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Einleitung Workshop „Netzwerke“

Diese Dokumentation fasst die Ergebnisse von zwei Workshops zum Thema „Netzwerke“ zusammen, die ihm Rahmen des Programms „Lernende Regionen – Förderung von Netzwerken“ am 27./28. September 2001 in Hamburg und am 25./26. Oktober 2001 in Eisenach durchgeführt worden sind. Insgesamt haben rund 100 Vertreter und Vertreterinnen aller Netzwerke teilgenommen, die im Rahmen des Programms gefördert werden.

Grundlage für diese Zusammenfassung waren schriftliche Aufzeichnungen und der Mitschnitt der Referate und Diskussionen. Um die Lesbarkeit zu erleichtern, erfolgte eine starke formale Überarbeitung, wobei jedoch der Charakter der Beiträge erhalten werden sollte. Lediglich Wiederholungen und Füllwörter sind entfernt worden, zusätzlich sind die Texte durch grammatische Korrekturen und „Glättungen“ besser lesbar gemacht worden.

Die Diskussionsbeiträge sind thematisch zusammengestellt – unabhängig davon, wann und in welchem ursprünglichen Zusammenhang sie gemacht worden sind. Das soll dem Leser ermöglichen, alle Äußerungen zu einem Thema im Zusammenhang sehen zu können, ohne die gesamte Dokumentation durchsuchen zu müssen.

Wir bedanken uns bei Allen, die uns vor und hinter den Kulissen bei der Organisation der Veranstaltungen geholfen haben.

Unser besonderer Dank gilt den Referenten Susan Remé für ihren anschaulichen Praxisbericht aus Schleswig-Holstein und Prof. Dr. Herbert Schubert für seinen engagierten fachlichen Beitrag und die moderierende Begleitung der Workshops.

· Die Beiträge zum Thema „Finanzierung“ sind nicht berücksichtigt worden, weil dazu eine gesonderte Darstellung vom DLR-PT und BMBF erforderlich ist.

Workshop „Netzwerke erfolgreich entwickeln“ in Hamburg

Donnerstag 27.09.2001

09:30 Uhr
Begrüßung / Einführung / Zielsetzung

Dr. H. J. Nicolini, AGI

09:45 – 11:15 Uhr
„Ein Netz hat viele Knoten“

Strukturen und Rahmenbedingungen von Netzwerken

Dr. H. J. Nicolini, AGI

11:30 – 12:15 Uhr
„Ein Netz ist geknüpft“

Praxisbericht aus Schleswig-Holstein

Susan Remé, VHS Pinneberg

13:45 – 15:15 Uhr
„Der Wind bläst nur in eine Richtung“

Zielsetzung, Steuerung, Kontrolle

Dr. H.J. Nicolini, AGI




15:30 – 18:00 Uhr
Vorbereitung der Durchführungsphase

Dr. M. Koops, DLR

Dr. E. Kämper, DLR



Möglichkeit zum gemeinsamen Abendessen

Freitag, 28.09.2001

„Ein Netzwerk von innen gesehen“

Prof. Dr. Herbert Schubert, FH Köln

09:00 – 10:00 Uhr
Erörterung der Fragebogenergebnisse zur internen Vernetzung

10:00 – 10:30 Uhr
„Wie steuern wir unser Netzwerk?“

In Arbeitsgruppen werden die Aspekte

-
Zeit- und Ressourcenüberwachung

-
Vereinbarungen von Leistung und Zielerreichungen

-
Überwachung und Sanktionierung

-
Vertrauensbildende Maßnahmen

-
Netzwerkidentität

diskutiert

11:00 – 11:30 Uhr
Fortsetzung der Arbeitsgruppen

11:30 – 12:30 Uhr
Netzwerkmanagement zwischen Aufgaben –und Beziehungsorientierung

Erörterung der Arbeitsgruppenergebnisse

14:30 – 15:15 Uhr
In welchem Umfeld bewegen sich Netzwerke?

Erörterung der Fragebogenergebnisse zur externen Vernetzung

15:15 – 16:00 Uhr
Zusammenfassung der Ergebnisse

16:30 – 17:00 Uhr
„Wie war’s?“

Auswertung der Tagung

Dr. H. J. Nicolini, AGI

Dr. M. Koops, DLR

Dr. M. Lohkamp-Himmighofen, BMBF

Workshop „Netzwerke erfolgreich entwickeln“ in Eisenach

Donnerstag 25.10.2001

09:30 Uhr
Begrüßung / Einführung / Zielsetzung

Dr. H. J. Nicolini, AGI

10:00 – 11:30 Uhr
Ein Netz hat viele Knoten

Strukturen und Rahmenbedingungen von Netzwerken

Dr. H. J. Nicolini, AGI

12:00 – 13:00 Uhr
Erfahrungen bei der Netzwerk-Installation

3 Arbeitsgruppen

Moderation: A. Krüger, Dr. H.J. Nicolini, AGI

13:00 – 14:00 Uhr
Mittagspause

14:00 – 15:30 Uhr
Der Wind bläst nur in eine Richtung

Zielsetzung, Steuerung, Kontrolle

Dr. H.J. Nicolini, AGI

16:00 – 18:00 Uhr
Vorbereitung der Durchführungsphase

Dr. M. Koops, DLR

Dr. E. Kämper, DLR

Teilnahme an einer Abendveranstaltung

Freitag, 26.10.2001

„Ein Netzwerk von innen gesehen“

Prof. Dr. Herbert Schubert, FH Köln

09:00 – 10:30 Uhr
Erörterung der Fragebogenergebnisse zur internen Vernetzung

11:00 – 13:00 Uhr
„Wie steuern wir unser Netzwerk?“

Diskussion in Arbeitsgruppen

Organisation und Struktur

Ziele und Prozesse

Moderation: A. Krüger, Dr. H.J. Nicolini, Prof. Dr. H. Schubert

13:00 – 14:00 Uhr
Mittagspause

14:00 – 15:00 Uhr
Netzwerkmanagement zwischen Aufgaben –und Beziehungsorientierung

Erörterung der Arbeitsgruppenergebnisse

15:30 – 16:00 Uhr
In welchem Umfeld bewegen sich Netzwerke?

Erörterung der Fragebogenergebnisse zur externen Vernetzung

16:00 – 16:30 Uhr
„Wie war’s?“

Auswertung der Tagung

Dr. M. Koops, DLR

Dr. H. J. Nicolini, AGI

Netzwerke – Eine Annäherung

Dr. Hans J. Nicolini

Der Begriff „Netzwerke“ ist erst 1954 von dem Ethnologen Barnes eingeführt worden. Bei der Untersuchung der Sozialstrukturen auf einer norwegischen Insel stellte er fest, dass die vorgefundenen Organisationsmuster mit den herkömmlichen Instrumenten nicht zu beschreiben waren:

Der Markt beruht auf rechtlichen, insbesondere vertraglichen Regelungen und das bestimmende Element ist der Tausch, etwa von Ware gegen Geld.

In hierarchischen Strukturen (Verwaltungen, Unternehmen) herrscht eine feste geregelte Ordnung, die auf der mehr oder weniger ausgeprägten Macht der Mitglieder beruht.

Sekten und ähnliche Gemeinschaften verfügen über eine strukturbildende Ideologie.

Expertenkulturen schließlich beruhen auf dem Wissen oder Können ihrer Mitglieder.

Barnes stellte dagegen eine andere, bisher nicht beschriebene Organisationsform fest.








Im Unterschied zu den traditionellen Organisationsstrukturen verfügen Netzwerke nicht über klare, einheitliche, eindeutige und damit leicht zugängliche Strukturen. Mit den anderen Modellen haben sie gemeinsam, dass zwischen einer Vielzahl von Akteuren (Personen, Gruppen, Organisationen) Verbindungen bestehen, die erfolgreiches gemeinsames Handeln zur Erreichung eines vereinbarten Zieles anstreben, aber Form, Anzahl, Dichte und Intensität können extrem unterschiedlich sein.

Die Koordination der Beteiligten, ihre Kooperation, die Aktivitäten und Verfahren bei der Verfolgung des gemeinsamen Zieles sind nicht festgelegt und zu einem erheblichen Teil informell. Kennzeichen für ein Netzwerk im Gegensatz zu den traditionellen Organisationsformen ist also, dass die Relationen zwischen den Akteuren nicht festgelegt und schon gar nicht statisch sind, sondern dass sie sich außerhalb von Markt und Hierarchie permanent eigenständig definieren. Dabei sind sie durchaus abgestuft, entscheidend ist die Struktur, nicht die Aggregation von Merkmalsträgern.

Die Stärkung der Netzwerkakteure beruht darauf, bei gemeinsamem Ziel selbständig Ressourcen zu eruieren, zu mobilisieren und zu poolen. Unerheblich ist, wie die Akteursbeziehungen gesteuert sind. Durch den Kollektivcharakter des Netzwerkes selbst entsteht etwas qualitativ Neues, ohne dass die Akteure ihre Eigenschaften verlieren. Jeder Akteur operiert für sich selbst und für das Netzwerk.

Deutlich ist darauf hinzuweisen, dass Kooperation durch Vernetzung kein einfacher Prozess ist, schon gar nichts Automatisches. Sie ist Produkt mühseliger Kleinarbeit und umgeben von immer wieder neuen Barrieren unterschiedlicher Höhe.

Entstehung von Netzwerken

Die Ursachen von Netzwerken lassen sich am Klarsten mit ökonomischen Kategorien erfassen. Für keinen der beteiligten Akteure bestünde ein Interesse oder gar eine Notwendigkeit, in ein Netzwerk zu investieren, wenn ihm alle benötigten Informationen vorlägen – und wenn diese erkennbar richtig und vollständig wären. In der Realität bestehen aber offensichtlich diesbezüglich Ineffizienzen, und deshalb entstehen den Akteuren soziale und ökonomische Informationsbeschaffungskosten:

· Kosten der Suche nach Informationsquellen

· Kosten für die Bereitstellung der Informationen

· Verhandlungskosten

· Entscheidungskosten

· Kosten der Durchsetzung

· Kosten der Überwachung

Durch die Beteiligung an Netzwerken werden diese Kosten nicht vollständig vermieden, aber kooperatives Verhalten generiert Synergieeffekte, die zu Kosteneinsparungen führen. Allerdings ist eine Quantifizierung in der Regel weder absolut noch relativ zweifelsfrei möglich.

Dennoch lässt sich festhalten, dass

-
organisationsübergreifende Informationssysteme die Informations- und Kommunikationskosten verändern und tendenziell senken

-
wechselseitige Abhängigkeitsbeziehungen jedenfalls dann opportunistisches Verhalten erschweren, wenn nicht nur formale, sondern auch Vertrauensbeziehungen aufgebaut werden konnten. Die Kontrollkosten werden tendenziell sinken.

Elemente von Netzwerktheorien

Es würde zu weit führen, einen Überblick auch nur über die gängigen Netzwerktheorien zu geben, aber vier prägende Grundlagen sind durchgängig festzustellen:

· Kooperation. Kooperation setzt Austauschprozesse zwischen den Beteiligten voraus. Das können Geld, Zeit, Informationen und Anderes sein. Bei strategiefähigen Akteuren erfolgt  eine Netzwerk-Selbststrukturierung mit einer funktionierenden Eigenkontrolle. Die Kooperation sollte über Potenzial verfügen, das zur Verfestigung des Netzwerkes führt.

· Emergenz. Durch die Kooperation entstehen neue Strukturen, die nach eigenen Regeln funktionieren und für das Netzwerk zu einer neuen Qualität führen. Diese Prozesse sind einer unmittelbaren Kontrolle weitestgehend entzogen.

· Innovation. Die etablierten Systeme werden also schrittweise verändert, es entsteht etwas Neues.

· Leitbild. Das Leitbild dient der Identifikation der Akteure mit den Zielen des Netzwerkes. Mehr als ein Ziel beschreibt es eine Vision, die Vorstellung davon, wohin sich die Netzwerkorganisation strategisch entwickeln soll. Idealerweise sollte es von allen Akteuren und Akteursebenen gemeinsam erstellt sein.

Besonders in der Aufbauphase eines Netzwerkes gibt die identitätsstiftende Orientierung eines akzeptierten Leitbildes den Aktivitäten nach innen und außen einen tragfähigen Handlungsrahmen und die Sicherheit, dass alle Beteiligten bezüglich ihrer Interessen, Bedürfnisse und Wünsche eine gemeinsame Plattform haben, die ihre Handlungslogik bestimmt.

Das Leitbild hat also eine strategische Funktion, es sichert die Allianzen zur Steigerung der Verhaltenssicherheit und ermöglicht die Konkretisierung der konvergenten Zielsysteme innerhalb der Gesamtkonzeption.

Die Entwicklung muss partnerschaftlich und vertrauensvoll sein, sonst bleiben die Netzwerke in ihrer Struktur labil und in ihren Zielen beliebig.

Netzwerktypen

Netzwerke unterscheiden sich u.a. durch die Art der Beziehungen zwischen den Akteuren, die stärker oder schwächer ausgeprägt sein können.

Starke Beziehungen entstehen, wenn sich die Beteiligten sehr ähnlich sind, etwa den gleichen Status haben, die gleichen Werte vertreten oder über einen gleichen Bildungsstand verfügen. Netzwerke, die aus solchen Akteuren bestehen, werden als wenig effizient angesehen, weil es schwierig ist, neue Ideen zu entwickeln oder zuzulassen. Wenn gleiche oder ähnliche Voraussetzungen vorliegen, wird man auch zu gleichen oder ähnlichen Ergebnissen gelangen. Es besteht die konkrete Gefahr, dass sich Seilschaften bilden und Filz entsteht.

Problematisch sind aber auch Netzwerke mit sehr schwachen Beziehungen. Wenn keine oder zu wenige Anknüpfungspunkte bestehen, ist die Kommunikation schwierig, der Informationsaustausch muss formalisiert und organisiert werden. In Netzwerken mit schwachen Beziehungen sind Schlüsselpersonen erforderlich, die ein Auseinanderfallen durch aktives Eingreifen verhindern.

Gewünscht ist deshalb in einem Netzwerk ein ausgewogenes Verhältnis zwischen starken und schwachen Beziehungen, damit die jeweiligen Vorteile genutzt und die Nachteile vermieden werden können. Optimal ergibt sich ein Gleichgewicht zwischen Vertrautem und Neuem, Ähnlichkeit und Verschiedenheit.

Um die Eigenschaften von Beziehungen zu beschreiben, werden Kategorien gebildet:

· Die Intensität dokumentiert die Stärke der Bindung, die z.B. durch die Häufigkeit der Kontakte gemessen werden kann.

· Die Reziprozität bezieht sich auf die Symmetrie der Beziehungen, gibt z.B. an, ob sie einseitig oder wechselseitig ist.

· Die Multiplexität beschreibt, ob die Beziehungen auf unterschiedliche Art und zu verschiedenen Zwecken genutzt werden.

· Mit der Größe und Reichweite wird die Anzahl der Akteure festgestellt und die Zusammensetzung des Beziehungsgefüges angegeben.

Innerhalb der Netzwerke werden einzelne Akteure besondere Rollen einnehmen, insbesondere werden genannt:

· Der Star ist das Zentrum der Interaktionen, verfügt über viele Verbindungen und kann wesentliche Impulse geben.

· Die Brücke kann Verbindungen zwischen verschiedenen Sektoren des Netzwerkes herstellen, weil sie selbst dort jeweils Akteur ist oder über entsprechende Verbindungen verfügt.

· Der Türsteher sichert den Informationsfluss von und zu Dritten, die nicht zu den eigentlichen Netzwerkakteuren gehören. Das kann durch Kommunikation mit anderen Personen oder Netzwerken geschehen, aber auch durch gezielte Informationsbeschaffung, z.B. aus Bibliotheken.

Stabilisierung von Netzwerken

Da Netzwerke eben nicht hierarchisch orientiert sind und es deshalb keine definierten Ebenen mit zugeordneten Aufgaben gibt, fehlt eine „natürliche“ Steuereinheit. Deshalb muss ein Mechanismus gefunden werden, mit dessen Hilfe die Differenziertheit der – idealerweise etwas gleich starken – Partner dem gemeinsamen Ziel nutzbar gemacht werden kann. Gefragt ist eine innovationsfördernde Vermittlungsfähigkeit eines Prozessmoderators. Dazu sind unterschiedliche Steuerungsmodelle denkbar:

· Eine Koordinationsstelle stellt ein absolutes Minimalkonzept dar und ist daher vor Allem geeignet für einmalige Aktionen. Die Autonomie der Partner bleibt weitestgehend erhalten, deshalb muss die Konsensfähigkeit und –bereitschaft nicht ausgeprägt sein. Eine Abstimmung ist kaum möglich und in der Regel auch nicht erforderlich. Die Vorteile eines Netzwerkes können nur in geringem Maße genutzt werden.

· Eine Clearingstelle hat in einem Netzwerk eine herausgehobene, aber neutrale Stellung mit eigenem Auftrag. Sie kann Schieds- und Entscheidungsstelle sein. Diese häufig vorkommende Organisationsform führt auf Grund der Entscheidungshoheit der Clearingstelle zu einer deutlichen Machtasymmetrie. Ihre Vorteile liegen darin, dass sie wie eine Geschäftsstelle agieren kann, die – lästige – Verwaltungsaufgaben erledigt und aus eigener Initiative heraus das Netzwerk in Bewegung halten kann. Allerdings besteht bei einer solchen Konstruktion die Gefahr, dass sich das Netzwerk abschottet und dadurch Kooperationschancen ungenutzt bleiben.

· Ein „Runder Tisch“ ermöglicht einen gleichberechtigten und demokratischen Arbeits- und Diskussionsprozess. Starke und schwache Organisationen sind gleichberechtigt und tragen gemeinsame Verantwortung. Die Struktur ist offen, neue Akteure sind vergleichsweise leicht integrierbar. Allerdings kommt es leicht zu „endlosen“ Diskussionen. Dieses Steuerungsinstrument verursacht hohen Zeitaufwand und fordert von allen Beteiligten hohe Disziplin.

· Die formale vertragliche Vereinbarung zwischen den Akteuren in einem Netzwerk hat zwar den Vorteil der klaren Regelung, ist aber wenig flexibel und macht die Aufnahme neuer Mitglieder schwierig.

Deshalb gibt es in Netzwerken oft „relationale“ Verträge, die nicht offen und förmlich vereinbart werden und deren Inhalte und Ergebnisse daher nicht ohne Weiteres überprüfbar sind. Dritte sind also im Zweifel nicht in der Lage festzustellen, ob Vereinbarungen eingehalten worden sind. Für diese implizierten Verträge ist die Verlässlichkeit der Partner entscheidend. Diese Reputation werden die Netzwerkpartner aber anstreben, denn wer das Netzwerk verlässt oder verlassen muss, kann in der Regel seine Investitionen nicht mitnehmen.

Netzwerke von innen gesehen

Prof. Dr. Herbert Schubert

„Heute soll es um die Netzwerkperspektiven von innen gehen. Sie haben gestern den Netzwerkbegriff, die Netzwerkkonzeption, das Netzwerkdenken kennen gelernt und sich intensiv damit auseinander gesetzt. Und heute wollen wir dieses Instrumentarium, das Sie jetzt ja gut kennen, anwenden und in Ihre Netze einsteigen, die Netzwerke von innen anschauen. Wir haben dazu einen kleinen Fragebogen verteilt, den einige von Ihnen ja auch dankenswerterweise zurück geschickt haben (vgl. Anlage 1). Dafür vielen Dank. Es war eine sehr gute Möglichkeit, meinen Beitrag so vorzubereiten, dass Aspekte, die Sie betreffen, jetzt auch genau berücksichtigt werden können.

Die Frage „Wie steuern wir unser Netzwerk?“ dokumentiert schon einen Grundwiderspruch, denn Netzwerke sind eigentlich etwas Fließendes, Organisches. Und sie sind besonders sperrig gegenüber Steuerung. Deshalb müssen wir diesem Steuerungsaspekt auch besondere Aufmerksamkeit schenken. Netzwerke lassen sich nicht so steuern wie klassische hierarchische Arbeitsstrukturen. Ich möchte Ihnen deutlich machen, dass es hier bei der Perspektive Netzwerk von innen gesehen auch um ein besonderes neues Managementdenken geht, nämlich die Handlungs- und Steuerungsebene von Netzwerken und möchte Ihnen Ansatzpunkte aufzeigen, wie Sie solche Netzwerke „steuern“ können. Zweitens will ich die Umfrageergebnisse deuten und drittens Anregungen geben, wie Sie damit umgehen können.

Zuerst möchte ich die bipartite Netzwerkstruktur kurz ansprechen, nämlich die Frage, ob man Netzwerke nur von den Menschen oder nur von den Organisationen her deuten kann, oder ob beides notwendig ist. Dann soll es um die Frage gehen: Was ist die besondere Attraktivität von Netzwerken? Warum machen Sie das überhaupt? Und dann gibt es noch einen Blick auf die andere Seite. Welche Störfaktoren behindern eine erfolgreiche Vernetzung? Und von diesen Störfaktoren wollen wir uns dann einzelne Aspekte anschauen, indem wir auf Ihre Beispiel-Netzwerke der Lernenden Region Bezug nehmen, Fragebogenergebnisse einbeziehen und klären, wie solche Störfaktoren beseitigt werden können. Es sollen dabei betrachtet werden die Netzwerkgenerierung, wie Ihr Netzwerk entstanden ist, wie Ihre Netzwerke organisiert werden, und es sollen die Bedingungen aufgezeigt werden für den kooperativen Prozess der Problemlösung in Netzwerken. Welches sind die zentralen Bedingungen? Wie können Netzwerkstrukturen gestaltet werden? Und da ist erstens die Frage, wer trägt denn die Beziehung? Sind es die Organisationen oder sind es die Personen, die diese Beziehung tragen? Und da hat sich in der Netzwerkforschung die Grundlinie entwickelt zu sagen, es sind immer beide, die etwas tragen. Es macht also wenig Sinn, nur von Netzwerken der Organisationen zu sprechen, genauso wenig aber auch nur von Netzwerken der Personen zu sprechen.

Ihre privaten Beziehungsnetze sind natürlich primär personale Beziehungsnetze. Aber in dem Moment, wo Sie im beruflich professionellen Bereich mit Netzwerken zu tun haben, sind Sie als Menschen, als Individuen die zentralen Träger. Und Sie vermitteln den organisationalen Zusammenhang. Und dieses ist eine wichtige Grundvoraussetzung für das Steuern und Handeln von Netzwerken. Sie lassen sich eben nicht nach reinen Organisationsprinzipien durchführen. Sie müssen auch den Personen als den Umsetzern und tragenden Akteuren gerecht werden. Also für die weitere Perspektive müssen wir immer vor Augen haben, dass es diese beiden Ebenen sind, die zusammen zu bringen sind.“

„Ich habe eine Zwischenfrage.“

„Ja?“

„Ich wüsste in diesem Zusammenhang gern, wie wichtig es ist, dass die Personen und Vertreter aus den Organisationen auch gleichzeitig Entscheidungsträger der Institutionen sind, weil man ansonsten ja meinen kann, dass zwar das Netzwerk von den Personen einer Organisation getragen wird, aber die Organisation nicht so dahinter steht? Gibt es da nicht Probleme? Kommen Sie noch dazu?“

„Ja, richtig. Das war ja die Frage, die im Fragebogen hieß: Wie viele sind Stellvertreter? Wie viele Akteure in Ihren Netzwerken haben eine Stellvertreterfunktion? Wobei nicht gemeint ist, dass es der stellvertretende Vorsitzende oder die stellvertretende Chefin ist einer Organisation, sondern dass die stellvertretende Person in dieses Netzwerk geschickt wird von einem zentralen Steuerungsakteur der Organisation. Es ist ein Problem, wenn die machtstarken Akteure in den Hauptorganisationen nur stellvertretende Personen hinschicken und damit zur Kenntnis geben, dass sie dieses Netzwerk für nicht so wichtig halten, dass sie selber hingehen. Das ist ja eine ganz klare Aussage, wenn Sie eine Stellvertretung hinschicken. Und das muss beim Netzwerkmanagement oder bei der Netzwerksteuerung berücksichtigt werden. Das müssen Sie in der Organisation klären. Können wir uns das leisten, dass wir hier aus der Organisation nicht unseren Vorsitzenden oder unseren zentralen Steuerungsakteur hinschicken? Andererseits können die zentralen Akteure nicht an allen Netzwerken mitwirken, weil dann das sogenannte Netzwerkrauschen entsteht. Also Sie wissen nicht mehr, wo Ihnen der Kopf steht vor lauter Netzwerken. Dann besteht die Kunst darin, sich so gut abzustimmen, dass auch stellvertretende Akteure hingeschickt werden können, aber die interne Vernetzung in der jeweiligen Organisation sicherstellt, dass die Beteiligung der zentralen Steuerungsakteure sichergestellt ist.

„Was macht die Attraktivität von Netzwerken aus? Und da möchte ich noch mal einige Punkte vielleicht wiederholen, was gestern schon Herrn Dr. Nicolini angesprochen hat. Da ist also der erste Punkt die teilautonomen Einheiten. Netzwerke sind Teilautonomien, im Unterschied zu den Steuerungsmechanismen der Hierarchie, wo es echte Autonomien gibt, also Beziehungsabhängigkeiten.

Das ist das Grundprinzip von Netzwerken. Während Sie eine hierarchische Struktur zentral nach unten durchsteuern können, können Sie ein Netzwerk durch eine Agentur, durch eine Koordinationsstelle eben nicht zentral steuern, weil das Kennzeichen von Netzwerken Teilautonomie ist. Die einzelnen Teilgruppen sind relativ autonom. Sie sind allerdings nicht so autonom wie beim Markt, deswegen sprechen wir ja davon, dass Netzwerke ein Instrument seien, das zwischen Markt und Hierarchie steht. Und dieses Dazwischen heißt, sie sind ein bisschen autonom, aber nicht vollständig autonom wie im Markt. Dieses ist bei beiden nicht der Fall. Und bei der Steuerung müssen Sie dieses berücksichtigen, dass ein gutes Netzwerk nur dann funktionieren kann, wenn Sie diese Teilautonomie zulassen. Die muss zugelassen werden, sonst ist es kein Netzwerk, sondern doch eine Organisationsstruktur, die in Richtung hierarchisches Modell geht.

Dann ist ein weiteres Merkmal die lose Kopplung. Das hängt mit dieser teilautonomen Struktur zusammen. Diese lose Kopplung ist gekennzeichnet von dezentralen Abstimmungsstrukturen, die für gegenseitige Abstimmung geeignet sind. Ein Netzwerk braucht auch Dezentralität. Sie dürfen zum Beispiel ein Netzwerk nicht immer zum Plenum zusammen holen. Dann ist es ja gar kein Netzwerk mehr, sondern ein Netzwerk lebt auch in einer losen Kopplung, da hängen auch andere dran, die zum Beispiel nicht immer an irgendetwas teilnehmen bei solchen zentralen Veranstaltungen, die aber in irgendeiner Weise doch eingebunden sind, die Abstimmung über eine Kette ermöglichen. Diese lose Kopplung ist ein wichtiges Merkmal und muss bei der Steuerung mit berücksichtigt werden.

Ein weiteres Merkmal ist Redundanz der Netzwerke. Das heißt, dass eine Vielzahl von Beziehungsoptionen möglich sind, dass ein breites Erfahrungs- und Informationspotential erschlossen wird, das zur Verfügung steht. Wie Sie auf einer Bank viel Geld haben ohne es laufend abgehoben zu haben um es in Ihrem Portemonnaie herumzutragen, so kommt es auch in einem Netzwerk darauf an, auch Beziehungen in einem Reservoir zu haben und nicht alle Beziehungen parallel zu aktivieren. Diese Redundanz ist ein wichtiges Kennzeichen. Und man sollte gerade bei Netzwerken nicht gleich immer alles wollen, alles aktivieren, sondern es kommt darauf an, in Stufen erst die richtigen Akteure zu aktivieren und die Erfahrungs- und Informationspotenziale im Laufe des Prozesses abzurufen.

Und schließlich ist ein weiteres Merkmal der Slag. Netzwerke haben Slag. Das kann man ins Deutsche schlecht übersetzen. Das sind Anreize der Vernetzung. Ich mache bei einem Netzwerk mit, weil es sich für mich lohnt. Und ich hole ein Netzwerk in mein Netz hinein, weil es sich für ihn oder sie auch lohnt. Dieses Prinzip des Lohnens, dieses Prinzip, dass es Belohnungen für die Beteiligten gibt, das ist es, was Netzwerke dauerhaft tragfähig macht. Und Sie können im Grunde zusammenfassen: Lohnt es sich für die Akteure, in meinem Netzwerk mitzumachen bzw. was ist es, was den Nutzen bringt? Das müssen Sie klären, dieses Lohnen. Und vor allen Dingen dürfen Sie nicht auf so eine rein rationale Ebene abspringen, so nach dem Motto, es soll eine neue Leistungskultur für unsere Region aufgebaut werden. Das ist ein schönes politisches Ziel. Aber ob sich etwas lohnt, dass ich mit mache, das hat auch vor allen Dingen mit individuellem Nutzen zu tun. Das ist bestimmt gestern auch angesprochen worden, dass diese Nutzen-Aspekte eine zentrale Rolle spielen.

Eine weitere Reflexionsfrage für Sie ist dann: Wodurch wird in meinem Netzwerk Beziehungsvielfalt ermöglicht? Habe ich da sichergestellt, dass ich ganz viele Wege erschließen kann, dass derjenige/diejenige, die bei mir oder bei uns mit machen, ganz viele Dinge gleichzeitig aufrufen können, dass ein so breites Reservoir da ist, das es attraktiv macht, mitzumachen. Und schließlich drittens, ist Ihr Netzwerk eher zentral oder eher dezentral organisiert? Sie haben gemerkt, diese vier Aspekte, teilautonome Gruppen, lose Kopplung, Redundanz und Slag, das sind die Schlüsselfragen, die Sie ableiten und prüfen müssen.

Kommen wir zu den Störfaktoren erfolgreicher Vernetzung. Das Netzwerkrauschen hatte ich schon angesprochen. Zu viel konkurrierende Vernetzung, also achten Sie vor allen Dingen darauf, dass nicht jeden Tag ein neues Netzwerk gegründet wird, weil irgendwann klappt dann gar nichts mehr, weil dieses Netzwerkrauschen entsteht. Sie können keine klaren Signale mehr senden. Dieses ist ein Störfaktor, der gerade in der letzten Zeit eine Rolle spielt, weil zu viele Netzwerke gegründet werden.

Dann ist Netzwerkselektivität zu nennen, dass Netzwerke eine Selektivität gegenüber Mitgliedschaft entwickeln heißt, dass Sie nur bestimmte Akteure beteiligen, weil diese Netzwerke von vornherein thematisch eingegrenzt werden. Bei Ihnen wäre jetzt das Risiko, dass man sagt, das Ganze hat ja nur was mit Bildung zu tun, also alle Akteure, die nichts mit Bildung zu tun haben, kommen gar nicht in unser Netzwerk. Das wäre eine Selektivität, die durchaus nützlich sein könnte. Sie kann aber auch schädlich sein oder einen Störfaktor bilden, weil sie Vernetzung in andere Felder hinein von vorn herein ausschließt und eine Insel schafft. Und Insel-Lösungen widersprechen dem Netzwerkgedanken, weil Netzwerke eigentlich gar keine Grenze haben, sondern weiter laufen. Auch wenn es äußere Grenzen Ihres definierten Netzwerkes gibt, gibt es weitere Beziehungen, die von den äußeren Personen weiter reichen in andere Bereiche hinein. Und wenn dort diese Grenzen zu eng gezogen werden, haben wir das Problem der Netzwerkselektivität.

Oder auch ein weiteres Problem, die fehlende Findungsoffenheit, dass bestimmte Entwicklungspfade oder innovative Möglichkeiten nicht zugelassen werden, weil das Netzwerk nicht findungsoffen ist. Damit korrespondiert auch die sogenannte Paradigmenbegrenzung, dass Netzwerke auf ein Paradigma eingeschworen sind und andere Paradigmen nicht zulassen und dadurch Akteure ausgeschlossen sind, die wichtig wären für ein produktives Netzwerk, für einen produktiven Beziehungszusammenhang.

Ein weiterer Störfaktor ist die unzureichende Differenzierung zwischen Fach- und Machtpromotoren. Wir hatten das mit der Stellvertreterebene und der Leitungsebene schon mal angesprochen. Das geht quer dazu. Wir können unterscheiden zwischen Akteuren, die Macht haben, die in der Region – wir reden ja bei Ihnen über regionale Netzwerke – die in der Region Machtpromotoren sind, die also ihr Potenzial mitbringen, und Akteuren, die fachlich fundiert sind, die nicht so hohe Machtanteile bereit stellen, dafür aber eine hohe Fachlichkeit einbringen.

Ein guter Netzwerkaufbau versucht, dieses Verhältnis von Macht- und Fachpromotoren in ein gutes, produktives Verhältnis zu bringen. Also wenn zum Beispiel ein Netzwerk so aufgebaut ist, dass die Machtpromotoren die Fachpromotoren behindern, ist der Netzwerkgedanke tot, dann läuft da nichts. Es muss eine große Komplementarität da sein, das gehört auch zum Aufbau von Netzwerken.

Wir können das also wieder in Reflexionsfragen einbringen: Wie stark ist die Selektion in Ihrem Netzwerk? Versuchen Sie das mal für sich zu beantworten. Wie offen ist der Lösungsraum Ihres Netzwerkes? Ist schon alles klar mit den Lösungen, oder ist es noch offen? Sind die Denkmuster der Beteiligten eher ähnlich oder eher verschieden? Haben Sie nur Leute in dem Netzwerk zusammen genommen, die alle gleich „gepolt“ sind? Oder ist es schon so, dass Sie da eine Paradigmen-Offenheit haben? Und wird in der Organisation Ihres Netzwerkes nach Fach- und Machtpromotoren differenziert?

Nehmen wir jetzt ein Beispiel. Ein kommunaler Dezernent kann natürlich aus seinem Fachbereich kommen. Muss er aber nicht. Dennoch kann er als Machtpromotor wichtige Beiträge leisten, ohne dass er jetzt fachlich vorne ist und sagt, hier geht’s lang. Dafür gibt es ja das Netzwerk. Also insofern müssen Sie unterscheiden, was kann ein Machtpromotor leisten, und was kann ein Fachpromotor leisten? Das kann im Einzelfall dazu führen, dass es Überlappungen gibt, dass Sie sagen, Machtpromotoren sind auch Fachpromotoren. Und das müssen Sie für Ihre eigenen Netzwerkpartner natürlich selber entscheiden. Häufig werden die Akteure falsch in dem Netzwerk positioniert und führen Grabenkämpfe.

Wenn Sie den Grabenkampf zwischen Ressourcenzuteilung für den Bildungsbereich in Ihrem Netzwerk führen, dann ist das Netzwerk falsch ausgerichtet. Es kann sein, dass das eine wichtige Phase ist, um einen Klärungsprozess herbei zu führen. Damit es aber produktiv sein kann, müssen die Machtpromotoren das Netzwerk möglicherweise in eine andere Richtung voran bringen als es die Fachpromotoren tun müssen.

Es muss bewusst reflektiert werden, welche Akteure aus welchen Feldern einbezogen werden müssen. Und ich wollte jetzt nicht damit sagen, dass Machtpromotoren nicht zu den Fachlichen gehören können. Aber es ist häufig so, dass sie strategisch sinnvoller in eine andere Richtung agieren können als sich in fachlichen Diskursen zu verzetteln, ohne sie davon auszuschließen. Nur dies passiert in Netzwerken eben auch, dass diese Differenzierung nicht geleistet wird. Und dann kann es dazu führen, dass diese Fachakteure und die Machtpromotoren sich gegenseitig blockieren.

So, dann wollen wir mal einsteigen in die ersten Ergebnisse der Netzwerkgenerierung, also N = 16, rund 30 Prozent Ihrer Regionen. Es wurde überwiegend genannt, dass es zwei Initiator/-innen gab. Der Range, also die Spannweite, liegt zwischen 1 und 8. Der Ausgangspunkt dieser Vernetzung findet statt bei diesen zwei Akteuren. Das ist typisch, das ist geradezu kennzeichnend für das Entstehen von Netzwerken. Diese Akteure aktivieren aus ihrem - sprechen wir mal von Sozialkapital - aus ihrem Beziehungskapital, über das sie in der Region verfügen, weitere Akteure, nämlich ein Kernnetzwerk. Aber diese weiteren Akteure, diese zehn Akteure, die bei der Gründung eine Rolle spielen, die Spannweite liegt da zwischen 5 und 25, die sind dann das Kernnetzwerk, das entscheidend voran geht. Und um diesem Netzwerkgedanken dann gerecht zu werden, werden weitere Organisationen mobilisiert. Das sind bei Ihnen im Durchschnitt 34 Organisationen, und der Range liegt zwischen 7 und 100. Das ist natürlich schon sehr hoch. Das erfordert besondere Netzwerkkunst.

Wir hatten auch gefragt, wie die Netzwerkorganisation ist, so dass wir also in etwa auch darstellen können, wie diese umgekehrte Pyramide, die ich Ihnen eben gezeigt habe (vgl. Folie Nr. 8), wie die schwerpunktmäßig organisiert wird. Da ist es so, dass 7 Prozent der Akteure als die Lenkungsebene bezeichnet werden. Das sind durchschnittlich vier Personen. 34 Prozent der Akteure bilden die Arbeitsebene. Darunter sind auch professionelle MitarbeiterInnen, die in dieser Maßnahme dann speziell eingesetzt werden. Es handelt sich um durchschnittlich 20 Personen. Und dann gibt es das Vernetzungsfeld. Das sind durchschnittlich 35 Personen, bei einem Extrem natürlich deutlich mehr. Also rund 60 Prozent, die das Vernetzungsfeld darstellen, die von dieser Lenkungsebene und der Arbeitsebene aus gesteuert oder gehandelt werden.

Dazu wird ein Instrument benutzt, das sind überwiegend Gruppen und Foren, oder Plenumskonferenzen. Da gab es verschiedene Begriffe, die Sie benutzen. Ich habe den Foren-Begriff genommen. Sie organisieren dieses Vernetzungsfeld in Forum-Form und zergliedern es, differenzieren es in Gruppen-Form, Arbeitsgruppen, Projektgruppen, wie auch immer. Dann wird die Lenkungsebene von Ihnen ganz häufig als Steuerungsgruppe bezeichnet. Und die Arbeitsebene, da findet sich häufig der Begriff des Projektteams.

Bei der Steuerungsgruppe wurde darauf hingewiesen, dass die Einzeltermine monatlich bis zweimonatlich stattfinden. Also ziemlich gleichmäßig. Dort werden überwiegend strategische Entscheidungen getroffen, oder es wird vorstrukturierend gearbeitet. Also in dieser Steuerungsgruppe werden Vorstrukturen geschaffen. Bei dem Projektteam – andere Bezeichnungen waren Projektbüro oder auch Geschäftsstelle, die habe ich alle da mit zusammen gefasst – wurden als Instrument Mitarbeiterbesprechungen, Mitarbeiterrunden genannt, die also dann wahrscheinlich wöchentlich stattfinden. Da war kaum eine Zeitangabe dabei. Sie konzentrieren sich auf das operative Geschäft. Es wurde häufig angegeben, dass Sie Entwürfe erarbeiten, also Material, das dann ins Netzwerk gegeben wird, und dass von dort auch die Grundleistung des Netzwerkmanagements für die Steuerungsgruppe erfolgt. Ich habe das graphisch so aufgebaut, dass die darunter liegen. Man könnte es ja auch grafisch dazwischen packen (vgl. Folie Nr. 9).

Bei den Arbeitsgruppen, bei den Projektgruppen wurde auch als Rhythmus genannt monatlich bis zweimonatlich. Dort wurde überwiegend die Konzeptentwicklung angesiedelt, wo also das Projektteam, die Arbeitsebene Konzeptentwürfe macht. Dann machen die Arbeitsgruppen im Vernetzungsfeld die Konzeptentwicklung, die arbeiten offensichtlich mit diesen Entwürfen. Es wurde verwiesen auf Instrumente wie Planungsworkshops, Fachexpertengespräche, informelle Runden.

In dem Gesamtnetz des Forums wurde häufig der Begriff Konferenz genannt, zum Beispiel Bildungskonferenz oder Plenum. Teilweise treffen Sie sich zweimonatlich, einige dreimonatlich. Und es gab auch einen Fall, wo es hieß, nach Bedarf. Dieser große Radius, dieses Vernetzungsfeld, wird besonders bei denen genannt, die einen großen Netzwerkradius haben, also die, die große Zahlen genannt haben, ein Feld von 200 oder 150, die haben auch ein entwickeltes Forumsverständnis oder ein Plenumverständnis. Das ergibt sich aus der großen Zahl. Denn die, die in kleineren Einheiten sind - es gibt welche, die dann sogar nur insgesamt eine Personenzahl von 25 angegeben haben - dort hat dieser Forums- oder Plenumgedanke eine andere Funktion.

Wir können jetzt wieder für die Reflexion daraus Fragen ableiten: Wie lässt sich die Vernetzung angesichts der großen Zahl von Organisationen und Personen sicherstellen? Und was wird in Ihrem Netzwerk getan, um Netzwerkrauschen in Folge der großen Akteurszahlen zu reduzieren?

Und wir wollen jetzt weniger an dieser Stelle gucken, wie Sie es machen, sondern vielleicht mal die Frage: Was sagt denn die Netzwerktheorie dazu? Und dazu beziehe ich mich jetzt mal auf Bild 5. Wie kann man so etwas organisieren, was hier ja so kästchenmäßig ist - da ein Kasten, da ein Kasten, da ein Kasten - diese grafische Darstellung, die da oben rechts noch mal klein drin ist, die hat ja nun überhaupt keinen Netzwerkcharakter, abgesehen mal von diesen Pfeilen. Deshalb muss man dort eigentlich zu dem Prinzip der überlappenden Strukturen kommen. Und überlappende Netzwerkstrukturen sind das Prinzip, das dann zu empfehlen ist. Und da gehen wir mal davon aus, dass es ein Kernnetzwerk gibt, egal wie groß. Ich habe es jetzt hier nur mal idealtypisch mit 4 Akteuren eingesetzt. Aber es geht nicht um die Zahl 4, sondern es geht darum, dass dieses Kernnetzwerk umgeben ist von einer Beziehungsstruktur, die dann einerseits Arbeitsebene heißt und die andererseits dann dieses Vernetzungsumfeld ist. Und überlappende Netzwerkstrukturen heißt, dass so ein Netzwerk dann funktioniert, wenn es den Kategorien entspricht, die ich am Anfang skizziert habe. Da nenne ich vor allen Dingen noch mal teilautonome Gruppenstruktur und lose Kopplung. Und wenn Sie eine teilautonome Gruppenstruktur haben wollen, dann habe ich hier jetzt mal für 20 Akteure - nur 20, das ist eigentlich schon sehr wenig - so eine Struktur aufgezeichnet. Sie sehen, dass also das Kernnetzwerk gleichzeitig mit einer teilautonomen Untereinheit vernetzt ist. Ein Akteur ist gleichzeitig Mitglied in einem anderen Akteursfeld. Hier gibt es eine Überschneidung, dass dieser Akteur einerseits im Kernnetzwerk ist, andererseits aber in einem anderen Netz drin ist. Und dass dieses Netz wiederum eine weitere Verbindung hat zu einer weiteren teilautonomen Untereinheit über diese Person. Und Sie können sich das jetzt unendlich weiter denken, so dass gar nicht alle Akteure mit einander in Kontakt kommen müssen. 

Das ist also das Wichtige am Netzwerk. Wir müssen nicht dauernd jeder mit jedem reden, das wäre das Prinzip des Netzwerkrauschens, sondern der Aufbau muss so sein, dass die Akteure, die eine zentrale Verantwortung tragen in einem Netzwerk, sichergestellt haben, dass über eine Netzwerkkaskade möglichst viele Akteure eingebunden sind, teilautonom Verantwortung tragen für Aufgaben und wiederum dort Akteure in andere Gruppen hinein beteiligt sind, so dass der Informationsfluss breit ist. Das ist der Grundgedanke des Netzwerkes.

Und wenn Sie dieses Prinzip dann mal nehmen und dagegen setzen das Prinzip des klassischen Arbeitskreises, dann sieht das immer so aus, dass man sich in der Mitte eine Akteursgruppe vorstellt, um die herum alle versammelt sind und einen Kreis bilden. Modell Runder Tisch. Genau das ist kein Netzwerk. Das Modell Runder Tisch ist kein Netzwerk. Es kann Phasen geben, wo Sie ein Plenum haben, wo mal alle dabei sind. Aber es müssen eben nicht alle dabei sein, sondern es ist wichtig, dass die wichtigen Akteure, die Überlappungsfunktionen haben, dann auch mehr Verantwortung übernehmen. Also nicht jeder im Netzwerk muss viel Verantwortung tragen, sondern es muss einige Akteure geben, von denen man sagt, ja, die tragen die Verantwortung. Und andere Akteure, mit denen die vernetzt sind, die aber nicht laufend in das Geschehen eingebettet werden müssen. Dadurch kriegen Sie auch das Zeitproblem gelöst, dass Sie sagen, wie, das soll ich auch noch machen, ich habe doch jetzt schon so einen vollen Kalender. Das können Sie dadurch steuern, dass Sie eine Überlappungsstruktur schaffen, die sicherstellt, dass es fließt, dass die Information fließt, dass der Austausch organisiert werden kann, ohne dass alle Akteure sich gleichermaßen engagieren.

Das schafft eine Hierarchie, aber das ist keine Hierarchie in dem Sinne, dass jetzt ein Kernnetzwerkpromotor eine Losung nach unten durchgeben kann, sondern die teilautonome Gruppe wird sagen, nein, das sehen wir jetzt gar nicht ein. Man spricht in der Netzwerkforschung vom Zentrum. Es schafft Zentralität. Es gibt Akteure mit hoher Zentralität und es gibt Akteure mit schwacher Zentralität. Das gehört dazu. Und es kann nicht jeder zentral sein, das geht eben nicht. Und Sie müssen klären, welche Akteure sind zentral? Und was muss sichergestellt werden, damit die Peripherie auch beteiligt wird? Aber es schafft keine Hierarchie in der Form, dass die Peripherie im Netzwerk die Anweisungen befolgen muss.

Das bedeutet eine große Eigenverantwortung. Sie müssen sicherstellen, dass solche Akteure, solche Brückenakteure, so nenne ich sie mal, die Verbindungspunkte darstellen. Dass diese Akteure Verantwortung tragen und dass sie die gewinnen für Ihre Arbeit, und sie über Ziele steuern. Wenn diese einzelnen teilautonomen Einheiten dieselben Ziele verfolgen und dann dort Verantwortungen übernommen werden, dezentrale Verantwortungsstrukturen aufgebaut werden, dann kann das ganze Netzwerk nur in eine Richtung schippern.

Das war mir noch mal wichtig, weil das ist im Grunde das Kernproblem, das wir in der Netzwerkforschung immer sehen, dass zwar alle Netzwerk sagen, aber doch immer wieder an Arbeitskreis denken. Und wenn Sie effektiv arbeiten wollen, müssen Sie sich los lösen. Wenn Sie sich angucken, wie zum Beispiel interessante Initiativen in einer Region entstehen, ohne dass die Akteure gesagt haben, jetzt machen wir mal ein Netzwerk. Einfach so, wie sie entstanden sind. Dann entstehen sie eben aus solch teilautonom vernetzten Strukturen. Wenn man also sagt, wir wollen ein Netzwerk selber machen, dann muss man versuchen, solche Strukturen nachzuempfinden, nachzuorganisieren. Da haben wir noch wenig Erfahrung. Deshalb sind Sie ja auch erst am Anfang und Teil einer neuen Organisationskultur. Und wir müssen üben und lernen. Ich kann Ihnen das auch nur theoretisch sagen. Und ob Sie das praktisch schaffen werden, hängt von vielen Randbedingungen ab.

Ich komme auf einen weiteren Punkt zu sprechen, den man daraus jetzt zusammenfassend ableiten kann. Welches sind denn die Bedingungen für den kooperativen Problemlösungsprozess im Netzwerk? Und da fasse ich jetzt mal die Netzwerkforschung zusammen. Je kürzer die Distanz, je geringer die Machtunterschiede der Akteure, je langfristiger die Interaktion, je mehr intrinsische Motivation, je mehr verständigungsorientierte Interaktionskultur, desto erfolgreicher verläuft der kooperative Problemlösungsprozess im Netzwerk.

„Wir haben heute Morgen sehr viel darüber gesprochen, was ist die Binnenperspektive? Welche Fragen stellen sich für uns aus der Innensicht von Netzwerken? Wie können wir das steuern? Und ich hatte heute Morgen schon angedeutet, Netzwerke haben gar keine Grenze. Sie können Grenzen definieren, indem Sie sagen, wir sind das Netzwerk. Da soll Schluss sein. Oder wir gründen einen Verein. Aber durch weitere Beziehungsketten laufen über die definierte Netzwerkgrenze hinaus ja auch Beziehungen in alle möglichen Felder hinein. Und die sind auch ganz wichtig. Und deshalb wollten wir das auch heute Nachmittag noch mal ansprechen. Wie gehen wir eigentlich mit diesen Grenzfragen um? 

Und dazu dann vielleicht am Anfang noch mal einige Störfaktoren, die auftreten können bei der Vernetzung, und die den Erfolg behindern. Und das sind im Hinblick auf das Umfeld von Vernetzungen die Fragen der Eindimensionalität, der sektorgebundenen Cliquenstrukturen, so wird das in der Netzwerkforschung immer bezeichnet. Clique ist jetzt hier kein negativer Begriff, sondern in der Netzwerkforschung wird das Zusammenfügen von mindestens drei Akteuren, die vollständig vernetzt wird, als Clique bezeichnet. Da kommt der Begriff eigentlich her und hat dann später umgangssprachlich diesen negativen Beigeschmack bekommen, dass man von Cliquen auch durchaus negativ spricht. Hier ist es jetzt positiv gemeint, dass Netzwerke in ihrer Verquickung, in ihrer vernetzungsinternen Beziehungsstruktur sektorgebunden sind und dadurch eindimensional werden. 

Das kann zum Beispiel dadurch passieren, dass Sie sich auf den Bildungsbereich beschränken. Lernende Region hat sehr viel mit Bildung zu tun. Und jetzt ist die Frage, könnte das zu einem Handicap werden, wenn Sie sich dabei zu stark auf diesen Bildungsbereich konzentrieren, dass Sie dadurch auch die Möglichkeit, an andere Sektoren anzukoppeln, von vorn herein beschränken, weil Sie zu viel Energie für die interne Vernetzung eines einzelnen Sektors verbrauchen. Und dieses gilt es in den Blick zu nehmen. 

Damit in Verbindung steht sektorale Dominierung. Wenn ein bestimmter Sektor ein Netzwerk dominiert, Sektoren Politik, Verwaltung, Bildung, Wissenschaft, Kultur, Medien, wenn also einer dieser Sektoren dieses Netzwerk dominiert, ist die angestrebte Varianz von Findungsoffenheit, von neuen Ideen, von Möglichkeiten, Dinge zu erschließen, die die Region voran bringen, natürlich eingeschränkt auf die Perspektive dieses Sektors. Das kann zum Störfaktor werden. 

Und ein dritter wichtiger Punkt ist der, dass die Adaptionsschwäche gegen Entwicklungsturbulenz störend ist. Das klingt jetzt sehr abstrakt. Hier ein gutes Beispiel aus Hamburg. Entwicklungsturbulenz ist hier eingetreten, dass bei der Wahl am letzten Wochenende sich möglicherweise wichtige Positionen im Institutionengefüge verschieben werden, dass Akteure, die vorher in den Netzwerken drin waren, plötzlich über ihre Organisationszugehörigkeit aus den Netzwerken heraus kommen und dass das, wie ja zu lesen ist, möglicherweise in größerem Umfang geschehen soll. Dann gerät so ein Netzwerk in eine unheimliche Turbulenz. Es findet dauernd ein Austausch statt, ganz neue Leute kommen zusammen. Und diese Normalturbulenz liegt in der Regel bei einem Drittel. Hier haben bei unseren Hannover’schen, die Sie ja in den Unterlagen dabei hatten, jetzt so in der Nachüberprüfung festgestellt, dass ungefähr ein Drittel dieser Akteure, die damals für die Regionalentwicklung wichtig waren, schon wieder weg sind. Sei es durch Ruhestand, sei es durch Veränderungen in politischer Hinsicht oder sei es durch Austausch von Führungskräften. Also diese Entwicklungsturbulenz ist wichtig und muss berücksichtigt werden. 

Und wenn ein Netzwerk da nicht anpassungsfähig ist, dann handicapt es sich auch. Dann hat es auch ein Problem. Also müssen wir im Grunde auch für die äußere Vernetzung mit denken und müssen überlegen, was ist zu tun, damit unser Netzwerk erstens nicht eindimensional ist, dass wir nicht nur in einer Sektorperspektive denken, dass möglicherweise dieser Sektor auch das ganze Denken dominiert, und wie können wir sicherstellen, dass die normale Fluktuation, die in Netzwerken stattfindet, auch berücksichtigt wird? Dass Akteure ausscheiden und neue gewonnen werden, und dass, was sich außerhalb tut an Veränderungen, auch im Netzwerk dann Gestalt finden kann. Das sind also Fragen, die ich auch gerne an Sie stellen würde, wie Sie damit umgehen, mit diesen Punkten.

Nun zu den Ergebnissen noch mal, wie bei Ihnen die Integration von Akteuren abläuft im Netzwerk. 24 Prozent der Akteure, die sich in dem Netzwerk befinden, haben Sie in den Antworten geschildert, befinden sich in einer Konkurrentenlage. 20 Prozent der Akteure haben keine beruflichen Vorkontakte. Also ein Fünftel der Vernetzungen, die Sie vorgenommen haben, ist erst durch Ihre Maßnahme entstanden, basiert nicht auf Vorkontakten. 44 Prozent haben Vorkontakte über berufliche Kontexte, Vereine und Verbände. Bei 45 Prozent wird eine gegenseitige Ergänzung erwartet. Und das ist bezogen auf alle beteiligten Personen als 100 Prozent. Hier zeigt sich, dass also diese Netzwerkintegration, die Sie zu leisten haben, zu einem Viertel Fragen betrifft, wie gehe ich mit der Konkurrenzsituation um? 44 Prozent basieren auf Vorkontakten, die Sie nur nutzen, die Sie nur aktivieren müssen. Und fast eben so viel, wo Sie schon Komplementarität erwarten, so dass sich hier also abzeichnet, bezogen auf weitere 50 Prozent, müssen Sie noch heraus bekommen, was könnte denn die gegenseitige Ergänzung sein? Bei 50 Prozent ist es unklar, ob die tatsächlich einen Nutzen haben werden. Und 20 Prozent sind erstmalig dabei, haben noch keinerlei Einbindung oder Vorkontakte gehabt.

Das steht in Verbindung mit dem Modell, wie wir es auch in den Unterlagen, die wir Ihnen beigelegt haben, dargestellt haben. Erfolgreiche Netzwerke bauen auf auf richtungsoffenen Netzen, also Netzen, die da sind, über Vereine, über berufliche Vorkontakte, wo es gemeinsame Grundüberzeugungen gibt, also schon starke Beziehungen. Und das, was Sie machen ist, dass aus diesem richtungsoffenen Netzwerk ein zielgerichtetes Netzwerk bzw. zielgerichtete Netzwerke aufgebaut werden. Und die Daten, die ich Ihnen eben gezeigt habe, machen deutlich, dass Sie in etwa auf 44 Prozent solcher richtungsoffener Basis zurück greifen. Also in Ihrer Entwicklung von Netzwerken greifen 44/45 Prozent der Akteure auf solche Vorbeziehungen zurück, wo dann oben drauf gesattelt wird Ihr zielgerichtetes Netzwerk, dass Sie projektanalog entwickeln wollen und wo Aufgaben und Zwecke eine ganz besondere Rolle spielen. Und wo dann der Erfolg, und das zeigen auch unsere Untersuchungen, davon abhängig ist, wie gut diese Vorbeziehungen sind, also das Umfeld der Vernetzung wären hier diese Vorbeziehungen, die da sind. 

Ich habe jetzt eine Durchschnittszahl genannt mit 44 Prozent. Sie müssten für sich jetzt mal genau anschauen, wie viele Akteure sind vorvernetzt? Also wo greife ich nur auf vorhandene Vernetzung zurück, die ich genommen habe für mein Netzwerk? Und wo sind wirklich Akteure, die noch gar nicht drin sind? Das waren eben 20 Prozent, die keine Vorkontakte hatten. 20 Prozent ist ein guter Wert, das heißt, die lassen sich gut integrieren. Wenn diese Prozentzahl bei Ihnen höher ist, werden Sie insbesondere Maßnahmen treffen müssen, um diese Einnetzung dieser nicht vorvernetzten Personen sicherzustellen.

Dann noch zu einem anderen Ergebnis, das sich aus der Umfrage ergeben hat. Wie ist das nun mit der sektoralen Vernetzung bei Ihnen? Und da zeigt sich, bezogen wieder auf die 16 Fälle, dass 11 Prozent sagen, die Akteure hätten eine gute Einbindung in Kommunal- und Regionalpolitik, 17 Prozent in Wirtschaft und Kammern, 7 Prozent in den Kulturbereich, 31 Prozent in den Medienbereich, 41 Prozent in Bildung und Wissenschaft und 10 Prozent in den Bereich des Sozialwesens. Und die Frage, die jetzt hier dann zu erörtern wäre, wie bewerten Sie diese Vernetzung.“

„Ich habe eine Zwischenfrage, und zwar, was Sie unter Medien verstehen?“
„Rundfunk, Tageszeitungen.“

„Also die Medien.“

„Die Medien. Medien als Sektor.“

„Ja, also da ist natürlich das Stichwort Öffentlichkeitsarbeit. So ein Netzwerk lebt auch von der Öffentlichkeitsarbeit. Und je besser so ein Netzwerk in die Medien hinein vernetzt ist, desto besser können Sie Ihre Ziele kommunizieren in die Region hinein, desto besser können Sie Ihre Erfolge verkaufen, oder Ihre Vorerfolge. Und können also ein Klima / ein Milieu aufbauen, wo alle sagen, unser Netzwerk, unser Bildungsnetzwerk, klasse, was die machen. Das brauchen Sie, damit Sie nicht irgendwo im Verborgenen arbeiten. So war diese Frage gemeint. Wie sind Sie in die Medien hinein vernetzt? Da korrigieren wir das schon mal nach unten. 31 Prozent, da machen wir ein Komma hinein. 3,1 vielleicht. Aber es ist natürlich ziemlich klar, es dominiert hier die Vernetzung in das Bildungswesen hinein mit 41 Prozent. Würden Sie sagen - Selbstbewertung - das finden Sie eine gute Struktur? Oder würden Sie sagen, ach, daran könnte man noch arbeiten, was die Vernetzung in das Umfeld hinein betrifft? Vielleicht erst mal als Frage an Sie. Selbstevaluation. Oder ich frage mal so, weil Sie das ja auch ausgefüllt haben und teilweise vielleicht nicht alles so verstanden wurde, wie es gemeint war. Erstens, ist das bei Ihnen auch so? Gibt es welche, wo das abweicht? Und was heißt dann für Sie Vernetzung in diese Sektoren hinein? Und zweitens, wie bewerten Sie das Verhältnis.“

„Ich finde es ganz erstaunlich, dass der Bereich der kommunalen und regionalen Politik nur mit 11 Prozent bewertet wird. Vor allem unter dem Aspekt, dass wir auf Dauerhaftigkeit und auch eine gewisse politische Akzeptanz mit angelegt sein sollten. Da meine ich, würde es gut tun, den Wert ein bisschen anzuheben.“

„Gut, also Sie würden als Arbeitsziel für die Netzwerke sagen, wir müssen gucken, dass wir dort besser aktiv werden, unsere Beziehung da draußen besser absichern. Finde ich eine gute Empfehlung.“

„Ich denke mal, dass es Ziel sein muss, mehr oder weniger eine Gleichverteilung zu erreichen, damit eben nicht so eine Sektorenabhängigkeit besteht, so eine Sektorbündelung, und damit möglicherweise eine besondere Einflussnahme eines Sektors in dem Bereich. Sonst heißt es sicherlich, ein Abgrenzungsproblem zu bekommen. Wenn ich ein Schulamt habe, das mit im Netzwerk drin ist, dann ist die Frage, ist es dem Bildungsbereich / Bildungswesen zuzuordnen? Ist es Kommunal-/Regionalpolitik? Ähnlich ist es mit dem Bildungszentrum einer Handwerkskammer. Oder wenn ich die Industrie- und Handelskammer dabei habe, habe ich im Grunde genommen das Problem der Zuordnung. Insofern ist das so ein bisschen ein Abgrenzungsproblem.“

„Also Sie empfehlen, dass man prüfen muss, wo muss man hoch, und wo kann man eventuell auch herunter gehen, dass sich nicht so viel Synergie einschleicht.“

„Mich würde interessieren bei Wirtschaft und Kammern, wie da die Unterscheidung ist zu Verbänden und Kammern und dem direkten Kontakt zu Unternehmen. Das finde ich noch mal ganz wichtig zu unterscheiden. Suche ich den Kontakt zur IHK, zur Handwerkskammer und gucke in deren Bildungsprogramme und tue da irgendwas mit denen? Oder gehe ich direkt an die Unternehmen und gucke, dass es praxisnah ist?“

„Gut, die Frage gebe ich am Besten gleich weiter, wie sieht es denn aus, wie stark ist denn die Wirtschaft hier tatsächlich durch den Schrägstrich zusammen gefügt? Haben Sie denn viele Unternehmen schon von Anfang an im Netz dabei?“

„Da habe ich eine Verständnisfrage. Was verstehen Sie unter Wirtschaft? Ein Unternehmen, oder auch eine arbeitnehmerorganisierte Seite?“

„Normalerweise gehören beide zusammen dazu, aber natürlich sind die Unternehmen, was jetzt die Quantität betrifft im Netzwerk, wahrscheinlich die größere Gruppe.“

„Bei uns war es in diesem Sektor so, dass wir auch überlegt haben, wie gehen wir mit der Ressource Zeit um, wenn wir uns an Verbände und Kammern wenden, dann haben wir sehr viele Unternehmen auf einmal über die Organisationsstrukturen, in denen sie zusammen geschlossen sind. An einzelne Unternehmen wenden wir uns dann, wenn sie ganz konkret zu den Projekten anschlussfähig sind oder wo wir uns erhoffen, dass sich da Kooperationen entwickeln können. Das wäre sonst eine sehr ausgedehnte Arbeit, die alle erreichen zu wollen.

„Das ist also die Frage, wie betreibt man diese, ich sage mal „Außenpolitik“ des Netzwerkes? Wie kann das so aufgeteilt werden auf verschiedene Akteure im Netzwerk, wieder im Sinne wie vorhin bei den internen Verantwortlichkeiten, dass es unterschiedliche Vernetzungsverantwortliche gibt? Das können Sie ja als Koordinatorin gar nicht machen, auch noch jetzt diese ganzen Außenbeziehungen. Das ist, glaube ich, ein ganz wichtiger Punkt.“

„Ich habe da auch noch mal eine Frage zu dem Fragebogen. Wie gesagt, ich fand es schwer, den auszufüllen. Und wenn ich jetzt Bildung lese, dann hätte ich bei uns gesagt, ja gut, ich habe den Landesausschuss für Weiterbildung angesprochen. Das ist für mich ein Kontakt. Aber hinter diesem Kontakt verbirgt sich ja ein Netz von allen anerkannten und privaten Weiterbildungsträgern, das heißt, da sind 100 Stück drin.“

„Und die haben Sie dann nicht erwähnt?“

„Nein, das ist die Frage. Was heißt jetzt die Statistik? Wenn ich die Prozentzahlen zusammen zähle, bekomme ich ja über 100 Prozent. Also wenn ich jetzt sage, spreche ich schon Netze an? Dann ist es etwas anderes als bezogen auf die Sektoren, als wenn ich sage, ich spreche einzelne Mitglieder aus den Sektoren an. Wenn ich jetzt sage, wir haben die Rundfunkanstalt drin, dann habe ich natürlich einen Punkt bei den Medien. Wenn ich aber sage, ich nehme die Konferenz der Versammelten Pressesprecher, oder was weiß ich, dann habe ich wieder auch nur einen Punkt, aber ich habe ein Netz angesprochen. Genau so bei den Kammern. Wenn ich die Handelskammer anspreche, dann spreche ich damit, weil es ja Multiplikatoren sind, den gesamten Bereich an, der in der Handelskammer verortet ist. Sprich die Handwerkskammer und auch die Handwerker, das sind zwei. Wir haben jetzt aber auch noch drei Betriebe, die sind natürlich auch Mitglied in der Handelskammer, aber ich habe sie ja bei den Wirtschaftsunternehmen. Dann habe ich schon sechs. Also was heißen diese Prozentzahlen?“ (Anmerkung: Die Bezeichnungen der Organisationen sind z.T. unterschiedlich.)

„Es ist so, Sie sagen immer „muss ich drin haben“, aber in der Netzlogik heißt das nicht - ich habe das jetzt als Außenbeziehung verstanden - heißt das nicht, dass Sie sie alle drin haben müssen, sondern dass Sie Akteure haben, die diese Beziehung repräsentieren, oder die die Beziehung sichern. Sie müssen nicht alle im Netz haben. Das ist doch der entscheidende Punkt. Dann sind Sie nämlich schnell bei 300 / 400 Leuten und es wird für Sie nicht handelbar. Das ist es. Wichtig ist, es geht hier um die Grenze, dass nicht alles im Netz sein muss, dass Sie aber aus dem Netz Beziehungskanäle zu diesen Sektoren haben müssen, um sich abzusichern. Sie wollen auch nicht eine KommunalpolitikerIn da drin sitzen haben, die stört vielleicht den Prozess der Findung. Aber Sie müssen Kontakte zu denen haben, um zu sagen, es läuft bei uns in der Diskussion gerade in die und die Richtung. Könnt ihr euch das vorstellen, das mit zu unterstützen? Solche Kommunikationsprozesse müssen aber wiederum Verantwortliche organisieren. Das kann nicht das Projektteam sein oder die Projektleitung.“

„Ich verstehe noch nicht, warum mit 10 Prozent das Sozialwesen hier angegeben wird, wenn doch erklärtes Ziel unserer Bemühungen auch die Akquisition bildungsferner Schichten ist und das wird in irgendeiner Weise über Kontakte im Sozialwesen laufen. Ich vermute mal, dass sich vieles von den Aktivitäten, die avisiert sind, jetzt unter anderen Sektoren hier verbirgt, dass es also Überlappungen gibt. Nach meiner Einschätzung sind die 10 Prozent kein Indiz dafür, dass da irgendetwas noch anzuheben wäre, sondern ich vermute, dass sich das beispielsweise über Kommunal-/Regionalpolitik transportieren lässt, wenn es beispielsweise um den Sozialausschuss einer Kommune geht.“

„Das ist Ihre Bewertung, die Sie auch vorlegen. Das sind einfach nur die Zahlen, so wie sie sich aus Ihren Antworten ergeben. Und Sie müssen sie für sich evaluieren. Wenn Sie sagen, ja, genau bei 10 Prozent haben wir unsere Zielgröße der Vernetzung ins Sozialwesen erreicht, könnten Sie sagen, dieses Ziel ist erreicht. Das sind ja alles Unterziele, die Sie auch haben. Und wie Sie vernetzt sind in Ihrem äußeren Umfeld. Wenn Sie jetzt auf Grund so einer Evaluierung Ihrer eigenen Vernetzung sagen, dieses Ziel haben wir erreicht, können Sie es abhaken bzw. müssen Sie sichern, dass diese Vernetzung läuft. Wenn Sie aber sagen, nein, wir haben den Eindruck, dass wir bei Kommunal- und Regionalpolitik noch zu wenig haben, dann könnten Sie dort sagen, unser Ziel ist, bis zum 30.12. da auf eine Beziehungsgröße von 20 Prozent zu kommen.“

„Eine Frage. Sie sprechen von sektoraler Vernetzung. Sie haben die Sektoren festgelegt. Sind das feststehende Begrifflichkeiten, die Sie da verwendet haben? Denn ich habe den Eindruck auch jetzt aus den Wortmeldungen, dass das, was sich inhaltlich hinter diesen Sektoren verbirgt, sehr unterschiedlich gewichtet ist in Bezug auf die Rückkopplung der Vernetzung. Ich habe beispielsweise eine Darstellung gemacht des Projektes Lernende Region vor dem Berufsbildungsausschuss der Industrie- und Handelskammer. Da hatte ich Betriebe, da hatte ich die Kammern, da hatte ich die Arbeitnehmerseite und ich hatte den Bildungsbereich, die Lehrer. Denn der Ausschuss setzt sich so zusammen. Das heißt also, meines Erachtens nach kann man aus diesen Begrifflichkeiten noch nicht die Wirksamkeit der Vernetzung ableiten. Das denke ich, ist ganz wichtig zu sagen.“

„Sie haben es sehr ausdifferenziert, Sie haben Wirtschaftskammern jetzt ausdifferenziert und die wichtigen Akteure, die dort anzusprechen sind. Für Ihr Handeln vor Ort müssen Sie es differenzierter angeben. Aber jetzt hier für die grobe Abbildung, wie ist das in etwa, in welche Richtungen gehen die Vernetzungen, glaube ich, reicht das erst mal. Aber das heißt nicht, dass Sie mit so einer groben Differenzierung dann weiter arbeiten können.“

„Es kommt auf die Schwerpunktsetzung der jeweiligen Lernenden Region an, welche Partner da drin sind. Wenn ich also beispielsweise die Aus- und Weiterbildungsbegleitung verbessern möchte, indem ich die Passgenauigkeit und Durchgängigkeit verändern möchte, brauche ich sicherlich auch den Kulturbereich. Aber Aus- und Weiterbildungsbegleitung ist im Wesentlichen erst mal berufsbezogen anzusehen. Und da kann ich Elemente mit einbauen, die mir am Ende ermöglichen, das zu vereinfachen. Aber das ist eine ganz andere Zielsetzung, als wenn ich jetzt in den Schulunterricht mehr Kultur hinein bringen möchte durch Theaterwissenschaft oder sonst irgendwas. Das ist eine ganz andere Zielsetzung. Auch das kann ja in einer Lernenden Region eine entsprechende Zielsetzung sein.“

„Ich würde gerne zu den Störfaktoren übergehen und die Frage an Sie richten: Halten Sie das denn für eindimensional, dass über 40 Prozent des Bildungswesens in Ihrer Erhebung - ob das jetzt richtig ist oder nicht - ein Störfaktor ist?“

„Die Vernetzung hat den Kern beim Bildungswesen. Das liegt in der Logik des Themas. Aber sie weist doch eine Vernetzung in alle Bereiche auf, so dass ich auf keinen Fall von eindimensionalen Themen ausgehen würde. Sie haben hier schon insgesamt eine ganz gute Struktur. Und Sie müssen vor Ort im Einzelnen prüfen, ob das für Sie so ausreicht oder wo Sie noch mehr investieren wollen. Wir müssten dann anschließend vielleicht noch die Frage klären, wie können Sie das selber heraus bekommen? Welches sind Ihre Instrumente? Oder viele Punkte, die wir heute angesprochen haben, mit welchen Instrumenten können Sie das selber überprüfen? Denn das müssen Sie ja eigentlich vor Ort machen. Sie müssen ja vor Ort immer einen Überblick haben, in Form einer Netzwerkkarte oder Netzwerktabelle. Wie stehen wir da? Wie viele unserer Ziele der Vernetzung haben wir erreicht? Das ist für mich so ein Fazit auch hier jetzt aus der Diskussion. Sie nehmen diese Fragen alle auf, merke ich, stelle fest, dass Sie schon sehr weit auch in diese Fragen drin sind und sich tagtäglich damit beschäftigen, dass Sie aber eigentlich keine Instrumente haben, das, was Sie tun, auf wirksame Weise zu dokumentieren und abzubilden. Wie man ein Foto macht. Und solche Fotoapparate fehlen Ihnen, ist mein Eindruck. Aber wenn jetzt jemand da ist, der sagt, nein, ich habe das schon, wir machen das so und so, fände ich das gut, wenn Sie diese Lösungen jetzt nennen würden.“

„Wenn ich dieses Schema mal nehmen würde und sage, das ist das Bild einer Region. Dann würde das ja trotzdem nicht bedeuten, dass man das als gegeben hin nimmt und den Kulturbereich nicht doch daraufhin berichtigt.“

„Ich würde auch vorschlagen, dass Sie diese Diskussion in Ihrem Netz führen. Das Beste ist auch, wenn es da zu einer Netzentscheidung kommt, in welche Richtung Sie sich dann noch weiter entwickeln.“

„Diese Auffassung habe ich nicht, dass das in den Netzwerken diskutiert werden sollte, sondern auch hier. Soweit ich mich erinnern kann, ist die Grundlage für das Programm Lernende Region eine bildungspolitische Strategie oder teilbildungspolitische Strategie des Bundesministeriums. Auf der Grundlage sind auch die Anträge gestellt worden. Und ich komme noch mal auf das zurück, was Frau Koops gesagt hat. Die bildungsübergreifenden Projekte. Und das kann nicht so verstanden werden, dass einzelne Projekte ausschließlich oder schwerpunktmäßig auf den berufsbildenden Bereich beschränken. Das kann ich eigentlich nicht nachvollziehen. Und zwar kann ich das deswegen nicht nachvollziehen, weil wir es ganz praktisch erlebt haben. Ich komme selber als Zuwendungsempfänger aus dem Bereich der Berufsbildung, also aus dem Qualifizierungsbereich. Und unser Antrag wurde entsprechend nachgearbeitet mit dem Hinweis, dass wir auch zum Beispiel die Sekundarstufen berücksichtigen mussten und unter anderem auch den Kulturbereich. Deswegen kann ich das nicht so ganz nachvollziehen, wenn gesagt wird, das bezieht sich schwerpunktmäßig auf den berufsbildenden Bereich.“

„Sie haben natürlich vollkommen Recht. Wir haben bei allen Projekten geprüft, ob die bildungsbereichsübergreifend sind. Und viele haben in den Nebenbestimmungen noch Auflagen bekommen oder konnten das Thema vor Abschluss des Zuwendungsbescheides noch aufnehmen. Ich denke aber, das hat ja auch etwas mit der existierenden Region, in der Sie arbeiten wollen, zu tun. Wenn es da zum Beispiel im Kulturwesen nur ganz wenige Akteure gibt, dann ist es ja logisch, dass man da einen Prozentsatz von 20 oder 30 erreichen kann. Es hat auch etwas zu tun mit der Schwerpunktsetzung Ihres Netzwerkes, also welche Projekte von mir aus auch im Bereich der beruflichen Bildung wollen wir machen? Und agieren aber da bildungsbereichsübergreifend. Ich denke, das ist eine ganz andere Perspektive. In allen diesen hier geförderten Netzwerken, den Repräsentanten dieser Netzwerke, die hier sitzen, die haben die Auflage bekommen, bildungsbereichsübergreifend zu arbeiten. Was kein Gegensatz ist zur inhaltlichen Schwerpunktsetzung.“

„Ja, ich denke, dass also diese Diskussion deutlich zeigt, dass wir im Grunde genommen an einem Kulturbegriff arbeiten, der eigentlich längst überholt ist in der Form, dass wir Institutionen mit Kultur gleich setzen. In Wirklichkeit geht es ja um ganz etwas anderes. Wenn ich lebensbegleitendes Lernen als Prämisse in den Raum stelle, dann bedeutet das für Berufsbildung beispielsweise, generell für Berufsbildung, dass darin soziale Kompetenz, Fachkompetenz, Methodenkompetenz ist. Das Ganze wird gebündelt zu einer Lernkultur. Und ich bin viel im Ausland gewesen und ich habe erfahren, dass es sehr unterschiedliche Lernkulturen gibt. Nicht nur zwischen Asien und Europa, sondern schon, wenn ich nach England gehe, ist die Lernkultur eine ganz andere. Und die Lernkultur wiederum ist natürlich zurück gebunden an unsere Kulturvorstellungen, wie wir unser Leben gestaltet haben. Das heißt, man müsste den Begriff Kultur erst einmal definieren, was man darunter versteht und wie breit man ihn sieht. Ob man nur Institutionen darunter sieht, die man vernetzen will, oder ob das nicht ein übergreifender Begriff ist, der eigentlich unser ganzes Handeln prägt. Denn der Mensch lebt in der Kultur. Und der gehört auch in das berufliche Bildungswesen.“

Themenschwerpunkte Workshops

1
Visionen und Ziele

„Ja, ich möchte mal auf etwas Grundsätzliches eingehen. Das Programm heißt ja Lernende Region, Förderung von Netzwerken. Ich habe das damals so verstanden in der Vorstellung, in besonderem Maße auch von Herrn Luther dargestellt auf der Veranstaltung am 11.12. in Bonn, dass eigentlich Lernende Region im Grunde genommen weiter nichts darstellt von der Begrifflichkeit her als das, was vorher schon gelaufen ist. Entwicklung lernender Unternehmen. Und im Kern geht es ja bei den lernenden Unternehmen darum, dass das Wissen um Organisation und das Einzelwissen, das derjenige hat, optimal miteinander verknüpft werden. Und ich stelle mir das Netzwerk jetzt als Lernende Region genau so vor, wie das in Unternehmen verläuft, das heißt also, dass Wissen untereinander ausgetauscht wird und dass das über Projekte in eine ganz bestimmte Form gebracht wird in der Weiterentwicklung. Das heißt also, ein Begriff „Lernende Region“ muss auch ein Ziel verfolgen, ähnlich wie das im lernenden Unternehmen ist. Sonst hätte das keinen Sinn gehabt. Und da gibt es ja viele Erfahrungen. Lernende Unternehmen sind gefördert worden von der EU meines Wissens in einem Zeitraum schon von zehn, zwölf Jahren. Und ich habe das so empfunden, dass jetzt gerade im Bildungsbereich der Begriff „Lernende Region – Förderung von Netzwerken“, im Kern auf diesen Überlegungen des lernenden Unternehmens aufbaut. Und lebenslanges Lernen oder lebensbegleitendes Lernen ist ja im Grunde genommen auch in diesen Bereich eingebunden, dass es also eine ständige Weiterentwicklung gibt in dem Netzwerk, in dem man Wissen, das an einzelnen Stellen erworben ist, unter einander austauscht und verknüpft. Detailprojekte können also meines Erachtens nur in dem Sinne laufen, dass sie dieses globale Ziel verfolgen müssen. Wenn das nicht erreichbar ist, dann würde sich also eine Lernende Region selbst aufgeben. Dann hätte sie den Namen nicht verdient. Und insofern denke ich mal, und ich komme wieder zu dem Schluss, es ist notwendig, dass man von dem Ziel, das man hat, ausgeht zu definieren, wie die einzelnen Schritte dann laufen können, um jetzt das Ziel in einem dynamischen Prozess immer mehr zu erreichen. Wobei wir alle wissen, das Ziel ist eine Vision. Wir können also uns nur annähern. Und ich meine, der Prozess darin ist der Weg zum Ziel. Und deshalb auch für eine Lernende Region, es ist entscheidend der Weg, den man geht.“

„Das Stichwort „Visionen und Ziele“, das hatten wir natürlich auch im Kopf. Für uns war die große Frage, wie kommunizieren wir die und sind hinterher sicher, dass wir ein gemeinsames Ziel haben, dass wir an gemeinsamen Zielen arbeiten? Das heißt nicht unbedingt, dass jeder das Gleiche darunter versteht. Und deswegen haben wir gesagt, wir versuchen das zu klären, indem wir uns auch konkrete Projektideen oder Vorschläge vornehmen über Teilziele und darüber diskutieren. Und dann werden wir merken, ob wir über das Gleiche reden. Das war für uns auch dieser Weg, über diese verschiedenen Teil-Workshops. Das gehörte auch schon mit zum Ziel, sich darüber zu verständigen, ob wir das Gleiche meinen, um das kurz zu ergänzen.“

„Ich sehe, dass wir mit zwei unterschiedlichen Ebenen arbeiten müssen. Nämlich die eine Ebene, die im Bereich der Denkebene angesiedelt ist, also die visionäre Ebene, die im Prinzip mehr oder weniger integriert ist. Das würde ich als Kernpunkt bezeichnen, wo die maßgeblichen Partner involviert sind, wo im Prinzip noch nicht der Sachverhalt der Finanzierung eine Rolle spielt, sondern tatsächlich erst mal die Projektfindungsebene die eigentliche maßgebliche Funktion ist. Auch im Sinne der Qualitätsüberwachung, nämlich das, was die laufenden Projekte auch tatsächlich als Ergebnis bringen und wie dann der Erfolg aussehen kann. Und das andere ist für mich dann tatsächlich in dem Bereich der Arbeitsebene, die tatsächlich dann eigentlich bottom up ist, wo sich die Partner am Markt zusammen tun und finden, die wir vielleicht zusammen bringen, aber die sich ganz konkret an der Stelle dann vertraglich einbinden und in diesem Sinne arbeiten.“

„Ich kann es nur so aus unserer Arbeit sagen. Ich sehe auch mich mit meiner Projektleiterin, wir sind sozusagen das Büro, wir arbeiten auch als Dienstleister für die Steuerungsgruppe, recherchieren auch Inhalte, wenn danach gefragt wird, sorgen für den Informationsfluss. Da kommen wir ja vielleicht auch noch dazu. Und wir haben in der Steuerungsgruppe ungefähr 18 Mitglieder im Moment. Und die Hauptmotivation liegt ohne Frage darin, dass eben alle unter einem gewissen Druck stehen, neue Nutzer / Nutzerinnen akquirieren zu wollen. Das ist völlig klar. Es liegt vorwiegend eine wirtschaftliche Motivation vor, sich an dem Netzwerk zu beteiligen. Das Innovative daran ist zum einen, neue Zielgruppen zu finden, zu definieren, wie auch immer, neue Wege, zum Beispiel technische Wege über Internet-Portal oder wie auch immer, und auch trägerübergreifend gemeinsame Angebote zu entwickeln, die dann auch neue Inhalte haben können. Das finde ich auch das Spannende daran.“

„Also wir haben das eigentlich ganz platt gemacht. Zu Leitbild und Zielformulierung haben wir gesagt, wir entwickeln eine Marketing-Strategie. Mit allem Drum und Dran, was dazu gehört. Also nicht nur einfach Verkaufsförderung oder Broschüre machen, also Presseartikel, Broschüren oder sonst was, sondern eine komplette Marktanalyse zu allen Methoden der Vermarktung. Bildungsgut als Investitionsgut vermarkten, also mit einer reinen Marketingstrategie. Das bedeutet nämlich Entwicklung, corporate identity, Design und ähnliche Geschichten.“

2
Gründung

„Wir haben von allen Netzwerkpartnern erst mal Kompetenzprofile erstellt, um eben genau zu wissen, was sind die Schätze, die sie einbringen können, und wo gibt es Zweitvernetzungen? Wo sind die noch in andere Netzwerke eingebunden? Und als anderes Instrument können wir ein sogenanntes (block of activities), auch schön deutsch, um einfach festzuhalten, was alles noch läuft. Außer unserer konkreten Arbeitsgruppe, außer den Plenumssitzungen und außer den Workshops und so weiter, die wir machen, dass man das einfach weiß... Schon jetzt zeichnet sich ab, dass durch die Kontakte schon wieder neue Sachen auch wirklich initiiert werden. Und das, denke ich, muss man mit festhalten, um einfach erstens dann zu sagen, so, wie ist das hier bei den Netzwerkakteuren, bei der Netzwerksteuerung. Und das alles ist mit ein Ergebnis und daraus entstanden. Es ist ganz hilfreich. Man vergisst das ganz schnell. Also richtig wie ein Tagebuch, heute Gespräch mit neuem Netzwerkmitglied, heute Kontakt mit dem Projekt in Nürnberg, Anregung XY.“

„Es kommt doch darauf an, die konkrete Arbeit in einer Arbeitsgruppe an einem wirklich Runden Tisch zu machen, wo sich die Leute letztendlich darüber verständigen, wie jetzt auch in ihrem Sinne die Karten richtig verteilt werden, was ja letztendlich momentan für mich auch im Raum steht. Denn für mich geht es in der Anlaufphase ein bisschen am Ziel vorbei, wenn wir wirklich schon zum Ende dieses halben Jahres sagen sollen, wir haben ein Netzwerk in einer juristischen Form gegründet. Das ist ja das, was jetzt im Prinzip auf dem Tisch liegt als zwingend notwendig, um die Finanzierung sauber darstellen zu können. Und Netzwerke müssen über Personen langfristig aufgebaut werden. Und der Kontakt der Menschen untereinander ist das Entscheidende, um im Prinzip erst mal die emotionale und subjektive Ebene insoweit abzuklären, dass auch wirklich eine Zusammenarbeit, eine sehr lose Zusammenarbeit, möglich ist. Und das deckt sich mit einer Erfahrung, die wir im Rahmen von einem ADAPT-Projekt gesammelt haben, wo wir uns nicht branchenspezifisch, sondern übergreifend zum Thema „Nutzung nachwachsender Rohstoffe“ gestellt hatten, wo wir Interessenten aus dem Bereich der Kommunalverwaltung, aber auch ganz konkrete Industriepartner involviert haben, wo es einfach darum ging, kurz die Kontakte herzustellen und die Leute miteinander arbeiten zu lassen. Das sind einfach Sachen, die müssen wachsen. Die kommen nicht sofort. Deswegen habe ich da ein Problem, weil das Wachsen ist auch letztendlich in dem Arbeitskreis neu. Das dauert ein Jahr bis anderthalb Jahre.“

„Darf ich dazu ganz kurz etwas sagen? Das wollte ich heute Morgen schon sagen. Ich meine, man muss nicht davon ausgehen, dass das Netzwerk voll funktionsfähig sein wird am 28.2. oder am 1.6., sondern für mich stellt sich das so dar, dass die nächste Zeit der Projektbearbeitung, dass sich das Netzwerk dann voll entfalten muss und dann zur vollen Leistung kommt. Und nicht jetzt, das ist ja unmöglich. Wie soll ich das machen? In einem Jahr. Selbst, wenn man sich lange kennt, diese Strukturen sofort auszufahren. Diese Projekte sind doch mit auch dazu da, damit dieses Netzwerk geschaffen wird und nachhaltig nach der Förderungsphase dann existieren kann. Das möchte ich nur mal sagen, nicht dass wir immer sagen, wir müssen bis zum 28.2. oder bis zum 30.3., da muss alles fertig sein.“

„Ja, aber ein Zeitplan und die Arbeitspakete müssen da sein.“

„Sicher. Sicher. Aber es könnte doch durchaus Projekte geben, die so etwas noch zum Inhalt haben, so etwas zu qualifizieren für ganz bestimmte Teile, das kann doch so sein.“

„Ja, aber auch jedes Netzwerk, das jetzt versucht, 300 Leute zu koordinieren und daraus vernünftige Arbeitspakete zu kriegen, das übernimmt sich.“

„Ja, genau. Richtig.“

„Also es muss eine Grundstruktur von wirklich wichtigen, gut ausgewählten Akteuren vorhanden sein, worauf man sich verlassen kann. Jetzt nach einem Dreivierteljahr schon, dass die Arbeitspakete auch tatsächlich umgesetzt werden.“

„Natürlich.“

„Und danach kann das Netzwerk weiter wachsen.“

„Ja.“

„Das heißt, Sie sehen die Chance, dass dieser Nutzen durch das Netzwerk jetzt nachgewiesen wird und die Akteure dann irgendwann sagen, wir kofinanzieren dieses Netz, weil wir dadurch diesen Nutzen haben.“

„Das ist etwas, was uns die zukünftigen Kooperationspartner als etwas definiert haben, dass sie das von dieser Agentur erwarten. Denn dann haben sie ein Interesse daran, dieses Netzwerk langfristig auch mit zu begleiten und über Beiträge oder wie auch immer mit zu halten.“

„Ja. Also das wäre dann Ihre Strategie, dieses Netz so aufbauen und aus diesem Nutzen dann die Kofinanzierung dauerhaft zu sichern.“

„Ein Teil davon, ja.“

„Es ist einfach Tenor gewesen, dass auf der einen Seite natürlich hoher Regelungsbedarf besteht, auf der anderen Seite immer die Frage auftaucht, wie viel, wie tief muss man regeln? Es tauchte die Sache auf, dass zum Beispiel die Haftungsfrage geregelt werden muss. Muss jedes Netzwerk für sich regeln, wie es entsteht? Genauso wie mit der Aufnahme und dem Ausschluss von neuen Partnern umgegangen werden soll. Es kam dann wiederholt, dass man natürlich allein die Regeln treffen muss, die durch Antragsvorgaben, durch die Nebenbestimmungen der jetzt erteilten Zuwendungsbescheide entstehen, auch in jedem Fall geregelt werden müssen. Da kann man nicht umhin, und die müssen halt erfüllt werden. Da hat man wenig Gestaltungsspielraum. Die Zielsetzung, die Vertretung nach außen, kam als Stichwort. Gesetzliche Bestimmungen müssen mit beachtet werden. Das ist jetzt ein Schlaglicht.“

„Ich sehe es im Moment ein bisschen so, dass wir jetzt über Dinge reden, die wir durchführen und machen können, wenn wir tatsächlich in der Durchführungsphase sind und das Netzwerk betätigen wollen, müssen, sollen. Im Moment kann, soll, wird wahrscheinlich jedem hier nur daran gelegen sein, einfach zu formulieren, wer so qualifiziert ist, den Anforderungen genügt, dass wir Chancen haben und dann hoffentlich in die Durchführungsphase kommen. Dass sich diese Netzwerke hier bislang gebildet haben und dass sie also auch auf den Zuspruch der Fördergeber gestoßen sind, sonst säßen wir nicht hier. Das zeugt eigentlich davon, dass bislang die Arbeit, das Zusammenbringen der verschiedenen Akteure, so weit erst mal funktioniert hat, überhaupt hier sitzen zu können. Und es wird auch hoffentlich allen gelingen, auch in die weitere Phase zu kommen. Dafür wird es, so wie gestern gesagt worden ist, auch ein Stück weit notwendig sein, die Netzwerkbiografie, wie Sie es gesagt haben, darzulegen, wie sich das Netzwerk verändert hat. Ich glaube allerdings nicht, dass es uns jetzt gelingt innerhalb der verbleibenden Zeit, einfach die notwendigen Anforderungen noch zu erfüllen, so sehe ich das, und so würde ich das jetzt einfach weiter tragen wollen. Und deswegen stelle ich einfach das hier so in den Raum, um einfach die Rückmeldung zusehen, zu erfahren, ob ich damit völlig falsch liege. Es sieht eigentlich ein eher pragmatisches Herangehen vor. Ich habe bestimmte Anforderungen, denen ich jetzt genügen muss. Die widersprechen sich in Teilen mit der reinen Theorie, wie wir sie gestern, wie wir sie heute gehört haben. Wir müssen jetzt im Grunde genommen einen gewissen Spagat gehen zwischen dem, was jetzt den weiteren Verlauf angeht, das heißt dass wir jetzt nicht Strukturen aufbauen, die dem Weiteren entgegen stehen, aber gleichzeitig irgendwo den Anforderungen, den pragmatisch ausgerichteten Anforderungen der Fördergeber entsprechen. Und ich denke einfach, dass wir jetzt im Moment sehr viel über das sprechen, das vermehrt, sehr viel stärker vermehrt in der Durchführungsphase kommt. Denn wenn ich konkrete Vorhaben jetzt beschreibe, werde ich automatisch in der Umsetzungsphase sehr viel mehr Akteure einbeziehen als ich brauche, um eine solche Idee anzudenken.“

„Was heißt jetzt Region? Ist das jetzt spezifisch abgerichtet auf eine bestimmte technische Gegebenheit, ist es tatsächlich geografisch bezogen, oder institutionsbezogen? So dass da also im Grunde genommen die begriffliche Einheit erst hergestellt werden muss. Gut. Ich hoffe, dass wir noch gucken können, dass wir die erste Frage, die Regeln, noch mal versuchen darzustellen. Ich habe mir hier verschiedene Sachen aufgeschrieben. Das geht los bei der Abgrenzung über die Haftungsfrage, die aufkam, die Zielsetzung des Netzwerkes. Als Erstes war das partnerschaftliche Verhalten genannt worden, die Kommunikationsstrukturen, die Regelung der Aufnahme / des Ausschlusses von neuen Netzwerkpartnern. Generelle Netzwerkstrukturen und positive / negative Sanktionen. Ich glaube nicht, dass die verbleibenden fünf Minuten ausreichen, um vielleicht konkrete Regeln jetzt zu formulieren, sondern dass das im Grunde genommen jetzt nur reine Schlaglichter sind, die jeder für sich irgendwo auch reflektieren muss, ob das eine Rolle spielt. Es ist also keine so bedeutende Frage. Ähnlich, wie von Herrn Schubert ja auch gestellten Fragen. Haben wir jetzt schon irgendwo eine Netzwerkidentität? Wie sieht es damit aus? Oder ist das noch nicht entstanden?“

„Mir würde es schon reichen, wenn wir jetzt noch mal benennen, was eigentlich geregelt werden müsste.“

„Wir vom Projektmanagement haben einen Vorschlag gemacht, den wir vor der nächsten Sitzung rund geschickt haben, mit Anhängen. Da sind noch Unterpunkte, wie zum Beispiel welche gemeinsame Sprache benutzen wir? Oder welche Kommunikationswege schlagen wir vor? Und diese Vorlage haben wir dann im Gremium Punkt für Punkt verabschiedet oder durchgesprochen, Änderungen noch eingebaut, haben das an der großen Tafel oder Wand aufgehängt, und alle haben es unterschrieben.“

„Also eine Präambel Ihres Netzwerkes haben Sie sich gegeben, da steht so Ihr Selbstverständnis drin?“

„Ja.“

2.1
Vertrauen

„Die Frage führt in die Richtung, welche Voraussetzungen für die Vertrauensbildung bestehen. Darüber haben wir relativ intensiv geredet und haben auch immer wieder gemerkt, dass es so in Richtung Regeln hinein geht, dass auf der einen Seite natürlich Vertrauen von Faktoren abhängig ist, die nicht geregelt werden können, wie zum Beispiel das Zuhören, das offene Zuhören, das Schweigen, wie es so schon gesagt wurde, an der richtigen Stelle nach außen. Das kann ich nicht regeln, sondern das ist einfach etwas, was von den Partnern mit kommen muss, genauso wie das partnerschaftliche Verhalten. Grundsätzlich muss Offenheit bestehen, Transparenz in den Vorgängen, in denen Informationen gewährleistet werden. Es kam die Anregung, auch durch Experten Input-Referate zu bekommen, dass man also nicht nur etwas gibt, sondern auch was bekommt, was auch zur Vertrauensbildung beiträgt, dass ein Kompetenzaustausch stattfinden sollte. Die sechste Frage, die Bedeutung der informellen Veranstaltung, hat grundsätzlich eine sehr hohe Bedeutung. Wie die informelle Veranstaltung aussehen kann, ist auch wieder abhängig davon, man trifft sich auf einer Veranstaltung und redet am Rande und prägt damit neue Strukturen, die sich entwickeln. Also ist sie auch wieder anlassbezogen. Allerdings eine wesentliche Voraussetzung, überhaupt Vertrauen bilden zu können.“

„Ja, wir hoffen, dass wir eine Regel gefunden haben, die dazu beiträgt, eine Dienstleistung zu sein, vor allem eine große Transparenz herzustellen. Es wird auch nicht gemauschelt und es wird auch nicht zu dem einen das gesagt, weil der das gerne hören möchte, und zu dem anderen das. Sondern wir gehen auch in Konfliktlinien hinein und sagen, nein, das machen wir nicht. Oder so geht es nicht. Aber immer für alles transparent.“

„Wir haben heute Morgen in sehr starkem Maße über Vertrauen und vertrauensbildende Maßnahmen gesprochen. Ich wurde beispielsweise im Vorfeld von den Akteuren angesprochen, mit wieviel Personentagen müssen wir, wenn wir uns beteiligen, zum Beispiel im Verlauf eines Jahres bis zum Ende der Planungsphase rechnen? Das wollten die wissen, weil sie Personalressourcen, die nicht bezahlt werden, bereit stellen mussten dafür. Und so sind wir vorgegangen und haben Arbeitspakete entwickelt, bezogen auf die einzelnen Handlungsfelder und haben gesagt, in diesen Arbeitspaketen fallen so und so viele Stunden an, so und so viele Treffen, so dass die Akteure von vorn herein wussten, wenn ich mich beteilige, dann wird von mir der und der Zeitumfang auch erwartet. Und ich weiß beispielsweise von der Firma, die sich mit beteiligt, dass dort Personen im Umfang von 30 Personentagen frei gestellt werden. Das war aber eine Frage, die musste vorher geklärt werden. Und die hat sich nicht im Verlauf der Veranstaltung ergeben, sondern das war eine Fragestellung. Und das hatte auch sehr viel nachher mit Vertrauen zu tun und Beteiligung der Akteure zu tun.“

„Also bei den Absprachen finde ich, ist es schon sehr wichtig, was geht in irgendeiner Form auch schriftlich zu fixieren? Es müssen ja nicht Protokolle sein, aber es sind Gesprächsnotizen. Also adäquat schriftlich festzuhalten. Weil gerade, wenn man viel telefoniert, kann das Problem entstehen, dass man nachher nicht mehr genau weiß, was man mit wem abgemacht hat und so. Ja, das wäre für mich schon ein wichtiger Punkt.“

„Also schriftlich adäquat.

„Gesprächsnotizen und Protokolle. Kommuniziert generell mit den Medien?“

„Nein.“

„Wenn ich schon ein Netzwerk habe, würde ich dann schon moderne Medien nehmen. Im Netzwerk verstehe ich nicht, dass ich dann die Post hier noch bereiten muss.“

„Ich denke jetzt an den Fall, dass möglicherweise auch, wenn das kleinere Träger sind, vielleicht nicht gerade tatsächlich der Internet-Zugang da ist, oder dass es vielleicht interne Strukturprobleme gibt, dass ein Mitarbeiter dabei ist, der in der Organisationsstruktur eben nicht unbedingt vernetzt ist. Mag es vielleicht sehr selten geben, aber ich denke da jetzt eben an einen bestimmten Fall, so dass ich das vielleicht nicht so eingrenzen möchte.“

„Ich würde das auch gar nicht so beim Kommunizieren festlegen wollen. Es gibt Situationen, da schicke ich eine Mail. Es gibt Situationen, da rufe ich an. Und es gibt Situationen, da treffe ich mich zum Essen. Und alles wird schon irgendwo seinen Grund haben. Der Anlass sagt ja auch oft viel darüber aus, wie ich kommunizieren muss.“

„Kann man das zusammen fassen als anlassbezogene Kommunikation?“

„Ja, würde ich jedenfalls so für mich sagen.“

„Das partnerschaftliche Verhalten wäre wahrscheinlich eher als vertrauensbildende Maßnahme anzusehen.“

3
Kontrakte

„Ich denke, dass ein Kontrakt, ohne jetzt genau zu definieren, wie streng er sein soll, der Kontrakt, Sinn macht für unser Projekt. Wir sind gerade dabei, so was vorzubereiten. Wir haben die letzten Wochen auf Grundlage der Ausschreibung vier Planungs-Workshops gemacht, wo wir die Frage nach Teilzielen auf dem Hintergrund dieser Ausschreibung und dem, was wir beantragt haben, in Teilgruppen diskutiert haben. Und wir haben das nun gebündelt und sind dabei, zu den gebündelten Teilzielen für die Planungsphase und die schon beschlossen wurden, dass sie wenn, auf jeden Fall in der Durchführungsphase nun im Gesamtplenum eine Abstimmung zu machen. Und das ist für mich eine Art Kontrakt. Also wenn das, was vorbereitet wurde, inhaltlich in vielen Teilplena, dann im großen Plenum sozusagen als Ziel des Netzwerkes mit verabschiedet und anerkannt wird, dass man sagt, wir wollen das, ist das für mich eine Kontraktform. Und auch damit klar und verdeutlicht, was für ein Ziel wir erreichen wollen. Also von daher gesehen ja. Und ich finde es auch sinnvoll, das zu tun. Das muss kein schriftlicher Vertrag mit Sanktionen sein oder was weiß ich. Es ist wichtiger, dass das von allen als ihr Eigenes erkannt und umgesetzt wird und begriffen wird.“

„Zu den Kontrakten: Wir hatten gerade in der Kaffeepause kurz gesprochen. Da wurde ein Thema angerissen, dass es ja eigentlich ohnehin schon relativ viele Netzwerkverbindungen gibt, ohne jetzt diese Projekte, in denen wir stecken. Und wie das dort eigentlich aussieht. Also, Sie hatten ja die Frage gestellt, ist das nicht kalter Kaffee sozusagen? Und bringt das den Beteiligten überhaupt noch etwas? Und ich finde, das ist jetzt mit den Kontrakten eine ganz entscheidende Stelle, weil ich glaube, dass das letztendlich tatsächlich etwas bringt, weil es Netzwerke gibt, die nicht übereinander abgesichert sind per Kontrakt. Dann macht mal jemand mit und dann klinkt er sich wieder aus, dann ist er mal wieder drin, und dann sagt er, nein, jetzt will ich gar nicht mehr, wie auch immer. Das ist dann ja eine sehr enge Verbindung. Und von daher kommt so ein Netzwerk dann auch letztendlich ganz häufig ins Schwimmen. Und ich sehe eigentlich die große Chance eben gerade in diesen Kontrakten, wie auch immer sie gestaltet sind. Ich halte es für sinnvoll, die auch wirklich fest zu zurren und nicht auf einer losen Ebene zu machen, sondern wirklich ganz feste Kontrakte zu machen, eben auch über den Projektrahmen in der Durchführungsphase hinaus. Eben mit der Nachhaltigkeit. Wir haben zum Beispiel bisher Kooperationsverträge ausgearbeitet, ohne uns sicher zu sein, ob wir nicht vielleicht doch noch einen Verein gründen, wo wir eben auch die Phase oder die Zeit nach der Projektdurchführungsphase schon eingeschlossen haben. Dass also das Netzwerk erhalten bleibt, dass die Partner sich geradezu verpflichten dazu. Und das halte ich für sehr sinnvoll, weil nur dann das auch mit einer Nachhaltigkeit verbunden ist. Also Ziele und auch die Prozesse in den Netzwerken können meiner Meinung nach auf Dauer nur so aufrecht erhalten werden. Man muss sich schon verpflichten.“

„Unser Projekt ist auch sehr breit angelegt, wie vorhin auch schon genannt. Ich selbst bin von der Hochschule. Wir sind zurzeit die federführende Einrichtung und wir haben also ein breites Bündel, angefangen von Schulen, über Gymnasien, Berufsschulen, Volkshochschulen. Die eine Seite also die Bildungsanbieter, sekundäre Bildungsanbieter, Vereine, Kammern, Verbände. Und auch Unternehmen sind bei uns mit im Netzwerk. Und sind Kontrakte notwendig, ja oder nein? Um Zielsetzungen zu setzen, sind sie nicht notwendig, sage ich mal. Um Visionen zu haben, brauche ich keinen Kontrakt zu machen. Aber um dann punktuell ganz was Spezielles durchzusetzen, Lernende Region ist ja so breit angelegt, dass man sich ja auch immer irgendwo konzentrieren muss auf spezielle Dinge. Ich kann ja nicht eine Region „beglücken“. Indem ich für jeden etwas dort schaffe, brauche ich schon auch - und die Zielsetzungen zeitgerecht und einigermaßen qualitätsgerecht - vertragliche Vereinbarungen. Die können ganz verschieden aussehen. Wir haben sogar schon für die Vorbereitungsphase vertragliche Vereinbarungen mit einem wichtigen Kooperationspartner geschlossen, der uns auf der Strecke etwas zuarbeitet, was speziell die unternehmerische Seite betrifft. Wir haben mit einem anderen Partner, der sehr gut das Management ergänzt, einen kleinen Vertrag geschlossen, so dass ich meine, das eine schließt das andere nicht aus. Sowohl als auch. Ich möchte mal sehen, ob ein Netzwerk dieser Größenordnung ganz ohne Verträge auskommt. Das glaube ich nicht. Wie sie aussehen, ist eine ganz andere Frage. Aber es muss Vereinbarungen geben.“

„Ich schwimme da noch an diesem Punkt der Kontrakte. Wir haben in unserem Netzwerk über 100 Netzwerkpartner. Jetzt stellt sich die Frage, schließe ich mit jedem Partner einen Kontrakt ab? Wir haben so und so viele Gruppen, die sich überlappen. Mit wem schließe ich da den Kontrakt ab? Mit der federführenden Person? Gibt es da ein/e Verantwortliche/n, schließe ich mit denen den Kontrakt ab? Fragezeichen. Mal abgesehen jetzt von den Inhalten. Also dass eine Leistung klar definiert sein muss, dass ein Ziel verschriftlicht sein muss, da bin ich völlig d’accord. Nur ich schwimme auf der Ebene, mit welchen Personen ich denn überhaupt einen Kontrakt abschließe. Und was mache ich, wenn der oder die den Kontrakt nicht erfüllt? Also habe ich dann gleich einen öffentlichen Hintergrund, dass ich die Leistung einklagen kann? Also wie ist eigentlich ein solcher Vertrag formuliert? Wenn ich einen Auftrag gebe, ist klar, dass die Leistung erbracht werden muss, dass es da Fristen gibt. Dann kann man noch mal nachkarten. Und wenn der Mensch seiner Leistung nicht gerecht wird, dann zahle ich halt eben nicht. Hier kommt noch eine weitere Ebene hinzu. Wir haben Teilprojekte, die immer auch diesen AZA-Antrag haben. Dieser Antrag muss ja auch unterschrieben werden von einer Person. Die kann ich dann auch verpflichten. Aber alles andere, also Verträge darüber hinaus wüsste ich nicht, mit wem und wie ich sie gestalten könnte. Vielleicht haben Sie dazu noch mal Ideen?“

„In dem Moment, wo ein Netzwerk offen sein soll im günstigsten Fall und so offen wie möglich sogar, dürfen eigentlich Kontrakte, welcher Art auch immer, nicht zu eng gestrickt sein. Das ist der eine Pol. Es gibt einen anderen Pol, der sagt also, wir müssen Kontrakte machen mit Netzwerkpartnern, die dingfest sind. Wo wir sie auch festnageln können. Wo nicht jeder sagen kann, na ja gut, ich war mal dabei, aber morgen will ich es halt nicht mehr, und übermorgen schon gar nicht. Und mitarbeiten ja, aber ich habe ja die Ressourcen eigentlich gar nicht. Das hatte ich gar nicht bedacht. Und so weiter. Es gibt ein Spektrum, und unsere Auffassung war letztendlich, dass man das abwägen muss von Projekt zu Projekt, wie eigentlich die Zusammensetzung ist, welche Aufgabenstellung und welche Ziele eigentlich im Vordergrund stehen, so dass man da gucken muss, was passiert eigentlich und was können wir machen.“

„Wir sind ein Partner der Volkshochschule. Also nicht Initiator, Koordinierungsstelle ist die Handwerkskammer. Und für uns war das wichtig, die Verträge zu machen. Jetzt nicht um rechtlich quasi zu gucken, dass man sich absichert, sondern es ist so: Von der initiierenden Stelle wurden Kooperationsverträge gemacht, um einfach transparent zu machen, wer kann welche Ressourcen einbringen in das Projekt. Und das ein Stück weit das für die Gesamtgruppe, es sind viele Partner und Partnerinnen da, auch zu verdeutlichen und nicht immer im Nachhinein diese Mauscheleien, wer macht eigentlich was und wie, das ein Stück weit aufzubrechen. Und für mich ist es eine Hilfe in meiner Institution zu sagen, so, das hat den und den Stellenwert. Wir haben vereinbart, wir stecken da zum Beispiel Arbeitskraft hinein. Und ich kann den Stellenwert des Projektes deutlich machen und erhoffe mir dann auch, dass wir nach dem Projekt eine Möglichkeit haben, dann wirklich innovative Ideen besser zu verankern. Das ist einfach nur für mich ein Instrumentarium, um den Stellenwert auch deutlich zu machen. Das kann helfen. Also nicht auf dieser rechtlichen Ebene.“

„Für mich ist in dem Zusammenhang immer ein wichtiger Punkt, zu welchem Zeitpunkt Verträge gemacht werden. Für mich wäre es wichtig zu überlegen, zu welchem Zeitpunkt ich das mache. Gerade wenn wir jetzt so viel über diesen Netzwerkgedanken gehört haben. Ganz am Anfang kam das ja auch schon mal auf, dass sich dieses organische Wachstum, das Vertrauen erst mal bilden muss. Ich finde es schwierig, sehr früh mit Verträgen einzubrechen, weil ich dann schon sehr eine hierarchische Struktur hinein bringe. Ich habe ein Ziel, ich habe Vorstellungen, wer mit macht, ich komme mit einem Vertrag, unterschreibt mal. Dann bin ich so der Knotenpunkt. Und für mich wäre es, glaube ich, wichtig das dann zu machen, wenn sich schon einigermaßen heraus gebildet hat, was wir vor haben, wer mit machen möchte, wer sich schon engagiert hat, und dass wir dann gemeinschaftlich beschließen, jetzt schreiben wir das auch mal fest, und zwar im Einvernehmen, gegenseitige Verträge.“

„Bei uns kommen gewisse Schwierigkeiten im Netzwerk hinzu, das ist aber eigentlich auch wieder ein Charme, dass wir ein länderübergreifendes Netzwerk sind. Ich denke, wir haben uns ja irgendwo alle schon auf einen gewissen Kontrakt festgelegt, indem wir irgendwann gesagt haben, wir arbeiten in dem Netzwerk. Das war ja der erste Kontrakt, ein mündlicher Kontrakt. Ich arbeite mit - eine Willenserklärung. Wir haben uns im Vorfeld bei der Planungsphase mit unseren Netzwerkpartnern (das sind um die 100, das wächst ständig, wir werden da irgendwann auch mal sehen müssen, wie offen wir das noch halten) Mitwirkungserklärungen unterschreiben lassen und waren eigentlich in allen Arbeitsgruppen relativ schnell so weit, dass wir gesagt haben, eine Vereinsgründung, und das ist ein Kontrakt für uns jetzt in dem Fall, ist für uns der sinnvollste Weg, weil wir gesagt haben, das beinhaltet eine Gleichberechtigung aller Partner. Und wenn wir davon ausgehen, dass wir ja Institutionen drin haben, Arbeitsämter drin haben, dass wir Privatpersonen drin haben als Unternehmer, als Geschäftsführer in Unternehmen, werden wir sicherlich nicht dazu kommen, dass wir nachher in dem Verein alle 100 Partner auch als Vereinsmitglieder gewinnen. Also mit denen, die dann nicht in dem Verein mit drin sind, muss man sich überlegen, wie man es anders regelt, andere Kontraktmöglichkeiten findet. Aber ein Vereinsmitglied binde ich jetzt erst mal an mich, an meine Ziele, an die Ziele, die wir uns selber gegeben haben. Und ich denke mir, wie man einen Kontrakt gestaltet, ist ja erst mal nicht so wichtig. Ich denke, den ersten Kontrakt haben wir ja abgeschlossen, als wir begonnen haben. Ich meine, wir leben ja nicht im luftleeren Raum. Es gibt ja auch über das BMBF geförderte andere Projekte wie INNOREGIO, wo im Prinzip ja ähnliche Strukturen geschaffen worden sind. Und ich vertrete oder lebe in einer Region, die es nicht geschafft hat, im INNOREGIO-Projekt in die Bewilligungsphase gekommen zu sein, wo der Verein, der sich darauf gegründet hat, der über 60 Mitglieder hatte, eine gewisse Lebensfähigkeit bewiesen hat, dass er sich durch Kontakte so eine Akzeptanz geschaffen hat. Und ich denke, wir sollten uns darüber klar werden, dass das auch ein Ziel ist unseres Netzwerkes, dass wir die Möglichkeit finden, unsere Akteure zu sammeln und zu koordinieren. Und vielleicht sollten wir uns über das Wort Kontrakt nicht so Riesengedanken machen, weil rechtlich - mein Gott, wenn ein Jurist in dieser Runde sitzt, dann brauchten wir uns, glaube ich, über Netzwerke keine Gedanken mehr zu machen. Spätestens dann lösen die sich nämlich auf.“

„Wir haben die Erfahrung gemacht, nachdem wir zwei Veranstaltungen im kleineren Kreis gemacht haben, dass es eigentlich zwingend notwendig war, eine Kooperationsvereinbarung abzuschließen. Nur über diese Kooperationsvereinbarung lassen sich Leistungen und Ziele erreichen und überhaupt definieren und für die Einzelnen festlegen. Ich halte also nichts davon, nach den Erfahrungen, die wir gemacht haben, dass man das Ganze einer Beliebigkeit überlässt. Der Kontrakt soll auch offen sein. Es gibt Eintrittsmöglichkeiten, es gibt Austrittsmöglichkeiten aus diesem Kontrakt. Aber dieser Kontrakt hat die Fähigkeit, Ziele und Prozess zu steuern und weiter zu führen. Und deshalb bin ich der Auffassung, dass das eine eigentlich unverzichtbare Voraussetzung ist, um ein Projekt überhaupt erfolgreich, sage ich jetzt mal in Anführungsstrichen, wir wissen auch noch nicht genau, was heraus kommt, überhaupt durchzuführen. Zum anderen sehe ich das als gar nicht auszuschließende Möglichkeit, was die Fördervoraussetzungen angeht. Wenn ich eine solche Kooperationsvereinbarung, selbst wenn sie offen ist, nicht habe, wird es also schwer sein für diejenigen, die nachher das Projekt, das jetzt vorzulegen ist für die Durchführungsphase, beurteilen sollen, und das auch sinnvoll zu tun. Und deshalb müssen die Kriterien, die erarbeitet worden sind, als Ziele in diesem Prozess über den Kontrakt hinein fließen. Der Kontrakt ist für mich also letztlich die Prozessbegleitung und die Möglichkeit, immer wieder die Mitglieder auf die Ziele hin zu orientieren. Wenn ich da keine Möglichkeit habe, dann stehe ich ständig in einer Diskussion, wo es dann keinen Konsens mehr gibt. Und das läuft auseinander. Deshalb also meine Vorstellung davon, wir brauchen einen Kontrakt, einfach um überhaupt zielgerichtet den Prozess weiter führen zu können.“

„Ich wollte auch noch mal einen anderen Aspekt mit hinein bringen. Und der Aspekt, der bei uns in Richtung Kontrakt kommt, kommt nicht so sehr von Seiten des Projektmanagements her, sondern eher so von der Seite der Key-Player in diesem Netzwerk. Es geht ja darum, es haben ja alle mit Key-Playern irgendwo begonnen, die das Netzwerk auch irgendwo festigen wollen, und wenn man so ein Netzwerk, das begonnen hat, auch weiter spinnen will, dann muss man am Anfang beginnen mit Kontrakten, die also gerade von der Seite der Key-Player hier angesprochen werden, damit sie auch sehen, dass sie ihre Rolle, die sie in diesem Netzwerk im Moment haben, bis zu der Phase, dass es halt eben durchgeführt wird, auch in gewisser Weise ein wenig gefestigt wird in der Form, dass sie wissen, wie sie eigentlich weiter zu gehen haben. Und von daher ist von Seiten der Partner, gerade speziell von diesen Key-Players, sehr stark der Wunsch nach einem Kontrakt gekommen. Und den werden wir auch erfüllen müssen. Also nicht so sehr in Richtung Controlling, Ressourcen-Überwachung und so weiter, sondern eher von dem Wunsch der Festigung des Netzwerkes.“

„Ohne dass ich Juristin bin und dass ich mir das manchmal wünsche, weil es mir das Leben auch ein bisschen vereinfachen könnte, möchte ich noch einen weiteren Aspekt in die Debatte hinein werfen, was mit den Förderrichtlinien zu tun hat, weil da ja diese A- und B-Fälle sind, wie wir alle wissen. Und wenn ein Verein gegründet wird, dann ist jeder Partner gleich berechtigt, also jeder Netzwerkpartner gleich berechtigt. Sie haben gleiche Rechte und Pflichten. Juristisch, so verstehe ich das. Vielleicht ist doch ein Jurist hier, der mir da irgendwie auf die Sprünge helfen kann oder mich korrigieren kann. Dann kann man sich als Verein durchaus noch die Frage stellen. Wir organisieren jetzt die einzelnen Arbeitspakete, und welche Art von Kontrakten machen wir mit den einzelnen Netzwerkteilnehmern? Eine ganz andere Konstruktion ist dieser Fall B. Es gibt einen Zuwendungsempfänger, also einen - eine Volkshochschule, oder was auch immer - der Unteraufträge an andere Netzwerkpartner weiter leitet. Und da stellen sich deutliche Fragen gar nicht, weil sie sind schlicht und einfach rechtlich nötig. Denn es kann ja der Fall passieren, dass ein Netzwerkpartner zwar gesagt hat, wie auch immer, good will gezeigt hat, ich mache dieses und jenes, und kommt aber nicht zu Potte, es lässt sich nicht realisieren.“

„Sie müssen immer eins sehen. In einem Verein sind die Mitglieder ja alle gleich berechtigt. Aber die Gleichberechtigung ist beschrieben durch eine Satzung. Und in der Satzung sind bestimmte Dinge festlegbar. Und vor dem Hintergrund kann man solche Vereinbarungen auch treffen. Und innerhalb des Vereins, da gehe ich mal von aus, dass die Akteure, die die Aufträge bekommen sollen, auch Mitglieder sind. Dann kann der Verein an die Mitglieder übergeben und einen Auftrag erteilen, wenn das satzungsmäßig vorher auch so mal fest gelegt worden ist. Das könnte man also regeln.“

„Ich wollte das nur mal an einem Beispiel ergänzen. Wir haben also einen eingetragenen Verein vor etwa 15 Jahren gegründet für Weiterbildung. Träger dieses Vereins war der Kreis und waren Betriebe, war die Industrie- und Handelskammer und so weiter. Und in der Satzung ist fest gelegt worden, dass beispielsweise eine Verbindung zwischen der Berufsschule, Kreis ist Träger, und diesem Verein besteht, und zwar in der Form, dass alle Investitionen, die von dem Verein durchgeführt werden, in den Räumen der Berufsschule stattfinden und das Nutzungsrecht für diese Nutzung der Investitionen ist beiderseitig fest gelegt. Und in der Satzung ist noch mal fest gelegt, wenn der Verein sich auflöst, dann bleibt also die Investition in der Berufsschule. Man kann also diese Dinge steuern und regeln. Das wollte ich nur an einem solchen konkreten Beispiel beschreiben. Das ist im Vereinsrecht möglich.“

„Wir brauchen in irgendeiner Form Kontrakte. Jetzt ist aber die Frage, in welcher Form? Das war ja das viel Spannendere. Wie können solche Kontrakte aussehen und wohin führen Kontrakte? Und das hat dann wiederum die Auswirkung darauf, was muss eigentlich das Management machen? Beziehungsweise, wie muss das Management sich organisieren und das ganze Projekt organisieren? So, jetzt im Zuge diese Diskussion haben wir festgestellt, also eigentlich Kontrakte ja, wir haben ja schließlich schon ein Netzwerk gebildet zu Beginn. Auch wenn wir keine schriftlichen Verträge haben. Wir haben aber mündliche Absprachen gehabt, wo Leute gesagt haben, jawohl, ich nehme teil. Ich auch. Ich auch. Ich auch. Und schon hatten wir ein Netzwerk in Anführungsstrichen, was ausgebaut wird. Aber das ist ein Kontrakt. Leute haben sich bereit erklärt, Institutionen haben sich bereit erklärt mit zu machen. Jetzt sind wir in der Planungsphase und wollen in die Durchführungsphase. Es muss sich also Weiteres entwickeln. Und wir alle, die wir mit diesen Projekten zu tun haben, wissen, dass das nicht alles reibungslos verläuft, sondern dass das organisiert werden muss. Insbesondere, wenn es dann in die Durchführungsphase geht, mehrere Pilotprojekte in Gang gesetzt werden und wir uns überlegen müssen, wie ist das Ganze denn nun steuerbar. Und wie entwickelt sich das, damit wir tatsächlich zum Ziel kommen. Und da hatten wir eine relativ kontroverse Diskussion darum, wie eng solche Kontrakte ausgelegt werden müssen. Insbesondere, was dann die Frage angeht, wie denn ein Vertragsbruch sanktioniert werden kann. Haben wir überhaupt Möglichkeiten? Wie sieht das rechtlich aus? Das haben wir natürlich nicht geklärt. Wir waren uns aber einig darüber, dass wir froh waren, keinen Juristen in unserer Runde zu haben.“

„Dann ist es aus meiner Sicht notwendig, Verträge, ob nun innerhalb eines Vereins, einer GmbH oder in dem sogenannten Fall B, also im Fall der Kooperationsvereinbarungen, relativ eng zu stricken. Also festzuzurren, und zwar mit Sanktionsmöglichkeiten, und wie wir heute gehört haben, mit positiven Sanktionsmöglichkeiten, wie auch mit negativen Sanktionsmöglichkeiten. Denn wer an so einem Netzwerk teilnimmt, nimmt nicht aus lauter Spaß und Dollerei daran teil, sondern der will ja auch irgendwo seinen Nutzen haben, logischerweise. Dieser Nutzen kann ja halbwegs versprochen werden. Aber dafür muss er auch eine Leistung erbringen. Erbringt er diese Leistung nicht, dann muss auch eine Negativ-Sanktionierung erfolgen können.“

„Wir haben uns also befasst mit den Zielen und dem Prozess von Netzwerken. Und die erste Leitfrage war, machen Kontrakte als Vereinbarungen von Leistungen und Zielerreichungen für Ihr Netzwerk Sinn? Darauf kann man antworten: Ja, es macht Sinn. Oder es macht nicht Sinn. Und unsere Diskussion hat eigentlich gezeigt, also wir haben es zwar hingekriegt, aber deswegen ist es nicht übersichtlicher geworden. Hier haben wir also im Bereich Kontrakte.“

3.1
Zielgruppen

„Welchen Nutzen durch das Netzwerk, also als Agentur gedacht, für die Region. Und dann auf der anderen Seite, welchen Nutzen habe ich, wenn ich in diesem Netzwerk mit arbeite? Das ist ja genau dieser Faktor der intrinsischen Motivation. Und der Nutzen, der in der Diskussion heraus gekommen ist, den die Leute sich davon erhoffen, dass sie überhaupt bei diesem Netzwerk mit arbeiten, das war ganz stark die Geschichte, wir wollen neue Zielgruppen finden, denn wir als Weiterbildungsträger haben da eine eindeutig identifzierbare neue Zielgruppe, die wir ansprechen können und die uns dann auch wieder Cash bringt. Oder dass das auch ganz entscheidend als Nutzen war. Wir wollen dies mit den Zugangs- und Lernorten machen. Wenn tatsächlich die neue Technik genutzt wird und neue Zugangsorte in dem Land zu verteilen, dann könnten wir hier auch unsere Angebote viel schneller und viel niederschwelliger zugänglich einer größeren Schicht darbieten. Auch das haben wir als einen Nutzen erkannt.“

„Wir wollen verschiedene Points installieren, wo Sie mit ganz einfachen Wegen ganz schnell einen Überblick darüber kriegen, wo gibt es welches Angebot? Und das sind nicht nur Weiterbildungsangebote, sondern auch Beratungsangebote, Arbeitskreise, Lernwerkstätten, und, und, und. Leicht geführt, niederschwellig, aber nicht so, dass es diejenigen, die schon immer interessiert waren, abschreckt, also auf Netzwerkbasis. Und dadurch wird natürlich das Netz, das über Kataloge und so was hinaus geht, sehr viel enger. Auch daran haben die Netzwerkmitglieder ein Interesse. Dass es einfach schneller auf diese Weise etwas erreicht werden kann.“

„Was dann die Interessenten aus dem Bildungssektor angeht, die möchten wir auch ganz gerne an uns binden, indem wir sagen, wir sind Informationsgeber. Wir sind jetzt gerade dabei, einen Newsletter zu entwerfen. Wir machen so ein E-Mail-Verteilungssystem, in dem dann kurze Informationen aus dem Bildungsbereich allgemein verteilt werden. Und die sollten natürlich nicht nur an das enge Netzwerk verteilt werden, sondern an die Interessierten. An die Leute, die sich für die Region / Bildungsregion interessieren. Und diese Informationen möchten wir einfach verteilen für alle, so dass es auch einen Nutzen gibt, der über diesen kleinen Kampf hinaus geht, der jetzt am Beginn steht.“

„Meine Erfahrungen in diesem Bereich sind in der Richtung, dass die einzelnen Bildungsträger oder die einzelnen Akteure in diesem Prozess sich im gesamten Ziel, der Strukturentwicklung in einer Region jetzt wieder finden müssen. Das heißt also, über das eigene Denken als Institution hinaus einen Mehrwert entdecken müssen, zum Beispiel in bestimmten Bereichen, in Themengebieten, wo sie sagen, das alleine will ich nicht. Ob das Investitionen sind, ob das unterschiedliche Kompetenzen sind. Wir alle haben was davon, wenn wir uns sozusagen in eine bestimmte Zielrichtung gehen. Nehmen wir mal das Beispiel neue Medien. Ich habe ein wunderschönes Beispiel bei uns. Wir wollen gemeinsam eine offene Experimentierwerkstatt im IT-Bereich machen für Jugendliche. Da kommen so viele verschiedene Interessen zusammen. Allein könnten die das nicht machen. Von der Berufsschule über Unternehmen bis zu verschiedenen Bildungsträgern. Alle wollen sie sich an dieser Sache beteiligen, weil das sozusagen eine interessante Entwicklung ist. Sie müssen sich an einer neuen Zielsetzung sozusagen identifizieren.“

„Und da wurde immer wieder hervorragend gesagt, das versprechen sich die meisten Netzwerkmitglieder ja eigentlich davon, dass ich an neue Zielgruppen heran komme, die ich allein nicht erreiche. Und diese neuen Zielgruppen, die bringen mir natürlich wieder mit Bildungsmaßnahmen und Aktionen einen Umsatz ins Haus, also einem Cash, und damit habe ich einen Nutzen, in dem Netzwerk überhaupt mit zu machen. Das heißt, über neue Zielgruppen komme ich zu neuen Märkten. Ein weiterer Nutzen war die bessere Angebotstransparenz.“

„Ja, ich habe noch eine Nachfrage, und zwar können Sie mal genauer beschreibe, was neue Zielgruppen als Nutzen darstellen für andere Anbieter? Wenn ich das richtig verstanden habe, dann ist diese Zielgruppe ja wahrscheinlich schon vorher von jemand anderem betreut worden. Oder ist das eine ganz neue Zielgruppe?“

„Das ist eine neue.“

„Woher haben Sie die Informationen dann aus dem Netzwerk gewonnen, dass das eine neue Zielgruppe ist?“

„Ja, das ist es ja gerade.“

„Eine Aufgabe des Netzwerkes muss es sein, da verschiedene Zielgruppen ausfindig zu machen und für diese Zielgruppen Angebote zu machen und damit die Lernende Region auch anzufügen.“

„Ich denke auch, dass es nicht darum geht, jetzt innerhalb des Netzwerkes jemand anderem seine Zielgruppe wegzuschnappen.“

„Ja gut, das muss ja erklärt werden, die Frage.“

„Das sind aber auch, denke ich, die Ängste, die bei Netzwerken bestehen.“

„Es sind neue Zielgruppen.“

„Ein weiteres Merkmal ist die Kundeninvolvierung. Es ist wichtig, sich nicht nur auf korporative Akteure zu beschränken, also ich sage jetzt mal nur die Bildungsträger oder so etwas, sondern es muss von vorn herein auch geklärt werden, wer sind eigentlich die Kunden? Müssen nicht Kunden von vorn herein in so ein Netzwerk involviert sein?“

4
Kooperation - Steuerung

„Ich möchte noch mal darauf hinweisen, dass ein Begriff eigentlich da mit hinein kommen sollte. Wir haben uns lange Zeit darüber unterhalten, haben wir eine Steuergruppe, und welche Funktion soll diese Steuergruppe übernehmen? Soll sie Entscheidungen treffen für andere schon im Vorfeld, und die anderen sollen die Entscheidung dann nachvollziehen? Ich habe dann versucht, das so zu steuern, dass ich gesagt habe, wir wollen gar nicht eine Steuergruppe, die Entscheidungen trifft, sondern wir wollen eine Qualitätssicherungsgruppe, die in der Lage ist, vor dem Hintergrund konkreter Kriterien, auf die wir uns alle geeinigt haben, den Prozess zu überprüfen. Und ich muss noch mal sagen, ich glaube, dass dieses Controlling notwendig ist, um überhaupt zu einem - ich sage jetzt mal - sichtbaren Erfolg zu kommen und nicht ins Schwimmen zu geraten, sondern dass man Schritt für Schritt zielgerichtet weiter gehen kann. Ich würde also das Netzwerk in Verbindung mit Controlling, nicht so scharf, was Überwachung und Sanktionierung angeht sehen, sondern im Sinne einer abgestimmten Qualitätssicherung anhand von bestimmten Kriterien zu verfahren.“

„Wie können wir eine Form von Management oder wie auch immer entwickeln und hier für spezielle Detailfragen und im Rahmen von Kontrakten oder Zeitüberwachung oder wie auch immer, welche Form ist einem Netzwerk gerecht? Und da kann ich sagen, wir müssen entweder strikte Instrumente haben, die wir vorgeben, oder wir sagen, das Netzwerk kann sich selber tragen, das entwickelt selber Formen. Oder wir haben eben Formen dazwischen. Das sind ja so die meisten Beiträge, die hier gewesen sind. Und ich denke, das Spannende ist eben, genau zu sagen, wie sehen die Formen konkret aus? Also was haben wir da vielleicht schon entwickelt? Deshalb fand ich das mit dem Pflichtenheft so interessant. Was haben wir da konkret schon entwickelt, was gibt es für neue Formen, die eben zwischen diesen Polen liegen, die wir jetzt auch anwenden können?“

„Da finde ich gut die Frage, ich habe nämlich einen Anlass, darauf direkt einzugehen. Ich habe eine Sicht bei uns, die darauf hinaus läuft, dass ich zwei Bedingungsgefüge habe, mit denen ich arbeiten muss. Wir haben bereits in der Planungsphase eine Situation, wo wir mit fünf Kernpartnern arbeiten, die sich finanziell auch verpflichten, das heißt es gibt die Fördermittel. Die Partner partizipieren an den Fördermitteln und sie bringen natürlich auch Leistung ein. Das wird vertraglich geregelt. Da ist ein vertragliches Commitment, das ist ganz stark und das führt auch dazu, dass wir natürlich ein Controlling haben. Und das ist meine Rolle zum Beispiel genau zu sehen, ob die Arbeitspakete, die wir uns im Sinne von üblichen BMBF-Förderprojekten aufgerichtet haben, ob die auch erfüllt werden. Und gleichzeitig haben wir natürlich einen größeren Kreis von partizipierenden Organisationen, mit denen wir in irgendeiner Weise Kontrakte bilden werden. Und da gefällt mir allerdings auch dieses Leistungs- oder Pflichtenheft, oder wie man das dann nennen mag, als Instrument ganz besonders. Und wir werden das auch so machen. Ich glaube, und da sehe ich eine gewisse Schwierigkeit auch für die Durchführungsphase, dass, sobald es so läuft, dass Geldflüsse sich auf mehrere der Kernpartner oder mehrere Partner verteilen, das wird bei Projekten ganz eindeutig der Fall sein, dem wird sich niemand entziehen können, dass wir zwei unterschiedliche Grade von Commitment zu behandeln haben. Und ich sehe das für unser Projekt, für unser Netzwerk so, dass wir das von Anfang bis Ende so haben werden. Wir werden Partner haben, mit denen wir uns wirklich auch mal in den Beichtstuhl zurück ziehen müssen und sagen müssen, hört mal Freunde, ihr liegt jetzt drei Monate zurück und unser Arbeitspaket 7 läuft nicht. Und das läuft dann wie bei einem EU-Projekt. Da muss man auch mal richtig die Peitsche ein bisschen in die Hand nehmen. Und es wird einen anderen Grat des Commitments geben, wo man dann höchstens bis zum Kriterium böser Blick gehen kann, das wir eben genannt bekommen haben. Und auf Grund der Diskussion und auf Grund der Kriterien für Netzwerke, die heute hier heute gehört haben, macht mir das ein bisschen Sorge. Ich weiß nicht, wie man diese beiden Arten von Commitment über vier Jahre lang so halten kann. Denn derjenige, dem ich einen Auftrag gebe, möchte ich noch hinzu fügen, ist meistens auch ein ganz starker inhaltlicher Input-Geber und ein Leistungsträger im Sinne eines Netzwerkpartners.“

„Daran arbeiten wir jetzt auch. Das geht, glaube ich, mehr in die Richtung Organisation. Vielleicht behandeln wir die anderen Aspekte noch mal genauer. Ich bin vor zehn Minuten eher etwas konkreter gewesen als jetzt, weil ich es jetzt noch mal auseinander dividiere. Mir war der Aspekt der Sanktionierung, da waren wir vorhin ganz nah dran dadurch, was passiert jetzt, wenn bestimmte Projekte ihre Kontrakte nicht einhalten? Das finde ich ganz wichtig und auch ganz spannend, weil damit steht und fällt, glaube ich, auch die Möglichkeit der Steuerung ein Stück weit, dass man vielleicht jetzt noch mal so ein bisschen Sanktionsmöglichkeiten bespricht, oder wie soll das überhaupt aussehen?“

„... also wenn das Gremium jetzt Dinge beschließt, damit die auch gelten und eingehalten werden oder dass es Protokolle gibt, in denen die Entscheidungen nachzulesen sind beispielsweise. Und das haben wir aber nicht nur für das Steuerungsgremium gemacht, sondern auch für die Arbeitsgruppen. Damit wir die Überschneidungen haben in dieses Netzwerk, also in diese Kerngruppe hinein, haben wir auch fest gelegt, wann diese Zwischenergebnisse der Arbeitsgruppen berichtet werden. Und wir haben gesagt, ab Mitte November werden die ersten Ergebnisse berichtet, bis Mitte Dezember werden die klaren Ziele und Maßnahmen beschrieben und so weiter. Also wir haben auch einen festen Zeitplan eingestellt, damit diese Arbeitsgruppen auch wissen, was wann realisierbar ist, bis wann sie was erarbeitet haben sollten. Somit hoffen wir eben auch, dass wir personell einfach losgelöster, loser steuern können.“

„Mich würde es einfach grundsätzlich für den Fortgang der Diskussion zu diesem Punkt interessieren, ob wir uns im Wesentlichen auf das verständigen können, was vor Ort dann auch wirklich getan wird, was Sie im Wesentlichen vorhin so in dieser Drei-Gliederung dann auch vorgestellt haben? Diese Steuerung, das ist ja jetzt schon angesprochen. Brauchen wir eine Steuerungsgruppe? Ist das sozusagen die zentrale Steuerungsstruktur? Danach die Arbeitsebene und darüber hinaus dieses Forum sozusagen, das gesamte vernetzte Umfeld. Wenn wir jetzt weiter diskutieren, fände ich das spannend, wenn wir uns daran orientierten. Oder gibt es da Erfahrungen, die sagen, das ist wirklichkeitsfremd. Oder wir haben ganz andere Erfahrungen, das geht gar nicht. Also ich würde sehr dafür plädieren, dass das die weitgehend durchgehende Struktur ist.“

„Zentralität. Stichwort Zentralität.“

„Wer soll sozusagen wesentlich mit welchen Aufgaben in der Steuerungsgruppe sein? Gibt es da ganz unterschiedliche Erfahrungen? Gibt es Verbindungslinien zwischen den beiden? Damit wir da ein bisschen konkret werden können.“
„Gut, also Vorschlag ist jetzt von Ihnen eine - nennen wir es mal nicht Hierarchie, weil das ja immer schnell in so ein Zentrum Steuerungsgruppe fällt, und das Umfeld ist dann das Netz. Ja? Da sind Sie also einig, das wollen wir alle, wollen Sie alle in Ihren Netzen so aufbauen.“

„Ja, wobei ich aber auch bemerken möchte, dass das ganz unterschiedlich aussieht. Die Definition ist dann sicherlich ganz anders.“

„Dieses Beispiel von Steuergruppe oder Zentrum, das machen wir ähnlich in der Art und Weise. Und bei dem Thema Verbindlichkeiten versuchen wir, das sehr stark mit den verfahrensgebenden Maßnahmen zusammen zu bringen. Einmal dadurch, dass wir immer das Wort „zuerst“ an den Anfang stellen. Also wir machen es so, wie es die anderen machen könnten. Also Lernen an einem Vorbild. Und das heißt vor allen Dingen, wir nennen das liebevoller Umgang mit den Partnern. Also wir gestalten diese Räume eher durch Planung. Wir machen das mit einer Moderation, die sehr vorbereitet ist. Nicht so in typischen Arbeitsgruppen, wo man sagt, okay, irgendjemand muss dann mal moderieren oder hat die Gesprächsführung. Sondern wir gestalten das wirklich als Lernraum, weil wir damit auch sicherstellen können, dass also auch ein Unternehmer zum Beispiel oder eine andere Führungskraft in der Steuergruppe sagt, da kann ich auch was lernen, was für mich übertragbar ist. Und die paar Stunden sind jetzt nicht nur, wo ich was gegeben habe, sondern auch, wo ich etwas mit genommen habe. Und das reflektieren wir sehr stark. Also von daher sind diese Regeln zuerst einmal so, dass wir sie vorgeschlagen haben und sie aber sehr stark mit Attraktivität verbinden. Im Sinne, die Art der Zusammenarbeit macht sehr viel Spaß. Ich möchte das Wort „Spaß und Freude“ nicht überstrapazieren, aber das ist so eine zentrale Sache, weil zum Thema Lernen ist es ja sehr schwierig, erst einmal an Spaß zu denken.“

„Ja, ich denke, das ist auch da unsere Steuerungsgruppe, die sich auch diesen vier Partnern zusammensetzt und damit auch die Verantwortlichkeiten klar abgrenzt insofern nämlich, dass wir vier Handlungsfelder auch in unserem Projekt haben, ist da die Zusammenführung der Netzwerkaktivitäten natürlich sichergestellt innerhalb dieser Steuerungsgruppe. Aber gleichzeitig fühlt sich auch jedes Mitglied dieser Steuerungsgruppe verantwortlich für ein Handlungsfeld. Eine andere Konstruktion natürlich. Aber diese Handlungsfelder haben dennoch den Charme und die Offenheit, sehr selbständig und unabhängig zu agieren. Das heißt, es ist ein Moderator da, der dieses Handlungsfeld betreut. Übergang Schule / Beruf, berufliche Bildung, arbeitsfeldbezogene Bildung und kulturelle Bildung. Das ist so der organisatorische Rahmen. Aber aus diesem Handlungsfeld, das heißt den Akteuren, die dieses Handlungsfeld bearbeiten, wird quasi wiederum ein Sprecher dieses Handlungsfeldes bestimmt, die wählen den, und der trägt auch entsprechende Informationen zurück, spiegelt die zurück in die Steuerungsgruppe, und dazu natürlich auch in den Projektbeirat. Der Projektbeirat ist bei uns, sage ich mal so, die politische Verordnung und Absicherung der ganzen Geschichte. Ohne den würde es auch nicht funktionieren in dieser großen Fläche.“

„Das heißt, Sie haben dezentrale Verantwortlichkeiten?“

„Klar geregelt auch.“

„Und wie ist das dann, wie verhält sich das dann zu den Vereinbarungen? Sind die dann auch in irgendeiner Weise kontraktmäßig gesichert?“

„In Form einer entsprechend schriftlichen Kooperationsvereinbarung mit dem Zusatz Verantwortlichkeit für ein entsprechendes Handlungsfeld. Ja.“

„Gut. Also Sie schließen mit diesen teilautonomen Gruppen, kommen wir wieder zu diesem klassischen Begriff zurück, dann Kooperationsvereinbarungen ab, indem Sie dort die Verantwortlichkeiten definieren und denen auch die Verantwortung zuschieben und selber dann sich aus dieser teilautonomen Gruppe zurück ziehen. Die Verantwortung liegt dann dezentral. Das würde dem Netzwerkgedanken sehr stark entsprechen.“

„Wir versuchen einen Ansatz umzusetzen, der aus der Organisationstheorie kommt. Das ist ja auch das mit der losen Kopplung. Wir versuchen zwar, eine Hierarchie aufzubauen, ein Zentrum. Aber diese Hierarchie soll nicht dazu da sein, um irgendetwas durchzusetzen, sondern wie es in Organisationen auch ist, es gibt die Übertragung Lernende Organisation. Es gibt die Übertragung auf die Lernende Region. Wie können wir es schaffen, dass eine Struktur geschaffen wird, die eine sehr hohe Verlässlichkeit hat, eine sehr hohe Transparenz? Wir präsentieren uns, also wir versuchen das so zu machen, dass wir sagen, wir haben von dem Büro aus Dienstleister für die verschiedenen Teilprojekte. Und wir sind ganz klar strukturiert, haben aber nicht dieses top down Geschichte, sondern sind deshalb klar strukturiert, um besser Zuständigkeiten erkennen zu können und sehr schnell erkennen zu können, wen spreche ich mit welchem Problem an. Also von daher hat diese mehr oder weniger strenge Struktur eine Funktion, und zwar eine Funktion, um für Transparenz zu sorgen. Und deswegen kenne ich dieses Bild von Ihnen mit diesen Verknüpfungen, mit den Verkettungen und Verbrückungen auch - also es ist ein Kern, eine Zelle da, ein Zentrum, aber das Zentrum ist nicht disziplinarisch, versteht sich nicht als disziplinarische Institution, sondern versteht sich als Informationsverteilstation. Da wird zusammengeführt und da wird auch wieder neu verteilt. Und die Kreise, die überlappend dann darunter sind, die sind teilautonom, haben aber eine enge Anbindung dadurch, weil sie wissen, da habe ich eine Kompetenz. Ich kann mir helfen, bestimmte Informationen neu zu verteilen und neu zu strukturieren. Das Problem dabei ist nur, das vielleicht auch in der Netzwerkidentität steckt, ein gemeinsames Netzwerkwissen aufzubauen. Genau wie es in Organisationen auch ist, ein Organisationswissen hervor zu bringen und damit auch einen Dissens deutlich zu machen oder das unbewusste Wissen überhaupt erkennbar zu machen.“

„Sie betonen also, dass es eine Agentur gibt, mal ganz allgemein gesprochen, die eine Dienstleistungsfunktion für das Netz hat. Und da stellt sich dann natürlich die Frage, was kostet so eine Agentur? Die ist ja immer mit Kosten verbunden. Wenn Sie es jetzt als längerfristige Maßnahme sehen, würde das ja irgendwann nicht mehr durch diese Modellmittel finanziert werden. Und welchen Nutzen hat diese Agentur fürs Netz? Hier müssen dann insbesondere die Fragen gestellt werden, warum lohnt es sich für die Akteure, sich so zu organisieren? Und wenn sich das lohnt, wie wird dann die Finanzierung gesichert? Wie entwickelt sich denn diese Linie - wir haben ja jetzt hier so eine Linie -, dass die Gestaltung der Strukturen ein Zentrum sein soll und ein Umfeld, die Steuerungsgruppe mit der Agentur relativ zentral? Und dann entwickeln einer Präambel mit Spielregeln, und die werden immer fort geschrieben. Je besser man sie kennt, desto mehr Regeln kann man sich geben. Deshalb denke ich auch, am Anfang sind nur die Spielregeln, ich finde den Begriff gut, den Sie benutzt haben. Und aus diesen Spielregeln wird mit der Zeit eine Kultur. Dann dezentrale Verantwortlichkeiten, die dann über Kooperationsvereinbarungen / Unterschriften dokumentiert werden und fest gemacht werden. Und für das Gesamtnetz aber diese Rolle der Dienstleistung. Und dann ist doch die zentrale Frage jetzt vielleicht zur Abrundung dieses Blocks: Was tun Sie jetzt, um das langfristig nachhaltig zu sichern? Die Frage der Nachhaltigkeit. Wie können Sie diese Struktur, wie können Sie das Netz nachhaltig machen, dass es eben nicht nur existiert jetzt, weil es eine Modellregion ist, sondern dass daraus eine nachhaltige Vernetzung resultiert, die Ihnen dann eine neue Infrastruktur bringt, die in unserer Untersuchung als regionale Infrastruktur bezeichnet wird, die einen Wert hat für eine Region. Wie können Sie dieses hier sichern? Also a) finanziell und b) im Hinblick auf diese Belohnungsstruktur oder Gratifikationsstruktur, dass die, die da mit machen, auch was haben, dass sie sagen, ja, das nützt mir was. Ich will das. Ich werde alles dafür tun, dass diese Struktur bestehen bleibt.“

„Es ist heraus gekommen, dass in den meisten Netzwerken, die sich ja hier gründen oder die bereits gegründet sind, sich ein Steuerungszentrum gebildet hat. Dieses Steuerungszentrum besteht natürlich aus den wichtigen handelnden Akteuren. Einige haben eine Präambel mit Regeln oder Spielregeln aufgestellt. Einige haben sie vorgegeben . Andere Arbeitskreise werden das noch entwickeln. Das ist also momentan noch ein Prozess, wo die Spielregeln entwickelt werden. Und das ist das Zentrum, also ein Steuerungszentrum. Darum ist das Netzwerk gebildet und in dem Netzwerk kommen dann die dezentralen Verantwortlichkeiten. Das hängt natürlich dann jetzt mit den einzelnen Aktionen zusammen, die die unterschiedlichen Netzwerke geplant haben. Und hier an dieser Stelle sind wir jetzt. Bei diesen Aktionen. Dienstleistungen für Netze, das heißt hier gibt es in einigen Netzwerken sogenannte Agenturen, die sozusagen für die Region, für das Netzwerk ein Dienstleister sein wollen, die diese Aktionen wohl auch zusammen führen werden.“

„Netzwerke sind insgesamt zuständig für die grundsätzliche Zielerreichung, die Teile, die Gruppen dann für die Erreichung der vereinbarten Ziele und die Koordinationsinstanz für Controlling im Sinne von Steuerung / Kontrolle, die Strukturprägung als Mediator in Streitfällen, die Dokumentation, die Teilevaluation sind, wie gesagt, auch wieder Schlagworte, die auftauchen, die inhaltlich gefüllt werden müssen von jeder einzelnen Region selber. Die Frage, wie die Prozesse fixiert werden, die Kommunikation erfolgen sollte, die Regeln getroffen werden, haben wir relativ einfach beantwortet, global wieder, dass Verabredungen schriftlich fixiert werden sollen in Notizen, in Protokollen, wie auch immer. Aber auf jeden Fall schriftlich fixiert werden müssen, und dass eine anlassbezogene Kommunikation erfolgen muss, die beispielsweise so aussehen kann, dass ich mal mit dem einen Netzwerkpartner essen gehe, das andere mal nur telefoniere, dann trifft sich die große Gruppe. Das ist halt situationsbedingt und von der Netzwerkstruktur abhängig.“

„Gut, kommen wir zum Punkt Sicherung der Vereinbarung. Da wurde unterschieden zwischen schriftlich und mündlich. Sie schrieben, die Kooperationsvereinbarungen mit Netzmitgliedern sei einerseits die Vorbereitung oder einige haben es so interpretiert und sagen, sie seien auch schon erfolgt. Protokolle und ihre Versendung seien ein Vereinbarungsmittel. Die Festlegung von Arbeitsaufträgen in Protokollen, verbindliche Terminabsprachen und einige, die machen auch Aktionspläne nach Absprachen, wer macht was wann? Und schließlich wurde auch sehr häufig E-Mail genannt, also Stichwort Nutzung der technischen Infrastruktur. Mündlich werden auch Vereinbarungen getroffen und es wird insbesondere auf Telefonate verwiesen, auf konsensuale Beschlüsse, die mündlich in Gruppen getroffen werden. Und dann gibt es noch die mündliche Kategorie der Vorabsprachen durch das Projektbüro. Also hier sind neue Instrumente nur genannt, Kooperationsvereinbarung. Und hier wäre vielleicht im weiteren Verlauf zu prüfen, wo es da hin gehen muss, um die Arbeitsergebnisse oder das, was das Netzwerk leisten soll, durch Vereinbarungen zu sichern.“

„Haben Sie eine Liste aller Akteure?“

„Ja.“


„Und was machen Sie mit dieser Liste? Werten Sie Anwesenheitslisten aus? Mal als Frage. Und ordnen Sie die der Akteursliste zu? Ja? Ich könnte mir eine Tabelle vorstellen, links stehen alle Namen, und rechts oben stehen die Ereignisse. Da brauchen Sie dann bloß ein Kreuz zu machen. Das machen Sie, ja? Und haben Sie schon mal Quersummen gebildet?

Was ist dabei heraus gekommen? Sie haben gesagt, Sie haben solche Quersummen schon mal gebildet? Haben Sie es schon mal gemacht? Irgend jemand? Das wäre das Einfachste. Sie würden dann die Häufigkeiten heraus bekommen. Wer sind die Akteure, die die ganze Aktivität tragen? Das wäre ja zumindest etwas, was Teilnahmehäufigkeit betrifft. Sie könnten das Gleiche nach Aufgaben machen. Sie machen nicht „nimmt teil an Sitzung“, sondern könnten sagen „wer hat welche Aufgaben geleistet?“ Oder Sie könnten mal fragen, wer kann solche Beziehungen sicherstellen? Sie können ja Ihre Akteure fragen: Kannst du sicherstellen zu Medien, und, und, und. Sie könnten also eine Liste machen, wer hat Kontakte wo hinein? Wenn Sie so etwas dokumentieren, hätten Sie sehr schnell einen Überblick, wie sich Ihr Netz entwickelt und darstellt.“

„Sicher gibt es bei uns diese Listen, die herum gegeben werden, auf Treffen, auf Tagungen, wer da war und sich einträgt zum Beispiel. Es gibt ja auch Rückmeldungen, die anders laufen, dass gesagt wird, das ordne ich den Akteursgruppen zu, so etwas ähnliches wie bei den Handlungsfeldern. Das funktioniert schon. Aber im Verlauf, im Moment, glaube ich, wird es für uns schwierig sein, den Mitarbeitern zu vermitteln, jetzt statistisch das Ganze schon so in eine Form zu bringen, wie das vielleicht für die Empirie gut wäre.“

„Ich rede nicht von externer Empirie. Ich rede von Ihrer eigenen - wir haben heute gesagt Controlling. Wir reden über Ihre Instrumente, wie Sie dokumentieren, dass wirklich Vernetzung stattfindet.“

„Die Frage ist ja, worüber muss entschieden werden. Vieles regelt sich auch irgendwie von selbst, oder man muss oder sollte vielleicht auch gar nicht irgendwie etwas regeln wollen. Aber es gibt vielleicht Dinge, über die muss entschieden werden. Und dazu würde jetzt zum Beispiel das zählen, womit ich mich im Moment beschäftige, die Frage von Aufnahme neuer Partner, und wann muss man auch sagen, die Kooperation, wie wir es uns vorstellen, die funktioniert irgendwie nicht mit uns, wir müssen uns wieder trennen.“

„Aufnahme von Netzwerkpartnern. Wieso wollen wir uns denn anmaßen, dass irgendjemand darüber bestimmt, ob ein Neuer aufgenommen wird? Sondern das ergibt sich doch aus seiner Rolle im Netzwerk dann später selbst, wenn das Ziel des Netzwerks klar ist und jeder seinen Beitrag da bringt, dann ist es doch okay, bzw. bringt er den Beitrag nicht, dann gehen die von ganz alleine wieder heraus, bzw. dann merkt man im Netzwerk ja, dass der seinen Betrag nicht gebracht hat, und der wird dann sicherlich auch keine Rolle mehr spielen.“

„Darf ich das mal pragmatischer sagen, das ist ein Punkt, den Sie erwähnen. Wir haben vom Ministerium Mindestanforderungen für eine Kooperationsvereinbarung. Zumindest die, das sollten wir natürlich auch sehen in Bezug auf Lernende Region, also die sollten zumindest berücksichtigt werden. Das ist ein Reglement, das ist schon vorgegeben, unter anderem also auch die Handhabung hinsichtlich neuer Mitglieder im Netzwerk.“

„Das ist ja das Problem.“

„Wenn ich Verbindlichkeit einfordere, dann muss ich aber auch ein Instrumentarium an die Hand bekommen, Verbindlichkeit einfordern zu können. Vom Netzwerk her, aber auch zum Beispiel von der Koordinationsagentur.“

„Ich frage mich eher, ob man fragen kann, wer das Netzwerk zusammen hält, sondern zu fragen, was hält es zusammen? Ich weiß nicht, kann ich das als Koordinatorin leisten, das Netzwerk zusammen zu halten? Ich stelle mir gerade bildlich vor, ich renne herum und versuche, die Verbindungen immer wieder zu stöpseln.“

„Da sehe ich auch wieder die Überschneidung mit der zweiten Frage. Gemeinsame Werte, Zugehörigkeitsgefühl. Wenn das vorhanden ist, dann stellt sich eigentlich nicht unbedingt die Frage, wer Integration zu betreiben hat, weil dann ist die Gruppe eigentlich da, die sich selbst dynamisch zusammen hält. Die Frage, die sich auftut ist, wenn dort Störungen entstehen, wer dann im Zweifelsfall dort eingreift.“

„Wer sich dann verantwortlich fühlt.“

„Aber das ist auch, denke ich, eine Fall-zu-Fall-Entscheidung, ob das jetzt Teile sind, ob das Gruppen sind möglicherweise, oder möglicherweise auch die Koordinationsagentur. Das ist, glaube ich, sehr schwierig zu beantworten.“

„Gut, also Sie sehen, auch hier ist die Frage mit den Sanktionen noch nicht geklärt. Das muss man noch klären, wie kann ein Netzwerk überhaupt Sanktionen aussprechen? Zu Sanktionen muss man ja wissen, es hat immer zwei Seiten. Es ist nicht nur negativ. Man unterscheidet zwischen negativen Sanktionen und positiven Sanktionen. Die positive Sanktion ist zum Beispiel Anerkennung, Lob, Zuweisung von Mitteln. Und es gibt in der Lerntheorie bestimmte Ansätze, die sagen, man soll steuern über positive Sanktionen anstatt über negative Sanktionen. Denn eine negative Sanktion hat natürlich immer das Problem im Netzwerk, dass man einen Zeitfaktor hat, es kostet unheimlich Zeit. Es kostet Energie und so weiter.“

5
Qualität und Qualitätssicherung

„Die Kriterien für Qualitätssicherung werden in der Planungsphase erarbeitet, sollten ein sich ständig erweiterndes Pflichtenheft sein, wie es auch im Betrieb möglich ist, wenn ich Zielvereinbarungen treffe, muss ich auch Pflichten zu dieser Zielvereinbarung übernehmen. Und das soll offen gestaltet werden und soll sich weiter entwickeln. Ich gebe kein Pflichtenheft in der Struktur vor, dass alles vorgegeben ist, sondern das soll in der Entwicklung, die in den Arbeitskreisen stattfinden, sich dann ständig erweitern. Aber immer wieder im Konsens auch bei den Mitgliedern, die arbeiten.“

„Man kann ja auch durch Steuerung Qualität sichern.“

„Richtig.“

„Das schließt sich ja nicht aus sozusagen.“

„Eben, also es sind gar nicht Ausschlüsse, sondern es ist eigentlich immer ein Abwägen.“

„Das ist der normale Weg.“

„Genau, das ist kein Gegensatz. Sie sagten Steuerung versus Qualität, das stimmt so nicht.“

„Also das bedingt sich fast gegenseitig, um Entwicklung zu erreichen.“

„... Qualitätsentwicklung ist ein ganz wichtiger Bereich, aber auch ein ganz schwieriger Bereich. Einige Weiterbildungsträger haben die staatliche Anerkennung und sagen für sich, bei uns ist das soweit geregelt. Andere Träger sind zertifiziert nach der DIN ISO Norm und sagen, sie haben also sowieso schon einen unglaublich hohen Aufwand mit dem Thema Qualität in unserer Einrichtung. Das möchten wir jetzt nicht auch noch im Netzwerk weiter forcieren. Dennoch haben sich, ich sage mal, acht von den zehn Weiterbildungsverbünden darauf verständigt, sogenannte Mindeststandards zu formulieren, das heißt auch Kriterien fest zu legen für neue Weiterbildungsträger, die sich möglicherweise in den Verbund einbringen wollen. Das heißt, dass es eine bestimmte Messlatte von Kriterien gibt, die erfüllt sein müssen, um als Träger aufgenommen zu sein. Dazu gehört zum Beispiel auch ein regionaler Bezug, also dass Träger auch in der Region angesiedelt sind und auch bestimmte Räumlichkeiten in der Region haben. Das sind allerdings auch wirklich Mindeststandards, die da fest gehalten worden sind. Wichtig oder problematisch bei diesen Mindeststandards, das haben wir zumindest bei uns im Kreis diskutiert, es ist schwierig, wenn man auf der einen Seite die Weiterbildungsträger hat und sozusagen Kriterien entwickelt und auf der anderen Seite eben halt auch Wirtschaftsförderung, Beschäftigungsgesellschaften und andere Einrichtungen mit am Tisch hat, für die man sozusagen keine Kriterien hat. Also das ist schwierig, damit umzugehen, weil im Moment haben wir zwar einen Schwerpunkt im Bereich der Weiterbildung, aber dennoch sollen die Verbünde ja auch agieren und Aktivitäten starten mit anderen Kooperationspartnern. Dann hat es Informationsveranstaltungen gegeben zum Thema Qualität, wo ähnlich wie hier auch in Workshop-Form externe Referenten eingeladen worden sind, um beispielsweise bundesweite Entwicklungen vorzustellen, um Input in den Verbund hinein zu bringen, und zwar in einer aggregierten Form. Das hat auch etwas mit Synergie-Effekten zu tun, dass sozusagen das Netzwerk auch die Möglichkeit bietet, Informationen in die Region zu bringen, zu den Partnern zu bringen, in organisierter Form. Und es gibt über die Moderatoren eben halt auch festgelegte Personen, die das organisieren und umsetzen. Dann der Bereich Erfahrungsaustausch. ...“

6
Netzwerkidentität

„Ich verstehe Netzwerkidentität in dem Sinne, sich einem Netzwerk mit zugehörig zu fühlen. Und sich zugehörig fühlen. Es entsteht durch gemeinsames Handeln. Ich finde ein gemeinsames Handeln auch nach außen zum Beispiel auch offen zu legen, also diese Außengrenze noch mal zu haben, das gibt auch noch mal eine Netzwerkidentität. Und ich finde es ganz interessant, also gerade auch unsere Kick-off-Veranstaltung hat zum Beispiel für diesen Netzwerkern einen absoluten Motivationsschub gegeben. Wo es dann heißt, ja, wir haben die eingeladen, die sind alle interessiert und finden das hier ganz toll. Es ist einfach so, sich auch über die Events zu präsentieren, sich wieder neu zu finden, sich wieder neu zusammen zu fügen. Das finde ich einen ganz wichtigen Teil. Also nicht nur über gemeinsame Produkte, was natürlich stimmt, was natürlich auch Teil des Handelns ist. Und das ist ja auch ganz wichtig. Aber dann auch diese Produkte wieder zusammen zu fügen und zu präsentieren oder in einem Forum zu präsentieren. Das ist dann wieder ganz wichtig und ein verbindendes Element.“

„Stichwort Identifikation, da war ja gefragt: Was sind denn so Ihre Werte? Wir hatten eben in dieser Liste Identifikation Netzwerkkultur, das ist ein wichtiges Merkmal. Und die wurde als Werterahmen genannt, Lebenslanges Lernen einer Region, oder einige nur Lebenslanges Lernen, attraktiver Bildungsmarkt wurde genannt, Stärkung des sozialen Miteinanders durch Bildung, Kommunikation, Vernetzung, regionale Entwicklung, Arbeitsmarkt- und Kundenorientierung. Das sind die zentralen Werte gewesen, die hier insbesondere angegeben wurden. Und ohne explizite Wertebasis äußerte sich ein Drittel der Fragebögen. Also ein Drittel hat sich darüber noch keine Gedanken gemacht. Hier ist dann anzumerken, dass das schon wichtig ist, dass wir Aspekte, die wir auch aus der Unternehmensentwicklung kennen, nämlich das Formulieren von Leitbildern zum Aufbau einer Unternehmenskultur, hier genau so wichtig ist. Wenn Sie eine Netzwerkkultur aufbauen wollen, dann brauchen Sie auch einen Werterahmen und einen Regelkodex. Und diesen Werterahmen, den sollten Sie schon aufbauen. Der gehört einfach auch dazu, um diese Identität, um diesen Zusammenhang herzustellen, dass man nicht nur in einem leeren Netzwerkzusammenhang steht, sondern in einem Wertesystem.“

„Also diese neuen Projekte, die man da gemeinsam entwickelt, das ist letztendlich auch etwas, also dieser Prozess ist etwas, was auch auf diese Netzwerkidentität letztendlich hinweist. Also dieses reine Versammeln von etwas ist klar, aber dieses gemeinsame Entwickeln ist etwas, was die Personen oder die Institutionen, die da zusammen kommen, dann ganz stark auch als Identität begreifen.“

„Also Sie hatten ja schon vorher gesagt, dass dies wichtig ist. Und die Netzwerkidentität ist jetzt mehrfach angeklungen. Wie bauen Sie das denn auf, diese Netzwerkidentität? Sie sagen, es ist ganz wichtig, um diesen Prozess optimal zu gestalten und nicht nur organisationstechnisch zu sehen. Was sind Ihrer Meinung nach hier die wichtigen Schritte, die wichtigen Punkte, um dem zum Erfolg zu verhelfen?“

„Das heißt, Identität entsteht dann nicht aus dem Netzwerk, sondern aus einem externen Thema. Ist das richtig?“

„Das haben sie mit selbst entwickelt. Also die Ideen dazu kamen schon aus dem Netzwerk.“

„Ich finde das schwierig mit der Netzwerkidentität, weil das so eine neue Idee ist. Und die Schwierigkeit, die ich häufig erlebe ist zu vermitteln, was heißt diese Idee Lernende Region, einen strukturellen Wandel zu initiieren, zu begleiten oder zu unterstützen für diejenigen, die Kooperationspartner sind? Die sind auch so unterschiedlich. Das sind ja nicht nur Weiterbilder. Die kommen aus so unterschiedlichen Sozialisierungsfeldern, dass wir zwar mit den gleichen Worten sprechen können, aber es gibt viele Interpretationen. Was ist denn ein Projektteam? Was nehmen die denn? Ich würde zum Beispiel sagen, das ist unser Projektbüro. Das sind diese vier Leute, das ist die Treasure-Group, und das ist das Projektteam. Und wenn ich dann höre, das Projektteam besteht aus 20 Leuten, dann vermute ich dahinter einen Dissens.“

„Wie schaffe ich eine Identität, wenn ich Begriffe verwende und mir nicht die Zeit nehme oder vielleicht auch die Möglichkeit habe, das zu definieren. Und dann zu sagen, was heißt für uns struktureller Wandel? Und die einzelnen Akteure in dem Netzwerk für diese Idee zu begeistern und sie zu animieren, dazu auch Neues, neue Modelle und neue Versuche auch mal zu starten. Das finde ich ganz schwierig. Ich bin hoch interessiert an so einer Netzwerkidentität. Für mich ist aber tatsächlich das Problem, wie kriege ich das transportiert mit den Ideen und Themen? Das scheint ein Weg zu sein, wenn Sie das jetzt so sagen. Nur wir haben auch das Problem, dass einige dann sagen, ja, wenn wir das und das machen, das machen wir schon immer, aber das führt doch zum strukturellen Wandel. Und dann sage ich, da ist aber doch noch mehr Dissens. Wir wollen zwar nicht das Alte weg machen, sondern das Gute bewahren und Neues entwickeln. Aber wie komme ich an die Innovationsgeschichten heran? Wie schaffe ich es, die Leute, die ja auch in ihrem Trott sind - ich habe ja nun den Vorteil, dass ich mich da um die Sache kümmern muss zu einem bestimmten Prozentsatz in meiner Arbeitszeit, aber ich bin ja dafür da. Aber die in ihrem Alltagsgeschäft sind und die auch immer wieder in ihre alten Schemata zurück fallen, wie kriege ich die zu einer Netzwerkidentität, zu einem Netzwerkwissen, wo sie sagen, genau, diese Idee, das wäre was Innovatives.“

„Ich habe da noch eine Erfahrung gemacht. Die Netzwerkidentität muss hergestellt werden, ohne dass man seine eigene Identität verliert. Das kam nämlich so ein bisschen in Vorgesprächen schon heraus, dass jetzt die alten Gruppen, die alten Kämpfer, in dem Netzwerk sind und sagen, jetzt musst du das aber auch geben. Das kommt schon. Also die Erfahrung habe ich jetzt gemacht in einem Gespräch mit einem anderen Netzwerk, was bei uns auch integriert werden soll. Dann kamen schon Dinge wie Handwerksordnung und ich weiß nicht was, was mich dann dazu bringt, den Saal zu verlassen. Weil ich mich selbst ja nicht aufgeben kann.“

„Das haben wir ja in der Politik mit Europa und Deutschland. Wir werden eine neue Identität als Europäer ausbilden, und da sind wir schon dabei. Viele bezeichnen sich schon als Europäer. Aber dennoch verlieren wir natürlich nicht die Identität als Deutsche, so wie wir hier eine russische Puppe haben, diese russische Holzpuppen. Das heißt, es gibt also ganz viele Identitäten. Und wenn jeder mal guckt, wie viele Identitäten er / sie hat, dann werden es ganz viele sein. Da gibt es eine Berufsgruppenidentität, und dieses und jenes. Insofern würde ich auch das betonen, was Sie sagen. Das kann nicht eine neue Identität sein, die in Konkurrenz tritt zu alten, sondern sie führt solche Identitäten nur wieder neu zusammen. Das ist eine Integrationsidentität.“

„Das ist gut.“

„Dass die Identität entwickelt wird über neue, gemeinsame Produkte. Und dass der Informationswille sozusagen auch da ist. Alle sind eben auf Grund dieser wirtschaftlichen Motivation auch hochgradig daran interessiert, neue Produkte für neue Zielgruppe auf neuen Wegen zu entwickeln. Wir haben tatsächlich auch einen großen Kreis, wo es auch tatsächlich um den technischen Transfer geht. Bei uns kommen ganz viele Maßnahmen nicht zustande auf Grund der schlechten öffentlichen Anbindung von den Orten oder zu dem Mittelpunktstädtchen oder was auch immer. Also da geht es wirklich auch um Technik. Aber die Frage ist halt, ob diese Organisationen letztlich auch wirklich in der Lage sind, solche neuen Produkte dann auch mit zu gestalten. Aber ich sehe die Identitätsbildung auf jeden Fall darin, nur darin.“

„Ich habe das jetzt so interpretiert, die wirtschaftliche Motivation muss transzendiert werden zu dieser Netzwerkidentität über neue gemeinsame Produkte. Und dieses Gemeinsame setze ich jetzt aber mal in Anführungszeichen, weil es zwar nachher alle als gemeinsam empfinden, aber es kann auf keinen Fall so sein, dass alle an diesen Produkten beteiligt sind, sondern dass es viele Produkte gibt. Diejenigen, die in der Lage sind, durchzuhalten und durch autonome Teilgruppen solche Produkte zu produzieren, sollen das tun. Und dadurch entsteht auch die interne Konkurrenz. Und dadurch können Sie auch das Konkurrenzprinzip lösen, dass die Konkurrenten weiter Konkurrenten im Netz bleiben. Sie suchen sich nur neue Partner für Ihre Situation, so dass ganz selten harte Konkurrenten zusammen - es sei denn, es gibt bestimmte Rahmenbedingungen, die das erfordern - solche Projekte machen, sondern sich in diesem Netz die Partner suchen, mit denen sie ihre Konkurrenzlage noch besser gestalten können. Also auch innerhalb des Netzes wird die Konkurrenzsituation fortgesetzt. Netzwerkidentität heißt jetzt nicht, wir sind jetzt alle eine Gemeinschaft. Sondern das heißt, dass die Konkurrenzlage dort weiter erhalten wird.“

„Aber ich denke, es ist wichtig, praktisch aus dem Nutzen, den wir selber als auch unsere Netzwerkpartner ziehen können, da ergibt sich die Fragestellung der Netzwerkidentität, die wir im Vorhinein praktisch schon jetzt mit überlegen müssen. Wie schaffen wir diesen Erfolg? Welche Erwartungen gehen an das Netzwerk von Seiten der Partner, um diese Identität aufzubauen? Und wir haben in der Diskussion hervor gehoben, es geht nicht darum, eine Identität aufzugeben für eine andere Identität - die der Lernenden Region -, sondern unsere eigene logischerweise zu behalten. Aber praktisch aus dem zusätzlichen Nutzen, den wir über das Netzwerk gewinnen werden, wird es sicherlich auch so eine Identitätsbildung in der Lernenden Region geben. Und das ist natürlich ein Wachstumsprozess. Das hängt sehr stark davon ab, mit welchem Erfolg arbeitet dieses Netzwerk. Man gibt nicht die eigene Identität auf. Ganz stark ist der Nutzen. Den haben wir ja gesagt, und die Identitätsbildung mit der wirtschaftlichen Motivation, die mit eingebracht wird, und mit den neuen Produkten, so dass man dann zu einer Art Integrationsidentität kommen kann.“

„Es ist auch die Frage, ob es eine Koordinationsagentur geben muss, die sogenannte Arbeitsebene, die Dinge übernimmt, die Rolle von Zeitvorgaben oder auch von Ziel- und Ergebnisvereinbarungen, Projektmanagement für die Aufgabenorientierung. Also es muss schon eine Infrastruktur haben, denn es ist eben nicht nur ein Freizeitverein. Also ich rede jetzt von Ihren Netzwerken. Es gibt ja auch Netzwerke, die sind im persönlichen Bereich, da brauchen Sie das nicht. Aber in solchen zielorientierten Vernetzungen ist es schon wichtig, auch diese Infrastrukturausstattung richtig zu berücksichtigen, damit diese Ziele erreicht werden können. Dann gehört dazu Identifikation und Vertrauen. Es muss eine Identifikation der einzelnen Akteure mit diesem Netzwerk hergestellt werden und dazu gehört dann beispielsweise das Ausbilden einer corporate identity. Wir als Netzwerk Sowieso müssen ja eine eigene corporate identity haben, um auch langfristig agieren zu können. Das nenne ich jetzt mal Netzwerkkultur. Und dazu gehört auch ein bestimmter Interaktionsstil. Es fängt an bei Empfängen, dem Neujahrsempfang oder Events, die Sie starten. Sie haben geschrieben, Sie machen Projektplanung oder Planungswerkstätten. Man kann sich natürlich auch fragen, ist das das richtige Mittel, oder reicht es aus, müssen wir auch noch andere Formen entwickeln, um den Interaktionsstil zu festigen? Exkursionen oder ähnliches zum Beispiel fand ich immer sehr eindrucksvoll, Berichte von Kolleginnen und Kollegen aus Skandinavien, aus Norwegen, die sagen, dass ihre Interaktionskultur immer ganz häufig dazu führt, dass sie, um Netzwerke aufzubauen, dann solche Akteursgruppen einladen auf die Fähre hinüber aufs kontinentale Festland, und dann wird die ganze Nacht dort auf den Schiffen immer Alkohol konsumiert.“

„Wenn es nicht ein Planergebnis ist, sondern ein kommunikatives Ergebnis aus der Vernetzung heraus, ist es geradezu ein Erfolg, dass Sie sagen können, unser Netzwerk hat die corporate identity jetzt gefunden und hat einen Verein gegründet. Nur es kann natürlich nicht sein, dass jemand von oben top down sagt, und jetzt steht die Vereinsgründung an.“

„Wir hätten gesagt, das sind die Wendehälse.“

„Vereine werden nicht von Organisationen getragen, sondern es muss Personen geben, die diese Vereine tragen, und das würde dieser bipartiten Struktur sehr gut entsprechen. Es ist aber Voraussetzung, dass die Differenzierung des Netzes so weit voran geschritten ist, dass das Kernnetzwerk vielleicht, dieses Schlüsselnetzwerk, daran beteiligt ist, dass dennoch aber das Netzwerk größer definiert wird. Denn es darf auf keinen Fall so sein, dass die Vereinsgrenze dann halt sagt, hier ist das Netzwerk zu Ende, weil dadurch genau die Potentiale des Netzwerkes, die gerade die Chance sind, ja beschneiden würden. Also müsste es so sein, dass es eine mehrfache Struktur ist. Also eine Vereinsstruktur kann eine Basisstruktur sein. Aber die brauchen noch etwas anderes. Die brauchen die Identität. Die Identifikation darf nicht nur über Vereinsmitgliedschaft hergestellt werden. Es kann ein Instrument sein, um einen Zwischenerfolg zu festigen.“

„Welches ist Ihr Leitbild? Und ich habe das schon so als Werterahmen des Leitbildes interpretiert. Ich habe gesagt, okay, die haben zumindest schon mal - einige haben so einen Leitbildwerterahmen versucht, - so ein Leitbild ist ja immer mit Werten verbunden, es liegen ja Werte zu Grunde, deshalb habe ich das jetzt mal so vermischt. Es ist gut, wenn Sie es für Ihren Prozess in Ihrem Netzwerk differenzieren. Es ist vor allen Dingen wichtig, dass sich in diesen Netzwerken auch Werte ausbilden, oder dass solche zu einer Netzwerkkultur ausgebildet werden.“

„Nun, dass Werte eine wichtige Rolle spielen, das ist klar. Und das wollte ich hier noch mal zeigen. Bei den Netzwerkregeln wurde überwiegend betont, regelmäßige Teilnahme, klare Absprachen, sachorientierte Überwindung der Konkurrenz, praktisch und erfolgsorientiert, Geschäftsordnung für Konferenzen und Projektteams. Und dann wurden noch Regeln des Netzwerkmanagements mal geschrieben, wobei da nicht ausgeführt wurde, was da gemeint ist damit. Ehrlichkeit und Offenheit und Information. Und dem gegenüber haben 50 Prozent gesagt, dass sie noch keine definitiven Absprachen von Verfahrensregeln haben, bzw. ich glaube, in ein oder zwei Fragebogen hieß es, wir machen demnächst eine Tagung oder einen Workshop, wo wir uns darüber auseinandersetzen oder das klären wollen. Also vielleicht kam diese Frage auch zu früh, aber es ist schon wichtig, um noch mal deutlich zu machen, Werte und Regeln spielen schon eine Rolle. Es muss ein Rahmen da sein, in dem sich die Akteure bei aller losen Kopplung, bei aller Teilautonomie von Akteursgruppen, muss es schon so einen Rahmen geben, sonst zerfällt es nur in eine Aneinanderreihung von Beziehungen.

Zur Netzwerkkomplementarität, das ist also dieses Stichwort, die ergänzen sich, hat ein Drittel gesagt, es ergänzt sich alles. Also da hat man so richtig gemerkt, da kam der Ärger über die Frage heraus. Das ist völlig klar, es ergänzt sich alles.“

„Wenn Sie sagen, nein, unser Netzwerk braucht diese Wertegrundlage nicht, wir wollen zielorientiert sein, dann ist das vielleicht auch ein bestimmter Rahmen, ein Werterahmen, der dem zu Grunde liegt. Ich will das auf keinen Fall von meiner Seite aus beeinflussen, Ihren Prozess, sondern ich versuche nur zu spiegeln, was Sie gesagt haben. Weil in dem Bereich gibt es keine Wahrheit. Ich kann nicht sagen, machen Sie es so. Oder machen Sie es so. Weil hier regionale Spezifika, vor allen Dingen die Akteure, die dort zusammen kommen, die entscheidenden Akteure sind und nicht irgendjemand, der von außen sagt, macht das so.“

7
Netzwerkaufbau

„Gut, Sie sagen hier an dieser Stelle, wir müssen jetzt schon anfangen bei dem Aufbau des Netzwerkes, und das finde ich ganz wichtig, und das kann ich unterstützen aus meinen Erfahrungen. Wir müssen jetzt schon auf den Erfolg gucken und auf den Nutzen. Das wäre eine andere Form des Netzwerkrauschens, dass Sie sich so darin verzetteln und verlieren, so ein Netzwerk aufzubauen, dass überhaupt das Produkt aus dem Blick kommt. Und ich finde das wichtig, dass Sie diesen Nachweis noch mal betont haben. Und da habe ich jetzt außerdem diese Projekte, die dann da entstehen sollen, die dann den Nutzen darstellen sollen, Marktentwicklung, neue Zielgruppen, bessere Angebotstransparenz. Die sind erst mal für sich Einzelmaßnahmen. Das sind einzelne Projekte nachher. Es geht nachher gar nicht mehr um das Netzwerk, sondern es geht um die Projekte, die dabei heraus kommen, wie früher Politiker sagten: Entscheidend ist, was hinten heraus kommt. Und hier ist es tatsächlich so, das Netzwerk soll eine Vorbedingung sein und nicht das Produkt. Das finde ich also einen ganz wichtigen Punkt. Sie müssen also bei der Steuerung von vorn herein darauf ausgerichtet sein, dass Sie nachher nicht da stehen und sagen, ich habe zwar ein tolles Netzwerk, aber wir haben keine Produkte. Dann wird kein Mensch mehr das finanzieren. Denn wenn Sie nachweisen können, dass auf Grund dieses Netzwerkes bestimmte Effekte eingetreten sind, dann ist es Ihnen gelungen, auch Rahmenbedingungen für eine nachhaltige Kofinanzierung zu schaffen. Und dazu ist halt ein wichtiges Merkmal, dass es hier an dieser Stelle darauf ankommt, bottom up, top down ist nicht der richtige Ausdruck, dass es aber so eine Zwei-Fluss-Kommunikation gibt. Das war jetzt auch noch mal, glaube ich, wichtig in der Diskussion, dass in diesem Feld von Zentrum und Netzumfeld in zwei Richtungen immer wieder ein guter Ablauf sichergestellt werden muss. Und dass also die Dienstleistung der Agentur so ist, dass sie zu dem Ziel führt. Und dass das, was in dieser dezentralen Struktur erarbeitet wird und vereinbart wird über diese Unterschriften, auf diese Ergebnisse heraus kommt. Also so muss der Aufbau sein. Der Aufbau ist schon organisationstheoretisch zu betrachten, dass zum Schluss dieses heraus kommt.“

„Wenn ich eine innere Zusammensetzung zum Beispiel von allen Bildungseinrichtungen drin habe, dann bleibt ja eigentlich für außen nicht mehr viel übrig. Also ich komme langsam an einen Punkt der Diskussion, wo ich sagen muss, auch ein bisschen überfordert bin, mir jetzt Gedanken darüber zu machen an diesem Punkt, welche Außenbeziehungen in welchem Anteil ich im Netz habe. Sondern für mich wäre im Moment erst mal viel wichtiger, wie kann ich die unterschiedlichen Akteure aus den einzelnen Bereichen in das Netz einbinden?“

„Das ist die Gretchenfrage, die Sie stellen, nämlich wo hört ein Netzwerk auf? Und müssen alle bei uns dabei sein oder nicht? Also muss ich alle 300 Akteure in das Netzwerk ziehen, oder sage ich, ich komme mit einem Netzwerk von 60 Personen aus, aber die anderen 240, in diese Sektoren sind wir hinein vernetzt. Und die Netzwerklogik sagt, wenn Sie vernetzt sind in die Sektoren, können Sie dort sofort, wenn Sie wollen, zugreifen. Wenn Sie es brauchen, mobilisieren Sie es sofort, können Sie sofort über Beziehungen organisieren. Aber erzeugen Sie kein Netzwerkrauschen dadurch, dass Sie alle irgendwie in den Raum stellen, der dann aber zu eng wird für alle. Das ist ein Problem. Ich kann Ihnen keine Zahl sagen, 60 oder 150 oder 200. Das ist auch wieder regional unterschiedlich. Das hängt auch von den Kapazitäten ab, wie man das organisieren kann. Aber die Frage, die jetzt hier zwischen heute Morgen und heute Nachmittag aufbricht ist die zu unterscheiden, wie viel wollen wir drinnen dabei haben, wie viel brauchen wir drinnen? Und wer reicht uns auch draußen? Ohne dass jetzt gesagt wird, das ist eine Grenze. Sondern drinnen heißt, mit wem arbeite ich intensiv zusammen? Wo wird gearbeitet und Leistung erbracht? Und wer ist Provider in der modernen Sprache, wer unterstützt uns von außen? Und wenn er drin wäre, würde er einen Platz weg nehmen und würde Probleme erzeugen, so dass geklärt werden müsste, warum sitzt er mit drin?“

„Jedes Netzwerk hat ja einen spezifischen Namen, und der muss sich im Grunde genommen zu einem Marken- und Qualitätsprogramm entwickeln. Ein Markenzeichen, wo ein gewisses Level nicht unterschritten werden darf bei den Unternehmen, die jetzt diesem Markenzeichen beigetreten sind.“

„Also ein ganz schwieriger Prozess. Und ich glaube, der ist sozusagen nur zu beantworten, wenn man sich anguckt, ist das schon eine relativ homogene Struktur, die da ist, oder eine sehr heterogene? Zum Beispiel, wir sind an dem Punkt, wo es um gemeinsame Sprachregelung geht, um gemeinsame Verständigung. Da kommen Leute zusammen, die aus ganz unterschiedlichen Richtungen kommen. Wenn ich zum Beispiel denen das jetzt sagen würde, ein Teil von dem, was Sie eben gesagt haben, dann würde die eine Seite, die Unternehmer, die würden sagen, das kennen wir. Die Künstler würden sagen, ich gehe jetzt nach Hause.“

„Die verstehen was ganz anderes?“

„Um jetzt aber diese Ebene noch mal problematisieren. Ich finde, das ist eine Frage, die sehr individuell auf die Strukturen des jeweiligen Netzwerkes und die Personen, die da einbezogen sind, beantwortet werden kann. Ich glaube, da kann man kaum so richtig übergreifende Dinge sagen.“

„Ich möchte nur noch eine Frage dazu einfach in den Raum stellen. Wer hat sozusagen den Part der Integration? Wer hält das Netzwerk zusammen? Das wäre für mich eine Frage, die man an dieser Stelle durchaus noch einmal stellen könnte. Die Koordination oder die einzelnen Teilgruppen, oder ist das Netzwerk für sich selbst verantwortlich? Das muss man jetzt aber auch nicht beantworten. Das wäre sozusagen der einzige inhaltliche Punkt, über das, was Sie jetzt genannt hatten hinaus gehend, den ich dieser Frage zuordnen würde.“

„Eigentlich Teile, Gruppen und Koordination, weil ohne die existiert kein Netzwerk.“

„So gut wie diese Teile und Gruppen sind, so gut ist das Netzwerk. Und das Geschick, denke ich mal, der Koordinationsagentur, wie sie hier genannt ist, ist es jetzt, diese Teile zusammen zu halten und möglichst entsprechend des Zieles aufzupassen, dass nicht allzu viele davon abbrechen bzw. neu mit hinein zu nehmen. Aber ich denke auch, die einzelnen Teile und Gruppen, das ist eigentlich das Wichtigste. Die ergeben ja das Netzwerk.“

„Ich habe die Frage schon aus einem ganz praktischen Hintergrund gestellt. Ich finde, das Hauptproblem im Moment, und das ist auch mein Problem so ein bisschen mit der Tagung, in Anführungsstrichen, dass wir noch gar nicht so weit sind. Das heißt, unser Problem ist erst mal zu gucken, wie viele Leute können wir überhaupt tatsächlich noch dafür interessieren, für das Netzwerk? Und wie schaffen wir es jetzt in den nächsten Monaten, sie dabei zu behalten? Im Moment ist das noch die Gruppe, die sozusagen das Ganze auch initiiert. Also wir sind noch gar nicht so an dem Punkt, wo es ein komplettes Netzwerk gibt, das sich so insgesamt hält. Deshalb meine Frage. Vielleicht sind da andere schon wesentlich weiter. Aber ich habe halt das Problem noch genau an dem Punkt.“

„Ich denke, Integration hat auch etwas mit Identifikation zu tun.“

8
Erfolg

„Dann vielleicht zu der Frage. Was leistet das Netzwerk? Was leisten die Gruppen, was die Koordinationsagentur?“

„Wenn ich das wüsste.“

„Ich wollte noch mal was sagen zu dem Nachweis des Netzwerkerfolges. Bei uns ist das im Netzwerk so, dass die Netzwerkpartner schon sagen, also wenn man sagt „Netzwerk“, ist das ganz logisch, dass es die Versammlung aller Bildungsangebote umfasst, dass ist sozusagen ein erstes, ganz logisches Ergebnis. Aber bei uns ist das auch so, dass die Netzwerkpartner sagen, dieser Erfolg misst sich im Moment daran, inwieweit die Projekte, die wir jetzt in dem Projektantrag aufgestellt haben, auch tatsächlich nicht nur entwickelbar sind im Kopf, sondern auch umsetzbar sind. Und das Netzwerk muss dann diese Form haben, dass sich diese Projekte sozusagen übergreifend entwickeln. Also zwischen den Netzwerkpartnern, die bisher zwar mit einander zu tun hatten, aber jetzt über diese Projekte zusammen geführt werden, die etwas Neues bedeuten können. Also es geht um neue Dinge. Dieses reine Versammeln von Angeboten oder das Auslösen von Transparenz im Bildungsbereich, das ist, wie ich finde, ein logischer Synergie-Effekt, den eigentlich jedes Netzwerk haben muss. Das ist klar. Aber der Erfolg misst sich meiner Meinung nach letztendlich an dieser Entwicklung gemeinsamer Projekte. Vielleicht ist das nachher noch einfacher, dass man gemeinsam überlegt, wie kann man das machen Aber das Schwierige ist nachher die Verteilung und auch gerade in dem Bereich, wo es um Geld geht. Bei uns sind die Partner nicht nur so große Institutionen wie Arbeitsämter, Volkshochschulen, sondern auch ganz kleine Projektträger, die logischerweise auch Angst vor dieser Konkurrenz haben, vor diesem Untergehen. Und das muss auch abgefangen werden.“

„Ganz entscheidend ist der Nachweis des Netzwerkerfolges, das heißt wenn das Netzwerk so in der Planungsphase ist, Übergang zur Durchführungsphase jetzt, keinen Erfolg hat, wird es wahrscheinlich auch jetzt auseinander brechen. Wo liegt der Erfolg in einem Netzwerk? Das sind neue Produkte aus Einzelmaßnahmen, das heißt, hier waren einige schon weiter und hatten in Arbeitsgruppen heraus gearbeitet, das ist der Nutzen. Also was bekomme ich in diesem Netzwerk, was ich nicht selbst entwickeln kann?“

„Netzwerke müssen sich lohnen für die Beteiligten. Und sie lohnen sich für mich dann, wenn ich mir im Netzwerk das holen kann, was ich nicht selber habe. Sonst brauche ich kein Netzwerk. Sonst ist es für mich effizienter, ich mache es selber. Und insofern, es ergänzen sich alle, sie haben natürlich ein Ziel. Aber am Anfang ist schon zu prüfen, wo klappt diese Ergänzung, und wo klappt sie nicht? Denn wenn Akteure dabei sind, in Konkurrenz stehen, dann ist da sehr genau zu gucken, wo könnten Ergänzungen sein? Welches könnten diese Ergänzungen sein? Das wäre also noch mal ein Beitrag zu dieser Slag-Anaylse. Warum lohnt es sich für unsere Mitglieder? Oder wo würde es sich lohnen? Unter welchen Bedingungen würde es sich lohnen mitzumachen? Und dann müssen diese Aspekte entwickelt werden im Netzwerk, damit es dann im Ergebnis tatsächlich darauf hinaus laufen kann, dass sich alle ergänzen.“

„Es gibt sozusagen ein gemeinsame Ziel, das wir gemeinsam entwickeln. Aber es gibt nun mal das Ziel, das wir entwickeln, und es gibt natürlich die Wege, die dahin führen, die wir auch gemeinsam irgendwie entwickeln. Also ich denke, das braucht viel Zeit, vor allem in der kurzen Planungsphase, aber es ist wichtig, um sich zu identifizieren und auch zu sagen, okay, es ist wirklich eine Sache, die das Netzwerk, die wir hinbekommen - so eine Identität auch.“

„Ich denke, was das Netzwerk leistet; ist aus meiner Sicht eine permanente Bedarfserhebung und zu gucken, was gibt es an Knackpunkten in der Region? Wo sind Bedarfe? Wo können wir was tun? Woraus können sich Projekte entwickeln? Sie geben sozusagen die Information und bringen ihre Kompetenzen und Ressourcen ein, die sie in der Lage sind zur Verfügung zu stellen, um zum Beispiel Projekte zu realisieren.“

„Also eine Leistung wäre dann aus meiner Sicht, dass einer der Partner die Pflege der Datenbank übernimmt, weil er die Ressourcen dazu hat. Das ist aber schon der zweite Punkt. Teile und Gruppen.“

„Ich habe damit ein Problem. Das Leistungsnetzwerk. Das ist eine so eine allumfassende Frage. Ich würde das auch allumfassend beantworten. Das Netzwerk hat das zu leisten, was es sich als Zielsetzung gestellt hat. Und die Teile und Gruppen leisten einen Teilbeitrag zur Zielerreichung. Und die Koordinationsagentur hat die Aufgabe, das zu organisieren, zu strukturieren, zu dokumentieren und das Controlling zu organisieren, dass also die Ziele auch entsprechend erreicht werden. So würde ich es allgemein sagen. Ob das jetzt Datenbank ist oder ob das, ich sage mal, die Errichtung eines Selbstlernzentrums ist oder was weiß ich, das sei mal dahin gestellt. Das ist sicherlich von Projekt zu Projekt unterschiedlich. Aber allgemein beantwortet würde ich das so definieren.“

„Ein Satz vielleicht auch noch dazu. Das ist mir jetzt spontan eingefallen. Was ich auch bei unseren Partnern immer sehe, das ist immer die Fragestellung nach dem Nutzen oder nach der Leistung für die einzelnen Partner, und was leistet das Netzwerk. Und die fragen immer nach innen, aber nicht die Wirkung des Netzwerkes nach außen.“
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Controlling

„Ich habe eine Verständnisfrage. Für mich hat Controlling immer auch einen Bezug zu Kontrakten. Die kontrollieren zwar auf der einen Seite die quantitative Seite, aber in den Kontrakten sind auch ganz viele qualitative, die auch auf die Quantität eine Auswirkung haben, ein Zusammenspiel haben. Für mich ist Kontrakte / Kontrakt-Management auch ein Controlling-Instrument. Ressourcen-Überwachung ist für mich auch Controlling. Was wird jetzt hier speziell mit Controlling in Abgrenzung zu Kontrakten, zu Ressourcen-Überwachung und zum Projekt-Management gemeint? Also für mich sind die Begriffe so miteinander verschwommen, dass ich die eigentlich gar nicht so klar losgelöst von einander diskutieren könnte. Ich habe eigentlich ein gesamtes System im Kopf, wo alle vier eine ganz wesentliche Rolle spielen. Das ist mein Problem, das ich an einzelnen Aspekten jetzt abzuarbeiten habe. Haben Kontrakte Sinn oder nicht? Hat Controlling Sinn oder nicht? Für mich hat das alles nur Sinn mit einander als System der Steuerung, der Zielerreichung, der Ergebnisbewertung, der Organisation nachher für den gesamten Prozess.“

„Nach meinem Gefühl haben wir das Problem, dass wir dauernd springen zwischen top down und bottom up. Das ist ja im Prinzip auch mit angelegt, aber es spiegelt sich für mich, für meine Wahrnehmung die ganze Zeit auch wider. Wir können jetzt sozusagen top down sagen, wir brauchen die und die Instrumente. Und zack, zack, zack, dann müssen sich alle daran halten. Und wir installieren die und die Controlling-Instanzen. Qualitäts-Management und der gleichen mehr. Oder wir gucken auch, das wäre das bottom-up-Prinzip. Das dauert natürlich eine Zeit lang. Man kann es vielleicht auch schnell fassen. Was entwickeln wir für eine Netzwerkkultur? Was heißt das dann auch sozusagen an Werten, die wir haben und Regeln, die wir aufstellen? Die ersetzen dann vieles von Kontrollmechanismen. Es wird eine gemeinsame Kultur geschaffen und man weiß halt dann, das ist unser Hintergrund. Das war zum Beispiel bei uns der Wunsch. Der war weniger nach Controlling, sondern mehr nach Transparenz. Aber die Transparenz bringt ja im Endeffekt nicht das Gleiche. Aber in diesem Zwiespalt sind wir dauernd. Wir müssen einerseits auf Grund der Vorgaben immer wieder steuern, top down, aber andererseits der Wunsch, und das verstehe ich auch, wenn es langfristig leben soll, sozusagen eine eigene Kultur zu entwickeln mit Transparenz, wo alle Beteiligten sich auch wirklich daran beteiligen können und nicht nur abgefrühstückt werden.“

„Ich finde das schwierig mit diesem Controlling. Wenn ich diese Netzwerktheorie von heute Vormittag richtig verstanden habe, ist es ja so, jeder hat ein Eigeninteresse, dass das Projekt funktioniert. Man strukturiert es, man macht einen Zeitplan, finde ich ganz wichtig, und man müsste eine Arbeitskultur entwickeln, jetzt mal von der Theorieebene her. Die Arbeitskultur müsste dazu führen, dass jeder sagt, halt, stopp, da ist bei uns irgendwas, das klappt jetzt nicht. Wir kommen im Zeitplan im Moment nicht mit. Da gibt es eine Störung. Und es müssen Leute da sein, die in der Lage sind, diese Störung zu beheben. Das wäre so die Theorie. Also man müsste sozusagen eine Arbeitskultur entwickeln, wo es möglich ist, sehr offen auch über diese Probleme zu reden. Jetzt ist die Frage, wie geht man damit um jetzt in der Praxis? Man kennt das ja bei Projekten. Wenn zum Beispiel wirklich die Kommunikation gestört ist, oder wenn man Druck hat und einer sagt nicht, dass da eine Störung ist oder so. Was macht man dann? Ich weiß nicht, wie man es sanktionieren kann, aber ich denke, da ist jetzt auch das Problem, das ich sehe, dass der Zeitraum in der Planungsphase bis Ende März sehr kurz ist, um diese Arbeitskultur wirklich schön zu entwickeln, sondern dass man eigentlich auch mit vielen Partnern schon eine Vertrauensebene haben muss, die zumindest absichert, dass solche Probleme nicht überhand nehmen. Dieser Zeitdruck ist da im Moment im Nacken, um die Theorie, wie sie heute Morgen dargestellt ist, wirklich umzusetzen.“

„Es ist entscheidend, welchen Weg man geht. Und deshalb glaube ich, dass man da Schienen benötigt, Sicherheitsschienen benötigt, um diesen Weg abzustützen. Sie haben es vorhin auch beschrieben, in welche Problemsituation man hinein kommt. Deshalb noch mal meine Vorstellung. Wir können über Offenheit und Theorie von Netzwerken, wie es heute Morgen dargestellt worden ist, viel diskutieren. Wir müssen nur eine praktikable Lösung finden dafür. Und wenn wir die praktikable Lösung nicht finden, werden wir ständig nebeneinander her laufen und im Grunde genommen uns im Kreis bewegen, weil wir den Weg nicht eingrenzen, den wir gehen wollen.“

„Um noch mal auf Kontrakte und Controlling und Management und diese gesamten Zusammenhänge zurück zu kommen, will ich mal ein ganz banales Beispiel machen. In jedem privaten Verein, nehmen wir mal einen Tennis-Verein, ist das so, dass die Mitglieder eintreten können, und dann werden die darauf aufmerksam gemacht, welche Rechte sie haben und welche Pflichten sie haben. Sie haben nämlich die Rechte, die Vereinsanlagen zu nutzen und sie können auf den Tennisplatz, wenn sie sich vorher anmelden und so weiter. Und sie kriegen vergünstigte Preise, was auch immer. Sie haben also Rechte, das heißt sie profitieren von der Vereinsmitgliedschaft. Aber es wird auch gesagt, und es ist in den meisten Vereinen so, wenn ihr das wollt, dann müsst ihr auch eure Arbeitskraft einbringen, um nämlich unsere Anlagen zu pflegen. Und wenn ihr das nicht macht, steht dann auch dabei, wenn ihr das nicht macht, dann zahlt ihr pro Zeitstunde, die ihr nicht gearbeitet habt, 50 Mark. So. Das ist eine Sanktion. Das heißt, wir haben das, was wir heute Morgen gehört haben, sowohl die positiven Sanktionen als auch die negativen Sanktionen darin. Und so allein kann auch nur ein Netzwerk funktionieren. Ich muss, wenn ich einen Verein gründe, so etwas in einer Satzung aufnehmen und sagen, ihr habt folgenden Profit davon. Und das sind ja, wenn ich davon ausgehe, in den meisten Projekten ist es ja so, dass relativ viele Bildungsträger einfach dabei sind, die natürlich auch ihren Profit sehen, das ist ja ganz klar. Sie wollen ja auch davon leben. Den kann man zusichern, wenn sie entsprechend mit arbeiten. Arbeiten sie nicht mit, muss es irgendwelche Sanktionen geben. Und das kann man nur auf jedes einzelne Projekt oder jeden einzelnen Verein bezogen machen. Da gibt es, glaube ich, keine Musterlösungen. Sondern da kommt es ja immer darauf an, woran arbeiten wir auch? Also das ist unausweichlich. So. Und dafür muss es natürlich dann ein Controlling-System geben. Und es muss auch ein Projekt-Management oder ein Vereins-Management geben in dem Fall, so würde ich das nennen, nämlich einen Vereinsvorsitzenden oder einen Vorstand. Die müssen dafür arbeiten. Und die müssen das auch regeln. Und das hat nichts zu tun mit bottom down oder so, überhaupt nicht. Sondern das ist eine Notwendigkeit. Wenn Leute zusammen arbeiten, dann muss das gemanagt werden. Da kann man nicht sagen, wir machen mal. Und das muss auch relativ straff gemanagt werden. Das ist meine feste Überzeugung. Weil wenn ich mit laissez faire an solche Sachen heran gehe, dann weiß ich schon jetzt, was dabei heraus kommt. Das muss straff gemanagt werden.“
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Kennzahlen / Statistiken

„Ich habe den Eindruck, Sie haben da ein bestimmtes Instrument im Kopf, und das ist die Frage, die bei mir entsteht. Ich möchte gern beantwortet haben, was für Instrumente stellen Sie sich denn vor zur Dokumentation vor?“

„Also was ich mir vorstelle ist, dass eine Geschäftsleitung sich regelmäßig ihre Kenndaten vorlegen lässt. Wir haben das zwischen den letzten Quartalen entwickelt. So brauchen Sie auch Informationen. Vielleicht keine Kenndaten. Also ich denke jetzt nicht an Statistiken.“

„Keine Kennzahlen?“

„Keine Kennzahlen, so was. Aber es könnte in Richtung Kennzahlen laufen.“

„Am Anfang zum Beispiel Fluktuation. Sie können ja eine Kennzahl nehmen, wie viele Leute nehmen fest teil an irgendwas und wie viele kommen nur sporadisch oder schicken - wertfrei zu dieser Stellvertreterdiskussion - schicken nur mal diesen und mal jenen, und es kann sich da keine Beziehung aufbauen. Dann wüssten Sie dort, dass Sie hier im Gespräch mit diesem Netzakteur bilateral klären können, dass Sie vielleicht den Wunsch haben, mehr Festigkeit oder mehr Bindung zu erzeugen. Oder andere Kennwerte wären, dass Sie die Leistung von Netzwerkakteuren dokumentieren und eine Outputliste haben, welches Netzwerk was produziert hat. Also da sind viele Möglichkeiten. Ich will das jetzt nicht vorschreiben. Es sollen ja die Instrumente, die Sie brauchen müssen, aus Ihrer eigenen Arbeit als Bedarf formuliert werden. Ich wollte erst mal Ihren eigenen Bedarf hören, ob Sie so was überhaupt brauchen. Aber es gab jetzt eine ganze Menge Meldungen.“

„Ein kurzer Hinweis zum Vorherigen. Das Instrument ist außerdem wichtig, um intern zu erkennen, ob unter Umständen so was wie passive Mitglieder da sind. Man hat ja oft so Leute, die machen ein ganz tolles Impression-Management, große Wortbeiträge, und wenn ich mir diese nüchternen Zahlen dann anschaue, dann merke ich schlichtweg, die haben aber de facto nichts geleistet. Warum sind die da drin? Die kosten viel Arbeit, viel Kommunikation, machen aber nichts.“

„Ich wollte nur mal sagen, die Statistiken lügen ja in gewisser Weise auch. Also das bedeutet ja nicht, dass wir jetzt - wir haben jetzt heraus gearbeitet, dass es in der Tat direkte Akteure gibt oder aktive Akteure, und es gibt passive Akteure. Das heißt, es gibt viele, die auf informeller Basis arbeiten. Und ich finde, man muss das ein bisschen mit Vorsicht betrachten, dass man nicht sagt, wenn ich eine gewisse Quote erreiche in meinen Anwesenheitslisten, mal ganz plump gesagt, dann habe ich ein Super-Netzwerk. Das stimmt einfach nicht. Sondern die Qualität misst sich an den Ergebnissen.“

„In genau die Richtung wollte ich auch argumentieren. Also selbst als in Zahlen verliebter Mathematiker und als jemand, der Statistik wirklich heiß und innig liebt. Aber ich muss ja auch sehen, was muss eigentlich in den nächsten sechs Monaten bis zur Abgabe des Antrages gemacht werden, und wieviel Zeit habe ich da zur Verfügung? Also solche Statistiken habe ich zumindest nicht geplant.“

„Was aber angedacht ist, also mit Anwesenheitslisten auswerten und so weiter. Ich würde sagen, es zählt das Ergebnis. Wenn ein Teilprojekt zustande kommt, dann wird natürlich gesehen, wer war daran beteiligt in welchem Umfang? Ist dieses Spektrum ausreichend im Sinne der Definition? Oder hat sich da ein relativ enger Klüngel oder eine enge Clique herausgestellt? Muss das noch erweitert werden? Um dann am Ende, wenn die Teilprojekte wirklich da sind zu sagen, hier, jedes Teilprojekt genügt gewissen Kriterien. Und das ist zumindest mein jetziger Stand.“

„Richtig. Einige Fragen, die Sie jetzt aufgeworfen haben, betreffen nämlich genau solche Instrumente. Ob Sie die jetzt statistisch machen oder anders, darum ging es jetzt nicht. Sondern Sie brauchen jedenfalls Monitoring, so nennt man das ja auch neudeutsch. Sie brauchen Monitoring-Instrumente, um zu gucken, was passiert.“

„Unsere Netzwerkuntersuchungen bestätigen Ihre Analyse, dass in diesen entscheidenderen Netzwerken tatsächlich nicht mehr als 10 Prozent Frauen sind. Und das sollte in Ihrem Netzwerk nicht reproduziert werden. Für Ihre Instrumente der Dokumentation muss das ein Kriterium sein, oder Sie können es ja selber als Kriterium einbauen und dann solche Instrumente entwickeln.“

„Und in welchem Rahmen muss das stattfinden? Und schließlich als Letztes Berichtswesen und Evaluation. Es gehört natürlich auch eine Dokumentation der Netzwerkqualität dazu und eine Überprüfung der Zielerreichung. Denn im Unterschied zu privaten Netzwerken zerfällt das Netzwerk in dem Moment, wo es nicht produktiv ist. Wenn sich also der Frust breit macht, dass gesagt wird, jetzt sitzen wir hier schon tagelang oder jahrelang und es kommt nichts heraus, dann zerfällt / zerbröselt so ein Netzwerk ganz schnell, weil keiner zu einer Looser-Fraktion gehören will. Und um das zu vermeiden, müssen Sie auch ein gutes Berichtswesen und eine Evaluation aufbauen, die dann auch als Berichterstattung, als Marketing in das Netz hinein geht. Wir haben wieder das und das geschafft. Also stark machende, Mut machende interne Berichterstattung.“
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