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Gute Netzwerke, schlechte Netzwerke...
Evaluationskriterien fiir (virtuelle) Organisationsnetzwerke

Harald Katzmair, FAS.research

1.  Das Netzwerkparadigma

Der Begriff des Netzwerkes ist in den vergangenen Jahren zu einem der Leitwérter des
noch jungen 21.Jahrhundert avanciert. In den unterschiedlichsten Facetten begegnet
uns das Wort und die wissenschaftlichen und alltagskulturellen Kontexte in denen der
Begriff zirkuliert sind extrem divers. Dies hat wohl auch damit zu tun, dass durch die
allgemeine Verbreitung und Verwendung des Internet das Bewusstsein fir ,Links* und
deren Bedeutung fiir Kontaktaufnahme (Networking), Informations- und Ressourcen-
beschaffung etc. langst in die Alltagskultur (ibergegangen ist. Dariiber hinaus hat die
Aktivitét von terroristischen Netzwerken (Alkaida ist das arabische Wort fiir ,Das Netz-
werk*) in einer breiten Offentlichkeit eine starke Sensibilitat fiir (virtuelle) Beziehungs-
geflechte erzeugt.

Aus wissenschaftlicher Perspektive kommt hinzu, dass die Netzwerktheorie langst zu
einem der wichtigsten transdisziplindren Leitparadigmen des 21. Jahrhunderts mutiert
ist, und es dieses Paradigma sehr erfolgreich versteht von der Mathematik, Biologie
und Physik bis hin zur Soziologie und Betriebswirtschaftlehre eine epistemologisch und
methodologisch kohérente Bricke zu schlagen (KATZMAIR, 2004). Vor allem die wis-
senschaftlichen Felder der Complexity Theory (BOCCARA, 2004), sowie der Social
Network Analysis (WASSERMAN/FAUST, 1994) sind hier allen voran anzufilhren.
Beide sind weniger einheitliche Disziplinen, als ein System von unterschiedlich stark
zusammenhangenden Forschungsfeldern, die jedoch durch eine einheitliche (mathe-
matische) Notation und Methodologie ineinander Ubersetzbar sind und so die transdis-
ziplindre Kommunikation extrem beférdern.

Bei all der Aufmerksamkeit, die das Paradigma des Netzwerkes hervorruft, ist es er-
staunlich, dass bislang kein Versuch vorliegt, die vielfach &uRerst fortgeschrittenen
Erkenntnisse aus den unterschiedlichen wissenschaftlichen Feldern hinsichtlich der
Praktikabilitat, Lern- und Entwicklungsfahigkeit, der Stirke und Robustheit von Netz-
werken etc. zusammenzutragen, um sie als Bewertungskriterien fiir eine systematische
SWOT-Analyse heranzuziehen.

Ziel des hier vorliegenden Beitrags ist es deshalb einen Kriterienkatalog zu erstellen,
um die Stérken (Strengths), Schwéchen (Weaknesses), Potenziale (Opportunities) und
Risiken (Threats) von sozialen Netzwerken quantitativ und qualitativ zu bewerten
(SWOT-Analyse), wobei die Kriterien méglichst allgemein gehalten werden sollen, um
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ihre Geltung fur verschiedene Typen von Netzwerken zu gewahrleisten. Besonders im
Blick sollen hierbei folgende Netzwerktypen sein:

« innerorganisatorische Netzwerke,
« intraorganisatorische Netzwerke,
« virtuelle Organisationen,

¢ Innovationsnetzwerke,

« Wissensnetzwerke.

2. Netzwerke im Kontext von Organisation und Innovation

Erfolgreicher sind nicht nur jene Organisationen, die iber mehr dkonomisches Kapital
verfiigen bzw. mehr Wissen und Know-how (Humankapital) auf sich vereinigen, son-
dern auch jene, die sowohl intern als auch extern besser verbunden sind, die also Uber
mehr soziales Kapital, Uber die besseren Netzwerke verfiigen (LIN 2001, BURT,
1992, 2000). Soziales Kapital ist demnach der 6konomische Wert der aus vorhande-
nen sozialen Beziehungen entspringt. Aligemein betrachtet sind Netzwerke jene sozi-
ale Infrastruktur, die es Akteuren (individuen, Teams, Abteilungen, Organisationen,
etc.) ermdglichen zu produzieren, zu innovieren, zu lemen und eine soziale, kulturelle
Identitat auszubilden. Formal gesehen, ist ein Netzwerk eine Menge von Akteuren
(Personen, Teams, Abteilungen, Firmen, Standorte, etc.), die durch die Beziehung der-
selben Art miteinander verbunden - oder nicht verbunden sind. Netzwerke sind dem-
nach durch die vorhandenen und nicht vorhandenen Beziehungen definiert. Typische
Beziehungen im Organisationsbereich wéren z. B.:

« Wer redet mit wem {iber Verbesserungsmdéglichkeiten?

« Wer blockiert einander, wer arbeitet zusammen?

¢ Wer beeinflusst wen bei Meinungsbildungsprozessen?

e Wer ist Handelspartner oder Kunde von wem?

« Wer ist Mitglied von welchem Verein, welcher Organisation?

« Wer arbeitet mit wem an einem gemeinsamen Projekt?

o Wer sitzt im Aufsichtsrat von welcher anderen Organisation?

Soziale Beziehungen, wie diese, sind nur ein Typus von organisationellen Beziehun-
gen. So kann auch die Beziehung zwischen Personen und ihren Aufgaben (Tasks), die
Beziehung einer Person zu einem bestimmten Wissen und Know-how oder zu Res-
sourcen als Netzwerk dargestellt werden. Als besonders kohdrent erweist sich dabei

das so genannte Metamatrixmodell, das in den vergangenen Jahren am CASOS Insti-
tuts der Carnegie Mellon University entwickelt wurde (CARLEY/KRACKHARDT, 1998
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und 1999). In diesem Modell werden die Dimensionen Personen, Wissen, Ressourcen,
Aufgaben und Affiliationen in einer Matrix miteinander in Beziehung gesetzt und damit
die komplexe Realitst einer Organisation erstaunlich effektiv modelliert.

Abbildung: Das CASOS Metamatrix Modell (in Anlehnung an CARLEY 1999)
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Die in Folge ausgearbeiteten Kriterien fir eine SWOT-Analyse beziehen sich auf die
obersten Beziehungsdimensionen, d. h. der Beziehung von Akteuren zu anderen Ak-
teuren, zu Wissen, Ressourcen und Funktionen im organisationellen Kontext.

3. Positionen und Strukturen

Als soziales Kapital verursacht der Aufbau und die Aufrechterhaltung sozialer Bezie-
hungen Kosten in Form von Zeit fir Kommunikation, von sozialer und psychophysi-
scher Energie, in Form von Zeit fur die Aufbereitung und Bereitstellung wertvoller Res-
sourcen die vorhanden sein missen, um fiir den anderen ,attraktiv* zu sein. Den Kos-
ten stehen Ertridge gegeniiber, die sehr allgemein als 6konomisch relevante ,Opportu-
nities” beschrieben werden kénnen (BURT, 1992). Die Summe an sozialem Kapital gibt
Auskunft Gber die Hohe des strukturellen Budgets, das vorhanden ist fur die variable
Finanzierung von Links (budget of flexibility), die im Rahmen von Prozessen der Orga-
nisationsentwicklung, der Innovation und der Wertschépfung benétigt werden.

Netzwerke lassen sich mit einem System von Kanélen vergleichen, tber welche mate-
rielle wie immaterielle Ressourcen im Rahmen von Wertschépfungsprozessen trans-
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portiert und ausgetauscht werden. Sie bilden jenen Raum der Mdglichkeiten, dessen
Struktur dariiber bestimmt, ob jemand jene Produktionsfaktoren zur Verfiilgung hat, die
fur Wenrtschépfungsprozesse notwendig sind: Geld (6konomisches Kapital), Wissen
(Humankapital) und soziale Beziehungen (soziales Kapital). Die Opportunititskosten
des Zugangs zu diesen Ressourcen (die Kosten eines , Links") werden durch die
Position im Netzwerk, sowie durch die allgemeine Struktur des Netzwerkes defi-
niert. Das ist die erste, 6konomisch und betriebswirtschaftlich zentrale Aussage der
Netzwerkanalyse. Die zweite Botschaft der Netzwerkanalyse in diesem Zusammen-
hang ist, dass sich mit lhren Methoden beide Dimensionen quantitativ messen und
abbilden lassen.

Soziales Kapital hat zwei Dimensionen, die gleichermaften im Rahmen einer SWOT
Analyse mit den Mitteln der SNA beriicksichtigt werden missen:

a.)Positionale Dimension eines Netzwerks: Wo steht ein Akteur?

b.)Strukturelle Dimension eines Netzwerks: Wie sieht das Umfeld aus, in das ein Ak-
teur eingebettet ist?

Die Mbglichkeiten der Wertschdpfung, der Innovation, der Anpassung an Veranderun-
gen sind innerhalb ein und desselben Netzwerks fiir jeden Akteur unterschiedlich ver-
teilt, nicht nur, weil jeder Akteur eine andere Position einnimmt und damit die Kosten
des Zugriffs zu knappen Ressourcen variieren, sondern weil sich mit dieser Position
auch die unmittelbare Umgebung andert, der Charakter des Netzwerks (das Netzwerk-
profil) aus dem lokalen Blickwinkel des Akteurs ein anderer ist. Jeder Akteur im Netz-
werk findet so einen anderen Méglichkeitsraum vor. Dieser Raum von Mdglichkeiten
bildet die soziale Infrastruktur der Chancen eines Akteurs.

Hinsichtlich der Lage/Position im Netzwerk haben sich verschiedene analytische Be-
griffe etabliert, die gleichsam als Rollenbeschreibung desjenigen, der diese Position
einnimmt, fungieren. Die Netzwerk- Analystinnen der FAS.research - einem internatio-
nal tatigen, auf die Analyse von sozialen Netzwerken spezialisiertem Forschungsinsti-
tut aus Osterreich - unterscheiden z. B. folgende vier aus Netzwerkpositionen abgelei-
tete Rollen von Netzwerkakteuren (KATZMAIR, 2004):

a.)Global Player, das sind jene, die im Netzwerk die héchste globale Zentralitat inne-
haben.

b.)Local Player, das sind jene, die am Rande des Netzwerks angesiedelt sind, dort
aber eine hohe lokale Zentralitat geniefen.
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c¢.)Insider, das sind jene im Zentrum des Netzwerks befindlichen Personen, die im
Kontakt mit den Global Player sind, selber aber keine globale ,Macht" besitzen.

d.)Peripherals, das sind Akteure am Rande des Netzwerks

Abbildung: Positionen im Netzwerk — Key-Player, Insider, Local-Player, Peri-
pherals
- Z g —::-.
© FASresearch 2005 R =

Hinsichtlich der Typologie von Netzwerken kénnen zwei Grundformen unterschieden
werden, die in der Literatur auch haufig als ,zwei Pole* des sozialen Kapitals beschrie-
ben werden (BURT, 2000):

a.) Closure Networks: Das sind jene Netzwerke die sich dadurch auszeichnen, dass
Personen Kontakte zu anderen Personen unterhalten, die auch untereinander ver-
bunden sind. Der Vorteil solcher Netzwerke mit hoher Dichte: Durch eine hohe An-
zahl von ,gemeinsamen Bekannten* gibt es einen entsprechend hohen Impact an
Vertrauen, stabile Erwartungshaltungen, eine Tendenz zur Ausbildung gemeinsa-
mer Werte, Anschauungen, Interpretationen und Normen (wichtig fur Teambuilding-
Prozesse), eine Tendenz zur Entwicklung einer Gruppen-, Organisations- und
Netzwerkidentitét (relevant fur die Implementation von Strategien). Der Nachteil:
Was an Stabilitét des Netzwerks gewonnen wird, verliert man an Effizienz. Durch
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das Portal der vorhandenen Beziehungen erreicht man keine neuen Regionen. Und
da jeder mit jedem verbunden ist, entstehen hohe Koordinationskosten und
,Constraints“, da alles untereinander abgestimmt werden muss (BURT, 1992,
2000).

b.) Structural Holes Networks: Dass sind jene Netzwerke, in denen Akteure Bezie-
hungen zu Akteuren unterhalten, die untereinander nicht verbunden sind, d. h. das
genaue Gegenteil zu den Closure Networks. Die fehlenden Beziehungen zwischen
den Akteuren sind so genannte Structural Holes (strukturelle Lécher), die das
Netzwerk aus der Perspektive der vermittelnden Person (dem ,Broker* zwischen
den unverbundenen Akteuren) auf Grund der Kontrollvorteile besonders interessant
macht. Da die Koordinationskosten niedrig sind und auch die indirekten Reichwei-
ten (das sind die Beziehungen der Beziehungen) deutlich gréRer sind, sind diese
Netzwerke besonders fiir Diffusionsprozesse (Vertrieb, Marketing) interessant, aber
auch fir Monitoring- und Beschaffungsaufgaben gut geeignet. Dem Vorteil der ge-
ringen Redundanz steht der Nachteil mangelnder Stabilitat gegeniiber. Da keine
.gemeinsamen Bekannten* die Beziehung stabilisieren, sind die Beziehungen deut-
lich weniger belastbar und stabil, als in Dreiecksbeziehungen eingebundener Ak-
teure in Netzwerken mit einer Closure Network Umgebung (BURT 1992, 2000).

Abbildung: Closure-Network (links) und Structural holes-Network (rechts). Eine

Person kann mit derselben Anzahl von Beziehungen (hier 3 Primér-
kontakte) strukturell sehr unterschiedliche Netzwerke bilden
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Die Beschreibung der Eigenschaft dieser beiden Netzwerktypen weisen bereits die
Richtung zu den notwendigen Eigenschaften von ,exzellenten* Netzwerken: sie miis-
sen eine Kombination aus beiden Netzwerktypen darstellen, bzw. sie missen je nach
Anforderung von einem Closure Network in ein Structural Holes Netzwerk (und umge-
kehrt) transformierbar sein.

4. Dimensionen der Exzellenz

Die Verleihung des Attributs ,exzellent* fiir ein Netzwerk ist ein Vorgang der zweierlei
benétigt: eine zu Grunde liegende Zielfunktion (eine Aufgabe, ein Produkt, ein Nut-
zen), deren Erledigung bewertet werden soll und ein MaR der Bewertung, ein Valorisa-
tionssystem. Der Akteur, der die Zielfunktion realisiert, kann ein einzelnes Individuum
sein, das Team, oder auch das gesamte Netzwerk. Die Funktion (die Zielfunktion) kann
im Falle einer Organisation selber in ein hierarchisches Netzwerk von Zielfunktionen
eingeschlossen sein, etwa im Rahmen einer Wertschépfungskette (z. B. entlang der
Kette Forschen, Entwickeln, Vermarkten). Jedes dieser Ziele (Produkte) erfordert an-
dere optimale Link-Allokationen zur ,exzellenten* Erledigung.

Es gilt im Grolen und Ganzen das Primat: Die Exzellenz der Form folgt aus ihrer
Funktion (CROSS/PARKER, 2004)! Es macht also keinen Sinn, die Netzwerk-Exzel-
lenz an einem einzigen Idealtypus festzumachen. Es ist ein dynamischer Begriff, der
jeweils andere Auspragungen und Regeln der Rekombination (der Re-Allokation) von
Beziehungen im Netzwerk verlangt und entsprechend in unterschiedlichen Formen zu
Tage tritt (Polymorphie von Netzwerktypen).

Zum Beispiel werden im Rahmen eines Projekts fiir das Brainstorming, das Hervor-
bringen neuer ideen ganz andere Netzwerkformen benétigt, als fiir das Fertigen eines
Prototypen oder das Abarbeiten von Routineprozessen, oder fiir die Vermarktung eines
Produkts (HOLLINGSWORTH/ HOLLINGSWORTH, 2000; HARGADON, 2003).

Das Mah fiir ein exzellentes Netzwerk ist aber in all diesen Fallen identisch: Es ist der
Grad des Vermdgens eines Akteurs im Kontext seiner jeweiligen Zielfunktionen
die Komplexitét der internen und externen Organisationsanforderungen iiberle-
bensféhig (und damit nachhaltig) zu prozessieren. Dass bedeutet konkret, dass
ein Akteur (ein Individuum, ein Team, eine Organisation, eine wissenschaftliche Diszi-
plin, das Netzwerk selber) hinsichtlich der Erfiillung seiner spezifischen Zielfunktionen
nicht nur effizient und effektiv sein muss, sondern auch robust gegeniiber externen
Schocks, ein hohes Maf} an Anpassungs- und Lernféhigkeit an den Tag legen muss
und nachhaltig fahig sein muss, neue Zielfunktionen (Innovationen) hervorzubringen
und/oder zu integrieren.
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Hierin liegt auch der Unterschied zur betriebswirtschaftlichen Standardbetrachtung der
organisatorischen Effizienz und Effektivitat. Es wird dem Netzwerk ein struktureller
_Schatten der Zukunft* eingeschrieben, indem verlangt wird, dass nicht nur die Zieler-
fullung nachhaltig méglich sein soll sondern jederzeit selbst eine Anderung der Ziel-
funktion in Betracht gezogen wird. Die Grundformel lautet: Exzellent ist ein Netzwerk,
das unter den Bedingungen einer permanenten Anderung seiner Elemente, Ziele
und Umwelten dennoch koharent bleibt. Es bleibt konsistent im Wandel
(LANGTON, 1989; KAUFFMANN, 1995, 2000; MEYER/DAVIS, 2003). Deshalb kann
_Exzellenz nicht ausschlieBSlich mit Kriterien der betriebswirtschaftlichen und konomi-
schen Effizienz (grofitmogliche Ertrége bei geringsten Kosten) und Effektivitdt (beste
Zielerreichung mit geringstem Mitteleinsatz) in Verbindung gebracht werden, sondern
benétigt einen zeitlichen Diskontierungsfaktor der Robustheit, der auf Grund signi-
fikant unterschiedlicher Struktureigenschaften z. B. im Hinblick auf Dichte, Kohasion,
Konnektivitat, Transitivitat und Fragmentierung des Netzwerks gewichtet werden kann
(BONACICH/BIENENSTOCK 2003; BORGATTI, 2003).

Das Ergebnis unterschiedlicher Netzwerkeigenschaften geht mit einem unterschiedli-
chen Grad an ,Nachhaltigkeit‘ einher, wofir in der Literatur Begriffe wie Resiliance,
Adoptability oder Evolvability gepragt wurden (JEN, 2005; WASSERMAN/STEIN-
LEY, 2003). Die Resiliance, Robustness und Adoptability eines Netzwerks erweist sich
an der Fahigkeit externe Schocks (Krisen, neue Technologien, generell Anderungen
der Mérkte) schnell zu iiberwinden und sich neu zu formieren. Diese adaptiven Vermé-
gen schiieRen auch das Vermégen ein, sich mit anderen Akteuren zu einem neuen
Akteur zu vereinigen (Mergers and Acquistions) oder umgekehrt sich von bestehenden
Organisationen abzuspalten (by-outs, spring-off etc). Es gilt demnach nicht nur die Be-
ziehungsstruktur des Netzwerks variabel zu gestalten, sondemn auch die Identitat der
Akteure (der Organisationen und ihrer Mitglieder) der Méglichkeit einer Transformation
auszusetzen (Evolvability).

In der Komplexitatstheorie gibt es die bereinstimmende Erkenntnis, dass jene Netz-
werke hinsichtlich der Evolvability die besten Eigenschaften aufweisen, die weder eine
zu hohe noch eine zu niedrige Netzwerkdichte (Grad der Verbundenheit zwischen den
Akteuren) ausbilden. Solcherart ,exzellente” Netzwerke sind an der Schnittstelle zwi-
schen reiner Interdependenz (jeder ist mit jedem vernetzt, d. h. der Zustand eines Ak-
teurs ist vom Zustand aller anderen Akteure im Netzwerk abhangig) und vélliger Un-
verbundenheit (der Zustand eines Akteurs ist vom Zustand eines anderen Akteurs vél-
lig unabhangig). Es sind Netzwerke ,on the edges of chaos* (LANGTON, 1989;
KAUFEMANN, 1995, 2000), d. h. sie sind robust gegeniber den Widrigkeiten einer
sich oft radikal andernden internen und dufleren Welt (Unfalle, Fehler, neue Technolo-
gien, Veranderung der Mérkte, Krankheit oder Jobwechsel von Organisationsmitglie-
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dern, etc.). Zugleich sind sie aber auch beweglich und elastisch genug, um lern- und
innovationsfahig zu sein, um sich anzupassen bzw. méchtig genug, die Umwelt an ihre
eigenen BedUrfnisse anzupassen. Adaptivitat hat immer zwei Seiten: eine passive - ich
passe mich an die Umwelt an - und eine aktive - ich passe die Umwelt an.

Die Struktureigenschaften solcher Netzwerke weisen verschiedene skalierbare Para-
meter auf, daher ihr Name: Multi-Scale Networks (WATTS, 2003; WATTS/
SABEL/DODDS, 2003). Diese Skalierbarkeit verschiedener Struktur-Parameter ist
es, die vor dem Hintergrund einer definierten Zielfunktion fiir die Eigenschaften der
Robustheit, Adaptionsfahigkeit und Entwicklungsfahigkeit verantwortlich zeichnen: Wir
von der FAS.research unterscheiden drei Parameter, die auch Ausgangspunkt fir die
von uns operationalisierten Dimensionen einer SWOT-Analyse sind: Es sind dies die
Effizienz, die Stabilitit und die Diversitit des Netzwerks, die seitens der
FAS.research als die entscheidenden Parameter zur Beurteilung von ,Exzellenten
Netzwerken“ angesehen werden. Die Dimensionen der Effizienz (y-Achse) und Stabi-
litét (x-Achse) beziehen sich auf Eigenschaften von Beziehungen, wahrend die Di-
versitat (z-Achse) die Merkmale der Akteure erfasst.

Abbildung: Die Exzellenz-Dimensionen werden gebildet aus Eigenschaften der
Beziehungen — Effizienz und Stabilitat sowie aus Eigenschaften der
Akteure - Diversitat

* Grole Reichweite aber wenige Beziehungen

A
N
c
RS
& Eigenschaften der Bezichungen
b
—
Stabilitat
> _&«)@ » Funktionale Redundanz (gleiche Ziele, Aufgaben)
; A
K \S
. \\ég’ (\&’5 + Strukturelle Redundanz (gleiche Kunden, gleiche Rollen)
Qo &
%g_eé + Relationale Multiplexitat (verschiedene Beziehungsebenen)
&
S

» Unterschiedliche Professionen
» Unterschiedliche Wissenschaftsdisziplinen

* Unterschiedliche Organisationsformen (KmU, GU, 8ffentliche Verwaltung, NPO's etc.)



88 Harald Katzmair

Die Dimension der Effizienz bedeutet zunéchst, dass man uber das Portal einer még-
lichst geringen Anzahl von direkten Kontakten, maximal viele Akteure erreicht (das
Verhdltnis von primaren zu sekundaren Kontakten). Typischer Weise sind Structural
Holes Networks extrem effizient im Hinblick auf ihre Transaktionskosten. In solchen
Netzwerken dominieren Beziehungen zu Akteuren, die untereinander keine Beziehung
haben und dadurch eréffnet jeder Kontakt iiber das Portal einer Beziehung jeweils Zu-
génge zu unterschiedlichen Netzwerkclustern. Das Problem: je effizienter ein Netz-
werk, umso geringer die Stabilitit, da die Maximierung der indirekten Reichweite vor-
aussetzt, dass es nur noch ,Zweierbeziehungen” gibt, die nicht durch transitive Bezie-
hungen (= gemeinsame Freunde oder Feinde) gestarkt sind. Bricht hier eine einzelne
Zweierbeziehung, brechen damit auch alle Beziehungen zu dieser Region im Netz-
werk. Hohe indirekte Reichweiten ,erkauft* man sich nur durch hohe Kosten die anfal-
len, sobald man einen Link verliert!

Dariiber hinaus ist es extrem schwierig, dass in einem rein nach Effizienzgesichts-
punkten optimierten Netzwerk Vertrauen entsteht, da Vertrauen nur unter bestimmten
strukturellen Bedingungen entstehen kann (bei einer hohen Redundanz gemeinsamer
Freunde, Feinde, Ziele, Interessen, Nutzen etc.). Insofern ist eine theoretisch hohe
indirekte Netzwerkreichweite haufig sozial unrealistisch, weil das Vertrauen innerhalb
der Zweierbeziehungen fehlt. Und dieses Vertrauern miisste vorhanden sein, damit
tatsachlich Ressourcen ausgetauscht werden, bzw. damit tatséchlich jemand dem An-
deren seine Kontakte ,offeriert* und zur Verfiigung stellt. Man vermittelt nur dann je-
mand an einen Freund, wenn die eigene Reputation dabei nicht gefahrdet wird, d. h.
dies setzt Vertrauen in den Anderen voraus, das aber nur in Netzwerken mit hoher
Stabilitat und starken Beziehungen wachsen kann.

Die Stabilitat eines Netzwerks kann durch verschiedene Formen gestiitzt werden, die
im Kontext einer SWOT-Analyse auch voneinander unterschieden werden missen.

a) Stabilitat durch Redundanz (z. B. gleiche Eigenschaften, gleiche Aufgaben, Ziele,
Nutzenfunktionen, gleiche Rollen),

b) Stabilitdt durch Kohésion (z. B. gemeinsame Kollegen, Kunden, Freunde und
Feinde),

c) Stabilitat durch Modularitét (z. B. strukturelle Redundanz gleiche Rollen, gleiche
Beziehungsmuster),

d) Stabilitit durch Multiplexitét (z. B. mehrere Beziehungsebenen und relationale Kon-
texte zugleich).

Der Grad an Stabilitét durch funktionale Redundanz ist eng mit dem Grad der Aus-
differenzierung der Zielfunktionen eines Netzwerks korreliert: Spezialisierung, Arbeits-
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teilung filhrt zu modulartigen, durch unterschiedliche Zielfunktionen gekennzeich-
neten Organisationsformen und dadurch zu hohen Anfilligkeiten, falls eines der Wert-
schépfungsglieder ausféllt. Falls jedoch die unterschiedlichen Netzwerkregionen (in der
Regel in Form von modulartigen Clustern und Subsets im Netzwerk) dieselben Ziel-
funktionen (Aufgaben) haben, geht die Modularitdt mit den Eigenschaften der struktu-
rellen Stabilitét einher. Bei gleicher Zielfunktion eines Moduls bedeutet dies, dass falls
ein Modul ausféllt, andere vollsténdig funktionsfahige Module ,am Leben* bleiben. Das
Problem bei einem zu hohen Grad an funktionaler Redundanz liegt auf der Hand: Hohe
Kosten durch Doppelgleisigkeiten, innerorganisatorische Konfliktkosten durch Rivalit-
ten etc.

Stabilitat durch Kohésion entsteht dadurch, dass die Beziehungen im Netzwerk so
geformt sind, dass falls eine Beziehung ausféllt — alternative Routen vorhanden sind,
d. h. dass man nicht nur tber einen einzigen Weg andere Akteure erreicht. Maximal
redundant ist eine Beziehung dann, wenn ich tber das Portal einer Beziehung nieman-
den im Netzwerk erreiche, zu dem ich nicht bereits eine Beziehung hétte. Dies ist ty-
pisch in Closure Networks. Redundante Beziehungen produzieren unter dem Druck
des Transitivititsgesetzes stabile Geftige mit stabilen Erwartungshaltungen, gemein-
samen Normen, Zielen, Kulturen, Sprachen. Das Problem dabei: Je redundanter die
Beziehungen, umso gréfer die Innenorientierung, umso abgeschlossener wird das
Netzwerkuniversum, umso gréRer die Gefahr, dass man den Kontakt nach aufen ver-
liert.

Strukturelle Aquivalenz bedeutet, dass in einem Netzwerk Akteure dieselben struktu-
rellen Rollen innehaben und dadurch — ohne dass sie untereinander verbunden sein
missen - dieselbe Art von Beziehungsmustern zu ihren Netzwerknachbarn unterhal-
ten. Haufig geht die strukturelle Aquivalenz eines Akteurs mit einer funktionalen Aqui-
valenz einher: Eine technische Labormitarbeiterin im auferuniversitéren Bereich ist auf
Grund derselben Position in der Hierarchie in dhnlichen Beziehungsgefiigen eingebet-
tet und erfiilit demnach dieselbe Rolle in der Wertschépfungskette und macht &hnliche
soziale Erfahrungen (z. B. die Arbeit im Spannungsfeld zwischen den Interessen und
Aufgaben des Sekretariats, der wissenschaftlichen Assistentinnen und den wissen-
schaftlichen Projektleiterinnen). Stabilitst entsteht durch strukturelle Aquivalenz aus
einem &hnlichen Grund wie im Falle der funktionalen Aquivalenz. Fallen einzelne Ak-
teure aus, gibt es andere Regionen im Netzwerk, die weiterhin dafiir sorgen, dass eine
Rolle (und die damit einhergehende Funktion eines Akteurs) ausgefiihrt wird. Auch die
Nachteile an einem Zu viel von Rollen-Aquivalenz liegt auf der Hand: Doppelgleisigkei-
ten, Reibungsverluste durch Rivalitdten und generell eine Verminderung der Netzwerk-
diversitat.
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Die Dimension der Stabilitat durch Multiplexitidt bezieht sich auf die Anzahl der ver-
schiedenen Beziehungsebenen, die Akteure miteinander verbinden. Wenn etwa zwei
unterschiedliche Organisationen miteinander an einem Forschungsprojekt arbeiten und
es dabei nicht nur zu einem Wissensaustausch kommt, sondern auch noch zu einem
Personalaustausch und vielleicht in Folge auch zu Verflechtungen auf der Eigentiimer-
ebene kommt, so stabilisieren und verstérken sich dadurch die Beziehungsebenen. Je
diverser und multiplexer die Beziehungsarten sind, umso mehr Kanéle entstehen und
umso reicher sind die Méglichkeiten des Austauschs und die damit einhergehenden
symbolisch-kulturellen Wahrungen.

Jede dieser vier Formen setzt auf einer anderen Netzwerk-Ebene an: Strukturelle
Aquivalenz (dieselbe Rolle im Netzwerk) und Multiplexitat (mehrere Beziehungsebe-
nen) ist ein Merkmal einer dyadischen Beziehung (Zweierbeziehung). Kohasion ist ein
Phanomen auf Triadischen- bzw. Cliquenebene. Die funktionale Redundanz bezieht
sich auf eine Eigenschaft im gesamten Netzwerk.

Das Kriterium der Diversitit bezieht sich auf den Grad der Unterschiedlichkeit und
Heterogenitat der Akteure (Berufsgruppen, Wissenschafter, Altersklassen, Geschlech-
ter etc.). Je diverser die Eigenschaften der Akteure, umso unterschiedlichere Erfahrun-
gen und Problemldsungsstrategien kénnen generiert werden. Je diverser ein Netzwerk,
umso hohere Steuerungs- und Ubersetzungskosten aber und umso héher die Gefahr
der babylonischen Sprachverwirrung. Gleiches gilt fir die Nischenbreite als Eigen-
schaft eines Akteurs. Die Nischenbreite ist ein eng mit der Diversitét verknipftes Kon-
zept aus der Okologie und gibt Auskunft iber Art und Menge der unterschiedlichen
Ressourcen, die von den Akteuren genutzt werden (in einem gewissen Sinne ist sie
eine gewichtete Diversitat). Je grofer die Nischenbreite, in umso unterschiedlicheren
Bereichen einer Wertschdpfungskette ist ein Akteur involviert, umso mehr Anteil an der
Konsumtion von Ressourcen hat er. Je enger die Nischenbreite eines Akteurs, umso
héher seine Spezialisierung und desto geringer der Anteil am gesamten Ressourcen-
umsatz.

Das Kunststlick von exzellenten Netzwerken ist es nun:

¢ sie sind effizient, aber nicht zu effizient;

» sie sind stabil, aber nicht zu stabil;

o sie sind divers, aber nicht zu divers.

Das Zauberwort in diesem Zusammenhang lautet ,Multiple Skalierbarkeit* (Scalabi-
lity). Ein Netzwerk ist dann exzellent, wenn die Variablen der Effizienz, der Stabilitéat

und der Diversitat je nach Anforderung (Zielfunktion) ,getuned” werden kénnen, wenn
das Netzwerk elastisch und adaptiv genug ist, Zustande variabler Link-Aggregation zu
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durchlaufen. Konkret bedeutet dies am Beispiel des Innovationsmanagements, dass
wéhrend eines Projekts das Verhéltnis der Projektmitglieder, entsprechend der einzel-
nen Projektphasen (Brainstorming und Zieldefinition — arbeitsteilige Abarbeitung der
Module - Integration des Produkts - Implementation beim Kunden) unterschiedlich
strukturiert sein muss und die soziale und technologische Infrastruktur — auch auf der
Ebene von etwaigen Social Software Plattformen — fahig sein muss, das Netzwerktu-
ning zu unterstiitzen oder gar erst zu erméglichen.

In diesem Zusammenhang ist die Entwicklung eines Controlling- und Monitoring-
systems vorstellbar, das bei Uberschreiten von kritischen Schwellwerten in den Dimen-
sionen der organisatorischen Effizienz, Stabilit4t und Diversitst entsprechende ,Warn-
hinweise* kommuniziert.

5. FAS.research NET-Metrics

Die FAS.research entwickelte in den vergangenen Jahren spezielle indizes und Mess-
methoden, um die Effizienz, Stabilitat und Diversitat fir jeden einzelnen Akteur eines
Netzwerks zu bestimmen. Es wiirde zu weit fithren hier ins methodisch-mathematische
Detail zu gehen; der vorliegende Artikel mochte die Dimensionen einer SWOT-Analyse
umreillen und nicht die Operationalisierung dieser Dimensionen.

Grundsétzlich gilt wie oben gesagt: Jede SWOT-Analyse hat fir jeden einzelnen Ak-
teur des Netzwerks folgende beide Aspekte zu beriicksichtigen:

a.) Positionale Dimension eines Netzwerks: Wo im Netzwerk steht der Akteur?

b.) Strukturelle Dimension eines Netzwerks: Wie sieht das Umfeld aus, in das der Ak-

teur eingebettet ist?

Erreicht wird diese Anforderung, in dem ausgehend von jedem einzelnen Akteur des
Netzwerks, die Effizienz, Stabilitat und Diversitét seiner direkten und indirekten Umge-
bung gemessen wird.

Néhe: Die Anzahl der Netzwerknachbarn in der direkten
und indirekten Umgebung

Konnektivitat: Absoluter Prozentsatz der Akteure die
durch direkte und indirekte Kontakte erreicht werden kén-

Effizienz | N€N

Gesamtzentralitidt: Mal inwiefern die Gesamtzentralitat
des Netzwerks von der Zentralitit weniger Akteure ab-
héngt. Je héher die Gesamtzentralitét, umso héher die
zentrale Steuerbarkeit und Effizienz
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Kohision: Die Anzahl der gemeinsamen Nachbarn von 2
Akteuren (=die Anzahl der Dreiecke) im Netzwerk in der
direkten und indirekten Umgebung

Stabilitst | Modularitét: Grad der strukturellen Ahnlichkeit der Netz-
werkprofile in der direkten und indirekten Umgebung

Multiplexitit: Anzahl der unterschiedlichen Beziehungs-
ebenen in der direkten und indirekten Umgebung

Entropie: Messung der (gewichteten) Entropie in der di-
rekten und indirekten Umgebung (Akteure mit gleichen
Rollen, Eigenschaften etc.)

Diversitit | Nischenbreite: gibt Auskunft Giber Art und Menge der
unterschiedlichen Ressourcen, die vom Akteur genutzt
wird (in einem gewissen Sinne ist sie eine gewichtete Di-
versitét).

6. Zusammenfassung:

Exzellente Netzwerke sind Netzwerke die trotz der Verénderung ihrer Mitglieder und
ihrer Umwelten koharent bieiben und fahig sind die komplexen Anspriiche der organi-
satorischen Zielfunktionen nachhaltig zu bewaitigen. Sie sind fahig die Parameter der
Effizienz, Stabilitat und Diversitat des Netzwerks so zu skalieren, das sie den entspre-
chenden Produktionsbedingungen und Anforderungen optimal angepasst sind (Multi-
Scalability). Als relevante Netzwerkparameter werden beschrieben:

« Effizienz-Parameter: Nahe, Konnektivitat und Zentralisierung;
« Stabilitats-Parameter: Kohasion, Modularitat, Multiplexitét;

o Diversitats-Paramter: Entropie und Nischenbreite.

im Einzelfall ist die ideale Netzwerkform nach der Zielfunktion des Netzwerks zu beur-
teilen. Im Unterschied zu einem ,idealen“ Netzwerk kann ein ,exzellentes” Netzwerk
viele unterschiedliche Zielfunktionen prozessieren und ist fahig Anderungen in der
Zielfunktionen, sowie externe Stérungen dynamisch zu verarbeiten und zu integrieren,
ohne dass die strukturelie Robustheit des Netzwerks darunter leidet. Koh&rent und
nachhaltig handiungsfahig bleiben unter den Bedingungen des permanenten Wechseis
von Mitgliedern, Aufgaben und Zielen, sowie unter den Bedingungen von Zufall, Unfaii
und Stoérung - das zeichnet exzellente Netzwerkstrukturen aus.
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