Das Leben und Arbeiten in Netzwerken wird auch fiir uns, als Berater,
immer wichtiger und bewusster. Netzwerke hat es zwar immer schon
gegeben, doch sind sie in den letzten Jahren immer dfter Gegenstand
theoretischer Betrachtungen, wenngleich sie in der Praxis von Bezie-
hungsgestaltungen nahezu eine Selbstversténdlichkeit sind. Netzwerke
sind nicht nur neben und zwischen Organisationen zu finden, sondern
auch innerhalb von Systemen. Es ist schwierig, sie begrifflich auf

den Punkt zu bringen, sie entziehen sich trivialer Steuerung. Gerade
deshalb sind sie geheimnisvoll, energetisch geladen und wirkungs=
voll. Das gilt auch fiir Beraternetzwerke.

Alexander Exner
Roswita KOonigswieser
Wenn Berater

in Netzen werken
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a wir Beraternetzwerke
besser verstehen wollen,
haben wir uns als Mitglie-
der der Berater- und For-
schergruppe Neuwaldegg,
als systemische Organisationsberater
und als Netzwerkpartner in verschiede-
nen fiir uns wichtigen sozialen Netzen mit
dieser Thematik auseinandergesetzt.

Nach einem kurzen Uberblick iiber
die Wurzeln der Netzwerkkonzepte wol-
len wir uns einer Beschreibung von Bera-
ternetzwerken nidhern, die Chancen, Ris-
ken und heisse Themen nennt, Anforde-
rungen beschreibt und letztlich die Er-
folgsfaktoren aufzihlt.

Diese Auseinandersetzung soll auch
uns selbst dabei helfen, uns in unserem
Netzwerk besser orientieren, verhalten
und weiterentwickeln zu kénnen.

Zur Entwicklung des Konzepts
Das Konzept des sozialen Netzwerks
stellt nicht etwa eine Theorie sozialer Struk-
turen dar, sondern vielmehr ein spezielles
Instrumentarium zur Analyse derselben.
Dieser Ansatz kann die Liicke zwischen In-
dividuum und Gesellschaft, zwischen Teil
und Ganzem schliessen. In diesem Sinne
ist es ein Briickenkonzept. Es verdankt sei-
ne Entstehung verschiedenen wissen-
schaftlichen Strémungen. Besonders her-
vorzuheben sind die Sozialanthropologie,
die formale Soziologie, die mathematische
Graphentheorie und die experimentelle
Kommunikationsnetzwerkforschung.
Die Sozialanthropologie beschif-
tigt sich mit Verhaltensweisen, die nicht
Gruppen, Organisationen oder Institutio-
nen zuzurechnen sind. J. A. Barnes (1972)
wandte das neue Netzwerkkonzept 1954



bei seiner Studie {iber ein norwegisches
Dorf zum ersten Mal analytisch an und
gilt seither als Urheber des Begriffs «so-
ziales Netzwerk». Er beschreibt damit die
Freundschafts-, Nachbarschafts- und Be-
kanntschaftsbeziehungen jenseits der
formalen Beziehungsstrukturen.

Als Vertreter der formalen Soziologie
beschreibt Leopold von Wiese (1933) eine
Art Geometrie von sozialen Beziehungen.
Die Gesamtheit der sozialen Prozesse —
wie Bindungen, Trennungen, Verteilungen
- vollzieht sich im sozialen Raum. Durch
diese Vorgénge kommt es zu Verbindun-
gen zwischen Menschen, entstehen Bezie-
hungen, letztlich eben Netzwerke.

In der experimentellen Kommuni-
kationsnetzwerkforschung fand man her-
aus, dass bei der Losung einfacher Auf-
gaben zentralistische Strukturen {iberle-
gen sind. Bei komplexeren Aufgaben al-
lerdings kehrt sich der Befund um: Da sind
die dezentralen Strukturen vorzuziehen.

In organisationsdynamischen Kon-
texten spricht man von informellen Struk-
turen. Moreno (1995) entwickelte mit sei-
nem Soziogramm ein Instrument zur
Messung und Sichtbarmachung sozialer
Beziehungen - also unsichtbarer Gruppen-
strukturen. Dieses Instrument wird heute
noch innerhalb und zwischen Gruppen
oder in Organisationen eingesetzt.

Was ist
ein Netzwerk?

n D. Baeckers Buch «Organisation
als System» (1999) stéisst man bei
der Begriffsbestimmung von Netz-
werken auf die Frage nach der Dif-
ferenz, die die klassische Innen-
Aussen-Differenz von Systemen auflgst
und statt dessen unterschiedliche Innen-
zustdnde der Organisation mit unter-
schiedlichen Aussenzustinden der Um-
welt verkniipft. Seinem Verstédndnis nach

besteht das soziale Netzwerk aus aktuel-
len Beziehungen - genauer gesagt, aus ak-
tualisierbaren Beziehungen —, die anlass-
bezogen zum Schwingen kommen.

R. Moins (1999) beschreibt im Rah-
men eines Schweizer Expertenhearings in
Luzern ganz dhnlich, dass sich «die Auf-
gabenverteilung im Netzwerk zielorien-
tiert herausbildet» und sich «mit jeder
neuen Problemsituation verindert». Je
nach Kontext und Anlass wechseln daher
die Rollen der Akteure im Netzwerk — je
nach Beratungsprojekt etwa, je nachdem,
welche Qualifikation, Kompetenz, Erfah-
rung, Uberzeugungskraft, Kundenan-
schlussfahigkeit gefragt ist, sind jeweils an-
dere Personen im Beraternetzwerk inte-
ressant bzw. begehrt.

Wir begannen Ende der 80er Jahre
uns mit der Frage, was denn ein Netzwerk
sei, auseinander zu setzen, und veranstal-
teten daher im Oktober 1990 im Rahmen
der Forschergruppe Neuwaldegg einen
Workshop zu diesem Thema. Wir luden
dazu Prof. Erwin Laszlo ein - Mitglied des
Club of Rome, Rektor der Akademie fiir
Zukunftsfragen. Am Ende der zwei Tage
fasste er sehr pragmatisch zusammen: «Br-
proben wir Netzwerke, denn nur dadurch
verstehen wir sie und entstehen sie.»

Wir waren fasziniert vom Phino-
men Netzwerke, konnten es aber nicht
recht einordnen. Wir kamen zu allgemei-
nen Beschreibungen wie:

____Fin Netzwerk ist etwas Unfassbares
- ein Gebilde ohne Grenzen; es hat
zwar etwas Verbindendes, aber meist
sind die Partner nicht zur selben
Zeit am selben Ort. Es gibt keine
klaren Mitgliedschaften, aber Be-
ziehungen, unsichtbare Bande. Es
gibt nur diffuse, im Fluss befindli-
che Rollen, wie z.B. Netzwerkkno-
ten, aber weder Delegierte noch
kontinuierliche Funktionstriger.
Ein Netzwerk ist nichts Festes, Fixes,
Klar Abgegrenztes. Ein Netzwerk ist
etwas Bewegliches, Fliessendes, Fle-
xibles; es beschreibt also eher einen
Prozess, der sich kurz in einer be-
stimmten Form #ussert, diese aber
auch gleich wieder verindert.
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Wir sammelten aus unserer Berater-
praxis und aus entsprechender Literatur
Erfahrungen und kamen schliesslich zu
einer fiir uns auch noch heute giiltigen
und hilfreichen Definition (E Boos, A. Ex-
ner, B. Heitger 1992): «Ein Netzwerk ist ein
personenbezogenes Beziehungsgeflecht,
das auf einem gemeinsamen Basisinteres-
se beruht und durch aktuelle Anléisse akti-
viert und sichtbar wird».

Das Beziehungspotential besteht
aus der Vielzahl von aktuellen und auch
ruhenden Beziehungen, die man zu an-
deren Personen und sozialen Systemen
hat, sowie aus den sich daraus méoglicher-
weise ergebenden neuen Beziehungen.

Eine gemeinsame Basisintention (z.B.
Okologiebewusstsein, Nachbarschafts-
hilfe, Durchfiihren von Beratungsprojek-
ten) filtert aus dem Beziehungspotential
eine gewisse Anzahl moglicher Partner
heraus.

Der aktuelle Anlass (z.B. Bau eines
Kraftwerkes, Umbau des Hauses, grosses
Beratungsprojekt) aktiviert Beziehungen
und ldsst ein Netzwerk fiir eine bestimm-
te Zeit aufleben.

Informationstechnologien - wie In-
ternet, Intranet etc. - sind eine hochst
wirksame Unterstiitzung bei der Bildung
und Pflege von sozialen Netzwerken, je-
doch aus der Sicht unserer Definition
selbst naturgemass keine solchen.

Netzwerke als
Beziehungsdynamik

Will man erfolgreich in Netzwerken
leben, so muss man sich mit Beziehun-
gen befassen. Was macht lebendige, dauer-
hafte Beziehungen aus? Woraus beziehen
sie ihren Zauber, ihre Attraktivitdt? Wo-
durch verarmen Beziehungen, werden
briichig oder sterben gar? Wie pflegt man
sie und hélt sie am Leben?

Menschen, die in guten Beziehungen
leben, wissen, dass sich diese standig wan-
deln und entwickeln miissen, um ihre Qua-
litdt zu behalten. «Es muss etwas gesche-
hen, damit es so bleibt, wie's ist.» — Diese
Paradoxie, die in jeder Beziehung steckt,
gilt auch ganz speziell flir Netzwerke.
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ABBILDUNG 1
Merkmale eines Netzwerks

gemeinsame Basisintention

Netzwerk

Bezlehungspotential

In lebendigen Ehen und Freund-
schaften kénnen wir dieses Phénomen
sehr gut beobachten: Wenn nicht beide
Partner in ihrem Verhalten auf die jewei-
ligen Entwicklungen des anderen reagie-
ren und darauf eingehen, wird die Bezie-
hung langweilig, ja tot. Je mehr man den
anderen festhalten will, desto eher verliert
man ihn. «Liebe ist ein Kind der Freiheit»,
sagt L. Moller (1990). Die Aufrechterhal-
tung der Beziehung — und speziell des Ver-
trauens als Fundament - stellt hohe An-
forderungen an die Netzwerkpartner.

Sie miissen
__kommunikationsfihig und reflexi-

onsfihig sein;

_____kontinuierlich lernen und an sich ar-
beiten;

____mitWiderspriichen und Spannungs-
feldern elastisch umgehen kénnen

(z.B. Ndhe/Distanz, Eigenstindigkeit

(bzw. Autonomie)/Gemeinsamkeit

(bzw. Abhiingigkeit), Offenheit/Ge-

schlossenheit, Geben/Nehmen etc.).

Die Reziprozitdt muss stimmen. Die
Beziehung bleibt nur so lange stabil und at-
traktiv, als beide davon profitieren. Es geht

aktueller Anlass

nicht um Pflicht, sondern um Selbstver-
antwortung, um Freiwilligkeit im Rahmen
von selbst entwickelten Spielregeln, die sich
auch wieder verdndern kénnen miissen.

Diese Betrachtungsweise setzt eine
eigene, nicht selbstverstédndliche Denk-
weise voraus. Rigide hierarchische Bilder
von «objektiv richtigen» Beziehungen
miissen iiber Bord geworfen werden und
dynamischen, vielféltigen, situationsbe-
zogenen Vorstellungen weichen, die sich
auf der Basis von Vertrauen einem sténd-
igen Verhandlungsprozess stellen. Dabei
gelten zwar Metanormen und Grundsatz-
spielregeln, aber genaue Vertrige und Ab-
sicherungen sind letztlich wertlos, weil sie
zwar in Konfliktfillen eingefordert werden
konnten, dadurch aber die Qualitdt der
Vertrauensbeziehung aufgegeben wird.

Was Netzwerke letztlich zusammen-
hilt, ist die emotionale Bindung zwischen
den Partnern. Die haufig anzutreffende
grosse Nahe ist wahrscheinlich auch der
Grund, warum «begabte», erfolgreiche
Netzwerker private und berufliche Bezie-
hungen oft nicht mehr trennen. Man ar-
beitet mit Freunden, man ist mit Kollegen
befreundet.



Das Berater-
netzwerk

Onigswieser analysiert in

seiner Arbeit {iber Berater-

netzwerke (1998) das Phi-

nomen, dass sich auch im-

mer mehr Berater in Netz-
werke einbinden. Seine Grundthese be-
sagt, dass diese Beziehungsform speziell
fiir Berater naheliegend und funktional
ist, weil keine andere Organisationsform
einen vergleichbaren Output bringen
kéinnte. Die Beraterbranche «lebt von und
mit Komplexitét». Das betrifft die Klien-
ten, die Produkte, das Know-how.

Er spricht von der Rolle des Beraters
als «Grenzentiberbriickers» zwischen Wis-
sensnetzwerken und Praktikernetzwer-
ken, zwischen verschiedenen Orten und
verschiedenen zeitlichen Anforderungen.

Nicht nur fiir kleine und mittlere,
sondern auch fiir grosse Beratungsunter-
nehmen sind Netzwerke eine gute Maog-
lichkeit, den komplexen Berateraufgaben
gerecht zu werden, ohne die eigene Iden-
titit aufgeben zu miissen,

Seit der Griindung der Beratergrup-
pe Neuwaldegg ist einer unserer Grund-
werte, dass wir nur die Anzahl von Mit-
gliedern haben wollen, die einer Gruppen-
grosse entspricht. Dadurch waren wir bei
den immer grisser und komplexer wer-
denden Projekten gezwungen, verstirkt
zu netzwerken. Um diese Form der Zu-
sammenarbeit besser zu verstehen, wand-
ten wir unsere Definition von sozialen
Netzwerken (siehe Abb. 1) im Kontext von
Organisationsberatungen an.

Bei unserem Netzwerktreffen in Niz-
za 1999 erarbeiteten wir mit etwa 40 Kol-
leginnen, was wichtige gemeinsame Basis-
intenitionen von Beratern sein kénnen:
Vision, tibereinstimmendes Weltbild
Beratungsprojekte/Arbeit
Lernen (Theorie, Erfahrungsaus-
tausch, Konzepte etc.)

Supervision, Coaching
Produktentwicklung

ABBILDUNG 2

Wennr Beraier in Nerzen werken

Aktualisieren von Netzwerken

Projekt
Form
gemeinsame regelmiassiges
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Ressourcen beschaffen Wenn sich diese Formen wieder auflésen
geographische Flichendeckung oder auch wenn sie langer bestehen,
Marketing kommt es natlirlich zu einer Riickkoppe-

Das Beziehungspotential ergibt sich
aus der Fiille der aktuellen und vergan-
genen Beziehungen der Berater sowie aus
allen sich daraus ergebenden Miglich-
keiten.

Gleichen Basisintentionen entspre-
chend, aktiviert sich anhand eines aktuel-
len Anlasses ein Netzwerk und findet eine
diesem Anlass entsprechende Form.

Die Form, die dem Anlass entspricht,
kann von fliichtigen Begegnungen {iber
Besprechungen, Workshops, gemeinsame
Projekte, Vereinsgriindungen bis zu Fir-
mengriindungen gehen und liegt - vor al-
lem bei den festeren, permanenten For-
men - bereits ausserhalb des Netzwerks.

lung in die Beziehungspotentiale der ver-
schiedenen Netze der Basisinrentionen,
die diese wiederum verinderr.

Einige Vorteile von
Beraternetzwerken

Trotz der Subtilitét und Fragilitit von
Netzwerken bieten diese unzweifelhaft
grosse Vorteile. Speziell zur Maglichkeit
der Komplexitéitsbewiltigung im Bera-
tungsgeschéft wollen wir nuch die Tatsa-
che anfiihren, dass die Vielzali! der Blick-
winkel mehr Differenziertheit ermaglicht.
Netzwerke bilden die Komplexitit der Welt
gut ab. Dariiber hinaus sind ste «verniinf-
tigo. Da in ihnen funktional interagiert
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wird, d.h. nur jene an einem Problem ar-
beiten, die optimal zu seiner Lésung bei-
tragen kénnen, verschwenden nicht etwa
«Inkompetente» Zeit damit. Netzwerke
sind auch insofern elastischer als Organi-
sationen, als man z.B. nicht fiir Mitarheiter
akquirieren muss, sondern projektbezo-
gene Mitarbeit anbietet. Bei geringer Aus-
lastung entsteht also kein Kostendruck.

Auch die Robustheit ist hervorzuhe-
ben: Selbst wenn ein Teil des Netzes weg-
fallen sollte, wird nicht gleich das ganze
System zerstort. Meist sind Motivation
und Arbeitsenergie hiher als in Organi-
sationen, womit auch die Effizienz steigt,
weil die Identifikation mit der jeweiligen
Aufgabe und somit die Zufriedenheit der
Partner héher ist. Das Gefiihl subjektiver
Freiheit und die Moglichkeit der Mitglied-
schaft auf Zeit tragen ebenfalls zu einem
hohen Level positiver Energie bei - so je-
denfalls unsere Erfahrung.

Anforderungen an Berater
in Netzwerken

Es ldsst sich theoretisch, aber vor al-
lem auch empirisch belegen, dass das Le-
ben im Beraternetzwerk ein hohes Mass
an Reife und sozialer Kompetenz der Ak-
teure voraussetzt. In Netzwerkrelationen
entfallen die in Organisationen iiblichen
Entlastungen durch relativ klare Rollen-

«Vertraiten ' muss
durch intensive Inter-
aktion, regelmassige
Abklirungenider -
Erwartungshaltungen,
igemeinsames Lernen
~und Reflexion der
Beziehungentwickelt
“wer rden.»

L
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erwartungen, Hierarchisierungen oder
Regelsysteme. Im Gegensatz dazu muss
Vertrauen durch intensive Interaktion,
regelméssige Abklarung der Erwartungs-
haltungen, gemeinsames Lernen und Re-
flexion der Beziehung entwickelt werden.
Auch Beraternetzwerke bediirfen einer
langen Zeit des Aufbauens und Erprobens
von Vertrauen, einer langen «Evolutions-
zeit» (R. Moins, 1999).

Wie in allen lebendigen, nicht ins-
titutionalisierten Beziehungen geht es
auch hier um einen Balanceakt zwischen
verschiedenen Polen:
__Die eigene Identitdt des Beraters
bzw. der Beraterfirma muss be-
wahrt werden, gleichzeitig muss die
Identifikation mit der neuen, erst
entstandenen Form (z.B. ein Bera-
tungsprojekt) auf Kosten des ur-
spriinglichen Egoismus gepflegt
werden. Beispiel: Bei gemeinsam
durchgefiihrten Veranstaltungen -
etwa von der Beratergruppe Neu-
waldegg und deren Netzwerkpart-
nern - miissen wir mit Sorgfalt dar-
auf achten, dass sich die Namen
der unterschiedlichen Veranstalter
deutlich differenziert auf der Einla-
dung wiederfinden, wir aber den-
noch den Teilnehmern gegeniiber
als gemeinsame Gruppe auftreten.
_____FEs muss die jeweilige Differenzie-

rung erhalten bleiben und gleich-
zeitig die Integration stark genug
sein. Die Unterschiede zwischen uns
und den Netzwerkpartnern (z.B.
Fach- und Prozess-Know-how) sind
bereichernd, diirfen aber nicht so
gross sein, dass Integration unmaog-
lich wird. Nur gemeinsame Ziele
und Werte ermdglichen eine opti-
male Wertschopfung fiir den aktu-
ellen Anlass.

Jeder Netzwerkpartner arbeitet au-

tonom, ist aber gleichzeitig abhén-

gig. Ist eine der beiden Seiten zu
stark ausgeprigt, schadet es der Be-
ziehung. So erleben wir es z.B. als
gesund, dass jeder Netzwerkpartner
eigene Auftragsvolumina hat, um
nicht zu abhingig zu sein, denn da-

mit wiirde er unisteressanter. Ande-
rerseits aber wird bei zu grosser Un-
abhingigkeit die Bindung verdinnt.
Ein besonders schwieriger Balance-
akt ist zwischen Kooperation und
Konkurrenz zu vallziehen. Beispiel:
In Wien gibt es miit der Beratergrup-
pe Neuwaldegg, Conecta und OSB
drei Firmen, die in vieifiltiger Form
miteinander vernetzt sind. Wir tre-
ten immer wieder bet gewissen An-
ldissen miteinander auf und es hat
sich in der Offentlichkeit der ge-
meinsame Name «\Viener Schule»
gebildet. Gleichzeitig sind wir aber
auch Konkurrenten, die sich héufig
bei Kunden in direkter Auseinan-
dersetzung um den Erhalt eines Auf-
trages sehen,

___ Der Handlungsspielraum der Netz-
werkpartner wird durch die Bezie-
hung zugleich erweitert und einge-
engt. Letzteres, weil bei uns Kunden-
schutz eine Fairnessregel ist. Kolle-
gen, die zur Mitwbheit an einem
Projekt eingelacien werden, diirfen
sich nicht vom Kunden - am Netz-
werkpartner vorbei - Auftrige geben
lassen. Es geht also um Selbstbe-
schrankung. Andererseits wird der
Handlungsspielraum crweitert, weil
sich durch die Kontakte neue Markt-
zugidnge und Bereicherungen auf
vielen Ebenen ergeben.

Es verwundert nicht, dass das Aus-
tarieren dieser Spannungsfelder nicht
immer reibungslos vor sichi geht bzw. erst
gelernt werden muss. Kontlikte beziiglich
der Verteilung von Ressourcen, Konkur-
renz um Nihe zu den «starken», potenten
Netzwerkpartnern, Machtkonflikte, Loy-
alititsdilemmata, Konflikte hinsichtlich
der Ausgewogenheit von Geben und
Nehmen oder Vertrayjenskrisen sind un-
serer Erfahrung nach normale Prozesse,
die auf einer Metaebene kommuniziert,
reflektiert und ausgehandelt werden
miissen, Allerdings bedarf es auch dazu
wieder einer entsprechenden mentalen
Haltung, eines «Netzwerkbewusstseins»
und struktureller Rahmenbedingungen
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ABBILDUNG 3

«Heisse Themen» in Beraternetzwerken

Vertrauen

Macht

Loyalitét

Wissen

(z.B. Treffen, Projektreviews, Veranstal-
tungen), die eine Plattform fiir diese Re-
flexionsprozesse und fiir die Beziehungs-
pflege bieten.

Vier heisse Themen

Aus dem Bisherigen ist hoffentlich
deutlich geworden, dass wir Netzwerkar-
beit als einen durchaus nicht einfachen
Prozess betrachten, sondern vielmehr als
ein Vorhaben, das auch mit einem hohen
Risiko, enttduscht zu werden, einhergeht.

Unserer Erfahrung nach ranken sich
die heissen Themen und Fragen im Bera-
ternetzwerk immer wieder um die folgen-
den 4 Brennpunkte, die auch bei Paarbe-
ziehungen, Gruppen und Organisationen
eine zentrale Rolle spielen, aber in der
Dynamik von Netzwerken eine eigene,
subtile Qualitit erhalten.

Auch P Bourdieu (1983) beschreibt
Ahnliches mit seinen 3 Kapitalformen. Er
spricht bei der Definition von Beziehun-
gen von Beziehungs-, Wissens- und éko-

nomischem Kapital und von deren Gestal-
tungskraft in Beziehungen.
____Vertrauen: Wem vertraue ich, wer
ist verldsslich, abschitzbar etc.?
Machi: Wer hat Zugang zu interes-
santen Kunden, Projekten, Kollegen,
Medien etc.? Wer definiert die Si-
tuation, besetzt welche Themen,
hat was zu sagen etc.?
___Wissen: Wer besitzt wertvolles Wis-
sen, hat Zugang zu Know-how etc.?
Loyalitédt: Wer hilt zu wem, ist treu,
widersteht Versuchungen etc. ?

Beziiglich dieser «heissen Themen»
haben wir aus Fehlern viel gelernt: So gab
es Konflikte um Nihe zu Kunden und es
wurde die Loyalitdtsfrage gestellt. Aller-
dings sind Beziehungen nicht vorherseh-
bar. Infolge einer intensiven Zusammen-
arbeit eines Netzwerkpartners mit dem
Kunden des anderen, kéinnen sich die N4-
heverhiltnisse umkehren. Wessen Kunde
ist das dann? Da es keine Beziehungsbe-
sitzsténde gibt, sind auch Abmachungen

letztlich irrelevant. Was hier hilft, ist das
Gespréch.

Wie oft spiirten wir Arger, wenn z.B.
einer unserer Artikel oder eines unserer
Interventionsdesigns, in die wir viel Zeit
investiert hatten, auf dem Papier unseres
Netzwerkpartners kopiert war — manch-
mal fehlte sogar der Namne der Autoren.
Immer wieder stellte sich hevaus: Man war
von verschiedenen Erwartungshaltungen
ausgegangen, oft einfach aus Naivitit, Al-
so {iben wir uns in der Haftung: Wissen
herzugeben macht intellige:nter!

Aber auch Machtkidmpfe — z.B. was
die Aufgaben der Projekileitung betrifft -
sind in Staffs mit Netzwerkpartnern sub-
tiler als mit Kollegen der eigenen Firma.
Die Abhéngigkeitsthematik schwingt im-
mer mit. Auch die Frage, wer welche Netz-
werkpartner zuerst anruf. oder einlddt,
spielt eine Rolle. Einladungen stirken das
Beziehungspotential, bedeuten Macht-
zuwachs. Also gibt es auch dJiesbeziiglich
oft Konkurrenz und Spannungen.

Erfolgsfaktoren

Unserer Meinung nach: gibt es men-
tale, strukturelle und kommunikations-
prozessbezogene Faktoren, um die Arbeit
im Beraternetzwerk erfolgreich zu ma-
chen. Sie lassen sich allerdings nicht oder
nur schwer steuern, sondern eher beob-
achten.

Die mentalen Erfolgsfaktoren mit
den dahinter liegenden Weltbildern - Den-
ken in Prozessen, Umgang init Widersprii-
chen, Reflexion, Lernféhigkeit - haben wir
bereits geschildert. Wir hahen gelernt,
dass ohne ein diesbeziigli-hes gemeinsa-
mes Basisverstindnis befriedigende Zu-
sammenarbeit nicht moglich ist.

Auf der Ebene der struknurellen Fak-
foren ist die «Auswahl» der Partner eine
wesentliche Weichenstellung, eine Meta-
Entscheidung. Auf der einen Seite muss
ein ausreichendes Mass an Anschlussfi-
higkeit bei den mentaien Faktoren gege-
ben sein, andererseits gilt: Je komplemen-
térer die Partner sind, desto unwesentli-
cher ist die Konkurrenzdimension, desto
attraktiver die Partnerschaft. H.]J. Hein-
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ecke (1997) spricht auch von einer «<kom-
plementidren Kompetenzstruktur». Trotz
aller Selbststeuerung bedarf es auch ge-
zielter Impulse, um die Energie des Netz-
werks lebendig zu halten. Es miissen ge-
niigend viele Anldsse gegeben sein, damit
ein Beraternetzwerk pulsiert. Anldsse
sind bei uns gemeinsame Arbeit in Pro-
jekten, in Forschungsteams, aber auch ge-
meinsames Lernen (z.B. Veranstaltungen
der Forschergruppe Neuwaldegg oder
Netzwerktreffen), Reflektieren und Feiern
(). Ganz von allein passiert das nicht.
Eine gute Maglichkeit der Umsetzung bie-
ten anlassbezogene Teams, die bunt ge-
mischt solche Veranstaltungen initiieren
und gestalten.

In erfolgreichen Netzwerken fin-
det sich als Element das Projekt und in
erfolgreichen Projekten finden sich Netz-
. werkelemente (vgl. E Boos, A. Doujak,
1998). Zugleich aber entziehen sich Netz-
werke der Organisation, Reglementie-
rung oder Strukturierung. Zu heftige
diesbeziigliche Versuche verwandeln das
Netzwerk in ein System oder vernichten
es. Meistens jedoch ignoriert es solche
Versuche ganz einfach.

Wir erinnern uns an unser letztes
Netzwerktreffen in Nizza. Wir tauschten
die neuesten Erkenntnisse aus, starteten
neue Projekte, es gab viel Platz fiir Kom-
munikation und viel gute Energie. Latent

«Netzwerkpflegeist
Beziehungsplilege,
bedeutet Verdichtung
der.emotionalen
Bindungen.»
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ABBILDUNG 4

Erfolgsfaktoren der Netzwerkarbeit

Mentale Faktoren

£

Kommunlkationsprozesse

Strukturelle Faktoren

gab es die Sehnsucht nach einer stérke-
ren Bindung, nach grosserer Sicherheit
und Verbindlichkeit. Als wir an dieser The-
matik arbeiteten, tauchten Initiativen fir
einen Verein auf, fiir festere Formen der
Kooperation. Doch wir widerstanden die-
ser Versuchung - die Vorteile des Netz-
werks iiberwogen. Das Bild, dass wir uns
wie die Roma und Sinti alle paar Jahre
wieder treffen und vielleicht zwischen-
zeitlich in verschiedenen Zusammenset-
zungen etwas unternehmen, befriedigte
uns letztlich. Es gibt ja schliesslich auch
noch E-Mails und Telefone.

Der dritte Erfolgsfaktor ist der Kom-
munikationsprozess selbst. Vieles ereignet
sich in Selbstorganisation und ungesteu-
ert, denn wenn die mentale Einstellung
und die strukturellen Rahmenbedingun-
gen stimmen, so fliesst die entsprechen-
de Kommunikation nahezu von allein.
Da gibt es gemeinsame Arbeit in Projekten
und Veranstaltungen, da wird entwickelt,
reflektiert, gelernt, werden Beziehungen
lebendig gehalten (siehe Punkt 3, Netzwer-
ke als Beziehungsdynamik). Das findet

nie kollektiv im Netzwerk statt, sondern
es sind immer bestimmie Teile herausge-
griffen, und da wird Enerpie umaktiviert
und somit das Netzwerk 1115gesamt ener-
getisiert. Das merken wir bei unseren Netz-
werktreffen, in Projekien. bei Konflikten.
Es spricht sich herum. Es wirkt.

Es gibt zwar den Begriff «Netzwerk-
pfleger, doch ist er nicht ganz zutreffend.
Netzwerkpflege ist Beziehungspflege, be-
deutet Verdichtung der emotionalen Bin-
dungen - iiber Begegnungen, Wissensaus-
tausch und vor allem itber gemeinsame
Arbeit. Dazu zdhlt auch gemeinsame
Theorieentwicklung, wozu hoffentlich
auch dieser Artikel den einen oder ande-
ren Impuls liefert.

Wir haben ihn zwar geschrieben,
aber unser Dank gilt nochmals dem Netz-
werk, Denn durch die gemeinsame Ba-
sisintention, Beraternetzwerke besser zu
verstehen und nutzen zu kdnnen, sind
viele Anlisse entstanden. bei denen wir
mit unseren Netzwerkpartnern diskutie-
ren, analysieren und gemeinsam lernen
konnten.]
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