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1. EinfUhrung

Ausgangspunkt:

Netzwerke machen den Unterschied und sind ein Schliissel zum Erfolg. Ob es um individuelle
Karriereperspektiven, die Entwicklung dynamischer Entrepreneural Ecosystems oder die
spezifische Forderung von Female Entrepreneurship geht — die Beziehung macht’s.
Netzwerkverantwortliche erméglichen und gestalten diese entscheidend. lhr Engagement,
ihre Professionalitdt und ihre Kompetenzen beim Aufbau, der Pflege und der strategischen
Weiterentwicklung eines Netzwerks sind zentral flr dessen Erfolg.

Unsere Beobachtung und Erfahrung bei der Beratung von Unternehmen und Initiativen zum
Thema Netzwerkmanagement hat uns gezeigt, in welchem MaRe der Erfolg, das Wachstum
und der Impact eines Netzwerks durch die verantwortlichen Netzwerkmanager und
Netzwerkmanagerinnen bestimmt ist. Hier sehen wir groRes Potential fiir Weiterentwicklung.

Anladsslich des Weltfrauentags 2024 entwickelten wir das digitale Netzwerk-Café, um
Selbststdandigen, Griinderinnen und Frauen im Beruf mit einem leicht zuganglichen Format
Wissensimpulse und Austauschmaoglichkeiten zum Thema Strategisches Netzwerken zu geben.
Uberraschenderweise meldeten sich neben der Zielgruppe auch Teilnehmerinnen an, die im
Rahmen ihrer beruflichen Tatigkeit fiir die Entwicklung und Betreuung von
Netzwerkangeboten verantwortlich waren. Auf unsere Nachfrage nach dem Grund nannten
sie Interesse an Austauschmaoglichkeit, Anregungen und Impulsen fir die eigene Arbeit als
Netzwerkmanagerin.

Es gibt wenig Literatur und kaum Angebote, die praxisnah und gezielt die Aufgaben,
Herausforderungen und Erfolgsgeheimnisse rund um den Aufbau, die Pflege und
Weiterentwicklung von Netzwerken in den Focus nehmen; dies wurde nach einer Recherche
zu diesen Themen schnell klar. Vorhandene Literatur beschaftigt sich eher mit strukturellen
Aspekten, mit dem Prozess und der Bedeutung von Netzwerkangeboten oder zielt auf die
jeweiligen thematischen Schwerpunkte. Fiir uns war dies der Ausgangspunkt zu dieser Studie.

Auf der Grundlage einer qualitativen Befragung von zehn erfahrenen Praktikerinnen kénnen
wichtige Aspekte fiir erfolgreiches Netzwerkmanagement identifiziert und Erfahrungen und
Empfehlungen fur Netzwerkentwicklung erfasst werden.

Die Ergebnisse dieser Befragung, untermauert mit Einblicken in die wissenschaftliche
Forschung zu Netzwerk- und Organisationsentwicklung, Leadership sowie Entrepreneurial
Ecosystems, sind in dieser Studie zusammengestellt.

Netzwerke — Schliissel fiir Weiterentwicklung

Netzwerke sind ein Schlissel zum Erfolg. Soziale Beziehungsgeflechte fordern
Wissenstransfer, er6ffnen Zugang zu Ressourcen, inspirieren zu Innovationen. Nicht zuletzt
bieten sie emotionale Unterstiitzung und férdern das Wohlbefinden der beteiligten
Menschen. Netzwerke beeinflussen und ermdoglichen Weiterentwicklung, sind eine wichtige
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Ressource und ,soziales Kapital” fir diejenigen, die Zugang dazu haben (vgl. Christakis, N. A.,
& Fowler, J. H. 2010). Soziales Leben wird von Beziehungen und ihren Mustern gepragt; sie
sind damit Grundbausteine der sozialen Welt (vgl. Marin, A.; Wellmann B., 2009; Stegbauer,
C. 2024). Wir sehen Netzwerke als das Geflecht der Austauschbeziehungen zwischen
Menschen und Organisationen. Sie entstehen natirlich, sie werden aber auch gezielt
angeregt, koordiniert und weiterentwickelt. In diesem Sinne sind sie Hebel fir
Weiterentwicklung und Innovation.

Netzwerke ermdoglichen Austausch und Kooperation. Daher kommt ihnen grof3e Bedeutung
bei der Bewiltigung gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Herausforderungen zu.
Netzwerkbildung wird deshalb von vielen Akteuren wie z.B. gemeinniitzigen Organisationen,
staatlichen Institutionen, Kommunen, privaten Unternehmen oder lokalen Gemeinschaften
als wichtiges strategisches Instrument erkannt und eingesetzt. Sie dient in diesem Fall einem
konkreten Anliegen und wird daflir gezielt initiiert, aufgebaut und gepflegt. Die moglichen
Kernanliegen bei der Initiierung eines Netzwerks sind vielfdltig wie z.B. die Forderung von
Innovation, Gesundheit, beruflichen Erfolg, Entrepreneurship oder Diversity. Vernetzung wird
etwa auch fir die bessere gemeinsame Vertretung von Interessen oder der Bewdltigung von
Herausforderungen von Akteuren genutzt. Mit organisierten Netzwerken kénnen strategische
Ziele unterstitzt, Innovation ermoglicht und Wirkung verstarkt werden. Die Auftraggeber
oder Initiatoren eines organisierten Netzwerks sorgen fiir den Rahmen sowie fiir Ressourcen
und es wird eine Person mit dem Aufbau, der Pflege und der Weiterentwicklung des
Netzwerks betraut. Dieser wird damit eine ganz besondere Rolle und Aufgabe lbertragen —
ihre Kompetenz, Geschicklichkeit und Erfahrung spielt eine groRRe Rolle, wie sich das Netzwerk
entwickelt und welche Wirkung erzielt werden kann.

Wir sind iberzeugt davon, dass es einen Unterschied macht, wie Netzwerke aufgebaut und
koordiniert werden, welche Verbindungen geschaffen werden, welche nicht, wieviel
Engagement entwickelt und wieviel Aktivitat ermdglicht wird. Angesichts der Bedeutung und
Innovationskraft von Netzwerken lohnt es sich, nach der Sichtweise der erfahrenen
Netzwerkverantwortlichen zu fragen. Wie blicken sie auf ihre Aufgaben, Ziele und
Herausforderungen? Welchen Bedarf, welches Interesse haben sie an Unterstiitzung und
Weiterbildung? Wichtig erscheint es, die Erfahrungen und Empfehlungen der Praktikerinnen
fir eine erfolgreiche Netzwerkentwicklung zu sammeln und weiterzugeben, um damit den
Impact der Netzwerke zu starken.

Vorgehen

Insgesamt wurden Interviews mit zehn Netzwerkverantwortlichen im Zeitraum von Juni 2024
— Februar 2025 gefiihrt. Diese Methode wurde gewahlt, um die Praktikerinnen selbst zu Wort
kommen zu lassen und ausgehend von ihrer Sicht Gbergreifende Muster und Erkenntnisse
ableiten zu kénnen.

Die Interviews wurden entlang eines Leitfadens (siehe Anlage) als einstiindiges Gesprach
entweder personlich oder im Rahmen eines Online-Meetings durchgefiihrt. Die Ergebnisse
wurden schriftlich festgehalten und der jeweiligen Interviewpartnerin zur Freigabe
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Ubermittelt. Erst danach wurden die jeweiligen Protokolle der Interviews im Team
ausgewertet. Ziel war es, durch diesen doppelten Blick eine mdglichst objektive Auswertung
zu sichern. Erganzend wurden die offentlich zuganglichen Linkedin Profile der
Netzwerkmanagerinnen ausgewertet, insbesondere im Hinblick auf Werdegang und
Berufserfahrung sowie Qualifikation. Eine Interviewpartnerin hatte kein entsprechendes
Profil, sie wurde personlich ergdnzend befragt.

Stichprobe und Auswahl

Im Blick unserer Studie sind Netzwerke aus dem Bereich der Wirtschaftsférderung,
insbesondere der Start-up Férderung und dem Fokus auf Female Entrepreneurship. Fir die
Auswahl der Interviewpartnerinnen war das zentrale Kriterium die Verantwortung fir ein
Netzwerk als zentrale Aufgabe der beruflichen Tatigkeit. Bei der Stichprobenauswahl wurde
auf die Integration von Akteuren aus verschiedenen Regionen in Deutschland und auf
verschiedene Tragerorganisationen geachtet (Siehe Punkt 2.3 Tragerorganisationen). Die
Interviewpartnerinnen wurden (iber Netzwerkkontakte und tGber Empfehlungen aus dem
Netzwerk der bundesweiten griinderinnenagentur (bga) gewonnen.
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| Teil: Der Rahmen

2. Die Befragten - ihre Netzwerke und Tragerorganisationen

2.1. Die befragten Netzwerkmanagerinnen

Es wurden zehn Netzwerkmanagerinnen befragt, die im Rahmen ihrer beruflichen
Erwerbstatigkeit bereits mehrere Jahre fiir ein Netzwerk verantwortlich sind. (Fiinf Befragte
zwischen 3 und 10 Jahren, zwei Befragte iber 10 Jahre und drei Befragte bereits tber 20
Jahre.)

Vor ihrer aktuellen Funktion hatten alle bereits mehrjahrige berufliche Erfahrungen
gesammelt. Neun der Befragten verfligen iber einen Hochschulabschluss, Gberwiegend in
Sozial- und Geisteswissenschaften, eine Teilnehmerin hat Abitur und Ausbildungsabschluss.

Alle Befragten haben nicht nur die Verantwortung fiir ein oder mehrere Netzwerke, sondern
erfillen im Rahmen ihres Stellenprofils weitere Aufgaben. So verantworten vier Befragte ein
weiteres Netzwerk, andere haben weitere Aufgaben z.B. im Bereich Offentlichkeitsarbeit oder
sind interne und externe Expertin zu bestimmten Themen wie z.B. Grindung,
Fachkraftesicherung oder Frauenforderung. Teilweise kommen noch Teamleitungsaufgaben
innerhalb der Organisation ihres Arbeitgebers hinzu.

Die Funktionsbezeichnungen der Befragten sind sehr unterschiedlich; Folgende wurden
genannt: Referentin, Referatsleiterin, Geschaftsfihrerin, Projektleiterin, Leiterin,
Koordinatorin, Managerin. Sie decken sich teilweise aber nicht immer mit der Bezeichnung
ihrer Funktion fur das Netzwerk.

2.2 Die Netzwerke

Im Rahmen der Befragung sind die Erfahrungen der 10 Interviewpartnerinnen aus dem
Aufbau, der Pflege und der Weiterentwicklung von 15 Netzwerken eingeflossen, da 4 der 10
Befragten gleichzeitig fir mehrere Netzwerke zustandig sind. Allen Netzwerken gemeinsam
sind die nicht hierarchischen und freiwilligen Verbindungen zwischen den Akteuren Uber
Organisationsgrenzen hinaus. Gemeinsam sind auch die relative Flexibilitat und Dynamik der
Beziehungsstrukturen und der Grenzen des Netzwerks. In die Befragung wurden
ausschlieBlich Verantwortliche von organisierten Netzwerken mit Verankerung in einer
Tragerorganisation einbezogen. Alle Befragten sind somit fiir gezielt gestaltete Netzwerke
verantwortlich, die einem strategischen Zweck und Ziel dienen. Nach Schubert (2018; 2024)
kann zwischen primadren, sekunddren und tertidaren Netzwerken unterschieden werden.
Primdre Netzwerke sind die lebensweltlichen, individuellen Beziehungen einer Person.
Sekunddre Netzwerke konnen auch als Dienstleistungsnetzwerke bezeichnet werden; sie
wenden sich mit ihrem Beziehungsangebot an Einzelpersonen. In tertidren Netzwerken oder
Kooperationsnetzwerken gehen Organisationen wechselseitige Verbindungen ein, um daraus
gemeinsam Nutzen zu ziehen. Ein Vertreter oder eine Vertreterin der Mitgliedsorganisationen
bilden dann die Verbindung ins Netzwerk und sind die ,Netzwerkknoten®.
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Strategische Ziele der Netzwerke

Alle Netzwerke, fiir die die Befragten verantwortlich sind, dienen einem (ibergreifenden
gesellschaftlichen Anliegen. 14 haben einen Bezug zur Wirtschaftsférderung. Bei 9 der 15
Netzwerke steht die Forderung von Karrierewegen, Berufstatigkeit oder Unternehmens-
grindungen von Frauen im Vordergrund. Ausnahme ist ein Netzwerk zur Férderung der
Sicherheit im urbanen Raum.

Im Uberblick:
9 x Wirtschaftsforderung mit speziellem Fokus auf Frauen mit folgenden Schwerpunktzielen:
3 x weibliches Unternehmertum,
3 x Existenzgriindung von Frauen,
3 x Karriere, Weiterbildung von Frauen
1 x Férderung von Existenzgriindung allgemein
3 x Fachkraftemangel/Bildung
2 x regionale Netzwerke von Unternehmen/Fachdiensten (Pflege/Sicherheit)
Die 15 ,organisierten Netzwerke” konnen zwei unterschiedlichen Kategorien zugeordnet
werden, den Dienstleistungsnetzwerken (sekundare) oder den Kooperationsnetzwerken
(tertidre).

Dienstleistungsnetzwerke

wenden sich mit ihrem Angebot direkt an Einzelpersonen. In der Studie sind es 6 Netzwerke
mit der Zielgruppe Existenzgriinderinnen, Unternehmerinnen und Frauen im Beruf, die hier
zugeordnet werden konnten. lhre regionale Ausdehnung beziehungsweise ihr Einzugsbereich
ist auf Landkreisebene oder auf eine Wirtschaftsregion ausgerichtet.

Zugang:

Es handelt sich um offene Netzwerke, bei denen Teilnehmen oder Mitwirken ohne groRRe
Beschrankungen moglich ist, meist genlgt Kontaktaufnahme. Der Ankerpunkt dieser
Netzwerke ist ein bestimmter Bedarf, ein konkretes Thema oder Ziel und zusatzlich u.U. ein
regionaler Bezug. Diese Netzwerke ermoglichen den Teilnehmern und Teilnehmerinnen den
Zugang zu Ressourcen und Unterstltzung innerhalb eines gesetzten Rahmens. Sie kdnnen als
Dienstleistungsnetzwerke oder auch als sekundidre Netzwerke bezeichnet werden (vgl.
Schubert 2018).

GroRe:

Befragt nach der GrolRe der Netzwerke konnten in diesen Fallen nur Schatzzahlen genannt
werden, da sich die jeweiligen Erhebungen haufig auf die Teilnahme bei Veranstaltungen
beschrianken und der Zugang sowie die Grenzen der Netzwerke , diffus” sind. Die Schatzungen
reichen hier von ,,ein paar hundert” bis zu 1000 in das Netzwerk eingebundene Personen.

Kooperationsnetzwerke

Im Unterschied dazu bilden Organisationen mit anderen Organisationen (tertidre) Netzwerke,
aus denen sie dann gegenseitigen Nutzen ziehen. Es geht z.B. darum, Uber die
Zusammenarbeit Wissenszuwachs zu erzielen, Kompetenzen zu biindeln, Innovation,
Weiterentwicklung und gemeinsame Ziele zu erreichen und Interessen gemeinsam zu
vertreten. Zur Mitwirkung im Netzwerk wird als Vertretung eine Expertin oder Experte bzw.
Reprdsentant oder Reprdsentantin entsandt, um den ,Netzwerkknoten” zu bilden und
gleichzeitig die Interessen der Organisation im Netzwerk zu vertreten.
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Zugang:

Der Zugang zum Netzwerk erfolgt hier tiber Berufung oder Entsendung und vereinzelt auch
Uber Mitgliedschaft. Trotzdem wird auch in diesen Fallen von den Befragten die Mitarbeit als
Hfreiwillig” beschrieben, fir welche die Netzwerkakteure gewonnen werden missen.
Insgesamt neun der Netzwerke werden im beschriebenen Sinne eher als Kooperationen und
damit tertidare Netzwerke betrachtet.

Grole:

Zur GroBRe dieser Kooperationsnetzwerke konnten die Verantwortlichen sehr konkrete
Angaben machen: Fiinf Netzwerke haben 30 — 60 Mitglieder, zwei Netzwerke jeweils rund 100
und jeweils einmal wurden 250 bzw. 300 zum Netzwerk gehérende Akteure genannt.

Regionale Ausdehnung der Netzwerke

Die regionale Ausdehnung der Netzwerke reicht von deutschlandweit (2) Gber landesweit (3),
groRstadtische Wirtschaftsregionen (5) bis zu landlichen Wirtschaftsregionen/Landkreisen (5).
Bei den Kooperationsnetzwerken reicht die regionale Ausdehnung von Landkreis- bis
Bundesebene. Die sechs Dienstleistungsnetzwerke beziehen sich auf landliche oder stadtische
Wirtschaftsregionen.

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass die Kategorisierung der Netzwerke schwierig
ist. In Einzelfdllen bieten Dienstleistungsnetzwerke auch Unternehmenskooperationen an.
Umgekehrt bieten einzelne Kooperationsnetzwerke auch Dienstleistungen fir eine spezielle
Zielgruppe an. Als Auswertende haben wir uns entschieden, uns bei der Zuordnung jeweils am
Hauptmerkmal zu orientieren. Auch wenn es Unterschiede in den Netzwerken gibt, ein
gemeinsamer Faktor ist die Aufgabe der Netzwerkverantwortlichen ein lebendiges Netzwerk
zu entwickeln, zu pflegen und die Akteure dafiir zu gewinnen. Gemeinsam ist auch die
Schnittstelle zu einer Tragerorganisation.

2.3 Die Tragerorganisationen

Trager der in die Befragung einbezogenen Netzwerke und damit gleichzeitig auch
Arbeitgeber der Netzwerkmanagerinnen sind:

4 Institutionen der 6ffentlichen Verwaltung
1 Landkreis, 2 Kommunen (Stadt), 1 Landesministerium

4 Organisationen der Wirtschaft
2 Industrie und Handelskammern (IHK); 2 Arbeitgeberverbande (jeweils einmal auf
Landes- und einmal auf Bundesebene)

2 Gemeinnitzige Initiativen
2 Vereine (gefordert durch die 6ffentliche Hand)

1 Universitat
1 Projekt (gefordert durch die 6ffentliche Hand)
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Sitz der Tragerorganisation und damit auch Dienstsitz der Befragten nach Bundesland
Im Uberblick:

- Bayern:3

- Baden-Wirttemberg: 1

- Berlin: 1

- Hessen: 1

- Nordrhein-Westfahlen: 3

- Mecklenburg-Vorpommern: 1
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Il Teil: Die Aufgabe

3. Aufgaben und Ziele der Netzwerkmanagerinnen
3.1 Aufgabenschwerpunkte

Netzwerkverantwortliche haben vielfiltige Aufgaben. Als ihre Kernaufgabe nennen die
Befragten die , Koordination der Zusammenarbeit”; dafiir ist die Organisation und
Kommunikation fiir und im Netzwerk wichtig, dabei gilt es aber auch immer, die Interessen
der Tragerorganisation zu wahren. Die beschriebenen Aufgaben wurden zu folgenden
Schwerpunkten verdichtet:

Organisations- und Managementaufgaben
* Organisation und Verwaltung
* Projektmanagement
* Interessensvertretung und Imagepflege der Tragerorganisation
« Offentlichkeitsarbeit, Marketing und Reprasentationspflichten nach auRen

Flihrung und Kommunikation
¢ Kommunikation, Information und Beziehungsmanagement im Netzwerk
e Fidhrung, Strategie und Weiterentwicklung des Netzwerks

e ,Special Service” als Erflillung von Wiinschen fur Mitglieder und Partner des Netzwerks

3.1.1 Schwerpunkt Organisation und Managementaufgaben

Aufgaben der Verwaltung und Organisation

Die Antworten wurden zu den folgenden vier Kategorien zusammengefasst:

e Biromanagement: Damit Zusammenarbeit gelingen kann, gilt es, die Fille an

administrativen Aufgaben abzudecken und fir ein funktionierendes , Back Office”

Zu

sorgen. Diese reichen von Telefonservice bis zur Mitgliederverwaltung, von

Korrespondenz liber Ablage bis zur Abrechnung und Terminmanagement.

e Die Organisation von und die Verantwortung fir unterschiedliche Ressourcen - von
Rdumen und Material Uber Personalkapazitdt bis zu den finanziellen Mitteln: Die
Aufgaben der Befragten reichen hier je nach Stellenzuschnitt und Hierarchie von
vorbereitender Buchhaltung bis zur Budgetverantwortung, von Antragstellung und

Nachweis fir 6ffentliche Fordermittel bis zum Fundraising.

e Qualitatsmanagement mit Evaluation und der Sorge filir Prozessqualitait und
Weiterentwicklung sind weitere Aspekte, die insbesondere fiir die Sicherung der

Ressourcen von Bedeutung sind.

e Veranstaltungsmanagement ist eine zentrale Aufgabe. Netzwerkmanagerinnen planen

und organisieren regelmaBige Treffen, Konferenzen und Workshops, um den Austaus
und die Zusammenarbeit zu fordern.

ch

Je nach Position und Rolle in der Tragerorganisation kénnen die befragten Netzwerk-
managerinnen bei diesen Tatigkeiten auf zusatzliche personelle Kapazitaten zugreifen. Einige
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haben Leitungsfunktion und verfiigen Uber ein Team, die anderen konnen auf kollegiale
Zuarbeit von Kollegeninnen und Fachabteilungen der Tragerorganisation zugreifen.

Aufgaben des Projektmanagements

Haufig werden mit Netzwerkmitgliedern gemeinsam Ideen und Konzepte fir Angebote
entwickelt. Werden die Ideen umgesetzt, so ist es oft die Netzwerkmanagerin, die fiir das
Projektmanagement verantwortlich ist. Von den Befragten wurden dazu z.B. genannt:
Mentorenprogramme, digitale Kommunikationsplattformen, Veroffentlichungen, Material-
entwicklung, Wettbewerbe sowie Auszeichnungen.

Aufgaben der Interessensvertretung und Imagepflege der Tragerorganisation

Alle Befragten sind Mitarbeiterinnen einer Tragerorganisation und sind von dieser mit der
Netzwerkpflege beauftragt. Interessensvertretung und Imagepflege der Tragerorganisation
miussen im Blick behalten werden und sind eng mit vielen Aufgaben verwoben, insbesondere
mit dem folgenden Punkt der Offentlichkeitsarbeit.

Aufgaben der Offentlichkeitsarbeit, Marketing und Reprisentationspflichten

Netzwerkmanagerinnen sind verantwortlich fiir den AuRenauftritt des Netzwerks und sorgen
z.B. fiir passende Websiteauftritte, Social Media Prasenz und Pressearbeit. Sie kiimmern sich
um Marketing und Vertrieb; dazu gehoren z.B. die Identifizierung und Gewinnung neuer
Mitglieder, Forderer und Kooperationspartner. AuBerdem sind sie nicht nur erster Kontakt fiir
Anfragen an das Netzwerk von aufRen, sondern repradsentieren dies beispielsweise in Gremien
oder Veranstaltungen.

3.1.2 Schwerpunkt Fihrung und Kommunikation

Aufgaben der Kommunikation, Information und Beziehungsmanagement im Netzwerk

Die Antworten wurden zu folgenden Aufgabenkategorien von Netzwerkverantwortlichen
zusammengefasst:
* Kontakt halten und zur aktiven Kommunikation im Netzwerk anregen: Dies wird haufig
als anstrengend beschrieben:

,Der anstrengendste Part ist es, aktiv alle Netzwerkfédiden zusammenzuhalten und die
Netzwerke am Laufen zu halten. Immer zu pushen ist sehr herausfordernd.“

»Meine Erfahrung ist, dass eine personalisierte E-Mail, eine persénliche Ansprache, die
Beziehung warmhdlt, Vertrauen schafft und die Bereitschaft zum Austausch férdert.”

* Informationsvermittlung: Sie sorgen dafiir, dass Mitglieder des Netzwerks Uber relevante
Informationen und Neuigkeiten informiert sind.

e Schnittstellenkoordination und Mediation. Sie vermitteln bei Konflikten zwischen den
verschiedenen Akteuren im Netzwerk und sind zudem die Schnittstelle zur
Tragerorganisation.

e Vernetzen: Sie bringen Menschen zusammen und vermitteln Kontakte zwischen
Mitgliedern des Netzwerks oder zu Schlisselpartnern.

e Gesprachsfiihrung und Moderation: Sie ibernehmen diese bei Sitzungen, in Gremien und
bei Veranstaltungen
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Aufgaben der Fiihrung, Strategie und Weiterentwicklung des Netzwerks

Netzwerkmanagerinnen sorgen fiir Strategie und Weiterentwicklung. Sie greifen aktuelle
Themen auf und regen gemeinsame Projekte an. Sie sorgen fiir die Entwicklung von Konzepten
und fiir strategische Planung. Sie ,koordinieren, initiieren, analysieren”. Sie bewerten die
Wirksamkeit des Netzwerks und sammeln Feedback von den Mitgliedern, Partnern und aus
der Tragerorganisation, um kontinuierliche Verbesserungen zu ermaoglichen.

Die Befragten berichten von ihren Flihrungsaufgaben in einem besonderen Rahmen, sie geben
Orientierung, sorgen fiir Uberblick motivieren und inspirieren ohne Weisungsbefugnis und auf
»Augenhohe” mit den Mitgliedern des Netzwerks. Oft tun sie dies in sehr besonderer
Konstellation. Einige teilen sich ihre Flihrungsaufgabe fiir das Netzwerk mit Kolleginnen, aus
anderen Tragerorganisationen, was besondere Anforderungen an Kommunikation und
Zusammenarbeit stellt.  Einige arbeiten in einer Konstellation mit ehrenamtlichen
Vorsitzenden, was eine andere Art besonderer Herausforderung bedeuten kann. Diejenigen
Befragten, die in der Tragerorganisation zusatzlich eine Fihrungsrolle fir ein Team, eine
Abteilung oder einen Bereich einnehmen, haben damit eine zweite Filhrungsaufgabe mit
Einbindung in die andere Hierarchie der Organisation. Diese Aufgaben als Verantwortliche fiir
ein Netzwerk konnen vielleicht mit ,Flihrung spezial” beschrieben werden.

»Special Service” fiir Mitglieder und Partner des Netzwerks

Anliegen, Wiinschen und Bediirfnissen der freiwilligen Mitglieder des Netzwerks wird hohe
Aufmerksamkeit geschenkt. Sie werden berticksichtigt und kreativ erméglicht. Beispielsweise
werden Ehrenamtliche mit Beschlussvorlagen oder Prasentationen versorgt, es werden
Rdume zur Verfligung gestellt, Kontaktwiinsche berlicksichtigt oder kleine Aufmerksamkeiten
verteilt.

3.2 Ziele

Auf die Frage nach den wichtigen Zielen ihrer Arbeit steht bei den Befragten das Netzwerk
selbst im Fokus, es geht um die Mitglieder, ihre Zufriedenheit und um den Ausbau des Netz-
werks insgesamt.

Die befragten Netzwerkmanagerinnen nennen folgende Zielschwerpunkte:

Sicherung der Zufriedenheit der Mitglieder

Diese wird vor allem an der aktiven Kommunikation im Netzwerk gemessen sowie an der
Qualitat des Austauschs. ,Inspiration, gegenseitiges Lernen, Weiterentwickeln” werden etwa
genannt, aber auch die Tragfahigkeit der Kontakte.

Ausbau der Beziehungsarbeit zu den Mitgliedern des Netzwerks
Die optimale Forderung dieser Beziehungen steht im Mittelpunkt. Dies wird beispielsweise so
beschrieben:

,Ziel wire es, wenn ich es schaffen wiirde in jedem unserer Regionen ein persénliches
Treffen zu machen und dadurch Beziehungspflege intensivieren kénnte und Wertschdtzung
ausdriicken.”
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Gezielter Ausbau des Netzwerks (raumlich/qualitativ)

»ESs soll wachsen” und es sollen Liicken geschlossen werden. Entweder sollen Vertretungen
aus bestimmten Regionen gewonnen werden (rdumliche Dimension) oder Schliisselpersonen
aus wichtigen Institutionen sowie Experten und Expertinnen in das Netzwerk integriert
werden und damit der ,Know How Transfer” gefordert werden (qualitative Dimension).

Starkung der Sichtbarkeit des Netzwerks

Die Befragten mochten erreichen, dass die Arbeit des Netzwerks 6ffentlich wahrgenommen
wird und sich relevante Entscheidungstrager der Bedeutung des Netzwerks bewusst sind.
Festgemacht wird dies etwa an schnellen Zusagen prominenter Gaste flr Veranstaltungen
oder am Zugriff auf Ressourcen. Als Beispiel wird einmal genannt, dass das Netzwerk
bundesweit Vorbildfunktion haben solle.

Innovative Weiterentwicklung des Netzwerks

Diese Weiterentwicklung soll den zentralen Zweck des Netzwerks unterstitzen,
beispielsweise mehr weibliche Fihrungskrafte zu gewinnen, mehr Frauen fiir Griindung zu
begeistern, Unternehmen noch besser zu unterstiitzen oder die Infrastruktur in einer Region
noch besser zu entwickeln. Die Befragten verweisen darauf, dass hier Wirkung und Erfolg
jedoch schwer messbar sei. Die Ideen zur innovative Weiterentwicklung zielen aber auch auf
erginzende Formate wie etwa die Belebung einer digitalen Plattform, eines
Mentoringprogramms oder die Wiederaufnahme eines optimierten Veranstaltungsformats.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Netzwerkmanagerinnen vielfdltige
Verantwortlichkeiten und Aufgaben in einem komplexen Geflecht aus sich (iberlappenden
Netzwerk- und Organisationsstrukturen sowie -kulturen jonglieren. Die Aufgaben kénnen in
zwei Schwerpunkte unterteilt werden, in Organisations- und Managementaufgaben einerseits
und in Fihrungsaufgaben, Kommunikation und Care-Arbeit andererseits (vgl. dazu Excurs Care
— Arbeit Angang). Bei den beschriebenen Zielen liegt die Aufmerksamkeit der Befragten auf
dem Netzwerk, dessen Ausbau und seiner Weiterentwicklung und damit eher im zweiten
Aufgabenschwerpunkt. Hier scheinen auch die besonderen Herausforderungen der Aufgabe
zu liegen.
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4. Herausforderungen und Erfolge
aus der Perspektive der Netzwerkmanagerinnen

4.1 Herausforderungen

Das breite Aufgabenspektrum, das Verantwortliche eines Netzwerks haben, bringt
Herausforderungen mit sich. FUhrung und Koordination in einer nichthierarchischen,
dynamischen Netzwerkstruktur sind nicht einfach. Die Vielfaltigkeit und Fiille der Aufgaben
des Netzwerkmanagements stellen aullerdem hohe Anforderungen an das
Selbstmanagement der Netzwerkmanagerinnen. Nicht zuletzt sind es auch die
Rahmenbedingungen des Netzwerks, die als herausfordernd erlebt werden. Folgende finf
zentrale Herausforderungen wurden auf der Grundlage der Aussagen der Befragten
identifiziert:

e Zusammenhalt des Netzwerks sichern

e Aktivitat im Netzwerk fordern

e Balance zwischen unterschiedlichen Interessen halten
e Knappe Ressourcen — vorgegebener Rahmen

* Selbstmanagement

Zusammenhalt des Netzwerks sichern

Ein komplexes Netzwerk zusammen und am Leben zu halten, ist eine grolRe Herausforderung
fur Netzwerkverantwortliche. Es wird als schwierig beschrieben, den Uberblick zu behalten,
alle einzubeziehen sowie den Kontakt und die Kommunikation im Netzwerk zu fordern. Dies
gilt insbesondere bei wachsenden Netzwerken. Eine personliche, individuelle Ansprache der
Mitglieder wird damit immer schwieriger. Hier gilt es, dhnliche Herausforderungen zu
bewidltigen wie bei einem wachsenden Unternehmen. Es erfordert die Anpassung von
Strukturen, Abldaufen und Zielen. Es missen neue Wege gefunden werden, um Mitglieder aktiv
im Netzwerk einzubeziehen und zu halten. Verdnderungen personeller Art sind weitere
Herausforderungen. Eine Netzwerkmanagerin berichtet:

,Fluktuation und Dynamiken .... z.B. eine Stelle bricht weg — dann bricht auch eine
Multiplikatorin weg; oder bei Gleichstellungsbeauftragten werden beispielsweise weitere
Aufgaben (z.B. Integration) angesiedelt, so dass ein erhéhter Workload gegeben ist und je
nachdem, was gerade vor Ort fiir wichtig erachtet wird, Prioritéiten gesetzt werden.”

Aktivitat im Netzwerk fordern

Ein Netzwerk am Laufen zu halten und, es fiir Mitglieder, neue Interessenten und Stakeholder
attraktiv zu machen, erfordert Fingerspitzengefiihl, Fachwissen, diplomatische Qualitdten und
Flihrungsqualitaten. Diese Aspekte stellen hohe Anforderungen an die verantwortlichen
Netzwerkmanagerinnen.

Immer wieder wurde als Herausforderung genannt, dass das Netzwerk , aktuell” sein soll.
Damit ist gemeint, dass innovative Angebote gemacht werden, das Netzwerk sozusagen ,,am
Puls der Zeit” arbeitet, als Wissens-Schnittstelle fungiert und fachliche Impulse setzt.
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Balance zwischen unterschiedlichen Interessen halten

Der Spagat zwischen der Positionierung des Netzwerks, der 6ffentlichen Wahrnehmung und
Berichterstattung sowie eigene fachliche Anspriiche stellt eine weitere grofRe
Herausforderung dar. Netzwerkmanagerinnen miissen den Spagat zwischen den Interessen
der Mitglieder, den Stakeholdern und Zielen schaffen. Man kdnnte sagen, die Aufgabe der
Netzwerkmanagerinnen ist es ,to make the most out of it“. Den guten Mittelweg zu finden ist
eine tagliche Aufgabe.

Knappe Ressourcen — vorgegebener Rahmen

Netzwerkmanagerinnen sind hadufig mit knappen Ressourcen konfrontiert. Dazu zahlen
begrenzte finanzielle Mdéglichkeiten, personelle Kapazitaten und damit vor allem der Faktor
Zeit. Mit dieser Knappheit umzugehen und Defizite geschickt auszugleichen, dennoch gute
Projekte umzusetzen und Ziele zu erreichen, nennen alle Interviewpartnerinnen eine
Herausforderung. Hauptthema ist dabei die knappe Ressource Zeit, es wird von allen
Befragten hervorgehoben: ,Netzwerken braucht Zeit!” AuBerdem ist der Spagat zu schaffen
zwischen kurzfristig dringlichen und langfristig wichtigen Projekten. Zeit sorgfaltig und
sinnvoll einzusetzen, ist zentral fiir die Koordination von Netzwerken.

Selbstmanagement

Es ist herausfordernd, unterschiedliche Interessen zu berticksichtigen und trotz begrenzter
Ressourcen und unterschiedlicher Anforderungen Ziele im Blick zu haben und Projekte
umzusetzen. Es erfordert Energie und Selbstflirsorge — eben ein gutes Selbstmanagement, um
in Balance zu bleiben, seine Aufgaben zu erfillen und Ziele zu erreichen. Eine Befragte driickt
€s SO aus:

,Es macht mir Freude, Netzwerke zu pflegen, Themen zu setzen und mit Menschen
zusammenzuarbeiten. Aber es schlaucht auch und raubt Energie, so viele Netzwerke zu
managen.”

Es gilt, sich von guten Ideen zu verabschieden und Entscheidungen trotz Unsicherheit zu
treffen. Das betrifft auch die Priorisierung von Aufgaben und den Umgang mit
unterschiedlichen Erwartungen der Netzwerkmitglieder und Stakeholder.

»Zeit - Es geht nicht immer alles, man muss priorisieren.”
,Nice to have” fdllt dann weg.”

,Die Herausforderung ist, sich nicht zu verstricken und nicht unterzugehen. Dazu muss ich
reflektieren und meine Denkweise anpassen.”

4.2 Erfolgserleben

Das Erleben des Erfolgs in der eigenen Arbeit ist ein wichtiger Faktor fiir Motivation und
Wohlbefinden, also fiir die Arbeitszufriedenheit insgesamt. Es sind zahlreiche Faktoren, die
diese beeinflussen wie Aufgaben, Ziele, Rahmen und ebenso die personliche Wahrnehmung
und dem damit verbundenen Erleben von Kompetenz und Selbstwirksamkeit (vgl. Herzberg,
F. et al. 1959; Ryan, R. M., & Deci, E. L 2000). Alle Befragten beschreiben ihre Aufgabe als
sinnvoll und wichtig. Immer wieder wurde in den Gesprachen betont, wie sehr den Befragten
ihre Aufgabe am Herzen liegt.
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Zufrieden und stolz macht die Netzwerkmanagerinnen insbesondere der Blick auf

e ihr funktionierendes, lebendiges Netzwerk

* die Wirksamkeit und Ausstrahlung des Netzwerks
» erfolgreich eingefiihrte Innovationen

* ihr persdnliches Kompetenzerleben in der Arbeit

Erfolgserleben mit Blick auf das funktionierende, lebendige Netzwerk:

Ein lebendiges Netzwerk wird als Ergebnis der eigenen Arbeit wahrgenommen und es wird
Zufriedenheit und Stolz empfunden, wenn es gelungen ist:

* Engagement der Mitglieder und Wachstum ermdéglicht zu haben. Der Erfolg wird an der
Bereitschaft zur Teilnahme und am Engagement im Netzwerk festgemacht, aber auch
daran, ,Wenn Geben und Nehmen funktioniert” oder ,dass die Community bestdndig
wdchst.”

e gelungene geschickte Aufgabenverteilung und Kommunikation zu erreichen, durch die
sich moglichst alle Netzwerkakteure wertgeschatzt fiihlen. Dies wird beispielsweise so
beschrieben: ,wenn Du es schaffst die Leute aktiv einzubinden.” oder mit der Aussage:
»Die Leute brauchen das Gefiihl, es wird aufgegriffen, was aktuell ist.”

e Vertrauen und Zufriedenheit der Mitglieder erreicht zu haben, wird als wichtige
Arbeitsbasis und als Erfolg gesehen, und beispielsweise wie folgt formuliert: ,, Wenn ich es
schaffe, dass die Mitglieder mich schdtzen.”,Wenn ich anerkannt bin.” Positive
Rickmeldungen von Mitgliedern des Netzwerks, aber auch aus der Tragerorganisation
werden als Beispiele genannt.

Erfolgserleben mit Blick auf die Wirksamkeit und Ausstrahlung des Netzwerks:

Wirksamkeit und Innovationskraft ihres Netzwerks mit Strahlkraft nach auBen sind starke
Malstabe fir das Erfolgsempfinden der Netzwerkmanagerinnen. Konkret bedeutet dies, dass
das Netzwerk fir seinen (bergreifenden Zweck steht, dafiir einen wichtigen Beitrag leistet
und am Puls der Zeit agiert. Folgende drei Aussagen der Befragten stehen beispielhaft dafiir:

»Dass ,,wir” dieses Thema am friihesten sichtbar gemacht haben und am strukturiertesten
und stéirksten angegangen sind.”

,Wenn ich merke, dass die Arbeit wirkt. Wenn sie ... wahrgenommen wird.“

LZentraler Moment ist, wenn Akteure in strategischer Ebene sagen: Wir brauchen das und
wir machen das! Wenn also das Gremium Bedeutung hat.”

Erfolgserleben mit Blick auf eingefiihrte Innovationen und Entwicklung:

Wenn es gelingt neue Losungen fiir Herausforderungen zu entwickeln und umzusetzen, ist das
mit Erfolgserleben verbunden. Dazu zdhlt die Entwicklung und Umsetzung neuer Angebote
und Projekte, wie beispielsweise ein Mentoringprogramm, Angebote fir spezielle Zielgruppen
wie etwa ,,Unternehmen mit Migrationshintergrund” oder qualifizierte gefliichtete Frauen.
Als wichtiger Erfolg wird auch gesehen, wenn es gelingt finanzielle Ressourcen fir die
Netzwerkarbeit zu gewinnen oder eine moglichst langfristige Sicherung der Arbeit erreicht zu
haben. Ein Beispiel dafiir ist die Aussage:

»Ich bin stolz, dass wir einen Beschluss zur Dauerférderung der Stadt erreicht haben und es
damit [das Netzwerk] noch lange geben wird.”
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Erfolgserleben mit Blick auf personliche Kompetenz in der Arbeit:
Wichtiger Aspekt des Erfolgserlebens ist das Gefiihl, kompetent und fahig zu sein und die
beruflichen Aufgaben erfolgreich zu meistern. Genannt werden hier beispielsweise:
e Umsetzungsstarke: ,Ich setze Ideen und Ziele schnell um.”
e Kreativitat: ,Wenn ich eine Idee habe und die wuppt ... z.B. hatten wir eine Netzwerk-
veranstaltung ... die war genauso wie es sich die Unternehmer gewiinscht hatten.”
e Durchhaltevermégen: , Dass ich schon seit x Jahren den Job mache!”

Die Befragten erleben die Tatigkeit als genau zu den eigenen Stdrken passend und sprechen
oft die hohe Sinnhaftigkeit ihrer Aufgabe und ihre Leidenschaft dafiir an, wie beispielsweise
mit der Aussage: ,Ich brenne dafiir!“

4.3 Wertschatzung durch Vorgesetzte

Ein positives Feedback von Vorgesetzten ist ein wichtiger Indikator flr Erfolg im doppelten
Sinn. Die Wertschatzung des Chefs oder der Chefin hat einen bedeutenden Einfluss auf
Motivation, Arbeitszufriedenheit und Wohlbefinden der Mitarbeitenden. Wofir
Netzwerkverantwortliche Anerkennung von ihrer bzw. ihrem disziplinarisch Vorgesetzten
bekommen, spiegelt aber auch wider, welche Aspekte der Arbeit wahrgenommen und in der
Tragerorganisation als wichtig erachtet werden. Alle Befragten berichten von Lob durch
Vorgesetzte.

Gelobt werden Netzwerkmanagerinnen fiir drei Aspekte:

* Ein aktives und lebendiges Netzwerk
e Reibungslose Abldufe und problemloses Funktionieren
» Gelungene Offentlichkeitsarbeit und Imagepflege

Lob fiir ein aktives und lebendiges Netzwerk:

Wenn das Netzwerk als aktiv erlebt wird, in dem ,ein guter Austausch” und ,Qualitdt”
stattfinden, ist das Anlass fir positive Riickmeldung von Seiten der Vorgesetzten. Auch
Kompetenzen werden gelobt; genannt wurde hier die besondere Fahigkeit, Menschen zu
begeistern und Resonanz und Wachstum zu erzielen. Das Lob, ,,eine Menschengewinnerin® zu
sein, bringt das vielleicht auf den Punkt. Aber auch innovative Angebote, die Wirkung
entfalten, werden geschatzt.

Lob fiir reibungslose Ablaufe und problemloses Funktionieren:

Netzwerk-Managerinnen werden gelobt, ,wenn der Laden Iduft” und , Probleme gelést
werden”. Geschatzt werden , politisches Fingerspitzengefiihl”“ und ,geschicktes Verkniipfen”
der Kontakte und besonders wichtig sind ,zufriedene Mitglieder!”. Sind die Mitglieder des
Netzwerkes zufrieden, dann freut sich der Chef! —auf diese Formel knnte man diesen Aspekt
bringen. Es wird als einer der ,,MafSstdbe fiir den Erfolg” beschrieben.
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Lob fiir gelungene Offentlichkeitsarbeit und Imagepflege:

Ein gutes o6ffentliches Image und Aufmerksamkeit sind wichtige Anliegen fiir die Trager von
Netzwerken, z.B.: ,wenn wir einen guten Namen haben.” Anerkennung gibt es nach positiver
offentlicher Berichterstattung und vor allem einer breiten Presseresonanz. Aber auch
erfolgreiche Veranstaltungen mit ,gutem Vipe und vielen Teilnehmern” werden positiv
vermerkt.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass das breite Aufgabenspektrum von
Netzwerkverantwortlichen viele Herausforderungen mit sich bringt. Die meisten liegen im
Umgang mit der Komplexitdt und Dynamik des Beziehungsgefechts, aber auch in den
bestehenden Rahmenbedingungen. Es sind vielfdltige Kompetenzen erforderlich, um
erfolgreich damit umzugehen. Insbesondere Ambiguitatstoleranz scheint gefordert, denn es
gilt, viele unterschiedliche Erwartungen auszuhalten und in sich standig verandernden
dynamischen Kontexten zu agieren. Netzwerkmanagerinnen sind Beziehungsmanagerinnen
der besonderen Art mit viel Fingerspitzengefiihl flir unterschiedliche Befindlichkeiten und
Erwartungen. So schaffen sie ihre Aufgaben, meistern Herausforderungen und erreichen Ziele.

Erfolgserleben beschreiben die Befragten insbesondere dann, wenn sie ihr Netzwerk als
funktionierend, lebendig und wirksam erleben. Auch die Wahrnehmung der eigenen
Kompetenz und der Stolz auf eingefiihrte Innovationen fihrt zu Zufriedenheit mit sich und der
eigenen Arbeit.

Auch von Seiten ihrer Vorgesetzten wird die Arbeit wertgeschatzt und ein aktives und
lebendiges Netzwerk positiv bemerkt. Gelobt werden reibungslose Abldufe und problemloses
Funktionieren sowie gelungene Offentlichkeitsarbeit und Imagepflege, die Strahlkraft fir die
Tragerorganisation und fur die Sache hat.
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Il Teil: Weiterentwicklung Netzwerkmanagement

5. Empfehlungen fir erfolgreiches Netzwerkmanagement
- aus der Praxis fur die Praxis

5.1 Empfehlungen Netzwerkmanagement

Welche Empfehlungen geben Praktikerinnen fir den erfolgreichen Aufbau, die Pflege und die
Weiterentwicklung von Netzwerken? Wir haben alle Befragten darum gebeten, auf Grundlage
ihrer Erfahrung die wichtigsten , Tipps“ flir erfolgreiche Netzwerkkoordination weiterzugeben.
Die Empfehlungen der Interviewten konnten den folgenden vier Schwerpunkten Haltung,
Kompetenz, Strategie und Flihrung zugeordnet werden.

5.1.1 Haltung: Sei offen, authentisch, wertschatzend und geduldig!

Viele Empfehlungen der Befragten beziehen sich auf die (innere) Haltung, die sie als
Netzwerkverantwortliche einnehmen, sowohl zum Netzwerk, zur Aufgabe und zu sich selbst.
Sie konnten zu den folgenden Aussagen zusammengefasst werden:

Sei offen!

Empfohlen wird die Offenheit fiir Interessen und Ideen der Netzwerk-Mitglieder, fiir Neues
und die Bereitschaft, ,liber den Tellerrand zu blicken”. Es geht um eine Haltung der Offenheit,
Neugier und Verdanderungsbereitschaft.

Sei authentisch und handle professionell!

Beides, Authentizitat und Professionalitat, gleichzeitig zu zeigen, das wird von den Mitgliedern
des Netzwerks geschatzt und ist fiir erfolgreiches Netzwerkmanagement wichtig.

Sei empathisch und wertschatzend!

Es gilt die Bedirfnisse der Mitglieder wahrzunehmen und ihren Beitrag zum Netzwerk
anzuerkennen. Selbst kleine Dinge verdienen Wertschatzung, wie beispielsweise der
Zeitinvest der Teilnehmenden einer Veranstaltung. Es wird empfohlen, auf Selbstdarstellung
zu verzichten und die Mitglieder in den Mittelpunkt zu stellen.

Schau auf Deine Erfolge!

Die Erfolge der eigenen Arbeit, beispielsweise die guten Ideen, die Erfolgsgeschichten oder die
aufgebauten guten Kontakte, geben ,viele positive Lichtblicke und Hoffnung”. Dieser
wertschatzende Umgang mit sich selbst wird als wichtig fiir die eigene Motivation,
Zufriedenheit und den Erfolg gesehen.

Sei geduldig und habe Vertrauen!

»Man sdht den Samen und es braucht Zeit; vertraue darauf, es kann etwas entstehen.”
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5.1.2 Kompetenz: Entwickle deine Kompetenzen in Management und Fihrung!

Folgende Kompetenzen werden als besonders wichtig fir die Arbeit als Netzwerkmanagerin
genannt und es wird empfohlen auf diese zu achten:

Fachliche Expertise:

Gemeint ist hier die Expertise fir den inhaltlichen Schwerpunkt des Netzwerks z.B. fir
Entrepreneurship, Frauen- oder Wirtschaftsforderung. Diese wird als selbstverstandlich
vorausgesetzt.

Lernbereitschaft:

,Wir sind ein Lernendes Netzwerk, ich kann nur empfehlen, auszuprobieren, was funktioniert
und was nicht, - und dann weiterzumachen!”

Kooperationsfahigkeit:
Es gilt arbeitsteilig zu arbeiten, zu delegieren und , Hilfe zu holen, wenn sie gebraucht wird”
Zielorientierung:

Es gilt immer wieder zu priorisieren und ,sich nicht zu verzetteln” in den vielfdltigen
Anforderungen, Dynamiken und unterschiedlichen Erwartungen.

Flihrungskompetenz:
Fiir die Zusammenarbeit mit den Mitgliedern des Netzwerks und den Stakeholdern ist, eine

ganz besondere Fiihrungskompetenz zu entwickeln, mit viel Empathie, Fingerspitzengefiihl
und intensiver Kommunikation.

5.1.3 Strategie: Entwickle Dein Netzwerk strategisch!

Bei diesen Empfehlungen geht es um Strategie und Management. Die Empfehlungen der
Befragten konnten zu den folgenden drei Aussagen verdichtet werden.

Sorge fiir klare Ziele und ein Konzept fiir das Netzwerk!

Immer wieder wird von den Befragten empfohlen, fiir die Entwicklung eines klaren Konzepts
fur das Netzwerk zu sorgen. Es gilt beispielsweise zu klaren, welche Rollen es geben soll,
welche Grenzen es hat und welche Regeln wichtig sind. Dazu gehort die sorgféltige
Bedarfsermittlung: , Wer braucht was wofiir, und wo soll es hingehen?“ Zentral sind klare Ziele
fir das Netzwerk, eine Vorstellung der Struktur und eine passende Umsetzungsstrategie unter
Berucksichtigung der notwendigen Rahmenbedingungen.

Suche die Schliisselpartner, baue die Netzwerkstruktur strategisch auf!

Es gilt, genau hinzuschauen und strategisch zu Uberlegen, wer als Mitglied oder als
»Blindnispartner” fiir das Netzwerk gewonnen werden sollte.

Sorge fiir Ressourcen!

Gute Netzwerkarbeit braucht Zeit und kann nur gewahrleistet werden, wenn die Ressourcen
dafir vorhanden sind. Eine Befragte driickt dies so aus:
»,Um Kontinuitdt zu gewdhrleisten braucht es Basisressourcen wie z.B. Zugang zu

Rdumlichkeiten, ggf. Technik und vor allem Personen, so dass die Care-Arbeit, die meist im
Hintergrund fiir das Netzwerk geleistet wird, gesichert ist.”
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5.1.4 FUhrung: Sei die ,Beziehungsermoglicherin® fir das Netzwerk!

»Wichtig ist es, Vertrauen aufzubauen”, dieses und ,,das gute menschliche Miteinander ist der
Erfolgsfaktor”. Daflr zu sorgen, wird als ein wichtiger Schlissel fiir funktionierende, lebendige
Netzwerke gesehen. Die Empfehlungen der Befragten konnten zu folgenden Aussagen
verdichtet werden.

Sorge fiir die Netzwerkkultur!

Gemeint sind die Entwicklung und das Bewusstsein fiir gemeinsame Werte. Als wichtig wird
Reziprozitat im Netzwerk angesehen und eine Kultur des ,Gebens und Nehmens”. Eine
Befragte meint dazu:

,»Viele kommen mit dem Blick auf den Nutzen, aber Geben ist wichtig, nur dann funktioniert
das Netzwerk.”
Es wird auRerdem die Empfehlung weitergegeben, selbst groRziigig zu sein. Auf den Punkt
gebracht drickt das eine Befragte wie folgt aus:

,Investiere in dein Netzwerk, geize nicht, es lohnt sich!“
Delegiere Verantwortung!

Die Mitglieder des Netzwerks aktiv einzubinden, Handlungsrdume zu eroffnen und
Verantwortung zu verteilen ist Basis fiir Erfolg. Voraussetzung dafir sind die wertschatzende
Haltung und die Fahigkeit zum , Diversity-Management”“. Fur ein lebendiges Netzwerk komme
es darauf an, dem Engagement der Mitglieder Raum zu geben. Dafiir steht beispielsweise
folgendes Zitat:

,Delegiere Verantwortung ins Netzwerk. Bitte andere um Hilfe — gib anderen das Gefiihl,
gebraucht zu werden. Du musst loslassen kénnen, anderen vertrauen und nicht selbst
Micro-Management machen. Die Leute brauchen ihre eigenen Sandkdsten, die sie gestalten
kénnen.”

Die Arbeit im Netzwerk auf mehrere Schultern zu verteilen und moglichst viele mit
einzubeziehen, wird auch als Moglichkeit gesehen das Netzwerk funktionsfahig zu halten. So
wird beispielsweise empfohlen, die Pflege des Netzwerks, die ,Care-Arbeit”, moglichst
verbindlich auf mehrere Schultern zu verteilen und dafiir beispielsweise ein rollierendes
System zu vereinbaren.

Ermogliche Erfolgserlebnisse!

Es wird auf die Bedeutung verwiesen, den Beitrag der verschiedenen Akteure im Netzwerk zu
wirdigen: ,Jeder méchte gesehen werden, sie miissen strahlen diirfen.” Es gehe darum,
,anderen eine ,Biihne zu bauen”, also Erfolgserlebnisse zu ermdglichen. Eine Befragte
formuliert es so:

»Sei kein Selbstdarsteller! Ich ziehe Strippen und mache anderen auf der Biihne Platz.”
Investiere Zeit in Kommunikation und Kontaktpflege!

Ein Netzwerk zeichnet sich durch tragfahige Verbindung aus. Fir ein lebendiges, aktives
Netzwerk gilt es, personliche Kontakte aufzubauen. Dafiir, so die Empfehlungen der
Befragten, ist Investition in Zeit zentral. Es gelte Présenz zu zeigen und Kontinuitat zu pflegen.
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Kommuniziere personlich!

Es wird empfohlen, Kontakte durch personliche und freundliche Kommunikation bzw.
Ansprache zu knlipfen und zu pflegen. “Enge Unterstiitzung und guter Kontakt fiihren zur
Weiterempfehlung, das ist meine Erfahrung.” Empfohlen wird dafiir beispielsweise, kleine
Veranstaltungen zu konzipieren, da man dort besser Kontakte pflegen konne. Ebenso wird die
Nutzung digitaler Medien als nitzlich gesehen aber gleichzeitig betont, dass auch hier die
persdnliche Ansprache wichtig sei.

»Meine Erfahrung ist, dass eine personalisierte E-Mail, eine persénliche Ansprache, die
Beziehung warmhdlt, Vertrauen schafft und die Bereitschaft zum Austausch.”

Zusammenfassend wird mit Blick auf die Empfehlungen der Befragten ihr groRer
Erfahrungsschatz in Bezug auf die Entwicklung und Pflege von Netzwerken deutlich. Im
Mittelpunkt steht der reflektierte Blick auf die eigene Haltung und deren Bedeutung. Fiir eine
gelingende Netzwerkentwicklung wird die intensive und gute Kommunikation im Netzwerk
betont, allerdings mit klarem strategischen Blick und besonderer Fihrungs- und
Managementkompetenz.

5.2 Empfehlungen fur Frauennetzwerke

Acht der zehn befragten Netzwerkmanagerinnen sind fir frauenspezifische Angebote
verantwortlich. Sie wurden gefragt, ob es Besonderheiten gebe, die in Frauennetzwerken zu
beachten sind.

Im Uberblick wurden folgende Aspekte genannt:
Vereinbarkeit beachten

»Im Mittelpunkt steht immer Vereinbarkeit!” Diese Aussage zeigt, dass deshalb bei Angeboten
flr Frauen insbesondere auf den Zeitaspekt und die Bediirfnisse der Zielgruppe zu achten sei.

Kooperationen ermaoglichen

Netzwerkformate werden als ginstig erachtet, die ,Vertrauen wachsen lassen” und
,vertieften Kontakt iiber Branchen- oder Unternehmensgrenzen férdern”. Im Zusammenhang
mit der Forderung von Female Entrepreneurship wurde darauf verwiesen, dass Frauen haufig
Solopreneurinnen und damit Einzelkdmpferinnen sind. Eine Interviewte verweist darauf, dass
,Kennenlernen und Vertrauen aufbauen” eine wesentliche Voraussetzung dafiir sei, dass
Unternehmerinnen ggf. Kooperationen eingehen, z.B. um gemeinsam einen grofRen Auftrag
zu bearbeiten. Damit konne die Marktkraft des einzelnen Unternehmens gestarkt werden.

Mut und Selbstbewusstsein fordern

Die Verantwortliche eines Griinderinnennetzwerks bemerkte, dass Frauen anders griinden als
Manner.

,Frauen liberlegen es sich zehnmal so oft, ob sie griinden ... die Mdnner richten ihr
Krénchen, springen ins kalte Wasser, einfach so.”

Deshalb gelte es in besonderem MaRe, , Frauen zu stdrken, damit sie sich trauen”.
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Bedeutung der Frauenforderung hervorheben

Verantwortliche von Frauennetzwerken sehen sich vor der Herausforderung, sowohl in
Unternehmen als auch in der Offentlichkeit fiir geschlechtsspezifische Unterschiede und die
Bedeutung von Diversity zu sensibilisieren sowie die Notwendigkeit der Frauenforderung zu
betonen. Eine Expertin berichtet, dass sie in Unternehmen immer noch auf Vorbehalte und
kritische Fragen stoRe, wie zum Beispiel: ,Frauenkram, braucht’s denn das?“ Nach wie vor
gehe es darum, die Sichtbarkeit von Frauen zu erhdhen, unsichtbare Hindernisse abzubauen
sowie geschlechtsspezifisch unterschiedliche Arbeitsbelastung und Zuschreibungen deutlich
zu machen und aufzuldsen. Eine Befragte fasst es mit der Aussage zusammen: ,Mdnnern wird
viel eher etwas zugetraut als Frauen.”

Zusammenfassend wird flir Frauennetzwerke empfohlen, ganz besonders auf Strukturen und
Formate zu achten, die Vereinbarkeit beriicksichtigen und inspirierende Kooperationen am
speziellen Bedarf von Frauen fordern. Empowerment ist ein wesentlicher Ansatz, damit
,Frauen sich trauen’ hinaus ist es wichtig, die Bedeutung von Frauenférderung in unserer
Gesellschaft deutlich zu machen.

6. Netzwerkmanagement — Potential und Weiterentwicklung

6.1 Qualifikation Netzwerkmanagement

Alle Befragten haben mehrjdhrige Erfahrung in dieser Aufgabe und verfligen (iber ein
abgeschlossenes Hochschulstudium und/oder eine qualifizierte Ausbildung. Jedoch hat dies
keinen direkten Bezug zur Koordination von Netzwerken (vgl. Punkt 2.1). Wie haben die
Netzwerkmanagerinnen ihre Aufgabe gelernt? Wie wurden sie in Ihre Aufgabe eingefiihrt,
welche Unterstlitzung bekamen und bekommen sie?

Das Know-how fiir ihre Aufgaben haben sich die Netzwerkmanagerin in der Praxis angeeignet.
Das , Beobachten” anderer im Umfeld und die Reflexion eigener Erfahrungen werden hier
genannt. Hervorgehoben wird die Unterstitzung durch eine erfahrene Flhrungskraft, die
Vorgangerin bzw. den Vorganger oder durch das Team. Es wird auch auf die eigene
Personlichkeit verwiesen (,/ch bin nicht schiichtern.”) und auf die Leidenschaft fiir die Sache
(,Ich stehe voll dahinter.”). Eine der Befragten verweist auf lhre Vorerfahrung aus
ehrenamtlicher Tatigkeit und Selbststandigkeit, in der sie bereits Kompetenzen fir
Netzwerkmanagement erworben habe. Eine gezielte Kompetenzentwicklung fir
Netzwerkverantwortliche gab es flr die Befragten offensichtlich nicht, sondern sie erfolgte
durch informelles Lernen in der Praxis.
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6.2 Fachlicher Austausch

Der Austausch mit anderen Netzwerkverantwortlichen wird von allen Befragten als wichtig
erachtet und sehr gewiinscht. Sie betrachten einen solchen als spannend und mochten
erfahren, ,was andere tun”, welche Erfahrungen sie gemacht haben und wie sie ihre
Herausforderungen l6sen. Von Interesse ist auch der Blick in Netzwerke mit anderen
Zielsetzungen und Einbindungen. In einem solchen Austausch wird Innovationskraft vermutet.
Vielleicht kénnten so ,ziindende Ideen fiir neue Formate” entstehen, wie es eine Befragte
formuliert.

Es wird auf bereits vorhandene positive Erfahrung mit kollegialem Austausch verwiesen,
allerdings bezieht dieser sich eher auf die fachliche Thematik. ,,Ich méchte mich sehr gerne
austauschen! Ich habe einige Sparringspartner in der Wirtschaftsférderung, das bringt
unglaublich viel.” Der Austausch mit anderen Verantwortlichen von Netzwerken ist dagegen
nicht selbstverstandlich. Es gibt in der eigenen Organisation keine oder wenige Kollegen und
Kolleginnen mit &ahnlichem Aufgabenzuschnitt; deshalb sind Kontakte mit anderen
Netzwerkverantwortlichen Uber Organisationsgrenzen hinaus im Alltag nicht einfach
selbstverstandlich. Es ist deshalb nicht verwunderlich, dass der kollegiale fachliche Austausch
mit Bezug zur Netzwerkkoordination ein sehr wichtiger Wunsch der Befragten ist.

6.3 Weiterentwicklung

Die Befragten sind an Weiterentwicklung und Fortbildung fir die Arbeit mit Netzwerken
interessiert. Gewlinscht wird sowohl wissenschaftlich fundiertes Wissen zu Netzwerken und
Netzwerkmanagement als auch Praxisbezug und kollegiale Austauschmoglichkeit. Die
Antworten zu der Frage, zu welchen Themen sie sich Fortbildung wiinschen wiirden, konnten
zu fiinf Schwerpunkten zusammengefasst werden. Es wurde im Uberblick Folgendes genannt:

Grundwissen Netzwerke
* Eingrenzung und Vergleich von Netzwerken
* Erkenntnisse zur Dynamik und zur Entwicklung
e Nutzen, Moglichkeiten und Grenzen von Netzwerken
* Netzwerkanalyse

Grundlagen fiir den Aufbau, die Pflege und Weiterentwicklung von Netzwerken

Gewilinscht wird ein Seminar, in dem ,schnelle Wege zum Aufbau eines erfolgreichen,
nachhaltigen Netzwerks mit langfristigem Vertrauen” vermittelt werden. Interessant waren
bewihrte Formate und innovative Tools, die Netzwerkbildung férdern, sowie ein Uberblick zu
den Basics fir erfolgreiches Netzwerkmanagement.

Fiihrung und Kommunikation im Netzwerk

Folgende Themen und Fragestellungen werden dazu als interessante Schwerpunkte fiir
Fortbildungsangebote genannt:
e Aktivierung von Netzwerkmitgliedern:
Eine Befragte beschreibt es so: Es gehe um die Frage, wie es gelingen kdnne, Menschen
zu motivieren, aktiver Part im Netzwerk zu sein und nicht nur zu partizipieren.
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e Forderung von Kommunikation und Netzwerken:
Es gehe oft darum, Akteure im Netzwerk dabei zu unterstiitzen, sich zu trauen, in Kontakt
zu gehen. Nur dann ,kommt der Funke zustande, der die tiefen Beziehungen erméglicht”.
* Bindungim Netzwerk:
Es gelte, die Netzwerkmitglieder bei der Stange halten. Meistens gdbe es einen festen
aktiven Kern. Wie aber verhindert man, dass man aktive Mitglieder verliert?
e Beteiligung und Delegation:
Es geht hier um die Frage: Wie und welche Aufgaben und Verantwortlichkeiten kdnnen
an Netzwerkmitglieder delegiert werden? Wie kann trotzdem gesteuert werden und
Zuverlassigkeit erreicht werden?

Impulse fiir Stress — und Selbstmanagement

Die Verantwortung fir die Entwicklung und Pflege eines Netzwerks birgt viele
Herausforderungen und erfordert persénliche Stabilitat, Uberblick und die Fahigkeit, mit
vielen unterschiedlichen Erwartungen umzugehen (siehe Punkt 4.1). Das , Agieren zwischen
den Stiihlen”, zwischen der Tragerorganisation und ,ihrem Netzwerk” erfordert ,doppelte
Systemkompetenz”. Man muss wissen, ,wie sie ticken”, geschickt mit unterschiedlichen
Kulturen, Hierarchien und Logiken umgehen, um zu tragfahigen und verbindlichen
Ergebnissen zu kommen. Entsprechend werden zu diesen Themen Angebote gewinscht, die
Reflexion ermdglichen, Impulse geben und persénliche Weiterentwicklung unterstiitzen.

Impulse zu speziellen Themen

* Gewinnung von Unternehmen zur Mitarbeit im Netzwerk

e Weiterentwicklung einer LinkedIn Gruppe als Tool fur das Netzwerk
* Einsatz digitaler Medien flir Netzwerke

* Praxistaugliche Analyseverfahren fur Netzwerke

e Erfolgreiche Veranstaltungs- und Eventformate

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Befragten langjahrige Erfahrung und
Kompetenz in Aufbau, Pflege und Weiterentwicklung von Netzwerken haben. Diese haben sie
sich aus der Praxis lber informelles Lernen angeeignet. Ein kollegialer Austausch zu den
spezifischen Fragen des Netzwerkmanagements wird ebenso gewilinscht wie
Fortbildungsmaoglichkeiten. Wiinschenswert sind flr die Befragten auch Grundlagenwissen
Uber Netzwerke, Tools fir Aufbau und Pflege von Netzwerken sowie Impulse zu Fiihrung und
Kommunikation in dieser besonderen Konstellation. Insbesondere an Impulsen zu Fragen der
Aktivierung, der Bindung von Mitgliedern und der Verteilung von Aufgaben besteht
besonderes Interesse. Angebote zur persdnlichen Weiterentwicklung mit Blick auf den
Umgang mit unterschiedlichen Erwartungen und der besonderen Rolle im Netzwerk sind ein
weiterer wichtiger Aspekt, der die Arbeit von Netzwerkverantwortlichen inspirieren und
unterstitzen kann.
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7. Fazit —Zusammenfassung und Ausblick

7.1 Zusammenfassung

Die Studie ,,Netzwerke ermoglichen” untersucht die Aufgaben, Ziele, Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren des Netzwerkmanagements. Grundlage fir die Ergebnisse sind zehn
gualitative Interviews, die mit erfahrenen Netzwerkmanagerinnen aus dem Bereich der
Wirtschaftsférderung zwischen Juli 2024 und Februar 2025 gefiihrt wurden. Die Ergebnisse
zeigen: Netzwerkmanagement ist eine komplexe Aufgabe, die sowohl Organisations- und
Managementkompetenz als auch ganz besondere Leadership-Qualitaten und diplomatisches
Geschick erfordert.

Netzwerke managen - eine komplexe Aufgabe

Im Kern geht es um die ,,Koordination der Zusammenarbeit”, so beschreiben die Befragten die
vielfaltigen Aufgaben, die fir den Aufbau, die Pflege und die Weiterentwicklung von
Netzwerken notwendig sind. Die beschriebenen Aufgaben kénnen in zwei Schwerpunkte
unterteilt werden. Dies sind zum einen die Organisations- und Managementaufgaben mit
beispielsweise Verwaltungsaufgaben, Event-, Projekt- sowie Qualitdtsmanagement, aber auch
Offentlichkeitsarbeit und Marketing. Der zweite groBe Aufgabenschwerpunkt bezieht sich auf
Flhrung, Kommunikation im und flr das Netzwerk mit der Sorge um den Zusammenhalt, die
Beziehungen und die strategische Ausrichtung des Netzwerks.

Alle Aufgaben werden als facettenreich, bedeutsam und als Voraussetzung fiir gelingende
Netzwerkarbeit gesehen. Die beschriebenen zentralen Ziele der Befragten liegen aber in der
Weiterentwicklung von Outcome und Impact des Netzwerks, mit Blick auf die Starkung des
Zusammenhalts und seiner Wirkungskraft.

Herausforderungen und Erfolge

Herausforderungen in ihrer Arbeit sehen die Befragten vor allem in der guten Fiihrung und
Kommunikation in ihrem Netzwerk. Es geht darum, komplexe Beziehungsgeflechte
zusammenzuhalten und auszubauen, um Netzwerkdynamik sowie um die Balance zwischen
unterschiedlichen Interessen. Wenn dies gelingt, wird es als Schlissel fiir Erfolg
wahrgenommen. Erfolgserleben beschreiben die Befragten insbesondere dann, wenn sie ihr
Netzwerk als funktionierend, lebendig und wirksam wahrnehmen.

Der Umgang mit knappen Ressourcen und den vorgegebenen Rahmenbedingungen wird oft
als herausfordernd empfunden. Die persdnliche Balance zu behalten und der gelassene
Umgang mit Komplexitat, Unsicherheit und schneller Veranderung ist nicht immer einfach und
wird gleichzeitig als Voraussetzung fir gelingendes Netzwerkmanagement hervorgehoben.
Die Wahrnehmung der eigenen Kompetenz und der Stolz auf eingefiihrte Innovationen ist mit
Erfolgserleben und hoher Arbeitszufriedenheit verknipft.
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Vielfache Kompetenz gefordert

Die Netzwerkverantwortlichen erfiillen ihre Aufgaben mit Leidenschaft in dem besonderen
Rahmen einer nichthierarchischen Netzwerkstruktur. Es gilt, freiwillige Akteure fir den
Kontakt und die aktive Mitarbeit zu gewinnen, Beziehungen aufzubauen, den Austausch zu
starken, unterschiedliche Interessen auszugleichen, auf Augenhdéhe zusammenzuarbeiten und
das Netzwerk strategisch weiterzuentwickeln. Erganzend kommt hinzu, dass immer auch die
Interessen der Tragerorganisation beriicksichtigt werden mussen. Netzwerkverantwortliche
miuissen deshalb zwischen unterschiedlichen Strukturen und Kulturen wechseln und
ausgleichen.

Aufgrund der Komplexitat und Dynamik der Beziehungsgeflechte scheint Ambiguitatstoleranz
eine wichtige Kompetenz zu sein. Es gilt, unterschiedliche Erwartungen und Winsche der
Mitglieder und Stakeholder ernst zu nehmen sowie kontinuierliche Veranderung zu
akzeptieren, strategisch und gleichzeitig flexibel zu handeln und eine produktive
Netzwerkdynamik zu erméglichen. Briickenbauen, sowohl auf einer fachlichen als auch auf
einer personlichen Ebene, ist die Aufgabe der Netzwerkmanagerinnen.

Zum Briickenbau gehért auch Uberblick. Ein erfolgreiches Netzwerk braucht Orientierung und
dafir einen definierten Zweck und ein Ziel. Ein klares Konzept ist fiir erfolgreiche Netzwerke
wichtig; das betonten die Befragten. Dafiir zu sorgen, dass dieses fiir und mit dem Netzwerk
strategisch entwickelt wird, ist deshalb eine weitere Herausforderung fir die
Netzwerkverantwortlichen, die sie bestandig begleitet. Denn angesichts der Dynamik bei
neugegriindeten oder wachsenden Netzwerken und des Verdanderungsdrucks von aullen
mussen Strategie und Ziele immer wieder angepasst und weiterentwickelt werden. Fir diese
vielfdltigen Herausforderungen und Aufgaben braucht es fundierte Fachkompetenz und
organisatorisches Geschick, daneben aber vor allem hohe soziale und kommunikative
Kompetenzen, Empathie und emotionale Stabilitat.

Wir verstehen die Filhrungsaufgabe in einem organisierten Netzwerk als emergenten Prozess,
der sich aus den Interaktionen in der Gruppe und aus ihren Rahmenbedingungen herausbildet
und Uber Kommunikation lebendig wird. Trotzdem hat die Netzwerkmanagerin bzw. der
-manager auch ohne Weisungsbefugnis und formale Hierarchie in besonderer Weise Einfluss.
Wer diese Rolle einnimmt schdpft ihn aus dem Uberblick und den wichtigen Umweltkontakten
im und Uber die Grenzen des Netzwerks hinaus und ,transformiert Irritationen in
Informationen” (vgl. Luhmann 2000, S. 37). Die oder der Netzwerkverantwortliche ist zudem
in der Lage Kontakte zwischen Personen zu initiieren, die sonst nichts miteinander zu tun
haben. Netzwerkverantwortliche kdnnen neue Kommunikationsformen oder —strukturen fiir
das Netzwerk ins Leben rufen, die sich spontan nicht bilden wiirden. (vgl. Simon, F.B. 2007, S.
95) Das ist ihre kreative Gestaltungsmacht und macht sie zudem im Netzwerk nicht so leicht
austauschbar.

Erfolgreiche Netzwerkverantwortliche sind Beziehungsmanagerinnen und -manager der
besonderen Art, mit viel Fingerspitzengefihl fiir unterschiedliche Befindlichkeiten und
Erwartungen. Sie haben gleichzeitig strategischen Uberblick fiir ihr Netzwerk und geben
Orientierung. So schaffen sie es, erfolgreich zu sein, meistern Herausforderungen und
erreichen Ziele.
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Empfehlungen fiir erfolgreiches Netzwerkmanagement - aus der Praxis — fiir die Praxis

Die Interviewten verfigen tiber einen groen Erfahrungsschatz. Ihre Empfehlungen lassen sich
zu folgenden vier zentralen Prinzipien fur erfolgreiches Netzwerkmanagement verdichten:

e Haltung: Offenheit, Authentizitat, Wertschatzung und Geduld

* Kompetenz: Weiterentwicklung von Management- und sozialen Kompetenzen
* Strategie: gezielte und nachhaltige Netzwerkentwicklung

e Fidhrung: aktive Rolle als ,,Beziehungsermoglicherin®

Diese Empfehlungen sind fir alle strategisch initiierten Netzwerke essenziell. In
Frauennetzwerken ist zudem eine besondere Bericksichtigung von Vereinbarkeit, female
Entrepreneurship und Empowerment entscheidend. Frauenforderung bleibt weiterhin ein
gesellschaftlich relevantes Thema.

Potenzial und Weiterentwicklung

Alle Befragten haben langjahrige Erfahrung und Kompetenz im Aufbau, der Pflege und
Weiterentwicklung von Netzwerken. Diese haben sie sich aus der Praxis Gber informelles
Lernen angeeignet und wiirden sich gerne mit anderen Netzwerkmanagerinnen dazu
austauschen. Dieser Austausch, der als wichtig und inspirierend bezeichnet wird, ist in der
Praxis nicht selbstverstandlich. Weiterbildungsmaoglichkeiten zu speziellen Themen des
Netzwerkmanagements wiirden begriilit werden. Gewiinscht werden Grundlagenwissen
Uber Netzwerke, Tools fiir Aufbau und Pflege von Netzwerken und Impulse zu Fiihrung und
Kommunikation in dieser besonderen Konstellation. Insbesondere zu Fragen der Aktivierung,
der Bindung von Mitgliedern und der Verteilung von Aufgaben im Netzwerk besteht
besonderes Interesse. Angebote zur persénlichen Weiterentwicklung mit Blick auf den
Umgang mit unterschiedlichen Erwartungen und der besonderen Rolle im Netzwerk sind ein
weiterer wichtiger Punkt, der die Arbeit von Netzwerkverantwortlichen inspirieren und
unterstltzen kann.

7.2 Ausblick - Ansatzpunkte fir die Weiterentwicklung von Netzwerkmanagement

Netzwerke sind flr die Bewaltigung gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Herausforderungen
von groBer Bedeutung und kénnen als Katalysatoren fur Weiterentwicklung und Innovation
gezielt initiiert werden. Damit organisierte Netzwerke ihr volles Potenzial und ihre
bestmogliche Wirkung entfalten, bedarf es neben einer passenden institutionellen
Verankerung und den notwendigen Ressourcen auch eines kompetenten
Netzwerkmanagements. Dieses ist ein entscheidender Faktor fiir die Qualitat der
Netzwerkbildung. Netzwerkverantwortliche tragen mit ihrer Arbeit zur Stabilitat,
Tragfdhigkeit, Aktivierung, Innovationskraft und zum Wachstum des gesamten
Beziehungsgeflechts bei. Sie gestalten das Netzwerk durch die Auswahl und Verteilung von
Informationen, durch das Angebot von Kommunikationsformen und durch die Schaffung von
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Kommunikationsstrukturen. Dariliber hinaus entfalten personliche Haltung, Empathie und
kommunikative Kompetenz ihre Wirkung.

Die Studie ,Netzwerke ermoglichen” zeigt eindricklich die Vielfalt der Aufgaben,
Herausforderungen und die Erfolgsfaktoren auf, die fir den Aufbau, die Pflege und
Weiterentwicklung von Netzwerken entscheidend sind. Fir eine strategische
Netzwerkentwicklung bendtigen die Verantwortlichen vielfdltige Kompetenzen.
Ansatzpunkte flr Impulse zur Weiterentwicklung von Netzwerkmanagement sehen wir in:

* Angeboten zur Vernetzung der ,Vernetzer”
e Gezielten Weiterbildungsangeboten

* Organisations- und Personalentwicklung

* Impulsen fiir Entrepreneural Ecosystems

Ansatzpunkt: Vernetzung der ,Vernetzer”
Austausch ermoglichen

Ein branchen- und themeniibergreifender Austausch zwischen Netzwerkverantwortlichen hat
Potenzial fiir die innovative Weiterentwicklung der Netzwerke. Hier kdnnen Erfahrungen
ausgetauscht, Fragen diskutiert und Wissen weitergegeben werden. Ein solches Angebot
scheint in der Praxis nicht selbstverstandlich zuganglich zu sein. Themenspezifisch berichten
die Befragten der Studie zwar von kollegialem Austausch, jedoch nicht mit fachlichem Fokus
auf Netzwerkmanagement. Empfehlenswert ist ein niedrigschwelliges Angebot fiir einen
regelmaligen moderierten, (ibergreifenden Austausch zwischen Netzwerkverantwortlichen
aus unterschiedlichen Tragerorganisationen. Damit kdonnte ein Format geschaffen werden,
das Wissenstransfer ermoglicht - mit geringem Aufwand und groBer Wirkung fir die
beteiligten Netzwerke und dem dahinterstehenden Anliegen der jeweiligen Trager.

Fachspezifische Beratung, Supervision und Coaching

Die Gestaltung von Beziehungen zwischen Menschen, Flihrung und Kommunikation ist
herausfordernd und gerade hier liegen zentrale Erfolgsfaktoren fir Netzwerkmanagement.
Wissen, Reflexion und Erfahrung bilden dafiir die Grundlage. Fiir viele Berufsgruppen, die mit
Menschen arbeiten, wie z.B. Sozialpadagogen und Psychologen, gibt es deshalb ein
fachbezogenes Beratungs- oder Supervisionsangebot; Unternehmen bieten beispielsweise
Coaching fur FUhrungskrafte an. Ein entsprechendes fachspezifisches Angebot kdnnte
Netzwerkmanagement effektiv und effizient unterstitzt.

Ansatzpunkt: Netzwerkmanagement — Wissen und Kompetenz zielgerichtet ausbauen

Netzwerkmanagerinnen und -manager bringen einen reichen Erfahrungsschatz aus der Praxis
und Kompetenzen aus unterschiedlichen Bildungswegen mit. Sowohl innerhalb der
Tragerorganisationen als auch extern gibt es ein breites Angebot auf dem
Weiterbildungsmarkt, in dem ergdnzend fir das Netzwerkmanagement relevante
Kompetenzen erworben werden kdnnen - etwa in Seminaren zur Organisationsentwicklung,
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zu Flihrung oder strategischer Planung. Es erscheint empfehlenswert, je nach individuellem
Bedarf solche Angebote zu nutzen. Darliber hinaus empfehlen wir, zu den folgenden vier
Schwerpunkten Fortbildungsangebote speziell fir Netzwerkmanagerinnen und -manager zu
etablieren:

e Grundwissen Netzwerke und Systeme:
Ein fundiertes Verstandnis der grundlegenden Mechanismen und Dynamiken sozialer
Beziehungsgeflechte bildet die Basis fiir eine zielgerichtete Netzwerkentwicklung.
Grundlagen dafiir liefert die Netzwerkforschung mit Erkenntnissen aus Soziologie,
Organisations- und Sozialpsychologie. Erst auf dieser Basis lassen sich strategisch
fundierte Mallnahmen zur Netzwerkentwicklung ableiten.

* Strategische Netzwerkentwicklung:
Klarheit Uber Zweck und Ziele des Netzwerks schafft Orientierung. Ein
Fortbildungsangebot, das Visions- und Strategieentwicklung speziell fir Netzwerke in den
Mittelpunkt stellt, hat hohes Innovationspotential. Es kann die Teilnehmenden dabei
unterstitzen, ausgehend von Zweck und Ziel eine tragfahige Strategie fiir die
Netzwerkarbeit zu entwickeln, ihr Netzwerk zielgerichtet weiterzuentwickeln und so
dessen Wirkung nachhaltig zu starken.

* Diversitdtsbewusstes Netzwerkmanagement und Integration:

Menschen netzwerken unterschiedlich — es gibt kultur-, bildungs-, genderspezifische
Unterschiede und Zugdnge. Es ist wichtig, diese Vielfalt zu kennen und zu berticksichtigen.
Nur so kdnnen unterschiedliche Akteure fir eine aktive Mitwirkung im Netzwerk
gewonnen werden. Diversitdt und unterschiedliche Perspektiven im Netzwerk sind
zentrale Innovationstreiber. Insbesondere bei zielgruppenspezifischen Initiativen wie
etwa female Entrepreneurship, ist das Wissen um geschlechtsspezifische Unterschiede
von besonderer Bedeutung.

* Integration digitaler Tools:
Der gezielte Einsatz digitaler Tools und Plattformen zur Unterstitzung der
Netzwerkbildung sowie deren Einordnung unter Abwagung von Chancen und Grenzen
sind wichtige Themen, die in speziellen Fortbildungsangeboten thematisiert werden
sollten.

Die vier genannten Empfehlungen richten sich in erster Linie an erfahrene
Netzwerkverantwortliche, die taglich in der Praxis agieren. Ergdnzend empfehlen wir, ein
Basisseminar fir neue und angehende Netzwerkmanager und —managerinnen zu etablieren.
Es sollte in kompakter Form Grundlagenwissen und Methoden vermitteln und so einen
schnellen Kompetenzaufbau unterstiitzen — eine Anregung, die direkt aus den
Rickmeldungen der Befragten in der Studie aufgegriffen wurde.
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Ansatzpunkt: Organisations- und Personalentwicklung — Aufgabe der Trager

Tragerorganisatoren investieren gezielt in den Aufbau von Netzwerken und verbinden diese
Investition mit soziobkonomischen Zielen. Aufgrund der Ergebnisse der Studie gehen wir
davon aus, dass durch gezielte MaBnahmen der Organisations- und Personalentwicklung
Potenziale zur Weiterentwicklung von Netzwerkmanagements bestehen. Trdager haben
entscheidende Einflussmoglichkeiten, z.B. durch die beschriebenen Qualifizierungsangebote
und die Ausstattung mit Ressourcen. Dariliber hinaus nehmen sie Einfluss durch die
Positionierung des/der Netzwerkverantwortlichen in der Tragerorganisation und durch
Rollenbeschreibungen und Aufgabenzuschnitte. Dabei ist es wichtig, die zeitintensiven, oft
wenig sichtbaren, aber fiir den Erfolg des Netzwerks entscheidenden Aufgaben zu
bericksichtigen. Tragerorganisationen kdnnen so die effektive Wirkung und Ausstrahlung
ihrer Netzwerke deutlich erhéhen.

Ansatzpunkt: Netzwerke — Hebel in der Entrepreneurial Economy

Entrepreneurial Ecosystems sind regional begrenzte oder digitale Netzwerke zwischen
Unternehmen, Organisationen wie Forschungseinrichtungen und Universitdaten, der
offentlichen Verwaltung sowie Experten wie Business Angels. Das Zusammenwirken der
Akteure schafft eine forderliche Umgebung fir Unternehmertum. Damit ermoglichen diese
Okosysteme gesellschaftliche Transformation und Verdnderung, die Kommerzialisierung von
Wissen und den Technologietransfer in die Praxis. Entrepreneurial Ecosystems sind damit ein
entscheidender Treiber fiir die wirtschaftliche Entwicklung, da sie Entrepreneurship als
Grundlage fir die Entstehung von Innovationen und Unternehmensgriindungen fordern. Die
Netzwerkverbindungen innerhalb eines solchen Systems sind entscheidend fiir dessen Erfolg.
Durch strategisches Netzwerkmanagement kann die Wirkkraft gestarkt werden. Fiir den Auf-
und Ausbau von Entrepreneural Ecosystems ist daher die Investition in ein qualifiziertes,
strategisches Netzwerkmanagement dringend zu empfehlen.

Die Studie ,Netzwerke ermdoglichen” identifiziert die entscheidenden Stellschrauben fiir den
nachhaltigen Aufbau, die Pflege und die Weiterentwicklung von Netzwerken.
Netzwerkverantwortliche haben dafuir die Hebel in der Hand. Ihre gezielte Unterstltzung und
Weiterentwicklung sowie der strategische Ausbau solcher Rollenist ein Schlissel zur
Entfaltung der in Netzwerken verankerten Innovationskraft. Netzwerke sind die , Infrastruktur
der Zukunftsgestaltung”. Wer sie gestaltet, gestaltet den Wandel.
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Anhang

Interview Leitfragen:

I. Rahmen

e Fakten Interviewpartnerin: Namen und Funktionsbezeichnung
¢ Fakten Netzwerk: Welches Netzwerk pflegen Sie? Wie heiflt es?
Ziele/Nutzen: Woflr gibt es dieses Netzwerk? Fir wen ist es niitzlich?
Zielgruppe, Zugang, Grenzen: Wer gehort zu Deinem Netzwerk;
Wie kann man Teil des Netzwerkes werden?
GroRe: Wie groR ist Dein Netzwerk? Mitglieder, Akteure, regionale Ausdehnung

II: Die Aufgabe

*  Was sind Ihre Aufgaben flr das Netzwerk?

e Ziele: Was mochten Sie in Bezug auf lhr Netzwerk gerne erreichen?

¢ Erfolg: Wann sind Sie als Netzwerkmanagerin erfolgreich? Bitte nennen Sie ein Beispiel?
Worauf sind Sie stolz? Wofiir lobt Sie ihr Chef?

*  Was sehen Sie als grofSte Herausforderung?

e Zusatzfrage nur an Verantwortliche von speziell fiir Frauen angebotenen Netzwerken:
Frauennetzwerke — Gibt es Unterschiede zu gemischten Netzwerken? Muss in Bezug auf
Netzwerkmanagement etwas besonders beachtet werden?

Il: Weiterentwicklung

*  Welchen Tipp kénnen Sie auf Grund lhrer Erfahrung fiir den Aufbau und Pflege eines
Netzwerks weitergeben?

*  Wer oder was hat Sie beim Auf- Ausbau/Pflege des Netzwerks unterstiitzt?

e Beratung: Wenn es die Gelegenheit dazu gdbe, was wiirden Sie gerne in Bezug auf Ihr
Netzwerk mit einer Expertin oder einer anderen Netzwerkmanagerin diskutieren? (z.B.
Fragen, Anliegen, Projekte)

*  Welche Themen oder Impulse wiirden Sie in einer Fortbildung zum Netzwerkmanagement
interessieren?

Il: Abschluss

e Was wiirden Sie gerne noch gefragt werden? ... oder was mochten Sie ergdanzen?
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Beispiel - Netzwerke

Im Folgenden wird ein Uberblick tiber 9 der insgesamt 15 Netzwerke gegeben, die in
Verantwortung der Befragten stehen. Die Auswahl der aufgefiihrten Netzwerke erfolgte in
enger Abstimmung und nach Freigabe durch die zustindigen Verantwortlichen. Die
Darstellung erfolgt in alphabetischer Reihenfolge.

Einblick Netzwerke

Aufstieg in Unternehmen ist ein landesweites Cross Mentoring Programm in Mecklenburg-Vorpommern.
Ziel ist die Forderung des beruflichen Aufstiegs von Frauen in Unternehmen. Neben des Mentoring-
angebots in drei Regionen wird auch ein Unternehmens- und ein Alumninetzwerk koordiniert. Die
Tragerschaft liegt beim Ministerium fir Justiz, Gleichstellung und Verbraucherschutz des Landes
Mecklenburg-Vorpommern und wird vom Bildungswerk der Wirtschaft MW umgesetzt.
www.aufstieg-in-unternehmen.de

Baden-Wiirttembergisches Griinderinnen Forum (BWGF): Ein landesweites Multiplikatorinnen-Netzwerk
mit rund 100 Fachfrauen. Die Vernetzung der Expertinnen hat das Ziel, gemeinsame Aktionen und
Handlungsfelder zu Female Foundership zu initiieren und Grinderinnen/Unternehmerinnen zu férdern.
Die Koordination des Netzwerks ist beim Ministerium fir Wirtschaft Arbeit und Tourismus Baden-
Wirttemberg verortet.

Berufswahl-Siegel: Es fordert gute berufliche Orientierung an Schulen und macht diese sichtbar. Zum
Expertennetzwerk gehéren ca. 100 Vertreter aus allen Umsetzungsregionen mit den unterschiedlichen
Tragerorganisationen, Institutionen, Partnern und Experten. www.netzwerk-berufswahlsiegel.de

Griinderregio M e.V. ist ein als Verein geflihrter Zusammenschluss von Akteuren rund um Griindung in
der Wirtschaftsregion Minchen als e.V. Mitglieder sind ca. 35 Hochschulen, Wirtschaftsverbande,
Kapitalgeber, Inkubatoren, Unternehmen aus der Region Miinchen. Wichtige Anliegen sind die Férderung
der Entrepreneurship in der Region, die Forderung von Frauen bei der Unternehmensgriindung und
hochschulnahe Ausgriindungen. www.gr-m.de

Guide unterstitzt Existenzgriinderinnen in der Metropolregion Miinchen. Neben der Griindungsberatung
wird die Netzwerkbildung gefordert, um Frauen bei erfolgreicher Unternehmensgriindung zu férdern. Es
wird von der Initiative GriinderRegio M e.V. getragen. www.guide-muenchen.de

Netzwerk familienfreundliche Unternehmen mit Migrationsgeschichte. Das Projekt unterstitzt rund 60
KMU in der Region Kéln bei Gewinnung und Bindung von weiblichen Fach- und Flihrungskraften. Im Fokus
steht die Forderung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie/Pflege. Die Koordination des Netzwerks liegt
bei Competentia — Kompetenzzentrum Frau und Beruf KéIn. www.competentia-region-koeln.de

Praventionsrat der Stadt Augsburg ist ein Expertennetzwerk zur Starkung der Sicherheit und Pravention
im oOffentlichen Raum. Neben einem Gremium gehoren rund 300 Expertinnen und Experten aus
Verwaltung, Polizei, Schule, Vereinen und Initiativen zum erweiterten Netzwerk. www.augsburg.de

SCHULEWIRTSCHAFT DEUTSCHLAND ist ein Netzwerk zur Zusammenarbeit von Schulen und
Unternehmen. Das Netzwerk auf Bundesebene besteht aus ca. 60 Vertreter:innen aus den 16
Bundeslandern, sowie aus ausgewahlten Institutionen (z.B.: Agentur fir Arbeit). Getragen wird es auf
Bundesebene von der BDA Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande, Berlin und dem IW
Institut der deutschen Wirtschaft, Kéln. www.schulwirtschaft.de

Women Entrepreneurs in Science-Netzwerk (WES) bietet hochschulnah Vernetzung und Beratung fir
grindungs-interessierte Frauen mit regionalem Schwerpunkt in NRW. Die Bergische Universitat
Wuppertal ist Trager dieses 6ffentlich als Projekt geférderten Angebots. www.wes.uni-wuppertal.de
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Excurs: Care-Arbeit ein Aspekt von Netzwerkmanagement

Verantwortliche in organisierten Netzwerken leisten Beziehungsarbeit. Sie schaffen Raume der
Zugehorigkeit und Unterstitzung, bei denen Empathie, Vertrauen und das Bemihen um das
Wohlergehen der Gemeinschaft zentrale Elemente sind. Dies ist eine wichtige Grundlage fiir ein
lebendiges Netzwerk und mehr als das, was Ublicherweise mit Flihrungs- und Managementaufgaben
verbunden wird. Wir beschreiben deshalb diese Arbeitsanteile des Netzwerkmanagements mit dem
Begriff Care-Arbeit.

Der Begriff Care-Arbeit steht als Begriff fiir die Arbeit, in der Menschen fiir andere sorgen; er steht fir
»sich kiimmern®, fur Pflege und Betreuung und umfasst die unfassbar vielen kleinen Dinge, die dafiir
notwendig sind. Solche Tatigkeiten sind haufig nicht sichtbar, aber sie sind unerlasslich fir den sozialen
gesellschaftlichen Zusammenhalt. Der Begriff Care-Arbeit wurde zunachst in der feministischen
Diskussion verwandt, um die unbezahlte, vor allem von Frauen geleistete Arbeit in der Familie zu
bezeichnen. In einem zweiten Schritt wurde sie auch auf institutionalisierte Arbeit Gbertragen, etwa
fir Soziale Arbeit und Pflegeberufe. Die Perspektive, dass Care-Arbeit nicht nur im privaten, sondern
auch im beruflichen und organisatorischen Kontext stattfindet, ist in der wissenschaftlichen Diskussion
zu finden. So beschreibt etwa die Politikwissenschaftlerin Joan C. Tronto (2006) Care-Arbeit als das
Tatigsein flir das Wohlergehen anderer. Es durchdringe alle Bereiche, in denen eine fiirsorgliche
Beziehungspflege erforderlich sei und sei eine der zentralen Tatigkeiten im menschlichen Leben.

In Bezug auf das Netzwerkmanagement verbinden wir im Wesentlichen folgende vier Aspekte:

e Schwerpunkt Beziehungsarbeit:
Erfolgreiche Netzwerkpflege baut stabile, vertrauensvolle Beziehungen auf. Verantwortliche
tragen hier Sorge dafiir, dass die Mitglieder — beispielsweise Griinderinnen — emotional
unterstitzt werden, sich gegenseitig vertrauen und kollaborative Strukturen entstehen. Diese
kontinuierliche "Pflege" der sozialen Beziehungen entspricht einem Kernaspekt von Care-Arbeit.

e Langfristige Investition und geringe Sichtbarkeit:
Netzwerkverantwortliche investieren viel Zeit und emotionale Energie in die nachhaltige
Entwicklung von Beziehungen. Die Fortschritte im Netzwerk sind zum Teil unsichtbar und Erfolge
zahlen sich erst langfristig aus.

¢ Empathie und emotionale Kompetenzen:
Erfolgreiches Netzwerkmanagement baut insbesondere auf zwischenmenschlicher Empathie,
Kommunikation und der Fahigkeit auf, Bedirfnisse friihzeitig zu erkennen und zu unterstitzen.
Damit wird bewusst die emotionale und soziale Dimension des Wohlergehens im Netzwerk
gefordert.

¢ Verantwortlichkeit und ethische Perspektiven:
Die Verantwortung, ein Netzwerk lebendig zu halten, erfordert nicht nur organisatorische und
strategische Fihigkeiten, sondern auch ethische Uberlegungen, Wertorientierung und moralische
Verantwortung im Umgang mit den Bedirfnissen und Hoffnungen der Menschen.
Verantwortliche von Netzwerken schaffen mit ihrer Haltung einen Rahmen, in dem sich
Vertrauen, Kooperation, Engagement und Innovation entfalten kénnen.

Wir denken, dass mit dem Begriff Care-Arbeit der besonderen emotionalen und sozialen Komponente
der Arbeit von Netzwerkverantwortlichen Rechnung getragen werden kann.
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