der Betei-
ligten. Der vermeintliche Nachteil der fehlenden rechtlichen Durchsetzbarkeit im Fal-
le von Interessenskonflikten kommt dabei kaum zum Tragen - eine formale Durchset-
zung von Raumordnungspolitiken gegen massive politische Widerstande ist auch in
anderen Landern kaum moglich.

Der rechtlich informellen Verfasstheit stehen jedoch weitgehend formalisierte Struk-
turen und Prozesse gegeniber. Mit der Festlegung von Aufgaben, Regeln (etwa Be-
setzung der Gremien) und Strukturen durch eine gemeinsam verabschiedete Ge-
schaftsordnung wird das Handeln der OROK fiir ihre Mitglieder und die interessier-
te Offentlichkeit transparent. Die Geschiftsstelle als Unterstiitzungsstruktur stellt zu-
dem Ressourcen fir die professionelle Betreuung der vereinbarten Aufgaben zur
Verfiigung. Die OROK weist damit wesentliche Kennzeichen einer formal definierten
Organisation auf.
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Gestaltung von formalen und informellen Spielregeln
In der Geschiaftsordnung der OROK (1992) sind auBer den Aufgaben der Geschéfts-
stelle folgende Regeln festgehalten:

* Mitgliedschaft: Wer gehért dazu?

* Sitzungen: Wer darf teilnehmen bzw. ist einzuladen? Wer beruft unter welchem
Prozedere Sitzungen ein? Wer leitet Sitzungen? Wie oft finden Sitzungen statt?
Wie wird eingeladen? Wie werden Sitzungen dokumentiert?

* Einstimmigkeitsprinzip:,Die Beschliisse der Osterreichischen Raumordnungskon-
ferenz werden einstimmig gefasst”.

Die Geschéaftsordnung regelt vorwiegend formale Aspekte der Zusammenarbeit. In-
soferne vermittelt sie nicht den Eindruck eines Netzwerks, sondern einer genau ge-
regelten politischen Institution mit Beschlussorgan samt beratenden bzw. unter-
stitzenden Organen. Aus der Perspektive des Netzwerks sind aber die enthaltenen
Spielregeln der Beteiligung(smoglichkeit) aller Mitglieder und das Einstimmigkeits-
prinzip wesentliche Erfolgsfaktoren.

Dariiber hinaus werden von den von OROK-Mitgliedern auch nicht formal festgehal-
tene Spielregeln genannt, ndmlich:

* die Offenheit in der gemeinsamen Arbeit,
* gegenseitige Wertschatzung und Respekt der Interessen aller Partnerlnnen sowie
* die Allparteilichkeit der OROK-Geschiftsstelle.

Die letztgenannten Spielregeln sind fiir den Aufbau von Vertrauen und das Gelingen
von Kooperation — und damit die Arbeit in Netzwerken - wesentlich. Die formal fest-
gelegten Spielregeln bieten dafiir eine wichtige, aber nicht ausreichende Basis. Auch
die in der Geschéaftsordnung festgelegten Gremien wurden in der Praxis durch zu-
satzliche Interaktions- und Kommunikationsformen erganzt: die Palette reicht von
persdnlichen Kontakten (E-Mail) Gber Projektgruppen bis zu Seminaren fir Mitglie-
der und die interessierte Offentlichkeit.

Die Geschiftsstelle der OROK als Dienstleister des Netzwerks

Die Geschéftsstelle handelt aus der Perspektive des Netzwerks als Informations-
drehscheibe und Koordinationsdienstleister fur die Mitglieder. Je ein Geschaftsfih-
rer wird vom Bund und von den Léndern bestellt - wodurch eine glaubwiirdige all-
parteiliche Haltung der Geschéftsstelle moéglich wird. Dartiber hinaus sind derzeit
sechs wissenschaftliche Mitarbeiterlnnen und drei administrative Blrokréfte in der
Geschéftsstelle tatig. Die Geschéftsstelle agiert in enger Abstimmung mit den OROK-
Mitgliedern. Werkvertrage an externe Dienstleister (z.B. fur die Durchfihrung von
wissenschaftlichen Studien) werden von den Geschéftsflihrern in Auftrag und Na-
men samtlicher Mitglieder geschlossen. Als Netzwerk-Broker unterstiitzt die Ge-
schéftsstelle nicht nur Diskussions- und Entscheidungsprozesse zwischen ihren Mit-
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gliedern, sondern vermittelt auch Informationen und Beziehungen zwischen einzel-
nen Teilnetzwerken. Kontaktnetzwerke von Bundesstellen zur Europaischen Kom-
mission werden auch direkt fir die beteiligten Lander nutzbar. Der von Landerseite
bestellte Geschaftsflihrer fungiert gleichzeitig als flir Raumordnung und Regional-
politik zustandiger Sachbearbeiterlnnen der Verbindungsstelle der Bundeslander -
wodurch der gegenseitige Zugang zu Kontaktnetzwerken sichergestellt wird.

Seit dem EU-Beitritt hat die OROK-Geschiftsstelle weitere Aufgaben (ibernommen.
Sie fungiert als Sekretariat fir die Begleitausschlisse im Rahmen der Ziel 1- bzw. Ziel
2-Programme sowie als National Contact Point fur INTERREG IlIB-Programme und fur
das Europdische Raum- und Regionalforschungsprogramm ESPON. Der Geschéfts-
stelle obliegt auch ein GroBteil der Offentlichkeitsarbeit: Verdffentlichungen (OROK-
Schriftenreihe, E-Newsletter, Website www.oerok.gv.at) und Veranstaltungen. Da-
bei 6ffnet sich die OROK zunehmend {iber den Kreis ihrer Mitglieder hinaus und
spricht — ganz im Sinne eines Netzwerkknotens — weitere Akteurlnnen der Raum-
und Regionalentwicklung aus Forschung und Praxis an.

Wesentliche Herausforderung fiir den langfristigen Bestand des Netzwerks OROK ist
es, dass der Nutzen nicht nur von den beteiligten Vertreterinnen der Mitgliedsinsti-
tutionen gesehen werden, sondern auch klar gegeniiber den - zunehmend nicht un-
mittelbar in die OROK eingebundenen - Entscheidungstragerinnen dieser Mitglieds-
institutionen kommuniziert werden kann. Nur dadurch wird nicht nur fur ein unmit-
telbar beteiligtes Personennetzwerk, sondern fiir die beteiligten Institutionen der
Nutzen des Netzwerks sichtbar und die notwendig zu leistenden (finanziellen, fach-
lichen und zeitlichen) Inputs in das Netzwerk gerechtfertigt.

2.4 Resimee

Die OROK ist eine seit liber 35 Jahren titige und von Bund, Lindern und Gemeinden
gemeinsam getragene Einrichtung zur Koordination der Raumordnung auf gesamt-
staatlicher Ebene. Gegriindet — aufgrund mangelnder Kompetenzregelungen - als
politisches Abstimmungsgremium zwischen (insbesondere) Bund und Landern, hat
die OROK im Zuge des EU-Beitritts auch eine wichtige Rolle in der Koordination der
EU-Férderprogramme in Osterreich (ibernommen. lhre Leistungen umfassen:

* Koordination osterreichischer Raumentwicklung durch Erarbeitung von Empfeh-
lungen, Studien und Konzepten, also in Form meinungsbildender Diskursprozes-
se. Die veroffentlichten Dokumente selbst werden wiederum in der Praxis der
Mitglieder als Referenz genutzt.

* Beitrag zur Vernetzung von Verwaltungsexpertinnen

* Die rasche und effektive Vorbereitung und Umsetzung der EU- Programmpla-
nung im Zuge des EU-Beitritts Osterreichs gilt als wichtige (Netzwerk-) Leistung
der OROK.
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Die OROK wurde als politische Konferenz héchstrangiger Entscheidungstragerinnen
ohne eigenstindige Rechtsform und Kompetenzen gegriindet. Im Vordergrund
stand bei der Griindung der Steuerungsmodus ,Organisation” (Einrichtung formaler
Gremien mit festgelegten Geschaftsordnungen und klarer Abgrenzung der Mit-
gliedschaft). In der Folge verlor die OROK als politische Plattform zwar an Bedeu-
tung, sie bot aber weiterhin eine Plattform fiir den Austausch zwischen den verant-
wortlichen Verwaltungssexpertinnen. Weiters beauftragte und bearbeitete die
OROK-Geschiftsstelle zahlreiche Expertisen. Auch heute kann die OROK als Organi-
sation des Bundes, der Lander und weiterer Partner gut beschrieben werden. Die Ar-
beit der OROK baut inzwischen stark auf dem (iber Jahrzehnte gewachsenen Netz-
werk der Verwaltungsexpertinnen auf, dartiber hinaus herrscht eine netzwerkartige
Steuerungsform vor (Geschaftsstelle in Ermoglichungs- bzw. Prozessgestaltungs-
rolle, Themen werden durch Projektgruppen - nach Interesse und Expertise der Mit-
glieder besetzt - bearbeitet.)

Die OROK kann sowohl als Organisation wie auch als Netzwerk betrachtet werden.
Die Perspektive Netzwerk erlaubt es, aus diesem Praxisbeispiel eine Reihe von Er-
kenntnissen zur erfolgreichen Gestaltung von Netzwerken in der Regionalentwick-
lung zu ziehen:

* Das Fehlen rechtlicher Durchsetzungsmoglichkeiten (Kompetenzen) bietet den
Freiraum bzw. auch Zwang zur Kooperation. Aus einem scheinbaren Defizit wird
eine Starke.

* Ein Netzwerk profitiert von einer Kombination aus einem informellen, flexiblen
Méoglichkeitsraum mit klar definiertem Rahmen und Ressourcen zur professionel-
len Unterstitzung des Netzwerks.

* Wahrend ein Personennetzwerk auch mit geringem Ressourceneinsatz lange beste-
hen und erst im Bedarfsfall wieder aktiviert werden kann, bedarf ein Netzwerk von
Institutionen der laufenden Pflege und Betreuung — und damit klarer Ressourcen.
Zur Rechtfertigung dieser Ressourcen ist gegenliber den Mitgliedsinstitutionen
(bzw. deren Entscheidungstragerinnen) ein klarer Nutzen zu kommunizieren. Den
unmittelbar am Netzwerk beteiligten Personen als Schnittstelle zwischen Netz-
werk und Mitgliedsinstitutionen kommt hier eine anspruchsvolle Rolle zu.

* Netzwerke sind kein Allheilmittel: Der Zwang zum Konsens kann erfolgreiche Ko-
operationen in Win-Win Situationen bringen, im Falle von Interessenskonflikten
zwischen den beteiligten Mitgliedsinstitutionen ist der Spielraum fur Konsens
meist gering.
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3 Der Holzcluster Salzburg

3.1 Unternehmen, Ziele, Strukturen: Im Vordergrund steht die Kooperation

Der Holzsektor ist nach dem Tourismus der zweitgroBte Wirtschaftszweig im Bundes-
land Salzburg. Rund 1.300 Betriebe beschaftigten sich mit dem Thema ,Holz". Mehr
als 8.000 Beschaftigte arbeiten in den holzbe- und verarbeitenden Betrieben. Rund
80% der Betriebe sind Kleinbetriebe mit bis zu 10 Mitarbeiterlnnen. Rund 65% der
Betriebe haben bis zu 5 Mitarbeiterinnen. Die wichtigsten Teilbranchen sind die
Tischlereien (mehr als die Hélfte aller Betriebe), gefolgt von den Zimmerern, Holz-
bauunternehmen, Sdgeunternehmen, der Holzindustrie und dem Holzkunstgewer-
be. Die Branche ist stark auf den regionalen Absatzmarkt bezogen (Domestic Busi-
ness). Nennenswerte Exporttatigkeiten verzeichnen lediglich einige grof3e Forstbe-
triebe und Industrieunternehmen.

Ende der 90er Jahre setzt die regionale Wirtschaftpolitik mit der Griindung einer Clu-
sterinitiative einen Schritt zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit der Branche.
Ziel ist der Aufbau einer nachhaltigen Anreizstruktur zur Férderung der tberbe-
trieblichen Zusammenarbeit in der Branche.

Fir diese regionale Netzwerkinitiative hat die Wirtschaftsabteilung der Landesver-
waltung eine schlanke Organisationsform gewahlt - ein Managementteam , beste-
hend aus einer Clustermanagerin, einem Projektmanager und einer Sekretariats-
kraft. Die Aufgabenfelder des Clustermanagements werden als Dienstleistungsange-
bote an die Unternehmen des Clusters gestaltet:

* Initiierung von und Prozessbegleitung fiir Unternehmenskooperationen

* Hilfestellung bei Kooperationsprojekten und deren Vermarktung durch Vermitt-
lung von Fachberatung und Coaching

* Durchfiihrung von branchenspezifischen Informationsveranstaltungen

* Erstellung von Markt- und Trendanalysen

* Entwicklung und Organisation von QualifizierungsmaBnahmen (Weiterbildun-
gen, Trainings)

* Beratung zu Wirtschafts- und Technologieférderungen fiir KMU

* Aufbau und Betrieb einer gemeinsamen Kommunikationsplattform

+ Offentlichkeitsarbeit fiir den gesamten Holzcluster

* Initiierung von Kooperationen mit Clusterinitiativen in anderen Bundeslandern
und im Ausland

* Akquisition von Drittmittelprojekten (eigene Entwicklungsprojekte der Clusterin-
itiative zur Lukrierung zusatzlicher Finanzierungsquellen) — das Clustermanage-
ment tritt hier in der Rolle als ,Developer” auf.
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Fir die Umsetzung dieses Programms steht ein operatives Jahresbudget (exkl. Ko-
operationsforderungen) in Héhe von rund 250.000 Euro zur Verfligung. Zusatzlich
zur Basisfinanzierung aus 6ffentlichen Mitteln des Landes akquiriert das Clusterma-
nagement Drittmittel fur eigene Entwicklungsprojekte, deren Ergebnisse dem Clu-
ster insgesamt zu Gute kommen sollen. Es handelt sich dabei meist um Projekte im
Rahmen von nationalen und transnationalen Férderungsprogramme wie z.B. INTER-
REG, Euregio, protec-INNO etc.

Die Salzburger Clusterinitiative Holz ist durch ihre ausgeprégte Dienstleistungsori-
entierung charakterisiert. Im Unterschied zu anderen Clusterinitiativen wird hier
der Anzahl der Teilnehmerinnen nur eine zweitrangige Bedeutung beigemessen, das
Netzwerk soll offen bleiben. Die einzigen ,Aufnahmekriterien” sind der Sitz des par-
tizipierenden Unternehmens im Bundesland Salzburg und die Eintragung in der ge-
meinsamen Datenbank. Denn es geht hier weniger um Teilnehmerinnen als um
Kunden:,Wir sind ein Dienstleister — und fir alle da! Unsere Kunden sind alle Betrie-
be der Branche!”

Holzcluster
Salzburg

Landespolitik / Landtagsbeschluss

v

Amt der Salzburger Landesregierung /
Abt. Wirtschaftspolitik

Wirtschaftskammer / ProHolz
Fachinnungen Salzburg

T

Beirat: Betriebe,
Experten

CM - DIENSTLEISTUNGSANGEBOTE

— - - [ - . Absatzmérkte

7l
i/

Aus- u. Weiterbildung, Forschung u.
Entwicklung, generische Werbung

Wertschopfungsketten Holz

Abb. 4. Organisations- und Netzwerksstruktur des Holzclusters Salzburg (Quelle: OAR Regionalberatung)

Das Clusterbiiro befindet sich im Holztechnikum Kuchl, wo sich auch das Biiro der re-
gionalen Branchenvertretung,proHolz Salzburg” befindet. Der Standort Kuchl ist das
regionale Kompetenzzentrum fiir Holz. Alle relevanten Einrichtungen der Branche in
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den Bereichen Forschung und Entwicklung, Ausbildung, Clusterentwicklung, Ko-
operationsberatung und generisches Marketing sind hier unter einem Dach ver-
sammelt.

Das Clustermanagement wird von einem Lenkungsausschuss (Beirat) begleitet, in
den die Fachhochschule Kuchl, die regionalen Wirtschaftskammer, das Technolo-
giezentrum Salzburg und ausgewahlte Leitunternehmen der Branche vertreten sind.
Zu den Aufgaben des Clusterbeirats zahlen die Entwicklung der strategischen Aus-
richtung der Branche, Information tiber die Trends der aktuellen Marktentwicklung
und die fachliche Beratung des Managements.

Die Hauptaufgabe der Clusterinitiative besteht in der Initiierung und Unterstitzung
von Unternehmenskooperationen. Voraussetzung fur die Unterstitzung durch das
Clusterteam ist eine Mindestanzahl von vier Kooperationspartnerlnnen. Die Dienst-
leistungen der Clusterinitiative werden den Unternehmen weitgehend kostenfrei an-
geboten. Die Firmen leisten keine baren Finanzierungsbeitrage, sondern bringen im
Rahmen ihrer Kooperationsprojekte Personal- und Sachressourcen ein. Haufig ge-
lingt es, die Kooperationsprojekte Giber direkte Zuwendungen des Landes finanziell
zu unterstitzen.

Das Clustermanagement bietet selbst keine Beratung an. Seine Funktion besteht in
der Vermittlung externer Beraterlnnen aus einem Expertenpool, deren Kosten von
den Betrieben selbst getragen werden. Die Kooperationsgruppen kénnen dafur
Uber die Wirtschaftsforderung des Bundeslandes um die Kofinanzierung ihrer Ko-
operationsprojekte ansuchen. Das Land unterstltzt die Kooperationsprojekte mit
Impulsforderungen (Beratung und Planung). Das Clustermanagement bietet in die-
sem Zusammenhang auch keine Forderungsberatung an, wie es beispielsweise in
den Clusterinitiativen anderer Bundeslander durchaus ublich ist. Vielmehr sollen
die Unternehmen darin unterstitzt werden, fir ihren Kofinanzierungsbedarf selbst
zu sorgen.

Bereits mehr als ein Viertel der Betriebe der Salzburger Holzbranche nimmt, Gber die
Ublichen Lieferanten- und Kundenbeziehungen hinaus, an Kooperationen teil. Seit
Bestehen des Holzclusters wurden rund 60 Unternehmenskooperationen gestartet,
an denen sich bisher Gber 300 Betriebe beteiligt haben. Zusammengearbeitet wird
vor allem bei der Produktentwicklung, beim gemeinsamen Marktauftritt, im Ver-
kauf & Vertrieb, im Einkauf, bei Qualifizierungsprojekten und bei Forschung & Ent-
wicklung.

Als Kooperationsprojekt gilt ein gemeinsames Vorhaben von mindestens vier Betrie-
ben. Besonderes Augenmerk wird den Kooperationen zwischen Wirtschaft und Wis-
senschaft geschenkt. Die Kooperationsprojekte werden vom Clustermanagement in-
itiiert, durch begleitende Beratung und Hilfestellung bei der Partnerlnnensuche un-
terstlitzt. Beraten werden ausschlie8lich Kooperationen. Einzelne Unternehmen wer-
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Ausgewahlte Unternehmenskooperationen im Salzburger Holzcluster — Stand Herbst 2006

¢ Holzfenster Salzburg: 5 Tischlereien, gemeinsame Beschaffung, Produktentwicklung, Erfahrungs-
austausch und Forschungskooperationen.

e ARGE Starkholz Salzburg: Zusammenschluss von 12 Sagewerken mit insgsamt 360 Mitarbeitern. Ziel
ist eine moglichst flexible Kundenbetreuung.

¢ Holzbau Salzburg: 17 Zimmereibetriebe, gemeinsame Produktentwicklung, Qualitétsrichtlinien, Er-
fahrungsaustausch, WeiterbildungsmaBnahmen sowie gemeinsames Marketing

¢ ARGE Holzmeister: 10 Tischlereibetriebe, gemeinsamer Einkauf, gemeinsame Qualitatsrichtlinien,
Aus- und Weiterbildung, Kapazitatsausgleich.

e NaturSign Holzveredelungs GmbH & Co KG: 6 Tischlereibetriebe

e SHI Salzburger Holzindustrie: 2 Holzunternehmen

¢ Holztechnik Lungau GmbH: 7 Tischlerei- und Mébelbetriebe

e Hohen Salzburg Meisterteam: Kooperation von 4 handwerklichen Spezialisten — Tischlermeister,
Zimmerei & Holzbauer, Parkettunternehmen, Stadtbaumeister — zur Sanierung von historischen
Bauten.

¢ Holzgewerbepark: Netzwerk und Kooperationsprojekt von 3 mittelstandischen Sagewerken zur Ent-
wicklung, Herstellung und Vermarktung von Starkholz-Produkten.

e Amoroso — Eschenkern: Produktorientierte, vertikale Unternehmenskooperation von 3 Unterneh-
men fiir Entwicklung, Produktion und Vertrieb von Produkten aus Eschenkern unter der Marke
~Amoroso”.

e Bau & Co GmbH: Kooperationsnetzwerk von 5 Firmen zur Herstellung, Entwicklung und Vermark-
tung eines Niedrigenergie-Hauses ,Pinzgauer Haus” in Modulbauweise.

¢ Salzburger Antikholz-Cluster: Kooperation von 4 Unternehmern zum Aufbau einer Internet-Koopera-
tion und Vermarktungsplattform fiir Antikholz-Produkte aus Salzburg.

* Holzhaus der Zukunft: Kooperationsprojekt von 3 Unternehmen zur wirtschaftlichen Verwertung
eines patentierten Holzbauhaussystems.

e Virtuelles Unternehmen fiir Lungauer Holzprodukte: Kooperation von 8 Lungauer holzbe- und
verarbeitenden Betrieben zum Aufbau eines gemeinsamen Produktangebotes und fiir gemeinsame
MarketingmaBnahmen.

¢ Kinderspielgerate — Holz: Fachkooperation , Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebslinie fiir Kin-
derspielgerate aus Holz", Schaffung einer Entwicklungslinie und Aufbau von Vertriebswegen in Zu-
sammenarbeit mit Fachbetrieben.

e Lammertaler Holzblocktafelhaus: Kooperationsprojekt von 4 holzbe- und verarbeitenden Betrieben
zum Aufbau einer Wertschopfungskette zur Verwertung eines patentierten Holzblocktafelsystemes
im Holzhausbau.

Quelle: http://www.holzcluster.at

den dagegen nicht beraten. Die Clusterinitiative ist auch keine Forderstelle. Die For-
derungen fiir Kooperationsprojekte werden durch die Wirtschaftsabteilung der Lan-
desverwaltung abgewickelt. Gleichzeitig mit der Clusterinitiative wurde dafur das
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,One-Stop-Shop-Prinzip” fur eingefiihrt, d.h. alle erforderlichen Genehmigungen
werden von einer einzigen Behorde ausgestellt.

Die Kooperationsprojekte sind das zentrale Instrument der Clusterinitiative. Die Ko-
operation steht vor der Vernetzung. Tatsachlich erkennen die Betriebe in den Koope-
rationsprojekten auch am deutlichsten den Nutzen fiir sich selbst. Doch dieser Nut-
zen stellt sich nicht von selbst ein. Die beteiligten Unternehmen sind mit der an-
spruchsvollen Balance von Kooperation und Konkurrenz konfrontiert. Zu Beginn
von Kooperationsprojekten tiberwiegen deshalb meist Unsicherheiten und Vorsicht.
Die Anndherung braucht Zeit und Behutsamkeit. Es geht darum, dass die teilneh-
menden Betriebe gemeinsam die Themenfiihrerschaft in ihren jeweiligen Starkefel-
dern Gbernehmen. Dies setzt Vertrauen voraus, das zunachst nicht vorhanden ist.
Das Clustermanagement ist herausgefordert, beim Aufbau des notwendigen Ver-
trauens in einem angemessenen Zeitraum Unterstitzung anzubieten - nicht zu
schnell und nicht zu langsam. In dieser Phase sind einflihlsame und lI6sungsorien-
tierte Moderation und Mediation gefragt. Denn die Annaherung zur Kooperation ist
oft durch immer wieder aufkeimendes Misstrauen, durch Neid oder Enttduschungen
gekennzeichnet, die hdufig noch aus frilheren Zeiten stammen. In besonders
schwierigen Situationen werden zusatzlich externe Beraterlnnen hinzugezogen.
Doch ist es der konkrete Fortschritt der Projekte, der die Betriebe letztendlich tiber-
zeugt. Das Interesse ist grof3 und die Mitarbeit in den Workshops ist sehr gut. ,Die
Leute sind hungrig danach, sich auszutauschen” und,sie sind dankbar, wenn man ih-
nen fiinf Minuten zuhoért - wenn sie merken, dass jemand ihr Know-how zu schat-
zen weill”. Die Zufriedenheit mit den Ergebnissen fiihrt mitunter sogar dazu, dass zu
schnell keine weiteren Kooperationspartner mehr gesucht werden (,Closed Shops
statt Workshops”“). Das Clustermanagement bemiht sich dann darum, den Markt-
platz der Kooperationsmaoglichkeiten weiterhin so weit wie erforderlich offen zu
halten.

Der Kooperation im Holzcluster sind aber auch deutliche Grenzen gesetzt. Uber den
aktiven inneren Kreis von rund 300 kooperationsfreudigen Unternehmen hinaus
finden die meisten Bemiihungen um mehr Kooperationsbereitschaft bisher wenig
Widerhall. Der Rest der Branche ist flr die Vernetzung nicht oder nur schwer er-
reichbar. Die Vermittlung des theoretischen Clusterkonzepts trifft bei kleinen und
mittleren Unternehmen regelmaBig auf wenig Verstandnis. Zudem bestehen hart-
nackige traditionelle Vorbehalte gegeniiber der Zusammenarbeit mit Anderen. Vie-
le Kleinbetriebe wollen lieber Einzelkdimpfer bleiben als sich von den Anderen in die
Karten schauen zu lassen. Weitere hemmende Faktoren fiir die Clusterentwicklung
sind die geringe Wertschatzung fur Marketingaktivitdaten (,Gute Handwerker,
schlechte Verkdufer”), das Fehlen grof3er Leitbetriebe, die sehr geringe Forschungs-
orientierung sowie ein allgemein niedriges Bewusstsein fur Fragestellungen, die in
die Zukunft gerichtet sind (,Man ist zufrieden, mit dem, was man hat”). Erschwerend
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kommt hinzu, dass im Verstandnis vieler Unternehmen die Clusterinitiative noch
immer eine ,Landesstelle” sei, wo man sich einfach etwas ,abholen” kann anstatt
nach professionellen Dienstleistungen nachzufragen.

Die Innovativen: ca. 300 Betriebe

Die Anschlussbereiten: ca. 500
Betriebe

Die Einzelkdmpfer: ca. 500 Betriebe

Abb. 5. Die Bereitschaftspyramide im Holzcluster Salzburg (Quelle: OAR Regionalbera-
tung GmbH)

3.2 Die Entstehungsgeschichte des Clusters: Ein Segeltérn in mehreren
Etappen

Die Entwicklung des Salzburger Holzclusters ist in den ersten sieben Jahren in zwei
Phasen verlaufen: eine vor allem zu Beginn recht turbulente ca. dreijahrige Aktivie-
rungs- und Aufbauhase und eine ldngere Umsetzungsphase mit zunehmender Sta-
bilisierung, die bis heute anhilt. Die bisherige Entwicklung lasst sich mit dem Auf-
bruch zu einem Segeltorn vergleichen: ,Zuerst ging es ums Auftakeln des Schiffes
und darum, zu erkennen, woher der Wind weht. Dann haben wir uns in den Wind ge-
dreht, und jetzt fahren wir”.

Begonnen hat es im Jahr 1999, als die Wirtschaftsabteilung der Landesregierung, ein ex-
ternes Beratungsunternehmen mit der Priifung des Entwicklungspotenzials fur eine re-
gionale Clusterinitiative in der Holzbranche beauftragte. Die Priifung fiel positiv aus und
im Jahr darauf fiel die Entscheidung, einen Holzcluster zu grinden. Das Clustermana-
gement wurde eingerichtet und fir eine vierjahrige Aufbauphase beauftragt. Das Clu-
stermanagement wurde zunachst an die Standortagentur des Bundeslandes organisa-
torisch angebunden. Das Managementteam bestand aus einem Clustermanager, einem
Assistenten und einer administrativen Kraft. Nach grof3en Startschwierigkeiten wurde
wenige Monate spater ein neues Team mit dem Clusteraufbau beauftragt. Das neue
Team hatte einen entscheidenden Vorteil: umfangreiches Fach- und Beziehungs-Know-
how aufgrund jahrelanger Branchenerfahrung. Der Clusteraufbau kam in Schwung.
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Die Rollenverteilung im Team lautet: Die Clustermanagerin kiimmert sich um die stra-
tegische Entwicklung, die Initiilerung von Unternehmenskooperationen, widmet sich
der Beziehungspflege mit den regionalen Schlisselakteuren und mit Holzclustern in an-
deren Regionen. Der Projektmanager betreut die einzelnen Unternehmenskooperatio-
nen, die Offentlichkeitsarbeit, das Wissensmanagement und die Trainingsangebote.

Die erste Phase war weiters durch viel Grundlagenarbeit gepragt. Die aktuelle Dyna-
mik der Branche, die kiinftigen Entwicklungsoptionen fiir die Salzburger Holzwirt-
schaft wurden grundlich analysiert, geeignete Entwicklungskonzepte wurden erar-
beitet. Daraufhin starteten die ersten Kooperationsgruppen. Die Vorreiterbetriebe
der Branche wurden natirlich als Erste aktiv. In diesen Gruppen war sehr viel Opti-
mismus und Engagement vorhanden. Die Teilnahme an einer véllig neuen Initiative
erzeugte zu Beginn viel Motivation. Danach wurde es schwieriger, neue Betriebe zu
aktivieren.

Nach ca. vier Jahren war es gelungen, die Wirbelstiirme der Startphase zu meistern.
Sowohl innerhalb der Holzbranche als auch bei den politischen Auftraggebern konn-
te Akzeptanz gewonnen werden. Nun begann die Phase der Stabilisierung. Im Jahr
2004 wurden das Clustermanagement und das Biro von proHolz Salzburg im Holz-
technikum Kuchl angesiedelt. Der Standort Kuchl wurde zum regionalen Kompe-
tenzzentrum fiir Holz aufgewertet. Alle relevanten Einrichtungen der Branche in
den Bereichen Forschung und Entwicklung, Ausbildung, Clusterentwicklung, Ko-
operationsberatung und generisches Marketing wurden hier unter einem Dach an-
gesiedelt. Das Clustermanagement wurde von der Standortagentur zum Verein pro-
Holz Salzburg verlagert, der Landesorganisation der dsterreichweit tatigen Marke-
tinggesellschaft der Holzbranche. In Salzburg wird der Verein proHolz von drei In-
nungen getragen: Sage/Forst, Tischler, Holzbau/Zimmermeister. Die Finanzierung
der Clusterinitiative durch die regionale Marketinggesellschaft wird durch die Kofi-
nanzierung seitens des Landes erganzt. Die Clusterinitiative ist also ein Projekt der
Landesregierung, angesiedelt bei proHolz Salzburg. ProHolz schliel3t jahrlich einen
Leistungsvertrag mit dem Land. Die Leistungserstellung durch das Clustermanage-
ment ist in diesem Vertrag enthalten. Auf diese Weise ist das Clustermanagement
auch institutionell starker in der Holzbranche verankert und gegeniiber dem ur-
spriinglichen Organisationsmodell der Startphase ein deutliches Stlick ,entpoliti-
siert”.

Begleitend zum Clustermanagement wurde ein Lenkungsausschuss (Beirat) einge-
richtet, bestehend aus den Vertretern der Fachhochschule Kuchl, der regionalen
Wirtschaftskammer, des Technologiezentrums Salzburg und ausgewahlten Leitun-
ternehmen der Branche. Der Clusterbeirat setzt sich aus 12 Mitgliedern zusammen,
davon acht Unternehmensvertreterinnen vorwiegend groBer regionaler Leitunter-
nehmen sowie vier institutionelle Vertreterinnen (Wirtschaftsabteilung des Landes,
Buro des Wirtschaftslandesrates, Holztechnikum Kuchl, proHolz Salzburg). Spater
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wurde der Beirat auf sechs Mitglieder verkleinert. Der Beirat fasst keine Beschlisse,
sondern kann nur Empfehlungen abgeben. Die strategischen Entscheidungen wer-
den vom Landesrat getroffen. Die Wirtschaftskammer als unmittelbare Interessens-
vertretung der Unternehmen ist in die Organisationsstruktur der Clusterinitiative
nicht eingebunden. Dies erzeugte ein latentes Konkurrenzpotenzial gegeniber der
Wirtschaftsabteilung der Landesverwaltung, das durch traditionelle Imageprobleme
der Wirtschaftskammer bei den Unternehmen zuséatzlich gendhrt wurde. Das Clu-
stermanagement war jedoch bemiht, die traditionelle Interessensvertretung der
KMU in den laufenden Prozess der Clusterentwicklung einzubinden. Der Beirat spielt
eine wichtige Steuerungsfunktion. Er kann zwar nur Empfehlungen geben, aber sei-
ne starke Verankerung in der Branche gibt seinen Empfehlungen grofles Gewicht.
Die Aufgaben des Beirats umfassen die Zustimmung zur Jahresplanung (inkl. Bud-
get), strategische Beratung des Clustermanagements, Lobbying und Networking in
der Branche. Der Beirat empfiehlt der Landesregierung die Fortfiihrung der Cluster-
initiative. Auf der Grundlage dieser Empfehlung beschlie3t der Landtag jedes Jahr
die Fortfihrung um ein weiteres Jahr. Die Schwerpunkte fiir die aktuelle Phase wur-
den folgendermaBen festgelegt:

* Nachhaltige Absicherung der Kooperationen, d.h. vor allem, ,das Denken in Pro-
jekten nicht abzuschlieBen, sondern fortzusetzen”, und ,das Bewusstsein flr Syn-
ergieeffekte zu scharfen”,

* Weiterfuhrung von betriebstbergreifenden Innovationsprojekten und Umset-
zung der Ergebnisse in den Betrieben,

* Konzentration der Clusterleistungen auf Angebote fiir innovationsfreudige Unter-
nehmen,

* Erhohung der Bekanntheit der Clustertatigkeiten in Salzburg,

* Kooperation mit Partnern aus dem Bildungsbereich (Holztechnikum) und mit
proHolz,

* Entwicklung eines neuen Finanzierungsmodells.

3.3 Resiimee

Die Holzbranche im Bundesland Salzburg umfasst rund 1.300 Betriebe mit rund
8.000 Beschéftigten, etwa 80% davon sind Kleinbetriebe mit weniger als 10 Mitarbei-
terlnnen. Der Impuls furr die Griindung einer regionalen Clusterinitiative kam von der
Wirtschaftspolitik. Die Kooperationsfahigkeit der Betriebe sollte angeregt und damit
die Wettbewerbsfahigkeit der gesamten Branche unterstiitzt werden. Die Clusterin-
itiative wird als Projekt der Landesverwaltung und der Interessensvertretung der
Holzbranche eingerichtet. Ein schlankes Clustermanagement fungiert als Dienstlei-
stungszentrum fiir den gesamten Wirtschaftscluster. Mit dem Management wird ein
vergleichsweise kleines Team mit jedoch langjdhriger Branchenerfahrung beauf-
tragt. Die Hauptaufgaben des Clustermanagements liegen in der Aktivierung der
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Unternehmen und in der Initiilerung und Begleitung von Kooperationsprojekten.
Das Netzwerk wird in enger Abstimmung zwischen den politisch-institutionellen Tra-
gern der Clusterinitiative, dem Clustermanagement und den Leitbetrieben der Bran-
che gesteuert.

Die Kernaufgabe der Clusterinitiative besteht in der Initiierung von Kooperationspro-
jekten der Unternehmen der Branche. Innerhalb von wenigen Jahren ist es gelungen,
in der Region rund 60 Unternehmenskooperationen anzuregen, an denen sich rund
ein Viertel aller Unternehmen beteiligt. Durch die Verbindung dieser Kooperations-
projekte entsteht — quasi als Nebeneffekt - ein regionales Wirtschaftsnetzwerk bzw.
mehrere thematisch orientierte kleinere Netzwerke, die sehr lose gekoppelt sind.
Nach sieben Jahren Top-down-Clusterentwicklung hat sich eine konzentrische Betei-
ligungsstruktur herausgebildet, bei der rund ein Viertel der gesamten Holzbranche an
den verschiedenen Aktivitaten der Clusterinitiative aktiv teilnehmen (innerer Kreis).
Ein weiteres Drittel der Betriebe ist an einer starkeren Mitwirkung im Verbund inter-
essiert, hat aber noch keinen adaquaten Einstieg gefunden (duBerer Kreis).
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4  Ig-Train - ein ,praxisorientiertes Know-how-Transfersystem von
und fir INTERREG-Akteurlnnen”

Ig-Train steht fir ,INTERREG-Quality-Training” und bezeichnet ein Projekt von neun
mitteleuropaischen Regionen zur Entwicklung eines ,Know-how Entwicklungs- und
Transfersystems” zur verbesserten Abwicklung ihrer gemeinsamen INTERREG-For-
derprogramme.

Bevor das Projekt und dessen Netzwerkcharakter selbst zum Mittelpunkt der folgen-
den Seiten wird, finden Sie eine kurze Einfiihrung in den Gegenstand von Ig-Train:
das Forderprogramm INTERREG.

4.1 Erfolgsstory INTERREG

LJNTERREG” gilt als wichtige Erfolgsgeschichte unter den Regionalférderprogram-
men der Europaischen Union. Seit 1990 wurde im Rahmen von INTERREG (staats-)
grenzeniberschreitende Zusammenarbeit gefordert.

In der Zwischenzeit haben sich unterschiedliche Forderschienen herausgebildet:

* Eine grenzlberschreitende Forderschiene — zur Férderung der Zusammenarbeit
von Regionen, die durch eine gemeinsame Staatsgrenze voneinander getrennt
sind.

* Eine transnationale Forderschiene - fiir die Zusammenarbeit von Regionen inner-
halb einer groBeren rdumlichen Einheit der Europdischen Union (z.B. ,Alpen-
raum®”).

* Eineinterregionale Forderschiene - flr die Zusammenarbeit zwischen beliebigen
Regionen innerhalb der Europdischen Region und in ausgewdhlten Drittstaaten.

In Osterreich bestehen seit dem EU-Beitritt 1995 derartige Férderprogramme. Die
Abwicklung dieser Programme stellt hohe Anforderungen an die beteiligten Behor-
den und Institutionen.

Die Forderstellen miissen nicht nur in grenziiberschreitender Zusammenarbeit ge-
meinsame Forderentscheidungen treffen, sondern vorab gemeinsam Inhalte und
Rahmenbedingungen des Programms festlegen und eine gemeinsame Abwick-
lungsstruktur aufbauen, die sowohl schlank und unbirokratisch gegentiber ihren
Kundinnen (d.h. den geférderten Projekttragerinnen) ist, als auch eine partner-
schaftliche Einbeziehung der betroffener 6ffentlichen Stellen garantiert. Sprachliche,
administrative und kulturelle Unterschiede wie auch haufiger Wechsel von An-
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Abb. 6. INTERREG IlIA — Grenziiberschreitende Férderprogramme mit dsterreichischer Beteiligung, 2000—
2006 (Quelle: OIR Informationsdienste GmbH)

sprechpartnerinnen in einigen Nachbarstaaten stellen an die Kooperationsfahig-
keit der Forderstellen mindestens ebenso hohe Anspriiche wie an jene der Projekt-
tragerinnen.

In der Forderperiode 2000-2006 bestanden sieben grenziiberschreitende Program-
me mit dsterreichischer Beteiligung, davon vier mit den neuen Mitgliedsstaaten
Slowenien, Ungarn, Slowakei und der Tschechischen Republik (siehe Abbildung 6).

In der letzten Strukturfondsperiode (2000-2006) wurde mit INTERACT ein zusatzli-
ches Programm der Europaischen Kommission geschaffen, dass die Umsetzung von
INTERREG insbesondere durch die Vernetzung der Behérden und Institutionen, die
an der Abwicklung von INTERREG-Programmen beteiligt sind, unterstiitzen soll. Das
vorliegende Fallbeispiel Ig-Train wurde 2003 als Projekt entwickelt und im Rahmen
von INTERACT erfolgreich zur Férderung durch die Europdische Union eingereicht.

4.2 Iqg-Train: Entstehung eines “praxisorientierten Know-how-Transfersystems
von und fiir INTERREG-Akteurinnen”

4.2.1 Die Akteurinnen

Die Idee zu Ig-Train entstand bei den Osterreichischen Mitgliedern der INTERACT-
Steuergruppe (je ein Vertreter von Bundeskanzleramt und Land Steiermark). Es
brauchte eine Lernplattform der INTERREG Programmakteurlnnen der grenziber-
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schreitenden INTERREG-Programme mit dsterreichischer Beteiligung. Wer sind die-
se Akteurlnnen? Sie umfassen:

* Verwaltungsbehorden” — jene Stellen, welche durch die beteiligten Mitglieds-
staaten und die Europdische Kommission mit dem (koordinierenden) Manage-
ment von INTERREG-Programmen betraut sind

* ,Intermediate Bodies”, zumeist Landes- bzw. regionale Behorden, die mit um-
fangreichen Aufgaben der Programmabwicklung betraut wurden

* Weitere Férderstellen zur (nationalen oder regionalen) Kofinanzierung

* Prif- und Zahlstellen der Programme

* Technische Sekretariate

* Euregios und Regionalmanagements — soweit sie beispielsweise mit Informati-
ons- und Beratungsaufgaben fur Projekttragerinnen tatig sind

In der sogenannten Koordinatorenrunde - regelmafigen Sitzungen von &sterreichi-
schen Bundes- und Landesbehérden mit Koordinationsfunktion im Rahmen von IN-
TERREG - wurde die Projektidee Ig-Train diskutiert. Einige Teilnehmerlnnen nah-
men sich der Projektidee intensiv an.

4.2.2 Entwicklung eines Netzwerkprojekts

Ausgehend von der Koordinatorenrunde Gibernahmen mehrere Personen die Initia-
tive zum Aufbau eines Netzwerkprojekts durch die Nutzung der bestehenden Netz-
werke und Kooperationsbeziehungen. Je ein Vertreter der Steiermark, Oberdster-

Sud- Vyso- - gjjq-
bohmen cina mahre

Ober-
osterr.

Nieder-
osterr.

Steier-

Karnten mark

Bozen -
Sdtirol

Abb. 7. Ig-Train Projektpartnerregionen (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)
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reichs, Karntens und Niederdsterreichs klarten untereinander und innerhalb ihrer
Landesstellen die Beteiligung an dem Projekt ab und sprachen ihre Partnerinnen in
den jeweiligen Nachbarstaaten an. Schlief3lich konnten mit drei tschechischen Re-
gionen (Sidbdhmen, Vysoaina, Sidmahren), Slowenien und der autonomen Provinz
Bozen-Sudetirol insgesamt weitere flinf Projektpartnerinnen gewonnen werden. Auch
die Projektleitung wurde durch einen netzwerkférmigen Diskussionsprozess ent-
schieden - die Partnerlnnen klédrten in mehreren (bilateralen) Gesprachen ihre Még-
lichkeiten gegenseitig ab, bevor sich das Land Niederdsterreich als,Lead Partner” zur
Verfligung stellte, d.h. gegeniiber der Europdischen Kommission die Projektverant-
wortung Gbernahm.

In mehreren Vorbereitungstreffen und unterstiitzt durch einen externen Berater
wurde ein gemeinsamer Projektplan entwickelt und erfolgreich zur Férderung in IN-
TERACT eingereicht.

4.2.3 Die Arbeit von Ig-Train

Ein wesentlicher Teil der Arbeit von Ig-Train findet im Rahmen von Workshops statt.
Darin werden Themen der INTERREG-Abwicklung gemeinsam durch Vertreterinnen
unterschiedlicher Regionen bearbeitet, wobei in der Regel — unterstitzt durch exter-

durchschnittlich je 1,2

132 Personen
Veranstaltungsteilnahmen

38 Personen
durchschnittlich je 4,5
Veranstaltungsteilnahmen

14 Personen |

durchschnittlich je 13
Veranstaltungsteilnahmen

Projekt-
Stetiar sekretariat
gruppe
externe
Begleitung
Projekt-

partnerInnen

regelmaBige
TeilnehmerInnen

gelegentliche
Teilnehmerlnnen

Abb. 8. Ig-Train - Teilnehmerlnnen Oktober 2004 bis Dezember 2005 in 22 Workshops und
zwei Open Space Konferenzen (Quelle: Ig-Train, OAR Regionalberatung GmbH)
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ne Moderatorlnnen - Vortrage und Informationen von ausgewédhlten TeilnehmerIn-
nen selbst vorbereitet und eingebracht werden. Damit wird eine Grundidee von Ig-
Train erfullt: die Schaffung eines Trainingsangebots durch jene Personen, die selbst
langjéhrige unmittelbare Erfahrung einbringen kénnen, insbesondere fiir jene Per-
sonen, die Uber wenig(er) Erfahrung verflgen. Darliber hinaus kommt es jedoch
nicht nur zum Transfer bestehenden Know-hows, sondern auch zur gemeinsamen
Entwicklung besseren gegenseitigen Verstandnisses sowie neuer gemeinsamer Zu-
gange und Instrumente.

Im Zeitraum Oktober 2004 bis Dezember 2005 fanden 22 derartige Workshops statt.
Die inhaltliche Gestaltung wurde jeweils durch eine ,Person in charge” (zumeist)
aus dem Kreis der Projektpartnerinnen ibernommen. Die generellen Inhalte dieser
Workshops wurden in einem Arbeitsprogramm durch die Ig-Train-Steuergruppe,
bestehend aus Vertreterinnen der Projektpartnerinnen, beschlossen. Die Workshops
richten sich jedoch nicht nur an die Projektpartnerlnnen und deren MitarbeiterIn-
nen, sondern auch an andere INTERREG-Akteurlnnen innerhalb und au3erhalb der
Partnerregionen. In der Erstellung des Arbeitsprogramms war daher auch ein weite-
rer Personenkreis miteinbezogen: ca. 60 Teilnehmerlnnen einer Open-Space-Konfe-
renz legten mit der Sammlung von Themen und Interessensgebieten einen Grund-
stein fur das Arbeitsprogramm. Mit Hilfe des Projektsekretariats und begleitender ex-
terner Beratung wurden die Ergebnisse dieser Konferenz fur die Detailabstimmung
des schlieBlich 11 Module umfassenden Arbeitsprogramms in der Steuergruppe
aufbereitet.

Insgesamt konnten in der ersten Projektphase beachtliche 184 Personen in das Pro-
jekt einbezogen werden. Neben der - in der Steuergruppe vertretenen - Kerngrup-
pe von etwa 14 Personen bildete sich dabei eine weitere Gruppe von (zu diesem
Zeitpunkt) 38 regelméaBigen Veranstaltungsteilnehmerinnen (siehe Abbildung 8).

Im ersten Halbjahr 2006 dnderte sich das Bild der Veranstaltungen und der Teilneh-
merlnnen (Projektphase 2). Entsprechend der Bediirfnisse der INTERREG-Akteurlnnen
wandte sich Ig-Train der Erstellung der neuen grenziiberschreitenden Forderpro-
gramme 2007-2013 zu. Um die Programmierungsarbeit zu unterstitzen, wurden Re-
flexionsworkshops veranstaltet — und zwar sowohl auf Ebene der einzelnen betroffe-
nen Programme, als auch auf programmiubergreifender Ebene. Die Zielgruppe dieser
zweiten Projektphase umfasste damit die sogenannten,Programmierungsgruppen”
— je ca. 10 bis 15 Personen der vier grenziiberschreitenden Programme Osterreich-
Slowenien, Osterreich-Tschechische Republik, Osterreich-Deutschland/Bayern,
Osterreich-lItalien. In programmiibergreifenden Workshops sind auch die Akteure
der Programme Osterreich-Slowakei und Osterreich-Ungarn als Zielgruppe mitein-
bezogen. Mit Abschluss der Programmierungsphase stehen wieder regionsiibergrei-
fende, thematische Workshops im Vordergrund, die — ebenso wie in Projektphase 1
- auf Basis eines gemeinsamen Arbeitsprogramms umgesetzt werden.

73



Bauer-Wolf

Gemeinsame
Reflexions-
workshops

bilaterale
Reflexion

¥ bilaterale bilaterale
Reflexion Reflexion

| \_/\_/

+ weitere
INTERREG
AkteurInnen

Abb. 9. Ig-Train - Projektphase 2 (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)

4.3 Kernelemente erfolgreicher Projektsteuerung

Ig-Train wird von den Projektpartnerinnen als sehr erfolgreich eingeschéatzt. So war
es durch das Projekt moglich:

* Know-how Austausch und Transfer zu vielen Bereichen der INTERREG-Abwick-
lung zu sichern

* Bestehende bilaterale Beziehungen zu vertiefen und auszuweiten

* Vernetzungen Uber den bestehenden (regionalen/nationalen/bilateralen) Rah-
men zu erweiteren

Die Projektpartnerlnnen haben spirbare Verbesserungen der (bilateralen) Pro-
grammabwicklung durch Ig-Train wahrgenommen. Die dabei genannten Erfolgs-
faktoren haben unmittelbaren Bezug zu erfolgreichem Netzwerkaufbau und -steue-
rung:

* Planung und Umsetzung des Projekts erfolgt in gleichberechtigter Partnerschaft.
Diese Gleichrangigkeit wird auch von Partnerlnnen wahrgenommen, die nur ei-
nen vergleichsweisen kleineren Finanzierungsanteil tbernehmen konnten.
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* Inhalte und Umsetzungsform sind nur in geringem Ausmal vorgegeben und
werden durch die Beteiligten nach Bedarf selbst erarbeitet und gestaltet.

* Die finanzielle Projektabwicklung ist Ausdruck gegenseitigen Vertrauens: Samt-
liche Kosten werden von den einzelnen Projektpartnerinnen vorfinanziert, die
Rechnungen jedoch auf den Namen des Lead-Partners ausgestellt und von die-
sem gegenulber der zustandigen Verwaltungsbehorde verrechnet. Einerseits wer-
den damit nur wirklich gemeinsame Kosten lber das Projekt abgerechnet (Reise-
und Zeitaufwand tragen die Teilnehmerlnnen selbst), andererseits liegt die fi-
nanzielle Abwicklung konzentriert beim Lead-Partner — die restlichen Projekt-
partnerlnnen sind davon entlastet.

* Die Arbeit der Steuergruppe wird durch das Projektsekretariat erfolgreich unter-
stitzt. Technische, formale und finanzielle Abwicklung sowie das Day-to-Day-
Management wird durch das Sekretariat in Abstimmung mit dem Lead Partner
bzw. mit den jeweils (etwa fir einzelne Workshops) zustandigen Partnerlnnen er-
ledigt. Letztere kdnnen sich durch diese Entlastung auf die inhaltliche Arbeit kon-
zentrieren.

* Laufende externe Begleitung sowie interne und externe Evaluierungen tragen
zum standigen Lernprozess im Projekt bei. Wesentlichen Anteil am Lernprozess im
Projekt tragen jedoch die Mitglieder der Steuergruppe.,Kleine” Entscheidungen
machen dies sichtbar: Das erste Projekttreffen wurde in Deutsch abgehalten, wo-
mit die tschechischen und slowenischen Partnerlnnen (trotz sehr guter Deutsch-
kenntnisse) benachteiligt wurden. So wurde in der Steuergruppe gemeinsam
entschieden, konsequent (auch unter den Osterreicherinnen) nur mehr Englisch
als Arbeitssprache zu verwenden. Damit wurde bereits friih ein (symbolisch wich-
tiger) Beitrag zu gleichrangiger und kontinuierlich verbesserter Zusammenar-
beit gelegt.

4.4 Resiimee

Ig-Train ist ein Projekt von neun Partnerregionen aus Osterreich, Tschechien, Slowe-
nien und Italien. Ig-Train wurde - angeregt und geférdert durch das Programm IN-
TERACT - als interregionales Projekt entwickelt. Das Projekt baut wesentlich auf
Kontakten aus bestehenden (formalen und informellen) Netzwerken von INTERREG-
Akteurlnnen auf (Osterreichische Koordinatorinnenrunde, bilaterale Kontakte und
Netzwerke). Diese teilweise schon zuvor intensiven Kontakte werden durch das Pro-
jekt verbreitert und weiter intensiviert — d.h. zu einem gemeinsamen Netzwerk ver-
dichtet. Die Projektorganisation ist stark netzwerkartig angelegt. Die Projektinhalte
werden in Form von (etwa einjahrigen) Arbeitsprogrammen gemeinsam und part-
nerschaftlich festgelegt und durch Netzwerkmitglieder selbst (,Person in charge”)
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verantwortlich umgesetzt. In zahlreichen Workshops und Seminaren werden Erfah-
rungsaustausch und Weiterbildung flr INTERREG-Akteurlnnen (insbesondere pro-
grammabwickelnde und -unterstiitzende Stellen) ermoglicht. Diese Veranstaltungen
werden durch die Partnerinnen selbst geplant und durchgefiihrt. So ist es durch das
Projekt moglich, Know-how Austausch und Transfer zu vielen Bereichen der INTER-
REG-Abwicklung zu sichern, bestehende bilaterale Beziehungen zu vertiefen und
auszuweiten, und Vernetzungen Uber den bestehenden regionalen, nationalen, und
bilateralen Rahmen zu erweitern.

Im Gegensatz zu manchen anderen, insbesondere transnationalen, Netzwerkprojek-
ten zeichnet sich Ig-Train durch die erfolgreiche Verbindung von Projekt und Netz-
werk aus. Folgende Punkte konnen fiir die Gestaltung zuklnftiger Netzwerkprojek-
te als Anregungen dienen:

* Ig-Train versucht als Projekt, moglichst unmittelbaren (inhaltlichen) Nutzen mit
dem mittelbaren Nutzen des Beziehungsaufbaus zu verkniipfen. Das Angebot
von Kommunikationsraumen (z.B. Workshops) kann und wird von den Teilnehme-
rinnen fir beides genutzt. Netzwerk- bzw. Beziehungsaufbau ist damit weder
reiner Selbstzweck, Fassade noch reines Nebenprodukt.

* Ig-Train wurde auf bereits bestehenden Netzwerkbeziehungen aufgebaut. Die
bestehenden Beziehungen wurden dabei verstarkt und neue Beziehungen zwi-
schen bisher kaum verbundenen regionalen Teilnetzwerken hergestellt.

* Die Entwicklung von Ig-Train ist durch netzwerkartige Kommunikation gepragt:
Ausgehend von einer Kerngruppe (mit bestehender Kooperationsbeziehung)
wurden weitere bestehende Kooperationsbeziehungen zum Aufbau der Projekt-
partnerschaft genutzt. Gleichzeitige (bilaterale) Abkldrungen von Interessen und
Maglichkeiten pragen diese Phase.

* Ig-Train ist vom Versuch gekennzeichnet, eine Balance aus Ubersichtlichkeit
(durch beschrankte Zahl teilnehmender Regionen) und Einbeziehung vielfalti-
ger Akteurlnnen zu halten. Mit fortschreitender Projektdauer scheint Ig-Train da-
bei einen wachsenden Einzugsbereich zu ,verkraften”. Die Projektgrenzen sind
(sinnvollerweise) scharf gezogen (Wer tragt Projektverantwortung?), die Netz-
werkgrenzen sind (sinnvollerweise) deutlich weniger scharf.

* Hohe Selbstverantwortung und damit grof3er Gestaltungsraum der einzelnen Be-
teiligten (etwa in der Gestaltung von Workshops) steht einem klaren Rahmen
durch Projektvertrag und Entscheidungen der Steuergruppe gegeniiber. Unter-
stiitzung durch Projektsekretariat (Ubernahme der Abwicklungsarbeit) und exter-
ne Begleitung ermdglichen es, den bestehenden Gestaltungsraum bedarfsge-
recht zu nutzen.
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Einen klaren Rahmen schaffen auch Regeln zur Dokumentation und Veroffentli-
chung von Workshopergebnissen. Diese unterstiitzen das Bewusstsein und die
Sichtbarkeit des gemeinsamen Rahmens (Corporate Design von Einladungen
Uber Prasentationen bis zu Protokollen). Die Veroffentlichung aller Dokumente im
Internet (www.ig-train.net) ermdglicht darlber hinaus die Nachvollziehbarkeit
der Projektinhalte Giber den Kreis der unmittelbaren Teilnehmerlnnen hinaus.

Die Projektform — und damit das zur Verfligung stehende Geld - ermdglicht die
Umsetzung der Ig-Train Aktivitdten, ohne selbst zum (Hauptmotiv) der Teilnahme
zu werden. Individuelle Kosten (Reise-, Zeitaufwand, etc.) werden vom Projekt
nicht abgegolten, im Mittelpunkt der Veranstaltungen stehen nicht externe
LStars”, sondern intern verfiigbares Wissen und Erfahrungen. Trotzdem - oder
vielleicht gerade deshalb - ist es gelungen, eine beachtliche Anzahl von Personen
aus den Partnerorganisationen sowie weiteren Organisationen innerhalb und au-
Berhalb der Partnerregionen fir die Teilnahme an Veranstaltungen zu gewinnen.
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Luis Fidlschuster, Harald Payer

5 Das Netzwerk der EU-Gemeinschaftsinitiative LEADER+ in
Osterreich

5.1 Vernetzung fordert die Innovation im landlichen Raum

LEADER+ ist das Innovationsprogramm der EU fiir eine sektoribergreifende Ent-
wicklung im landlichen Raum. LEADER+ ist eine von vier Gemeinschaftsinitiativen
(INTERREG IIl, URBAN Il, EQUAL, LEADER+), die im Rahmen der Strukturfonds der EU
(EAGFL, EFRE und ESF) im Zeitraum 2000-2006 eingesetzt wurden. Die Kommission
bezeichnet die Gemeinschaftsinitiativen als Ergdnzung der finanziell weit hoher do-
tierten Zielgebietsprogramme auch als ,Experimentierwerkstatten”. Sie verfiigen
zusammen zwar lediglich Gber rund 5 % der Mittel der Strukturfonds der EU, ihre Im-
pulswirkung flr innovative Projekte in den relevanten Themenfeldern ist jedoch
wesentlich hoher.

Das Netzwerk der LEADER-Gemeinschaftsinitiative in Osterreich umfasst 56 lokale
Aktionsgruppen (LAGs), die zustédndigen Abwicklungsstellen in den Landesverwal-
tungen und in der Bundesverwaltung, die Netzwerk-Servicestelle LEADER+ sowie
zahlreiche weitere regionale Akteurlnnen und Fachexpertlinnen, die mit dem Netz-
werk in verschiedenen Funktionen bereits zu tun hatten.

Abb. 10. Die LEADER-Regionen in Osterreich (Quelle: LEADER-Netzwerk-Servicestelle)

Ziel von LEADER+ ist die Forderung neuartiger und sektoriibergreifender Strate-
gien der gebietsbezogenen landlichen Entwicklung auf (klein-)regionaler Ebene. Es
konnten prinzipiell alle Iandlichen Regionen, deren Einwohnerlnnenzahl zwischen

78



Das Netzwerk der EU-Gemeinschaftsinitiative LEADER+

10.000 und 100.000 liegt, teilnehmen, vorausgesetzt dass sie in geographischer,
wirtschaftlicher und sozialer Hinsicht eine homogene Einheit bilden. Die administra-
tive Einheit nach gebietskoérperschaftlichen Kriterien ist hingegen keine Vorausset-
zung. Weitere Voraussetzung flr die Zuteilung von EU-Mitteln ist die dezentrale
Selbstorganisation als lokale Aktionsgruppe. Die ,sieben besonderen Merkmale”
bzw.,Handlungsprinzipien” von LEADER, auch als LEADER-Methode bekannt, haben
aufgrund ihres hohen Wirkungserfolgs auch zahlreiche weitere nationale und grenz-
Uberschreitende Programme der landlichen Entwicklung positiv beeinflusst:

Der territoriale Ansatz: Die Strategieentwicklung der LEADER-Regionen orien-
tiert sich an den besonderen Gegebenheiten, Starken und Schwéchen eines Ge-
biets, das sich durch ein gewisses MaR an sozialer Zusammengehdrigkeit, ge-
meinsamer Geschichte und Tradition sowie durch ein Bewusstsein gemeinsamer
Identitat auszeichnet.

Der Bottom-up-Ansatz: Lokale Akteurlnnen, soziale und wirtschaftliche Interes-
sengruppen sowie offentliche und private Einrichtungen werden in die Entschei-
dungsfindung einbezogen. Strategien und Projekte werden in den Regionen ei-
genstandig entwickelt und umgesetzt.

Der partnerschaftliche Ansatz: Plattform und Motor der lokalen Entwicklung ist
die Lokale Aktionsgruppe — ein Zusammenschluss von Partnern aus 6ffentlichen
und privaten Sektoren, die im Rahmen ihrer Partnerschaft eine gemeinsame Stra-
tegie, ein regionales Entwicklungskonzept und innovative MaBnahmen erarbei-
ten und umsetzen. In der Evaluierung der LEADER-II-Periode wird bestatigt: ,Nur
wenn es gelang, die regionale Kooperation auf eine breite Basis zu stellen, indem
moglichst viele bestehende regionale Organisationen eingebunden wurden,
konnte das Programm seine volle Wirkung entfalten. Besonders wichtig war da-
bei die Zusammenarbeit zwischen &ffentlichen Einrichtungen (Gemeinden) und
privaten Initiativen und Projekttragern” (OROK 2002, 19). Ein wichtiger Aspekt
sind die dezentralen Management- und Finanzierungsmodalitdten. Dabei geht es
konkret um die Eigenverantwortung der lokalen Partnerschaften und programm-
verantwortlichen Stellen der Lander in der Abwicklung.

Der Innovationswert der Aktionen: Innovation hei3t sowohl Erstmaligkeit als
auch Hebelwirkung fiir dauerhafte Verdnderung. Innovation braucht Ubertra-
gung und Vernetzung.

Der multisektorale Ansatz: Es geht nicht um noch so gescheite Einzelaktionen, son-
dern um die wirtschaftsbranchentbergreifende Integration von Aktionen in ein koor-
diniertes Gesamtkonzept, das neue Moglichkeiten fir die lokale Entwicklung eréffnet.

Kooperation: Entwicklung und Umsetzung nationaler und transnationaler Ko-
operationsprojekte
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* Vernetzung: Nationale und europaische Vernetzung und Erfahrungsaustausch;
Vernetzung und (transnationale) Kooperation werden von vielen Vertreterlnnen
der Kommission als die eigentliche Quelle des ,europdischen Mehrwerts” der Po-
litik fur den landlichen Raum angesehen.

Europaweites LEADER-Netzwerk LEADER+AUStria

EU-Vernetzungsstelle
* |(LEADER Observatory)

/ — Generaldirektion AGRI
v 'v\

Nationale Netzwerk Nationale Netzwerk
Servicestellen Servicestellen -> Nationale Koordinatoren
Nationale Forderstellen

!

Regionale
Koordinatoren (Lander)
Regionale Forderstellen

v v
*‘ , — (_,, _____ f

Administrative Ebenen
(Abwicklungsstrukturen)

Abb. 11. Der LEADER-Ansatz: Kooperation und Vernetzung von der lokalen bis zur transnationalen
Ebene (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)

Auf der lokalen Ebene findet die Vernetzung innerhalb der lokalen Partnerschaften
der einzelnen LAGs statt. Auf der Uberregionalen Ebene vernetzen sich die LAGs
auf Landerebene und nationaler Ebene. Besonders wichtig ist fir das LEADER-Netz-
werk auch die Mehrebenen-Vernetzung auf nationaler Ebene, also z.B. die Vernet-
zung mit den Regionalmanagements, mit den regionalen LA21-Netzwerken, mit
dem Netzwerk der Technologiezentren (VTO), mit den Territorialen Beschiftigungs-
pakten (TEP) etc. Auf transnationale Ebene verbinden sich die nationalen Netzwer-
ke zum europdischen LEADER-Netzwerk.

Das LEADER+-Programm fiir Osterreich weist fir die Strukturfondsperiode 2000-
2006 ein Finanzvolumen von rund 106 Mio Euro aus 6ffentlichen Mitteln auf, wovon
rund drei Viertel durch die EU aus den Mitteln des Agrarhaushalts (Europdischer Ga-
rantie- und Ausrichtungsfonds fir die Landwirtschaft - EAGFL, Abteilung Ausrich-
tung) und rund ein Viertel als nationale Kofinanzierung von Bund und Léandern (exkl.
Wien) bereitgestellt werden. Rechnet man die erforderlichen privaten Eigenmittel
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der Regionen hinzu (40 %) betragt das gesamte Programmvolumen somit rund 179
Mio Euro. Damit werden im Verlauf der gesamten Programmperiode mehr als 1.000
Projekte geférdert. Der Schwerpunkt der Mittelvergabe liegt auf Tourismusprojekten,
Vermarktungsprojekten fir regionale Agrarprodukte, Kulturprojekten sowie Schu-
lungs- und BeratungsmafBnahmen. Die Teilnahme in LEADER+ ist, wie schon in den
beiden vorangegangenen Programmperioden, nur fir solche Regionen mdoglich,
die sich als regionale Entwicklungsverbiinde in Form von LAGs organisieren. Dazu
gehoren ein professionelles Management, ein eigenes Organisationskonzept sowie
die verbindliche Zusage Uber die Aufbringung der Eigenmittel. Besonderes Augen-
merk wird weiters auf einen sektoriibergreifenden Entwicklungsansatz sowie die
Schritte und Methoden der Strategiefindung gelegt, wobei die Einbindung der re-
levanten regionalen Akteurlnnen in den Prozess von zentraler Bedeutung ist.

Innerhalb der EU wurden fiir die Programmperiode 2000-2006 tiber 900 lokale Ak-
tionsgruppen ausgewihlt. In Osterreich hat ein aus Vertretern des Bundes und der
Bundeslander zusammengesetztes Gremium in einem entsprechenden Bewer-
bungsverfahren zu Beginn der Programmperiode 2000-2006 insgesamt 56 Gebiete
mit jeweils einer eigenen LAG ausgewahlt. Die Gebiete umfassen 1.119 Gemeinden
in acht Bundeslandern. Die Gesamtflache dieser Gebiete entspricht rund 57% des
gesamten Bundesgebietes und ist Lebensraum fiir mehr als 2 Millionen Menschen.
Die derzeit 56 LAGs sind in der Gberwiegenden Mehrheit als gemeinniitzige Verei-
ne, einige als GmbH organisiert. Die LAGs stellen regional eingegrenzte, interorga-
nisationale Kooperationsverbiinde dar. Mitglieder der LAGs sind 6ffentliche und pri-
vate Organisationen sowie Einzelpersonen. Die beteiligten Gemeinden sind in allen
LAGs in die Tragerorganisation eingebunden. Die Anzahl der Gemeinden schwankt
von 6 (Region Steirisches Salzkammergut) bis 63 (Region Stdburgenland Plus). Der
Anteil der Vertreter 6ffentlicher Gebietskorperschaften in den Entscheidungsgre-
mien der LAGs ist jedoch auf maximal 50 % beschrankt. Die Managementstrukturen
der LAGs sind je nach den regionalen Anforderungen und Rahmenbedingungen un-
terschiedlich gestaltet. In den meisten Féllen sind die LEADER-Managerinnen als Ge-
schaftsfihrerinnen bei ihrer LAG angestellt oder sie arbeiten auf Werkvertragsbasis
fur die LAG. In einigen LEADER-Regionen sind die LAG-Geschaftsfiihrerinnen beim
Regionalmanagement beschdftigt und betreuen als LEADER-ManagerIn eine LEAD-
ER-Region innerhalb des Gebietes des Regionalmanagements. Im dritten Modell ist
das Gebiet des Regionalmanagements ident mit der LEADER-Region und der Regio-
nalmanager agiert in diesem Fall auch als LEADER-Manager (z. B. in Karnten).

5.2 Die Netzwerk-Servicestelle: Aufgabenprofil und Vernetzungsphilosophie

Wie in allen Mitgliedslandern der EU ist auch in Osterreich eine nationale LEADER-
Netzwerk-Servicestelle mit dem Management der Vernetzung beauftragt. Sie soll fur
Erfahrungsaustausch und Zuammenarbeit der LAGs innerhalb des eigenen Landes
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und mit LEADER-Gebieten in anderen EU-Staaten sorgen. Die 6sterreichische Netz-
werk-Servicestelle arbeitet im Auftrag des Bundesministeriums fir Land- und Forst-
wirtschaft, Umwelt und Wasserwirtschaft (Abteilung fiir Landliche Entwicklung) und
des Bundeskanzleramtes (Abteilung fir Raumplanung und Regionalpolitik).

Die Netzwerk Servicestelle erfullt folgende Aufgaben:

* Zentrale Aufgabe ist die Unterstitzung der LAGs in den Bereichen Weiterbil-
dung/Qualifizierung und Erfahrungsaustausch. Hier findet die eigentliche Ent-
wicklungsarbeit statt. Daflir werden folgende Service-Leistungen angeboten:

Info-Hotline: Partnersuche (national und transnational), Forderberatung, Exper-
tinnenvermittlung aus Beispiels- und Modellprojekten in anderen Regionen etc.
Interterritoriale und transnationale Kooperation: technische Hilfe flir LAGs bei
der Antragstellung und Moderation von Start-Workshops fir Kooperationsprojek-
te (Abstimmung und Zielfindung, Kldarung gemeinsamer Interessen)

Innovative Werkstatten: Organisation von Workshops fuir Weiterbildung und Er-
fahrungsaustausch zu Themen mit Relevanz fir die landliche Entwicklung (z.B.
Aufbau von Kooperationen, Projektmanagement, Regionalmarketing, Landwirt-
schaft, Chancengleichheit, Qualitatssicherung und Steuerung)

Thematische Arbeitsgruppen: Kontinuierliche Zusammenarbeit von interessier-
ten LEADER-Managerinnen in folgenden vier Arbeitsgruppen: Chancengleich-
heit, systemische Instrumente fur die Regionalentwicklung, Jugend, Nachhaltig-
keit und Lokale Agenda 21.

LEADER-Magazin Osterreich: erschien 2-mal jahrlich und war immer einem spe-
ziellen thematischem Schwerpunkt gewidmet.

LEADER-Newsletter: aktuelle Informationen per E-mail, erscheint 3-mal jéhrlich
Exkursionen: Organisation und Vermittlung von Exkursionen, Auswahl von Ziel-
gebieten fir Exkursionen

Coaching fur neue LAGs: Unterstlitzung neuer LEADER-Managerinnen durch er-
fahrene Coaches

Wissensmanagement-Internetplattform LEADER+: Aktuelle Informationen aus
Regionen, LAG- und Projektdatenbank, Veranstaltungshinwese, umfangreicher
Downloadbereich, thematisches Linkverzeichnis

* Zusammenarbeit mit nationalen Bundes- und Landesstellen

* Erfahrungsaustausch mit LEADER+-Netzwerken anderer Mitgliedstaaten
* Zusammenarbeit mit der Europdischen Beobachtungsstelle LEADER+
Offentlichkeitsarbeit

Die Philosophie der Vernetzung im Rahmen von LEADER lasst sich folgendermallen
veranschaulichen: ,Was klingt besser? Ich entwickle dich. Oder: Ich entwickle mich.
Wir vernetzen euch. Oder: Wir vernetzen uns. Wir sind der Meinung, entwickeln und
vernetzen kann man bzw. kénnen sich die Lokalen Aktionsgruppen nur selbst. Die
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Netzwerk-Servicestelle sieht sich daher vor allem als eine Einrichtung, die Vernetzun-
gen unterstitzen und ermdglichen will. Wir bieten Serviceleistungen, organisieren
Veranstaltungen und geben Publikationen heraus, die den Bedarf der LAGs an Infor-
mationstransfer, Weiterbildung, Erfahrungsaustausch und Zusammenarbeit decken
sollen. Dabei versuchen wir, den unterschiedlichen Entwicklungsstand der 56 LAGs
zu bertcksichtigen. Denn daraus resultiert in der Regel auch ein unterschiedlich
ausgeprdgtes Interesse an Vernetzung - von sehr hoch bis fast Giberhaupt nicht. Un-
sere Dienstleistungen und Angebote reichen daher von sehr intensiv - soll hei8en,
ihre Inanspruchnahme bedeutet fir die LAGs auch einen groen Zeitaufwand - bis
einfach ,konsumierbar” - flr jene LAGs, die noch wenig Interesse und Zeit fur den
viel zitierten Blick Gber den eigenen Tellerrand haben.”

Das Leitbild der Servicestelle fir ihre umfangreiche Vernetzungsarbeit lautet: ,Ser-
vice steht an erster Stelle! - gefolgt von professioneller und unbtrokratischer Unter-
stltzung der LAGs". Service steht an erster Stelle — das heift, die Vernetzungsfunk-
tion soll vor allem Uber den Servicecharakter in Schwung kommen. Dabei reicht
nicht die Einsicht, dass die angebotenen Serviceleistungen einen Nutzen stiften,
sondern sie missen tatsdchlich nachgefragt werden. Vor allem in der Startphase
ging es daher darum, mit viel Uberzeugungs- und Animationsarbeit die Angebote
der Servicestelle bekannt zu machen.

Die wichtigsten Aufgabenfelder der Leitung der Netzwerk-Servicestelle spiegeln
sich in ihren verschiedenen Rollen wider. Der Leiter der Servicestelle ist hauptsach-
lich als Event-Manager, als Offentlichkeits- und Medienarbeiter und als aktiver Ver-
mittler von Informationen und Beziehungen (,Kommunikator”) tatig. Der grof3te
Teil der Arbeitszeit, namlich ca. 50 %, ist den verschiedenen Servicefunktionen fir
die Netzwerkpartner gewidmet. Rund 30 % der Arbeitszeit entfallen auf die Kommu-
nikation mit der Europdischen LEADER-Vernetzungsstelle in Briissel (LEADER Ob-
servatory) und den nationalen Netzwerkstellen in den anderen Mitgliedsstaaten so-
wie auf die Kommunikation mit der Verwaltung auf internationaler und nationaler
Ebene (EU, Bund, Lander), ca. 10 % entfallen auf administrative Tatigkeiten (Rech-
nungswesen, Controlling, Organisation), ca. 10 % entfallen auf die Beantwortung
von diversen Anfragen von internen und externen Netzwerkpartnern. Die wichtig-
sten Fahigkeiten fir die Erfiillung dieser Aufgaben sind:

* Soziale Kompetenz,

* Kommunikationsfahigkeit,

* Unterschiede zulassen (systemisches Denken), d.h. die herkémmlichen Differen-
zierungen z.B. in ,gut — bose”, ,schwarz — weil3*, ,richtig - falsch” zu vermeiden,

* Kulturelle” Mehrsprachigkeit: d.h. ein Verstédndnis und einen persénlichen Zu-
gang zu verschiedenen ,Subkulturen” entwickeln (z.B. die Interessen und die
Sprache von Beamten in Brissel, auf Bundes- und Landesebene und von Akteu-

ren auf lokaler Ebene verstehen oder auch von intellektuell bis handfest/pragma-
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tisch agieren zu kénnen) — es geht um die Fahigkeit zum ,Switchen” zwischen den
verschiedenen Kulturen - ohne sich ,anzubiedern”,

Konfliktfahigkeit,

Personliche Motivation und persénliches Interesse an Vernetzung und Erfah-
rungsaustausch innerhalb und auf3erhalb der LEADER-Community,

Persénliche Uberzeugung (,Mission”): Die Uberwindung von engstirnigem Lob-
byismus, destruktiven Macht- und Hegemonieanspriichen, regionalem (provin-
ziellem) Kirchturmdenken durch zeitgemalie, offene und konstruktive Netzwerk-
Beziehungen bringt langfristig bessere Ergebnisse und auch mehr Lebensquali-
tat fur alle beteiligten Akteurlnnen,

Erfahrung mit Offentlichkeitsarbeit: Beim Netzwerken geht es um Beziehungen. Be-
ziehungen entstehen durch Information, Interesse und Leidenschaft. Das gilt es
durch professionelle Offentlichkeits- und Animationsarbeit zu vermitteln.

Drei wichtige Funktionen der LEADER-Vernetzungsstelle seien im folgenden konkret
erldutert:
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Dolmetsch-Funktion - Systemisches Denken: Die Netzwerk-Servicestelle arbei-
tet auf allen territorialen und organisatorischen Ebenen: regionale, Landes-, Bundes-
und EU-Ebene. Die daraus resultierenden Beziehungen kann eine konstruktiv ar-
beitende Netzwerk-Servicestelle sehr gut dafiir nutzen, um Verstandnis fiir die un-
terschiedlichen Kulturen und Aufgaben in unterschiedlichen Organisationen zu
schaffen — durch die Férderung von systemischem Denken. Pointiert formuliert
kdénnte man sagen, als Netzwerk-Servicestelle ist man sozusagen auch als Dolmet-
scher zwischen unterschiedlichen Welten unterwegs, aber auch als Sprachlehrer,
der insbesondere die Grammatik der unterschiedlichen Systemlogiken ,unterrichtet”.

Integrationsfunktion - Beziehungsaufbau: Diese Funktion kniipft direkt an die
Dolmetsch-Funktion an. Die Netzwerk-Servicestelle bietet Buhnen an, auf denen
sich Organisationen der unterschiedlichen Ebenen der Regionalentwicklung mit
gemeinsamen Zielen, aber unterschiedlichen Aufgaben treffen und austauschen
konnen. Dadurch werden die Schaffung von gegenseitigem Verstandnis, die In-
tegration der einzelnen Akteurlnnen im gesamten Netzwerk und der Aufbau kon-
struktiver Arbeitsbeziehungen zwischen den verschiedenen Akteurlnnen gefor-
dert. Da sich die LEADER-Netzwerk-Servicestelle sehr um eine Kultur der Offenheit
und des Austausches mit relevanten Umwelten der landlichen Entwicklung be-
miht, gehdren auch ,nahe Verwandte” der landlichen Entwicklung - also Orga-
nisationen und Programme mit Bedeutung fiir eine innovative Regionalentwick-
lung - zu den Zielgruppen der Integration. Aus diesem Grund wurde auf Initiati-
ve der LEADER-Netzwerk-Servicestelle auch das ,Netzwerk der Netzwerke” ins
Leben gerufen. Unter diesem Titel wurden regelméaBige Treffen zum Erfahrungs-
austausch und Beziehungsaufbau zwischen Netzwerk- und Koordinationsstellen
unterschiedlicher Programme und Organisationen organisiert.
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* Innovationsfunktion - Bewusstseinsbildung fiir neue Themen: Die Netzwerk-
Servicestelle betrachtet - neben konventionellen MalBnahmen zu Vernetzung
und Erfahrungsaustausch — die methodische und inhaltliche Weiterentwicklung
der landlichen Entwicklungspolitik auf allen Ebenen als eine wesentliche Aufga-
be. Daher kommt ihr auch eine wichtige Rolle in der Bewusstseinsbildung fur in-
novative Fragen und neue Themen der landlichen Entwicklung zu. Durch das Ein-
spielen neuer Themen - in Zusammenarbeit mit anderen innovativen Akteurln-
nen des Netzwerks — wird der Boden fiir eine langfristig innovative Weiterentwick-
lung der landlichen Entwicklungspolitik aufbereitet.

Das LEADER-Netzwerk wird gezielt als lernende Netzwerkorganisation gestaltet. Der
Weiterbildung und dem Erfahrungsaustausch werden zentrale Bedeutung fur das
gesamte Netzwerk eingerdumt. Dabei geht es nicht nur um das Erlernen von rele-
vantem Fachwissen, sondern auch um den Erfahrungsaustausch zwischen den Re-
gionen und um ,Wissensgenerierung”. Drei wichtige Instrumente der Lernarchitek-
tur in der Netzwerkorganisation seien im folgenden kurz beschrieben:

Innovative Werkstatten: Diese waren immer einem speziellen Thema der landli-
chen Entwicklung gewidmet, wurden in der Regel in einer LEADER-Region durchge-
fahrt und bildeten ein Forum zum Kennenlernen. Sie boten die Mdglichkeit, Bezie-
hungen zu anderen LEADER-Managerinnen und Expertinnen aufzubauen und zu
vertiefen. Die Werkstatten dauerten in der Regel eineinhalb Tage; ein zwangloses
Abendprogramm war fixer Bestandteil und brachte oft mehr fiir den Beziehungsauf-
bau als perfekt moderierte Vernetzungstreffen. Die Inhalte kamen trotzdem nicht zu
kurz. Aber auch hier ging es eher um ein ,Kennenlernen” von aktuellem Know-how
in Bereichen, die fir die landliche Entwicklung relevant sind, und noch nicht um
Qualifizierung im eigentlichen Sinn (dafir sind eineinhalb Tag wohl zu wenig). Durch
die Prasentation von Beispielsprojekten aus LEADER-Regionen zum jeweiligen The-
ma einer Innovativen Werkstatt wurde auch der Informationstransfer zwischen den
Regionen unterstitzt.

Thematische Arbeitsgruppen (die "Entwicklungsabteilung” des LEADER-Netz-
werks): Die ,Thematischen Arbeitsgruppen” waren ein spezielles Angebot fur LEAD-
ER-Akteurlnnen, die sich mit einem Thema intensiver beschéftigen und ihr Know-
how kontinuierlich weiterentwickeln wollten. Thematische Arbeitsgruppen gab es zu
denThemen,Lokale Agenda 21 und LEADER+", ,Systemische Instrumente fur die Re-
gionalentwicklung”, ,Chancengleichheit” und,Jugend”. Thematische Arbeitsgruppen
trafen sich mehrmals pro Jahr. Sie wurden von Expertinnen geleitet. Bedingung fiir
die Teilnahme an einer Arbeitsgruppe war die Bereitschaft, kontinuierlich mitzuar-
beiten und regelmaRig an den Workshops teilzunehmen. Die teilnehmenden LAGs
sollten in den oben angeflihrten Themenbereichen eine Vorreiterrolle bzw. Vorbild-
funktion und Multiplikatorrolle Gibernehmen. Sie haben ihr Arbeitsprogramm selbst
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entwickelt und haben sich auf diese Weise als selbstbestimmte Kristallisationspunk-
te fur Vernetzung, Erfahrungsaustausch und Weiterbildung positioniert.

LEADER-Magazin, Newsletter und Website: Die Publikationen der Netzwerk-Ser-
vicestelle boten den LAGs die Mdglichkeit, ihre Entwicklungsarbeit im gesamten
LEADER-Netzwerk bekannt zu machen. Die einzelnen Ausgaben des,LEADER-Maga-
zins” widmeten sich immer einem wichtigen Schwerpunktthema der landlichen Ent-
wicklungsarbeit und gaben einen Uberblick iiber das diesbeziigliche aktuelle Know-
how (Expertinnenbeitrage) und die betreffende regionale Projektarbeit (LAG-Beitra-
ge). Der ,Newsletter” hatte aktuelle Informationen aus den Regionen sowie Uber
Ausschreibungen, Publikationen/Websites und Veranstaltungen mit Bezug zur Re-
gionalentwicklung zum Inhalt. Die interaktive LEADER-Website (www.leader-au-
stria.at) war das ,aktuellste” Medium. Jede LAG konnte per Passwort Infos aus der Re-
gion eingeben (Projekte, Veranstaltungen, sonstige Neuigkeiten) und die Daten
Uber die LAG bei Bedarf aktualisieren. Dank der Umstellung der Website auf ein
multilinguales Content-Management-System (alle Navigationsleisten stehen in meh-
reren Sprachen zur Verfliigung, Standardtexte gibt es auch in einer englischen Ver-
sion) hat LEADER Osterreich mit Sicherheit die modernste LEADER-Website aller EU-
Staaten.

Wie viele andere Netzwerke zeichnet sich auch das LEADER-Netzwerk durch unter-
schiedliches Engagement und unterschiedliche Geschwindigkeiten seiner Netz-
werkpartnerlnnen aus. Das Netzwerkengagement der relevanten Akteurlnnen ent-
spricht drei verschiedenen Niveaus. Auf der ersten Stufe beginnen die Nutzerlnnen
einfach anzurufen, nachzufragen, Informationen abzuholen. Es ist die Stufe mit dem
geringsten Aufwand, bei dem sich die Nutzerlnnen zundchst mit den Méglichkeiten
des Netzwerks vertraut machen. Voraussetzung dafir ist ein aktives Marketing fir
die Serviceleistungen der Netzwerk-Servicestelle. Auf der zweiten Stufe beginnnen
die Nutzerlnnen bereits mehr Zeit fur das Netzwerk zu investieren. Sie beginnen, an
Veranstaltungen des Netzwerks teilzunehmen, sich auszutauschen, Kontakte aufzu-
bauen und kommen dem inneren Kreis des Netzwerks naher. Auf der dritten Stufe
beginnen sie an Kooperationsprojekten im Netzwerk mitzuwirken. Sie arbeiten in
permanenten thematischen Arbeitsgruppen mit, beteiligen sich an der Organisati-
on und inhaltlichen Konzeption von Veranstaltungen oder stehen als Referentinnen
zur Verfiigung. Nun erhalt die Attraktivitdt des Netzwerks durch die Attraktivitat der
Teilnehmerlnnen einen echten Mehrwert. Die bisherigen Top-down-Angebote wer-
den durch Bottom-up-Beitrage erganzt und aufgewertet. Diese Stufe erfordert den
hochsten Einsatz der Nutzerlnnen. Rund die Halfte der LAG-Managerinnen kdnnen
als ,Stammspielerinnen und Spielemacherlnnen” im Netzwerk bezeichnet werden,
die mit verschiedenen Initiativen immer wieder Vorbild- und Nachahmungseffekte
erzeugen kénnen. Sie bilden den inneren Kreis des Netzwerks. Sie besuchen regel-
mafig die verschiedenen Netzwerkveranstaltungen, benutzen das gemeinsame In-
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ternetportal fir die Bewerbung ihrer eigenen Regionen. Sie stehen auch in engerem
Kontakt mit der Leitung der Netzwerk-Servicestelle. Umgekehrt erfillen sie eine
wichtige Feedback- und Vorreiterfunktion fur das Netzwerkmanagement, denn auf
sie kann die Netzwerk-Servicestelle zukommen, wenn es um die kritische Reflexion
von einzelnen Aktivitdten oder die Entwicklung des gesamten Netzwerkes geht.
Netzwerke sind zwar grundsatzlich durch die lose Kopplung ihrer Teile gekennzeich-
net, doch wie das LEADER-Netzwerk zeigt, ist die starkere Kopplung der Schlissel-
akteurlnnen ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur die Stabilitdt des gesamten Verbun-
des. Dieser Faktor ist besonders wichtig. Fur die Netzwerkkordination geht es dabei
um die Férderung von triadischen Beziehungen, in denen ihre Rolle darin besteht,
andere miteinander zu verbinden, also Kommunikation zu vermitteln (Broker-Funk-
tion) — und auch darum, sich selbst von dem Risiko einer allzu zentralisierten Posi-
tion zu entlasten. ,Im besten Fall reden die Leute dann alle miteinander und als
Netzwerkmanager ist man wieder frei fir Neues auf einer nachsten héheren Ebene”.

LAGs profitieren von den Serviceleistungen der Netzwerk-Servicestelle durch:

* Raschen und kompetenten Informationstransfer durch eine Ansprechstelle:
Alle Anfragen wurden, wenn moglich sofort oder wenn Recherchen erforderlich
waren innerhalb weniger Tage, beantwortet.

* Transparenz: Alle LAGs, die im Netzwerk aktiv waren, bekamen einen guten Uber-
blick Gber LEADER Osterreich (Workshops, Publikationen, Info-Hotline). Damit
wurde eine wichtige Voraussetzung fiir den Aufbau von Beziehungen geschaffen
(Wer ist wer? Wer macht was?)

* Erfahrungsaustausch und Beziehungsaufbau: LAGs profitierten von den natio-
nalen LEADER-Veranstaltungen (Innovative Werkstatten) in einem sehr hohen
Ausmal (Uberduchschnittlich positive Rlickmeldungen in Feedbackbdgen zu den
Veranstaltungen). Konkret ging es dabei um einen Transfer von Know-how zu
spezifischen Themen, Projekten und Methoden, aber auch um die Entwicklung
persdnlicher Beziehungen zwischen den LEADER-Akteurinnen.

* Innovationstransfer und Qualifizierung: Interessierte LEADER-Akteurlnnen be-
kamen auch Zugang zu aktuellen innovativen Themen (systemische Instrumen-
te, Gender-Mainstreaming, Jugend, Nachhaltigkeit).

* Profilierung und Motivation: Die Prasentation von Projekten und Aktivitdten der
LAGs in den Publikationen der Netzwerk-Servicestelle und im Rahmen von LEADER-
Workshops hat zur Profilierung und Motivation von LEADER-Regionen beigetragen.

* Europadische Vernetzung und Horizonterweiterung: LEADER-Regionen hatten
durch Vermittlung der Netzwerk-Servicestelle die Moglichkeit, sich auf europai-
scher Ebene zu profilieren (LEADER-Magazin, LEADER-Seminare). Osterreichische
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LAGs waren bei den europdischen LEADER-Seminaren in einem Gberdurchschnitt-
lich hohen MaRB vertreten. Sie bekamen dadurch Zugang zu Erfahrungen und In-
novationen in LEADER-Regionen in anderen Mitgliedstaaten.

* Bessere Nutzung von Potenzialen und Ressourcen durch Kooperation: Durch
die Unterstiitzung der Netzwerk-Servicestelle (Kooperationsberatung, Initiierung
von Kooperationsprojekten) wurde der Aufbau von Kooperationen geférdert und
erleichtert. Dadurch konnten bei der Entwicklung gemeinsamer Angebote Kosten
gespart und Ressourcen besser genutzt werden.

* Personliche Entwicklung und konstruktive Konfliktlosungen: Durch Coaching
wurden LEADER-Managerinnen in ihrer persénlichen und fachlichen Entwick-
lung individuell unterstltzt. Auftretende Konflikte konnten dadurch rasch und
konstruktiv bearbeitet werden.

* Professionelle Nutzung neuer Technologie: Durch die Einfiihrung eines moder-
nen Content-Managementsystems auf www.leader-austria.at konnten viele LAGs
mit dieser Technologie vertraut gemacht werden.

5.3 ,LEADER neu” - Wie wird es weitergehen?

Kooperation und Vernetzung sind zwei der sieben Erfolgsprinzipien des LEADER-An-
satzes. Kooperation und Vernetzung von der lokalen bis zur transnationalen Ebene
gilt als wesentliche Quelle des ,europdischen Mehrwerts” der Politik fiir den landli-
chen Raum. Das Netzwerk der EU-Gemeinschaftsinitiative ist ein typisches Top-
down-Netzwerk, das tUber den Anreiz durch Férdermittel entstanden ist. Ein we-
sentliches Element in der Umsetzung des Kooperations- und Vernetzungsprinzips ist
die nationale Netzwerk-Servicestelle, die im Auftrag der zustandigen Programmbe-
hérden arbeitet. In Osterreich ist diese Servicestelle als Dienstleistungsangebot ein-
gerichtet, das den insgesamt 56 lokalen Aktionsgruppen sowie allen damit verbun-
denen Netzwerkakteurlnnen fur die Dauer einer Programmperiode zur Verfiigung
steht. Die Netzwerk-Servicestelle entspricht weitgehend einer zeitlich befristeten,
schlanken Projektorganisation. Ein besonderes Merkmal ist ihre ausgepragte Dienst-
leistungsorientierung. Da es fiir die lokalen Aktionsgruppen keine Verpflichtung zur
Vernetzung gibt, besteht die Aufgabe der Servicestelle vor allem darin, die Koope-
ration und Vernetzung zwischen den Aktionsgruppen und sonstigen relevanten Ak-
teurlnnen anzuregen, zu begleiten und im gemeinsamen Konzert mitzusteuern. Die
Gestaltung und Steuerung des LEADER-Netzwerks folgt dem Leitbild einer lernen-
den Netzwerkorganisation. Es geht darum, den Akteurlnnen in den Regionen den
Nutzen von Zusammenarbeit zu erschlieBen und eine proaktive Kooperationshal-
tung zu vermitteln. Die Schwerpunkte in der Auswahl der Instrumente liegen dabei
in der Offentlichkeitsarbeit, in der Weiterbildung und im Erfahrungsaustausch.
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Nach drei Perioden EU-Strukturfondspolitik (1989-1993, 1994-1999, 2000-2006)
wurde auf EU-Ebene entschieden, das Instrument der Gemeinschaftsinitiative nicht
weiter zu verfolgen. Die Zeit des Experimentierens ist endgultig vorbei. Die vier Ge-
meinschaftsinitiativen werden auf die vier Interventionsbereiche der landlichen Ent-
wicklung, der interregionalen Zusammenarbeit, der stadtischen Gebiete und ,Equal”
Ubertragen. In Zukunft wird der LEADER-Ansatz damit in die Mainstream-Forderung
integriert. Aufgrund seines gro8en bisherigen Erfolges wird der Ansatz nun als
Schwerpunkt der gesamten Mainstream-Forderung der landlichen Entwicklung um-
gestaltet. Dieser neue Schwerpunkt soll mindestens 5 % des gesamten Programm-
volumens abdecken. Fur die zuklinftige Programmperiode 2007-2013 bedeutet das
eine Verdreifachung der bisherigen LEADER-Mittel gegeniber der Periode 2000-
2006. Der Ansatz der integrierten sektorlbergreifenden Entwicklung wird in Zu-
kunft mit bis zu 100 LAGs auf den gesamten landlichen Raum tibertragen werden.
Das LEADER-Netzwerk wird also weiter wachsen.
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6  ,Zukunftin den Alpen”: Wissen verbreiten - Menschen vernetzen

6.1 Viele Vater und Miitter

Projekte wie,Zukunft in den Alpen” haben viele Vater und Mutter. Im konkreten Fall
ist die Idee im Nahrboden der Zusammenarbeit zwischen drei verschiedenen Orga-
nisationen entstanden: der Internationalen Alpenschutzkommission CIPRA (Com-
mission Internationale pour la Protection des Alpes), der privaten MAVA-Stiftung fur
Naturschutz und der Eidgend&ssischen Forschungsanstalt fir Wald, Schnee und Land-
schaft. Zum besseren Verstandnis des Projekts lohnt es sich, diese drei Organisatio-
nen etwas naher kennen zu lernen.

Beginnen wir mit der CIPRA. Sie ist eine gemeinnitzige Nicht-Regierungsorganisa-
tion mit Sitz in Schaan im Furstentum Liechtenstein, die in den frithen 1950er Jah-

Das Netzwerk der CIPRA

Mitglieds-
organisationen

CIPRA
Deutschland France
Kempten Grenoble

CIPRA
Siidtirol

Alto Adige @
. CIPRA

CIPRA International
CIPRA Dachorganisation
Schweiz Schaan FL
Suisse
Svizzera
Ziirich

CIPRA CIPRA
Slovenija Osterreich
Ljubljana Wien

Netzwerke
und Initiativen

Abb. 12. Das Netzwerk der CIPRA (Quelle: www.cipra.org)
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ren gegriindet wurde. Das Ziel der CIPRA ist der Schutz und die nachhaltige Entwick-
lung der Alpen. Sie setzt sich fur die Erhaltung des Natur- und Kulturerbes, fir die Er-
haltung der regionalen Vielfalt und fur Lésungen grenziberschreitender Probleme
im Alpenraum ein. Das Leitbild und die Statuten der CIPRA sind im Internet unter
www.cipra.org zu finden. Die CIPRA besteht aus der Dachorganisation CIPRA Inter-
national und den sieben nationalen Vertretungen in den Alpenstaaten Schweiz,
Osterreich, Deutschland, Frankreich, Italien, Slowenien und Liechtenstein. In die-
sen Landern vertritt die CIPRA mehr als 100 weitere Mitgliedsorganisationen, die
wiederum von vielen tausend Mitgliedern unterstiitzt werden. In Osterreich zéhlen
dazu beispielsweise der Osterreichische Alpenverein und die Naturfreunde Oster-
reich. Die CIPRA entwickelte sich im Zuge des weitreichenden Erfolges der Umwelt-
bewegung wahrend der 1980erJahre wie viele andere Umweltorganisationen zu ei-
ner starker aktions- und interventionsorientierten Nicht-Regierungsorganisation. In
den letzten Jahren gestaltete sie ihre eigene Organisation und ihre Leistungsange-
bote zunehmend in den Formen eines Netzwerks. Aufgrund ihrer mehr als 50jahri-
gen Geschichte verflgt sie Uber ein breit gestreutes, vielfaltiges und lebendiges
Netzwerk von Expertinnen und Organisationen. Die Vernetzungsleistung der CIPRA
besteht dabei vor allem in der systematischen Aufbereitung und Vermittlung von In-
formation und Wissen. Der allmdhliche Wandel zu einer Netzwerkorganisation wird
durch das Projekt ,Zukunft in den Alpen” beispielhaft zum Ausdruck gebracht.

Eine ihrer Hauptaufgaben sieht die CIPRA in der Aufbereitung eines viersprachigen
und grenziberschreitenden Informationsflusses im gesamten Alpenraum. In ihrem
Selbstverstandnis als Informations- und Wissensdrehscheibe erreicht sie Entschei-
dungstrdager so wie Menschen, die vor Ort fur den dauerhaften Schutz der Alpen ar-
beiten. Die Geschaftsstelle der CIPRA International ist mit einem kleinen Team von
rund zehn Mitarbeiterlnnen auf mehreren Aktionsebenen tatig, die sich wechselsei-
tig ergdnzen:

* CIPRA-Website,

* Vierzehntdgig erscheinender Newsletter ,alpMedia” mit der 6ffentlich zugéngli-
chen Datenbank www.cipra.org/alpMedia mit allem Wissenswerten UGber die Al-
pen und aus den Alpen,

* Vierteljahrlich erscheinendes CIPRA-Info,

* Umfassende Alpenreporte (Band 1 1998, Band 2 2001, Band 3 geplant fuir 2007),

* Zahlreiche weitere Publikationen und die Durchfliihrung von Fachtagungen,

* Grindung und Betreuung des bereits mehr als 200 Gemeinden umfassenden Ge-
meindenetzwerks ,Allianz in den Alpen” (www.alpenallianz.org),

* Geschaftsfuhrung des Vereins ,Alpenstadt des Jahres” (www.alpenstaedte.org),

* Initiierung und Durchfiihrung eigener Projekte, die das umfassende Konzept der
nachhaltigen Entwicklung umsetzen (z.B. climalp zum Thema energieeffizientes
Bauen aus regionalem Holz im Alpenraum und ,Zukunft in den Alpen”),
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* Initiierung von EU-geforderten Umsetzungsprojekten (z.B. www.dynalp.org,
www.nena-network.net),

* Zusammenarbeit mit anderen internationalen Naturschutz- und Umweltorgani-
sationen sowie der Austausch mit Bergregionen weltweit.

* Mitinitiierung der 1995 in Kraft getretenen Alpenkonvention und Mitwirkung an
deren Umsetzung.

Ein wichtiger Partner der CIPRA fur das Projekt,Zukunft in den Alpen” ist die Eidge-
nossische Forschungsanstalt fir Wald, Schnee und Landschaft (www.wsl.ch). Die
WSL ist ein weltweit renommiertes Forschungsinstitut im Bereich der Muren- und La-
winenforschung. Die WSL war bei der Vorbereitung des Projekts und wahrend der
Recherchephase eine wichtige Schnittstelle zur wissenschaftlichen Forschung.

Der Weg zum dritten institutionellen Initiator des Projekts fuhrt tiber die Finanzie-
rung der CIPRA. Rund 2,2 Mio CHF betragt das Jahresbudget der CIPRA Internatio-
nal. Die Mittel werden durch das Land Liechtenstein, durch das Bundesamt fiir Um-
welt in der Schweiz, durch Mitgliedsbeitrage der nationalen CIPRA-Vertretungen
und durch Projektfinanzierungen aufgebracht, die zu einem wesentlichen Teil von
Stiftungen geleistet werden. Eine dieser Stiftungen ist die private,, MAVA-Stiftung fur
Naturschutz” in Montricher (CH). Die Stiftung ist dem internationalen Naturschutz
gewidmet. Sie unterstitzt nicht nur die CIPRA, sondern mehrere internationale Na-
turschutzorganisationen und -projekte. Der Alpenraum ist dabei eines von mehre-
ren geforderten Gebieten. Aus der Sicht der MAVA-Stiftung ist der Alpenraum einer-
seits wegen seiner hohen Biodiversitdt und andererseits wegen seiner hohen Nut-
zungsintensitdt eine besonders interessante Region. Die MAVA-Stiftung hatte die
Absicht, ein gréBeres Projekt mit dem Fokus auf diese Region zu finanzieren, und be-
auftragte die CIPRA im Jahr 2003 damit, im Rahmen eines Vorprojekts geeignete Ide-
en zu entwickeln. Daraufhin wurden zwei Workshops mit Expertinnen aus Wissen-
schaft und Praxis aus allen Alpenlandern zu den folgenden beiden Fragen durchge-
fuhrt: ,Was sind die wichtigsten Themen und Problemfelder in den Alpen in den
nachsten 15 Jahren?” und,In welcher Form kénnen die Erkenntnisse zu diesen The-
men umgesetzt und Loésungen gefunden werden?” Die Teilnehmerlnnen waren sich
in der Antwort auf beide Fragen einig:,Wissen fiir die Alpen vermitteln und anwen-
den!”. Das war das deutliche Signal fur die Entwicklung des Projekts ,,Zukunft in den
Alpen”, Es wurde ein Projektangebot an die MAVA-Stiftung erarbeitet, und nur we-
nige Monate spater im Herbst 2004 startete das Projekt mit einer Laufzeit bis Dezem-
ber 2007 und einem Budget von 2,4 Millionen Euro. Fir die MAVA-Stiftung hat das
Projekt eine weit Uber seine Laufzeit hinausreichende Perspektive. Es sollen auch
strukturelle Voraussetzungen fir einen langerfristigen Prozess der alpenweiten Ver-
mittlung und Vernetzung von Wissen geschaffen werden.
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6.2 Wissen verbreiten, Menschen vernetzen

+Zukunft in den Alpen” ist ein alpenweites Wissensmanagement-Projekt und be-
steht aus drei Teilen bzw. Leistungsphasen — alpKnowhow, alpService und alpPerfor-
mance -, die sich wie in einem Kreislaufmodell wechselseitig erganzen. Sechs The-
men wurden in den vorbereitenden Expertinnen-Workshops als besonders wichtig
fur die Zukunft in den Alpen definiert: 1. Regionale Wertschopfung, 2. Soziale Hand-
lungsfahigkeit, 3. Schutzgebiete, 4. Mobilitat, 5. Neue Formen der Entscheidungsfin-
dung und 6. Politiken und Instrumente. Diese Themen und die daraus abgeleiteten
Fragenkomplexe bilden die inhaltliche Grundlage des Projekts.

In der ersten Phase (alpKnowhow) wurde aktuelles Wissen aus der Forschung und Er-
fahrungswissen aus der Praxis zusammengefiihrt, bewertet und anwendungsorien-
tiert aufbereitet. In der zweiten Phase (alpService) werden die Resultate von alp-
Knowhow einer Vielzahl von Akteurlnnen zuganglich gemacht. In der dritten Phase
(alpPerformance) werden Pilotprojekte, die dieses Wissen anwenden, unterstiitzt
und professionell begleitet. Zusatzlich geht es in alpPerformance darum, innovati-
ve und nachhaltig agierende Akteure aus der Wirtschaft in einem Netzwerk ,Unter-
nehmen Alpen” zu vereinen. Analog zum Gemeindenetzwerk,Allianz in den Alpen”
soll daraus ein Unternehmensnetzwerk entstehen, das die Erkenntnisse aus der Ar-
beit der CIPRA kiinftig auch fur die Wirtschaftswelt zuganglich macht. Damit dieses
Vorhaben breit abgestitzt verwirklicht werden kann, startete die CIPRA gemein-
sam mit neun Partnern zu Jahresbeginn 2006 ein mit INTERREG-Mitteln der EU ge-
fordertes Folgeprojekt names ,Network Enterprise Alps (NENA)”.

alpKnowhow alpService

Transfer y  Transfer

Feedback P Feedback

Wissen identifizieren, Wissen nutzbar machen, Wissen nutzen
bewerten, zusammenfihren, verteilen, verkaufen, und anwenden
aufbereiten bewahren
Forschung und Praxis Dienstleistung Nutzer/innen
Fragen beantworten Angebot und Nachfrage Wissensliicken
verkntipfen identifizieren

Abb. 13. Das Drei-Phasen-Modell des Wissenstransfers (Quelle: www.cipra.org)
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Themenfelder

Leitfragen

Projektaufgaben

1. Regionale Wertschépfung

Wie kénnen endogene Potenziale zur

Schaffung von Produkt- und Dienstleis-
tungskettenmit hoher regionaler Wert-
schopfung erfolgreich genutzt werden?

Erfolgreiche regionale Wert-
schopfungsketten und Ko-
operationen bekannt ma-
chen.

Potenziale fiir regionale
Wertschdpfung analysieren
und Zukunftsvorstellungen
generieren.

2. Soziale Handlungsfahigkeit

Was veranlasst Menschen, abgesehen von
wirtschaftlichen und 6kologischen Aspek-
ten, in den Alpen zu bleiben oder in die
Alpen zu ziehen?

Wie kann die soziale Handlungsféahigkeit
von Individuen und Gemeinschaften ge-
festigt werden?

Den Stand des Wissens auf-
bereiten
Good-Practice-Beispiele
sammeln und verbreiten.

3. Schutzgebiete

Unter welchen Bedingungen sind groBe
Schutzgebiete nachhaltige Entwicklungs-
instrumente und gleichzeitig geeignete
Instrumente fir den Schutz der natir-
lichen Vielfalt?

Beitrag von Schutzgebieten
zur regionalen Entwicklung
bekannt machen.

Nutzen von GroBschutz-
gebieten und ihrer Vernet-
zung fiir die Erhaltung der
Biodiversitat aufzeigen.

4. Freizeit-, Tourismus-
und Pendlerverkehr

Wie hangen Mobilitat und raumstruktu-
relle Entwicklung zusammen?

Welche Lésungen gibt es fiir den stark
wachsenden Freizeit-, Tourismus- und
Pendlerverkehr?

Zusammenhang von Mobili-
tat und raumstruktureller
Entwicklung aufzeigen.
Schlisselakteure und breite
Offentlichkeit fiir nachhalti-
ge Mobilitatslosungen sen-
sibilisieren.

5. Neue Formen der Ent-
scheidungsfindung

Welche neuen Formen der Entscheidungs-
findung sind bei der Aushandlung von
Raumnutzungsanspriichen im Hinblick auf
eine nachhaltige Entwicklung Erfolg ver-
sprechend?

Bedeutung von Partizipation
und neuen Entscheidungsfin-
dungsprozessen aufzeigen.
Neue Formen der Entschei-
dungsfindung bekannt ma-
chen und zur Anwendung
bringen.

6. Auswirkungen und
Weiterentwicklung von
Politiken und Instrumenten

Welche Auswirkungen haben Politiken

und Instrumente auf die zukiinftige
raumliche Entwicklung?

Wie sollen diese Politiken und Instrumente
adaptiert werden, damit sie einen groBeren
Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung leis-
ten?

Wie kénnen Politikevaluierungs- und For-
schungsprozesse verbessert werden, damit
die Kluft zwischen Empfehlungen und prak-
tischer Umsetzung verringert wird?

Politikauswirkungen und
Handlungsspielrdume der
Akteurlnnen aufzeigen.
Politikempfehlungen praxis-
gerecht gestalten.

Tab. 1. Zukunft in den Alpen — Themenfelder, Leitfragen, Projektaufgaben
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Zu Beginn des Projekts schrieb die CIPRA, quasi als Initialziindung fiir die erste Phase
des Sammelns von Wissen, einen alpenweiten Wettbewerb aus, mit dem acht heraus-
ragende Projekte flr eine nachhaltige Entwicklung im Alpenraum mit Preisen von
insgesamt 160.000 Euro ausgezeichnet wurden. Dieser Wettbewerb rief ein groBes
Echo hervor. Uber 570 Projekte wurden eingereicht, die auf diese Weise eine wichtige
Quelle fur die Wissensdatenbank bildeten. Die Wettbewerbsprojekte sind unter
www.cipra.org/zukunft abrufbar. Im nachsten Schritt richtete die CIPRA einen Pool -
oder sagen wir besser: ein Netzwerk — von rund 40 Expertinnen aus allen Alpenlandern
ein. Kleine, interdisziplinar und Uberregional zusammengesetzte Teams, die sich in
mehreren Arbeitstreffen auch untereinander austauschten, sammelten fur jedes der
sechs Themenfelder aktuelles Wissen aus den eingereichten und weiteren beispielhaf-
ten Projekten, aus aktuellen wissenschaftlichen Studien und sonstigen Projekten und
Publikationen und bereiteten es auf. Fir die Auswahl des Wissens und die Auswahl der
Best-Practice-Beispiele wurde ein eigenes Bewertungssystem entwickelt. Neben der
Sammlung und Aufbereitung von Wissen hatten die Teams auch die Aufgabe, themen-
bezogene Akteursanalysen durchzufiihren sowie neue Fragen, die sich im Zuge der Re-
cherchen ergeben hatten, zu sammeln, so dass sie von der CIPRA an die Forschung
weitergeleitet werden kénnen. Alle Ergebnisse der Startphase (alpKnowhow) wurden
in einer umfassenden Datenbank zuganglich gemacht. Nach ca. einem Jahr war somit
der Rohstoff flr die Phase der Wissensvermittlung vorhanden.

Unter dem Motto ,Von der Wissenssynthese zum Wissenstransfer” werden in dieser
zweiten Phase die umfangreichen Resultate des Sammelns und Aufbereitens von
Wissen einer breiten Offentlichkeit zugénglich gemacht. Es werden auch neue Pilot-
projekte, die dieses Wissen anwenden, unterstitzt und begleitet. In diesem Zusam-
menhang stellen sich zwei Fragen, die auch in der Netzwerksteuerung von allgemei-
ner Bedeutung sind: ,Wer sind die relevanten Zielgruppen?” und ,Welche Formen
(,Kanale”) der Wissensvermittlung sind fur die einzelnen Zielgruppen geeignet?”
Die Akteurlnnen im Projekt ,Zukunft in den Alpen” decken ein breites Spektrum
von unterschiedlichen Zielgruppen ab. Es sind sowohl Akteurlnnen, die dem inne-
ren Kreis des Netzwerks zugerechnet werden kdnnen (wie z.B. die Mitgliedsorgani-
sationen der CIPRA, die Netzwerkgemeinden, die fur die Umsetzung der Alpenkon-
vention zustandigen Verwaltungsstellen und politischen Funktionarinnen), als auch
Akteurlnnen, die weiter auBBerhalb positioniert sind (wie z.B. die Medien, Planungs-
expertlnnen oder neue Zielgruppen wie die Unternehmen). In ,Zukunft in den Al-
pen” werden dafiir vor allem die folgenden Instrumente eingesetzt:

* Einrichtung der Internetseite www.cipra.org/zukunft

* Einrichtung der 6ffentlichen Datenbank ,Wissenfundus alpKnowhow" auf der In-
ternetseite: Dokumentation von Best-Practice-Projekten, Publikationen, Projekt-
berichten, Expertinnenteams etc.

* Publikation eines elektronischen Projektnewsletters
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* Printpublikationen (Projektfolder, CIPRA Info, Dritter Alpenreport, Publikationen
der Expertinnenteams in Fachmedien)

* Begegnungsangebote wie Workshops, Exkursionen und Tagungen

* Pressearbeit

Im dritten Projektteil alpPerformance geht es darum, die Erkenntnisse aus,Zukunft
in den Alpen” umzusetzen. Das Motto lautet ,vom Transfer zur Anwendung”. Dazu
werden neue grenziiberschreitende Projekte mit Vorbildwirkung initiiert. Aus dem
alpenweiten Wettbewerb sind im Jahr 2005 acht regionale Pilotprojekte hervorge-
gangen. Die Gewinner haben mit der CIPRA Vereinbarungen getroffen, fir welche
neue Aktivitaten sie das Preisgeld verwenden. Die CIPRA begleitet die Umsetzung
dieser Aktivitaten. Weiters sind bereits nach der ersten Projekthalfte von “Zukunft in
den Alpen” drei grof3ere internationale Projekte entstanden:

In dem INTERREG IlIB-Projekt NENA ,Network Enterprise Alps — Enhancing sustaina-
ble development, competitiveness and innovation through SME and cluster co-ope-
ration” (www.nena-network.net) haben sich zehn Partner aus allen Alpenlandern -
darunter die CIPRA - zum Ziel gesetzt, ein alpenweites Netzwerk von kleinen und
mittleren Unternehmen aufzubauen und damit nachhaltigkeitsorientierte Wirt-
schaftsbetriebe durch Know-how-Transfer, Kooperationsberatung und Weiterbil-
dungsangebote zu unterstiitzen. NENA konzentriert sich auf die beiden Themenbe-
reiche Erneuerbare Energien sowie Innovation und Technologie. Das Projekt mit ei-
nem Budget von rund 2,4 Mio Euro hat eine Laufzeit von Méarz 2006 bis Februar
2008. Lead Partner ist der Entwicklungsverein ,Natur- und Kulturerbe Vorarlberg®. Die
anderen Projektpartner sind Dachverbdnde, Forschungsinstitutionen sowie Regie-
rungs- und Nicht-Regierungsorganisationen aus verschiedenen Fachrichtungen.

Infolge der langjahrigen Zusammenarbeit zwischen CIPRA International und dem
Gemeindenetzwerk,Allianz in den Alpen” hat das Gemeindenetzwerk beschlossen,
in seinem Projekt DYNALP2 die sechs Themen von Zukunft in den Alpen aufzugrei-
fen. Im Rahmen von DYNALP2 setzen Gemeinden aus dem Alpenraum die in alp-
Knowhow erarbeiteten Empfehlungen um. DYNALP?2 hat die Umsetzung der Alpen-
konventionsprotokolle und die verstarkte Vernetzung zwischen Gemeinden zum
Ziel. Zu den sechs Themen von ,Zukunft in den Alpen” unterstitzt DYNALP2 Ge-
meindeprojekte mit finanziellen Beitrdagen von 10.000 bis 20.000 Euro. Weitere Ak-
tivitdten sind gemeinsame Veranstaltungen und Instrumente, die die Vernetzung
fordern. DYNALP2 ist ein Folgeprojekt eines Interreg IlIB- Projekts, das im Sommer
2006 abgeschlossen wurde. Fur die Finanzierung von DYNALP2 konnte vor allem
aufgrund der Verkniipfung mit,Zukunft in den Alpen” wiederum die MAVA-Stiftung
far Naturschutz gewonnen werden.

Ein weiteres transdisziplinares Projekt, in dem Wissenschaft und Praxis eng zusam-
men arbeiten werden, widmet sich seit Juni 2007 dem Aufbau eines 6kologischen
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Kontinuums in und zwischen Regionen mit einer hohen biologischen Vielfalt. Die
Projektpartner sind die CIPRA, das Netzwerk Alpiner Schutzgebiete, das Internatio-
nale Wissenschaftliche Komitee fur Alpenforschung und der Worldwide Fund for
Nature (WWF). Sie wollen gemeinsam sicherstellen, dass die Belange der biologi-
schen Vielfalt in Planungsprozessen bericksichtigt und dass geeignete Mal3nah-
men zum Aufbau eines 6kologischen Kontinuums insbesondere zwischen Schutzge-
bieten ergriffen werden. Hierzu sind Projekte in Zusammenarbeit mit der lokalen Be-
volkerung, den relevanten Behorden und betroffenen Interessengruppen geplant.
Vorzeigeprojekte sollen gelungene Initiativen zur Erreichung der Projektziele aufzei-
gen. Die vier Organisationen hatten bereits in den vorangegangenen Jahren Studi-
en durchgefuhrt, um die Gebiete mit der groBten biologischen Vielfaltin den Alpen
zu identifizieren. Auch dieses Projekt wird von der MAVA-Stiftung finanziert, es steht
allerdings weniger im direkten Zusammenhang mit,Zukunft in den Alpen” als NENA
und DYNALP2.

Mit der Initiilerung weiterer groBer Umsetzungsprojekte aus dem Projekt heraus
wird auch innerhalb der Organisation von CIPRA International zunehmend deutli-
cher, was bereits in der zweiten Phase von ,Zukunft in den Alpen” in ersten Kontu-
ren sichtbar wurde. Das Projekt entwickelte eine eigene Dynamik, die auch die Tra-
gerorganisation erfasst. ,Zukunft in den Alpen” ist das groBte laufende Projekt von
CIPRA International. Ca. ein Viertel des Teams der Geschéftsstelle arbeitet zumindest
zeitweise flr das Projekt und das Projektteam wurde durch mehrere externe Mitar-
beiterlnnen verstarkt. Das Projekt erzeugt durch seine vielfaltigen Aktivitaten eine
erhoéhte Aufmerksamkeit im inneren Kreis des Netzwerks der CIPRA sowie an seinen
Réndern. Die CIPRA konnte ihren ,Kundenstock” im Zuge von,Zukunft in den Alpen”
innerhalb kurzer Zeit gewaltig erweitern. Vor dem Projekt verfligte die Organisation
Uber rund 15.000 aktive Adressen weltweit. Nach der ersten Projektphase sind es be-
reits 35.000 Adressen. Das Projekt zieht kontinuierlich neue Interessenten und Nut-
zerinnen des CIPRA-Netzwerks an. Viele neue Akteurlnnen, die sich am Prozess der
Wissensvermittlung und Wissensanwendung beteiligen, wollen weiterhin im Ver-
bund bleiben und die neu gewonnenen Beziehungen und Méglichkeiten wie z.B. die
soziale Infrastruktur des Netzwerks weiterhin nutzen.

Die Umsetzung einzelner Projektaufgaben |6st auch innerhalb der CIPRA weitrei-
chende Veranderungsschritte aus, wie z.B. die Uberarbeitung des Corporate Design,
die Umstellung auf ein neues Content-Management-System fiir den Internetauftritt
und einen internen Organisationsentwicklungsprozess. ,Zukunft in den Alpen” war
zu Beginn vor allem inhaltlich komplex, sehr rasch ist es aber auch auf der organisa-
torischen Ebene komplex geworden. ,Zukunft in den Alpen” beginnt wie ein Kata-
lysator im Netzwerk der CIPRA zu wirken. Deutlich sichtbar wird dies zunéchst durch
die Initiierung neuer Projekte. Die damit einhergehende Komplexitat verstdrkt
gleichzeitig den Wunsch nach mehr Ubersichtlichkeit, nach mehr Struktur, nach
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mehr Organisation und nicht zuletzt auch den Wunsch, den Erfolg des Projekts fiir
die strategische Entwicklung der Organisation zu nutzen. Die vielen Projekte sollen
kiinftig starker unter eine gemeinsame inhaltliche und organisatorische Klammer
gestellt werden. Sie sollen noch starker als bisher aufeinander bezogen werden. Die
nationalen Vertretungen sollen ihre Funktion als nationale Netzwerkknoten starker
wahrnehmen und in den einzelnen Landern starker verankert werden. Mit der Inten-
sivierung der Vernetzung entsteht offenbar eine auf den ersten Blick widerspriich-
liche Gegenbewegung: Je mehr Vernetzung umso mehr Organisation!

6.3 Instrumente, Erfolgsfaktoren und Stolpersteine der Netzwerksteuerung

LZukunft in den Alpen” ist seiner Selbstdefinition nach kein Netzwerkprojekt. Im
Vordergrund steht das Wissen von Menschen und Organisationen. Die offenkundig
grof3e Vernetzungswirkung des Projekts macht dennoch neugierig. Was kdnnen wir
aus diesem Fallbeispiel lernen?

Netzwerk von Organisationen

i E Zukunft in den
,-' E N%onmdtdss DYNALP?

Netzwerk von Akteurinnen, Beziehungen und Situationen (Infrastruktur der Potenzialitaten)

Abb. 14. Zukunft in den Alpen — Die drei Ebenen der Vernetzung (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)

* Mehrwert fiir die Nutzerlnnen des Netzwerks: Projekte wie ,Zukunft in den Al-
pen” stehen in einem nicht zu unterschatzenden Konkurrenzverhaltnis mit zahl-
reichen anderen, thematisch dhnlichen Informations- und Kommunikationsange-
boten. Das Wissensprojekts ,Zukunft in den Alpen” kann eine hohe Dichte an
verfligbarer Information zum Thema bieten und schafft damit Angebote an die
Nutzerlnnen dieses Wissens, ihr eigenes Handeln zu reflektieren.
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Professionelle Offentlichkeitsarbeit: Content-Netzwerke sind heute ein weit ver-
breitetes Phanomen. Wir haben es mit einem regelrechten Wettbewerb solcher
Netzwerke um die Aufmerksamkeit potentieller Nutzerlnnen zu tun.,Zukunft in
den Alpen” setzt hier einen Mix an bewdhrten Instrumenten wie z.B. Projektwett-
bewerbe, Presseausssendungen, Internet-Auftritt etc. ein.

Sicherstellung eines permanenten Informationsflusses: z.B. mittels periodischer
E-Newsletter, Veranstaltungen etc.

Aufbau und Betreuung von Netzwerkknoten: Dazu zdhlen beispielsweise die
Grindung von Expertinnenteams oder die Initiierung neuer Wissensprojekte. Sol-
che Projekte bzw. Knoten sind die Generatoren der Vernetzung. Hier werden In-
formationen mit einer spezifischen Zielsetzung und in besonders hoher Intensi-
tat ausgetauscht - und daraus entsteht wiederum neues Wissen.

Abwechslungsreiches Angebot an guten Gelegenheiten, miteinander ins Re-
den zu kommen - und zwar von Angesicht zu Angesicht. Authentische Kommu-
nikation ist eine wesentliche Voraussetzung fur Vertrauen. ,Zukunft in den Al-
pen”legt daher groBen Wert auf physische Begegnungen wie z.B. Workshops, Ta-
gungen, Exkursionen. Diese Begegnungen werden ganz bewusst als Netzwerk-
knoten gestaltet, indem sie z.B. durch mehrere Netzwerkpartner organisiert wer-
den, in Grenzregionen stattfinden (z.B. in Dreilanderecken) oder in Kooperation
mit anderen wissensvermittelnden Institutionen wie z.B. Schulen, Universitaten
oder Erwachsenenbildungseinrichtungen veranstaltet werden.

Der ,kulturell-kulinarische Faktor”: Es geht darum, einen gewissen atmosphari-
schen Mehrwert anzubieten, der vor allem dort zu spiiren ist, wo sich die Netzwerk-
partnerlnnen auch physisch treffen. Fir die Gestaltung von Meetings bedeutet dies
beispielsweise, ein attraktives Zusatzprogramm anzubieten, Neugierde und Wert-
schatzung flir Besonderheiten zu entwickeln, die zum lustvollen GenieBen anregen.

Kooperationskultur: Zusammenarbeit in Netzwerken bedeutet fur die CIPRA,
eine ,Kultur des Gebens” herzustellen. Wichtig ist auch, fur Klarheit in der Sprache,
in der Frage- und Aufgabenstellung zu sorgen, unverhaltnismaflige Forderun-
gen zu vermeiden, Versprechen einzuhalten und darauf zu vertrauen, dass alles,
was man gibt, auch wieder zurlickkommt.

Reflexion der laufenden Ereignisse: Das Projektteam trifft sich mindestens ein-
mal jahrlich mit einem externen vierkopfigen Reflexionsteam, um mit Unterstut-
zung eines externen Moderators die gemeinsame Zusammenarbeit wertschat-
zend und kritisch zu reflektieren, die Zielsetzungen und Arbeitsplanungen zu
prifen und erforderlichenfalls an neue Herausforderungen anzupassen.
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6.4 Resiimee

+Zukunft in den Alpen” ist ein breit angelegtes Wissensmanagement-Projekt der in-
ternationalen Alpenschutzkommission CIPRA. Die Sammlung von Wissen fiir die Zu-
kunft in den Alpen, die Vernetzung von Menschen und Institutionen, die Uiber die-
ses Wissen verfuigen, und die Verbreitung dieses Wissens im gesamten Alpenraum
sollen Impulse fur neue Projekte schaffen, die auf eine nachhaltige Entwicklung im
Alpenraum abzielen. Die Idee zu dem Projekt ,Zukunft in den Alpen” ist aus der
langjahrigen Kooperation zwischen der Internationalen Alpenschutzkommission
CIPRA, der privaten MAVA-Stiftung fir Naturschutz und der Eidgenéssischen For-
schungsanstalt fir Wald, Schnee und Landschaft entstanden. Das Projekt wurde
2004 mit einer Laufzeit von drei Jahren gestartet.

Die Vernetzung steht nichtim Vordergrund. Primar geht es um die Sammlung und Auf-
bereitung von relevantem Wissen. Der Vernetzungsprozess ist lediglich ein Mittel zur
Erreichung dieses Zieles. ,Zukunft in den Alpen” fordert nicht zuletzt durch seine
Netzwerkform die Bildung neuer Kooperationen (z.B. im Rahmen von INTERREG-Pro-
jekten), die vice versa das Netzwerk stabilisieren und wiederum neue Kooperationen
beglinstigen (,Netzwerk als Kreislauf von Kooperationen”). Durch ein einzelnes Projekt
wird eine soziale Infrastruktur geschaffen, die durch sehr lose Kopplung gekennzeich-
net ist und dennoch eine sehr hohe Wirkung in der Bindung neuer Projekte und Ak-
teurlnnen erreicht. Fir die Tragerorganisation CIPRA bekommt das Projekt somit hohe
strategische Bedeutung, indem es auch das Netzwerk der CIPRA deutlich erweitert.
Das Projekt fordert gleichzeitig die Neupositionierung der CIPRA als Netzwerkorgani-
sation. Projekte wie ,Zukunft in den Alpen” kénnen zur Verdnderung der Tragerorga-
nisation selbst fiihren.,,Zukunft in den Alpen” ist ein besonders anschauliches Beispiel
dafir, wie eine Organisation mit einem einzelnen Projekt die Vernetzung mit ihren re-
levanten Systemumwelten deutlich steigern und auch neu gestalten kann.

Weiters zeigt das Beispiel sehr anschaulich, dass sich die Organisationsform des Pro-
jekts sehr gut fur breit angelegte Vernetzungsprozesse eignet. Die Vernetzung l6st
einen nachhaltigen Domino-Effekt aus: Impulse werden gesetzt, die weitere Impul-
se setzen. Im Beispiel ,Zukunft in den Alpen” entsteht dieser Domino-Effekt vor al-
lem durch die Initilerung weiterer thematisch verwandter Projekte. Ein Projekt
schafft die Voraussetzungen fir ein neues oder sogar mehrere Folgeprojekte, die
sich wiederum wechselseitig erganzen. Auf diese Weise entsteht in vergleichsweise
kurzer Zeit ein umfassendes grenziiberschreitendes Projektnetzwerk.
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Herwig Langthaler

7 Regionalforum Steyr-Kirchdorf

7.1 ,Impuls aus der Region” - die Entstehung

Die Region Steyr-Kirchdorf sieht sich als Musterregion in der regionalen Zusam-
menarbeit in Oberésterreich und hat sich zu einer anerkannten regionalpolitischen
Steuerungs- und Unterstltzungseinrichtung fiir regionale Initiativen entwickelt.
Den Anfang dazu bildete ein Impuls zur Koordination der regionalen Institutionen
im Bezirk Kirchdorf.

Initiierung einer regionalen Organisation - ,Komm sei dabei!”

+Komm sei dabei!” Unter diesem Motto wurde die Bevolkerung des Bezirks Kirchdorf
in Oberdsterreich Ende der 1980er Jahre eingeladen, sich an dem Prozess zur Erar-
beitung einer Regionsidentitat zu beteiligen. Der Prozess wurde durch die Arbeits-
gemeinschaft fir Regionalentwicklung initiiert, einem Zusammenschluss regionaler
Institutionen wie Bezirkshauptmannschaft und Sozialpartnerinnen.

Die Pionierarbeit und Vision zu dieser Initiative kam von einer kleinen Gruppe enga-
gierter Funktiondre die — unter der Federflihrung von Bezirkshauptmann Dr. Knut
Spelitz — die Notwendigkeit einer regionalen Identitat bzw. Strategie als Basis fiir re-
gionale Entscheidungen und Entwicklungen erkannt hatten. Darlber hinaus sollte
eine neue Form der Zusammenarbeit innerhalb des Bezirks etabliert werden, um re-
gionale Organisationen und offentliche Einrichtungen besser aufeinander abzu-
stimmen und Konkurrenzen und Doppelgleisigkeiten zu vermeiden. Schlie8lich wur-
de die regionale Identitat als,,Naturregion mit Arbeit und Freizeit” definiert und die
beteiligten Einrichtungen konnten sich tGber eine gemeinsame Sichtweise zur regio-
nalen Zusammenarbeit und Abstimmung einigen - das Bild des regionalen Netz-
werks entstand.

Grindung des Vereins Regionalforum - Europal!

1995 erfolgte der Beitritt Osterreichs zur Europaischen Union. Fiir das Land Oberéster-
reich und den Bezirken Kirchdorf und Steyr-Land eréffnete sich dadurch die Méglich-
keit der Teilnahme an den 5b-Programmen der Europdischen Kommission zur Unter-
stitzung und Verbesserung der Entwicklungsvoraussetzungen in strukturschwachen
landlichen Gebieten. Zur Umsetzung dieser EU-Forderprogramme forcierte das Land
Oberosterreich die Einsetzung operativer Manager auf Regionsebene.

Aufbauend auf der bereits vorhandenen Vernetzung wurde daher 1995 im Zusam-
menschluss der Bezirke Kirchdorf, Steyr Land und Stadt Steyr der Verein Regionalfo-
rum gegriindet und zwei Regionalmanager eingestellt. Diese sollten brancheniber-
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greifende Projektarbeit koordinieren und unterstiitzen und dadurch die regionale
Zusammenarbeit weiter vertiefen. Im Vorstand des Vereins waren von Anfang an die
wichtigsten Institutionen sowie die Sozialpartnerinnen des Bezirks vertreten. Erster
Obmann war der Bezirkshauptmann von Kirchdorf, seine Nachfolger der Bezirks-
hauptmann von Steyr Land und der Birgermeister von Steyr in Rahmen einer jahr-
lichen Rotation.

7.2 ,Wachstum und Verdnderung” - die Entwicklung

Das Regionalforum wachst und Ubernimmt neue Koordinations- und Unterstit-
zungsfunktionen. Seine Legitimation wird durch Einbeziehung der politischen Man-
datare gestarkt. SchlieBBlich wird das Regionalforum in die zentralen Strukturen des
oberosterreichischen Regionalmanagements eingegliedert.

Regionale Vernetzung und Wachstum

In der ersten Phase des Regionalforums lag der Fokus der Tatigkeiten auf der Betreu-
ung des damaligen 5b-Fordergebiets durch zwei Regionalmanager. Durch deren
Arbeit konnte die regionale Vernetzung vertieft und Vertrauen zwischen den regio-
nalen Akteuren aufgebaut werden, insbesondere durch Projekte, grof3ere Veranstal-
tungen sowie einzelne Treffen des Regionalforums mit verschiedenen Einrichtungen
und Vereinen (Eisenstrasse, Frauenstiftung etc.).

Das Regionalforum band nach und nach alle relevanten Institutionen der Gesamtre-
gion Steyr-Kirchdorf in seine Arbeit mit ein. So wurde beispielsweise auch die Betreu-
ung der LEADER-Region Gbernommen, in Zusammenarbeit und unter Leitung des
Landes Obergsterreich wurden kleinregionale Planungsbeirdte eingerichtet, in denen
wichtige gemeindeubergreifende Impulse und Projekte erarbeitet und gestartet wur-
den.

Neuorganisation und Einbindung der Politik

Mit Beginn der neuen EU-Programmplanungsperiode im Jahr 2000 wurde die Koor-
dinationsrolle des Regionalforums erneut aufgewertet, weitere regionale Einrichtun-
gen, wie die Vereine Eisenstrasse und Pro Regio in die Vereinsstruktur eingegliedert.
Durch die folgende Neuorganisation im Jahr 2001 wurden die politischen Entschei-
dungstrdger der Gemeindeebene sowie die Sozialpartnerlnnen noch starker im Ver-
einsvorstand verankert. 2001 wurde das Regionalforum auch mit der regionalen
Umsetzung des Leitbildes Oberdsterreichs und der Agenda 2000 betraut. Die regio-
nalen Entwicklungskrafte und Organisationen sollten starker gebiindelt, gemeinsa-
me Leitideen und die Kultur der Zusammenarbeit weiterentwickelt werden.

Das mittlerweile etablierte Regionalforum sollte langfristig (demokratie)politisch
legitimiert werden. Dafuir wurde der Verein 2005 erneut umstrukturiert. Die politi-
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sche Ebene wurde insofern gestarkt, als die Obmannschaft nunmehr von einer alle
2 Jahre rotierenden Troika von Landtagsabgeordneten der drei Bezirke Gibernom-
men wurde. Der Vereinsvorstand wurde in einen beschlieBenden Teil (Politikerinnen
der starksten und zweitstarksten Fraktion, Funktiondre der Sozialpartnerlnnen) und
einen beratenden Teil (Bezirkshauptmannschaften, weitere Sozialpartnerlnnen und
Institutionen) gegliedert.

Eingliederung in die zentrale Struktur des Regionalmanagement
Oberdsterreich

2006 wurde im Zuge des Umbaus des oberdsterreichischen Regionalmanagements
die operative Ebene des Regionalforums in die Regionalmanagement Oberoster-
reich GmbH in Linz eingegliedert. Das Biro mit den Mitarbeiterlnnen des Regional-
forums wurde damit zu einer der regionalen Geschéftsstellen dieser Gesellschaft, be-
hielt aber seine interne Organisationsstruktur bei. Das Regionalforum ist nunmehr
Gesellschafter mit 2%-Anteil an der Landesgesellschaft und entsendet den jeweili-
gen Obmann bzw. jeweilige Obfrau als Vertreter in das landesweite Steuerungsgre-
mium. Die Tatigkeiten des Regionalforums bleiben von dieser Umstrukturierung
weitgehend unberihrt, allerdings missen nun die jéhrlichen Arbeitsprogramme
von der Regionalmanagement Ober&sterreich GmbH genehmigt werden.

7.3 ,Projekte und Vernetzung” - die Gegenwart

7.3.1  Ziele und Schwerpunkte

Regionales Entwicklungskonzept

Das Regionalforum sieht die Férderung der bestmoéglichen Regionalentwicklung
fur die Region Steyr-Kirchdorf als sein tibergeordnetes Ziel, basierend auf Program-
men und Initiativen der Region, des Landes Oberdsterreich, des Bundes und der
EU. Dafur werden im Regionalen Entwicklungskonzept die Entwicklungsprioritaten
und MaBnahmenfelder flr regionale Steuerung und Planungen definiert. Das regio-
nale Entwicklungskonzept kann als langjahriges Arbeitsprogramm fiir das Regional-
forum angesehen werden. Die inhaltlichen Schwerpunkte der Arbeit des Regional-
forums leiten sich aus den MaBnahmenfeldern des Regionalen Entwicklungskon-
zepts ab: Verkehr, Technologie/Forschung, Tourismus und Zentren.,,Am 09. Juli 2003
haben alle 45 Gemeinden der Region Steyr-Kirchdorf in der Generalversammlung
des Regionalforums das Regionalwirtschaftliche Entwicklungskonzept beschlossen.
Damit wurde ein wichtiger Schritt einer zielgerichteten Entwicklung der Region fur
die ndchsten funf Jahre gesetzt. Es wird sichtbar, wo wir stehen und wie es weiter-
gehen soll. Mit dem Regionalwirtschaftlichen Entwicklungskonzept wurden die Ent-
wicklungsschwerpunkte aufeinander abgestimmt und die Interessen und Ziele des
Landes dazu eingebracht. Es bildet damit die Grundlage fir die Arbeit des Regional-
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managements” (Ing. David Forstenlechner, damaliger Obmann Regionalforum Steyr
Kirchdorf, Blrgermeister in Steyr).

7.3.2 Akteure und Strukturen

Regionalforum als Organisation

Das Regionalforum ist als Verein organisiert und als Organisation in der Region eta-
bliert. Die operativen Tatigkeiten wurden bis Marz 2006 vom Geschaftsfihrer gelei-
tet. Dieser fungiert als zentraler Ansprechpartner fur alle Mitglieder und Partner
und war fur die Koordination seiner rund 10 MitarbeiterInnen verantwortlich. Unter
den Mitarbeiterlnnen bearbeiten die Regionalmanagerinnen eigene thematische
Bereiche und betreuen die jeweiligen Fachausschiisse (Vorbereitung, Moderation).
In den Fachausschissen sind die flir das Thema relevanten Institutionen und Akteu-
re vertreten, dort erfolgt die Abstimmung zu konkreten Initiativen und Projekten.

Fachausschiisse des Regionalforums:
+ Gewerbe, Kommunales, Tourismus
* Arbeit und Soziales

* Gesundheit und Jugend

* Landwirtschaft

* Industrie und Technologie

* Kultur

Die strategische Steuerung des Regionalforums wird vom Vorstand wahrgenom-
men, dessen Obmannschaft abwechselnd bei drei Landtagsabgeordneten der drei
Bezirke liegt. Die Mitglieder des Vorstands haben entweder beschlieBende (politi-
sche Mandatare, Funktionare der Kammern) oder beratende Funktion (Bezirkshaupt-
mannschaften, weitere Sozialpartner und Institutionen). Die 45 Gemeinden der drei
Bezirke Steyr, Steyr-Land, Kirchdorf, regionale Institutionen, Einzelpersonen, Verei-
ne und sonstige Einrichtungen sind einfache Mitglieder des Regionalforums.

Die Organisationsstruktur des Regionalforums Steyr-Kirchdorf verankert sowohl die
etablierten Institutionen als auch die politischen Mandatare der Region fix in der Ver-
eins- und Entscheidungsstruktur. Dies soll die demokratische Legitimitat des Regio-
nalforums und damit der regionalen Entscheidungsprozesse erhohen. Durch die
Einbindung der Biirgermeister und Bilirgermeisterstellvertreter sind auch die jeweils
starkste und zweitstarksten parteipolitischen Fraktionen im Vorstand vertreten. Die
Zusammensetzung der Mitglieder, Vorstande und Obleute erfolgt unter regionalen,
parteipolitischen und sozialpartnerschaftlichen Gesichtspunkten.

Regionalforum als Netzwerk

Die Organisation des Regionalforums mit ihren klaren Strukturen kann auch unter
dem Gesichtspunkt des Netzwerks betrachtet werden. Die jahrelange Zusammenar-
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beit in den Gremien des Regionalforums und in unterschiedlichen Projekten hat
zum Aufbau von sehr guten Beziehungen und Vertrauen zwischen den Mitgliedern
gefiihrt. Es ist ein regionales Netzwerk entstanden, dessen Atmosphare die Akteu-
re mit einer wertschatzenden und vertrauensvollen Kultur beschreiben.

Die beteiligten Personen kennen sich personlich und arbeiten in unterschiedlichen
Projekten eng zusammen. Darliber hinaus stimmen sie wichtige Vorhaben und Ak-
tivitdten auch auBerhalb der offiziellen Gremien untereinander ab. So wird bei stra-
tegischen Fragen der Vereinsvorstand bereits vorab informiert, bzw. wichtige The-
men zuerst auf informeller Ebene ausgelotet. In dieser von einem Mitglied als ,gu-
ter Geist” der Zusammenarbeit beschriebenen Atmosphére, verschwimmen die
Grenzen zwischen formalen Strukturen und netzwerkartigen Kontakten - umsetzba-
re und fur die Beteiligten tragbare Lésungen werden meist schnell gefunden.

Der Vereinsvorstand, die Geschaftsfiihrung, die Regionalmanager und die Fachaus-
schisse bilden das innerste Netzwerk, die wichtigsten Netzwerknoten des Regional-
forums. Hier biindeln sich Informationsfluss und Entscheidungen sowie die Kapazita-
ten zur Unterstltzung der Projekte. Die weiteren Netzwerkpartner haben den Status
von Mitgliedern des Regionalforums: Gemeinden, Sozialpartner, Institutionen, regio-
nale Vereine und Einzelpersonen. Diese sind mit dem innersten Netzwerk eng verbun-
den, gleichzeitig kooperieren sie untereinander in unterschiedlichen Projekten.

~ Vorstand,
it Geschéftsfiihrung mit

""" Regionalmanagern,
Fachausschiisse

a5 o
Ak L aa LT s

e 3 L AGOELCLLLLEE
v

i ' / Weitere regionale
" SRR "
e Akteure

———  Kooperationen,
Projekte

Abb. 15. Das Regionalforum Steyr-Kirchdorf als Netzwerk (Quelle: OAR Regionalberatung GmbH)
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Generell ist der Teilnehmerkreis am Netzwerk des Regionalforums auf die Mitglieder
des Vereins beschrankt und stark mit den formalen Strukturen wie Vorstand und
Fachgremien verbunden. Die Zugehorigkeit zum Netzwerk und zu den Entschei-
dungsstrukturen der Organisation ergibt sich daher Giberwiegend aus traditionellen
realpolitischen Gesichtspunkten wie der proporzmiBigen Einbeziehung von OVP
und SPO sowie der Sozialpartner. Weitere regionale Einrichtungen ohne entspre-
chende Bedeutung bringen sich lediglich punktuell in Projekten ein und sind von
den regionalen Entscheidungsprozessen ausgeschlossen.

7.3.3 Aktivitaten

Das Regionalforum wurde von den regionalen Einrichtungen als eigenes Koordina-
tions- und Unterstlitzungsinstrument eingesetzt, um sie in ihrer Projektarbeit zu
unterstltzen und ihre Abstimmung untereinander zu fordern und zu koordinieren.

Die Tatigkeiten des Regionalforums beziehen sich daher hauptsachlich auf die Un-
terstlitzung regionaler (Férder)Projekte. Dies umfasst Initiierung, Entwicklung, Bera-
tung von Projekten regionaler Akteure und in einigen Fallen auch die Umsetzung ei-
gener Projekte. Die Umsetzung eigener Projekte erfolgt nach Absprache mit dem
Vorstand und hauptséachlich in Féllen, wo kein anderer regionaler Projekttrager zur
Verfligung steht. Von besonderer Bedeutung ist die Beratung in Forderfragen sowie
die Unterstitzung in der Phase der Projektentwicklung. Die Beratungsleistungen
umfassen Forderinformationen, Konzeption von Projekten, Unterstlitzung bei der
Antragstellung von Férderungen und Moderation von Workshops.

Projektbeispiel: Regionalwirtschaftliches Entwicklungskonzept Region Steyr-Kirchdorf

Projektziele: Das regionalwirtschaftliche Entwicklungskonzept soll die Funktion des Regionalmana-
gements unterstiitzen, die Interessen und Ziele des Landes Oberésterreich einbringen und die Projekt-
ideen, Entwicklungsschwerpunkte und Ziele aus den Teilregionen bestmdglich aufeinander abstim-
men. Die Realisierung des Entwicklungskonzeptes soll Leitlinie der Arbeiten des Regionalmanage-
ments in den nachsten 6 Jahren sein und als Arbeitsprogramm in der Region Steyr-Kirchdorf fungieren.

Beteiligte: Alle Gemeinden in der Region Steyr-Kirchdorf; Land Oberdsterreich — iiberértliche Raum-
planung, Tourismusverbande, betroffene Abteilungen des Landes Oberdsterreich. Auftragnehmer: Re-
gioplan Salzburg in Zusammenarbeit mit Fazat GmbH und Studia Schlierbach.

Beitrag des Regionalforums: Mitarbeit in der Steuerungsgruppe, Abstimmung des Prozesses mit
den Auftragnehmern als erste Ansprechstelle, laufende Infos bei Blirgermeisterkonferenzen und Pla-
nungsbeiraten, Mitorganisation der Regionalworkshops, Erstellung einer Kurzfassung, Pressearbeit,
Projektabwicklung, Erstellung der Projektpldne von Schliisselprojekten, Expertengesprache, Leitung
der Abschlussbesprechung, Vorbereitung der Prasentation in der Generalversammlung, Planung und
Organisation der weiteren Vorgangsweise.
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Daruber hinaus fuhrt das Regionalforum zahlreiche Informations- und Koordinati-
onsaufgaben durch, etwa Abstimmungsbesprechungen mit Landesabteilungen und
Blrgermeistern oder Prasentationen bei Veranstaltungen, Presseaussendungen so-
wie den Betrieb der eigenen Homepage www.regionalforum.at. Die Homepage be-
inhaltet Informationen tber Verein und Region, einen Newsletter und Projektinfos.

Diese Tatigkeiten werden in erster Linie von den operativen Regionalmanagerinnen
in ihren jeweiligen thematischen Bereichen wahrgenommen, koordiniert vom Ge-
schaftsflihrer des Regionalforums. Das Regionalforum ist somit in unterschiedlichen
Rollen in die meisten Regionalentwicklungsprojekte in Steyr-Kirchdorf involviert.

Durch die vielfaltigen Erfahrungen in regionalen Projekten biindelt sich regionales
Wissen beim Regionalforum. Es hat daher auch die Funktion eines Wissenspools fur
die Region. Das Regionalforum unterstltzt Projekte und vernetzt die regionalen
Einrichtungen.

7.4 ,Vernetzung und Lernen” - die Zukunft

Institutionalisierung des Netzwerks

In der Zukunft werden von den Gesprichspartnern keine wesentlichen Anderungen
fir das Regionalforum erwartet. Das Regionalforum ist eine anerkannte Einrichtung,
dessen formalen Strukturen akzeptiert sind und einen hohen Grad der Institutiona-
lisierung erreicht haben. Unklar erscheint die Offnung des Netzwerks fiir neue Part-
ner und deren Einbindung in regionale Entscheidungsprozesse.

Die Gesprachspartner gehen davon aus, dass gegebenenfalls neue Themen starke-
re Bedeutung bekommen (z.B. Sport). Aullerdem strebt das Regionalforum an, in Zu-
kunft noch starker dazu beizutragen, kleinregionale Denkmuster zu Gberwinden
und mehr gesamtregionale Losungen zu ermoglichen (z.B. im Bereich Verkehr).

Lernendes Netzwerk

Die Organisation des Regionalforums ist etabliert und in seiner Rolle anerkannt. Die
ndchsten Entwicklungsschritte sollen im Bereich des vernetzten Lernens erfolgen. Es
hat bereits einige Initiativen gegeben (Lernfeste, EQUAL-Projekt) um den Aspekt
des gemeinsamen Lernens zu fordern bzw. ein regionales Wissensmanagement auf-
zubauen. Die gemeinsame Anwendung des in verschiedenen Projekten Erarbeiteten
bleibt dennoch verbesserungsfahig.

So beschreibt eine vom Regionalforum in Auftrag gegebene Diplomarbeit,Wissens-
management und dessen Bedeutung am Beispiel regionaler Zusammenarbeit” die
ungenutzten Potentiale des gegenseitigen Lernens in der Region: Viele dieser ...
Projekterfahrungen werden mit hohem personlichen, oft auch ehrenamtlichen Ein-
satz, teilweise auch unter Einsatz 6ffentlicher Gelder, erstellt, und werden in Folge sel-
ten wieder verwendet. Als Folge der Nicht-Nutzung ... werden immer wieder diesel-
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ben Themen erhoben und oft doppelte Arbeit geleistet. ... Dieses brachliegende
Wissen stellt gerade im Sinne des "Lernens” ein ungeheures Potential, und bei richti-
ger Verwaltung und Weitergabe durch ein geeignetes Managementtool, auch einen
Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Regionen dar” (Wagner 2002).

Als nachster Schritt ist geplant, im Rahmen von LEADER+ eine Wissensplattform zu
schaffen, welche Informationen insbesondere aus den Gemeinden sammeln und
Ubersichtlich darstellen soll. In einem weiteren Schritt soll ein Wissensmanagement-
system das gegenseitige Lernen und den Wissenstransfer in der Region verbessern
und dadurch die Professionalitat der Akteure erhéhen und deren Austausch unter-
einander vertiefen. Das Lernen voneinander und damit die Starkung der einzelnen
regionalen Einrichtungen wird als wichtige Herausforderung fir eine erfolgreiche
Weiterentwicklung des Regionalforums und der Gesamtregion angesehen.

7.5 Resiimee

Das Regionalforum ist eine Organisation zur Unterstitzung und Koordinierung der
regionalen Entwicklung. Durch seine Aktivitdten vernetzt es seine Mitglieder und
weitere regionale Akteure. Die Vereinsstruktur des Regionalforums wurde seit der
Grindung standig weiterentwickelt. Als mittlerweile etablierte Organisation um-
fasst das Regionalforum die institutionell und realpolitisch wichtigsten regionalen
Einrichtungen und sichert deren Einbindung in die Entscheidungs- und Mitgestal-
tungsprozesse. Die Vereinsstrukturen des Regionalforums sind nach traditionellen
parteipolitischen und sozialpartnerschaftlichen Gesichtspunkten zusammengesetzt.
So sind neben politischen Mandataren der beiden starksten Parteien auch die Sozi-
alpartner, die Gemeinden und weitere regionale Institutionen Mitglieder des Vereins.
Alle diese Akteure werden durch die operative Arbeit des Geschaftsfihrers und der
Regionalmanager des Regionalforums vernetzt, insbesondere durch formale Ab-
stimmungstreffen (Vorstand, Fachausschiisse etc.), durch Unterstiitzung konkreter
Projekte und Initiativen (v.a. geférderter Projekte) und durch informellen Austausch
auBerhalb der formalen Strukturen.

Durch langjahrige Kontakte und Zusammenarbeit ist ein informelles Netzwerk der
Mitglieder des Regionalforums entstanden, das die formalen Strukturen ergdnzt.
Von seinem Selbstbild her ist das Regionalforum eher Organisation als Netzwerk -
dennoch lassen sich zusammenfassend folgende Aspekte einer regionalen Vernet-
zung erkennen:

* Unterstiitzung von Kooperationen: Zusammenarbeit ist die Basis fur regionale
Entwicklung und Vernetzung. Der Fokus der Aktivitaten des Regionalforums liegt
auf Projekten der regionalen Akteurlnnen. Es unterstitzt sie bei Entwicklung und
Umsetzung und fordert die Abstimmung und Kooperationsfahigkeit der Projekt-
trager. Diese Kooperationen schaffen einen erkennbaren Nutzen fur die Beteilig-
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ten, dienen dem besseren Kennenlernen und erhéhen das gegenseitige Vertrau-
en. Darliber hinaus fordert das Regionalforum die Abstimmung und den Aus-
tausch zwischen den unterschiedlichen regionalen Projekten.

Aufbau und Pflege vertrauensvoller Beziehungen: Die jahrelange Zusammen-
arbeit in der Region hat zwischen Mitgliedern des Regionalforums eine Atmo-
sphére des gegenseitigen Vertrauens entstehen lassen. Durch Projektarbeit und
Abstimmung in regionalen Gremien kennen die Beteiligten die jeweiligen Inter-
essen und Sichtweisen der Anderen. Eingehaltene Vereinbarungen und haufige
personliche Kontakte fiihren zu einer zunehmenden gegenseitigen Wertschat-
zung und schaffen eine Vertrauensbasis die hilft, mit Konflikten und Problemen
partnerschaftlich und I6sungsorientiert umzugehen.

Gestaltung umfangreicher Kommunikationsmaoglichkeiten: Das Regionalforum
verflugt Giber eine politisch und regional ausgewogene Organisationsform. In-
nerhalb dieser formalen Strukturen kommunizieren die Mitglieder in regelmagi-
gen Vorstandssitzungen, Arbeitsgruppen, Ausschiissen etc. Darliber hinaus orga-
nisiert das Regionalforum haufige projektbezogene Planungs- und Abstim-
mungstreffen. Durch diese vielen Treffen entstehen vielfaltige Kommunikations-
moglichkeiten fur die Mitglieder, gegenseitiger Austausch und Informationen
verdichten das Netzwerk der informellen Kontakte.

Schaffung von Mehrwert fiir die Region und ihre Akteurlnnen: Das Regionalfo-
rum informiert, berat, plant, begleitet, unterstitzt und implementiert Projekte
und Initiativen in der Region. Durch diese Tatigkeiten erfahren die Projektpartner
einen konkreten Nutzen - die strategische Abstimmung der Projekte fordert
schlieBllich die Entwicklung der Gesamtregion. Die Mitglieder des Regionalfo-
rums werden in die regionalen Entscheidungs- und Abstimmungsprozesse einge-
bunden, sind informiert und erhalten die Méglichkeit zur aktiven Mitgestaltung.
Insgesamt ermoglichen die Tatigkeiten des Regionalforums eine dichtere institu-
tionelle Abstimmung und Vernetzung, die von den herkdmmlichen Politik- und
Verwaltungsstrukturen allein nicht erreicht werden kann - die Region Steyr-Kirch-
dorf und die Mitglieder des Regionalforums erfahren durch das Netzwerk einen
Mehrwert.
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Leo Baumfeld, Herwig Langthaler, Harald Payer, Gilinther Scheer

Instrumente filir Netzwerkerlnnen

Die Kunst des Netzwerkens besteht in der Fahigkeit, die unterschiedlichen Perspek-
tiven von Individuum, Kooperation und Netzwerk in eine kreative Balance zu bringen.
Erfolgreiches Netzwerken entsteht aus der Synergie der Kooperationsfahigkeit der
einzelnen Akteurlnnen, einem professionellen Kooperationsmanagement und einer
Netzwerksteuerung, die das Potenzial der sozialen Infrastruktur verfligbar macht.
Wie bei jeder anderen Kunst ist die Haltung bzw. innere Einstellung der Netzwerk-
kiinstlerlnnen von entscheidender Bedeutung. Zusatzlich gibt es eine Vielzahl von In-
strumenten, die die Arbeit mit Kooperationen und Netzwerken wirksam unterstiitzen.

Wir haben hier eine Auswahl von insgesamt 27 Instrumenten zusammengestellt,
die wir in den speziellen Kontexten von Kooperationen und Netzwerken in der Re-
gionalentwicklung als besonders hilfreich erachten. Teilweise sind es Instrumente,
die von anderen Beraterlnnen speziell fir Kooperationen und Netzwerke mit groBem
Erfolg eingesetzt werden. Teilweise sind es Instrumente, die sich in anderen Kontex-
ten schon vielfach bewahrt haben, und sich mit kleineren oder gréBeren Adaptionen
auch auf die Gestaltung von Kooperationen und Netzwerken Ubertragen lassen.
Teilweise handelt es sich um Instrumente, die wir im Zuge unserer eigenen Bera-
tungstatigkeiten selbst neu entwickelt haben.

In der Auswahl der Instrumente haben wir versucht, sowohl den drei Perspektiven
der Kunst des Netzwerkens, als auch den verschiedenen Phasen in der Netzwerkent-
wicklung gerecht zu werden. Die Gliederung der Instrumente entspricht somit fol-
gender Systematik: Der Anfangsbuchstabe weist auf die Perspektiven der Koopera-
tionsfahigkeit (A), des Kooperationsmanagements (B) und der Netzwerksteuerung
(C) hin. Die darauffolgende Ziffer weist auf die drei idealtypischen Phasen der Start-
und Aufbauphase (1), der Stabilisierungsphase (2) und der Krisen- und Verande-
rungsphase (3) hin. Die zweite Ziffer entspricht der laufenden Nummerierung inner-
halb der einzelnen Anwendungsfelder. Die Zuordnung der einzelnen Instrumente zu
diesen Anwendungsfeldern ist in den meisten Fallen nicht ausschlieBend. Viele der
hier dargestellten Instrumente eignen sich auch fir mehrere Anwendungsfelder.
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A. Kooperationsfahigkeit

Instrumente fiir NetzwerkerInnen

1. Start- und Aufbauphase

2. Stabilisierungsphase

3. Krisen und Veranderungen

A1.1 SWOT-Analyse

A1.2 Teamkomposition

A2.1 Selbst-Check: Die Netzwerk-
starke des eigenen Unternehmens

A2.2 System-Umwelt-Analyse

A2.3 Vertrauen inszenieren

A3.1 Feedbackregeln

A3.2 Kooperationsaufstellung

B. Kooperationsmanagement

1. Start- und Aufbauphase

2. Stabilisierungsphase

3. Krisen und Veranderungen

B1.1 Startworkshop fiir Koope-
rationen

B1.2 Kompetenz- und Ressourcen-
landkarte

B2.1 Neues erfinden -3 x 8

B3.1 Konfliktlésungstreffen

B3.2 Wertschatzendes Interview

B3.3 Losungen finden durch Kon-
textualisierung

C. Netzwerksteuerung

1. Start- und Aufbauphase

2. Stabilisierungsphase

3. Krisen und Veranderungen

C1.1 Clusterpotenzialanalyse

C1.2 Soziale Netzwerkanalyse
(SNA)

C1.3 Auswahlverfahren fiir Netz-
werkmanagerinnen

C1.4 Suchen und Finden — eine
Einstimmungsiibung

C1.5 Jéager, Braut und Partytiger
— ein Rollenspiel

C1.6 GroBgruppenformate fiir
Netzwerke

C1.7 Checkliste Veranstal-
tungsplanung

C2.1 Netzwerkdiagnose

(2.2 Kooperationen im Netzwerk-
fordern

2.3 Studienreise-Lernprotokoll

(2.4 Bildassoziation

C2.5 Regionale Fokusgruppen

C3.1 I-NET Integrierte Netzwerk-
analyse und Netzwerkberatung

(3.2 Reflexion von Netzwerkrollen

Tab. 1. Netzwerkinstrumente im Uberblick
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Instrument:

Nutzen, Anwendungen:

Quellen, Links:

Praktische Hinweise:
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A 1.1 SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse ist ein weit verbreitetes Instrument
der strategischen Planung. Sie dient der kritischen
Prifung der eigenen Starken, Schwachen, Chancen
und Risken (strengths, weaknesses, opportunities,
threats). Die SWOT-Analyse eignet sich auch zur Vor-
bereitung geplanter Kooperationen und Vernetzungs-
prozesse, um ein klares Bild des eigenen Kooperati-
ons- und Interessenprofils zu erhalten. Zur Abschat-
zung des Kooperationsbedarfs sollten die eigenen
Starken und Schwachen unbedingt bekannt sein.

z.B. Mintzberg et al. (2000), Wallner (1999)

Die SWOT-Analyse kann sowohl in kurzer Zeit (z.B. in
Form eines einstiindigen Brainstormings) als auch
sehr detailliert und umfassend durchgefihrt werden.
Sie kann um eine ausfuhrliche Kompetenz- und Lik-
kenanalyse bis hin zur Ableitung von Wunschprofilen
fur Kooperationspartnerlnnen erweitert werden (vgl.
Wallner 1999).

Sie eignet sich fir die Selbstreflexion auf individueller
ebenso wie auf kollektiver Ebene (z.B. Projekt, Organi-
sation).

Die SWOT-Analyse kann auch als Element eines Start-
workshops eingesetzt werden. Die Teilnehmerlnnen
dokumentieren ihre Selbsteinschdatzungen auf Flip-
Charts. Die Ergebnisse der Teilnehmerlnnen werden
danach in Form einer SWOT-Galerie zusammenge-
fasst und gemeinsam besprochen. Auf diese Weise
kénnen in kurzer Zeit die Starken und Schwachen al-
ler Teilnehmerlnnen sichtbar gemacht und die Bil-
dung von Kooperationen zwischen den Teilnehme-
rinnen unterstiitzt werden.



Kurzbeschreibung:

Instrumente fiir NetzwerkerInnen

A1.1

Steht nur wenig Zeit zur Verfigung, kann die SWOT-
Analyse als einfaches Brainstorming durchgefiihrt wer-
den. Ab einer Teilnehmerlnnenanzahl von 8 Personen
konnen die vier Dimensionen der SWOT-Analyse auch
in Kleingruppen bearbeitet und anschlieBend gemein-
sam zusammengefihrt werden. Typische Fragestellun-
gen lauten:

Starken:

«  Worauf sind wir stolz?

+ Was kdnnen wir besonders gut? Was sind unsere
Kernkompetenzen?

« Was konnen wir besser als die Konkurrenz?

Schwachen:

« Was bedauern wir?

+ Was erleben wir als Defizit?

+ Was behindert unsere Zusammenarbeit?

Chancen:

+ Wo bieten sich in unserem Umfeld neue Chancen?

+  Welche Chancen erwarten wir fur uns selbst von der
Entwicklung unserer Branche in den nachsten Jah-
ren?

«  Mit wem haben wir gute Erfahrungen in der Koope-
ration gemacht?

Risken:

« Wo zeigen sich in unserem Umfeld Risken?

*  Mit welchen Risken mussen wir rechnen, wenn wir
an die Entwicklung unserer Branche in den néch-
sten Jahren denken?

+  Mit wem haben wir schlechte Erfahrungen in der Ko-
operation gemacht?
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Instrument:

Nutzen, Anwendungen:

Quellen, Links:

Praktische Hinweise:

Kurzbeschreibung:

114

A 1.2 Teamkomposition

Teamkomposition eignet sich flr die Klarung, die Re-
flexion und die Neugestaltung der verschiedenen Rol-
len in einem Team.

Belbin (2000)
OAR Regionalberatung GmbH

Belbin (2000) hat neun Rollen identifiziert, die fir die
meisten Aufgabenstellungen von Teams nutzlich sind.
Belbin unterscheidet zwischen handlungsorientier-
ten, sachorientierten und kommunikationsorientier-
ten Rollen. Wichtig ist, dass jede Rolle ihre besonde-
ren Starken hat. Es kommt darauf an, die Starken so zu
komponieren, dass sie sich gut erganzen. Belbin hat
in seinen Untersuchungen festgestellt, dass Teams,
die nur aus Stars bestehen (,Apollo-Teams”) meist
scheitern.

Folgende Faktoren fordern erfolgreiche Teams:

+ Fahigkeit zu gemischten Rollen

+ guter, kooperativer Leiter

+ ein bis zwei starke Ideengeber (absoluter Erfolgs-
faktor!)

+ Breite in den mentalen und verhaltensbezogenen
Fahigkeiten

+ Teammitglieder sind ihren Fahigkeiten entspre-
chend eingesetzt

+ Reflexionsfahigkeit, d.h. Fahigkeit zur Anpassung
von Unausgewogenheiten

Teamkomposition ist die Anwendung des Rollenmo-
dells von Belbin mittels eines eigens dafiir gestalteten
Fragebogens. Der Fragebogen ist unter www.oear.at/
downloads verfligbar. Der Fragebogen kann sowohl
fur die Zusammensetzung neuer Teams als auch fir
die begleitende Reflexion von Teams verwendet wer-
den. Die grafische Auswertung kann z.B. in Form eines
Spinnendiagramms erfolgen.
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Teamrolle Rollenbeitrag typische Starken zuldssige Schwachen

Macherin hat Mut, Hindernisse zu dynamisch, arbeitet gut ungeduldig, neigt zu
iberwinden unter Druck Provokation

Umsetzerln setzt Pldne in die Tat um diszipliniert, verlasslich, unflexibel, lehnt unbe-

Perfektionistin

vermeidet Fehler, stellt
optimale Ergebnisse
sicher, vollendet

effektiv

gewissenhaft, piinktlich

wiesene Ideen ab

liberangstlich, delegiert
ungern

Sachorientierte

Rollen

Innovatorin

Beobachterin

Spezialistin

bringt neue Ideen ein

untersucht Vorschlage auf
Machbarkeit

liefert Fachwissen und
Information

unorthodox, individualis-
tisch

niichtern, strategisch,
kritisch

selbstbezogen, engagiert,
Fachwissen zahlt

oft gedankenverloren

mangelnde Fahigkeit zur
Inspiration/Begeisterung

verliert sich oft in (techni-
schen) Details

Kommunikation

sorientierte Rollen

Koordinatorin

Teamplayerin

Wegbereiterln

fordert Entscheidungspro-
zesse

verbessert Kommunikation,
baut Reibungsverluste ab

entwickelt Kontakte

selbstsicher, vertrauensvoll

kooperativ, diplomatisch

kommunikativ, begeistert,
extrovertiert

kann als manipulierend
empfunden werden, nicht
kreativ

unentschlossen in kritischen
Situationen

oft zu optimistisch, Begei-
sterung lasst rasch nach

Kommunikations-

orientiert

Legende:

Ma = Macherin

Um = Umsetzerin
Pe = Perfektionistin
in = Innavatorin

Be = Beobachterin
Sp = Spezialistin
Ko = Koordinatorln
Te = Teamplayerln
\We = Wegbereiterin

Sach-
orientiert

Handlungs-
orientiert

| ——A - Teamleiter |
| —m—B
C
D
| —%—E
|—e—F
| —+— Durchschnitt
| ——Mittel
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A 2.1 Selbst-Check: Die Netzwerk-
starke des eigenen Unternehmens

Selbstbewertung der Netzwerkfahigkeit der eigenen
Organisation, die sich auf die folgenden neun Dimen-
sionen der Unternehmensentwicklung bezieht: Mitar-
beiter, Leistungen, Prozesse, Kommunikation, Orga-
nisationsstruktur, strategische Orientierung, Kunden-
beziehungen, sonstige Aullenbeziehungen sowie bis-
herige Kooperationserfahrungen.

www.oear.at/downloads

Der Check hat die Form eines schriftlichen Multiple-
Choice-Tests. Er ist geeignet flir KMU ab einer Gro3e von
ca. 20 Mitarbeiterinnen bis hin zu grof3en Organisatio-
nen. Er ist sowohl fir die interne Analyse eines einzelnen
Unternehmens als auch fir die vergleichende Analyse
zwischen mehreren Partnerunternehmen geeignet.

Schritt 1: Vorbereitung (Contracting, Ankiindigung)
und Aussendung des Fragebogens.

Schritt 2: Das Ausfillen des Tests benotigt ca. 10 Mi-
nuten. Die Auswertung des Rucklaufs erfordert ca. 1
Stunde. Die grafische Auswertung kann in Form von
Spinnendiagrammen erfolgen.

Schritt 3: Reflexion der Ergebnisse im Unternehmen —
z.B. im Rahmen eines Meetings zwischen Firmenlei-
tung und Abteilungsleitern.

Mitarbeiter
il

Prozesse

Kommunikation

Organisationsstruktur
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Hinweis zum Ausfullen des Fragebogens: Bitte geben
Sie die Antworten, indem Sie die jeweils zutreffenden
Felder 1, 2, 3 oder 4 einringeln.

Mitarbeiter
1. Findet zwischen den Mitarbeiterinnen und Fiihrungskraften lhrer Organisati-
on ein Austausch von Wissen und Erfahrungen statt (,voneinander Lernen”)?

2. Hat lhre Organisation in den letzten zwei Jahren spezielle Weiterbil-
dungsmaBnahmen getroffen, mit denen die Kooperationsfahigkeit und Netz-
werkféhigkeit der Mitarbeiterinnen und Fiihrungskrafte gefordert wird?

3. Gelingt es lhrer Organisation, die in externen Aus- und Weiterbildungen
neu erworbenen Kenntnisse und Fahigkeiten von einzelnen Mitarbeiterin-
nen und Fiihrungskraften fiir die gesamte Organisation nutzbar zu machen?

Leistungen
4. Konnen die Produkte und Dienstleistungen Ihrer Organisation rasch und
unkompliziert auf spezielle Kundenbediirfnisse angepasst werden?

5. Kénnen die Produkte und Dienstleistungen mit den Leistungsangeboten
anderer Organisationen (Lieferanten, Kooperationspartner) abgestimmt und
kombiniert werden?

6. Wie bewerten Sie die Flexibilitat lhrer Organisation, auf Mengenschwan-
kungen im Absatz zu reagieren (z.B. durch flexiblen Personaleinsatz, Perso-
nal- und Ressourcennutzung von Partnern)?

Prozesse
7. Sind die Prozesse zur Herstellung lhrer Leistungsangebote ausreichend
stabil (hinsichtlich Lieferzeit, Liefertreue, Herstellungskosten)?

8. Finden in lhrer Organisation gezielte Initiativen zur Vereinfachung (Stan-
dardisierung) der Leistungserstellungsprozesse statt?

9. Kénnen die Leistungserstellungsprozesse lhrer Organisation mit den Pro-
zessen anderer Organisationen (Lieferanten, Kooperationspartner, Kunden)
abgestimmt und kombiniert werden (Supply Chain Management)?
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eher selten

nein

BlwW|N|(—

ia, regelmaBig

oft

eher selten

nein

Blw|N (=
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oft
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nein

BlwN|—
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meistens

gelegentlich
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ia, jederzeit

meistens

gelegentlich

nein
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flexibel
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Kommunikation

10. Wenn Sie an die verschiedenen formellen und informellen Treffen
innerhalb lhrer Organisation denken - Wie bewerten Sie generell die
Qualitat der internen Kommunikationskultur?

11. Bemiiht sich Ihre Organisation um die kontinuierliche Verbesserung
der internen Kommunikationsfliisse?

12. Stellt lhre Organisation sicher, dass sie ihre Informations- und
Kommunikationstechnik (IKT) mit den IKT-Systemen der wichtigsten
Leistungspartner kompatibel hélt (z.B. mittels Intranet, Internet, Work-
flow-Systeme, E-Procurement, gemeinsame Datenbanken etc.)?

Organisationsstruktur

13. Wie bewerten Sie die Ihre Organisationsstruktur im Hinblick auf
die rasche Bildung von gemischten Projektteams mit anderen Organi-
sationen?

14. Wird von den Mitarbeiterlnnen erwartet, dass sie streng nach An-
weisung tatig sind und bei groBeren Arbeitsschritten Riicksprache hal-
ten, oder kénnen die Mitarbeiterlnnen eigenstdndig agieren?

15. Verfigt lhre Organisation iiber besondere Regelungen fiir die Zu-
sammenarbeit mit externen Kooperationspartnern —z.B. hinsichtlich
Zustandigkeiten, Zielsetzungen, Ressourcenteilung, Informationsaus-
tausch, Wissenstransfer etc. (Schnittstellenmanagement)?

Strategische Orientierung

16. Verfligt lhre Organisation iber ein Ziel (Leitbild) ihrer Tatigkeit, das den
Mitarbeiterlnnen klar und verstandlich ist? Werden die besondere Zielset-
zung der Organisation und die eingeschlagenen Wege zur Erreichung die-
ser Ziele regelmaBig reflektiert und erforderlichenfalls angepasst?

17. Verfiigt lhre Organisation iiber eine bzw. mehrere besondere Star-
ken (Kernkompetenzen), die systematisch gefordert und weiterentwik-
kelt wird?

18. Informiert sich Ihre Organisation tber die aktuellen und kiinftigen
Entwicklungen in ihren relevanten Umwelten (Technologie, Konkur-
renz, Branche, verwandte Markte, Konsumtrends, Gesetze und Verord-
nungen etc.)?
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Kundenbeziehungen

19. Nutzt lhre Organisation das Feedback und die Erfahrungen ihrer Kun-
den, um die Leistungsangebote (Produkte und Dienstleistungen) zu ver-
bessern bzw. neue Leistungsangebote zu entwickeln (Customer Relati-
onship Management)?

20. Gelingt es Ihrer Organisation in der Kommunikation mit den Kunden,
dass generell eine hohe Kundenzufriedenheit gewahrleistet ist und die
Kundenbeziehungen langfristig erhalten bleiben?

21. Sucht Ihre Organisation gezielt nach neuen Kundengruppen (regio-
nal, sektoral etc.) fir ihre Leistungsangebote?

AuBenbeziehungen

22. Unterhalt Ihre Organisation nur die unbedingt notwendigen Bezie-
hungen zu seiner unmittelbaren Umwelt - oder ist sie im Sinne neuer
Entwicklungsmdglichkeiten bemiiht, vielféltige Austauschbeziehungen
zu erschlieBen (z.B. Kundenseminare, Joint Ventures, Teilnahme an Fach-
tagungen, Exkursionen, F&E-Kooperationen etc.)?

23. Zahlen zu den , auBenpolitischen” Aktivitaten Ihrer Organisation
ausschlieBlich solche, die sich unmittelbar auf die Geschéftstatigkeiten
beziehen, oder umfassen diese auch andere, ferner liegende Bereiche
(z.B. Sponsoring, Patenschaften, ,Social Networking”)?

24. Wenn Sie an alle relevanten AuBenbeziehungen Ihrer Organisationen
denken — Wieviele Fithrungskrafte bzw. Mitarbeiter Ihrer Organisation
pflegen und ,leben” diese AuBenbeziehungen.

Kooperationserfahrung
25. Wie positioniert sich lhre Organisation in Kooperationsprojekten und
Vernetzungsprozessen mit anderen Organisationen?

26. Wenn Sie an die wichtigsten Entwicklungspartnerschaften Ihrer Or-
ganisation denken, die mehr sind als reine Lieferbeziehungen - Wie beur-
teilen Sie die Erfahrungen und den Erfolg mit lhren Kooperationspart-
nern innerhalb der letzten zwei Jahre?

27. Und umgekehrt — Was meinen Sie, wie Ihre wichtigsten Kooperati-
onspartner die Qualitat und den Erfolg der Zusammenarbeit mit Ihrer Or-
ganisation beurteilen?

Instrumente fiir NetzwerkerInnen
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A 2.2 System-Umwelt-Analyse

Die System-Umwelt-Analyse macht alle relevanten
Beziehungen im Umfeld des eigenen Systems (Per-
son, Team, Kooperation, Projekt, Abteilung, Organisa-
tion etc.) sichtbar. Die System-Umwelt-Analyse er-
moglicht eine umfassende Auflistung aller relevan-
ten Beziehungen und die Bewertung ihrer Qualitaten.

OAR Regionalberatung GmbH

Die System-Umwelt-Analyse eignet sich fiir kleine
Gruppen bis zu 12 Teilnehmerlnnen. Ihre Anwendung
bendtigt je nach Anzahl der Teilnehmerlnnen 1 bis 2
Stunden.

Hilfsmittel: Flip-Charts, Filzstifte, runde Moderations-
kartchen in drei verschiedenen Grof3en, Stecknadeln
und Klebestifte

Achtung: Die System-Umwelt-Analyse konzentriert
sich ausschlieBlich auf die Beziehungen zwischen
dem eigenen System und den Systemen des relevan-
ten Umfelds. Sie erfasst jedoch nicht die Beziehun-
gen zwischen diesen Systemen. Dafir eignet sich z.B.
die Soziale Netzwerkanalyse oder die Netzwerkdia-
gnose.

1. Schritt: Sammeln Sie alle Systeme bzw. AkteurIn-
nen in lhrem Umfeld, die lhnen fir lhre eigene Ent-
wicklung relevant erscheinen. Schreiben Sie die Na-
men dieser Systeme auf die runden Kartchen und ver-
wenden Sie dafir unterschiedlich grof3e Kartchen je
nach der ,objektiven” Bedeutung der verschiedenen
Systeme (z.B. hinsichtlich Gré3e, Umsatz, Macht der
Organisation).

2. Schritt: Schreiben Sie lhren eigenen Namen bzw.
den Namen Ihrer Organisation ebenfalls auf ein Kart-
chen und platzieren Sie es in die Mitte des Plakats.
Ordnen Sie nun die Kartchen lhrer relevanten Um-
weltsysteme um lhr eigenes Kartchen. Bestimmen Sie
den Abstand zu lhrem eigenen System nach der Be-
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deutung, die jedes einzelne Umweltsystem lhrer Mei-
nung nach fur Ihr eigenes System hat.

3. Schritt: Verbinden Sie die relevanten Umweltsysteme
mit Ihrem eigenen System. Zeichnen Sie dabei je nach
der Intensitat der Beziehung unterschiedlich starke Ver-
bindungen (z.B. einfache, zweifache oder dreifache Li-
nien).

4, Schritt: Bewerten Sie jede Beziehung nach zumin-
dest folgenden drei Qualitdten und zeichnen Sie zu je-
der Verbindung das entsprechende Symbol: ein Herz
oder ein Smiley fur harmonische und gute Beziehun-
gen, einen Blitz fur problematische und konfliktreiche
Beziehungen, ein Fragezeichen fur neutrale Beziehun-
gen bzw. fur Beziehungen, deren Qualitat Sie nicht be-
werten kdnnen. Sie kdnnen die Beziehungsqualitdten
auch mit Stichworten konkretisieren.

5. Schritt: Présentieren Sie Ihr Bild und fassen Sie die
wichtigsten Ergebnisse zusammen. Beachten Sie dabei
vor allem jene Ergebnisse, die fur Sie Gberraschend
sind — die sogenannten Aha-Effekte!

6. Feedback durch die anderen Teilnehmerlnnen.
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A 2.3 Vertrauen inszenieren

Netzwerke werden vor allem durch Vertrauen zusam-
mengehalten. Damit Netzwerke ihre Vorteile erhalten
konnen, bedarf es manchmal der Inszenierung von
Vertrauen. Vertrauen ist zwar meist implizit herge-
stellt oder zumindest vorausgesetzt, doch kann es
hilfreich sein, gezielt in mehr Vertrauen zu investieren.
Hier sind einige Spielregel beschrieben, die Vertrauen
fordern.

Malik (2001), Sprenger (2002)

Besprechen Sie die Spielregeln mit den Partnerlnnen
in ihrem Kooperations- oder Netzwerkprojekt. Passen
Sie die Spielregeln auf Ihre speziellen Bedlrfnisse an
und falls notwendig, erganzen Sie sie mit neuen Spiel-
regeln.

Folgende Spielregeln helfen, Vertrauen herzustellen:

+ Kldre stets die Struktur der Beziehung, bevor du
ableitest, wie viel Loyalitat du erwarten kannst und
wie viel Loyalitdt du schuldig bist: Familienbezie-
hungen, temporare Wahlbeziehungen, Zweckbe-
ziehungen etc.

+ Vertrauen bendétigt Grenzen: Vertrauen ist nur in-
nerhalb festgelegter Bereiche gegeben.

« Vertrauen setzt keine Sympathie voraus (obwohl
dies naturlich nutzlich ist), unverzichtbar ist aber
Berechenbarkeit durch Spielregeln des Vertrauens.

+ Setze glaubwurdige Botschaften der Wirdigung —
symbolisches Handeln!

+ Uberpriife, ob dein Vertrauen gerechtfertigt ist.
Vertraue bis an die Grenze, stelle aber sicher, dass
- du jederzeit erfahren wirst, wann das Vertrauen
missbraucht wird,
- die Partner wissen, dass du das erfahren wirst,
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- jeder Vertrauensbruch Folgen hat und der Partner
dies unmissverstandlich zur Kenntnis nimmt.

Vertrauen nicht blind geben: Die Interaktionspart-
ner sollen bekannt sein und zumindest dhnliche
Werte verfolgen.

Vertrauen fordert Lernen: Vertrauen benétigt zeitli-
che Rahmenbedingungen und die Bereitschaft der
Partner, sich darauf einzulassen. Dies ermdglicht
Lern- und Anpassungsprozesse.

Vertrauen ist kompromisslos: Vertrauensmissbrauch
soll unmissverstandlich und konsequent angespro-
chen werden.

Vertrauen bezieht mit ein: Jeder, der betroffen ist,
soll an Vertrauen glauben.

Vertrauen vorleben: Fiihrungskrafte und Projektlei-
terlnnen dirfen es nicht nur einfordern, sondern
selbst vorleben.
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A 3.1 Feedbackregeln

Rickmeldungen dariiber, wie Informationen und Ver-
haltensweisen wahrgenommen, verstanden und er-
lebt werden, sind speziell in Krisensituationen von
grof3er Bedeutung. Die Wirksamkeit des Feedbacks
wird weitgehend vom Ausmal des Vertrauens zwi-
schen den jeweils betroffenen Personen bestimmt.

Der Nutzen von Feedback liegt insbesondere darin,

dass:

+ positive Verhaltensweisen unterstiitzt, anerkannt
und geférdert werden,

+ Verhaltensweisen, die dem/der Betreffenden und
der Gruppe nicht weiterhelfen oder der eigentli-
chen Absicht nicht entsprechen, korrigiert werden
und dass

+ die Beziehungen zwischen Personen geklart wer-
den und das gegenseitige Verstandnis verbessert
wird.

Das Instrument bietet eine kompakte Anleitung zu

wirksamen Feedback sowohl fiir FeedbackgeberIn-

nen als auch Feedbacknehmerinnen.

M.O.C. GmbH (2004)

Feedback heiflt nicht, Sie sind so, sondern ich erlebe
Sie so! Feedback geben bedeutet Informationen zu
geben, nicht den/die Andere/n zu verandern.

ICH-Botschaften schaffen eine Atmosphare von Of-
fenheit und Respekt. Sie verlangen aber auch Mut
und Selbstsicherheit, z.B. das stdndige Zuspatkom-
men eines Kollegen stort Sie zunehmend:
DU-Botschaft: ,Immer kommen Sie zu spat. Sie haben
wohl kein Verantwortungsbewuf3tsein”. Der Ge-
sprachspartner kann aufgrund des Angriffs schwer
reagieren und blockt ab. Der Konflikt ist vorprogram-
miert.

ICH-Botschaft:,Heute sind Sie schon zum fiinften Mal
zu spat gekommen. Das drgert mich wirklich schon,
weil wir mit unserem Projekt nicht weiterkommen®.
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Fir den Gesprachspartner ist es nun leichter Stellung
zu beziehen.

Wenn Sie Feedback geben, dann...

Geben Sie Feedback, wenn der/die Andere auch be-
reit dazu ist, es zu horen. Dréngen Sie sich nicht auf,
beriicksichtigen Sie sein/ihr Aufnahmevermaogen.
Beziehen Sie sich auf konkrete Einzelheiten, auf
Aspekte der ,Hier-und-Jetzt-Situation”.

Geben Sie lhre Riickmeldung sobald als mdglich, am
besten unmittelbar.

Unterwerfen Sie Ihre Beobachtung der Nachpriifung
durch Andere.

Wahlen Sie eine Form, die Krankungen vermeidet.
Versuchen Sie, zundchst die positiven Aspekte und
erst anschlieBend die kritischen oder negativen
Aspekte zu erwdhnen.

Geben Sie die Informationen auf eine Weise, die den
Anderen weiterbringt: Teilen Sie Thre Wahrnehmun-
gen als Wahrnehmungen, Ihre Gefiihle als Gefuihle
und lhre Vermutungen als Vermutungen mit.
Formulieren Sie lhre Wahrnehmungen in der Ich-
Form.

Sagen Sie auch, dass Sie sich moglicherweise irren
und es lhre personliche Wahrnehmung ist.
Vermeiden Sie moralische Bewertungen und Inter-
pretationen.

Wenn Sie Feedback erhalten, dann...

Zeigen Sie zundchst Bereitschaft, das Feedback an-
zunehmen.

Horen Sie nur zu.

Argumentieren Sie nicht.

Rechtfertigen Sie sich nicht.

Fragen Sie nach, wenn etwas unklar ist.

Erwdgen Sie abschlieBend, was Sie vom Feedback
~nehmen” und was nicht.
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A 3.2 Kooperationsaufstellung

In problematischen Situationen oder vor wichtigen
Entscheidungen in einer Kooperation ist es meist hilf-
reich, die eigene Position und die eigene Sichtweise
der Kooperation mit Kolleglnnen, die nicht an der Ko-
operation beteiligt sind, zu reflektieren. Das Instru-
ment eignet sich als Reflexionshilfe in schwierigen Si-
tuationen einer Kooperation, wenn nur wenig Zeit fir
rasches Handeln zur Verfligung steht. Die Kooperati-
onsaufstellung wird als kollegiales Coaching durch-
gefiihrt.

Das Instrument kann auch als gemeinsames Reflexi-
onsinstrument mit den Teilnehmerlnnen der Koope-
ration durchgefihrt werden. In dieser Anwendung ist
die externe Moderation durch jemand neutralen Drit-
ten unverzichtbar.

OAR Regionalberatung GmbH
MCV Management Center Vorarlberg

2 bis 3 Kolleglnnen als Feedbackgeber

Einfache und symbolische Figuren fiir das Stellen von
Personen: z.B. Schachfiguren, Stofftiere, Legosteine
etc., Papier und Filzstifte.

Dauer: ca. 45 Minuten

Fallbringerin (A) gibt ein Bild der gegenwartigen Si-
tuation (15 Minuten):

1) Zuerst Uberlegen, wer sind die Schliisselpersonen
der Kooperation?

2) Wahlen einer passenden Figur fur jede relevante
Person.

3) Intuitives Stellen der Figuren auf einer geeigneten
Unterlage (z.B. Tisch, Brett).

4) Relevante Verbindungen zwischen den Figuren
zeichnen.
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5) Fallbringerin (A) schildert die Situation und nennt
erste Fragen.
Feedback:
1) Verstandnisfragen der Kolleglnnen (5 Minuten).

2) FallbringerIn kehrt der Gruppe den Riicken zu und
hort zu; Kolleginnen tauschen Assoziationen, Hypo-
thesen, Fragen aus (15 Minuten).

3) Fallbringerln dreht sich wieder zur Gruppe und gibt
kurzen Kommentar (5 Minuten).

4) ev. weiteres Feedback der Kolleglnnen (3 Minuten).

5) Fallbringerln formuliert notwendige nédchste Schrit-
te in der Kooperation und dankt den Kolleglnnen
fur das Feedback (3 Minuten).
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B 1.1 Startworkshop fiir Kooperationen

Zu Beginn von komplexen und langeren Kooperati-
onsprojekten ist es unverzichtbar, Klarheit Uber die
Organisation der gemeinsamen Kooperation herzu-
stellen. Ein Startworkshop, an dem alle Kooperations-
partnerlnnen teilnehmen, schafft ein gemeinsames
Verstandnis Uber Ziele, Aktivitatenplanung, Aufga-
ben- und Ressourcenteilung.

OAR Regionalberatung GmbH

Das Workshop-Design eignet sich fiir Kooperations-
gruppen mit bis zu 15 Teilnehmerlnnen. Uber die Teil-
nehmerlnnen der Kooperation sollte bereits im vor-
hinein Klarheit bestehen. Die Zielsetzungen des Work-
shops werden mit eine/r VertreterIn (InitiatorIn, Spre-
cherln) der Kooperation geklart. Es ist ratsam, die Ziel-
setzungen zu Beginn des Workshops noch einmal zu
bestatigen und - falls erforderlich - anzupassen.

Dauer des Workshops: ein bis zwei Tage

Raumliche Erfordernisse und Hilfsmittel: ein Work-
shopraum mit ausreichend Platz fir Sessel- oder
Tischkreis, Flipchart, Pinwand, Moderationsmateria-
lien

1. Schritt: Die Teilnehmerlnnen stellen sich selbst und
ihre Beweggriinde fur die geplante Kooperation vor.

2. Schritt: Kldarung der Zielsetzung des Workshops;
Programmuiibersicht und Workshoporganisation.

3. Schritt: Klarung der Erwartungen und Beflirchtun-
gen der Teilnehmerlnnen hinsichtlich der angestreb-
ten Kooperation.

4, Schritt: Kldrung der Ziele der Kooperation.

5. Schritt: Klarung der Bereitschaften zur Teilnahme
an der Kooperation.
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6. Schritt: Klarung des Aufgaben- und Ressourcenbe-
darfs, Ableitung eines Arbeitsprogrammes, Klarung der
Rollenteilung zwischen den Kooperationspartnerin-
nen.

7. Schritt: Uberpriifung der Partnerinnenwahl: Werden
weitere Partnerlnnen bendétigt? Wenn ja, welche kom-
men in Frage? etc.

8. Schritt: Kldarung der weiteren Vorgangsweise (ndch-
ste Schritte, néchste Treffen)
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B 1.2 Kompetenz- und
Ressourcenlandkarte

Gemeinsame Identifikation der Kernkompetenzen im
Netzwerk; Planung und Visualisierung der Aufgaben-
und Ressourcenteilung in Kooperationsprojekten,
Teamauftragen und Wertschopfungsketten; Quellen
fir potenzielle Konflikte kdnnen frihzeitig und fir
alle Akteure nachvollziehbar lokalisiert werden und
die Suche nach Losungsalternativen wird angeregt;
Ressourcenmangel und Kompetenzdefizite im Netz-
werk werden einfach und friihzeitig erkennbar.

Lilie (2005)

An der Erstellung der Kompetenz- und Ressourcen-
landkarte sollten alle mitwirkenden Kooperations-
partnerlnnen teilnehmen.

Zur Visualisierung werden Metaplanwénde verwendet.

Dauer: ca. 3-4 Stunden

uazugjadwoy
uazuajedwoy
uazugjadwoy

Partner 1

Partner 2

Partner 3

Partner 4 ++

Partner 5 + + | ++

+ Kompetenz bew. Kapazitit vorhanden ++ Kompetenz bzw. Kapazitat ausgepragt vorhanden

1. Fir jedes Projekt werden die Prozessstufen defi-
niert (z.B. Grundlagenrecherche, Prototypentwick-
lung, Produktion, Vertrieb)
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2. Die involvierten Partner werden in die Landkarte
eingetragen (erste Spalte).

3. Die Partner schatzen sich beziiglich ihrer vorhande-
nen Kompetenzen ein und geben an, welche Kapa-
zitaten (Personal, Infrastruktur, Kapital etc.) fir das
gemeinsame Vorhaben zur Verfligung gestellt wer-
den kénnen. Diese Angaben kdnnen je nach Detail-
lierungsgrad qualitativ oder quantitativ eingetragen
werden.

4. Spaltenweise Auswertung der Ergebnisse. Dabei
kénnen vier grundsatzliche Falle mit jeweils unter-
schiedlichen Handlungsoptionen eintreten:

Fall 1: Kompetenzen und Kapazitdten sind in ausreichen-
dem Umfang vorhanden. Die Partnerschaft ist in dieser
Besetzung handlungsféhig

Fall 2 (,Kapazitatsmangel”): Ein Partner verfligt tiber die
notigen Kompetenzen, um eine Teilaufgabe zu realisieren,
kann aber nicht die benétigte Kapazitat bereitstellen. In
diesem Fall bestehen zwei Handlungsoptionen: Suche
nach Moglichkeiten zur Erweiterung der Kapazitat des
Partners oder Integration eines weiteren Partners der so-
wohl Uber die benétigten Kompetenzen als auch die be-
notigten Kapazitdten verfugt. Bei dieser Alternative sind
spatere Verteilungskonflikte nicht ausgeschlossen.

Fall 3 (,Kapazitatsiiberschuss”): Mehrere Partner verfu-
gen sowohl Uber das benétigte Know-how als auch tber
die Kapazitaten zur Realisierung einer Teilaufgabe und
wollen sie auch gerne tGbernehmen. Es bestehen zwei
Handlungsoptionen zur Konfliktvermeidung: GleichmaBi-
ge Verteilung der Kapazitat auf die Partner oder Auswahl
eines Partners im Konsens.

Fall 4 (,Kompetenzdefizit”): Fur eine im Verbund benétig-
te Teilaufgabe besitzt kein Partner die erforderlichen Kom-
petenzen. Damit fehlt meist auch die entsprechende Ka-
pazitdt. Es kommen zwei Handlungsoptionen in Frage:
Aufbau der Kompetenz und der nétigen Kapazitét bei ei-
nem vorhandenen Partner oder Integration eines neuen
Partners, der tGber die entsprechenden Kompetenzen und
Kapazitaten verfugt.
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B 2.1 Neues Erfinden -3 x 8

In Kooperationen geht es regelmédBig darum, neue
Ideen bzw. Losungen zu finden. ,3 x 8" ist ein Innova-
tionsworkshop, bei dem die Teilnehmerlnnen unter-
schiedliche Perspektiven einnehmen und kreative
Dialogverfahren anwenden kénnen, um neue Ideen
zu erfinden. ,3 x 8" bedeutet, dass in 8 Stunden durch
8 Schritte mit 8samkeit neue Ideen geschopft wer-
den.

OAR Regionalberatung GmbH

»3 x 8" findet als moderierter Workshop statt. Die
Gruppengrof3e betragt zwischen 8 und 16 Teilnehme-
rInnen (exklusive Moderation). Die Teilnehmerlnnen-
Anzahl des Workshops ist im Idealfall eine gerade
Zahl, weil phasenweise in Tandems gearbeitet wird.
Die zeitliche Dauer des Workshops betrdgt acht Stun-
den (inkl. Einleitung und Pausen).

Es kdnnen auch externe Teilnehmerlnnen (z.B. Fach-
expertinnen, Kiinstlerinnen, Studentinnen, Jugendli-
che, Migrantlnnen etc.) eingeladen werden, um ex-
terne Sichtweisen zu nutzen (Vermeidung von ,Be-
triebsblindheit”). Es sollten jedoch mindestens die
Halfte der Teilnehmerlnnen aus der betreffenden Ko-
operationsgruppe stammen.

»3 x 8" ist in acht Schritte gegliedert. Fir die ersten
drei Schritte werden zu Beginn Tandems (Zweiergrup-
pen) gebildet. Die Aufgaben fir die ersten drei Schrit-
te haben immer zwei Teile: a) Geschichten erzahlen,
Erfahrungen und Ideen austauschen, b) jede Person
schreibt fir sich alleine ihre Inspirationen aus den Ge-
sprachen auf Moderationskdrtchen oder Notizblat-
tern auf. Dabei kdnnen auch neue Ideen entstehen,
die gar nichts mit dem Gesprach zu tun haben. Das ist
sogar erwinscht!



Instrumente fiir NetzwerkerInnen

B 2.1

1. Schritt:
a) Gesprach — 10 Minuten
Die Gesprachspartnerlnnen erzdhlen sich aus der
Perspektive ,Mitten drin“, was sie beschaftigt und wo
sie Impulse fir Neuerungen verspiren.
b) Gesprach unterbrechen und Inspirationen auf-
schreiben - 5 Minuten.

2. Schritt:
a) Gesprach - 10 Minuten
Die Gesprachspartnerlnnen erzdhlen sich aus der
~Vogelperspektive”, was sie beschéaftigt und wo sie
Impulse fiir Neuerungen verspuren.
b) Gesprach unterbrechen und Inspirationen auf-
schreiben - 5 Minuten

3. Schritt:
a) Gesprach -10 Minuten
Die Gesprachspartnerinnen erzdhlen sich aus der
+Zukunftsperspektive” (3 Jahre), was sie beschaftigt
und wo sie Impulse fir Neuerungen verspuren.
b) Gesprach unterbrechen und Inspirationen auf-
schreiben — 5 Minuten

4. Schritt:
a) Alleine gehen - 20 Minuten
Die Gesprachspartnerlnnen trennen sich und jede/r
geht fur sich ,ins NICHTS, um alles Neue aus den bis-
herigen Geschichten keimen zu lassen — was auch
immer es sein mag, es ist o.k. Das,Gehen ins Nichts”
sollte, wenn moglich, auBerhalb des Seminarraums
stattfinden.
b) Das Gehen unterbrechen und Inspirationen auf-
schreiben - 5 Minuten.
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5. Schritt:

Nachdem alle wieder im Seminarraum versammelt
sind, werden die Teilnehmerlnnen nun aufgefor-
dert ihre Inspirationen non-verbal (!) - also als Bil-
der - auf Plakatpapier zu zeichnen. Es sollten nicht
mehr als zwei Personen gleichzeitig zeichnen. Es
kann an den Zeichnungen/Malereien der Vorzeich-
nerlnnen angekoppelt werden.

6. Schritt:

Nun wird das,Gemalde” als ,Vorhang einer Biihne”
gedeutet und jede/r Teilnehmende wird eingela-
den, seine Inspirationen zu diesem Gesamtbild vor-
zutragen. Das konnen naturlich auch die verdichte-
ten Ideen der Mitschriften sein. Die Moderation
schreibt das Vorgetragene auf ein Flipchart mit.

7. Schritt:

Jetzt werden die Teilnehmerlnnen gebeten, dar-
Uber nachzudenken, zu welchen Ideen, egal von
wem sie stammen, sie die gréBte Leidenschaft ver-
spiren. Uberall dort schreiben sie mit einem Filz-
stift ihren Namen dazu.

8. Schritt:

Der achte Schritt ist der Verdichtung der Ergebnis-
se und der Umsetzungsplanung gewidmet. Die Zu-
ordnungen der Teilnehmerlnnen kénnen nun the-
matisch zusammengefasst und priorisiert werden.
Es sollte genug Zeit zur Verfliigung stehen, um alles
Neue, dem die meiste Leidenschaft (die meisten
Namen) zugesprochen wurde, eingehender zu be-
sprechen — und zu kldren, was es genau bedeutet.
Welche Aktivitaten damit verbunden sind, wer
dazu welchen Arbeitsbeitrag leisten will? Am Ende
entsteht eine gemeinsame MaBnahmenliste und
Arbeitsplanung.
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B 3.1 Konfliktlosungstreffen

Offene Konflikte werden einer sachlichen Behandlung
und einer gemeinsamen Lésung mit den Konfliktpar-
teien zugefihrt.

Doppler und Lauterburg (2002)

Dauer: zwei Stunden bis zwei Tage, je nach Komplexi-
tat des Konflikts und nach Anzahl der beteiligten Per-
sonen.

Moderation ist erforderlich.

Ort: wenn moglich ein neutraler Ort

Der Ablauf von Konfliktlosungstreffen folgt einem all-
gemeinen Phasenmodell der Konfliktregelung, das
aus sechs Phasen besteht. Jede Phase baut auf den
vorangehenden auf, keine darf ausgelassen werden:

Phase 1 (Vorbereitung):

Hintergriinde des Konflikts verstehen; die Sichtwei-
sen der Konfliktparteien unabhéngig voneinander er-
fahren; Voraussetzungen fir ein Konfliktlosungsge-
sprach bzw. -treffen schaffen;

Phase 2 (Er6ffnung):

Ausgangslage, Zielsetzung, Spielregeln, Ablauf des
Treffens, Rolle des Moderators und der Konfliktpar-
teien klaren;

Phase 3 (Konfrontation):

Konfliktparteien legen so offen wie méglich ihre Sicht
der Dinge dar und werden dabei nicht unterbrochen
- das Motto lautet,Reden lassen und zuhéren”. Unter-
brechungen sind nur bei Verstandnisfragen erlaubt.

Phase 4 (Auswertung):

Offene Fragen klaren, Details prazisieren, Missver-
standnisse und neue Sichtweisen ansprechen und be-
sprechen, Wunden der Vergangenheit ansprechen,
von der Schuldfrage wegkommen etc. Diese Phase ist
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besonders heikel - je sorgféltiger und wertschatzen-
der die einzelnen Punkte behandelt werden, umso gro-
Ber ist die Chance der Konfliktlosung.

Phase 5 (Verhandlung):

Fokussierung auf die echten Anliegen und die emotio-
nalen Bedirfnisse; Verstéandnis fur die Prioritaten des
Anderen herstellen; Sammlung von Lésungsideen; Ab-
wdgen und Verhandeln; ehrliche Akzeptanz von Kom-
promissen; Spielregeln fiir den kiinftigen Umgang mit-
einander vereinbaren.

Phase 6 (Realisierung):

Uberpriifung der Lésung und der Einhaltung der ver-
einbarten Spielregeln im Tagesgeschaft. Im giinstig-
sten Fall normalisieren sich die Beziehungen wieder.
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B 3.2 Wertschdatzendes Interview

Die Anwendung des wertschatzenden Interviews (Ap-
preciate Inquiry) empfiehlt sich in Situationen, in de-
nen die Beziehungen der Beteiligten emotional sehr
belastet und durch negative Erfahrungen der Vergan-
genheit gepragt sind. Die Methode eignet sich eben-
so dann, wenn eine ndhere Analyse der Ursachen un-
angebracht erscheint, z.B. weil das Problem schon lan-
ge besteht oder die Beteiligten sehr eng in das Pro-
blem verstrickt sind.

Appreciate Inquiry ist eine Methode der Verénderung,
die radikal das Positive betont. Es geht darum, in einer
Organisation, einer Kooperation, einem Netzwerk, die
+Juwelen” zu entdecken, genauer zu betrachten und
ihren Wert zu respektieren. Es gilt herauszufinden,
was bereits an Gutem da ist, wodurch dieses Gute
mdglich wurde und was daraus fur die Zukunft ge-
lernt werden kann.

Appreciative Inquiry ist Ende der 80er Jahre in den
USA im Rahmen der Gemeinwesenentwicklung ent-
standen. Aufbauend auf der Methode des wertschat-
zenden Interviews wurde in den 90er Jahren ein
mehrtagiges GroRgruppenformat entwickelt, das un-
ter der Bezeichnung ,Appreciative Inquiry Summit”
bekannt geworden ist.

www.all-in-one-spirit.de
www.bredemeyerandfriends.de
www.transformation.at
www.leader-austria.at/network/download

Das Verfahren ist sehr flexibel in unterschiedlichen Si-
tuationen und fur unterschiedliche Teilnehmerlnnen-
zahlen einsetzbar. Ein Al-Interview dauert, wenn sich
beide Interviewpartnerlnnen befragen, bis zu zwei
Stunden. Jede Frage dient dazu, positive Wahrneh-
mungen von sich selbst und von der Gemeinschaft
(Netzwerk, Region, Gemeinde, Organisation, Projekt-
team etc.) bewusst werden zu lassen.
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Das wertschatzende Interview folgt dem sogenannten
Vier-D-Zirkel:

Verstehen des Erfolges (Discovery): Die persdnlichen
Erfahrungen werden so ausgewertet, dass die Merk-
male und Bedingungen fir bisherige Erfolge herausge-
arbeitet werden.

Entwicklung einer Vision (Dream): Zukunftsperspekti-
ven werden Uberlegt, die die bisherigen Erfahrungen
mit Erfolgen bertcksichtigen und mit der kinftig die
heute vorhandenen Potenziale stdrker ausgeschopft
werden kénnen.

Gestalten der Vision (Design): Die Vision wird konkreti-
siert in Bezug auf notwendige Partnerlnnen, Kommuni-
kationen und Interaktionen sowie unterstiitzende Rah-
menbedingungen.

Verwirklichung (Delivery): AbschlieBend werden die
Ziele und Mal3nahmen zur Erreichung der Vision fest-
gelegt, und zwar sowohl die mittelfristig erforderlichen
als auch die konkreten nachsten Schritte.

‘-i.'.u—"‘ ".'.
o Disoovery: .

Das erkunden, verstehen
% und wertschétzen o

"=, Was bereits da ist .

R TR T PPN e

s
o, was sein kénnte .~

Design:
% Gestalten und vereinbaren,
& was sein soll
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Typische Fragestellungen im Al-Interview kdnnen
lauten:

a) Zur Wahrnehmung der Kooperation:

Um zu beginnen, erzédhlen Sie mir bitte von lhrer
Anfangszeit in unserer Kooperation. Wann kamen
Sie zu uns? Was hat Sie zu uns hingezogen? Was
waren lhre ersten Eindriicke und was hat Sie am
Anfang begeistert, als Sie zu uns kamen?

Bitte erinnern Sie sich an einen Zeitraum, der fir
Sie ein echter Hohepunkt war. Eine Zeit, in der Sie
besonders begeistert waren, sich wohl und leben-
dig fuhlten, in der Sie sich vielleicht besonders gut
einbringen und etwas in unserer Kooperation be-
wirken konnten. Was ist da geschehen? Wer war
dabei? Was ermoglichte dieses Erlebnis? Was kén-
nen wir daraus lernen?

Was schatzen Sie besonders an sich, an lhrer Ar-
beit und an unserer Kooperation?

b) Zu den Kernthemen der Kooperation: Diese Fragen

werden fiir den jeweiligen Fall entwickelt.

¢) Zur Zukunft der Kooperation:

Welches sind Ihrer Meinung nach die Schlusselfak-
toren, die unserer Kooperation Vitalitat und Kraft
geben?

Wenn Sie unsere Kooperation, wie immer Sie woll-
ten, weiterentwickeln oder radikal verdandern
konnten, welche drei Dinge wirden Sie tun, um
unsere Vitalitat, Kraft und unseren Erfolg nachhal-
tig zu steigern?

Es ist das Jahr (heuer + 3 Jahre) und wir sind tGber
unsere kiihnsten Traume hinaus erfolgreich gewor-
den. Wie hat sich unsere Kooperation verandert?



Instrumente fiir NetzwerkerInnen

B 3.2

141



Baumfeld, Langthaler, Payer, Scheer

Instrument:

Nutzen, Anwendungen:

Quellen, Links:

Praktische Hinweise:

Kurzbeschreibung:

142

B 3.3 Losungen finden durch
Kontextualisierung

Wo immer Menschen zusammenarbeiten, kommt es
stets auch zu Irritationen, Missverstandnissen, diver-
gierenden Macht- und Interessensanspriichen. Die
Akteurlnnen in Netzwerken sind davor ebenfalls nicht
verschont. Angesichts der fiir Netzwerke typischen
Offenheit und Unverbindlichkeit konnen diese Her-
ausforderungen sogar noch groB3er sein. Daher soll
hier eine Methode der Losungsfindung vorgestellt
werden, die die Aufmerksamkeit auf den Kontext rich-
tet. Bei Problemen, die keine eindeutigen Ursachen
haben und die nicht einfach geldst werden kénnen,
ist diese kontextorientierte Methode ein nitzliches
Instrument der Losungsfindung. Sie verzichtet auf
personenorientierte Sichtweisen, obwohl sie die In-
teressen und Bedirfnisse der beteiligten Personen
ernst nimmt.

OAR Regionalberatung GmbH

Das Instrument ist fUr Kooperationsprojekte mit 3 bis
12 Personen geeignet. Man sollte sich einen ganzen
Tag Zeit nehmen.

Die Teammitglieder werden zu Beginn eingeladen,
das Problem der Gruppe nach folgendem Schema zu
erkldren bzw. zu gestalten:

Die Teamleitung oder Moderation zeichnet das,Haus”
auf ein Flipchart. In den vier Feldern des Hauses kann
das Problem bzw. Anliegen beschrieben werden -
verbal oder in Form von Bildern (wie z.B. hier darge-
stellt).

1. Schritt: Das Problem

Das Team versucht das Problem aus seiner Sicht auf
den Punkt zu bringen, um dann eine Uberschrift (im
,Dach”) zu finden. Falls dies am Anfang nicht gleich
gelingt, empfiehlt es sich, die vier Felder zu bearbei-
ten (Schritte 2 bis 5) und danach nochmals zu versu-
chen, eine treffende Uberschrift zu finden.



Instrumente fiir NetzwerkerInnen

B3.3

Das Problem

Unser Systemischer
Anliegen Kontext

—_—

5O

Die Stimmung in | Unsere Losungs-
der Gruppe vorschlage

ay M

2. Schritt: Unser Anliegen

Das Team versucht sein Anliegen klar zu formulieren:
Wir wollen, dass ...! Wie kénnen wir dies oder jenes er-
reichen? Uns ist wichtig, dass ...! Wir wollen vermeiden,
dass...! usw. Dabei werden Ubereinstimmungen und Wi-
derspriiche sichtbar gemacht.

3. Schritt: Systemischer Kontext

Das Anliegen hat sicher auch einen Hintergrund. Es
mag einen Bezug zu einem groBeren Bedeutungszu-
sammenhang oder ein Beziehungssystem mit anderen
Akteuren eingebettet. Das Team versucht, den systemi-
schen Kontext durch eine Zeichnung darzustellen.

4. Schritt: Die Stimmung in der Gruppe

Wie geht es uns, wenn wir unser Anliegen betrachten?
Was fihlen wir? Welche Gedanken kommen uns dabei?
Das Team notiert auch alle diese Assoziationen.

5. Schritt: Unsere Lésungsvorschlage
Bei der Entwicklung der Losung gilt es die Aufmerk-
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samkeit darauf zu legen, eine Lésung fir das Team
bzw. im Sinne der Aufgabe des Teams zu finden. Wenn
wir an die Teammitglieder und an die Aufgabe des
Teams denken, welche Losungsideen kommen uns
dann? Gibt es verschiedene Varianten von Lésungen?
Braucht das Problem lberhaupt eine (eindeutige) L6-
sung?

6. Schritt: Verhandlung tber die Lésungsvorschldage

Jetzt soll Uber die Lésungen verhandelt werden. Ein

madglicher Einstieg ist die Punkteabfrage. Jedes Team-

mitglied bekommt 3 Klebepunkte mit unterschiedli-

cher Farbe, womit er/sie fur sich beurteilt,

+ welche Lésungsvariante die beste ware (z.B. griine
Farbe)?

+ welche Lésungsvariante die zweitbeste wére (z.B.
blaue Farbe)?

+ welche Lésungsvariante auf keinen Fall akzeptabel
waére (z.B. rote Farbe)?

Dadurch ergibt sich ein erstes Stimmungsbild. In der

Regel kénnen in diesem Stadium bereits einige Lo-

sungsvorschlage eindeutig eliminiert werden. Uber die

verbleibenden Lésungsvorschldge muss verhandelt

werden. Hilfreiche Fragestellungen dafir lauten z.B.:

+ Handelt es sich um eine Losung, bei der alle Team-
mitglieder einverstanden sein missen, oder ge-
nigt ein mehrheitliches Einverstandnis? Klaren be-
vor weiter verhandelt wird!

+ Welche Vor- und Nachteile haben die noch im Ren-
nen befindlichen Lésungsvarianten?

+ Welche Bedingungen miissen gegeben sein, dass
die jeweiligen Losungen auch als Lésungen wirk-
sam sind?

+ Sind wir bereit die Verantwortung fiir die jeweili-
gen Lésungen zu Ubernehmen?

Jene Lésung, die die meiste Zustimmung erfahrt, soll-
te dann in die engere Wahl kommen. Am Ende gilt es
noch zu klaren, was jenen Personen als Ausgleich an-
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geboten werden kann, die gerade mit dieser Losung
Schwierigkeiten haben - falls es dann Gberhaupt noch
Schwierigkeiten gibt?

Eine zweite Variante dieser Methode besteht darin,
dass nicht das Team ein gemeinsames ,Haus” entwik-
kelt, sondern jedes Teammitglied ein eigenes ,Haus”
mit allen vier Aspekten, inkl. Uberschrift, erstellt. Die
Uberlegungen der einzelnen Personen werden dann
im Plenum diskutiert und zu einem gemeinsamen
,Haus” zusammengefasst.
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C1.1 Clusterpotenzialanalyse

Analyseinstrument fur die Potenzial- und Leistungs-
bewertung von Wirtschaftsclustern: Das Instrument
gibt einen Uberblick tiber ein Wirkungsgefiige unter-
schiedlicher Erfolgsfaktoren. Es macht Liicken und
Defizite sichtbar und erméglicht eine rasche Einschat-
zung des Netzwerkentwicklungspotenzials. Es kann
in jedem Stadium der Netzwerkentwicklung als inter-
ne (Selbstevaluation) und externe (Fremdevaluation)
Bewertungshilfe eingesetzt werden, insbesondere in
der Sondierungs- und Aufbauphase sowie Vorberei-
tung und Begleitung von Strategieprozessen.

Eder und Scheer (1999), Payer (2002), OAR Regional-
beratung Gmbh

Der Test erfolgt auf Basis eines schriftlichen Fragebo-
gens. Er kann von clusterinternen Partnern (Selbst-
evaluierung) und von externen Experten (Fremdeva-
luierung) ausgefullt werden. Der Test liefert eine Mo-
mentaufnahme zu einem bestimmten Zeitpunkt.
Durch Wiederholungen in bestimmten zeitlichen Ab-
standen kdnnen Verdnderungen im Zeitablauf erho-
ben werden.

Der Test unterscheidet 3 Dimensionen mit jeweils 5
Faktoren. Die drei Dimensionen sind Clusterstarke,
Umsetzungstarke und Funktionsstarke.

Die Clusterstarke beurteilt die aggregierte Wettbe-
werbsfahigkeit der potentiellen Clusterakteure und die
Leistungsstarke (kritische Masse) des Clusters. Die Um-
setzungsstdrke beurteilt die Fahigkeit des Clusters zur
Selbstorganisation (Transformation von der Sondie-
rungsphase in die Aktivierungsphase). Die Funktions-
starke Uberpruft, inwieweit die Voraussetzungen fur
die Erfullung von wesentlichen Clusterfunktionen ge-
geben sind. Hier geht es um die Interventionsebenen
der kiinftigen strategischen und operativen Steuerung
des Clusters. Jeder der insgesamt 15 Faktoren gliedert
sich in mehrere qualitative Erfolgskriterien.
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Clusterpotenzialanalyse Branche XY

083

C. Qualitatsorientierung
283

275

!m§=.
SR
\\‘ﬁ "//
NS f’/

2SN

317

287 287
E. Palitischer Riickhalt B. Kegrdination und Steuerung
275 a0
D.t T gl
3,00 3,25

Bewertung
1. Clusterstirke (Stale 0 ble 5)
A. Marktpotenzial Verfirgt der Cluster Gber ein ienti ielfaltiges Lei mit grossen Qua 3,00
i ist die > i falder des Clusters vorhanden? 3,75
it sind zwi den L der i 2,25
B. Leitunternehmen Sind in den Kemleistungsfeldern des Clusters aing i Anzahl an Led mit grosser Leisty 4,00
Wie hoch ist die Bereitschafl desLettunternehmen an der akiiven M) g von E: lung: 375
‘Wie grofl ist die in- und i der Lei 4,25
C. Erganzende Untemehmen Sind in den vor- und fi fien des Clusters eine ausreichende Anzahl an Unterne 3,00
Wie ausg ist das Verhaltnis von | in islung: und in erg i 2,00
ieweit gibt es i iale durch die ische Nahe zu anderen Clustern bzw. Unternehmensn 3,75
D. Infi [ it sind erg Dignsts (F&E, Aus- und Weiterbildung, Qualitatskontralle, Ber 3,00
Wie stark ist die Kunden- und Cualitatsorientierung im Cluster? 2,50
Inwieweit kann von einem innovationsfreundichen Klima im Cluster gesprochen werden? 2,75
E. Raumliche Dichte Wie hoch ist die Mahe zwi den S des Clusters (L i+ 4,50
Inwieweit sind lokale bzw. regionale Verdichiungen {Sub-Cluster) vorhanden? 3,50
‘Wie stark ist die ikation und i i diesen Sub-Clustem? 1,50

2. Umsetzungsstarke
A. Nutzen it ist fiir die L der Nutzen der Cl . ? 2,25
Inwieweit ist filr die anderen C der Nutzen der CI i ? 2,25
sind die Cl bereit, die Kosten der Clusterentwicklung mitzutragen? 3,50
B. ination und g it ist eine isation mit - und 3.50
it sind Mttel der affentl fi rfigbar? 3,00
Inwieweit stehen die der W by im o der C g? 2,50
C. Kooperationsfahigkeit ‘Wie grofl ist die i der Lei 7 375
ieweil gibt es erfolg i jekie mit Vorbil 7 3,00
it sind funktionstahi i fur die das Clusters vorhanden? 3,00
D.F L sind die i im Cluster 4,00
ieweit verfigen die F in den i Ober i Q 3,00
ieweil verfigen die F: fte in den i i ber Erf: gen mit i it 2,00
E. Politischer Rickhalt Wie grofd ist die i Zur bei den itikern, und Interess 3,00
ieweit sind Politik, vg und indie C i i i 3,00
Sind hend F 7 225

3. Funktionsstarke

A. Innenvernetzung Wie intensiv ist die ikation und i i den L der i undd 2,25
it gibt es erfaig ionsprojekte mit Vorbil ? 3,00
it sind i i Uber die aktuellen und i ’ gbar? 275
B. A it sind F i {Know-How, Kapital, Humanressourcen etc.) verfigbar? 3,00
Wie hoch ist die Exportorientierung des Clusters? 2,50
ieweit stehen i Uber i i i zur ? 1.50
C. Qualitatsorientierung Wie stark ist die Kunden- und Qualitétsonentierung im Clustar? 2,50
ieweit sind lie Quali g gsang 3,00
wird die C g den bazw, abge 3,00
D. Innovationsorientierung Wie intensiv ist die ion und pesati iy ft und Fi ") 1,75
Wie intensiv ist der und i den el i des Clusters 025
Wie weit ist die IT- im Cluster i 0,50
E. Standortmarketing Welche B g hat das L gsangebot des Clusters f0r das allgemeine Standortmarketing der Region? 3.50
Wie grofl ist die Bereitschalt der Schiisselakieure am Aufbau eines [+ ings mitz 2,50
ieweit sind it i rfid 7 4,00
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C1.2 Soziale Netzwerkanalyse (SNA)

Die Soziale Netzwerkanalyse eignet sich fiir die empi-
rische Analyse aller Arten von Netzwerken. Sie wird
vor allem in der Netzwerkforschung, in der Politikbe-
ratung und im Produktmarketing eingesetzt. Mit der
SNA kénnen Netzwerke systematisch dargestellt, ana-
lysiert und genutzt werden. Die Soziale Netzwerkana-
lyse ruht auf zwei Saulen: der Visualisierung und der
Messung sozialer, 6konomischer und politischer Be-
ziehungen - ob in Wirtschaft, Politik, Wissenschaft,
Gesundheit oder Kultur.

FAS.research GmbH: www.fas.at

Soziale Netzwerkanalyse macht Beziehungen zwi-
schen Personen, Abteilungen, Unternehmen und In-
stitutionen Uberschau- und planbar. Soziale Netz-
werkanalyse entwirft mit spezieller Software (z.B. Pa-
jek, NetDraw, Visone, Netminer) detaillierte Landkar-
ten sozialer, wirtschaftlicher und kultureller Beziehun-
gen (sog.,Maps”): die Maps zeigen, Gber welche for-
mellen und informellen Kanédle Informationen, Wis-
sen und Ressourcen ausgetauscht werden und wer
jene Schlisselspieler sind, die dabei im Zentrum ste-
hen und am meisten Kontrolle austiben. Die Zentrali-
tat und Bedeutung jedes einzelnen Punktes im Netz-
werk ist mit speziell von Netzwerkanalytikerinnen
entwickelter Software (z.B. Ucinet, Pajek, Multinet)
auch in Zahlen messbar. Verschiedene Netzwerke
werden so miteinander vergleichbar. Man kann quan-
titativ mit einem umfassenden Set von Indikatoren
belegen, wo z.B in einem Kommunikationsnetzwerk
die Schwachstellen liegen und wie effizient und effek-
tivin den unterschiedlichen Netzwerkregionen kom-
muniziert wird. Ebenso lassen sich verschiedene Netz-
werke durch die Analyse ihrer strukturellen Charakte-
ristika (Group centrality, Power law distribution, Frag-
mentation rate, Degree correlation) sowie ihrer inter-
nen und externen Vernetzung (Brokerage roles,
E-l Index) miteinander vergleichen.
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Das ABCD der Sozialen Netzwerkanalyse:

Authority weight — MaR flr den Einfluss:
Wieviele Kontakte hat man zu Akteuren, die selbst vie-
le Kontakte haben?

Betweeness centrality — Mal fur die Kontrolle:
Wie haufig verbindet man Akteure, die nicht direkt mit-
einander verbunden sind?

Closeness centrality — Mal3 fiir den Zugang:

Wie weit ist man von allen anderen Akteuren entfernt
bzw. wie gut ist man erreichbar (Anzahl der erforderli-
chen Kontakte, um das Netzwerk zu erreichen)?

Degree centrality — MaB fur die Aktivitat:
Wie viele direkte Kontakte hat man?
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C1.3 Auswahlverfahren fiir
Netzwerkmanagerinnen

Mehrdimensionale Bewertung der Qualifikationen
und Kompetenzen von Bewerberlnnen fiir Netzwerk-
Managementaufgaben. Die Bewertung erfolgt auf der
Grundlage von sowohl individuellen Présentationen
als auch Gruppenprasentationen.

OAR Regionalberatung GmbH

Vor dem Auswahlverfahren steht die Ausschreibung
der Stelle. Das Anforderungsprofil (Stellenbeschrei-
bung) enthélt die Zielsetzungen der Stelle, Stellenbe-
zeichnung, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten,
Aufgabenbeschreibung, organisatorische Rahmenbe-
dingungen, Funktion und hierarchische Einordnung
in der Organisation. Das Anforderungsprofil be-
schreibt weiters die notwendigen Anforderungen und
Qualifikation des Stelleninhabers/der Stelleninhabe-
rin: Aus- und Weiterbildungen, berufliche Erfahrun-
gen, Fachkenntnisse, persénliche und soziale (fach-
unabhdngige) Kompetenzen, einschlagiges Wissen
und Erfahrung fur die Position.

Die schriftlichen Bewerbungen werden nach einem
entsprechenden Kriterienkatalog bewertet. Die enge-
re Auswahl der Bewerbungen wird zu einem Auswahl-
verfahren (Assessment) eingeladen, das im Folgen-
den néher beschrieben wird. An dieser Form des As-
sessments kdnnen mindestens 3 und maximal 8 Be-
werberlnnen teilnehmen. Die GréBe der Jury (Asses-
soren) sollte nicht gréBer als 8 Personen sein. Es emp-
fiehlt sich, die Jury nach den wichtigsten internen
und externen Beziehungssystemen (Stakeholder) des
betreffenden Netzwerks zusammenzusetzen. Die
Dauer des Auswahlverfahrens betragt ca. 5 Stunden.

Es sollte unbedingt auf geeignete Raumlichkeiten ge-
achtet werden. Es sind zwei Rdume notwendig. In ei-
nem Raum finden die Prasentationen statt. Hier ist
die Jury versammelt. Im anderen Raum bereiten sich
die Bewerberlnnen vor. Der erste Raum sollte ange-
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messen groB und hell sein und lber die erforderlichen
technischen Hilfsmittel verfiigen. Erfrischungen und
ein kleines Buffet mit leichten Snacks sind ebenfalls
empfehlenswert.

Das Auswahlverfahren setzt sich aus insgesamt drei
Schritten zusammen:

1. Schritt - Einleitung (30 Minuten):

Vorstellung der Jury, Einfihrung in den Ablauf des As-
sessments, Vorbereitung der Bewerberinnen auf ihre
Prasentationen.

2. Schritt, bestehend aus 6 Teilschritten — Assessment
(240 Minuten):

+ Kurzvorstellung aller Bewerberinnen (alle Bewerbe-
rinnen sind anwesend): ,Bitte stellen Sie sich kurz
vor. Warum haben Sie sich fiir diese Stelle bewor-
ben? Warum glauben Sie, dass Sie fir diese Stelle
besonders geeignet sind? Sie haben maximal 3 Mi-
nuten Zeit, achten Sie auf diese Zeitvorgabe.”

+ Allen Bewerberlnnen wird nun eine Aufgabe aus
dem Tatigkeitsfeld des kuinftigen Netzwerkmanage-
ments gestellt. Das kann z.B. die Erstellung eines Ar-
beitsplanes (Arbeitsschwerpunkte, Arbeitsstruktu-
ren, Kommunikationsstrukturen, Offentlichkeitsar-
beit) fir das erste Jahr sein. Mit diesem Teilschritt
wird getestet, wie gut die einzelnen Bewerberlnnen
mit wenig Information und Zeitknappheit umgehen
und welche Konzeptions-, Planungs- und Prasenta-
tionskompetenz sie besitzen. Die Bewerberinnen
haben 30 Minuten Zeit, um sich individuell auf die
Aufgabenl6sung vorzubereiten. Die Form der Pra-
sentation ist ihnen Uberlassen.

+ Individuelle Prasentation der Aufgabenlésungen (10
Minuten je Bewerberln).
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« Gruppenarbeit: Alle Bewerberlnnen erhalten nach
den individuellen Prasentationen den Auftrag, eine
fiktive Kick-off-Sitzung mit wichtigen VertreterIn-
nen des Netzwerks gemeinsam vorzubereiten. Die
Bewerberlnnen haben 30 Minuten Zeit, um sich
gemeinsam auf die Aufgabenlésung vorzuberei-
ten. Die Bewerberlnnen werden in ihrer Vorberei-
tung von den Assessoren beobachtet. Damit wer-
den soziale und kommunikative Kompetenzen und
das Team- sowie Filhrungsverhalten getestet.

+ Gemeinsame Prasentation der Gruppenarbeit (10
Minuten)

+ Individuelle Gesprdache mit den einzelnen Bewer-
berInnen zu offenen Themen und Fragebereichen
(10 Minuten je Bewerberln): Hier besteht beidersei-
tig die Moglichkeit, das Assessment kurz zu reflek-
tieren sowie offene Fragen hinsichtlich Lebenslauf,
Gehalt, zeitliche Verflugbarkeit etc. zu klaren. Am
Ende eines jeden Gesprachs werden die Bewer-
ber/innen einzeln verabschiedet und tber die wei-
teren Schritte informiert.

3. Schritt - Entscheidungsfindung (60 Minuten):

Im Anschluss an das Assessment bewerten die Juro-
rinnen die Bewerberlnnen anhand von vorbereiteten
Bewertungskriterien in den folgenden 3 Dimensio-
nen und erstellen eine individuelle Rangreihung:

1. Fachliche Kompetenz
2. Soziale Kompetenz
3. Eignung (Ubereinstimmung von Person und Job)
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Fachliche Kompetenz sehr gering gering sehr gut
Maier
Mller
etc.
Bewertungskriterien:

1. z.B. Kompetenz im thematischen Umfeld des Netzwerks
2. z.B. Kompetenz in Offentlichkeitsarbeit

3. z.B. Moderationserfahrung

4. z.B. Projektmanagementerfahrung

Soziale Kompetenz sehr gering gering sehr gut

Maier
Muller
efc.

Bewertungskriterien:

z.B. Kommunikationskompetenz
z.B. Verhandlungsfahigkeit

z.B. Teamfahigkeit

z.B. Prasentationsféahigkeit

Byt

Eignung sehr gering gering ’ sehr gut

Maier
Miiller
etc.

Beobachtungskriterien:
1. z.B. Passen Bewerber/in und Job zueinander (Stil, Auftreten, Berufsbild, Alter, Erfahrung etc.)
2. z.B. Passtdie Gehaltsvorstellung?
3. z.B. Passt der Lebensabschnitt der Person zu den Herausforderungen des Jobs?
4. z.B. Passtdas Engagement der Person fiir den Job?
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Machen Sie nun einen Direktvergleich der Bewerber/
innen, indem Sie der Reihe nach von oben nach unten
B1 mit B2 vergleichen und dann den Namen des/r be-
vorzugten B in das Feld schreiben. AnschlieBend ver-
gleichen Sie B1 mit B3, dann mit B4 usw. Dann verglei-
chen B2 mit B3 und B4 usw., dann B3 mit B4 usw.

Bewerber/innen

B1

B2

B3 |B4

BS

B6

B7

B8

2.B. Maier

B1

z.B. Mller

B2

B3

B5

B6

B7

B8

Nun zdhlen Sie die Nennungen der Namen und er-
mitteln somit die/den FavoritIn:

Bewerber/innen

Nennungen

Reihung

B1

B2

B3

B5

B6

B7

B8
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Nach dem Vergleich der Bewertungen ist es zumeist
maglich, die Anzahl der in Frage kommenden Personen
durch das Ausscheiden weniger geeigneter Bewerber/
innen zu reduzieren. Zumeist bleiben 2 bis 3 Kandida-
tinnen Uber. Auf der Basis einer abschlieBenden kur-
zen Diskussion Uber die wichtigsten Pros und Kontras
der Favoritinnen wird die endgultige Entscheidung ge-
troffen - falls sie sich ohnedies nicht schon friher erge-
ben hat.
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C1.4 Suchen und Finden - eine
Einstimmungsiibung

Diese Ubung dient zur Einstimmung und Vorstellung
der Teilnehmerlnnen von Workshops zum Thema Ko-
operation und Vernetzung. Wenn die Mdglichkeit be-
steht, kdnnen zur Einstimmung und zur ,geistigen
Offnung” fiir die Zusammenarbeit die folgenden zwei
kleinen Netzwerktibungen gemacht werden. Die bei-
den Ubungen eignen sich auch als Element in Wei-
terbildungsveranstaltungen sowie in GroBgruppen-
veranstaltungen. Die Anzahl der Teilnehmerlnnen ist
nach oben unbegrenzt.

Wallner (1999)

Dauer: 30 bis 45 Minuten

Anzahl der Teilnehmerlnnen: mindestens 9

Die spontane Kooperationsbildung:

+ Gehen Siefiir eine halbe Minute ohne zu sprechen
durch den Raum, halten Sie zunachst den Blick am
Boden.

+ Versuchen Sie dann Blickkontakt mit anderen
Workshopteilnehmerlnnen aufzunehmen.

+ Sobald Sie spontan lhre/n” Partnerln gefunden ha-
ben, ergreifen Sie mit der linken Hand ihren/sei-
nen Unterarm (Turnergriff).

+ Uberlegen Sie ohne zu sprechen, warum Sie diese
Wahl getroffen haben. Haben Sie die Wahl getrof-
fen oder Ihr/e Partnerin? Oder war es beiderseiti-
ges Einverstandnis?

+ Lassen Sie den Griff vorerst nicht los.

Die bewusste Netzwerkbildung:

« Lassen Sie den Griff nicht los. Sprechen Sie jetzt
mit lhrem Partner Uber lhre Partnerschaft als
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.Keimzelle” eines Netzwerks und gehen Sie dabei
gemeinsam im Raum herum.

Diskutieren Sie Gber mogliche weitere Netzwerk-
partnerlnnen.

Entscheiden Sie sich gemeinsam fiir ein weiteres
Partnerpaar fur lhr Netzwerk.

Fassen Sie mit der rechten Hand eine freie Hand ei-
ner weiteren Person im Raum.

Bleiben Sie so im Raum stehen und diskutieren Sie
die Netzwerkbildung.

Achten Sie auch auf die Strukturen, die sich gebildet
haben.

Gibt es Griunde, Beziehungen eingegangen zu sein
und andere gemieden zu haben?
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C1.5 Jager, Braut und Partytiger -
ein Rollenspiel

Dieses Rollenspiel eignet sich als Einstiegsiibung zur
Einstimmung und zum Kennenlernen in Workshops
zu den Themen Kooperation und Vernetzung. Es spielt
mit den unterschiedlichen Verhaltensmustern von Ak-
teuren, die in der Entstehungsphase von Kooperatio-
nen und Netzwerken zu ihren Partnerlnnen finden.
Es werden die drei Typen des Jagers bzw. der Jagerin,
der Braut bzw. des Brautigams und des Partytigers
bzw. der Partytigerin unterschieden. Durch das Spie-
len der verschiedenen Rollen haben die Teilnehmerin-
nen die Moglichkeit sowohl ihr eigenes Verhaltens-
muster ndher kennen zu lernen als auch die Perspek-
tive der anderen Rollen einzunehmen.

OAR Regionalberatung GmbH

Dauer: 30 bis 40 Minuten
Anzahl der Teilnehmerlnnen: mindestens 6

Tipp: Hilfreich sind einfache rollentypische Verklei-
dungen in ausreichender Anzahl wie z.B. Hite fir die
Jager, Umhéangetucher fur die Braute und Cocktail-
glaser fur die Partytiger.

Achtung: Die drei Typen sind in Bezeichnung und Be-
schreibung bewusst klischeehaft gewahlt. In der Rea-
litat existieren Mischformen.

1. Schritt:

Zu Beginn werden die drei Rollen beschrieben: Der
Jager ist jemand, der seine Partnerlnnen gezielt und
offensiv sucht. Der Jager setzt den ersten Schritt.
Meist beginnt der Jager die Kommunikation. Die
Braut lasst sich im Unterschied zum Jager jedoch bit-
ten. Sie sucht nicht, sondern sie ldsst sich suchen. Sie
macht sich attraktiv, allerdings nicht fur jedermann.
Naturlich lasst sie sich nicht von jedem Beliebigen
verfuihren. Der Partytiger ist schlielich derjenige, der
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weder sucht noch suchen ldsst. Ohne grof3e Absichten
wandert er von einer Gelegenheit zur nachsten, oder
steht einfach an einer Bar . Er vertraut der Gunst des
gliicklichen Moments. Die besten Partnerschaften er-
geben sich ohnedies zufallig und ohne viel Zutun.

2. Schritt:

Die Teilnehmerlnnen haben nun die Méglichkeit in drei
Runden (z.B. a 10 Minuten) alle drei Rollen zu spielen.
Zu Beginn jeder Runde wahlen die Teilnehmerinnen
eine der drei Rollen und beginnen dann sich rollenkon-
form mit den Anderen auszutauschen und einander
ndher kennenzulernen. Damit der rasche Rollenwech-
sel zwischen den einzelnen Runden leichter fallt, sind
einfache rollentypische Verkleidungen hilfreich.

3. Schritt:

Kurze Reflexion tber die unterschiedlichen Rollener-
fahrungen der Teilnehmerlnnen
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C1.6 Grof3gruppenformate fiir
Netzwerke

Gro3gruppenformate haben in den 90er Jahren welt-
weit eine rasche Verbreitung als wirksame Interven-
tionen in komplexen Verdnderungsprozessen in der
Gemeinwesenarbeit, in der Wirtschaft und in der Ver-
waltung gefunden. Sie gehéren heute zum Standard-
repertoire der Prozessberatung und Moderation. Das
groBBe Potenzial von GroBgruppen besteht in ihrer
enormen Verdnderungswirkung in relativ kurzer Zeit.

Uber die Methoden und Anwendungen der verschie-
denen Gro3gruppenformate existiert eine Vielzahl an
empfehlenswerten Blchern und Websites. Exempla-
risch soll hier auf die Handbicher von Holman und
Devane (2002) sowie Ley und Weitz (2003) hingewie-
sen werden. Es ist hier daher auch nicht der Platz, um
die einzelnen Formate naher zu beschreiben. Wir wol-
len hier lediglich einige ausgewahlte Formate kurz
vorstellen, die sich auch fur die Anwendung in kom-
plexen Vernetzungsprozessen gut eignen. Eine detail-
lierte Beschreibung von GroRBgruppenmethoden in
regionalen Kontexten enthédlt das Handbuch von
Baumfeld und Plicka (2005), das auf der folgenden
Website als Download verfuigbar ist:
www.leader-austria.at/network/download

GroRgruppenveranstaltungen sind &duflerst an-
spruchsvolle Interventionen in soziale Systeme und
Netzwerke. Ihr Gelingen hédngt von vielen Faktoren
ab. Aus der Erfahrung mit solchen Veranstaltungen
im Kontext von regionalen Vernetzungsprozessen
empfehlen wir insbesondere auf folgende Aspekte zu
achten:

+ Ist das gewdhlte Format wirklich geeignet, die Zie-
le und Interessen der Auftraggeber zu treffen? Eig-
nen sich moglicherweise andere Interventionsfor-
men als Gro3gruppenveranstaltungen besser zur
Erzielung der beabsichtigten Ergebnisse?
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+ Inwieweit wollen und kénnen die Auftraggeber die
Umsetzung der Ergebnisse der Gro3gruppenveran-
staltung wirklich untersttitzen? Wie grof3 ist das Risi-
ko, dass positive Erwartungen an die Umsetzung der
Ergebnisse nach der Veranstaltung rasch enttduscht
werden und eine nachhaltig negative Stimmung er-
zeugt werden kdnnte?

« Kann mit den verfligbaren Raumlichkeiten und tech-
nischen Ausstattungen das angestrebte Format tiber-
haupt umgesetzt werden? Inwieweit muss das Veran-
staltungsformat auf die vorgegebenen raumlich-tech-
nischen Rahmenbedingungen angepasst werden?

+ Werden die Mdglichkeiten zur Motivation einer aus-
reichenden Anzahl an Teilnehmerinnen genutzt?

« Stehen fir die Vorbereitung der Veranstaltung aus-
reichende personelle, finanzielle und zeitliche Res-
sourcen zur Verfigung?

Katakause:

Der Begriff ist eine Abwandlung von ,Katakaustik’, die
im Inneren eines reflektierenden Rings durch reflektie-
rendes Licht entsteht. Das Wesen der Katakause ist ein
reflektierender Dialog zwischen einer Wissenstragerin
und einem Publikum. Diese Art von reflektierendem
Dialog (Katakause) findet parallel zu verschiedenen
Themen statt, wobei das Publikum von einer Katakau-
se zu einer anderen wechseln kann. Katakause eignet
sich fur Reflexion und Wissenstransfer.

Open Space:

Open Space ist eine von Harrison Owen entwickelte
Konferenzmethode, die vollsténdig auf dem Marktprin-
zip beruht. Nur der Beginn, die Pause und das Ende
stehen fest. Innerhalb der zeitlichen Vorgaben gilt vol-
lige Selbstorganisation der Teilnehmerlnnen. Open
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Space ist gut geeignet, um implizites Wissen zu nut-
zen, neue Projekte und neue Ziele zu finden.

Syntegrity:

Syntegrity stltzt sich auf Stafford Beer’s Erfindung
der Syntegration (eine Kombination von Synergie
und Integration von Wissens- und Kompetenztrage-
rInnen). Die Methode kann in der Form von ein- bis
zweitdgigen Workshops umgesetzt werden. Es han-
delt sich dabei um eine klar strukturierte Diskussion
in einem zirkuldaren Setting. Die Teilnehmerlnnen
wechseln zwischen den Rollen der Akteurlnnen und
der Beobachterlnnen. Voraussetzung ist, dass es min-
destens vier Subgruppen mit vier Themen gibt, die
vorbereitete Fragen in einem zirkuldren Setting dis-
kutieren.

World Café:

World Café arbeitet ebenfalls nach dem Marktprinzip.
Auf ,Cafétischen” werden Schreib- und Zeichenwerk-
zeug zur Verfligung gestellt, um in einer ungezwun-
genen Atmosphare ein Thema zu besprechen und auf
Tischplakaten zu dokumentieren. Wahrend mehrerer
Runden wechseln die ,Caféhausbesucherinnen” die
Tische, lassen sich von den Ergebnissen anregen, die
die Teilnehmerlnnen vor ihnen auf den Tischen hinter-
lassen haben, und ergénzen oder vertiefen sie. An je-
dem Tisch sitzt ein/e Gastgeberln, die fir die Kontinui-
tat der Tischdiskussionen sorgt und den neuen Ga-
sten die Ergebnisse der vorherigen Diskussionen er-
lautert. World Café eignet sich fir offene, kreative Pro-
zesse wie z.B. die Entwicklung von Projektideen.

Dialog:

Die Dialogmethode wurde von dem Physiker David
Bohm entwickelt und stellt eine angeleitete Ent-
schleunigung von Kommunikation dar. Den Prinzipen
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des aufmerksamen Zuhorens, der Neugierde und der
fragenden Haltung wird hochste Bedeutung beige-
messen.

Appreciative Inquiry Summit:

Appreciate Inquiry Summit ist ein mehrtagiger Grof3-
gruppenprozess, der auf der Methode des wertschat-
zenden Interviews aufbaut. In einem Vier-Phasen-Zy-
klus findet ein haufiger Wechsel zwischen Paargrup-
pen, Kleingruppen und Gro3gruppen statt. Dieser Pro-
zess kann netzwerkartig in Schneeballverfahren orga-
nisiert werden, sodass Kleingruppen und deren Ergeb-
nisse sukzessive zu groBeren Gruppen geformt wer-
den. Durch den Einsatz von elektronischen Medien
konnen Zwischenergebnisse gesammelt oder darge-
stellt werden. GroBer Wert wird auf die Verwendung
analoger Ausdrucksmittel gelegt (z.B. Bilder, Meta-
phern).
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C1.7 Checkliste Veranstaltungsplanung

Der Erfolg von Netzwerkveranstaltungen hangt we-
sentlich von ihrer Vorbereitung ab. Die folgende
Checkliste fasst eine Auswahl der wichtigsten Uberle-
gungen zusammen, die im Vorfeld von solchen Veran-
staltungen geklart werden missen.

OAR Regionalberatung GmbH

Jede erfolgreiche Veranstaltung hat etwas Einzigarti-
ges und nicht Wiederholbares. Jede Veranstaltung
entwickelt ihre eigene Dynamik, auf die schon in der
Vorbereitung und in der Umsetzung Ricksicht ge-
nommen werden sollte. Von pauschalen Veranstal-
tungsrezepten ist daher abzuraten. Uberdies ist zu
beachten, dass jede Veranstaltung mit anderen Veran-
staltungen in Konkurrenz steht. Konkurrierende Ver-
anstaltungen konnen dhnliche Ziele, Themenschwer-
punkte oder Zielgruppen haben. Es kdnnen aber auch
attraktive Veranstaltungen sein, wie besondere Kul-
turveranstaltungen oder die Fernsehlibertragung von
FuBballspielen, die die Attraktivitdt einer geplanten
Vernetzungsveranstaltung zum selben Zeitpunkt radi-
kal herabsetzen kdnnen.

+ Wasist das Ziel der Veranstaltung? Was ist der Titel
der Veranstaltung? (Zielsetzung)

+ Welchen Nutzen soll die Veranstaltung den Teil-
nehmerinnen bieten? Welchen Nutzen soll das
Netzwerk aus der Veranstaltung ziehen? (Nutzen)

+ Welche Funktion hat die Veranstaltung verglichen
mit anderen Veranstaltungen des Netzwerks?
(Rhythmus)

+ Wer sind die Teilnehmerlnnen der Veranstaltung?
Wer soll erreicht werden? Wer soll dabei sein? (Ziel-
gruppen)

+ Wie erreicht man die angestrebten Zielgruppen?
Wie weckt man Neugierde und Interesse fir die
Veranstaltung? (Einladung und Bewerbung)
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Wie viele Teilnehmerlnnen will man erreichen?
(GroBe)

Aus welchen Elementen und Arbeitsschritten soll
sich die Veranstaltung zusammensetzen, und wel-
chen Ablauf braucht sie, damit die angestrebten Zie-
le und Nutzen erfullt werden kénnen? (Design)

Wo soll die Veranstaltung stattfinden? Welche Réau-
me eignen sich fur die GréBe und das Design der
Veranstaltung? (Ort und Raumlichkeiten)

Welche personellen Ressourcen, wie Referentinnen,
Moderatorlnnen und sonstiges Personal, werden be-
notigt? (personelle Ressourcen)

Welche technischen Ressourcen, wie Bestuhlung, Vi-
sualisierungsinstrumente, Lichttechnik, Tontechnik,
Moderationsmaterialien, werden benétigt (techni-
sche Ressourcen)

Mit welchen Kosten ist zu rechnen? Welche finan-
ziellen Mittel stehen zur Verfiigung oder kdnnen
verfligbar gemacht werden? (finanzielle Ressourcen)
In welcher Form sollen die Ergebnisse der Veranstal-
tung dokumentiert und verfligbar gemacht werden?
(Dokumentation)
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C2.1 Netzwerkdiagnose

Die fiir das Netzwerksystem charakteristischen Kom-
munikationsmuster und Handlungsstrukturen wer-
den rekonstruiert — darauf aufbauend kénnen weite-
re Interventionen geplant werden.

Ubertragung der Organisationsdiagnose von Kénigs-
wieser und Exner (1999) auf Netzwerkkonstellationen

Zeitrahmen: je nach Grof3e des Netzwerks 2 bis 4 Wo-
chen

Teilnehmerlnnen: alle relevanten Akteure des Netz-
werks sowie seiner wichtigsten Umweltsysteme

Teilnehmerlnnenanzahl: variabel

Erhebungsmethode: Einzel- und Gruppeninterviews
auf der Grundlage eines halbstrukturierten Interview-
leitfadens, ergdnzende Dokumentenanalyse (Auswer-
tungen von AuBlendarstellungen des Netzwerks wie
z.B. Broschiiren, Website etc.)

Sichtweisen, Kommunikationshaltungen und das Ver-
halten der Teilnehmerlnnen in Netzwerken werden
erfasst. Beobachtungen liber das gesamte Netzwerk-
system kdnnen so hergestellt, ausgewertet und an
das gesamte System zuriickgespiegelt werden. Die
wichtigsten sechs Diagnoseebenen sind Strategie,
Kommunikation, Kooperation, Prozesse, Struktur und
Umwelten.

Schritt 1:

Abstimmung der Auswahl der Interviewpartnerinnen
und der Interviewbedingungen (Dauer, Fragestellun-
gen, Auswertung etc.) mit dem Auftraggeber bzw. der
Steuergruppe

Schritt 2:
Einzel- und Gruppeninterviews, ergdnzende Auswer-
tungen
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Schritt 3:
Auswertung des Datenmaterials, Ableitung von Hypo-
thesen Uber das Netzwerksystem

Schritt 4:

Ruckspiegelung der Ergebnisse an die Schlisselakteu-
re des Netzwerks - z.B. im Rahmen eines Evaluierungs-
workshops

Schritt 5:
Klarung der weiteren Vorgangsweise
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C2.2 Kooperationen im Netzwerk
fordern

Wenn in Netzwerken in wechselnden Kooperationen
zusammengearbeitet wird, kdnnen mit dieser Metho-
de die bestehenden Kooperationen reflektiert und
neue Kooperationen initiiert werden. Die teilnehmen-
den Personen erfahren mehr tUber ihre eigenen Kom-
petenzen und lGber die Kompetenzen der Anderen.

OAR Regionalberatung GmbH

GruppengroBe: 12 bis 32 Personen

Dauer: ein halber Tag

Schritt 1- Das gesamte Netzwerk sichtbar machen
(,Der Pool der Moglichkeiten”):

Die Teilnehmerlnnen ermitteln individuell, wer aus ih-
rer Sicht zum Netzwerk dazugehort und welche wei-
teren Akteurlnnen flr das Netzwerk wichtig sind. Die
Ergebnisse werden auf Plakaten visualisiert - z.B. in
Form einfacher Netzwerkdiagramme.

Schritt 2 - Mein personlicher Entwicklungsweg:

Die Teilnehmerlnnen erstellen eine individuelle Ent-

wicklungslandkarte. Die Aufgabenstellung lautet:

+ Was sind meine aktuellen Kompetenzen?

+ Was sind meine wichtigsten Markte, meine wich-
tigsten Kundlnnen?

+ Wer sind meine aktuellen Kooperationspartnerin-
nen?

« Welche Kundinnen und Mérkte mochte ich in den
nachsten Jahren erreichen?

+ Welche Leistungen will ich ihnen anbieten?

+ Welche Kompetenzen brauche ich dazu?

+ Welche Partnerlnnen brauche ich dazu?

+ Was kann ich anbieten, von dem ich glaube, dass
es meine Kooperationspartnerlnnen gut brauchen
kénnen?
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Schritt 3 - Ausstellung (,Bilder einer Einstellung”):

Die Teilnehmerlnnen stellen die Ergebnisse ihrer indivi-
duellen Reflexionen aus Schritt 2 vor.

Schritt 4 - Raum fiir personliche Gesprache:

Nun wird der Marktplatz er6ffnet. Die Teilnehmerlnnen
nutzen die Moglichkeit fur personliche Gesprache. Ko-
operationsideen und -interessen werden weiter aus-
getauscht, ndchste Schritte geplant etc.

Es ist nicht notwendig, die Ergebnisse des Marktplatzes
danach im Plenum vorzustellen. In einer abschlieBen-
den Feedback-Runde sollte jedoch die Moglichkeit be-
stehen, die individuelle Zufriedenheit der Teilnehme-
rinnen mit den Ergebnissen abzufragen.
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C2.3 Studienreise - Lernprotokoll

Studienreisen (sog. Learning Journeys) sind eine
nachhaltig wirksame Intervention des Wissensmana-
gements, die sich auch fur Netzwerkkontexte gut eig-
nen. Studienreisen folgen dem Motto ,Lernen von
den Besten”. Gleichzeitig ermdglichen sie die langer-
fristige Vernetzung mit den jeweils besuchten ,Exam-
ples of Best Practice” sowie die Vertiefung der eige-
nen kooperations- und netzwerkinternen Beziehun-
gen. Studienreisen stellen eine intensive Lernerfah-
rung dar.

Lernprotokolle dienen dazu, die Erfahrungen und Er-
kenntnisse einer Studienreise systematisch zu doku-
mentieren und fur das Netzwerk verfligbar zu ma-
chen. Die Teilnehmerlnnen tauschen ihre individuel-
len Erfahrungen und Erkenntnisse untereinander aus
und verarbeiten sie zu einem Gruppenergebnis.

OAR Regionalberatung GmbH

Die Methode und die Organisation des Lernprotokolls
werden schon vor Beginn der Reise zwischen Teilneh-
merlnnen abgestimmt.

In der Vorbereitung der Studienreise und des Lern-
protokolls werden die individuellen und gemeinsa-
men Leitthemen bzw. Leitfragen erarbeitet. Leitfra-
gen und Leitthemen werden schriftlich dokumentiert
und wenn méglich den Gastgeberlnnen (examples of
best practice) vorher Gibermittelt. Die Gastgeberin-
nen kénnen sich dann besser auf die Informationsbe-
durfnisse der Studiengruppe einstellen.

Das Lernprotokoll sollte von allen Teilnehmerinnen
taglich gefihrt werden. Bei ldngeren Studienreisen
Uberlagern sich nach wenigen Tagen alle Eindrticke so
stark, dass die Gefahr besteht, spater nichts mehr re-
konstruieren zu kdnnen.
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Am Ende der Studienreise sollte auf eine Abschlussbe-
sprechung nicht verzichtet werden. Haufig wird die Ab-
schlussbesprechung gerne geopfert — die Gruppe hat
schon zu viel gesehen und gesprochen, die Teilnehme-
rinnen sind mide, brauchen Abstand etc. Lustvolle Set-
tings kdnnen die Motivation am Ende einer langen Rei-
se noch einmal férdern: z.B. Uberraschungen, Geschen-
ke fur besondere Verdienste etc.

Nach der Studienreise wird das gemeinsame Lernpro-
tokoll auch fur die anderen Netzwerkpartnerinnen, die
nicht dabei sein konnten, zuganglich gemacht, z.B. auf
der Netzwerk-Website.
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C2.4 Bildassoziation

Bildassoziation ist eine Ideenwerkstatt, in der durch
bildhafte Anregungen etwas Neues entwickelt wer-
den kann. Die Methode eignet sich zum assoziativen
Finden von neuen Projektideen, neuen Produktide-
en, neuen Losungen fir Blirgerinnenprobleme usw.

OAR Regionalberatung GmbH

Anzahl der Teilnehmerlnnen: 12 bis 50 Personen
Dauer: 2,5 bis 3 Stunden

Vorbereitung: Vor einer Bildassoziation werden aus
alten und aktuellen Zeitschriften und Zeitungen be-
liebige Bilder ausgeschnitten oder kopiert. Das kon-
nen z.B. Bilder Uber Szenen in Schulen, Krankenhé&u-
sern, Bahnhofen, Kirchen, Arbeitsplatzen in verschie-
denen Variationen, Sportereignissen, Baustellen, Mu-
seen usw. sein. Hilfreich sind weiters Bilder oder Fotos
Uiber Gegenstande aus verschiedenen Materialien wie
Holz, Kunststoff, Glas usw. sowie Uiber Gegenstdnde
wie Tische, Kasten, Taschenrechner, Autoreifen usw.
Der Phantasie sind keine Grenzen gesetzt. Die Vorbe-
reitung Ubernimmt die Moderation.

Setting: mindestens 2 Tischgruppen, an denen jeweils
ca. 50 verschiedene Bilder zur Verfligung stehen.

1. Einfihrung und Kontextinformation: Warum sind
die Teilnehmerlnnen eingeladen?

2. Ideen sammeln: Die Bilder liegen auf Tischen, an
denen jeweils 4 bis 10 Teilnehmerinnen Platz neh-
men. Die Teilnehmerlnnen werden gebeten sich von
den Bildern zu folgender Frage inspirieren zu lassen:
Was kénnen wir tun um, ...? lhre Inspirationen schrei-
ben sie auf Kartchen und pinnen sie auf die Pinn-
wand.
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3. Nun werden die Ideen in drei Kategorien geclustert:
Ideen, die noch véllig unklar sind - man kann sich
(noch) gar nichts vorstellen.

» ldeen, die im Nebel sind — Umrisse sind zwar schon
erkennbar, aber es fehlt noch Klarheit.

Ideen, die bereits klar sind - alle kénnen sich darun-
ter etwas Konkretes vorstellen.

hech, 0
vollig vuklav

=X F |
das ieh kuw/ \

4. Die Teilnehmerlnnen wechseln zum nachsten Tisch
und kommentieren die Ideen der anderen Gruppe, z.B.
folgendermaRen:
Mir fallt dazu folgendes ein: ...
« Ich habe eine Modifizierungsidee oder eine Prazi-
sierung oder eine Verfremdung

5. Die Teilnehmerlinnen bilden nun Kleingruppen in be-
liebiger GroBenordnung und konkretisieren jene Ideen,
fur die sie besonderes Interesse empfinden:
+  Wie lautet der Name, das Motto der Idee?
Wer hat einen Nutzen/Nachteil?
In welchen Szenen ist die umgesetzte Idee denkbar?
Wer ist beteiligt?
Welche Investitionen, Rahmenbedingungen sind er-
forderlich?
+ Gibt es weitere offene Fragen dazu?

6. Abschlussblitzlicht zum Workshop: Uberraschungen,
Ermutigungen, Enttauschungen, Wiirdigungen
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C2.5 Regionale Fokusgruppen

Regionale Fokusgruppen eignen sich fur die umfas-
sende Diagnose und Evaluierung von Regionalférde-
rungsprogrammen und den damit verbundenen re-
gionalen Netzwerken. Das Instrument kann zur Forde-
rung des Mehrebenen-Lernens in komplexen Pro-
grammstrukturen eingesetzt werden. Mehrebenen-
Lernen heif3t, drei wichtige Vernetzungsprozesse be-
sonders zu beachten und entsprechend zu inszenie-
ren: Die Verknlipfung von Expertenwissen mit Hand-
lungswissen, die Verknipfung der Programmebene
(top-down) mit der Aktionsebene (bottom-up) und
die Verknlipfung von Lernprozessen innerhalb der Re-
gion und zwischen Regionen.

Regionale Fokusgruppen kombinieren die Methode
der Fokusgruppe aus der Marktforschung mit den
Prinzipien der Aktionsforschung aus der frithen Grup-
pendynamik. Ahnlich wie bei der Destillation von
feinsten Aromen aus hochwertigen Rohstoffen erfolgt
hier eine Konzentration auf die wesentlichen Themen
des gesamten Prozesses. Regionale Fokusgruppen he-
ben implizites, von den regionalen Akteurlnnen ge-
teiltes Wissen. Im Gruppendiskurs entsteht gemeinsa-
mes Wissen - wir nennen es,Wissen von innen” — aus
der Gruppenintuition. Was von den einzelnen Indivi-
duen verbal eingebracht und von anderen aufgegrif-
fen und weiter gesponnen wird, ergibt ein sinnhaftes
Ganzes, das zumeist nicht vorhersehbar war, sich aber,
von der Gruppe nachtraglich betrachtet, oft als stim-
mig und nutzbringend erweist.

Die Methode der regionalen Fokusgruppe entstand
im Rahmen der Begleitforschung zum Modellpro-
gramm ,Regionen Aktiv - Land gestaltet Zukunft” des
deutschen Bundesministeriums fur Erndhrung, Land-
wirtschaft und Verbraucherschutz (BMELV) zur Erpro-
bung eines neuen, wettbewerbsorientierten und re-
gionalisierten Steuerungs- und Forderansatzes fur die
integrierte landliche Entwicklung. Die Ergebnisse die-
ser regionalen Fokusgruppen miindeten in eine, Skiz-
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ze fur ein imagindres Foérderprogramm?®, das als Emp-
fehlung an Politik und Verwaltung auf EU-, Bundes- und
Landerebene verteilt wurde.

Diese ,Skizze fur ein imaginares Férderprogramm” be-
steht beispielsweise aus finf Teilen: Nach welchen Prin-
zipien wird geférdert? Was wird geférdert? Wie wird
die Finanzierung gestaltet? Wie funktioniert die Ver-
waltung? Wie wird Erfolg gemessen?

Lukesch et al (2007)
www.regionenaktiv.de, www.modellregionen.de

Die Anzahl der Fokusgruppen richtet sich nach der An-
zahl der relevanten Regionen im betreffenden Pro-
gramm. Regionale Fokusgruppen werden in mehreren
Runden (Kaskaden) durchgefiihrt. Die Dauer einer Fo-
kusgruppe betrégt einen halben bis zu einem ganzen
Tag. In der Zusammensetzung der einzelnen Fokus-
gruppen sollten méglichst alle relevanten Teilsysteme
des jeweiligen regionalen Netzwerks vertreten sein
(z.B. Tragerorganisationen, Managerlnnen, Projektlei-
terlnnen, Verwaltungsbehdrden des regionalen Ent-
wicklungsprozesses). Die Auswahl der Teilnehmerin-
nen erfolgt in Abstimmung mit den Akteurlnnen vor
Ort. Die Teilnehmerzahl pro Fokusgruppe betrdagt im
Idealfall zwischen 8 und 12 Personen.

Beispielhafte Aufgabenstellungen in drei Fokusgrup-
pen-Runden:

1. Runde:

Beschreiben, Verstehen und Bewerten der bisherigen
Leistungen, Erfolge und Begrenzungen.

+ Welche wesentlichen Verdanderungen in der Region
konnen auf das Wirken der Entwicklungsgruppe zu-
rickgefiihrt werden?
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Welche Hoffnungen haben sich nicht oder nur un-
zureichend erfullt?

+ Was hat Sie bisher besonders liberrascht?
2. Runde:

Empfehlungen fir eine bessere Gestaltung der poli-
tisch-administrativen Rahmenbedingungen und der
eigenen Entwicklungsstrategie.

Hypothesen Uber die Funktionsweise regionaler
Entwicklungsgruppen im Allgemeinen und tber
die jeweilige Entwicklungsgruppe im Besonderen
(aufbauend auf der Synthese der ersten Runde).

Entwicklung strategischer Perspektiven fir die je-
weilige Entwicklungsgruppe (z.B. mittels Disney-
Methode).

Entwurf eines ,idealen Forderprogramms” fir die
regionale Entwicklung in der betreffenden Region.

3. Runde:

Reflexion der gewonnenen Erkenntnisse und Erarbei-
tung von Vorschldgen an die Programmbehdrde.

+ Prasentation und Diskussion der Handlungsemp-
fehlungen bezuglich der erforderlichen Umgestal-
tung der politisch-administrativen Rahmenbedin-
gungen sowie der Handlungsempfehlungen an die
regionalen Entwicklungsgruppen.gen sowie der
Handlungsempfehlungen an die regionalen Ent-
wicklungsgruppen.
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C3.1 I-NET - Integrierte Netzwerk-
analyse und Netzwerkberatung

I-NET ist ein Beratungsmodell fr die integrierte Netz-
werkdiagnose und Netzwerkberatung. Es kombiniert
Elemente der systemischen Beratung mit dem Instru-
ment der Sozialen Netzwerkanalyse (SNA).Es eignet
sich besonders fiir die Diagnose, Evaluierung und Be-
ratung von groBBen Netzwerkverblnden.

Problem- und Erhebungs- und Prasenfationund  Implementierung
Zieldefinition, Auswertungsphase Reflexion der
Auftragsklarung Ergebnisse
1 2. I 3 4
! ' -
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OAR Regionalberatung GmbH in Kooperation mit FAS
Research GmbH (2005)

Im Rahmen der Auftragsklarung ist neben den Zielen
und dem Nutzen der Netzwerkberatung insbesonde-
re die Verflugbarkeit geeigneter Daten zu prifen. Je
groBer die Einsicht des Kunden in die Erfordernisse
der Datenverfligbarkeit und —qualitat und in die da-
von bestimmten Analysemdglichkeiten, umso leichter
konnen unerflllbare Erwartungshaltungen im spate-
ren Projektverlauf vermieden werden. Je mehr Klar-
heit Uber die Datenverfugbarkeit und —qualitat im
Kundensystem bereits in der Auftragsklarungsphase
hergestellt werden kann, umso effizienter kann die
Datenerhebungsphase gestaltet werden.
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Bei der Auftragsklarung sollte auch ein klares Contrac-
ting Uber die Adressaten, (Netzwerkmanagement,
Netzwerkteilnehmer etc.) der Ergebnisse sowie die
Form der Vermittlung bzw. des Transfers der Ergebnis-
se in das gesamte Netzwerksystem hergestellt werden.
Aspekten der Vertraulichkeit und des Datenschutzes
sollte besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden.
Je mehr Akteure des Netzwerks in die Erhebungs-, Pra-
sentations- und Implementierungsphase eingebunden
werden kdnnen, umso mehr Akzeptanz fiir die Ergeb-
nisse des Beratungsprozesses kann bei den einzelnen
Akteuren hergestellt werden.
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Kurzbeschreibung:

1. Startphase

Funktionen/Teilschritte

Erfolgsfaktoren und Stolpersteine (, Worauf ist besonders zu achten?”)

Auftragsklarung
Kontextklarung

Contracting

Konstituierung
Projektplanung
Kldrung der Erhebungs-

methoden

Klarung des Datenbedarfs

Von wem geht der Impuls fir die Netzwerkdiagnose und -beratung aus?
(intern, extern)

Uber welches Vorwissen hinsichtlich der Sozialen Netzwerkanalyse verfiigen die
Netzwerkpartner?

Welche Teile des gesamten Netzwerks sind in das Beratungsprojekt eingebunden?
Welchen Stellenwert haben die ev. nicht eingebundenen Teile? Welche Auswir-
kungen konnen durch die Nicht-Einbindung erwartet werden?

Wie hoch ist die Akzeptanz seitens des Auftraggebersystems fir die gewahlten
Erhebungs- und Interventionsmethoden?

Uber welche Ressourcen verfiigt das Auftraggebersystem fiir die eigene aktive
Mitwirkung an dem Beratungsprojekt?

Welchen Nutzen erwartet das Auftraggebersystem von der Netzwerkberatung?
In welcher Form werden die Ergebnisse verwertet?

2. Analysephase

Funktionen/Teilschritte

Erfolgsfaktoren und Stolpersteine (,Worauf ist besonders zu achten?”)

Datenerhebung
Prifung der Datenvaliditat

ggfs. erganzende Datener-
hebung bzw. Anderung der
Erhebungsmethode

Erstellen von Beziehungs-
tabellen

Netzwerkvisualisierung

Netzwerkindikatoren

Netzwerkperformance-Check
(effizient, robust, innovativ)

Empfehlungen fir die wei-
tere Netzwerkentwicklung

Uber welche Daten verfiigt das Netzwerksystem? Uber welche Daten verfiigt
nicht?

Wie hoch ist Bereitschaft der Netzwerkpartner zur Mitwirkung an den Daten-
erhebungen?

Inwieweit ist die Organisation und der Ressourcenaufwand der Datenerhebung
mit den verfligbaren Ressourcen im Netzwerk machbar?

Die Datenerhebung stellt bereits eine gezielte Intervention in das Netzwerk dar
—Welche Reaktionen seitens der Netzwerkakteure konnen erwartet werden?

Welche Informationen sind fiir das relevante Netzwerksystem wirklich von Be-
deutung?
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3. Prasentationsphase

Funktionen/Teilschritte

Erfolgsfaktoren und Stolpersteine (, Worauf ist besonders zu achten?”)

Ablaufplanung
(Designentwicklung)

Prasentation und Reflexion
der Ergebnisse

Klarung von offenen Fragen

ggfs. Ergénzung bzw. Uber-
arbeitung der Ergebnisse

Klarung und Planung der
erforderlichen Implementie-
rungsschritte (Transfer)

Uber welches Vorwissen hinsichtlich der Sozialen Netzwerkanalyse verfiigen die
in die Prasentations- und Reflexionsphase eingebundenen Netzwerkpartner?

Welche Auswirkungen sind durch die Vorstellung der Ergebnisse im Netzwerk-
system zu erwarten?

Inwieweit und in welcher Form wird das Auftraggebersystem weiterhin an dem
geplanten Transfer der Ergebnisse und den damit verbundenen Veranderungen
interessiert sein? Was erwartet das Auftraggebersystem von dem Ergebnis-
transfer? Auf welche Probleme sollen damit Antworten bzw. Losungen ent-
wickelt werden?

Welche Teile des gesamten Netzwerks sollen in in das Transferprojekt einge-
bunden werden? Welchen Stellenwert haben die ev. nicht eingebundenen Teile?
Welche Auswirkungen kénnen durch die Nicht-Einbindung erwartet werden?

Inwieweit verfiigt das Auftraggebersystem Gber die erforderlichen Ressourcen
i.w.S. zur tatsachlichen Umsetzung der Ergebnisse?

4. Transferphase

Funktionen/Teilschritte

Erfolgsfaktoren und Stolpersteine (, Worauf ist besonders zu achten?")

Ablaufplanung
(Designentwicklung)

Transfer der Ergebnisse in
das Netzwerksystem

Welche Teile des gesamten Netzwerks sind in das Transferprojekt eingebunden?
Welchen Stellenwert haben die ev. nicht eingebundenen Teile? Welche Aus-
wirkungen kénnen durch die Nicht-Einbindung erwartet werden?

Uber welche Ressourcen i.w.S. verfiigt das Netzwerksystem, um die Umsetzung
der Ergebnisse im Netzwerksystem dauerhaft zu unterstiitzen?
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Instrument:

Nutzen, Anwendungen:

Quellen, Links:

Praktische Hinweise:

Kurzbeschreibung:
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C3.2 Reflexionen von Netzwerkrollen

In komplexen Vernetzungsprozessen mit mehreren,
wechselseitig verbundenen Kooperationsprojekten
entsteht meist eine groBe Vielfalt an verschiedenen
Rollen. Die Klarung der unterschiedlichen Rollen, ihrer
Aufgaben im Netzwerk, ihrer Einflussmdglichkeiten
und Schwierigkeiten erleichtern das Zusammenwir-
ken der Akteurlnnen.

OAR Regionalberatung GmbH

Die Klarung von Netzwerkrollen ist aufgrund der Of-
fenheit von Netzwerken nicht immer leicht moglich.
Sie ist in eher geschlossenen Netzwerken leichter
moglich. Die Reflexion kann in der Form eines halb-
bis ganztagigen Workshops erfolgen. Die Intervention
setzt unter den mitwirkenden Personen jedenfalls ein
weitgehend gemeinsames Verstandnis des betreffen-
den Netzwerk voraus. Die mitwirkenden Akteurlnnen
kdnnen sich einer oder mehreren bestimmten Rollen
im Netzwerk zuordnen.

1. Schritt:

Identifizierung der relevanten Kooperationsprojekte
im Netzwerk, Kldarung ihres strategischen Beitrags fur
das Netzwerk sowie der Funktionen und Aufgabenbe-
reiche der daran beteiligten Personen

2. Schritt:

Zuordnung von netzwerktypischen Rollen zu den ver-
schiedenen Funktionen und Aufgabenbereichen
(mehrfache Zuordnungen sind méglich):

* Netzwerkknoten

+ Netzwerktrégerln

* Netzwerkkoordinatorin
« Verhandlerin

+ Sprecherin/Lobbyistin
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C3.2

« Vermittlerin zu anderen Netzwerken
* Prozessmanagerin

+ Beraterln

+ Netzwerkpartnerin

+ Externe Beobachterlnnen

« etc

3. Schritt:

Reflexion der Rollenprofile der Teilnehmerlnnen. Még-
liche Fragestellungen: Welche Rolle bzw. welche Rollen
nimmt Teilnehmerin A ein? Welche Erwartungen knip-
fen die anderen Netzwerkakteurlnnen an diese Rollen?
Inwieweit konnen diese Erwartungen erfillt werden?
Zwischen welchen Rollen besteht eine wechselseitig
unterstiitzende bzw. eine gegenseitig behindernde
Wirkung?

3. Schritt:

Prasentation und Diskussion der Ergebnisse.

4, Schritt:

Klarung von Veranderungsbedarf in den Rollenzutei-
lungen bzw. in den Rollenverstandnissen der Teilneh-
merlnnen.
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