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1.1  Einführung in die Thematik

Das Management von Netzwerken etwa in Form von Allianzen, Wertketten, Supply 
Chains oder langfristigen Geschäftsbeziehungen gehört bei vielen privaten und 
 öffentlichen Unternehmen und zunehmend auch bei anderen Arten von Organisationen 
(wie Nicht-Regierungsorganisationen, Gewerkschaften und sogar Verwaltungen in 
Public-Private-Partnerships) inzwischen zum Tagesgeschäft. Die Wettbewerbsfähigkeit 
einer ganzen Reihe von Branchen ist nicht mehr ohne eine nachhaltige Vernetzung 
der Hersteller, Zulieferer, Komplementoren und Kunden vorstellbar – man denke nur 
an traditionelle Branchen wie die Automobil- oder die Bauindustrie, aber auch an die 
modernen Branchen der Informations- und Kommunikationstechnologien. Immer 
mehr zeichnet sich überdies ab, dass selbst Regionen und ganze Nationen in den Fokus 
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zunehmender Vernetzung geraten, um ihre Wettbewerbsfähigkeit dauerhaft zu steigern, 
wie es nicht zuletzt die (immer noch) rege Diskussion um regionale Agglomerationen 
im Sinne von Clustern zeigt (vgl. z. B. Lerch 2009; Porter 1998). Treffende Beispiele hier-
für sind in Deutschland die Automobilregion Stuttgart oder die Biotechnologie in den 
Metropolregionen von München oder Berlin.

Vor diesem Hintergrund kann selbst die Rede von der „Netzwerkgesellschaft“ 
(Messner 1995), die weit mehr als nur die Vernetzung von ökonomischen Akteuren 
umfasst, wenig überraschen (vgl. auch Raab und Kenis 2009). So traditionell und 
modern zugleich Netzwerke als Organisationsform ökonomischer, politischer, sozi-
aler und weiterer Akteure inzwischen auch sein mögen, so wenig verbreitet und vor 
allem ‚gesichert‘ sind bisher – in Wissenschaft und Praxis – jedoch Verfahrensweisen, 
Methoden, Instrumente oder anders gesagt: Netzwerkzeuge, die ein Management von 
Netzwerken systematisch unterstützen und fördern – und damit letztlich zu professiona-
lisieren und zu institutionalisieren helfen.

In dieser Professionalisierungsmisere helfen auch nur wenig die inzwischen durch-
aus zahlreich vorhandenen Handbücher und Leitfäden für die (vermeintliche) Praxis 
des Managements von Netzwerken (vgl. z. B. Arnold et al. 2002; Becker et al. 2011; 
Killich und  Luczak 2003); hoffentlich mehr schon entsprechende Qualifizierungs- und 
Zertifizierungsoffensiven, zum Beispiel unter dem europäischen Label der „Cluster 
Excellenz“ (www.cluster-excellence.eu). Erschwert wird all dies durch eine kaum zu 
überblickende Vielzahl an Netzwerktypen und Erscheinungsformen wie etwa regi-
onale Netzwerke und Cluster, vertikale Zuliefernetzwerke, strategische Allianzen 
oder Wertschöpfungspartnerschaften, die jeweils für sich, aber ebenso oft auch in 
Mischformen auftreten können (vgl. zum Überblick Sydow und Duschek 2011; Sydow  
et al. 2003). Hinzu kommt die oftmals unterschätzte und theoretisch viel zu selten 
reflektierte Steuerungskomplexität von realen Netzwerken und zwar fast unabhängig 
vom Typ. Netzwerkbeziehungen sind etwa durch mannigfaltige Spannungsverhältnisse 
wie Kooperation und Wettbewerb, Autonomie und Abhängigkeit oder Vertrauen 
und Kontrolle gekennzeichnet, deren Austarierung, mitunter aber auch Forcierung, 
zentrale Aufgaben eines Netzwerkmanagements darstellen (vgl. Sydow 2010). 
Netzwerke vereinen überdies oftmals heterogene Akteure etwa in Hinsicht auf Größe, 
Internationalität, Finanzkraft, strategische und operative Ausrichtungen und Fähigkeiten 
aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik oder Militär, auf deren jeweilige und gemein-
same Zielstellungen und Bedürfnisse ein Netzwerkmanagement kontextsensitiv einge-
hen muss. Leitfäden und Handbücher eines Netzwerkmanagements, die dieser hier nur 
angedeuteten Vielfalt und Komplexität mittels allzu vereinheitlichter und steuerungs-
optimistischer (Lebenszyklus-) Modellwelten entgegentreten wollen, bieten den realen 
Herausforderungen und den wirklichen Chancen des Netzwerkmanagements wenig 
Aussichten auf (langfristigen) Erfolg. Gefordert sind stattdessen gleichermaßen in der 
Praxis erprobte und wissenschaftlich fundierte Instrumente oder Werkzeuge zur kon-
text- und situationsreflektierten Unterstützung eines Netzwerkmanagements. Genau um 
derartige Netzwerkzeuge geht es in dem hier vorliegenden Band.

http://www.cluster-excellence.eu


31 Netzwerkzeuge – Einführung und Überblick

Eine wesentliche Basis des Erfolgs von Netzwerkzeugen – und somit auch des Erfolgs 
der in diesem Band aufgezeigten Netzwerkzeuge – ist ein zugleich klares und realisti-
sches Verständnis von Netzwerkmanagement. Dieses impliziert beispielsweise, dass 
Netzwerkmanagement grundsätzlich eine in Netzwerken (oder auch Clustern) ver-
teilt wahrzunehmende, nicht einfach auf eine Geschäftsstelle oder „network adminis-
trative organization“ (Provan und Kenis 2008) zu delegierende Aufgabe darstellt. Den 
Normalfall des Netzwerkmanagements stellen „participant-governed networks“ (Provan 
und Kenis 2008) dar. Zudem ist ein Netzwerkmanagement stets in historisch sedimen-
tierte Handlungskontexte eingebettet, die die konkreten Managementhandlungen und 
-praktiken im Netzwerk mit bedingen, also begrenzen und ermöglichen. Es impliziert 
ebenso die Akzeptanz, dass ein Netzwerkmanagement – und sei es noch so reflektiert – 
neben intendierten Folgen des Managementhandelns immer auch mit nicht-intendierten 
Folgen und entsprechenden Konsequenzen rechnen muss (vgl. Giddens 1984). Mehr 
noch als das Management in Organisationen ist das Management von Netzwerken also 
Grenzen der Steuerbarkeit unterworfen – und verlangt schon allein deshalb eines beson-
ders reflexiven Managements (vgl. Sydow und Windeler 2000; Windeler  2001).

Ein reflexives Management von Netzwerken muss sich überdies darüber hinaus 
bewusst sein, dass es einer Reihe von Managementfunktionen bedarf, die über die gut 
bekannten Funktionen von Planung, Organisation, Personal, Führung und Kontrolle in 
Organisationen hinaus geht. Es bedarf also auf die Steuerungsbesonderheiten von inter-
organisationalen Netzwerken abgestimmter Funktionen und Praktiken. Ein inzwischen 
weit akzeptierter Kanon derartiger Funktionen des Netzwerkmanagements, der überdies 
seinen Blick besonders auf die Bedeutung der Prozesshaftigkeit und Interdependenz der 
Anforderungen in Form von Managementpraktiken abstellt, hebt vier Funktionen – bzw. 
die entsprechenden Praktiken, die diese Funktionen ausfüllen – hervor (vgl. Sydow und 
Duschek 2011; Sydow 2010, S. 174ff.):

Bei der Selektionsfunktion geht es darum, potenzielle Netzwerkmitglieder nach 
deren Kompetenzen sowie gemeinsamen Zielen auszuwählen und den genauen 
Ausschnitt der Zusammenarbeit festzulegen. Die Auswahl kann formalisiert mit-
hilfe von Kriterienkatalogen oder auch nicht-formalisiert auf Basis von Erfahrungen, 
Empfehlungen sowie subjektiven Einschätzungen erfolgen. Es sollte dabei auf keinen Fall 
das Moment der Vorsteuerfunktion unterschätzt werden: Die Wahl der Partner eröffnet 
zwar erst die Möglichkeit der Zusammenarbeit, sie begrenzt aber auch den zukünftigen 
Spielraum des Netzwerks – und somit auch die Möglichkeit der kontinuierlich fortzu-
führenden Selektion und De-Selektion von Netzwerkpartnern.

Die Allokationsfunktion stellt auf die notwendige Verteilung der Aufgaben und 
Ressourcen im Netzwerk ab. Hierbei gilt es insbesondere auch die Zuständigkeiten und 
Verantwortlichkeiten entsprechend der konkreten Fähigkeiten und Kapazitäten der 
Netzwerkpartner aufzuteilen. Um die Flexibilität im Netzwerk zu wahren, muss auch 
diese Aufgabe kontinuierlich verfolgt werden.

Die Regulationsfunktion umfasst die wiederkehrende Entwicklung und Durchsetzung 
der formellen und informellen Regeln der Zusammenarbeit, zum Beispiel den Abschluss 
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von Verträgen oder das Treffen von Absprachen. Es geht bei dieser Funktion also um die 
konkrete Entwicklung der Spielregeln des Netzwerks sowie die konkrete Regulation bzw. 
Koordination der Netzwerkbeziehungen.

Die Evaluationsfunktion widmet sich Fragen der Kosten und des Nutzens der 
Zusammenarbeit im Allgemeinen und der Ausgestaltung der Netzwerkbeziehungen im 
Besonderen. Auch hier sind formale und informale Kriterien zu unterscheiden, die eine 
faire Bewertung der Zusammenarbeit und letztlich des Erfolgs des Netzwerks bzw. der 
Beiträge der Netzwerkteilnehmer am Erfolg ermöglichen. Die Evaluation kann dabei 
auf einzelne Beziehungen im Netzwerk, auf das „whole network“ (Provan et al. 2007) 
oder einzelne Mitglieder des Netzwerks oder deren jeweilige Leistungsbeiträge aus-
gerichtet sein. Die über eine bloß reflexive Beobachtung durch die Netzwerkakteure 
hinaus gehende Evaluation ermöglicht überdies eine gesteigerte Wahrnehmung der 
anderen Funktionen, da sie Informationen als Basis von Entscheidung bereitstellt und 
zugleich als Basis für die Verteilung gemeinsam erwirtschafteter Erträge genutzt wer-
den kann.

Netzwerkzeuge, die ja im Kern der Unterstützung des Netzwerkmanagements die-
nen, sollten an eben diesen Funktionen bzw. entsprechenden Praktiken eines Netzwerk-
managements ansetzen. Genau hierdurch können die jeweiligen Netzwerkfunktionen 
gezielt aufgebaut und gefördert werden und zugleich werden die Netzwerkzeuge entlang 
der Funktionen entwickelt – was einen gezielten Aufbau einer funktional ausgerichteten 
Toolbox des Netzwerkmanagements ermöglicht.

1.2  Überblick über die Beiträge

Schon der erste Beitrag von Jörg Sydow und Frank Lerch zum Thema „Netzwerkzeuge – 
Zum reflexiven Umgang mit Methoden und Instrumenten des Netzwerkmanagements“  
stellt ein Netzwerktool unter Rekurs auf zwei der oben genannten Funktionen dar. Das 
in der Praxis des „Network of Automotive Excellence“ (NoAE) entwickelte und ange-
wandte Tool „Von Ideen zu Projekten“ wird von den Autoren allerdings nicht nur in 
seiner Funktion und Praxis als Selektions- und Regulationsinstrument vorgestellt, son-
dern es wird zugleich auch aufgezeigt, wie in der Anwendung des Tools mit netzwerkty-
pischen Spannungsverhältnissen umgegangen wird.

Im Beitrag von Stephan Duschek und Christian Gärtner über „Kollektive Intelligenz in 
Netzwerken durch Tools reflexiver Netzwerkberatung“  werden ebenfalls typische Spannungs-
verhältnisse aufgegriffen, die es im Zuge einer Netzwerkentwicklung zur Erprobung einer 
technischen Innovation für die Automobilindustrie zu bewältigen gab. Dargestellt wird, 
wie sich über den Einsatz einer Reihe von Netzwerkzeugen, die hier im Rahmen einer for-
schungsgetriebenen Netzwerkberatung entwickelt und eingebracht wurden, eine kollektive 
Fähigkeit der beteiligten Akteure entfaltete, die es ermöglichte, die kooperativen Potenziale, 
aber auch Hindernisse im Innovationsprozess zu reflektieren und letztlich zum Vorteil aller 
Partner zu nutzen.
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Johannes Glückler und Ingmar Hammer gehen in ihrem Beitrag „Situative organisato-
rische Netzwerkanalyse – Ein Instrument zur Beratung von Unternehmensnetzwerken“ dar-
auf ein, dass Netzwerke in Theorie und Praxis oft als Versprechen auf Kooperationsgewinne 
gehandelt werden, diesem Anspruch in der Realität aber viel zu selten gerecht werden. Dieses 
Dilemma aufgreifend stellen sie ein reflexives Netzwerkzeug zum Monitoring sowie zur 
Entwicklung und Beratung konkreter Konzepte für das Netzwerkmanagement vor. Dieses 
Netzwerkzeug versucht, die Vorteile der  strukturellen Analyse von Netzwerktopologien und 
der interpretativen Analyse der individuellen Motive, Erfahrungen und Bewertungen der 
kooperierenden Akteure zu vereinen.

Harald von Kortzfleisch, Nadine Lindermann und Sylvia Valcárcel konzentrieren 
sich in ihrem Beitrag „Gestaltung IT-gestützter Netzwerkzeuge – Das Beispiel Web 2.0 für 
ein regionales KMU-Netzwerk“ auf Gestaltungsmöglichkeiten und -restriktionen von auf 
„modernen“ Informations- und Kommunikationsmedien basierenden Netzwerkzeugen im 
Spannungsfeld technischer Möglichkeiten und organisatorischer Wirklichkeit im Rahmen 
des Managements regionaler Netzwerkverbünde kleiner und mittlerer Unternehmen.

Auch im Beitrag von Nadine Teusler und Andreas Baar mit dem Titel „Innova-
tionsnetzwerke als Projektschmiede – Werkzeuge zur Realisierung von F&E-Projekten“  
geht es um Netzwerktools zur verstärkten Integration von KMU in regionalen 
Netzwerken. Vor diesem Hintergrund wird hier eine ganze Reihe von Netzwerkservices 
und Netzwerkdienstleistungen, aber gerade auch projektorientierte Netzwerkverfahren 
wie Arbeitskreistreffen, Technologietage usw. vorgestellt, die eine Verknüpfung von 
Wirtschaft und Wissenschaft in Innovationsnetzwerken zur gemeinsamen Entwicklung 
von Spitzentechnologie befördern können.

Der Beitrag von Daniela Wühr, Sabine Pfeiffer und Petra Schütt ist mit „Smarte Innova-
tionskooperationen – Befunde zur Partnerselektion im Maschinen- und Anlagenbau“  über-
schrieben und befasst sich mit der zentralen Vorsteuerfunktion von Netzwerkbeziehungen, 
der Auswahl geeigneter Partner. Die Autorinnen zeigen beispielhaft branchenspezi-
fische Besonderheiten der Innovationskooperationen auf, in denen neben objektiven 
Selektionskriterien auch subjektive Erfahrungen der Personen einfließen. Diese Erkenntnis 
muss durch entsprechende Netzwerkzeuge aufgegriffen werden.

Wolfgang Arens-Fischer und Bernd Ruping stellen in ihrem Beitrag „Reflexion des 
Verhaltens – Bedeutung und Umsetzung im Netzwerkmanagement“ die Bedeutung 
des konkreten Verhaltens von Personen bei der Beziehungsanbahnung von (poten-
ziellen) Kooperationspartnern in den Mittelpunkt. Hierbei heben sie besonders das 
Spannungsverhältnis von Kooperation und Konkurrenz bzw. die Bedeutung von (ver-
muteten) Machtasymmetrien hervor, die sich im Gestus der Akteure zeigen. Aufbauend 
auf einem theaterpädagogischen Ansatz der Reflexion des Verhaltens werden zwei  
praxisorientierte Instrumente des Netzwerkmanagements entwickelt.

Jörg Sydow und Rainer Zeichhardt geben unter dem Titel „Netzwerkservices als 
Netzwerkzeuge – Maßgeschneiderte Unterstützung für das Netzwerk- und Clustermanagement“  
einen Einblick in die Vielfalt des Angebots von Netzwerkservices, die sich insbesondere 
in regionalen Clustern großer Beliebtheit erfreuen. Dabei zeigen die Autoren, dass eine 
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Maßschneiderei entsprechender Dienstleistungen – zum Beispiel die Unterstützung beim 
Regionalmarketing oder eine netzwerkbezogene Vorauswahl von Bewerbungen – dem 
Netzwerk- bzw. Clustermanagement als Netzwerkzeug dienen kann.

In dem mit „Instrumente zur intelligenten Diversifizierung von Unternehmensnetzwerken“  
überschriebenen Beitrag von Gerd Meier zu Köcker und Marc Bovenschulte geht es um die 
Weiterentwicklung solcher Dienstleistungen zur Generierung und Initiierung von Wissen, 
die eine Diversifizierung im Netzwerk bzw. Cluster ermöglichen. Die Autoren plädieren für 
einen modularen Ansatz, der in der Praxis einen Pool aus verschiedenen Netzwerkzeugen 
zur Wissensgenerierung, Initiierung erster konkreter Maßnahmen und einer langfristigen 
Verstetigung beinhaltet.

Im letzten Beitrag des Bandes stellen Stephan Duschek und Jörg Sydow auf ein mög-
liches methodisches Vorgehen zur Entwicklung bzw. Adaption von Netzwerkzeugen ab. 
Bei der Beantwortung der Frage: „Aktionsforschung – Königsweg zu Netzwerkzeugen?“  
argumentieren die Autoren auf der Basis konkreter Erfahrungen in einem 
Verbundprojekt, dass die gewählte Vorgehensweise „zwischen Wissenschaft und Praxis“ 
ein durchaus gangbarer Weg, dabei aber nicht ohne Ambivalenz ist, und zwar sowohl für 
das Forschungs- als auch das Gestaltungsanliegen.

Die meisten dieser Beiträge sind im Rahmen entweder des vom Bundesministeriums 
für Forschung und Bildung (BMBF) geförderten Verbundprojekts „Entwicklung eines 
netzwerkorientierten Verfahrens zur nachhaltigen Generierung von Innovationen im 
Spannungsfeld von Kooperation und Konkurrenz (Net-Management)“ (www.net-
management.com; Förderkennzeichen: 01FM07073) oder des umfassenderen Forschungs- 
und Entwicklungsschwerpunkts „Innovationsstrategien jenseits traditionellen Managements“ 
entstanden und im Rahmen von Treffen der auf diesen Schwerpunkt bezogenen 
„Fokusgruppe Technologie- und Netzwerkmanagement“ weiterentwickelt worden. Wir dan-
ken dem BMBF für die finanzielle Förderung und Frau Dr. Ursula Reuther, zuständig beim 
Projektträger Deutsches Zentrum für Luft- und Raumfahrt (DLR) für Arbeitsgestaltung und 
Dienstleistungen, für die fortwährende Unterstützung.
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