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Geld fiir ein Projekt gibt es nur, wenn mehrere
Organisationen zusammenarbeiten — und nur deshalb
tun sie es. Diese durchaus vorkommende Konstellation
kann Ausgangspunkt fiir die Uberlegung sein, wie

die Beteiligten mithilfe des St. Galler Management-
Verstandnisses doch zu einem Netzwerk kommen,

das liber das jeweilige Projekt hinaus tragfahig ist.

Eine Fallstudie von der Konzeption bis
zur Ergebnisdarstellung kann das prak-
tische Vorgehen nach dem St. Galler Ma-
nagement-Verstindnis beschreiben, das
eine kybernetische, systemorientierte Pro-
blemlésung sucht. Die technikorientierte
Methodik ganzheitlichen Problemlosens
nach Frederick Vester (Vester 1974, 1980,
1999, 2002), die nach dessen Tod 2003
unter dem Etikett »Sensitivititsmodell«
(Malik 2013 und Brexendorf et al. 2012)
dem St. Galler »Werkzeugkoffer« Fred-
mund Maliks entnommen werden kann,
soll dabei zur Anwendung kommen.

Das Modell ist in besonderer Weise ge-
eignet, der theoretischen Fundierung des
St. Galler Management-Ansatzes gerecht
zu werden und gleichzeitig praktizieren-
den Managern konkrete Handlungsemp-
fehlungen zu geben. Dies geschieht durch
die kanalisierte Reduktion der Komple-
xitat der uns (und Unternehmen) umge-
benden Wirklichkeit mit dem Ziel, die
Realitdt als Gefuge vernetzter Zusam-
menhinge zu modellieren und gerade
diejenigen Stellschrauben auszumachen,
die fur die Beforderung einer bestimmten
Zielgrofe die Wesentlichen sind.

Im Rahmen der Fallstudienbearbei-
tung sei das folgende Szenario angenom-
men: Der Europiische Sozialfonds (ESF)
unterstiitzt im Rahmen der Gemein-
schaftsinitiative EQUAL fiir eine For-
derperiode von zwei Jahren solidarwirt-
schaftliche Unternehmen im Rahmen
eines gesamteuropdischen Programms
zur Integration von Menschen mit Be-

hinderung in den ersten Arbeitsmarkt
mit finanziellen Mitteln. Eine wesent-
liche Bedingung fiir eine erfolgreiche
Antragsstellung ist die Bildung eines
Netzwerkes sowie die wissenschaftliche
Aktionsbegleitung und Evaluation.

Konkret bedeutet dies, dass finan-
zielle Mittel nur dann fliefSen, wenn
Unternehmen Kooperationsverbiinde
bilden, innerhalb derer sie Konzepte
fur die Integration von Menschen mit
Behinderung entwickeln und wenn sich
das Netzwerk von einer Hochschule bei
dem Prozess zur Zielerreichung inhalt-
lich begleiten und beraten lasst.

Dem Programm untergeordnet wer-
den zahlreiche nationale und regionale
Projekte aufgelegt, die dem Programm-
ziel zuarbeiten sollen. Eines dieser Pro-
jekte ist die Entwicklungspartnerschaft
Rheinland-Westerwald Integrationsin-
itiative (RHEWIN), bei der sich funf
im regionalen Nahraum angesiedelte
Integrationsunternehmen zusammenge-
schlossen haben, und gemafd Antrags-
stellung, fur die finanzielle Unterstut-
zung als Netzwerk auftreten.

Nach erfolgreichem Bescheid wird im
Zuge der wissenschaftlichen Begleitung
schnell klar, dass eine Fortsetzung der Zu-
sammenarbeit iiber den Forderzeitraum hi-
naus als unwahrscheinlich eingestuft wird.
Uber die finanziellen Zuwendungen durch
den Europdischen Sozialfonds hinaus wird
von den einzelnen Partnern kein Nutzen
der Kooperation erkannt: Sitzungen lau-
fen chaotisch ab, Vertrauen zwischen den
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Unternehmen existiert praktisch nicht, es
findet kaum Wissensaustausch statt, der
Umgang mit Konflikten ist destruktiv und
formal erforderliche Fortschrittsberichte
an den Geldgeber sind der einzige gemein-
same Nenner.

Die mit der Aktionsbegleitung beauf-
tragte Hochschule nimmt ihre Aufgabe
ernst und versucht herauszufinden, auf
welchem Wege ein solches nominelles
Netzwerk zu einem nachhaltig zusam-
menarbeitenden realen Leistungsver-
bund zusammenwachsen kann, und
zwar unabhingig von einer finanziellen
Forderung durch Dritte.

Bei der Antwort auf diese Frage kommt

formuliert. Beachtenswert ist hierbei, dass
die Zielgrofle moglichst positiv formuliert
werden sollte, also indem etwas Erstre-
benswertes befordert anstatt dass etwas
Unvorteilhaftes vermieden werden soll.
Sobald Einigkeit tiber das gemeinsa-
me Ziel herrscht, gilt es diejenigen Ele-
mente zu finden, die Einfluss auf dieses
Ziel haben. Dabei soll — anders als bei
der Zielformulierung — darauf geachtet
werden, dass Elemente neutrale Bezeich-
nungen haben. Nimmt man Vertrauen als
wichtigen Einflussfaktor an, dann sollte
man das Element »Vertrauen«, nicht aber
»starkes Vertrauen« nennen, obwohl letz-
teres durchaus im spateren Verlauf der

»Vertrauen bringt Sicherheit und
Erwartbarkeit in eine Kooperation«

dem Denken in vernetzten Zusammen-
hiangen - ein konstituierendes Merkmal
des St. Galler Management-Verstiand-
nisses — eine wesentliche Bedeutung zu.
Im Sprachgebrauch der Methode des
ganzheitlichen Problemlosens kann das
geschilderte Szenario als Problemstellung
bezeichnet werden, die eine Bearbeitung
dieser Fallstudie tiberhaupt erst rechtfer-
tigt. Erwadhnt sei, dass es sich um ein bei-
spielhaftes Szenario handelt, das an dieser
Stelle gewahlt worden ist, um einen mog-
lichst greifbaren Anker zu werfen, der es
erlaubt, sich in die vorgegebene Situation
so genau wie moglich hineinzuversetzen.
Konsequenterweise sei an dieser Stel-
le auf die sukzessive zu bearbeitenden
Schritte in der Arbeit mit der Methode
hingewiesen, die als Ergebnis Hand-
lungsempfehlungen an die Projektpart-
ner mit dem Ziel erfolgreicher und nach-
haltiger Netzwerktatigkeit formuliert:

Erfassen der Problemstellung
Formulierung der Zielgrofse
Auflistung der Elemente

Erstellung der Einflussmatrix
Visualisierung des Wirkungsgraphen
Entscheidung uber Lenkbarkeit
Modellierung des Gefuges vernetzter
Zusammenhinge

Losungs- und MafSnahmenentwicklung
m kritische Plausibilitatsprufung

Gemaifs der dargelegten Problemstel-
lung wurde im Anschluss die Zielgrofse
»Nachhaltigkeit der Netzwerktatigkeit«

Modellarbeit angestrebt werden kann.

Bewihrt hat sich eine Liste mit 15
bis 30 Elementen. Dies ist der Tatsache
geschuldet, dass einerseits die Wirk-
lichkeit moglichst exakt abgebildet,
andererseits eine Konzentration auf das
Wesentliche erreicht werden soll. Die
Liste der Elemente sollte den Kriterien
Vollstandigkeit und Redundanzfreiheit
geniigen. Damit ist gemeint, dass kein
bedeutender Einflussfaktor vergessen
werden darf und auflerdem, dass sich
einzelne Elemente inhaltlich nicht zu
stark tiberschneiden sollten.

Die Elementeliste sollte das Ergebnis
einer angeregten und durchaus zeit-
aufwendigen Diskussion innerhalb der
Beteiligten sein. In dem Beispiel kon-
nen die nachfolgenden Elemente das
Gesamtgefuge sinnvoll darstellen. Die
Reihenfolge spielt fur die spitere Aus-
einandersetzung keine Rolle.

m Engagement: Hierunter ist person-
licher Einsatz aus idealistischen Be-
weggrunden mit grofSer Nihe zu in-
trinsischer Motivation zu verstehen
(Pierce et al. 2012), die der Tatigkeit
selbst oder dem Sinnstiftungspoten-
zial derselben erwichst.

m Vertrauen: Dies ist die Grundlage
jeder funktionierenden zwischen-
menschlichen Beziehung und Vertrau-
en ist damit ein wichtiges Element in
der Fuhrungsbeziehung. Vertrauen
bringt Sicherheit und Erwartbarkeit
in ein Kooperationsverhaltnis. Der
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Vertrauensgeber geht davon aus, dass
sich der Vertrauensempfinger in einer
bestimmten Art und Weise verhilt,
also beispielsweise eine bestimmte
Aufgabe bis zu einem bestimmten
Zeitpunkt erledigt (Jung, Bruck,
Quarg 2013).

Machtaustibung: Macht ist jede
Chance, innerhalb einer sozialen
Beziehung den eigenen Willen auch
gegen Widerstreben anderer Akteure
durchzusetzen. Die Wirksamkeit von
Macht setzt keine Anerkennung auf
Seiten der beeinflussten Person vor-
aus (Jung, Bruck, Quarg 2013).
Zentralisationsgrad: Der Grad der
Zentralisation bezeichnet die Situation
inwieweit die Fuhrungsebene Entschei-
dungen selbst trifft oder an Mitarbeiter
abgibt (Jung, Bruck, Quarg 2013).
Raumliche Nahe: Ist raumliche Nahe
gegeben, ist die Erreichbarkeit unter
den verschiedenen Netzwerkpartnern
gewahrt und es ist leichter, Treffen von
Angesicht zu Angesicht zu organisie-
ren. Arbeitet ein Netzwerk raumlich
und zeitlich verteilt, spricht man von
virtuellen Teams (Sarker et al. 2011).
Grofe des Netzwerkes: Je mehr Unter-
nehmen sich an einem Netzwerk betei-
ligen, desto grofler wird das Netzwerk.
Zu kleine Teams sind ineffektiv, ab ei-
ner bestimmten GrofSentiberschreitung
sind Teams ebenfalls ineffektiv. Es gibt
in der Literatur keine eindeutige Aus-
sage tiber die optimale Gruppengrofse
(Alnuaimi et al. 2010).
Kapitalausstattung: Hiermit ist die
Verfugbarkeit und Hohe finanzieller
Ressourcen gemeint.
Handlungsfahigkeit: Handlungsfahig-
keit ist eine Kompetenz, die sich mit
der Umwelt auseinander setzt. »Eine
Handlung ist dann kompetent, wenn
Menschen in realen Lebenssituationen
interessengeleitet, zielgerichtet (voraus-
schauend), planvoll, bewusst, selbst-
stindig und gemeinsam handeln.«
(Schulte-Peschel und Todter 1996: 21)
Regelungsdichte: »Formale Regelun-
gen kommen nur dann zur gewunsch-
ten Wirkung, wenn sie nicht im Wider-
spruch zu den Bedurfnissen, Wertvor-
stellungen und Gruppennormen der
Betroffenen stehen, sondern auf diese
aufbauen.« (Ulrich und Fluri 1995:
206 f.) Die Regelungsdichte bezeichnet
also den Umfang der Bestimmungen,
die im Unternehmen oder Netzwerk
aufgestellt wurden. Ahnlich wie die
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12. Machtpromotoren 0o|0f(1[0|0]|0 2|0(3(0|/|1]0|JO0O|2(0|0|O0]O 0jofOf1]2]|1]0 0(0f0]13
13. Stabilitat des NW ofofo0|jO|oOfoO 1]0(1|0|JO|/[O|JO|1]|]O0Of[O0O]|1]1 ofo|f0|0O|2|[0]|2 111 1]12
14. Prozesspromotoren 0j|0f(fO0jJO|[Of0O 1]1|1|/0jo0fo|/|2|1]0f[0O]O]|O ojofojo|2]|2]1 1]10]0]12
15. Integrative Konflikthandhabung 3(3(0|J0|O0fO 2(0(0|JO0jOf2|0)/|]OfO|0]|0O]|O Of1(1])0]|3|0f1 0|2(0]18
16. Wettbewerbsfahigkeit o|l0fO0f0|O0]|O ojofofojo|oOojO|JO|/|[OJO|O]O 0j|of0Of[0|3|0]|0 ojofO0] 3
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24. Risikobereitschaft ol0ofO0f0|O0]|O 3|1(2(o0j0o|o0ojO|1|[3[0j0|O0]O 0|2|(/7|2f|0|1]1 0(0f0]16
25. Entschlossenheit 3(0(1)]0|0f0O 3({of1)J0|1|[0f0)JO|]2[0|0|0]|O of2(0| /| 1|11 0|O0|O0]16
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27. Wissensaustausch explizit ofofo|joO|joOfoO 1]1(3(0|J0o|1|[0f1]2|]0[0|0]|O0 ofofojoO|2|/]|2 0|2(2])17
28. Wissensaustausch implizit 0j|0f(fO0jJO|Of0O 11]0[3|0j0f0|JO|2|0|0f[0O]|O]|0O ojofo|o|3|0]| 1/ 0|3|1]13
29. Energieverbrauch 0
30. Transparenz der Strukturen/Prozesse 1(3[2]0]|0|0 3|0(2(0j0|O0jO|1|[2([0|0|O0]O 1120|0231 /|1 2]|3]28
31. Qualitat der NW-Leistung 2(1(0)J]0|0f0O ofofojojofoOofO|JO|2|[0|0|0O]|O ofojf0|JO0|2|[0]|O0O 0 219
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Abb. 1: Mit Hilfe einer Einflussmatrix kann festgestellt werden, Einfluss einzelne Elemente innerhalb einer Kooperation haben.

Gruppengrofse »kippt« auch die Rege-
lungsdichte im Falle zu weniger oder
zu vieler Regeln.

Innovationen: Innovationen sind im
Ergebnis qualitativ neuartige Produk-
te oder Verfahren, die sich gegentiber
dem vorangehenden Zustand merk-
lich unterscheiden (Jung, Bruck und
Quarg 2013).

Fachpromotoren: Durch sie wird ein
»aktiver und intensiver Beitrag zur
Forderung des Veranderungs- und In-
novationsprozesses durch objektspe-
zifisches Wissen« (Hauschildt 1997:
161) realisiert.

Machtpromotoren: Durch Personen,
die Interessen und Entscheidungen
durchsetzen konnen wird ein »aktiver
und intensiver Beitrag zur Forderung
des Verianderungs- und Innovations-
prozesses durch hierarchisches Poten-
tial« (Hauschildt1997: 161), geleistet.
Stabilitit des Netzwerkes: Die Stabili-
tit eines Netzwerkes bezeichnet, wie
bestandig das Netzwerk gegentiber Um-
weltfaktoren ist. Stabilitit des Netzwer-
kes kann gewihrleistet werden, wenn es
mehr leisten kann als die integrierten
Unternehmen allein leisten konnten.
Prozesspromotoren: »Aktive und
intensive Vermittlung zwischen Un-

ternehmensangehorigen, die sich in
besonderer Weise durch ihr hierarchi-
sches Potential fir den Innovations-
prozess eingesetzt haben, und Mitar-
beitern, die sich in besonderer Weise
durch ihr objektspezifisches Wissen
fur den Innovationsprozess eingesetzt
haben.« (Hauschildt 1997: 161)
Konflikthandhabung: Konflikte tre-
ten in jeder Organisation und somit
auch in Netzwerken von Zeit zu
Zeit auf. Die Konflikthandhabung
bezeichnet den Umgang in einer Or-
ganisation mit Meinungsverschieden-
heiten (Ulrich und Fluri 1995).
Wettbewerbsfahigkeit: Eine Orga-
nisation gilt als wettbewerbsfahig,
wenn es seine Produkte oder Dienst-
leistungen auf dem Markt zu identi-
schen Preisen verkaufen kann wie das
Konkurrenzprodukt oder es aufgrund
anderer Nachfrageparameter mit
Wettbewerbern konkurrieren kann,
beispielsweise tiber die Produkt- oder
Dienstleistungsqualitdat (Muller und
Kornmeier 2002).

Abhangigkeit der Akteure: Akteure
konnen sowohl einzelne Personen als
auch Gruppen von Personen sein. Eine
Abhingigkeit der Akteure kann unter-
schiedlichster Art sein, beispielsweise
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wenn eine der Personen Projektleiter
eines Projektes und die andere Pro-
jektmitarbeiter ist (Lenz 2002) und
sich daraus ein spezifisches (z. B. der
hierarchischen Position geschuldetes)
Abhangigkeitsverhaltnis ergibt.
Kompatibilitat der Ziele: Sind die gesetz-
ten Ziele der einzelnen Akteure kombi-
nierbar und passen sie zusammen?
Fachliche Komplementaritat: Fachliche
Komplementaritit bezeichnet die Zu-
sammengehorigkeit zwei verschiedener
Ansichten, die sich gegenseitig erganzen.
Fachliche Vollstandigkeit: Das ob-
jektspezifische Wissen wurde sowohl
quantitativ und qualitativ tiberpriift und
gegebenenfalls verbessert und erganzt.
Suche nach neuen Partnern: Hiermit
sind die Bereitschaft und Fahigkeit
gemeint, das Wirken im Verbund
standig zu prifen und gegebenen-
falls aus der Feststellung, dass weitere
Partner benotigt werden, die Konse-
quenzen zu ziehen und die Suche nach
neuen Mitgliedern durchzufiihren.
Unsicherheitstoleranz: »Dies ist die
Fihigkeit, es moglichst lange zu er-
tragen, in der Einschidtzung eines
Menschen (oder einer Situation) unsi-
cher zu sein.«(Miiller und Kornmeier
2002: 477)
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m Eigeninitiative: Damit ist die Bereit-
schaft gemeint, eine Handlung selbst
und proaktiv zu ergreifen. Die Griin-
de mogen sich durchaus von dem
ersten Element, dem Engagement,
unterscheiden und nicht zwingend in
intrinsischer Motivation zu suchen
sein, sondern beispielsweise in den
Rahmenbedingungen der Tatigkeit.

m Risikobereitschaft: Die Risikobereit-
schaft misst, wie viel (finanzielles) Ri-
siko eine Person eingehen will. Sie gibt
an, wie eine Person den Kompromiss
zwischen Risiko und erwartetem Er-
trag subjektiv einschitzt. Je starker die
Risikoaversion einer Person ausgepragt
ist, desto geringer ist ihre Risikobereit-
schaft. Die Risikobereitschaft ist kein
absoluter Wert, sondern immer relativ
zur betrachteten Situation zu sehen.

m Entschlossenheit: Im Rahmen der
Willensbildung kann der Entschluss
als letzte Prozessstufe angesehen wer-
den (Jung, Bruck und Quarg 2013).

m Nachhaltigkeit des Netzwerkes: Hier-
bei handelt es sich um die zuvor aus-
gegebene und bereits ausfihrlich erlau-
terte Zielgrofse.

m Wissensaustausch explizit: Explizi-
tes Wissen ist »artikulierbar, relativ
leicht ubertragbar. Explizites und
implizites Wissen sind die zwei kom-
plementdren Anteile des Wissens«
(Wyssusek 2004: 29).

m Wissensaustausch implizit: Implizites
Wissen ist »sehr personlich, haufig
unbewusst/intuitiv, nicht formalisier-
bar« (Wyssusek 2004: 29), schwer zu
verschriftlichen und zuginglich zu
machen.

m Energieverbrauch: Dieses Element
zielt auf Effizienz bei der Zielerrei-
chung ab und zeigt, wie 6konomisch
mit vorhandenen Ressourcen (perso-
nell, finanziell, technisch, zeitlich,
raumlich) umgegangen wird.

m Transparenz der Strukturen und Pro-
zesse: Inwieweit sind fiir jeden Mit-
arbeiter in der Organisation oder im
Netzwerk die Strukturen und Prozes-
se einsehbar und nachvollziehbar?

®m Qualitdt der Netzwerkleistung: Dies
meint die Beschaffenheit und den Wert
den die Netzwerkleistung aufweist.

m Kosten der Netzwerkleistung: Hier-
unter ist der Geldbetrag oder der Auf-
wand in Form weiterer Ressourcen
gemeint, welcher aufgebracht werden
muss, um die Netzwerkleistung auf-
rechterhalten zu konnen.

Im Anschluss an die vollstindige und
uberschneidungsfreie Liste der Elemente
folgt die Erstellung der Einflussmatrix,
die fur jedes Element Aussagen uber
seine Vernetzung mit allen anderen Ele-
menten enthilt. Es bietet sich an, eine
umfangreiche Tabelle anzulegen und
uber den Weg der Diskussion innerhalb
der Gruppenmitglieder zu entscheiden,
wie stark der Einfluss eines Elements auf
ein jeweils anderes Element ist.

Das zugrundeliegende Ziel und die
dahinter liegende Denkweise sind her-
auszufinden, welchen Einfluss einzelne
Elemente in das gesamte Wirkungsgefii-
ge abgeben und festzustellen, aus wel-
cher Richtung Elemente Wirkungen aus
dem Modell vernetzter Zusammenhange
empfangen (vgl. Abb. 1). Das Herzstiick
der Einflussmatrix ist der umfangreiche
Mittelteil der Tabelle, bei dem die Zeilen
angeben, wie stark ein Element andere
Faktoren beeinflusst, wihrend die Spal-
ten anzeigen, wie stark ein Element von
anderen Faktoren beeinflusst wird. Da-
bei soll von der Ubereinkunft ausgegan-
gen werden, auf direkte Ruckkopplun-
gen zu verzichten. Wirkt also Element
1 auf Element 2, dann wirkt Element 2
nicht auf Element 1. Bewihrt hat sich
die Vergabe von Wirkpunkten auf einer

Skala von 0 bis 3, wobei 0 keine oder
eine vernachldssigbar geringe Wirkung,
1 eine schwache, 2 eine mittlere und 3
eine starke Wirkung kennzeichnet.

Der Prozess des Ausfillens dieser
Tabelle ist durch Diskussion unter den
Gruppenmitgliedern gekennzeichnet.
Hierin liegt gleichzeitig auch die auf den
ersten Blick vorhandene grofSte Schwa-
che im Umgang mit dem Werkzeug des
ganzheitlichen Problemlosens: seine
Subjektivitdt. Geht es um die Modellie-
rung eines Wirkungsgefiiges, bei dem
diejenigen, die Uber das Zustandekom-
men der Einflussmatrix befinden, Ex-
perten in eigener Sache sind, dann ist die
Subjektivitat unproblematisch, weil der
vorhandene Sachverstand zulisst, dass
aus eigener Erfahrung heraus tragfahige
Entscheidungen fur (oder gegen) einzel-
ne Wirkungen getroffen werden durfen.
Unproblematisch ist die Subjektivitat
also immer dann, wenn das Wirkungs-
gefuige eine ganz bestimmte Konstella-
tion abbildet, die beispielsweise nur fur
ein bestimmtes Unternehmen gilt.

Die Subjektivitat kann indes »geheilt«
werden, wenn die Diskussions- und
Argumentationsergebnisse der Grup-
penmitglieder durch die Sichtung em-
pirisch erharteter Forschungsergebnisse

Beeinflussung

licht werden.

80 90 100
Einflussnahme

Abb. 2: Mit Wirkungsgraphen kdnnen die Einfliisse einzelner Elemente visuell verdeut-
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Zusammenhange bieten.

25
Entschlossen-
heit

24
Risikobereit-
schaft

1
Engagement

Abb. 3: Die zunachst unuibersichtlich erscheinende Netzwerkmodellierung kann ein kraftvolles Instrument zur Visualisierung vernetzter

22
Unsicherheits-
toleranz

23
Eigeninitiative

auf Belastbarkeit gepruft und objekti-
viert werden. Dies ist fur all jene Zellen
der Einflussmatrix moglich, fur die sich
nachweisbare Statistiken und Datenma-
terial finden lassen. Der Einbezug von
Forschungsergebnissen reduziert die An-
fechtbarkeit der Einflussmatrix erheb-
lich und erlaubt, dass die Ergebnisse der
Methode des vernetzten Denkens und
die daraus resultierenden MafSnahmen
auch durch- und schliefSlich umgesetzt
werden. Erklarungsbediirftig sind noch
die letzte Spalte, welche die Summe der
ausgesendeten Wirkungen (Aktivsum-
me) jedes einzelnen Elements anzeigt,
sowie die letzte Zeile, die die Summe der
empfangenen Wirkungen (Passivsumme)
jedes einzelnen Elements darstellt: Hier-
aus lasst sich ableiten, wie wirkmachtig
einzelne Einflussgroflen sind.

Uber die normierte Beriicksichtigung
der Koordinaten, die sich iiber Aktiv-
(X-Achse) und Passivsumme (Y-Achse)
ergibt gilt: Je mehr Wirkungen ein Ele-
ment sendet, desto weiter rechts wird es
im Wirkungsgraphen platziert, je mehr
Wirkungen ein Element empfangt, des-

to weiter oben wird es dargestellt (vgl.
Abb. 2). Der Wirkungsgraph zeigt vier
Quadranten: Die obere Halfte visuali-
siert links passive (also jene, die stark von
anderen Elementen beeinflusst werden,
aber ihrerseits wenige Wirkungen aus-
senden) und rechts kritische Elemente
(wirkungsstark, gleichzeitig aber auch
wirkungsempfanglich). Fur letztere ist
auf Grund der intensiven Vernetzungen
mit anderen Elementen (in beide Rich-
tungen) nicht schlissig prognostizierbar,
was diese Elemente ausrichten, sofern wir
konkrete MafSnahmen dafir entwickel-
ten. Dies stellt auch den Grund fiir die er-
wiahnte Konvention iiber den Verzicht auf
direkte Riickkopplungen dar. Die untere
Hailfte zeigt links trage (wirken kaum,
empfangen kaum) und rechts aktive Ele-
mente (wirken stark, empfangen kaum).

Letztere Elemente sind besonders in-
teressant, weil sie einerseits das gesamte
Wirkungsgefuige stark beeinflussen, also
kraftvolle Stellschrauben sind, anderer-
seits aber auf Grund des geringen Wir-
kungsempfangs kalkulierbar (unkritisch)
sind. Zu einem spateren Zeitpunkt bietet

es sich somit an, fiir aktive Elemente kon-
krete Maflnahmen zu entwickeln, weil
wir von diesen Elementen wissen, dass
sie den grofsten Hebel zu Beforderung der
Zielgrofse bilden, und zwar nicht nur mit
Blick auf ihren direkten Einfluss, sondern
vor allem in Bezug auf ihren Gesamtein-
fluss auf das Wirkungsgefiige.

Dariiber hinaus gilt es allerdings zu
beachten, dass aktive Elemente nicht
zwangsldufig lenkbar sind, sich also
durchaus einer bewussten Steuerung
entziehen konnen. Nachdem die Frage
der Lenkbarkeit beantwortet ist, konnen
wir im vorliegenden Fall feststellen, dass
das Element »Transparenz der Struktu-
ren und Prozesse« das interessanteste ist
und sich dieses Element fiir eine Mafs-
nahmenentwicklung anbietet. Wenn die
Ergebnisse der Modellierung belastbar
sind, dann konnen wir davon ausgehen,
dass die Zielgrofse Nachhaltigkeit der
Zusammenarbeit tiber die Beforderung
der Transparenz der Strukturen und
Prozesse effizient und effektiv in die ge-
wiinschte Richtung beeinflusst werden
kann. >
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Weitere wichtige Hinweise bietet die
graphische Darstellung des gesamten
Wirkungsgefiiges uber ein Netzwerk-
modell (vgl. Abb. 3). Ein grofSer Vorteil
dieser — in diesem Stadium zugegebe-
nermafSen uniibersichtlichen — Visuali-
sierung besteht darin, dass jedes Indivi-
duum seine personliche Perspektive auf
die Welt hat und dass der Prozess der
Netzwerkmodellierung dazu fithrt, die-
se individuelle Sicht in eine intersubjekti-
ve Sicht zu tiberfiithren, die anderen Per-
sonen zundchst veranschaulicht und auf
diesem Weg zugdnglich gemacht werden
kann und somit eine realistische Chance
auf Konsensfahigkeit besitzt.

Die Netzwerkmodellierung ist ein
kraftvolles Instrument zur Visualisie-
rung vernetzter Zusammenhinge und
bietet dariiber hinaus zahlreiche Mog-
lichkeiten zur individuellen Schwer-
punktsetzung. Im vorliegenden Fall
wurden bspw. Merkmale, die auf das
Vorhandensein von Unternehmergeist
schlieflen lassen, gesondert erfasst und
veranschaulicht. Diese Modellillustra-
tion bietet Informationen iiber die Wir-
kungsrichtung (A beeinflusst B; siehe
Pfeilspitze), die Wirkungsstirke (siehe
Pfeildicke), die Wirkungsqualitat (plus
= wirkt gleichgerichtet, minus = wirkt
entgegengerichtet) und die Wirkungsge-
schwindigkeit (von langsam bis schnell).

Eine konkrete Mafinahme konnte in
unserem angenommen Projekt lauten, dass
eine Geschiftsordnung aufgestellt wird.
Dies wiirde sowohl die Regelungsdichte
erhohen, als auch fur eine Steigerung der
Transparenz der Strukturen und Prozesse
sorgen. In der Geschiftsordnung konnte
beispielsweise stehen, dass Sitzungen der
Netzwerkpartner punktlich beginnen,
dass Protokolle gefiihrt, wie Rederechte
verteilt werden, welche MafSnahmen im
Falle des Auftauchens von Konflikten
greifen (bspw. die Zuhilfenahme von Me-
diation), dass Sitzungen grundsatzlich im-
mer im Beisein eines externen Moderators
abgehalten und Beschliisse nur mehrheit-
lich gefasst werden konnen etc.

Als letzter Schritt in der Konstrukti-
onsphase der Modellentwicklung folgt
die kritische Uberpriifung auf Plausibi-
litat des eigenen Modells. Hier kann es
sein, dass mit Blick auf den Wirkungs-
graphen festgestellt wird, dass ein Ele-
ment unterreprasentiert ist, obwohl die
Akteure eine erheblich grofSere Wich-
tigkeit erwartet hatten. Dies kann dazu
fithren, dass die Liste der Elemente tiber-

dacht wird, weil beispielsweise festge-
stellt wird, dass ein zu starker Fokus auf
harten Faktoren liegt (oder umgekehrt).
Ebenso kann die Plausibilitatspriifung
ergeben, dass die Einflussmatrix einer
erneuten Prufung unterzogen wird.
Bleibt das erste Ergebnis trotz Sensiti-
vitatsprufung (Bewdhrungsphase) be-
stehen, darf zuldssigerweise von Belast-
barkeit und Tragfahigkeit ausgegangen
werden, allerdings immer unter der ge-
nerellen Berticksichtigung der Tatsache,
dass ein Modell die Wirklichkeit immer
nur niherungsweise abbilden kann.
Die Arbeit der Modellierung ist
aufwendig und sollte daher nur fir
jene Ziele erfolgen, die auf Grund ih-
rer herausragenden Bedeutung fur das
Unternehmen den Aufwand rechtferti-
gen. Dem (wie dargestellt »heilbaren«)
Nachteil der Subjektivitit und dem ho-
hen Aufwand in der Bearbeitung stehen
schlieflich zahlreiche Vorteile durch die
praktische Anwendung des St. Galler
Management-Verstindnisses entgegen:

m Mentale Modelle werden bewusst
gemacht

m eine gemeinsame Kommunikations-
und Diskussionsgrundlage wird ge-
schaffen

m eine kollektive Akzeptanzbasis wird
geschaffen

m Spannungsverhiltnisse werden aus-
balanciert

m Komplexitit wird reduziert

m Steuerungskompetenzen in Unterneh-
men (oder hier im Beispiel: Netzwer-
ken als Leistungsverbund) werden auf
diese Weise verbessert

m Handlungsfahigkeit wird erhoht

m die Praxis der Entscheidungsfindung in
Unternehmen wird professionalisiert

Sind alle Schritte zur Netzwerkmodel-
lierung abgearbeitet, bleibt eine Uber-
prufung im Zeitablauf unumganglich.
Greifen die entwickelten Maflnahmen,
kann eine Beférderung der Zielgrofe
erwartet werden. Dies muss die Zeit je-
doch zeigen. Das Ergebnis muss daher in
regelmifligen Abstinden auf Tauglich-
keit und Gultigkeit uberpriuft werden.
Geschieht dies und wird die Arbeit mit
dem entwickelten Modell in der Praxis
gelebt und immer wieder diskutiert und
aktualisiert, dann kann auf diese Weise
ein intersubjektives, objektivititsnahes
akzeptiertes mentales Modell der Wirk-
lichkeit entworfen werden. [
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