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das arbeiten in netzwerkförmigen struk-
turen hat in den vergangenen Jahren 
nicht nur im sozialen, sondern auch im 
wirtschaftlichen und politischen Bereich 
an Bedeutung gewonnen. netzwerke 
sind zu Hoffnungsträgern geworden 
für neue Formen von Zusammenarbeit; 
für gleichberechtigung, gemeinschaft-
lichkeit und soziale unterstützung; für 
Kreativität und Formen nicht entfrem-
deter arbeit; für die Verbesserung von 
Versorgungsstrukturen; für die Ko-
operation zwischen unterschiedlichen 
akteurinnen und nicht zuletzt für mehr 
effizienz. dabei wird die Fähigkeit 
zum netzwerken – also zum initiieren, 
Begleiten, sichern und Verändern von 
strukturen und Beziehungen – allzu 
oft als gegeben vorausgesetzt. anders 
als etwa zu themen wie rhetorik oder 
gruppendynamik existieren zur Praxis 
des netzwerkens kaum brauchbare 
analysen oder Handlungsanleitungen. 

Vielmehr dominieren wirtschaftswis-
senschaftlich geleitete netzwerkana-
lysen, die sich vor allem deshalb für 
netzwerke interessiert, weil sie sich von 
kooperativer Zusammenarbeit Wettbe-
werbsvorteile und gewinnmaximierung 
versprechen. 

mit dem vorliegenden Bildungsheft 
richten wir unser interesse auf etwas 
anderes, nämlich auf die emanzipatori-
schen effekte von netzwerken. eman-
zipatorisch können netzwerke nach 
außen wirken, indem sie zum Beispiel 
konkrete Partizipationsmöglichkeiten 
schaffen, emanzipatorisch kann aber 
auch das netzwerken selbst sein: die 
gestaltung der Beziehungen, die Hal-
tung der Beteiligten, die selbst gesetzten 
regularien sowie die gelebte Kultur. 
diese Perspektive auf die emanzipato-
rischen effekte von netzwerken nach 
innen und außen schließt gemeinsame 

„Macht entspringt der Fähigkeit, nicht nur 
zu handeln oder etwas zu tun, sondern sich 
mit anderen zusammenzuschließen und im 
Einvernehmen mit ihnen zu handeln.“  
(Hannah Arendt)1

ein 
biLdungsHeft zum tHema 
netzweRken
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Ziele und Vorteilssuche natürlich kei-
neswegs aus – im gegenteil. grundlage 
gemeinsamer Ziele sollte aber unserer 
ansicht nach die freie Kooperation sein, 
die insofern auch ein gesellschaftliches 
gegenmodell zu egoismus und Kon-
kurrenz darstellt. emanzipatorische 
netzwerke beruhen unserem Verständ-
nis nach auf Freiwilligkeit, Vertrauen 
und Zurücknahme, sie sind offen und 
gemeinwohlorientiert, ermöglichen 
selbstorganisation, befördern die 
selbstwirksamkeit, dienen der sozialen 
unterstützung, suchen synergien und 
zeichnen sich durch eine Kultur des 
Voneinander-lernens aus.

Für den Bildungskontext geht es uns 
mit diesem Heft darum, den netzwerk-
begriff zu (re-)politisieren. Wir erwei-
tern den ansatz des managens von 
netzwerken um die idee einer positi-
onierten gestaltung. Wir möchten in 

netzwerken aktive dabei unterstützen, 
sich in diesen hybriden und komplexen 
gebilden zwischen selbstorganisation 
und strategischer nützlichkeit souve-
rän und adäquat zu bewegen, um so 
anspruch und Wirklichkeit emanzi-
patorischer netzwerkpraxis einander 
anzunähern. 
Wir hoffen, dass das vorliegende Bil-
dungsmaterial dazu beiträgt. 

1  arendt, Hannah: macht und gewalt (1970), 
münchen/Zürich 1993, s. 45.

ein 
biLdungsHeft zum tHema 
netzweRken

Wir brauchen einen  
kritischen Netzwerkblick, der:

•  thematisiert und nicht tabuisiert, wo die 
negativen Seiten von Netzwerken liegen; 

•  genau zu verstehen sucht, was Netzwer-
ke wirklich leisten und wie sie effektiv 
funktionieren; 

•  nach Gestaltungsmöglichkeiten von 
Netzwerken fragt; 

•  nach Möglichkeiten der Förderung von 
Kompetenzen für Netzwerkarbeit sucht; 

•  die Pflege von Netzwerken bedenkt 
(Netzwerke sind anstrengend); 

•  der nach neuen Herausforderungen für 
Netzwerke sucht 

•  und der zeigt: Nicht überall, wo Netzwerk 
draufsteht, ist auch ein Netzwerk drin.

Quelle: Straus, Florian: Netzwerktypen und Netzwerk-
strategien. Eine Einführung in die Netzwerkperspek-
tive, in: Deutsches Jugendinstitut (Hrsg.): Konzepte 
und Strategien der Netzwerkarbeit, München 2004, 
S. 10–19
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Der Netzwerkbegriff im allgemeinen 
Sprachgebrauch 
Wenn heutzutage die rede von sozialen 
netzwerken ist, gehören Web-2.0-Com-
munities zu den ersten assoziationen. 
Obwohl sie so bezeichnet werden, ist 
damit eigentlich nichts beschrieben: Zu 
unterschiedlich sind die Online-Plattfor-
men, die damit gemeint werden. Zwi-
schen der Zugehörigkeit zu stayFriends 
und der mitarbeit bei Wikipedia liegen 
Welten. Für Wahlkampfstrategin nen 
(z.B. in Barack Obamas Präsident-
schaftswahlkampf 2008), Jugendfor-
scherinnen (z. B. shell Jugendstudie) 
oder die Betriebswirtschaft sind diese 
unterschiede allerdings unerheblich, 
sie zielen vor allem auf die beobachtba-
ren effekte solcher Communities ab. 

am zweithäufigsten findet der Begriff in 
den Bereichen Wirtschaft und Politik Ver-
wendung. in diese Kategorie gehören 
auch kommunale und regionale netz-
werke der daseinsvorsorge, etwa im Bil-
dungsbereich oder in der gesundheits-
versorgung. mit netzwerk ist hier in der 
regel die abkehr von herkömmlichen 
hierarchischen Organisationsstrukturen 
und die Hinwendung zu Kooperatio-
nen gemeint. mehr ist damit aber nicht 
gesagt. Wer initiiert diese netzwerke? 
Wie ist der Zugang zu diesen netzwer-
ken organisiert? Wer verfügt über den 
netzwerknutzen? Wie transparent ist 
die interne netzwerkstruktur? Viele 
Zusammenhänge, die zwar den namen 
netzwerk tragen, deren struktur aber 
von antiemanzipatorischen momenten 

was ist ein PoLitiscH-soziaLes 
netzweRk?

Der Begriff des Netzwerks wird heute für so ziemlich 
alles verwendet, was nicht Organisation ist oder sein will. 
Von Terror-, Versorgungs- oder Produktionsnetzwerken 
ist die Rede. Was verbindet diese Organisationsformen 
miteinander – über die Metapher des Netzwerks hinaus? 
Was ist das Soziale an ihnen? Was das Politische? Durch 
die Auseinandersetzung mit verschiedenen theoretischen 
und praktischen Zugängen zu Netzwerken und ihrem 
Niederschlag im Alltagsverständnis wollen wir unseren 
Begriff eines politisch-sozialen Netzwerks entwickeln.

THEMA
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geprägt ist, würden im Kern auch als 
seilschaften, „Vitamin B“ oder Kartelle 
durchgehen. diese netzwerke sind in 
der regel abgrenzend, zugangsbe-
schränkt und instrumentell aufgestellt. 

eine dritte art von netzwerken ist im 
außerparlamentarischen, politischen 
Bereich zu finden. dort kennen wir 
explizite netzwerke (etwa das akti-
onstrainerinnen-netzwerk oder das 
netzwerk demokratie und Courage). 
darüber hinaus existieren gebilde, die 
als Bewegung (Klimagerechtigkeit), 
Bündnis (castor?schottern!, dresden 
nazifrei), strömung (antikapitalistische 
linKe) oder auch Kampagne (Clean 
Clothes Campaign) daherkommen. 
allen ist gemeinsam, dass sie einen 
problemgeleiteten und alternativen Zu-
sammenschluss von menschen darstel-
len. Übliche Organisationsprinzipien 
(etwa eine Vereinsbildung oder auch 
eine Politgruppe) werden abgelehnt und 
durch alternative strukturen ersetzt. die 
Zielsetzung dieser Kooperationsformen 
ist gesellschaftspolitische Veränderung. 
auch wenn das netzwerk aus individu-
eller sicht ebenfalls auf der erwartung 
persönlicher Vorteile basieren mag, 

prägt der politische Charakter diese 
gebilde.

unabhängig von diesen drei ausprä-
gungen existieren politische „ereignis-
se“, die durch strukturen und Koope-
rationsmotive nicht ausreichend erklärt 
werden können. die theorie befasst 
sich unter dem stichwort „schwarmin-
telligenz“ interdisziplinär mit solchen 
Phänomenen. Bemerkenswerte Beispie-
le waren die Blockaden während des 
g8-gipfels in Heiligendamm 2007, die 
mobilisierung der stuttgart21-Proteste 
ab 2009, weltweite Occupy-aktivitäten 
oder die Proteste in Ägypten 2011 
und istanbul 2013. aus der Web-2.0-
geschichte sind ebenfalls zahlreiche 
aktionen bekannt (Flashmobs, e-Peti-
tionen), die unter dieser Kategorie zu 
fassen sind. 

Der Netzwerkbegriff in der Wissenschaft 
soziale netzwerke sind gebilde, die in 
der Soziologie und der sozialpsychologie 
gegebene interaktionsgeflechte (z. B. 
Bekanntschaftsnetzwerke) abbilden, in 
der Betriebswirtschaftslehre zielbezogene 
Organisationen (z. B. informelle Zu-
sammenschlüsse, Verbände) von men-

schen beschreiben. in der Systemtheorie 
werden sie oft als systeme gefasst. in 
neuerer Zeit werden Online-Communities 
(Facebook, Xing, twitter) als soziale 
netzwerke bezeichnet und erklärt.

Soziologie
der Begriff „soziales netzwerk“ kommt 
aus der ethnosoziologie und erklärte 
ursprünglich lose selbstorganisationen 
von einzelnen Zuwandernden in koloni-
alen industriestädten (siehe manchester 
school of anthropology, ab 1930). Für 
diese art von struktur mangelte es 
vorher an einem analytischen Begriff. 
in den 1970er Jahren fand der Begriff 
eingang in die soziologie in deutsch-
land, um unter anderem das Wählerver-
halten beschreibbar und analysierbar zu 
machen. 

das nützliche dieses ansatzes ist, dass 
er nicht davon ausgeht, dass soziale 
netzwerke auf gemeinsamen „Zielen“ 
beruhen, sondern vielmehr sehr dispa-
rate Ziele einzelner und unterschiedli-
cher gruppen miteinander verknüpfen. 
der ansatz trägt damit auch einem 
Perspektivwechsel in der soziologie 
rechnung, der seit den 1970er Jahren 

was ist ein PoLitiscH-soziaLes 
netzweRk?

THEMA
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nicht mehr das individuum und seine 
eigenschaften und ansichten in den 
Vordergrund stellt, sondern die Bezie-
hungen von individuen und gruppen 
untereinander (siehe seite 12 ff.).

Betriebswirtschaftslehre
der netzwerkbegriff wurde von anderen 
disziplinen übernommen, wird aber, 
insbesondere in der Betriebswirtschafts-
lehre, gänzlich anders benutzt. „netz-
werk“ beschreibt hier eine gezielte, 
gewollt lose Form der Organisierung 
zum Zweck persönlicher oder unter-
nehmerischer Vorteile. diese netzwer-
ke können sowohl dem persönlichen 
erfahrungsaustausch, der Präsentation 
oder dokumentation des eigenen Profils 
(Karrierenetzwerke) oder der Organisa-
tion von lernprozessen innerhalb eines 
unternehmens dienen als auch größere 
und stabilere Zusammenschlüsse wie 
Produktions- oder unternehmensnetz-
werke bezeichnen. 

der Begriff netzwerk löst in der 
Betriebs wirtschaftslehre sprachlich 
negativ be setzte Begriffe wie seilschaft, 
Clique und Kartell ab. indem mit dem 
Begriff netzwerk der modus der Ko-
operation in den Vordergrund gestellt 
wird, kann der Begriff auch dazu die-
nen, machtstrukturen und -gefälle zu 
verschleiern oder Hierarchien (etwa 
zwischen Zulieferern und Konzern) zu 
beschönigen (siehe seite 12 ff.). 

Systemtheorie
die Wahrnehmung der lebenswelt als 
netzwerk oder das denken in netz-

werken sind wesentliche elemente der 
systemtheorie. dieses denken hat sich 
in den letzten Jahrzehnten in allen 
Bereichen als ein vorrangiges Paradigma 
etabliert. diese Begriffsquelle fokus-
siert auf die Kommunikation in netz-
werken. sie ergänzt den Blick um die 
Frage nach den regeln, der Kultur, um 
Beziehungsgeflechte und (in-)formelle 
rollen. die systemtheorie führt den 
zweckgeleiteten gedanken aus den Be-
triebswirtschaften fort, stellt allerdings die 
steuerbarkeit von netzwerken grund-
sätzlich infrage. sie untersucht inno-
vationen, Phasen, Zustände, Konflikte 
oder die moderation in netzwerken.

Online-Communities – ein Sonderfall
mit aufkommen der technischen 
möglichkeiten sogenannter Web-2.0-
anwendungen haben sich Community-
netzwerke gebildet, die auch in der 
Fachliteratur als soziale netzwerke 
bezeichnet werden. solche netzwerke 
sind internetbasierte Beziehungsge-
flechte, die teilnehmende mit gleichen 
interessen nutzen, um persönliche 
und/oder berufliche daten auszutau-
schen und Beziehungen zueinander 
zu knüpfen und zu vertiefen. Weil 
ihre gemeinsamkeit primär auf ihrer 
technikbasierten Funktionsweise be-
ruht, finden Community-netzwerke in 
unterschiedlichen wissenschaftlichen 
disziplinen Berücksichtigung. nach 
Zielsetzung und interventionspotenzial 
gefragt, lassen sich diese netzwerke in 
zwei gruppen einteilen: netzwerke, die 
zum gemeinsamen Vorteil gedacht sind 
(Xing, lokalisten), gehen als Variante 

im netzwerkverständnis der Betriebs-
wirtschaft auf. denken wir sie als 
Potenzial für gemeinsames politisches 
Handeln (Facebook, twitter, Blogs, mai-
linglisten), fallen sie als Variante unter 
das frühe netzwerkverständnis in der 
soziologie.

Unser Begriff von Netzwerk
Für dieses Heft ist der netzwerkbegriff 
deutlich eingegrenzt und auf die Felder 
des politischen Handelns fokussiert. 
Wir können und wollen dabei keine 
neue, allgemeingültige definition des 
Begriffs eines politisch-sozialen netz-
werks einführen. Vielmehr geht es 
uns darum, einen Begriff von netz-
werk zu entwickeln, der akteurinnen 
handlungsfähiger macht und sie dabei 
unterstützt, netzwerke zu pflegen, zu 
erweitern und zu politisieren. die sys-
temtheorie bildet für uns einen wich-
tigen ansatzpunkt für interventions-
möglichkeiten durch Kommunikation. 
die einbeziehung des Web 2.0 ist unter 
dem Blickwinkel der nutzung einer 
technischen infrastruktur zur Überwin-
dung von räumlichen, zeitlichen und 
finanziellen Begrenzungen sowie der 
analyse und adaption kollaborativer Ko-
operationsformen (Wiki) lohnenswert. 
darüber hinaus muss es aus unserer 
sicht um Praxiswissen zur „ungewoll-
ten“ politischen interaktion zwischen 
menschen gehen, um das Verstehen 
von schwarmeffekten oder Handlungs-
fenstern in massenmobilisierungen. 
die einordnung und abgrenzung un-
seres netzwerkbegriffs soll die folgende 
grafik verdeutlichen. 

THEMA
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in politisch-sozialen netzwerken gehen Personen eine freiwillige Verbindung ein, um ein  
gemeinsames Ziel zu erreichen. die intensität dieser strukturellen Bindung kann dabei variieren.  
typische und spezifische merkmale politisch-sozialer netzwerke sind:
» es gibt zumindest temporäre formale strukturen, Verantwortlichkeiten und rollen
» implizite oder explizite Klammer (es gibt ein politisches thema oder anliegen)
» nichtreziproker austausch (kein leistung/gegenleistung-Prinzip)
»  personenzentriert (Face-to-Face-anteil der Kommunikation ist prägend; dieser kann  

auch computervermittelt stattfinden) 
» Betonung der Offenheit und Freiwilligkeit

VeRoRtung PoLitiscH-soziaLeR 
netzweRke

THEMA
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Beziehungsintensität

Organisation

Freundeskreis/Gruppe

verbindliche Struktur/Rollen

sichtbare Grenzen/Mitgliedschaft

verbindliche Verhaltensregeln

gemeinsame Ziele

keine formale Struktur

beziehungsbasiert

kontrolliert unbegrenzt

freiwillig loyal

Masse Politisch-soziales Netzwerk

ohne Struktur und Beziehung  
ohne Einigung auf Ziele 

grenzenlos 

unverbindlich  

temporäre, adäquate Strukturen  

gemeinsame Ziele und Beziehung 

keine definierten Grenzen

freiwillig verbindlich

Seilschaft 

informelle Struktur 

zweckbasiert 

unsichtbare Grenzen  
erwartete Loyalität 
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Ich weiß, wen ich anrufen kann.

Es gibt immer jemanden, an den ich mich wenden kann.

Es hat immer jemand das Werkzeug, das ich gerade brauche.

Irgendjemand hat immer einen Kontakt zu irgendjemandem.

Ich hätte nicht gedacht, dass ich darauf gleich eine Antwort erhalte.

Da hab ich mir ja viel Zeit gespart.

Irgendwann werde ich von den Kontakten profitieren.

Zusammen bin ich weniger allein.

Ich kann nicht alles, aber das, was ich kann, will ich für die gute Sache einbringen.

Meine Begabungen liegen brach. Ich möchte sie mit denen der anderen zusammenbringen.

Die Blinde und der Lahme: ein potenzielles Erfolgsteam!

die PotenziaLität Von 
netzweRken

THEMA
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Soziale Netzwerke sind ein – je nach Art des Netzwerks 
kleinerer, größerer oder sich verändernder – Pool von 
Kontakten. Potenzialität ist die ständige Möglichkeit, 
dass für einzelne AkteurInnen im Netzwerk aus diesen 
Kontakten relevante Informationen verfügbar werden und 
Kooperationen entstehen. 

in netzwerken steckt immer ein Potenzi-
al für neuen austausch und zukünftige 
Zusammenarbeit, für die Verfügbarkeit 
unterschiedlichster ressourcen, für 
Wissen, Kompetenz, unterstützung, 
material, aber auch geld oder macht. 
Für die Beteiligten werden netzwerke 
so zu „sozialem Kapital“ (Bourdieu). 
netzwerke können unerwartete Hilfe 
liefern, sie bergen immer das Potenzial 
sowohl für freudige Überraschungen 
als auch handfeste enttäuschungen, für 
euphorische momente gegenseitiger 
unterstützung und sich wechselseitig 
ergänzender Fähigkeiten wie auch die 
möglichkeit, dass Fragen verhallen 
und antworten ausbleiben. netzwerke 
haben eine oft schwer oder gar nicht 
zu durchschauende eigenlogik und 
dynamik. 

die Potenzialität eines netzwerks ist 
um so größer, je größer, vielfältiger und 
weniger überschaubar das netzwerk 
ist und – im sinne der stärke schwa-
cher Verbindungen (s. s. 15) – je mehr 
schwache Verbindungen die einzelnen 

mitglieder des netzwerks zu anderen 
mitgliedern haben. mit neuen Personen 
kommen neue und unerwartete Poten-
ziale in ein netzwerk, unterschiedliche 
akteurinnen bringen neue sichtweisen 
ein und füllen bestehende lücken, zum 
Beispiel hinsichtlich Wissen, Kompe-
tenzen oder ressourcen. im netzwerk 
Beteiligte kommen und gehen, sind mal 
aktiver, mal passiver. unterschiedliche 
mitglieder bringen unterschiedliche 
meinungen ein, wodurch neue antwor-
ten auf Fragen und kreative lösungs-
möglichkeiten für Probleme gefunden 
werden können. gegensätzliche inter-
essen und Haltungen bergen natürlich 
auch Konfliktpotenzial.

die wesentliche motivation, in einem 
netzwerk mitzuwirken, besteht in der 
dem netzwerk zugeschriebenen Poten-
zialität, wobei diese Potenzialität nicht 
tatsächlich überprüft sein muss (bzw. 
meist nicht überprüft werden kann). 
Viele netzwerke haben ein höheres Po-
tenzial, als es einzelne Beteiligte vermu-
ten, manche netzwerke überschätzen 

ihre Potenziale, weil sie die Potenziale 
einzelner allen zuschreiben. 

das tatsächliche Potenzial eines 
netzwerks realisiert sich im tun, in 
der konkreten Kooperation zwischen 
Personen im netzwerk. dabei kann 
ein netzwerk zu verschiedenen Zeiten 
verschiedenes Potenzial für verschie-
dene Beteiligte haben. Welche akteu-
rinnen von der netzwerkpotenzialität 
profitieren, hängt von der Fähigkeit 
oder dem Willen der jeweiligen ak-
teurinnen ab, so zu handeln, dass die 
jeweils von ihnen verfolgten Ziele durch 
entsprechende Kooperationshandlun-
gen realisiert werden (und nicht andere, 
ggf. ihren Zielen zuwiderlaufende). 
die mitwirkung in einem netzwerk 
ist keine gewähr, von der Potenzialität 
des netzwerks zu profitieren. aus der 
sicht einzelner akteurinnen birgt die 
mitwirkung in netzwerken risiken und 
kann unerwünschte nebenwirkungen 
haben – aber auch anfangs ungeahnte 
Chancen eröffnen. 

die PotenziaLität Von 
netzweRken
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Das Netzwerk hat als Paradigma unterschiedliche 
sozialwissenschaftliche Bereiche miteinander verbunden 
und die jeweiligen Forschungsperspektiven erweitert. 
Mittlerweile werden soziale Netzwerke als bestimmend 
für individuelles Erleben und Verhalten und für soziale 
Prozesse angesehen – das stärkt Bewegungen und 
Formen der gesellschaftlichen Ermächtigung, befördert 
aber auch Strategien und Techniken der Überwachung.

kuRze gescHicHte deR  
soziaLwissenscHaftLicHen 
netzweRkanaLyse
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sowohl im alltagsverständnis als auch 
in den sozialwissenschaften hat sich 
spätestens seit den 1990er Jahren die 
Zentralität der Bedeutung von netzwer-
ken für das menschliche Zusammenle-
ben durchgesetzt. das hat nicht zuletzt 
mit der entwicklung der medien zu tun, 
insbesondere des internetzes, das die 
netzwerkförmige struktur von sozialen 
Beziehungen fördert. Je nach Kontext 
wird der netzwerkbegriff aber sehr 
unterschiedlich definiert und verwendet 
– häufig dient er lediglich als metapher. 

als nicht metaphorische Beschreibung, 
sondern tatsächliche, wissenschaftliche 
methode ist die  sozialwissenschaftliche 
Netzwerkanalyse (kurz: SNA) eine 
vergleichsweise junge Wissenschaft. 
rainer diaz-Bone markiert den Be-
ginn der sna in den 1970er Jahren 
mit der gründung des international 
network for social network analysis 
(insna)1 durch Barry Wellman, das 
eine interdisziplinäre Vernetzung der 

1   Vgl. die Homepage des netzwerks unter: www.
insna.org (nur auf englisch).

wissenschaftlichen arbeiten zu sozialen 
netzwerken darstellt, und der ausarbei-
tung spezifischer netzwerkanalytischer 
Verfahren durch die strukturalisten an 
der Harvard universität um Harrison 
C. White.2 der theoretische ausgangs-
punkt der sna ist es, soziale Bezie-
hungen und strukturen nicht aus einer 
individualistischen, sondern aus einer 
relationalen Perspektive heraus zu be-
schreiben und zu erklären: demnach ist 
individuelles Handeln hinsichtlich sei-
ner möglichkeiten und Orientierungen 
durch die netzwerkstruktur bedingt, die 
sich durch die individuellen Handlungs-
vollzüge wiederum reproduziert. dieser 
ansatz unterscheidet die sna von der 
sogenannten mainstream-soziologie.3 

Besonderes Verdienst der sna ist die 
entwicklung von netzwerkanalytischen 

2  Vgl. hier und im Folgenden: diaz-Bone, rainer: 
eine kurze einführung in die sozialwissen-
schaftliche netzwerkanalyse, mitteilungen aus 
dem schwerpunktbereich methodenlehre 57, 
2006, unter: www.yumpu.com/de/document/
view/4278852/freie-universitat-berlin-fach-
bereich-politik-und-rainer-diaz-bone (stand: 
2.12.2013), s. 2.

3  diaz-Bone: eine kurze einführung in die sozial-
wissenschaftliche netzwerkanalyse, s. 12; 14.

methoden, die mittlerweile in unter-
schiedlichen sozialwissenschaftlichen 
untersuchungsfeldern anwendung 
finden. das ist durchaus ambivalent, 
denn häufig wird in der sna eine bloße 
„Werkzeugkiste“ gesehen, ohne dass 
eine auseinandersetzung mit ihren 
theoretischen Prämissen und soziologi-
schen Positionen stattfindet. 

Versuche, soziale Beziehungen zu for-
malisieren und zu visualisieren, aber 
auch zu optimieren und zu kontrol-
lieren, hat es natürlich schon immer 
gegeben. insofern knüpft die sna 
an diverse Forschungsergebnisse aus 
unterschiedlichen disziplinen wie der 
sozialpsychologie, der sozialanthro-
pologie, der gemeinde-, Betriebs- und 
industriesoziologie und der mathema-
tik an. Ohne die geschichte der sozi-
alwissenschaften der letzten hundert 
Jahre nachzeichnen zu wollen, seien 
im Folgenden kurz einige „Klassiker“ 
der Forschung genannt. sie zeigen, wie 
unterschiedlich die Perspektiven sind, 
aus denen im laufe der vergangenen 
Jahrzehnte soziale netzwerke betrachtet 
worden sind. gleichzeitig spiegelt sich 
in ihnen auch wider, wie sich soziale 
Beziehungen verändert haben und mit 

kuRze gescHicHte deR  
soziaLwissenscHaftLicHen 
netzweRkanaLyse
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welchen themen und Fragestellungen 
sich Wissenschaft und gesellschaft 
jeweils konfrontierten.

mit dem Ziel, die  arbeitsproduktivität 
zu steigern, führten elton mayo, mitbe-
gründer und einer der wichtigsten Ver-
treter der us-amerikanischen Betriebs-
soziologie, und seine mitarbeiterinnen 
ende der 1920er Jahre eine reihe von 
studien zur arbeitssituation in den 
Hawthorne-Werken der Western elec-
tric Company durch. untersucht wurde 
zum Beispiel der einfluss einzelner 
Faktoren wie Pausen, arbeitszeit und 
Beleuchtung auf die arbeitsleistung. 
Zentrales ergebnis der Hawthorne- 
studien war die erkenntnis, dass die 
informellen, sozialen Beziehungen 
der arbeitnehmenden wesentlich zu 
ihrer Produktivität beitragen. unter 
dem Begriff human relations leiteten die 
ergebnisse der Hawthorne-studien eine 
neuorientierung in der Betriebssozio-
logie ein: seither stellt die mitarbeiter-
führung eine der zentralen aufgaben 
des managements dar. die manage-
mentpraxis und -forschung greift dabei 
bis heute auf grundlegende sozialpsy-
chologische erkenntnisse zur entste-

hung, Wirkung und Bedeutung sozialer 
Prozesse und strukturen zurück, um 
das Verhalten der arbeitnehmenden im 
dienste des unternehmens zu beein-
flussen. der Begriff des netzwerks steht 
in der managementliteratur nach wie 
vor hoch im Kurs.

innerhalb der sozialpsychologie entwi-
ckelte Jacob moreno mitte der 1930er 
Jahre in den usa die Soziometrie: sie 
analysiert und beschreibt gruppen-
strukturen, zum Beispiel hinsichtlich 
gegenseitiger sympathie zwischen 
gruppenmitgliedern, als graphische 
soziogramme. moreno griff dabei auf 
die Graphentheorie, ein teilgebiet der 
mathematik, zurück. nicht zuletzt weil 
er zentrale Begriffe dieser theorie wie 
graph (= struktur), Knoten (= akteur/
Objekt in einer struktur) und Kanten 
(= Beziehungen) in die sozialpsycholo-
gie einführte, wird in morenos sozio-
metrie ein direkter Vorläufer der sna 
gesehen. 

1940 verwendete der britische sozialan-
thropologie alfred radcliffe-Brown den 
Begriff des „Netzwerks sozialer Bezie
hungen“ das erste mal. an die Überle-

gungen radcliffe-Browns anschließend 
und von den Veröffentlichungen mo-
renos inspiriert, prägte die manchester 
school of anthropology, namentlich 
John a. Barnes, den Begriff des „sozi
alen Netzwerks“ und führte damit eine 
neue analyseperspektive in die sozial-
anthropologie ein: im rahmen einer 
studie über ein kleines norwegisches 
Fischerdorf nutzte Barnes 1954 diesen 
Begriff, um die informellen sozialen 
Beziehungen zwischen den gemein-
demitgliedern im unterschied zu den 
institutionellen strukturen beschreibbar 
zu machen. anhand eines Fischernet-
zes stellte er die verschiedenen Bezie-
hungen, in die menschen eingebunden 
sind, dar. 

auf dem gebiet der experimentellen 
sozialpsychologie untersuchte Kurt 
lewin mitte der 1930er Jahre in den 
usa, wie der subjektive lebensraum 
und das umfeld, in dem sich individu-
en bewegen, ihr Verhalten beeinflussen. 
lewin arbeitete diesen ansatz in seiner 
Feldtheorie aus und bediente sich dabei 
mathematischer darstellungsverfahren 
wie Vektordarstellungen und topolo-
gien. indem er annahm, dass auch in 
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gruppen Kräftefelder zwischen Perso-
nen herrschen, die dargestellt werden 
und das individuelle Verhalten erklären 
können, gilt lewin als Begründer der 
Gruppendynamik. der gestaltpsychologe 
Fritz Heider, der wichtige schriften von 
Kurt lewin ins deutsche übersetzte, 
beschrieb mitte der 1940er Jahre mit 
seiner Balancetheorie, wie sich positive 
und negative einstellungen zu ande-
ren Personen innerhalb von kleinen 
gruppen aufgrund von kognitiver aus-
balancierung angleichen: eine positive 
Beziehung zwischen Person a und B 
und eine positive Beziehung zwischen 
Person a und C führen auch zu einer 
positiven Beziehung zwischen Person B 
und C. 

ende der 1960er Jahre untersuchte der 
us-amerikanische Psychologe stan-
ley milgram in seinem small-World-
experiment, über wie viele persönliche 
Bekanntschaften ein Brief mit unvoll-
ständiger adresse zum adressaten 
weitergegeben werden kann. Zwar 
kamen nur 64 der 296 Briefe an, aber 
diese 64 hatten im durchschnitt nur 
sechs stationen gebraucht, um ihr Ziel 
zu erreichen. milgram zog daraus den 

schluss der „kleinen Welt“: alle kennen 
alle über maximal sechs ecken. 

der netzwerkforscher mark granovet-
ter, einer der schüler Whites, arbeitete 
1973 in seiner these von der „stärke 
schwacher Verbindungen“ die Bedeu-
tung von schwachen Beziehungen 
(weak ties) gegenüber starken Beziehun-
gen (strong ties) heraus: Bei der suche 
nach Jobangeboten waren es nicht die 
starken Beziehungen, also gute Be-
kannte, von denen die besten Hinweise 
kamen, sondern die entfernten, eher 
flüchtigen Kontakte. 

das Konzept der embeddedness, das 
granovetter in den 1980er Jahren 
entwickelte, betont die eingebettetheit 
von akteurinnen in soziale netzwerke, 
die soziale teilsysteme (wie Familien-
system, Wirtschaftssystem oder rechts-
system) überschreiten. granovetter 
kritisierte mit diesem ansatz nicht nur 
die abstraktheit ökonomischer theo-
rien, die den akteurinnen rationales 
und effizientes Handeln unterstellen, 
sondern lieferte auch eine Verbindung 
zwischen der mikro- und der makro-
Perspektive: granovetter identifizierte 

soziale netzwerke als Bedingung für die 
ausdifferenzierung von institutionen 
oder funktionalen teilsystemen wie 
zum Beispiel dem markt. 

die Harvard-strukturalisten prägten 
weitere Begriffe, die sich aus der kon-
kreten analyse von netzwerkstrukturen 
ergaben: Personen, sogenannte broker, 
die sich an der schnittstelle zwischen 
zwei gruppen oder netzwerken befin-
den und dadurch eine Brückenposition 
einnehmen, gewährleisten nicht nur 
den austausch (z. B. von informatio-
nen), sondern haben auch die möglich-
keit, ihn zu kontrollieren. ebenso ver-
weisen strukturelle Löcher, ein Begriff, 
den ronald Burt anfang der 1990er 
Jahre prägte, einerseits auf das Fehlen 
von Verbindungen, geben gleichzeitig 
aber auch Hinweise auf die entwick-
lungsmöglichkeiten eines netzwerks. 

ende der 1990er Jahre stellte der 
spanische soziologe manuel Castells 
den Begriff der „netzwerkgesellschaft“ 
ins Zentrum seiner arbeit. in seiner 
dreibändigen studie „das informati-
onszeitalter“ analysierte Castells nicht 
nur globale Kommunikationsnetzwer-
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ke, sondern auch die netzwerkförmige 
Organisation der arbeit innerhalb von 
Firmen, die Zusammenschlüsse von 
Firmen zu globalen akteuren (vor allem 
im Finanzsektor), ähnliche Organisa-
tionen in Politik, Wissenschaft und 
terrorismus, die räumliche arbeits-
teilung in städtenetzwerken sowie die 
netzwerkförmige Organisation sozialer 
Beziehungen. laut Castells hat ein Pa-
radigmenwechsel vom industrialismus, 
in dem die technik die primäre Quelle 
der Produktivität darstellt, hin zum 
informationalismus stattgefunden: in 
der netzwerkgesellschaft sind die ge-
nerierung und der transfer von Wissen 
die primäre Quelle der Produktivität. 
Castells zentrale these, dass das netz-
werk als Organisationsprinzip die Hie-
rarchie abgelöst hat, impliziert nicht, 
dass damit macht aus der gesellschaft 
verschwunden ist, sondern dass macht 
in der netzwerkgesellschaft anders 
strukturiert ist: macht manifestiert sich 
weniger als repression, sondern viel-
mehr als ex- und inklusion in und von 
netzwerken (teilhabe), als Besetzung 
zentraler Knoten in netzwerken, als 
die möglichkeit sozialer Bewegungen, 
kulturelle Kodes zu verändern, oder als 
direkte einflussnahme auf die Funkti-
onsweise von netzwerken, so Castells. 

an einem ähnlichen Punkt setzten 
Boltanski und Chiapello in ihrer ana-
lyse „der neue geist des Kapitalismus“ 
(1999) an. durch die einbeziehung von 
autonomie, spontaneität, mobilität, 
Kreativität und „die Fähigkeit, netz-
werke zu bilden“, habe sich ein neues 
gesellschaftsmodell konstituiert: es 
integriere Forderungen sowie konkrete 
soziale ansätze, die nach den revol-
ten von 1968 in den neuen sozialen 
Bewegungen erhoben und ausprobiert 
worden sind. diese integration stelle 
eine Weiterentwicklung des Kapitalis-
mus dar und ermögliche damit dessen 
Fortbestehen. 

auch wenn es nach wie vor keine 
geschlossene oder einheitliche theorie 
zur entstehung, struktur, Funktion und 
dynamik von netzwerken gibt – vor 
dem Hintergrund der unterschiedlichen 
Forschungsinteressen wäre das ja auch 
durchaus verwunderlich –, haben sich 
in den letzten Jahren einige Begriffe 
und theoreme, aber insbesondere die 
spezifischen methoden der sna in den 
verschiedensten sozialwissenschaftli-
chen anwendungsfeldern etabliert. die 
Fortentwicklung von software-Program-
men erleichtert die Bearbeitung von 
komplexen datensätzen empirischer 

untersuchungen oder simulationen 
theoretischer modelle. nicht zuletzt 
durch das aufdecken der Überwachung 
des weltweiten internetverkehrs durch 
die amerikanische national security 
agency (nsa) ist im Jahr 2013 deutlich 
geworden, welche enormen technischen 
möglichkeiten bestehen. dass aus die-
sen daten weitreichende analysen und 
Vorhersagen über Personen, gruppen 
und soziale netzwerke gemacht werden 
können, liegt angesichts der erkennt-
nisse der sozialwissenschaftlichen 
netzwerkanalyse der letzten Jahrzehnte 
auf der Hand.

1900 1905 1910
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netzwerkbilder werden in der netzwerkfor-
schung genutzt, um soziale Beziehungen 
überhaupt beschreibbar und darstellbar 
zu machen, aber auch, um sie analysie-
ren zu können.

Visualisierungen haben für die netz-
werkanalyse seit ihrer entstehung 
eine zentrale Bedeutung (z. B. in der 
soziometrie morenos; siehe seite 14). 
in den letzten Jahren hat sich neben 
der softwaregestützten darstellung 
und analyse auch die vergleichsweise 
einfache Beschreibung mittels Bilder 
(sowohl wenig formalisierter netzwerk-
zeichnungen als auch standardisierter 
netzwerkkarten) oder mittels haptischer 
Objekte (spielsteine, magnete, etc.) 
stark weiterentwickelt.

die unterschiedlichsten anwendungs-
bereiche von der medizin (u. a. seu-
chenforschung) über die Organisati-
onsentwicklung bis zur sozialen arbeit 
nutzen zur Visualisierung und analyse 

von persönlichen oder organisationsbe-
zogenen netzwerken Kategorien, maße 
und Fragestellungen, die auf die gra-
phentheorie zurückgehen: mitglieder 
eines netzwerks (graph) werden dabei 
als Knoten bezeichnet, die über Kanten 
(soziale Beziehungen) mit anderen 
Knoten verbunden sind. Kanten können 
verschiedene eigenschaften aufweisen, 
sie können zum Beispiel gerichtet/un-
gerichtet, einseitig/beidseitig, einfach/
mehrfach sein. aus der Position der 
Knoten und der art der Verbindungen 
ergeben sich für die einzelnen Knoten 
verschiedene maße der Zentralität 
(anzahl der Verbindungen, nähe, 
dazwischen-stehen). untergruppen 
eines netzwerks werden als Cluster be-
zeichnet. Knoten, die zwischen Clustern 
vermittelnde Positionen einnehmen, 
heißen Broker. Je nach Funktion wer-
den sie genauer bezeichnet als liaison, 
Koordinatorin, Kosmopolitin, gatekee-
per, repräsentantin.

netzweRkbiLdeR.
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netzwerkbilder werden durch soge-
nannte netzwerkgeneratoren erhoben, 
also durch Fragen nach sozialen Bezie-
hungen, beispielsweise: „Wer ist ihnen 
wichtig?“, „mit wem sind sie befreun-
det?“, „an wen wenden sie sich, wenn 
sie Hilfe benötigen?“ oder „mit wem 
arbeitet ihre Organisation zusammen?“

die untersuchungsperspektive der 
netzwerkbilder ist dabei immer von den 
typischen Fragen der netzwerkanalyse 
geleitet: „Wie wirken akteurinnen auf 
ein netzwerk? Wie wirkt ein netzwerk 
auf seine akteurinnen?“ dafür können 
(1) die eigenschaften der Knoten, (2) 
die eigenschaften der Kanten und (3) 
die eigenschaften der netzwerkstruktur 
untersucht werden. als wichtige maße 
für die Beschreibung und analyse des 
gesamtnetzwerks bieten sich unter 
anderem die Form und dichte, das 
Vorhandensein von Clustern sowie die 
Homophilie (auf Ähnlichkeit basierend) 
des netzwerks beziehungsweise seiner 

Knoten an. es können strukturelle 
löcher und fehlende – schwache oder 
starke – Verbindungen und Brücken 
identifiziert werden.

netzwerkbilder lassen sich vielseitig 
verwenden, können qualitativ oder 
quantitativ erhoben und ausgewer-
tet oder in partizipativen Prozessen 
schon während des erstellungsprozes-
ses gemeinsam untersucht werden. 
individuelle netzwerkzeichnungen 
bilden ähnlich wie mentale landkar-
ten subjektive Wahrnehmungen von 
netzwerken ab. standardisierte, visuell 
vorstrukturierte netzwerkkarten (z. B. 
mit konzentrischen Kreisen/sektoren 
um den zentralen Knoten für bestimm-
te merkmale der mit ihm verbundenen 
Knoten, wie etwa „sehr nahestehend“, 
„nahestehend“, „gut bekannt“, „entfernt 
bekannt“) können hingegen als eine 
art quantitativer Fragebogen dienen. 
dabei ist stets zu bedenken, dass freie 
Visualisierungen ohne oder solche mit 

wenigen Vorgaben (netzwerkzeichnun-
gen) nichtssagend bleiben, aber auch 
unerwartete Zusammenhänge aufde-
cken können. stärker vorstrukturierte 
netzwerkkarten ermöglichen gezieltere 
Betrachtungen, standardisierte netz-
werkkarten lassen mithilfe entsprechen-
der software auch quantitative analysen 
umfangreicher und komplexer daten-
sätze zu. 

die große Herausforderung für die 
Brauchbarkeit der visuellen netzwerk-
analyse ist es, die Visualisierungen hin-
sichtlich der akteurinnen, Beziehungen 
und strukturen, die abgebildet werden, 
gleichzeitig so einfach wie möglich und 
so komplex wie nötig zu halten. 

VisueLLe netzweRk-
foRscHung und 
gRaPHentHeoRie

netzweRkbiLdeR.
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graph: ein netzwerk (ringnetzwerk, 
sternnetzwerk, liniennetzwerk, all-
Channel-netzwerk)
Knoten: mitglied (Person, gruppe, 
Organisation) eines netzwerks
Kanten: Verbindungen zwischen Knoten. 
Bilden Beziehungen ab. 
Cluster von Mitgliedern: formale 
oder informelle untergruppen, 
netzwerksektoren, Organisationen, 
denen mitglieder des netzwerks 
angehören

Knoten
star: Knoten mit sehr vielen 
Verbindungen zu anderen mitgliedern
isolierter: Knoten ohne/mit 
wenigen Beziehungen zu anderen 
netzwerkmitgliedern
Brücke: mitglied, das zwei Clustern 
angehört 

Broker
Verbindungsperson/liaison: verbindet 
unterschiedliche Cluster, die sonst 
unverbunden wären, denen sie nicht 
selbst angehört
Koordinatorin: befindet sich im selben 
Cluster wie die mitglieder, zwischen 
denen sie/er vermittelt
Kosmopolitin: befindet sich in anderem 
Cluster, vermittelt von außen zwischen 
mitgliedern eines Clusters
gatekeeper: vermittelt von außen 
in ein Cluster, kontrolliert den 
informationsfluss von einem 
netzwerksektor zum anderen
repräsentantin: vermittelt von innen aus 
einem Cluster nach außen

Ringnetzwerk

A

B

C

DE

F

G

H

A

Sternnetzwerk

B

C
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Knoten
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Eigenschaften von Knoten
Kriterien von Zentralität: 
a) anzahl der Verbindungen: Wie viele Verbindungen (Kanten) hat ein Knoten?  
in asymmetrischen netzwerken wird unterschieden zwischen dem indegree,  
den von einem Knoten empfangenen Beziehungen (Popularität), und dem outdegree 
(expansivität), den von einem Knoten ausgehenden Beziehungen. 
b) nähe: Wie nah ist ein Knoten allen anderen Knoten im netzwerk, wie viele  
schritte trennen ihn von allen anderen?
c) dazwischen-stehen: Wie oft liegt ein Knoten auf dem kürzesten Weg zwischen den 
anderen Knoten, wie oft verlaufen also die Verbindungen zwischen anderen Knoten 
über ihn?

Eigenschaften von Kanten
Qualität der Beziehungen:
Wodurch sind die Verbindungen/Beziehungen gekennzeichnet? durch gegenseitige 
Vertrautheit, gemeinsam  verbrachte Zeit, emotionale intensität, intimität, die Per-
sonen verbindet,  austausch von informationen und leistungen oder durch andere 
Qualitäten?
gerichtete oder ungerichtete Beziehungen:
Wie ist die richtung der Verbindung und des austauschs?
symmetrische/asymmetrische Beziehungen: 
gehen die Beziehungen/der austausch einseitig von einem Knoten zu  
einem anderen oder sind die Beziehungen beidseitig?
schwache/starke Verbindungen:
ist die intensität der Verbindungen eines Knotens und die Häufigkeit seiner 
 interaktionen mit einem anderen Knoten hoch oder niedrig?
uniplexe/multiplexe Beziehungen:
Haben Knoten mehrfache Verbindungen unterschiedlicher art/Qualität? ist die 
 Verbindung zwischen zwei Knoten in unterschiedlichen Kontexten zugleich von 
 Bedeutung, beispielsweise sowohl im wirtschaftlichen als auch im sozialen Kontext wie 
auch im Kontext emotionaler unterstützung?

Eigenschaften der Netzwerkstruktur
dichte:
Wie eng ist ein netzwerk miteinander verwoben? Wie sieht das Verhältnis von 
 möglichen Verbindungen zu tatsächlichen Verbindungen zwischen allen Knoten aus?
stellt sich ein netzwerk (eher) als ring-, linien-, stern- oder all-Channel-netzwerk dar?
Cluster:
sind teilnetze, Cliquen, untergruppen vorhanden, die intern stärker verbunden sind 
als mit dem rest des netzwerks? 
Homophilie:
sind verbundene Knoten durch eine überzufällige Ähnlichkeit (z. B. in merkmalen und 
einstellungen) gekennzeichnet?

Was sind es-

sentielle Merk-

male von Netz-

werken und 

was nicht?

THEMA
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Alter Wein in neuen Schläuchen?
netzwerke sind nicht „an sich“ die 
bessere alternative zu herkömmlichen 
Organisationsformen. die gewählte 
vernetzte Form der Zusammenarbeit 
allein ist kein garant für eine qualitativ 
andere gestaltung der Beziehungen 
nach innen und außen. es gibt zahl-
reiche effektive netzwerkzusammen-
hänge, in denen effizienz und Zwang, 
abgrenzung und machtausübung 
nach außen und innen oder gemein-
same Ziele und Hierarchie konfliktfrei 
zusammengehen. mit einem emanzi-

pativen anspruch sind diese strukturen 
allerdings nicht vereinbar. der Weg 
von der hierarchischen Führung einer 
Organisation hin zu teilhabe, von einer 
„drinnen-oder-draußen-logik“ hin zu 
Offenheit und Willkommenskultur 
oder von der erfüllung fremdgesetzter 
aufgaben hin zu intrinsisch motivier-
ter mitwirkung ist ein langer und kein 
gradliniger Weg. Ohne die kontinuier-
liche selbstreflexion und reproduktion 
eines emanzipativen netzwerks bleibt 
die Produktion im netzwerk alter Wein 
in neuen schläuchen.

Netzwerk? Geschlossen!
netzwerke neigen dazu, Organisatio-
nen zu werden. strukturen verfestigen 
sich, Zuständigkeiten werden persona-
lisiert, Verfahrensmodi zur routine. 
alles das, was netzwerke positiv von 
Organisationen unterscheidet, ver-
schwindet zusehends aus der Praxis: 
Offenheit, innovation, Flexibilität oder 
transparenz. diese eigenschaften 
von emanzipativen netzwerken sind 
keine Werte „an sich“ – aber genau 
die Potenziale, die netzwerke anderen 
Organisationsformen voraushaben. 

VeRfiLzt und VeRstRickt.  
LaufmascHen und 
netzweRkfaLLen

Netzwerke sind allgegenwärtig. Trotzdem ist die 
Bundesrepublik die alte geblieben. Von „Selbstwirksamkeit 
des Netzwerkens“ kann wohl nicht die Rede sein. 
Ein kritischer Blick lohnt sich. Dieser soll keine der 
unbestreitbaren Potenziale und Vorteile von Netzwerken 
schmälern. Er bewahrt jedoch vor übergroßen Erwartungen, 
macht Widersprüche sichtbar und zeigt Fallen auf, in die man 
tappen kann. 

THEMA



23

Intransparenz und informelle Hierarchien
der Verzicht auf formelle Hierarchien 
birgt die gefahr, dass sich  informelle 
Hierarchien herausbilden. dass in netz-
werken die erfahrungen und res sourcen 
der Beteiligten sehr unterschiedlich 
sind – eines der Potenziale von netz-
werken –, begünstigt eine solche ent-
wicklung. in der Praxis kann das zum 
Beispiel bedeuten, dass sich kleine, 
informelle gruppen zusammenfinden, 
die besprechen, wie gemeinsame Ziele 
am besten verwirklicht werden kön-
nen, indem sie planen, wer wann was 
schreibt und wer sich darauf bezieht 
oder wer auf welche Kritik antwortet. 
dadurch wird die netzwerkinterne 
Kommunikation nicht nur vorwegge-

nommen und manipuliert, sondern 
auch komplett entmachtet. 
informelle Hierarchien sind – im unter-
schied zu formellen – durch nichts 
legitimiert. Je unsichtbarer sie bleiben, 
desto wirksamer sind sie. Zugleich ent-
ziehen sie sich der Kritik – insbeson-
dere dann, wenn die definitionsmacht 
darüber, was überhaupt ein Problem ist, 
bei einigen wenigen liegt.

Hegemonie 2.0?
netzwerkbeziehungen sind selektiv, 
anders könnten sie nicht funktio-
nieren. Beziehungen basieren auf 
Vertrauen und auf der erwartung, 
nicht ausgenutzt zu werden. Weil die 
leistbare Beziehungsarbeit aber emoti-

onal und zeitlich limitiert ist, müssen 
die Beteiligten selektieren, sie müssen 
entscheiden, in welche Beziehungen 
sie investieren wollen und in welche 
nicht. die gründe für diese selektion 
sind weit komplexer als nur nützlich-
keit oder sympathie. 
Bei genauerem Hinsehen werden in 
netzwerken auf diesem Wege gesell-
schaftliche dominanzstrukturen repro-
duziert – und zwar auf allen ebenen: 
der diskussions- und Führungskultur, 
der arbeitsteilung, der erwartungshal-
tungen oder der aktionsformen. dies 
ist mit einem anspruch, der netzwer-
ken mit emanzipation und gesellschaft-
licher Veränderung verbindet, schwer 
zu vereinbaren. 

VeRfiLzt und VeRstRickt.  
LaufmascHen und 
netzweRkfaLLen
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Mit Scheuklappen die eigenen  
Reihen fest geschlossen?
netzwerke sind nicht frei von gruppen-
dynamischen Phänomenen, etwa von 
selbstüberschätzung oder Feindbild-
konstruktionen. Konformitätsdruck 
oder gruppendenken (groupthink) kann 
das agieren eines netzwerks nicht 
nur nach innen, sondern auch nach 
außen lähmen. eine angenommene, 
nicht ausgesprochene gruppennorm 
führt dazu, dass Kritik nicht geäußert 
wird oder neue ideen gar nicht erst 
entstehen können. Weitere Folgen des 
drucks können die kollektive Konstruk-
tion einer Wahrheit und einer einge-
engten Perspektive im Hinblick auf 
das politische Wirkungsfeld sein. die 
aktive abgrenzung gegenüber anderen 
gruppen oder Organisationsformen 
stärkt zwar das Zusammengehörigkeits-
gefühl, schottet das netzwerk aber auch 
nach außen ab und beraubt es so seiner 
Handlungsmacht. das kann selbst für 
eine thematische Fokussierung gelten: 
ein netzwerk zur Förderung frühkind-
licher Bildung wird über kurz oder lang 
vor allem aus der pädagogischen sicht 
heraus agieren und nicht etwa aus einer 
klassenreflektierenden oder kulturkri-
tischen. ein netzwerk ökologischer 
landwirtschaft wird Forderungen und 
maßnahmen vor allem aus sicht der 

nachhaltigkeit und des Konsumverhal-
tens entwickeln und nicht aus sicht der 
Welternährung oder der sozialen lage 
im umland. 
monothematische Forderungen und 
Kausalketten mögen zivilgesellschaft-
lich attraktiv sein, der Komplexität 
gesellschaftlicher Problemstellungen 
aber werden sie nicht gerecht.

Win-win?
Jedes netzwerk muss einen nutzen für 
die mitstreitenden haben. Keine andere 
motivation der Beteiligten würde den 
zusätzlichen aufwand sonst auf dauer 
rechtfertigen. ein netzwerk ist also nut-
zen orientiert. dieser nutzen der Koope-
ration übersteigt in der regel den zusätz-
lichen aufwand – es entsteht ein Vorteil 
oder ein Kooperationsgewinn. dieser 
gewinn kann in einem Zuwachs an 
politischer oder wirtschaftlicher macht, in 
konkreten Produktionsergebnissen, res-
sourcen, psychosozialen nutzenformen 
oder aber auch in einer gemeinsamen 
dienstleistung liegen, die allein nicht 
erbringbar ist. damit bricht das netz-
werken nicht mit einem grundlegenden 
kapitalistischen Prinzip, nach dem sich 
ein aufwand auch rechnen muss. 
netzwerken allein ist keine arbeits- 
oder Kooperationsform, die im Konflikt 
mit dem Kapitalismus steht. die Kon-

junktur des Begriffs und die aneig-
nung der netzwerkerfahrungen durch 
kapitalistische unternehmen zeigen 
vielmehr, dass netzwerke zurzeit für 
stabilisierung sorgen. 

Leistungsgerecht, solidarisch oder  
wer zuerst kommt? 
mit der Produktion eines netzwerk-
nutzens stellt sich zugleich die Frage 
danach, wie dieser nutzen verteilt wird: 
Bekommen die am meisten, die am 
meisten tun (leistungsgerechtigkeit)? 
Oder die, die es am meisten brauchen 
können (solidarität)? Oder malen die 
zuerst, die zuerst kommen? Wer be-
stimmt, wie und nach welchen Kriteri-
en der netzwerknutzen verteilt wird? 
Welche möglichkeiten der Verteilung 
gibt es? Wie lässt sich das, was die am 
netzwerk Beteiligten in das netzwerk 
einbringen, überhaupt quantifizieren 
und vergleichen? 
gibt es keinen austausch über diese 
Fragen, läuft das netzwerk gefahr, 
dass sich latente dominanzverhältnisse 
manifestieren, dass zum Beispiel die 
Hauptbeteiligten an der Produktion 
des gewinns über dessen Verteilung 
entscheiden oder sich „erprobte“ 
netzwerkaktive durchsetzen, ohne dass 
Verteilungsgerechtigkeit überhaupt 
zum thema wird.
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Immer wieder von vorn?
netzwerken fällt es schwer, ihre eigene 
geschichte zu dokumentieren und 
erfahrungen weiterzugeben. das zeigt 
sich nicht zuletzt an der schwierigkeit, 
mit generationswechseln umzugehen 
beziehungsweise sie überhaupt zu er-
möglichen. auf der metaebene machen 
unterschiedliche netzwerke deshalb 
immer wieder dieselben Prozesse durch 

und scheitern an ähnlichen Problem-
stellungen. sie fangen lernprozesse 
immer wieder von vorn an. dies kann 
bei der hohen geschwindigkeit gesell-
schaftlicher Prozesse ein entscheiden-
der politischer nachteil sein. 
die fehlende reflexion über die eigene 
geschichte führt auch ganz konkret 
dazu, dass an eingespielten Praktiken 
festgehalten wird, die aber mitnichten 

immer „beste ergebnisse“ produzieren: 
sie verwirklichen oft das, was sozial 
durchsetzbar ist, man einigt sich auf 
den kleinsten gemeinsamen nenner. 
insofern sind netzwerke besonders für 
strategien offen, die für die Beteiligten 
zumindest keine nachteile bedeuten. 
der anspruch an lernfähigkeit und 
erneuerbarkeit des eigenen netzwerks 
bleibt dabei zumeist auf der strecke.

THEMA
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taktische erwägungen und ein den-
ken in aufwand und nutzen sind mit 
erfolgreichem netzwerken problemlos 
vereinbar – vielleicht machen sie vieles 
sogar einfacher. mit dem anspruch auf 
emanzipation im netzwerk verbindet 
sich über die eigennützigkeit hinaus 
der Blick auf den nutzen für die ande-
ren im netzwerk Beteiligten und ihre 
möglichkeiten zum mitmachen und 
mitbestimmen. Kriterien des erfolgs 
sind dann nicht mehr nur die summe 
aller einzelnutzen oder das gemein-
sam erreichte, sondern eine gerechte 
Verteilung und die Beitragsmöglich-
keiten einzelner. neben der Freiheit in 
netzwerken richtet sich der emanzipa-
torische Blick auch auf die gleichheit 
der Beteiligten.

emanzipation in netzwerken bedeutet 
zudem, solche strategien und maß-
nahmen zu wählen, die auf kollektives 
Handeln, Partizipation und Vergröße-
rung individueller Verfügungsmög-
lichkeiten gerichtet sind. im einzelfall 
steht konkretes netzwerkhandeln dann 
möglicherweise im Widerspruch zur 
effektivitätslogik (so schnell oder ein-
fach wie möglich zu handeln) oder zu 
gewohnten Handlungs- und entschei-
dungsmustern (Freiwilligkeit, geeignet-
heit, mehrheitsprinzip).

in der regel ist der emanzipationsge-
danke mit weiteren, zum teil individu-
ell unterschiedlichen Vorstellungen von 
Kommunikation, politischen aktions-
formen, Heterogenität oder Hierarchie 

verbunden. sie bilden die dissonante 
Hintergrundmusik für die notwendigen 
aushandlungsprozesse und Konflikte, 
aber auch für die netzwerkkultur.

Für die einlösung des emanzipations-
anspruchs reichen tipps für gutes netz-
werken nicht aus. dazu bedarf es einer 
reflexion der eigenen Haltung und 
Werte sowie konkreter leitlinien für das 
eigene Handeln. Christoph spehr liefert 
mit seinem Konzept der freien Koopera-
tion dafür praxisrelevante ansätze:

Es gibt eine Vielzahl von Tipps für gutes Netzwerken. 
Diese zu beherzigen ist mit Sicherheit ein erster Schlüssel 
zum Erfolg. Unberücksichtigt bleiben in solchen 
Handlungsempfehlungen jedoch oft Ansprüche an 
eine qualitativ andere, eine emanzipatorische Form der 
Kooperation. Auf welchen theoretischen Prämissen 
und praktischen Verfahren basiert emanzipatorisches 
Netzwerken?

emanziPation in netzweRken
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die im Folgenden beschriebenen 
netzwerkpolitiken können in konkreten 
entscheidungssituationen wegweisend 
sein und damit entscheidenden ein-
fluss nehmen auf die netzwerkpraxis 
von morgen – ob sie sich in richtung 
emanzipation oder davon weg entwi-
ckelt.

Das Prinzip des Verhandelns
Verhandeln erfordert weder die Ähn-
lichkeit der akteurinnen noch einen 
theoretischen grundlagenkurs, sondern 
die Fähigkeit und das recht, „dann 
eben nicht“ zu sagen. in netzwerken 
wird dieses scheinbar selbstverständli-
che Prinzip mit einem „das gehört hier 
nicht her“ oder „das haben wir doch 
schon geklärt“ eingeschränkt und in 
regeln gepresst. dazu kommen oft auf 
konkrete Personen gerichtete, negative 
gefühle („ungeduld“, „genervtheit“, 
„Verärgerung“) sowie die unterstellung 
von motiven, die es immer schwerer 
machen, Verhandlungen zu führen. 
das Prinzip des Verhandelns richtet 
sich auf die schaffung von situationen, 
die es den akteurinnen ermöglichen, 
zu einem zumutbaren Preis die Koope-
ration zu verweigern. nachzudenken 
ist also über die gestaltung von aus-
handlungsprozessen in netzwerken, 
ihren zeitlichen Vorlauf, legitime Orte 
für nachfragen und Kritik, transparenz 
über entscheidungsprozesse und einen 

bewussten Bruch mit der mehrheitslo-
gik, zum Beispiel durch die etablierung 
einer Konsenskultur.

Ermöglichung
in netzwerken sollte es möglich sein, 
Kooperationen zu beginnen, mit denen 
nicht alle einverstanden sind oder die 
nicht alle verstehen. das heißt für 
einzelne akteurinnen, ressourcen zur 
Verfügung zu stellen, nicht weil sie es 
müssen oder zustimmen, sondern weil 
sie es können. Für andere bedeutet es 
die gewissheit, das netzwerk für ihre 
ideen nutzen zu können, ohne eine 
relevante mehrheit überzeugen zu müs-
sen. möglichkeiten des missbrauchs 
einer solchen ermöglichungskultur 
sind die risiken, die mit freier Koope-
ration in Kauf genommen werden. der 
dadurch erreichte gewinn an Freiheit 
als Voraussetzung für Kreativität, 
Weiterentwicklung und engagement im 
netzwerk ist es wert. 

Disloyalität zu Bestehendem
Kooperationen dürfen scheitern. ihr 
Weiterbestehen hat keinen Wert an 
sich. Wir fragen nicht nur, wie kann es 
besser gehen, sondern selbstverständ-
lich auch danach, was wäre so schlimm 
daran, wenn es aufhört. so gewinnen 
netzwerke einen freien Blick und die 
möglichkeit radikaler Veränderungen. 
auf diese art und Weise kommen auch 

emanziPation in netzweRken

Exkurs: „Freie Kooperation“

Freie Kooperation ist der Schlüsselbegriff 
in der von Christoph Spehr entwickelten 
Theorie, die insbesondere in dem Text 
„Gleicher als andere. Eine Grundlegung 
der freien Kooperation“ dargestellt wird. 
Ziel dieser Theorie ist es, den Gegensatz 
zwischen Freiheit und Gleichheit zu über-
winden. Im Begriff der freien Kooperation 
fallen beide zusammen. Gemäß dieser 
Theorie kann eine Kooperation nur dann 
als frei (im Gegensatz zu erzwungen) 
bezeichnet werden, wenn sie drei Bedin-
gungen erfüllt:
1. Über alles kann verhandelt werden: 
Überkommene Verteilungen von Verfügungs-
gewalt, Besitz, Arbeit und überkommene Re-
geln sind nicht sakrosankt, sondern können 
bei Bedarf neu ausgehandelt werden.
2. Alle dürfen verhandeln: Alle Beteiligten 
sind frei, die Kooperation zu verlassen, ihre 
Kooperationsleistung einzuschränken oder 
unter Bedingungen zu stellen und dadurch 
Einfluss auf die Regeln der Kooperation zu 
nehmen.
3. Alle können es sich leisten zu verhan-
deln, weil niemand zu viel zu verlieren 
hat: Der Preis dafür, die Kooperation zu 
verlassen beziehungsweise die eigenen Ko-
operationsleistungen einzuschränken oder 
unter Bedingungen zu stellen, muss für 
alle Beteiligten ähnlich hoch (oder niedrig), 
auf jeden Fall aber zumutbar sein.

Quelle: Spehr, Christoph: Gleicher als andere. Eine 
Grundlegung der freien Kooperation, Berlin 2003
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dominanzstrukturen, machtungleich-
gewichte und alternativen auf den 
tisch, ohne das Bestehende abwerten 
zu müssen oder darauf zu warten, dass 
es scheitert. auch erfolgreiche Koopera-
tionen gehören auf den Prüfstand, nicht 
aus misstrauen, sondern um sich im-
mer wieder neu dafür zu entscheiden. 

Selbstreflexion
emanzipatorisches netzwerken erfor-
dert ein hohes maß an selbstreflexion. 
es geht darum, immer wieder zu hin-
terfragen, was als „normal“ oder „ideal“ 
beim netzwerken oder im netzwerk 
verstanden wird, also um eine infrage-
stellung der selbstwahrnehmung und 
des selbstverständnisses. Vor allem 
das, was wir nicht beeinflussen können, 
braucht bewusstes reflektieren. das be-
trifft zum Beispiel Privilegien aufgrund 
der regionalen Herkunft, des sozialen 
status, der Hautfarbe, des geschlechts 
oder alters, aber auch spezifische 
 talente, eigene Ängste und Bedürfnis-

se. erst auf dieser Basis ist anerken-
nung anderer akteurinnen möglich 
und damit das Verhandeln zwischen 
und mit ihnen.

Kollektive Führung
Jede Kooperation in netzwerken 
braucht Führung. das ist nicht das 
Problem. dominanz entsteht dann, 
wenn es immer wieder dieselben 
akteurinnen sind, die diese aufgaben 
wahrnehmen (moderieren, planen, tex-
te  verfassen, für das Projekt sprechen, 
geld verwalten usw.). mit der reduzie-
rung oder gar abschaffung einer domi-
nanten Führungskultur ist es jedoch 
nicht getan. es besteht die gefahr, dass 
dann keine Kooperation mehr stattfin-
det, die unzufriedenheit mit den ergeb-
nissen zu stillstand führt oder sich die 
alten dominanzen, beispielsweise über 
stellvertretende, intransparent repro-
duzieren. die dominanz muss durch 
eine kollektive Führungskultur ersetzt 
werden, in der viele akteurinnen in 

die Führungsaufgaben eingebunden 
werden und durch gemeinsame refle-
xion ihre Zusammenarbeit verbessern, 
voneinander lernen und aneinander 
wachsen. Kollektive Führung bricht mit 
dem „effizienzprinzip“ und steht mit 
ihrem zumutenden Charakter durchaus 
im Konflikt mit der „Freiwilligkeit“ in 
netzwerken.

Nichttaktische Solidarität
solidarität bedeutet im netzwerkkontext 
die unterstützung anderer akteurinnen 
bei ihrem Versuch, einfluss auf die re-
geln zu nehmen oder in Verhandlung 
zu treten. nichttaktisch meint dabei, 
solidarität unabhängig davon zu üben, 
ob der Verhandlungsgegenstand oder 
die in rede stehende regeländerung 
der eigenen ansicht entspricht oder 
nicht. das bedeutet solidarität mit der 
emanzipatorischen Praxis, nicht mit 
der konkreten idee. dies hilft anderen 
akteurinnen dabei, Kooperationen zu 
vertretbaren Preisen zu verlassen, und 
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stärkt strategisch die netzwerkidee. 
diese solidarität ergreift Partei für die 
Veränderung und die Zukunft, nicht für 
das Bestehende. 

Loyalität
loyal gegenüber dem netzwerk zu sein, 
meint das Festhalten an ergebnissen 
von anerkennungs- und selbstreflexi-
onsprozessen, auch wenn sich Kräf-
teverhältnisse oder äußere einflüsse 
verändern. so gelingt es netzwerken, 
politische Konjunkturzyklen zu über-
winden und sich davor zu schützen, 
orientiert an und letztlich abhängig 
von einem politischen mainstream 
zu sein, den zu verändern eigentlich 
das Ziel ist. das stellt die „disloyalität 
zum Be stehenden“ nicht infrage. es 
meint,  entwickelte Praxen bewusst zu 
verändern, statt sie als „nicht mehr 
zeitgemäß“ zu vergessen (keiner 
fordert sie mehr ein). dies ist auch ein 
akt des selbstbewusstseins als ak-
teurin. Beispiele sind das – durchaus 

kritische – Festhalten und Weiterent-
wickeln von erarbeiteten Kommuni-
kationsstandards, Begegnungsorten, 
entscheidungspraxen oder kollektiver 
Führungskultur trotz termindrucks, 
drittmittelzwängen oder sich entwi-
ckelnder Web-2.0-technologie.

Aneignung
emanzipation in netzwerken heißt 
auch die Beförderung der unabhängig-
keit des netzwerks selbst. die abhän-
gigkeit von zugeteilten räumen und 
ressourcen zwingt Kooperationen ein 
taktisches moment auf. es geht darum, 
sich ressourcen und Orte für das netz-
werk anzueignen. dies kann praktisch 
geschehen, indem materielle ressour-
cen einzelnen akteurinnen oder dritten 
ihre letztentscheidungsrechte entzogen 
werden, wenn ein virtueller oder realer 
Begegnungsort gemeinsam finanziert 
wird, wenn anstrengungen unter-
nommen werden, die netzwerkarbeit 
unabhängiger von großen geld gebern 

zu machen oder die abhängigkeiten 
bewusst auf ein bestimmtes maß, auch 
zulasten zusätzlicher aktivitäten, zu 
begrenzen.

THEMA



30

netzweRke 
       steueRn.

Für alle Netzwerke – sowohl für diejenigen, die 
sich organisch selbst entwickelt haben, als auch 
für diejenigen, die aktiv initiiert wurden – stellt 
sich früher oder später und immer wieder neu 

die Frage nach einer passenden Steuerung.
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das arbeiten in netzwerken stellt die Beteiligten im Vergleich zum arbeiten in 
festen gruppen und formalen Organisationen vor andere Herausforderungen. 
diese werden umso größer, je unschärfer die grenzen und offener die mit-
gliedschaft, je weniger formalisiert die strukturen und Verfahren werden und je 
höher die Problemkomplexität ist oder wird. informelle selbstorganisation gerät 
dabei irgendwann an ihre grenzen, klassische managementkonzepte und  
-methoden sind nur bedingt anwendbar. neben einem netzwerkmanagement, 
das die Verantwortung für Planung, Zielorientierung und ergebnisse über-
nimmt, kommt daher einer netzwerkmoderation die zentrale aufgabe zu, den 
Prozess zu begleiten, zu unterstützen und zu gestalten. 

netzweRke 
       steueRn.

Netzwerkmanagement Netzwerkmoderation

  Planung und Zielsteuerung
  interessens- und 
Verhandlungssteuerung

  entscheidungsfindung   Koordinationsunterstützung 

  Führung 
  Zeitsteuerung  
(dynamisierung, Kontinuierung  
und entschleunigung)

  Organisation 
  selbstdiagnose- und  
reflexionsunterstützung

  grenzmanagement   Konfliktbewältigung

Netzwerkmanagement und -moderation

netzweRkmanage-
ment und netzweRk-
modeRation

Quelle: aderhold, Jens: unterscheidung 
von netzwerk und Organisation, netzwerk-
konstitution und Potentialität, in: deut-
sches Jugendinstitut (Hrsg.): Konzepte und 
strategien der netzwerkarbeit, münchen 
2004, s. 41
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management wie moderation von 
netzwerken befinden sich in mehreren 
dilemmasituationen,1 die sich aus den 
unterschieden von netzwerken zu klas-
sischen Organisationsformen ergeben:

selbstorganisationsdilemma: die ein-
richtung effektiverer strukturen und 
Prozesse und eine zentralisierte Koordi-
nation können notwendig sein, gefähr-
den aber dezentrale selbstorganisation, 
Flexibilität, Kreativität und innovation.

1 Vgl. Wetzel, ralf/aderhold, Jens/Baitsch, Chris-
tof/Keiser, sarina: moderation in netzwerken. 
theoretische, didaktische und handlungsorien-
tierte Betrachtungen aus einer internen Perspekti-
ve, in: Baitsch, Christof/müller, Bernhard (Hrsg.): 
moderation in regionalen netzwerken, münchen/
mering 2001, s. 7–124.

Besitzdilemma: Ohne die Übernahme 
von Verantwortung durch einzelne 
akteurinnen für bestimmte aktivitä-
ten scheitert das netzwerk. Zu starke 
Übernahme von Verantwortung durch 
einzelne akteurinnen kann wiederum 
aber die Bereitschaft anderer senken, 
selbst Verantwortung zu übernehmen. 

Vertrauensdilemma: netzwerke beruhen 
auf dem austausch von informationen, 
deren einbringen von einzelnen akteu-
rinnen aber Vertrauen voraussetzt. Zu 
wenige informationen gefährden das 
Funktionieren des netzwerks, die Preis-
gabe zu vieler, sensibler informationen 
wiederum kann einzelne gefährden.

Kommunikationsdilemma: sowohl eine 
zeitnahe Bearbeitung bestehender 

Konflikte im netzwerk als auch eine 
Verschiebung oder ein ignorieren kön-
nen zur lösung beitragen oder aber zur 
eskalation und gefährdung des netz-
werks führen.

legitimationsdilemma: das gute Funktio-
nieren eines netzwerke kann zur Folge 
haben, dass repräsentantinnen von 
Organisationen in ein spannungsfeld 
zwischen der loyalität gegenüber ihrer 
Organisation und der loyalität gegen-
über dem netzwerk geraten.

anschlussfähigkeitsdilemma: effektive 
interne arbeitsstrukturen sind notwen-
dig, können aber dazu führen, dass 
ein netzwerk sich nicht mehr von der 
struktur der darin vertretenen Orga-
nisationen und seiner umwelt unter-

Modell vom dynamischen Veränderungsprozess eines Unternehmensnetzwerks

Quelle: aderhold, Jens: unterscheidung von 
netzwerk und Organisation, netzwerkkonstituti-
on und Potentialität, in: deutsches Jugendinstitut 
(Hrsg.): Konzepte und strategien der netzwerkar-
beit, münchen 2004, s. 39
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scheidet. Wenn es der umwelt zu stark 
ähnelt, kann ein netzwerk sein Poten-
zial nicht entfalten. andererseits leidet 
die Kooperationsfähigkeit zwischen 
netzwerk und umwelt, wenn die struk-
turellen unterschiede zu groß werden.

Netzwerkmanagement
die aufgaben für das zielorientierte 
netzwerkmanagement ergeben sich aus 
den aktuellen Phasen und Prozessen, in 
denen sich ein netzwerk und die darin 
konkret ablaufenden Kooperationen 
befinden. als grundlegende Phasen zur 
groben Orientierung können dienen:

1. netzwerkbildung
2.  durchführung erster Kooperationen 

und dabei erfolgende Herausbildung 
von strukturen 

3.  Weiterentwicklung des netzwerks, 
Organisationsbildung (durch Büro-
kratisierung und abgrenzung nach 
außen) oder auflösung 

etwas differenzierter betrachtet, können 
diesen Phasen zentrale aufgabenstel-
lungen des netzwerkmanagements 
zugeordnet werden:2 
1.  definition eines gemeinsamen Ziels 

bzw. Programms
2.  auswahl geeigneter Partnerinnen 

bzw. aufstellen von selektionskriteri-
en und aufnahmeprozeduren

2 Vgl. Heidenreich, martin, zitiert nach ader-
hold, Jens: unterscheidung von netzwerk 
und Organisa tion, netzwerkkonstitution und 
Potentialität, in: deutsches Jugendinstitut (Hrsg.): 
Konzepte und strategien der netzwerkarbeit, 
münchen 2004, s. 38.

3.  regulation der aktivitäten und Bezie-
hungen zwischen den Partnerinnen

4.  allokation der ressourcen, Zustän-
digkeiten und aufgaben

5.  laufende evaluation der gelaufenen 
Kooperationen

da jedoch netzwerke gerade nicht line-
ar, sondern zirkulär verlaufen, können 
Veränderungsprozesse von netzwerken 
in einem zyklischen Prozessmodell 
besser erfasst und begreifbar gemacht 
werden. darin ist die gesamtentwick-
lung des netzwerks ebenso dargestellt 
wie die immer wieder zyklisch erfolgen-
den Kooperationen (konkreten Projek-
te) mit prozesshaft zu bearbeitenden 
schwerpunkten.
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Netzwerkmoderation
Für die moderation von netzwerken 
lassen sich aus den dargestellten dilem-
masituationen sowie prozesshaft durch-
laufenen Phasen auf unterschiedlichen 
ebenen anforderungen und konkrete 
Handlungsrichtlinien ableiten:

Sachebene
netzwerkmoderation gewährleistet die 
Verständigung und das gegenseitige 
Verstehen in Form einer gemeinsamen 
sprache und gelingender Kommuni-
kation. sie sorgt für transparenz über 
unterschiedliche interessen, Ziele und 
gegenseitige erwartungen und unter-
stützt die aushandlung von interessen 
und das Finden gemeinsamer Ziele. 

Beziehungsebene
netzwerkmoderation achtet auf die 
konkreten Bedürfnisse der netzwerk-
akteurinnen, unterstützt die entwick-
lung von gegenseitigem Verständnis 
und Vertrauen. sie thematisiert soziale 
Beziehungen, Hierarchien und macht-
asymmetrien und hilft, zwischen diesen 
zu vermitteln und sie gegebenenfalls zu 
bearbeiten sowie regeln für den um-
gang zu entwickeln und einzuhalten. 
die moderation plant raum und Zeit 
für „Persönliches“, soziale erlebnisse 
jenseits der arbeit und den informellen 
Beziehungsaufbau ein.

Ebene Prozessmanagement
netzwerkmoderation unterstützt die 
strukturierung des arbeitsprozesses, 
stellt Ordnung her, aber lässt auch 
selbststeuerung und produktives Chaos 
zu. dabei behält sie die Handlungs-
orientierung des netzwerks im auge. 
sie achtet auf die Balance zwischen Zu-
ständigkeiten und Verantwortlichkeiten. 
Bei Konflikten hilft sie, diese zu bear-
beiten oder zu begrenzen. um Verän-
derungsprozesse anzustoßen, kann es 
für die moderation auch nötig werden, 
Konflikte zu initiieren. nach außen 
achtet die moderation auf Offenheit 
und anschlussfähigkeit des netzwerks. 
sie fördert die reflexion gemachter 
erfahrungen und deren einbeziehung 
in strategische ausrichtungen.

Ebene der fachlichen Aufgaben- und 
 Leistungsanforderungen
netzwerkmoderation hilft zu ent-
scheiden, ob und inwiefern (externe) 
fachliche und inhaltliche Beiträge und 
unterstützung notwendig sind, und 
erleichtert es, diese zu organisieren.

Klimaebene/Netzwerkkultur
netzwerkmoderation ermöglicht ge-
meinsame erfahrungen und macht er-
folge bewusst. sie motiviert, sorgt aber 
auch für angemessene entschleunigung 
und entspannung. durch die etablie-

rung einer anerkennungskultur, die 
durch Würdigung und Wertschätzung 
der akteurinnen und ihrer Beiträge im 
netzwerk gekennzeichnet ist, und einer 
Kooperationskultur, die auf Konsens 
basiert, trägt sie zu einer positiven und 
konstruktiven grundhaltung im netz-
werk bei.

netzwerkmoderation ist damit sowohl 
sensor als auch ausbalancierungsinst-
rument. Wie netzwerkmoderation kon-
kret gestaltet wird, hängt unmittelbar 
mit der Form und den Zielen sowie ak-
tuellen Herausforderungen des jeweili-
gen netzwerks zusammen. Während in 
dem einen netzwerk in einer aktuellen 
situation eine zurückhaltende, neutrale 
moderation angemessen sein kann, die 
viel raum für selbstorganisation lässt, 
vielleicht sogar zwischen den netz-
werkakteurinnen rotiert oder sich eher 
als „Kümmerer“ im Hintergrund hält 
und nur interveniert, wenn es unbe-
dingt notwendig wird, kann in anderen 
netzwerken eine starke moderation not-
wendig sein, die sich mit ihrer sowohl 
methodisch-prozessbezogenen als auch 
inhaltlichen expertise einbringt, die viel 
strukturiert und führt. 

in personell stark fluktuierenden 
netzwerken ist die moderation oft 
der  einzige garant für stabilität und 
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Kontinuität. im Vergleich zu sitzungs-
moderationen fester gruppen hat 
die moderation von treffen loserer 
netzwerke die besonderen aufga-
ben, neue Personen oder seit länge-
rer abwesenheit wieder anwesende 
Personen aktiv einzubeziehen, ständig 
für transparenz und die Herstellung 
des gemeinsamen Wissensstandes zu 
sorgen sowie bei aufgabenverteilun-
gen und Vereinbarungen aufgrund der 
Fluktuation besonders auf die verläss-
liche umsetzung und den transfer zu 
achten.

Visualisierung und dokumentation 
spielen eine entscheidende rolle. damit 
wird Orientierung im Prozess gegeben, 
Verständnis erleichtert, gesagtes und 
Vereinbartes wird verbindlicher, die 
teilnehmenden werden eingebunden, 
unklarheiten und Widersprüche sowie 
gemeinsamkeiten werden verdeutlicht. 

internetbasierte Kommunikations- und 
dokumentations-tools (groupwares, 
Wikis, Boards, Clouds etc.) können eine 
zentrale Bedeutung für die Zugänglich-
keit von informationen und den Wis-
senstransfer haben. diese techniken 
sind allerdings keine allheilmittel und 
selbstläufer, sondern müssen immer 
sozial eingebettet sein, zu akteurinnen 
und Prozessen passen sowie – bei 

Bedarf – ebenfalls moderiert werden. 

um je nach aufgabenstellung das Po-
tenzial des netzwerks für neue, kreative 
ideen und Problemlösungen zu aktivie-
ren, kann die moderation auf Krea-
tivitätstechniken wie Brainstorming, 
Brainwriting, mindmapping, 6-3-5-me-
thode (6 mal 5 minuten, 3 ideen), 
ishikawa-diagramm oder  Ähnliches 
zurückgreifen.

da die Freiwilligkeit in netzwerken oft 
den äußeren druck nimmt, sich Kon-
flikten zu stellen, ist Konfliktprävention 
und -bearbeitung eine wichtige mode-
rationsaufgabe. Wenn beispielsweise 
akteurinnen nicht mehr (viel) mitein-
ander reden, ausfällig werden, sich an 
nicht bedeutsamen Punkten erbitterte 
debatten entzünden, unwidersprochene 
und offene ausgrenzungen stattfinden, 
sich konkurrierende gruppen bilden, 
aussagen einzelner grundsätzlich 
angezweifelt oder ignoriert werden, 
kann eine negative dynamik entstehen: 
von demotivation, ressourcenentzug 
über sinnverlust bis hin zu abbröckeln-
der teilnahme mit domino-effekt. 
interessenskonflikte (oft hinsichtlich 
thematischer schwerpunkte oder res-
sourcen), Vorgehenskonflikte (hinsicht-
lich Prioritätensetzung Weg/Ziel oder 
moderationsverfahren) und persönliche 

Konflikte (mangelnde Wertschätzung, 
Verletzung/Kränkung, rangeleien) 
bilden in der Praxis häufig mischfor-
men. diese erfordern eine schrittweise 
Klärung der Konfliktanteile durch die 
Wiederherstellung der gesprächsfä-
higkeit, Verhandlung und schließlich 
einigung auf einen gemeinsamen Weg 
mittels aktiven Zuhörens, Feedbacks, 
Perspektivwechsels, Formulierung von 
Wünschen für die Zukunft, konkreter 
Vereinbarungen und gegebenenfalls 
deren Prüfung. dabei sollte die mode-
ration vom offenen gespräch während 
gemeinsamer treffen bis zur externen 
mediation unterschiedliche Klärungs-
verfahren anbieten.

Beauftragte netzwerkmoderatorinnen 
befinden sich immer in einer doppel-
rolle. sie haben einerseits eine Ver-
antwortung gegenüber ihren auftrag-
geberinnen, andererseits gegenüber 
den mitgliedern des netzwerks. eine 
personelle rollenaufteilung zwischen 
management und moderation ist ent-
scheidend, um die anstehenden aufga-
ben auseinanderhalten zu können.
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ca. 15 Min. 
Übung plus 20 Min. 

auswertung

drinnen und draußen, 
ausreichend Platz

spielerischer und  
bewegter einstieg 
ins thema netz-

werken mit vielen 
reflexionsmöglich-

keiten

Markierungspunkt 
(Kärtchen)

12–20

GRUPPENGRÖSSE

DAUER

ORT

ZIELE

MATERIALBEDARF

Warm-up,  
einstiegsübung, spiel 

ohne gewinner

METHODENTYP 
UND -CHARAKTER

Verlauf/Beschreibung 
1  die gesamtgruppe verteilt sich 

ungeordnet in einer Hälfte des raums.
2  alle Personen werden aufgefor-

dert, sich unbemerkt zwei Personen 
im raum auszusuchen und diese 
unter keinen umständen bekannt zu 
machen. 
3  die aufgabe besteht nun darin, 

gemeinsam mit diesen beiden 
Kontaktpersonen ein gleichseitiges 
dreieck zu bilden. 
4  nach einigen größeren und 

kleineren Bewegungen wird ruhe in 
die gruppe eingekehrt sein, und das 
startbild ist gestellt. 
5  nun wird eine Person in der Mitte 

der gruppe zur „initiatorin“ und ist 
aufgefordert, sich zu einem markier-
ten Punkt in der anderen, leeren 
raumhälfte zu bewegen. Ziel ist es, 
die gruppe dabei mitzunehmen und 
nicht auseinanderdriften zu lassen. 
6  nach einiger Zeit wird die 

„initiatorin“ den Punkt erreicht 
haben, sodass das schlussbild 
entsteht. 

Hinweise zur Durchführung
es ist darauf zu achten, dass die grup -
pe nur in einer Hälfte des raums star-
tet. der Zielpunkt sollte in der anderen 
Hälfte etwa mittig platziert sein und 
flach auf dem Boden liegen, zum Bei-
spiel eine runde Moderationskarte. 
in einem seminar zum thema netz-
werken kann die spieleinführung ver-
ändert werden. Zum Beispiel könnte 

der Zielpunkt eine Positionierung in 
der sache x sein oder die initiatorin 
die netzwerkkoordination.
Beim Versuch, die gruppe als ganzes 
zu bewegen, wird die initiatorin große 
Bewegungen der gruppe auslösen. 
es kann sein, dass einige teilneh-
mende keinen Platz mehr finden. es 
ist hilfreich, der initiatorin den tipp 
zu geben, sich langsam zu bewegen 
oder einen umweg einzuplanen.

Mögliche Reflexionsfragen
» Wie hast du die Übung erlebt?
» Hast du gemerkt, mit welchen Per-
sonen du ein gleichseitiges dreieck 
gebildet hast?
» Wieso hat es so lange gedauert, 
bis sich die aufstellung neu in einem 
gleichgewicht sortiert hat? 
» Hätte es eine sinnvollere strategie 
gegeben?
» Woran erinnert dich die Übung in 
deiner Praxis?
» Was hat diese Übung mit netzwer-
ken zu tun?

Varianten
1  alternativ zu dem beschriebenen 

setting kann dem spiel eine erste 
Phase vorgelagert werden. alle 
Mitspielenden stellen sich zunächst in 
einem Kreis auf. Jede Person merkt 
sich nun die Person, die rechts neben 
ihr steht. dann wird sich in der 
raumhälfte verteilt und stehengeblie-
ben. die aufgabe besteht nun darin, 
den abstand zur gemerkten Person 

gleich groß zu belassen, während 
sich die ganze gruppe bewegt. die in 
der Mitte stehende Person wird zur 
„leiterin“ ernannt und bewegt sich 
und die gruppe auf das Ziel zu. dies 
wird leicht gelingen. 
in der zweiten Phase merken sich die 
Personen zusätzlich eine beliebige 
dritte Person. dann geht es weiter mit 
schritt 2. 
die Variante dauert ein wenig länger, 
bietet dafür aber den Vorteil, im an-
schluss den unterschied zu reflektie-
ren. diese kann dann als eine sinnli-
che erfahrung der logik einer orga-
nisation (Phase 1) im unterschied zur 
logik eines netzwerks (Phase 2) im 
weiteren Verlauf des seminares auf-
gegriffen werden. 
2  es können statt der Bewegung zu 

einem Ziel durch die initiatorin 
weitere netzwerkeffekte erfahrbar 
gemacht werden. etwa wenn eine 
akteurin das netzwerk verlässt und 
die betreffenden Personen sich eine 
neue dritte Person suchen müssen. 
dann wird sich das ganze netzwerk 
neu ausrichten, und personell werden 
sich eine neue Mitte und neue ränder 
bilden. alternativ kann ein netzwerk-
knoten dazustoßen und wer mag, eine 
Bezugsperson auswechseln, oder 
zwei Knoten nähern sich an. dies 
kann an geäußerte Praxisprobleme 
der teilnehmenden andocken.

Quelle: adaption der Übung „systemi-
sches dreieck“ durch ronald Höhner

Die Teilnehmenden versuchen, die Gesamtgruppe von einem Punkt zu einem anderen zu 

bewegen, und reflektieren dabei die Dynamik in Netzwerken.

netzweRkimPuLs.  
eine kooPeRationsübung

METHODEN

METHODE 1
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15–30 Min. (je nach 
gruppengröße und 
anzahl der fragen)

drinnen und draußen, 
ausreichend Platz

Kennenlernen der 
teilnehmenden, 

ausgangspunkt für 
vertiefende, inhaltli-

che Bearbeitung

namensschilder, 
damit die teilneh-
menden direkt an-

gesprochen werden 
können

egal

GRUPPENGRÖSSE

DAUER

ORT

ZIELE

MATERIALBEDARF

einstieg, Kennen-
lernen

METHODENTYP 
UND -CHARAKTER

Verlauf/Beschreibung
Kennenlernen und aufwärmen für 
das weitere Positionieren

„Wo wohnst du?“
die trainerin beschreibt im raum eine 
Karte der region, in der das seminar 
stattfindet, mit nord, ost, süd, West 
und einer größeren, nahe gelegenen 
stadt. die trainerin bittet die teilneh-
menden, sich zu positionieren:  
„Wo wohnst du?“ anschließend wer-
den alle gebeten, ihren Wohnort zu 
nennen. 

„Wie viele Jahre Erfahrung hast du 
mit der Arbeit in Netzwerken?“
die trainerin bittet die teilnehmen-
den, einen Halbkreis zu bilden: „Bitte 
bildet eine reihenfolge. Hier steht die-
jenige, die am wenigsten erfahrung 
mit der arbeit in netzwerken hat, hier 
diejenige mit der meisten erfahrung.“ 
Wenn die teilnehmenden sich auf-
gestellt haben, geht die trainerin den 
Halbkreis entlang, lässt sich von jeder 
Person die Jahre sagen und zählt sie 
dabei im Kopf zusammen. am ende 
überrascht sie die gruppe mit der un-
gefähren gesamtzahl der Berufsjahre 
und kommentiert: „so viel netzwer-
kerfahrung ist hier im raum!“

erfahrungen und sichtweisen  
im netzwerken
die trainerin bittet die teilnehmen-
den, zu den gestellten fragen eine 

reihenfolge untereinander zu bilden 
zwischen den jeweiligen Polen. um 
die richtige reihenfolge herauszu-
finden, müssen die teilnehmenden 
selbstorganisiert und zu zweit oder zu 
mehreren ins gespräch kommen. 

fragen zur Positionierung in ab-
stufungen zwischen zwei Polen 
(auswahl treffen): 
» Wie befriedigend ist die netzwerk-
arbeit für dich? (sehr befriedigend – 
sehr unbefriedigend)
» Wie anstrengend ist die netzwerk-
arbeit für dich? (sehr anstrengend – 
nicht anstrengend)
» Wie stark fühlst du dich für das 
funktionieren des netzwerks verant-
wortlich? (sehr verantwortlich – nicht 
verantwortlich)
» Wie viel bringst du (deine gruppe/
organisation) in das netzwerk ein? 
(sehr viel – gar nichts)
» Wie viel profitierst du (deine grup-
pe/organisation) vom netzwerk? 
(sehr viel – gar nicht)
» Was ist deine Motivation, in deinem 
netzwerk mitzuarbeiten? (inhaltliches 
Interesse – Affinität und persönliche 
Bekanntschaften)
» Wie würdest du die struktur deines 
netzwerks beschreiben? (hierar
chisch – gleichberechtigt)
» Wie sind die entscheidungswege 
in deinem netzwerk? (transparent – 
intransparent)
» Wie sind die Beziehungen in 

 deinem netzwerk? (anonym – intim)
» Wie würdest du die Zielsetzung 
 deines netzwerks beschreiben?  
(klare Ziele – unklare, offene Ziele)
» …

nachdem alle teilnehmenden zur je-
weiligen frage eine Position gefunden 
haben, stellt die trainerin reflexions-
fragen an verschiedene teilnehmende:

» Wieso stehst du hier? … und du?
» Wie hast du dich auf diese Position 
verständigt?
» Was machst du (je nach frage) in 
dem Bereich konkret? … und du?
» Welche Kompetenzen hast du in 
dem angesprochenen Bereich?
» Was bedeutet es für das netz-
werk, wenn es intransparent/hierar-
chisch/… ist?
» …

Entsprechend ihrer individuellen Positionierung zu bestimmten inhaltlichen Fragen, 

Merkmalen oder Erfahrungen stellen sich die Teilnehmenden im Raum auf.

soziometRie.  
netzweRkeRfaHRungen aufsteLLen

METHODE 2
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Variante 1
Wenn die teilnehmenden aus einem 
gemeinsamen netzwerk sind, können 
fragen zu den konkreten rollen und 
aufgaben der teilnehmenden in die-
sem netzwerk gestellt werden:

» Wie lange bist du im netzwerk 
 dabei? (sehr lange – sehr kurz)
» Kümmerst du dich um die Kommu-
nikation im netzwerk? (viel – wenig)
» Kümmert du dich um außenkontak-
te? (selten – häufig)
» sprichst du für das netzwerk?  
(selten – häufig)
» …

Variante 2
in sehr großen gruppen, in denen 
mehrere Personen verschiedener 
netzwerke dabei sind, können teams 
gebildet werden, zum Beispiel in ei-
nem seminar „Bündnis gegen rechts“ 
die teams „antifa“, „gemeinderat“, 
„Partei x“, „geschichtswerkstatt“, 
„asylzentrum“ oder „Jugendhaus“. 
Je eine sprecherin vertritt ein team, 
während die anderen still von außen 
beobachten und sich nur einbringen, 
wenn sie etwas ergänzen oder ver-
ändern möchten. die trainerin sollte 
dann darauf achten, nach jeder fertig-
gestellten Positionierung den äußeren 
Kreis zu befragen, ob es wichtigen 
Änderungs-/ergänzungsbedarf gibt. 

Variante 3
die teams erhalten große Karten mit 
den namen ihrer institutionen. ist die 
Positionierung abgeschlossen, wird 
zur ergebnissicherung und Weiterar-
beit ein foto von der gruppe gemacht. 
etwaige diskussionspunkte oder 
fragen können auf Karten gesichert 
werden.

Variante 4
Bei starkem diskussionsbedarf kann 
es gewinnbringend sein, die verschie-
denen Perspektiven nacheinander 
von je einer Person aufstellen zu 
lassen. Wichtig ist die anschließen-
de rollendistanzierung und diskus-
sion der verschiedenen Perspektiven. 
(achtung: anspruchsvoll für trainerin-
nen! Vorerfahrung mit aufstellungsar-
beit ist sinnvoll.)

Quelle: nach Katja-Haufe Höfling,  
Berliner Bildungsagentur
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30 Min.

max. 20 Personen

GRUPPENGRÖSSE

DAUER

einstieg, aktivierung, 
angleichen von 

Vorwissen

METHODENTYP 
UND -CHARAKTER

drinnen

ORT

Moderationskarten 
mit Begriffen, sche-
ma zur einordnung

MATERIALBEDARF

reflexion der 
unterschiede 

üblicher formen der 
Zusammenarbeit und 

fokussierter Blick 
auf Kooperationen 
mit schärfung und 
abgrenzung des 
netzwerkbegriffs

ZIELE

Verlauf/Beschreibung
1  die 25 Begriffe werden auf 

Moderationskarten übertragen. diese 
können je nach Zielgruppe beliebig 
ergänzt oder ausgetauscht werden.
2  die teilnehmenden finden sich in 

gruppen zu 2 oder 3 Personen 
zusammen.
3  die Karten werden an die 

Kleingruppen möglichst gleichmäßig 
verteilt. Verständnisfragen werden 
geklärt.
4  die Kleingruppen haben 5 

Minuten Zeit, für die Begriffe einen 
stimmigen Platz in dem vorgegebenen 
schema zu finden. 
5  die Moderationskarten werden 

von den Kleingruppen mit Begrün-
dung in das schema einsortiert. 
gegebenenfalls ist Zeit für nach-
fragen oder Kommentare einzuplanen. 
6  nachdem alles eingeordnet 

wurde, werden die gruppenteilneh-
merinnen nach den gedanken 
gefragt, die ihnen beim Blick auf das 
ergebnis durch den Kopf gehen.

Vorschläge für das Schema  
(Koordinatenkreuz)
das schema wird passend zum 
 seminarfokus ausgewählt. es werden 
jeweils andere aspekte an netzwer-
ken fokussiert. die achsen können 
gegebenenfalls ausgetauscht wer-
den. die in der folgenden Übersicht 
enthaltene reihenfolge gibt ein zu-
nehmendes reflexionsniveau wieder. 

Zur einordnung der Kärtchen wird das 
schema auf einer ausreichend gro-
ßen fläche (Pinnwand) angebracht  
(siehe tabelle 1).

Mögliche Reflexionsfragen
» frage nach dem „idealen“ ort, 
 einem Wunschort für Mein netzwerk. 
Welche Begriffe hängen dort? und 
wo hängen meine typischen Koope-
rationsformen? 
» Was sind essentielle Merkmale von 
netzwerken und was nicht?
» frage nach einer abgrenzung von 
netzwerken und entsprechende 
 Markierung in der Übersicht.

Hinweise zur Durchführung
Manche Begriffe lassen sich nur 
schwer in das schema einordnen, 
weil dies von einer jeweils sehr un-

terschiedlichen Praxisausprägung 
abhängt (zum Beispiel „Mailinglis-
te“). Hier ist es wichtig, das zugrunde 
gelegte, konkrete Beispiel offenzule-
gen. gegebenenfalls kann ein Begriff 
gedoppelt werden.

diskussionen über den „richtigen“ 
ort für einen Begriff sind nicht sinn-
voll. darum geht es bei der Übersicht 
nicht. die lernziele der Übung müs-
sen gegebenenfalls seitens der se-
minarleitung konkretisiert werden. 
der Methodeneinsatz gewinnt an 
effektivität, wenn im späteren se-
minarverlauf auf das schema noch 
einmal Bezug genommen wird. 

Die Teilnehmenden ordnen netzwerkähnliche Kooperations- und Organisations-

bezeichnungen in ein vorgegebenes Schema ein und begründen ihre Entscheidung. 

aLLes netzweRk, odeR was?  
einoRdnen Von netzweRktyPen

Horizontal (x) Vertikal (y)

Beziehung 
anonym – intim

Aufgabenfokus 
gering – hoch

Organisationsgrad
lose – strukturiert

Zweck 
aufgaben- – beziehung sfokussiert

Teilnahme 
freiwillig – verbindlich

Motivation 
interesse – affinität

Regulierungsgrad 
verbindlich – chaotisch

Steuerung 
moderiert – zufällig

Entscheidungswege 
transparent – intransparent

Struktur  
hierarchisch – gleichberechtigt

Tabelle 1

METHODEN

METHODE 3
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so könnten 
» der ort für eine emanzipatorische 
netzwerkpraxis gesucht werden,
» bei fallarbeit der fall eingeordnet 
werden,
» bei interventionsmöglichkeiten in 
netzwerke die Quadranten als ent-
wicklungsrichtungen aufgegriffen und 
unterschiedliche anforderungen an 
netzwerkmoderation erarbeitet wer-
den,
» die entwicklungsmöglichkeiten und 
-grenzen einzelner Kooperationsfor-
men diskutiert werden (zum Beispiel: 
„Wie verbindlich kann eine e-Mail-
liste sein oder wie strukturiert ein 
Bündnis?“).

Varianten
1  die teilnehmenden assoziieren 

frei zu netzwerkähnlichen Kooperati-
onsformen, die sie aus ihrer Praxis 
kennen. dies kann in form einer 
Kartenabfrage geschehen (in 
Kleingruppen) oder als Brainstorming 
im Plenum. die Bezeichnungen 
werden auf Moderationskarten 
notiert. nach ungefähr 25 Begriffen 
kann die abfrage gestoppt werden. 
eventuelle dopplungen werden 
entfernt. Manchmal ist es hilfreich, 
zwischendurch wichtige Begrifflich-
keiten vonseiten der seminarleitung 
zu ergänzen, um neue denkrichtun-
gen zu eröffnen.

unternehmens- 
netzwerk

Wissenschafts- 
netzwerk strömung dopingnetzwerk 

drogennetzwerk Kiezakteurinnen

facebook- 
freundeskreis

netzwerk  
gesundheit/Bildung/

Pflege

Bündnis gegen 
rechts Bekanntenkreis szene

studentische  
Verbindung/  

Burschenschaft
alumni-Kreis Mailingliste Kampagne syndikat

dachverband genossenschaft flashmob Blockadeaktion soziale  
Bewegung

soli-Party Bürgerforum/ 
Bürgerini campact Verein stiftung

Benötigtes Material
Moderationskarten, pro Begriff eine Karte

Karten download unter:
http://www.rosalux.de/fileadmin/rls_uploads/pdfs/
Bildungsmaterialien/heft1/methode_03.pdf

METHODEN
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15 Min. einzelarbeit 
plus 3–5 Min. pro 
Person Präsenta-

tionszeit 

drinnen

austausch über Hin-
tergründe, inhalte, 

rollen und Probleme 
der netzwerkar-

beit der einzelnen 
teilnehmenden. 

Visualisierung der 
unterschiede

pro Person ein a3-
fragebogen, fläche 

für Präsentation

max. 15 Personen

GRUPPENGRÖSSE

DAUER

ORT

ZIELE

MATERIALBEDARF

(biografische) einzel-
arbeit, ergänzendes 

Kennenlernen

METHODENTYP 
UND -CHARAKTER

Verlauf/Beschreibung
1  die teilnehmenden werden 

gebeten, an ein netzwerk aus ihrer 
politischen Praxis zu denken, in dem 
sie relevant mitwirken, zu dem sie 
strukturelles Wissen haben und das 
sie hier ins seminar einbringen 
wollen.
2  der fragebogen wird verteilt. die 

teilnehmenden setzen sich anhand 
der vorgegebenen fragen mit ihrem 
netzwerk auseinander und halten die 
wichtigsten gedanken auf dem Blatt 
fest. dafür sind 15 Minuten ausrei-
chend.
3  die teilnehmenden präsentieren 

ihr netzwerk, je nach gruppengröße 
und geplanter Weiterarbeit mit den 
fragebögen unterschiedlich intensiv. 
4  die sequenz wird mit einem 

kurzen Blitzlicht abgeschlossen.

Variante
Bei der Präsentation einordnung des 
netzwerks in ein Koordinatensystem 
mit den achsen Beziehungen (lose 
– fest) sowie strukturen (geregelt – 
informell).

Material
Steckbrief „Mein Netzwerk“ ist … 
Beantworte bitte folgende Punkte 
möglichst genau: Wenn du an dein 
netzwerk denkst …

1  Hat das netzwerk einen namen, 
falls nicht, wie würdest du dein 
netzwerk benennen? 
2  Wie würdest du die Klammer 

deines netzwerks beschreiben? 
Welche verbindenden Ziele oder 
aufgaben gibt es?
3  Was sind erfolge des netzwerks 

in letzter Zeit (max. 3)?

4  Welchen konkreten Mehrwert 
bringt dir persönlich das netzwerk 
(max. 3)?
5  Was würden andere über dich 

antworten, wenn sie nach deinem 
Beitrag zum netzwerk gefragt 
würden?
6  Welchen anlass für die Begrün-

dung des netzwerks gab es, und wer 
waren gründungspersonen? Welche 
rolle spielen anlass und Personen 
heute noch?
7  Wie viele Personen umfasst dein 

netzwerk und wie viele Personen in 
Prozent kennst du davon persönlich?
8  Welche entscheidungspraxis  

gibt es?
9  Wie und gegebenenfalls nach 

welchen regeln kommuniziert ihr?
10  Woran wird das netzwerk am 
wahrscheinlichsten sterben?

Anhand eines Fragebogens beschreiben die Teilnehmenden ein  

eigenes Netzwerk und stellen es im Plenum vor.

steckbRief meines netzweRks.  
eine seLbstbefRagung

METHODEN

METHODE 4
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3 x 5 Min. plus Zeit für 
gruppeneinteilung

Platz für dreier-
gruppen, die etwas 

getrennt voneinander 
sitzen können

erzeugung positiver 
stimmung, orientie-

rung auf gelungenes, 
Üben wertschätzen-

der rückmeldung

auswahlverfahren 
für dreiergruppen, 
frage und ablauf 
der Übung für alle 
gut sichtbar auf 

flipchart/Projektion 

egal

GRUPPENGRÖSSE

DAUER

ORT

ZIELE

MATERIALBEDARF

einstieg

METHODENTYP 
UND -CHARAKTER

Einordnung
der frühe Blick auf gelungenes ist 
besonders am anfang von entwick-
lungsprozessen geeignet, positive er-
fahrungen in den Blick zu nehmen. als 
kurze aufwärmübung ist er auch für 
große gruppen geeignet. das Bespre-
chen von gelungenem ist auch gera-
de dann sinnvoll, wenn die situation 
innerhalb und außerhalb des netz-
werks oder der gruppe als schwierig 
empfunden wird, da gelingendes zur 
sprache kommt im unterschied zum 
alltäglichen Klagelied über die miesen 
umstände. Zudem werden persön-
liche Kontakte durch eine intensi-
ve, aber zeitlich begrenzte arbeit in 
(Zufalls-)dreiergruppen gestärkt, und 
es wird geübt, auf wertschätzende 
Weise rückmeldung zu geben und 
den Blick auf die ressourcen einer 
(vielleicht noch unbekannten) Person 
im netzwerk oder in der gruppe zu 
richten. Kooperationsbereitschaft, 
positive grundstimmung und Ver-
bundenheit in der gruppe werden 
gefördert. 

Verlauf/Beschreibung
1. schritt: interviews  
in dreiergruppen
für diese Übung kommen die teilneh-
merinnen in dreiergruppen zusam-
men. günstig ist, wenn sie sich gar 
nicht oder wenig kennen. es werden 
die rollen a, B und C oder die farben 
grün, Blau und gelb verteilt. 

B (Blau) befragt zunächst a (grün), 
und C (gelb) hört zu. a (grün) beant-
wortet folgende frage: „Von all den 
dingen, die du in deiner rolle als 
netzwerkbeteiligte/r tust, was wür-
dest du sagen, womit bist du im Mo-
ment am ehesten zufrieden?“ die in-
terviewerin fragt so lange hartnäckig 
nach („Womit noch?“, „Was noch?“), 
bis nichts mehr kommt oder 3 Minuten 
vergangen sind.

2. schritt: Positive  
„Klatschrunde“
B und C geben a eine wertschätzen-
de rückmeldung darüber, welche 
(professionellen) Qualitäten sie bei ihr 
wahrgenommen haben. dabei spre-
chen beziehungsweise „klatschen“ 
sie weitere 2 Minuten über sie, nicht 
mit ihr. das kommt auch darin zum 
ausdruck, dass sie nur miteinander 
Blickkontakt haben, nicht mit der 
Person, die das feedback bekommt. 
diese sitzt abseits, hört zu und greift 
nicht in das gespräch ein. diese 
rückmeldungen werden weder in den 
Kleingruppen noch anschließend im 
Plenum kommentiert. die Person, die 
das feedback bekommen hat, kann 
sich aber natürlich für die anerken-
nung bedanken.
nach den insgesamt 5 Minuten aus-
tausch gibt die Moderatorin ein Zei-
chen und die rollen werden gewech-
selt, sodass jedes gruppenmitglied 
jede rolle einmal innehat. 

es findet keine auswertung im Ple-
num statt.

Beispiel
„Von all den dingen, die du in deiner 
rolle als schulbegleiter/in tust, was 
würdest du sagen, womit bist du im 
Moment am ehesten zufrieden?“

Quelle: Peter röhring, in: rohm, armin 
(Hrsg.): „Change tools“, siehe
literaturhinweise s. 50

In Dreiergruppen befragen sich die Teilnehmenden jeweils zu zweit abwechselnd über 

Gelungenes in ihrem Netzwerk und erhalten dazu Feedback.

Kontakt schaffend, ressourcenorientiert, wohltuend: 

deR fRüHe bLick auf  
geLungenes im netzweRk

Interview „Klatschrunde“

A ➞ B

C hört zu

A + C

B hört zu

B ➞ C

A hört zu

B + A

C hört zu

C ➞ A

B hört zu 

C + B

A hört zu

METHODEN

METHODE 5
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30 Min. erstellung 
plus Zeit für reflexion 

(ca. 1,5 Min. p. P.)

drinnen, tische zum 
Zeichnen

anfertigung und 
untersuchung einfa-
cher netzwerkzeich-
nungen, neuer Blick 

und reflexion auf 
das eigene netzwerk

Plakate und stifte 
(verschiedene far-

ben) oder Kärtchen/
spielsteine/Mag-
nete oder anderes 

Material, Plakat/folie 
mit Begriffen der 

graphentheorie und 
Beispiel-graph

10–20 Personen

GRUPPENGRÖSSE

DAUER

ORT

ZIELE

MATERIALBEDARF

einstieg, vertiefende 
analyse, einzel- oder 
Kleingruppenarbeit

METHODENTYP 
UND -CHARAKTER

Verlauf/Beschreibung
1  die trainerin gibt eine kurze 

einführung in Begriffe und darstel-
lungsformen der visuellen netzwerk-
forschung anhand eines schaubilds, 
das die zentralen Begriffe (graph, 
Knoten, Kanten, Brücken, Broker, 
Cluster etc.) am Beispiel eines fiktiven 
graphen zeigt (siehe seite 18 ff.).

2  die teilnehmenden visualisieren 
ihr netzwerk als graph in einzel- oder 
gruppenarbeit, gegebenenfalls unter 
Hilfestellung der trainerin. das schrei-
ben mit Bleistiften auf Plakaten oder 
mit stiften auf Whiteboards ermög-
licht Korrekturen an der skizze bis zu 
einer endgültigen Version. 

objekte (Kärtchen, spielsteine, Mag-
nete etc.) ermöglichen Verschieben 
und flexibles umgestalten.
Je nach fragestellung wird die dar-
stellungsform ausgewählt:

a)  die eigene Person/gruppe/orga-
nisation befindet sich als Knoten 
im Mittelpunkt, und davon ausge-
hend werden damit verbundene 
Personen/gruppen/organisationen 
dargestellt (egonetzwerk).

b)  das gemeinsame netzwerk mit al-
len beteiligten Personen/gruppen/
organisationen als Knoten und die 
Verbindungen zwischen ihnen so-
wie gegebenenfalls mit dem umfeld 
werden frei dargestellt.

3  Zur erstellung der netzwerkzeich-
nungen wird eine Beziehungsart 
(netzwerkgenerator) ausgewählt. 
Wenn die teilnehmenden mehrere 
Beziehungen darstellen, müssen 
dafür jeweils einheitliche farben 
gewählt werden: 

» Mit wem arbeite ich/arbeiten wir 
direkt zusammen, mit wem indirekt?
» Wohin gebe ich/geben wir, woher 
bekomme ich/bekommen wir informa-
tionen, leistungen, ressourcen?
» an wen wende ich mich/wen-
den wir uns, wenn ich/wir Hilfe 
brauche/n?
» Mit wem habe ich/haben wir 
freundschaftliche/wirtschaftliche/po-
litische/… Beziehungen?
» Welche eigenschaften haben mei-
ne/unsere Verbindungen jeweils, sind 
sie einseitig oder beidseitig, sind es 
starke, mittlere, schwache Verbindun-
gen?
» …

4  nachdem die teilnehmenden ihre 
netzwerkzeichnungen erstellt haben, 
können diese allen vorgestellt und 
gemeinsam betrachtet werden, zum 
Beispiel als ausstellung im raum. 
Wenn alle teilnehmenden das gleiche 
netzwerk gezeichnet haben, können 
gemeinsamkeiten und unterschiede 
in der darstellung festgestellt und 
besprochen werden.

5  durch gezielte fragestellungen 
kann eine analyse und diskussion des 
dargestellten netzwerks angestoßen 
werden, die trainerin kann mittels 
einiger fragen und Perspektiven die 
analyse beginnen:

» gibt es wichtige Knoten im netz-
werk, welche Bedeutung haben sie 
(Machtpositionen, abhängigkeiten, 
etc.)? 
» gibt es isolierte Knoten? Was 
 bedeutet das?
» gibt es teilgruppen (Cluster) im 
netzwerk? Welche Bedeutung ha-
ben sie? Welche Brücken zwischen 
 Clustern existieren?
» gibt es löcher im netzwerk? Wel-
che Personen/gruppen/organisatio-
nen fallen uns ein, die einen Bezug zu 
unserem thema/unseren aufgaben 
etc. haben, zu denen wir aber keine 
(oder keine direkte) Verbindung ha-
ben? Wie könnten diese Verbindun-
gen hergestellt werden?
» …

6  aus der diskussion können 
stärken und schwächen sowie 
entwicklungspotenziale des netz-
werks identifiziert und für die 
Weiterarbeit im netzwerk festgehal-
ten werden.

Zeichnerisch oder anhand von Gegenständen stellen die Teilnehmenden  

ihr Netzwerk dar und analysieren es.

mein netzweRk.  
zeicHnen und anaLysieRen

METHODEN
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mind. 60 Min.

drinnen

Wissensaufbau zu 
erfolgsfaktoren in 

der netzwerkarbeit 
und zu interventi-
onsmöglichkeiten, 
um netzwerke zu 

stärken; analyse des 
eigenen netzwerks 

und reflexion/
Bewertung bzgl. 

„dringender“ und 
„wichtiger“ Verän-

derungsbedarfe

tabelle mit erfolgs-
faktoren auf a4-Blatt 
für alle teilnehmen-

den, flipchart für 
diagramm „wichtig“/
„dringend“, Modera-

tionskarten

2–20 Personen

GRUPPENGRÖSSE

DAUER

ORT

ZIELE

MATERIALBEDARF

evaluation in einzel- 
oder gruppenarbeit

METHODENTYP 
UND -CHARAKTER

Verlauf/Beschreibung

1  die trainerin thematisiert 
erfolgsfaktoren (Voraussetzungen, 
rahmenbedingungen, ressourcen 
und eigenschaften der im netzwerk 
aktiven Personen) für ein funktionie-
ren des netzwerks. 

2  anhand der liste und der kurzen 
erläuterungen zu den einzelnen 

erfolgsfaktoren reflektieren die 
teilnehmenden in einzel- oder 
Kleingruppenarbeit das (nicht-)
Vorliegen der erfolgsfaktoren in ihrem 
eigenen netzwerk. 

3  anschließend überprüfen sie, in 
welchem Bereich Handlungsbedarf 
besteht, zum Beispiel mithilfe eines 
diagramms mit der y-achse „drin-
gend“ und der x-achse „wichtig“. 

4  da für verschiedene netzwerke in 
unterschiedlichen Phasen möglicher-
weise verschiedene erfolgsfaktoren 
wichtiger sind, können aus der 
gesamten liste auch Bereiche 
ausgewählt werden, mit denen sich 
beschäftigt wird. im Plenum kann 
dann in einem diagramm (flipchart) 
„wichtig“ und „dringend“ (rechts und 
oberhalb von der Mitte) visualisiert/ 
präsentiert werden.

Die Teilnehmenden können anhand einer Liste von Erfolgsfaktoren den Zustand ihres 

Netzwerks kritisch überprüfen und dabei Hinweise auf Interventionsmöglichkeiten erhalten.

eRfoLgsfaktoRen.  
eine cHeckListe

Quellen 
• Czerwanski, annette: schulentwicklung durch netzwerkarbeit. erfahrungen aus den lernnetzwerken 
im „netzwerk innovativer schulen in deutschland“, gütersloh 2003, s. 221 f.
• „arbeitshilfe zu erfolgsfaktoren von netzwerken“ unter: 
http://bildungspolitik.verdi.de/-/F9s bzw. http://bildungspolitik.verdi.de/berufsbildung/komnetz/netz-
werk/erfolgsfaktoren/data/10203w12.doc
• „erfolgsfaktoren von netzwerkarbeit“ unter: 
http://bildungspolitik.verdi.de/-/F9s bzw. http://bildungspolitik.verdi.de/berufsbildung/komnetz/netz-
werk/erfolgsfaktoren/data/10201w22.doc
• Quilling, eike/nicolini, Hans J./graf, Christine/starke, dagmar: Praxiswissen netzwerkarbeit. ge-
meinnützige netzwerke erfolgreich gestalten, Wiesbaden 2013

Aufgabenblatt 
Methode 7

download unter:
http://www.rosalux.de/
fileadmin/rls_uploads/pdfs/
Bildungsmaterialien/heft1/
methode_07.pdf

METHODEN
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Verlauf/Beschreibung
1  die seminarsequenz wird kurz 

eingeführt. Je nach struktur des 
netzwerks kann eine intervention 
viele verschiedene und unterschied-
lich wahrscheinliche Wirkungen 
entfalten. Zentrale ebenen der 
intervention sind die Inspiration, die 
Ausstrahlung, die Ressourcen und die 
Kommunikation. diese vier ebenen 
werden durch praktische Beispiele 
oder kurze anekdoten anschaulich 
gemacht (siehe tabelle 1). 

2  um die ebenen von interventionen 
etwas genauer im Hinblick auf ihre 
Potenziale, risiken und Praxisempfeh-
lungen zu untersuchen, werden vier 
Kleingruppen gebildet. 

3  in Kleingruppen wird je eine 
interventionsebene anhand leitender 
fragen untersucht, wobei zentrale 
gedanken für die anderen gruppen 
auf einer flipchart festgehalten 
werden. dafür sollten 45 Minuten zur 
Verfügung stehen (siehe aufgaben-
blatt Methode 8, s. 48).

4  die ergebnisse werden in kurzen 
Präsentationen zusammengetragen 
und rückfragen geklärt.

5  anhand der präsentierten 
interventionsmöglichkeiten können 
typische Wirkungen und konkrete 
Maßnahmen durch die gruppe 
vervollständigt werden. 

6  das Blitzlicht sollte auf die 
individuelle netzwerkpraxis der 
teilnehmenden bezogen sein. Zum 
Beispiel: Welche erkenntnis nimmst 
du für dein netzwerk mit? Welche 
interventionen wendest du bislang am 
erfolgreichsten an? Was willst du in 
nächster Zeit konkret neu probieren 
und was versprichst du dir davon?

Varianten
diese Methode ist auch geeignet, um 
konkrete realfälle aus den netzwer-
ken der teilnehmenden kollegial zu 
bearbeiten. der input fällt dabei weg. 
stattdessen werden Praxisfälle ge-
sammelt und ausgewählt. das Ziel der 
Kleingruppe besteht dann in der su-

che nach einer geeigneten interven-
tionsmöglichkeit im jeweils ausge-
wählten fall. 

Quelle: dr. Helmut thieme, leipzig

Die Teilnehmenden bearbeiten vor dem Hintergrund ihrer eigenen Netzwerke verschiedene 

Interventionen in ein Netzwerk und analysieren deren Wirkungsweise, Potenziale und Risiken.

steLLscHRauben.  
inteRVentionen in netzweRke

45 Min. Kleingrup-
penarbeit plus 5 Min. 

Präsentation pro 
gruppe plus 15 Min. 

Blitzlicht

Kleingruppenorte 

Üben von Handeln 
trotz unsicherheit, 
Übertragung auf 

eigene netzwerke

aufgabenzettel, 
flipchart und stifte 

je gruppe, Präsenta-
tionsfläche

8–24 Personen

GRUPPENGRÖSSE

DAUER

ORT

ZIELE

MATERIALBEDARF

fallbearbeitung

METHODENTYP 
UND -CHARAKTER

Stellschraube Möglichkeiten, z.B. … Wirkung

Inspiration 

•  Ziele
•  Externe
•  eigene Struktur
•  Setting/Rahmen

Ausstrahlung
•  Vorbild
•   Delegation von Verantwortung
•  Erwartungen erfüllen

Ressourcen 

•  Zeit
•  Konstitution
•  Geld
•  Kompetenz
•  Beziehungen

Kommunikation
•  Moderation
•  Verhandlung
•  Überzeugen

Tabelle 1

Aufgabenblatt 
Methode 8

http://www.rosalux.de/
fileadmin/
rls_uploads/pdfs/
Bildungsmaterialien/heft1/
methode_08.pdf 

METHODEN

METHODE 8
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45 Min. plus 5 Min. 
Präsentation pro 

gruppe plus 15 Min. 
Blitzlicht

max. 20 Personen

GRUPPENGRÖSSE

DAUER

fallbearbeitung, 
Kleingruppenarbeit

METHODENTYP 
UND -CHARAKTER

Kleingruppenorte 

einnehmen 
unterschiedlicher 
Perspektiven von 
Konfliktparteien, 
erarbeitung von 

unterschiedlichen 
interventionsstra-

tegien

fallbeschreibung, 
flipchart und stifte je 

gruppe

ORT

ZIELE

MATERIALBEDARF

Verlauf/Beschreibung
1  die seminarleitung führt inhaltlich 

in die sequenz ein und erläutert 
rahmenbedingungen sowie arbeits-
orte.

2  es werden Kleingruppen zu je 3–5 
Personen gebildet und die arbeits-
blätter werden verteilt (siehe 
aufgabenblatt Methode 9, s. 48). die 
seminarleitung steht für rückfragen 
zur Verfügung und geht nach einiger 
Zeit proaktiv durch die gruppen.

3  etwa 10 Minuten vor ende der 
arbeitszeit werden die arbeitsgrup-
pen gebeten, den stand ihrer 
Überlegungen zu visualisieren und 
pünktlich zur Präsentation ins Plenum 
zu kommen.

4  Präsentation der ergebnisse 
(jeweils 5 Min.).

5  Blitzlicht, zum Beispiel: „Was 
kannst du aus diesem fall in deine 
zukünftige netzwerkarbeit übertra-
gen?“

Fallbeschreibung 
die autopanne
ein bundesweites netzwerk erhält die 
anfrage zur gestaltung eines Work-
shops auf einer tagung des Bundes-
ministeriums für Jugend, Bildung und 
soziales. die Meinungen im netz-
werk, sich mit einem Workshop an 
der tagung zu beteiligen, sind gespal-

ten. auf dem netzwerk-Jahrestreffen 
soll eine abstimmung darüber statt-
finden. eine regionalgruppe aus dem 
süden deutschlands konnte wegen 
einer autopanne erst vier stunden 
später anreisen. trotz ihrer abwesen-
heit hat die abstimmung stattgefun-
den – mit knapper Mehrheit gegen 
die tagungsbeteiligung. die anderen 
netzwerkmitglieder wussten, dass die 
regionalgruppe gerne teilgenommen 
und den Workshop mitgestaltet hätte, 
haben jedoch aus unterschiedlichen 
Motiven heraus die abstimmung nicht 
verschoben: für die einen war nicht 
klar, wieso die regionalgruppe nicht 
da war, anderen war die abwesenheit 
der regionalgruppe für ihre eige-
ne Position hilfreich und für weitere 
entscheiden im netzwerk immer die 
anwesenden.

Bei ankunft wirbt die regionalgruppe 
in der Kneipe für ihre Position und da-
für, die abstimmung zu wiederholen. 
die netzwerk-Managerin will – we-
gen der vollen agenda und aus forma-
len gesichtspunkten – die diskussion 
nicht erneut aufmachen. das führt 
zur vorzeitigen abreise der regional-
gruppe und zur ankündigung, dass – 
sofern die netzwerk-Managerin nicht 
abgewählt wird – ein austritt aus dem 
gesamtnetzwerk ins auge gefasst 
wird. die entsprechende Mail geht an 
alle regionalgruppen und einzelper-
sonen – außer an die netzwerkmana-
gerin selber. 

Aufgabenblatt 
Methode 9

download unter:
http://www.rosalux.de/
fileadmin/rls_uploads/pdfs/
Bildungsmaterialien/heft1/
methode_09.pdf

Variante
Zusätzlich zu der analyse kann ein 
rollenspiel durchgeführt werden, in 
dem die Handlungen und interventio-
nen konkret ausprobiert werden (te-
lefonat, gespräch unter vier augen, 
Klärungsgespräch). für den fall einer 
schriftlichen intervention kann diese 
konkret ausformuliert werden. dieser 
trainingsteil macht insbesondere 
dann sinn, wenn die Bildungsveran-
staltung auf die rolle der netzwerk-
moderation bzw. des netzwerkma-
nagements gerichtet ist. die dafür 
erforderliche Zeit muss extra geplant 
werden.

Die Teilnehmenden setzen sich mit dem beispielhaften Konflikt eines Netzwerks auseinander 

und analysieren ihn. Sie überlegen und durchdenken mögliche Interventionsmöglichkeiten.

die autoPanne.  
ein konfLikt aLs faLLbeaRbeitung

METHODEN

METHODE 9
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Fallbeschreibung  
Die Autopanne
ein bundesweites netzwerk erhält die anfra-
ge zur gestaltung eines Workshops auf einer 
tagung des Bundesministeriums für Jugend, 
Bildung und soziales. die Meinungen im 
netzwerk, sich mit einem Workshop an der 
tagung zu beteiligen, sind gespalten. auf dem 
netzwerk-Jahrestreffen soll eine abstim-
mung darüber stattfinden. eine regional-
gruppe aus dem süden deutschlands konnte 
wegen einer autopanne erst vier stunden 
später anreisen. trotz ihrer abwesenheit hat 
die abstimmung stattgefunden – mit knapper 
Mehrheit gegen die tagungsbeteiligung. die 
anderen netzwerkmitglieder wussten, dass 
die regionalgruppe gerne teilgenommen und 
den Workshop mitgestaltet hätte, haben je-
doch aus unterschiedlichen Motiven heraus 
die abstimmung nicht verschoben: für die ei-
nen war nicht klar, wieso die regionalgruppe 
nicht da war, anderen war die abwesenheit 
der regionalgruppe für ihre eigene Position 
hilfreich und für weitere entscheiden im netz-
werk immer die anwesenden.
Bei ankunft wirbt die regionalgruppe in der 
Kneipe für ihre Position und dafür, die abstim-
mung zu wiederholen. die netzwerk-Mana-

gerin will – wegen der vollen agenda und aus 
formalen gesichtspunkten – die diskussion 
nicht erneut aufmachen. das führt zur vorzei-
tigen abreise der regionalgruppe und zur an-
kündigung, dass – sofern die netzwerk-Ma-
nagerin nicht abgewählt wird – ein austritt 
aus dem gesamtnetzwerk ins auge gefasst 
wird. die entsprechende Mail geht an alle 
regionalgruppen und einzelpersonen – außer 
an die netzwerkmanagerin selber. 

Arbeitsauftrag
» Welche arten von Konflikten liegen vor? 
(strategie-, Beziehungs-, ressourcen-, Ziele-, 
Werte-, Verteilungs-, rollen-, Macht-, infor-
mations-, identitätskonflikt) 
» analyse der eskalationsstufe (Woran ist 
der jeweilige Konflikt konkret erfahrbar? Wo 
würdet ihr den jeweiligen Konflikt auf einer 
skala von 1 (schwach) bis 10 (eskaliert) ver-
orten?) 
» ordnet diese nach dringlichkeit und relati-
onen untereinander.
» Wie können deeskalierende Handlungen 
und interventionen aussehen? (jede/r aus der 
eigenen rolle heraus – durch die regional-
gruppe süd, durch die netzwerkmanagerin, 
aus dem netzwerk selbst oder durch dritte)

 aufgabenbLatt metHode 9

Interventionen – Wirkungsanalyse 
reflektiert in der gruppe über konkrete interventionsmöglichkeiten in ein netzwerk, fasst eure  
ergebnisse auf einer flipchart zusammen und präsentiert eure gedanken im anschluss kurz im Plenum.

Strukturierungsvorschlag je Interventionsmöglichkeit:
» titel der intervention
» Charakterisierung: Wie und was genau wird gemacht? 
» Wirkungen: Welche folgewirkungen sind „förderlich“ für das netzwerk?
» nebenwirkungen: Welche möglichen Wirkungen sind problematisch?
» typische situationen: Wann ist diese intervention „dran“?
» tipps für die netzwerkpraxis: Welche leitsätze, gebote oder Handlungsempfehlungen lassen sich formulieren?

 aufgabenbLatt metHode 8

METHODEN
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15–30 Min. plus 10 
Min. Blitzlicht

drinnen oder 
 draußen

schärfung, Überprü-
fung und ggf. Verän-
derung der eigenen 
sichtweise, transfer 
der seminarinhalte in 
eigenes netzwerken

keiner

egal

GRUPPENGRÖSSE

DAUER

ORT

ZIELE

MATERIALBEDARF

transfer, Paararbeit

METHODENTYP 
UND -CHARAKTER

Verlauf/Beschreibung
1  Zunächst wird die Methode als 

transfermethode im Plenum einge-
führt, ablauf und zeitlicher rahmen 
werden vorgestellt, eventuelle 
rückfragen geklärt.

2  die gesamtgruppe wird aufgefor-
dert, sich in Paaren zusammenzufin-
den, in denen sie diesen transferteil 
gestalten wollen. die Paarbildung 
sollte frei gewählt erfolgen. 

3  im falle einer ungeraden Zahl 
wird es eine dreiergruppe geben. es 
ist sinnvoll, bereits vorher darauf zu 
verweisen und zu fragen, wer 
gegebenenfalls zu dritt arbeiten 
möchte. 

4  Mit dem Hinweis auf die genaue 
uhrzeit der rückkehr ins Plenum wird 
die gruppe in die Paararbeit entlas-
sen.

5  nach der Übung wird in einem 
Blitzlicht die nützlichkeit – nicht der 
inhalt – der Übung ausgewertet. Zum 
Beispiel: Was hat dich überrascht? 
oder: Was hast du neues erfahren? 
Was möchtest du aus deinem 
gespräch mit allen teilen? 

Mögliche Transferfragen  
für die Paararbeit
» Was willst du künftig in deiner 
netzwerkpraxis anwenden? und wie 
genau machst du das dann?
» Wie hat dieses seminar deine sicht 
auf deine netzwerkpraxis verändert? 
Wie wird sich das in der Praxis nie-
derschlagen? 
» Wo siehst du Hürden bei der an-
wendung des gelernten? Wie wirst 
du damit umgehen?
» Womit haderst du? Wie wirst du 
stattdessen damit umgehen?
» Welche frage nimmst du von die-
sem seminar wieder oder neu mit? 
Wie wirst du eine antwort darauf er-
halten?

Hinweise zur Durchführung
falls zum schluss Personen offen-
sichtlich nicht zusammenfinden wol-
len, sollten diese aktiv angesprochen 
werden. Meist reicht das bereits aus. 
Wenn eine gemeinsame arbeit nicht 
gewünscht wird, bleibt zu fragen, 
wie sie jetzt damit umgehen wollen. 
Manchmal ist es hilfreich, die frage-
stellung zu verändern, mit weniger 
persönlichem Bezug. als alternative 
kann auch das schreiben eines indi-
viduellen transferbriefs an sich selbst 
angeboten werden.

Varianten
1  Wenn die transferpaare bereits 

während des seminares eingeführt 
werden, kann am ende der Vorschlag 
gemacht werden, diese über die 
seminarzeit hinaus fortzusetzen und 
sich beispielsweise telefonisch zu 
verabreden. so kann eine nachhaltige 
Überprüfung von Vorhaben in einem 
geschützten raum sichergestellt 
werden.

2  die Methode eignet sich neben 
dem transfer genauso gut zu einem 
ersten erfahrungsaustausch über das 
eigene netzwerkverständnis oder 
zum Kennenlernen als netzwerkende 
zu seminarbeginn. in diesen fällen 
wird für das Blitzlicht mehr Zeit 
benötigt, da es lohnend ist, die 
Paarsequenz auch inhaltlich auszu-
werten.

In Paaren tauschen sich je zwei Teilnehmende zu einer vorgegebenen Frage aus. Dabei 

können sie sich auf einen Spaziergang begeben.

tRansfeRPaaRe.  
gegenseitige beRatung

METHODEN

METHODE 10
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Für die Erstellung dieses Heftes fanden wir 
folgende Artikel und Bücher hilfreich:

• Aderhold, Jens: unterscheidung von 
netzwerk und Organisation, netzwerk-
konstitution und Potentialität, in: deut-
sches Jugendinstitut (Hrsg.): Konzepte 
und strategien der netzwerkarbeit. 
Fachtagung im rahmen des Bundes-
modellprogramms „entimon – gemein-
sam gegen gewalt und rechtsextremis-
mus“, 13.–15.10.2004, münchen 2004, 
s. 20–46, unter: www.entimon.de/
content/e2/e503/e764/reader_netz-
werkarbeit.pdf (stand: 2.12.2013).  
Die wichtige Unterscheidung zwischen 
Netzwerkmanagement und Netzwerkmode-
ration als Erfolgsbedingung für Netzwerke 
arbeitet Aderhold anhand der Abgrenzung 
zwischen Organisation und Netzwerk sowie 
der Strukturen und Entwicklungsphasen von 
Netzwerken heraus. 

• Arendt, Hannah: macht und gewalt 
(1970), münchen/Zürich 1993.  
Hannah Arendt entwirft in diesem wegwei-
senden Aufsatz einen systematischen Begriff 
von Macht, indem sie sie gegenüber Gewalt 
abgrenzt. Durch die Bezugnahme auf andere 
Theorien von Pascal über Hegel und Marx bis 
Habermas liefert Arendt zugleich eine gute 
Einführung in die Theorie und Geschichte von 
Macht und Gewalt.

• Czerwanski, Annette (Hrsg.): schul-
entwicklung durch netzwerkarbeit. 
erfahrungen aus den lernnetzwerken 
im „netzwerk innovativer schulen in 
deutschland“, gütersloh 2003.  
Aus Czerwanskis verständlich geschriebener 
Praxiserforschung zu Lernnetzwerken können 
generalisierbare Schlussfolgerungen für die 

erfolgreiche Netzwerkarbeit auch in anderen 
gesellschaftlichen Bereichen abgeleitet werden.

• Diaz-Bone, Rainer: eine kurze ein-
führung in die sozialwissenschaftliche 
netzwerkanalyse, mitteilungen aus dem 
schwerpunktbereich methodenlehre 57, 
2006, unter: www.yumpu.com/de/do-
cument/view/4278852/freie-universitat-
berlin-fachbereich-politik-und-rainer-
diaz-bone (stand: 2.12.2013). Diaz-Bone 
bietet einen schnell zu lesenden Überblick 
über die wichtigsten Aspekte und Stationen 
sozialwissenschaftlicher Netzwerkforschung. 

• Ernst, Gernot: Komplexität. „Chaosthe-
orie“ und die linke, stuttgart 2009.  
Ergebnisse und Schlussfolgerungen der 
Komplexitätsforschung macht Ernst für linke 
Bewegungen mit dem Ziel gesellschaftlicher 
Veränderung verständlich und nutzbar.

• Holzer, Boris: netzwerke, Bielefeld 
2010. In seinem Einführungsband vermit-
telt Holzer einen Einblick in die Erforschung 
und Analyse von Netzwerken in verschiede-
nen Anwendungsbereichen. Die Einführung 
in zentrale Konzepte der soziologischen 
Netzwerkanalyse wird ergänzt durch eine 
Diskussion aktueller Ansätze zu einer Theorie 
sozialer Netzwerke. 

• Projekt KomNetz, dokumentation und 
material unter: http://bildungspolitik.
verdi.de/-/F9s  Obwohl es bei dieser Do-
kumentation um gewerkschaftliche Netzwer-
ke geht, sind die Materialien, insbesondere 
zu den „Erfolgsfaktoren“ beim Netzwerken, 
zum Teil hilfreich.

• Quilling, Eike/Nicolini, Hans J./Graf, 

Christine/Starke, Dagmar: Praxiswissen 

netzwerkarbeit. gemeinnützige netz-
werke erfolgreich gestalten, Wiesbaden 
2013. Von der Initiierung über Struktu ren 
und Arbeitsprozesse, Netzwerkmanagem ent 
und -moderation, Presse- und Öffentlich-
keitsarbeit, Evaluation bis zur Finanzierung 
reicht dieser Praxisleitfaden für gemeinnützi-
ge Netzwerke mit vielen Beispielen.

• Röhrig, Peter: der frühe Blick auf 
gelungenes, in: rohm, armin (Hrsg.): 
Change-tools. erfahrene Prozessberater 
präsentieren wirksame Workshop-in-
terventionen, Bonn 2006. Ein konkreter 
und brauchbarer Workshopbaustein aus der 
Managementliteratur. 

• Spehr, Christoph: gleicher als andere. 
eine grundlegung der freien Kooperati-
on, Berlin 2003, unter: www.rosalux.de/
fileadmin/rls_uploads/pdfs/texte9.pdf 
(stand: 2.12.2013). Spehrs Konzept der 
freien Kooperation bietet wichtige Anregun-
gen für die Gestaltung von emanzipativen 
Netzwerken.

• Sperling, Jan B./Stapelfeldt, Ursel/Was-

seveld, Jacqueline: moderation. teams 
professionell führen mit den besten 
methoden und instrumenten, Freiburg 
i. Breisgau 2004. Weil gute Moderation 
den Unterschied im Netzwerk machen kann.

• Straus, Florian: netzwerktypen und 
netzwerkstrategien. eine einführung in 
die netzwerkperspektive, in: deutsches 
Jugendinstitut (Hrsg.): Konzepte und 
strategien der netzwerkarbeit. Fachta-
gung im rahmen des Bundesmodell-
programms „entimon – gemeinsam 
gegen gewalt und rechtsextremismus“, 
13.–15.10.2004, münchen 2004, s. 0–1, 
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unter: www.entimon.de/content/e2/
e503/e764/reader_netzwerkarbeit.pdf 
(stand: 2.12.2013). Die Einführung von 
Florian Straus basiert auf Power-Point-Folien, 
die nur zum Teil selbsterklärend sind, als Vor-
lagen aber erweiterbar sind und einen guten 
Überblick liefern. 

• Teller, Matthias/Longmuß, Jörg: netz-
werkmoderation: netzwerke zum erfolg 
führen, Hergensweiler 2007. Einen 
guten Leitfaden für Netzwerk-PraktikerInnen 
bieten Teller und Longmuß, sowohl zur 
Steuerung von Netzwerken als auch zu deren 
Moderation.

• Vester, Frederic: die Kunst vernetzt 
zu denken. ideen und Werkzeuge für 
einen neuen umgang mit Komplexität. 
der neue Bericht an den Club of rome, 
münchen 2003. Für den Umgang mit 
komplexen Systemen entwickelt Vester einen 
biokybernetischen Denkansatz.

• Wetzel, Ralf/Aderhold, Jens/Baitsch, 

Christof/Keiser, Sarina: moderation in 
netzwerken. theoretische didaktische 
und handlungsorientierte Betrachtun-
gen aus einer internen Perspektive, 
in: Baitsch, Christof/müller, Bernhard 
(Hrsg.): moderation in regionalen netz-
werken, münchen/mering 2001,  
s. 7–124.  Zu den unterschiedlichen 
Dilemmasituationen in Netzwerken gibt der 
Aufsatz einen guten Überblick. 

• www.insna.org INSNA, das Internatio-
nale Netzwerk für Soziale Netzwerkanalyse, 
ist der Zusammenschluss von ForscherInnen 
verschiedener Fachrichtungen.
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