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Zusammenfassung

In dieser Dissertationsschrift soll das Netzwerkmanagement als ,Fiibrer der Fiibrer® kleiner und
mittelstindischer Unternehmen problematisiert werden. Es als Forderer von zugleich
Innovationsfihigkeit, Strukturpersistenz und der Austauschqualitit mit den Mitgliedern der
Netzwerke zu ergrinden, ist der Gegenstand dieser Arbeit. Die Autorin betrachtet
Netzwerkmanager und weitere Fihrungspersonen als Statustriger explizit oder implizit
zugeschriebener Promotorenrollen der Witte-Schule.

In Studie 1 (bzw. Kapitel 3) wird untersucht, in welchen Promotorenrollen Netzwerkmanager die
Innovationsfihigkeit ihres Netzwerks zu unterstiitzen vermogen. Die Autorin gewann in einer
qualitativen Voruntersuchung (n = 23) dabei zunichst die Erkenntnis, dass sich die Netzwerke in
ithrer Innovationsstrategie unterscheiden. Wahrend einige Netzwerke die Qualitit eines
Innovationsvorhabens (Innovationsqualitit) fokussieren, konzentrieren sich andere auf mehrere
Innovationsvorhaben, die  gleichzeitig in  den  Netzwerken  bearbeitet  werden
(Innovationsquantitit). Die Autorin fand weiter heraus, dass diese Innovationsstrategien die
Steuerungsbedarfe moderieren. In einer grol3 angelegten Vollerhebung der Population staatlich
geférderter mittelstindischer Innovationsnetzwerke (n = 893 in 280 Netzwerken) konnten die
induktiv gewonnenen Erkenntnisse erweitert werden: In Netzwerken, die das Ziel der
Innovationsqualitit verfolgen, werden vor allem Funktionen des Fach- und Prozesspromotors an
das Netzwerkmanagement adressiert; Netzwerke mit mehreren Projekten geringen bis mittleren
Innovationsgrads hingegen wiinschen sich eher ein Netzwerkmanagement als Beziehungs- und
Machtpromotor. Diese Erkenntnisse wurden in einer Mehrebenenanalyse unter Verwendung der
Software HLLM 6 gewonnen.

Studie 2 (bzw. Kapitel 4) zielt auf die Entwicklung einer Theorie, wie die Emergenz und
Strukturpersistenz der Netzwerke und ihrer Fihrungspersonen erklirt werden kénnen. Mittels
eines induktiven Vorgehens ergrindet die Autorin in Befragungen (n = 23) zunichst die Anreize,
aus denen die Netzwerke initiiert werden. Dies erbrachte eine Typenbildung der Netzwerke nach
den Anreizgruppen ,Produktorientierung’, ,Anwenderorientierung® und ,Trendorientierung’. Zu
jeder Gruppe wird der typische durch die Initiierungsanreize bedingte Entwicklungsverlauf mit
seinen situativen Etappen aufgezeigt. In einem zweiten Schritt werden die einzelnen situativen
Etappen auf ihre Relevanz fur die Attribuierung bzw. Stabilisierung von Fiihrungsstatus hin
analysiert.

Dabei konnte zunichst festgestellt werden, dass die Ideenfindung fiir ein Innovationsprojekt in
einem Netzwerk nicht kooperativ entsteht, sondern von einem Netzwerkmitglied zentral
vorgegeben wird. Diese Ideenvorgabe erfolgt somit durch einen sogenannten Netzwerkinitiator,
der als Frster die Netzwerkidee und auch den groB3ten Anreiz an deren Umsetzung hat. Die
Netzwerkgriindung durch einen Netzwerkmanager wird von den Netzwerkmitgliedern hingegen
als formaler Akt (ohne Fuhrungsrelevanz) wahrgenommen und beinhaltet die Beantragung der
Fordermittel und die Sicherstellung der Forderungsvoraussetzungen. ,Netzwerkinitiierung® und
JIdeengebung fir das Innovationsprojekt’ werden fiir alle drei Anreiztypen als relevante
Situationen fiir die Attribution von Fihrungsstatus identifiziert. Weitere Situationen (wie
,Akquirierung von Netzwerkmitgliedern und (ggf.) Besetzung der Innovationsprojekte,
,Vertrauensforderung®, ,Technische Koordination® sowie ,Akquirierung von Kunden®) bewirken
potenziell die Stabilisierung des attribuierten Fihrungsstatus. Die ,Netzwerkgriindung® und
,Teamentwicklung® stellen sich als nicht (fihrungs-) relevant dar. Bei den Fihrungspersonen
handelt es sich um die jeweiligen Netzwerkmanager und Netzwerkinitiatoren.

Weiterhin werden die fiihrungsrelevanten Situationen auf fiir die Promotorenfunktionen der
Witte-Schule typischen Aufgaben untersucht.
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In produktorientierten Netzwerken wirkt der jeweilige Netzwerkinitiator von der Initiierung und
zentralen Projektentwicklung bis zur Mitgliederakquirierung als Fachpromotor und ab der
Mitgliederakquirierung auch als Beziehungs- und Machtpromotor. Dabei ist davon auszugehen,
dass das Promotorengefiige aus Fach- und Beziehungspromotion den Machtstatus bedingt. Dem
jeweiligen Netzwerkmanager wird ab der Mitgliederakquirierung die Aufgabe der
netzwerkinternen Vertrauensforderung und offiziellen Netzwerkgriindung zugeschrieben. Dabei
wird er als Beziehungspromotor wahrgenommen. Inhaltliche und vertragliche Verhandlungen
fihrt er in seiner Eigenschaft als Prozesspromotor. Bei der technischen Koordination der
Projektumsetzung ist wiederum der Netzwerkinitiator federfiihrend. Uber ihn laufen alle
fachlichen =~ Abstimmungen. Bei Konflikten interveniert der Netzwerkmanager. Die
Kundenakquirierung wird wiederum dem Netzwerkinitiator zugeschrieben. Reproduziert wird die
(persistierende) Netzwerkstruktur im Anschluss an die Kundenakquirierung und mundet Gber
eine neue (nun zunehmend kooperative) Projektidee in thre Umsetzung.

Anwenderorientierte Netzwerke entstehen durch Delegation der nachfragebedingten Fuli-
Anforderungen eines Netzwerkinitiators an seine  Zulieferbetriecbe. Der  jeweilige
Netzwerkinitiator beauftragt eine Netzwerkmanagementorganisation mit der Einrichtung einer
Geschiftsstelle fiir das Netzwerk sowie dessen offiziellen Griindung, Mitgliederakquirierung,
Konkretisierung des FuE-Konzepts und Fordermittelakquirierung. Das  konzipierte
Projektvorhaben wird aufgrund der netzwerkinternen Wettbewerbssituation in einzelne
(forderungsfihige) Module zerlegt. Konflikte sollen mit Hilfe formaler Regelwerke vermieden
werden. Beide Akteure, Netzwerkinitiator wie Netzwerkmanager, werden von den
Netzwerkmitgliedern als Machtpromotoren wahrgenommen. Der Fachexpertenstatus liegt hier
jedoch bei den einzelnen Netzwerkmitgliedern. Die Umsetzung der Projektmodule erfolgt
weitgehend selbstgesteuert durch die Netzwerkmitglieder. Eine zentrale technische Koordination
entfallt. Reproduziert wird die Netzwerkstruktur durch ein erneutes, vollstindiges Durchlaufen
der einzelnen Etappen ,Entwicklungs-/Marktbedarf beim Initiator?, ,zentrale Projektentwicklung’,
,Mitgliederakquirierung und Projektbesetzung’, ,Netzwerkgrindung® und ,Projektumsetzung
durch die Netzwerkmitglieder*.

In trendorientierten Netzwerken handelt es sich bei den Netzwerkinitiatoren auch um die
kiinftigen Netzwerkmanager. Jene initiieren ihr Netzwerk aus einer stirkeren intrinsischen
Branchen- und/oder Forschungsmotivation heraus als bei den anderen Anteiztypen. Die
Netzwerkinitiatoren gelten als ,Champions® mit allen vier Promotoreneigenschaften. Die
Kommunikation dieser horizontal organisierten Netzwerke liuft aufgrund der netzwerkinternen
Wettbewerbssituation zentral iber diesen Initiator. Jener entwickelt separate Einzelprojekte fiir
die Netzwerkmitglieder, die bi- oder trilateral bearbeitet werden. Im Unterschied zu den
anwenderorientierten ~ Netzwerken — substituiert  hier  der  Netzwerkinitiator  (bzw.
Netzwerkmanager) die netzwerkinterne Vertrauenssituation personlich und informell und
weniger Uber Regelwerke. Das Vertrauensverhiltnis zwischen Netzwerkinitiator und
Netzwerkmitgliedern ist in trendorientierten Netzwerken zentral. Reproduziert wird die
Netzwerkstruktur dhnlich wie bei den anwenderorientierten Netzwerken durch ein erneutes,
vollstindiges Durchlaufen der Etappen der Netzwerkgenese (Netzwerkgriindung’, ,zentrale
Entwicklung separater Projekte’ durch den Netzwerkinitiator, ,Mitgliederakquirierung und
Projektebesetzungen, ,Technische Kootrdination/Projektumsetzungen' mit den
Netzwerkmitgliedern sowie ,Kundenakquirierung®).

In Studie 3 (Kapitel 5) werden die Promotorenfunktionen von Netzwerkmanagern und -
initiatoren als fordernd fur die Austauschbeziehung (Leader-Member-Exchange, LMX) mit den
Netzwerkmitgliedern herausgestellt. In einer induktiv konzipierten Vorstudie (n = 23) und dem
anschlieBenden deduktiven Hauptstudiensetting (n = 893 in 280 Netzwerken) untersucht die
Autorin, in welchen Promotorenrollen Netzwerkmanager und Netzwerkinitiatoren als effektiv
auf die Austauschbeziehung mit den Uubrigen Netzwerkmitgliedern wahrgenommen werden.



Hierfir werden in einer Mehrebenenanalyse hierarchische Modelle unter Verwendung der
Software HLLM 6 berechnet.

In der Vorstudie stellt die Autorin auf die Kohirenz als relevanten Moderator fiir die
nachgefragten Fuhrungseigenschaften ab. Zehn der zwolf untersuchten Netzwerke sind als
inkohirent einzustufen. Die Eigenschaft des Netzwerkmanagers als ,Champion® wird in der
quantitativen Hauptstudie als signifikant positiver Pridiktor ausgemacht: In kohirenten
Netzwerken wird er in seiner FEigenschaft als ,sizuativer Champion® nachgefragt, in stark
inkohirenten Netzwerken bevorzugen die Netzwerkmitglieder hingegen einen Netzwerkmanager
als ,omniprisenten Champion'. Bei den Netzwerkinitiatoren entwickelt sich ,Championship’ sukzessive.
— Dabei erscheint Machtpromotion als Resultierende aus Fach- und Beziehungspromotion.

Insgesamt konnten situative Moderatoren auf die Beziehungen zwischen den Promotorenrollen
von Fihrungspersonen und Netzwerkinnovativitit, der Emergenz und Persistenz von
Netzwerkstrukturen sowie ihrer Austauschqualitidt mit Netzwerkmitgliedern aufgezeigt werden.
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1 Einfiihrung

Kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) wird eine groBle Bedeutung fiir die nationale
Innovations- und Wettbewerbsfihigkeit beigemessen. Dabei sind KMU besonders vom
organisatorischen Wandel betroffen.

Durch Unternehmensvernetzung werden langfristig Synergieffekte erzielt, deren Forderung
mittels spezialisierter Zuwendungen (wie Kooperations- und Netzwerkprogramme) ein Anliegen
der deutschen Bundesregierung ist. Zweck dieser Programme ist die kooperative
Konzeptualisierung, Umsetzung und Vermarktung innovativer Produkte und Verfahren (BMWi,
2010). Mit der Arbeit in Netzwerken etwa soll die Wettbewerbsfahigkeit von KMU auf ein mit
Konzernen vergleichbares Niveau ansteigen.

Diese Dissertationsschrift zielt auf die Gewinnung von Erkenntnissen ab, wie der
Forderungsgegenstand  hiesiger Untersuchungspopulation, das Netzwerkmanagement, effektiv
genutzt werden kann. Dabei sollen einerseits kooperativ Innovationen entwickelt und vermarktet,
andererseits auch langfristig und unabhingig von staatlichen Zuwendungen vom
Organisationstyp des Unternechmensnetzwerks profitiert werden.

Hierbei wird aus wissenschaftlicher Sichtweise auf die Zieldimensionen ,Innovativitit® und
,Persistenz* abgehoben.

Fir eine nachhaltige erfolgreiche Nutzung der Netzwerkorganisation wurde die Relevanz
effektiver Managementmethoden mehrfach betont (z. B. Shamir, 1999; Agranoff und McGuire,
2001; Buhl, 2009; Sydow, 2010 sowie Sydow et al., 2011). Die Netzwerkforschung attestierte dem
Erfolgstriger der personalen Fuhrung bereits mehrfach Untersuchungsdefizite (vgl. z.B. Sydow,
2010; Sydow et al., 2011), ohne dass bisher jedoch hinreichend tber effektive Verhaltensweisen
berichtet wurde. Noch weniger ist bekannt tiber die Gegenstinde ,Frbrung in KMU-Netzwerken
(vgl. aber Winkler, 2004), ganz zu schweigen von ,¢ffektiven 1 erbaltensweisen der Fiibrung in staatlich
geforderten mittelstindischen Innovationsnetzverken’, die hier problematisiert werden.

Als offizielle Anforderungen an die (temporir) staatlich geférderten Netzwerkmanager werden
von Seiten der Forderungsgeber Titigkeiten wie Finanz- und Projektcontrolling erwartet.
Dartber hinaus zdhlen die Akquisition von Netzwerkmitgliedern, Durchfiihrung von Stirken-
Schwichen-Analysen, Recherchen zum Stand der Technik und Ermittlung von potenziellen
Kunden und Anwendern zum Aufgabenprofil eines Netzwerkmanagers (BMW1i, 2010).

Die Netzwerke der Untersuchungspopulation sind jedoch wie projektbasierte Organisationen
organisiert. Die Autorin geht daher davon aus, dass das offiziell beschriebene Anforderungsprofil
nicht weit genug greift. Interorganisationale Unternehmensnetzwerke verlangen der
Netzwerkfihrung allgemein andere Funktionen und Eigenschaften ab als in traditionellen
Organisationsstrukturen. KMU mangelt es meist an Erfahrung in der Konzeption von
Innovationen einerseits und der Netzwerkarbeit andererseits. Thre begrenzten finanziellen und
personellen Ausstattungen lassen sowohl Mitnahmeeffekte als auch eine zuriickhaltende
Kooperationsbereitschaft erwarten.

So sollen die hier bearbeiteten Studien Einsicht in die Praktiken gewihren, wie ein ,,Manager der
Manager bzw. ,Fiibrer der Fithrer” die gemeinsame Arbeit in staatlich geférderten
mittelstindischen Innovationsnetzwerken zu unterstiitzen vermag.
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2 Konzeptualisierung und Aufbau der Arbeit

Nachfolgend soll die Struktur der Dissertationsschrift erldutert werden.

Kapitel 3, 4 und 5 enthalten jeweils Forschungsstudien um den Gegenstand der effektiven
Fihrung in staatlich geférderten mittelstindischen Unternehmensnetzwerken.

In Kapitel 3 (Studie 1) wird der Zusammenhang zwischen Promotorenrollen der
Netzwerkmanager  und  Innovationsqualitit  bzw.  Innovationsquantitit in  den
Unternehmensnetzwerken untersucht.

In einer qualitativen Vorstudie (n = 23) werden die Netzwerke zunichst auf Ihre
Innovationsstrategie (Innovationsqualitit vs. Innovationsquantitit) hin untersucht. Gleichzeitig
konnten Hypothesen dariiber aufgestellt werden, welche Promotorenrollen beim
Netzwerkmanagement die Innovationsleistung férdert. In einer quantitativen Vollerhebung (n =
893) werden die Hypothesen geprift. Hierfir wird eine Mehrebenenanalyse (Netzwerkmitglieder
und -manager genestet in Netzwerken) mit der Software HLLM 6 vorgenommen.

Tabelle 1 zeigt die Fragestellung der ersten Studie auf.

Tab. 1:  Zentrale Fragestellung der 1. Studie (Kap. 3)

Aufgrund welcher Promotorenrollen des Netzwerkmanagers (und in welchen Entwicklungsphasen) wird
die Generierung gemeinsamer Innovationsvorhaben (qualitativ bzw. quantitativ) beglinstigt?

Kapitel 4 (Studie 2) zielt auf die Persistenzforderung der Netzwerke ab. Hierfiir werden jene
hinsichtlich der Initiierungsanreize von Netzwerkinitiatoren und daraus entstehenden
Entwicklungsverldufen, der situativen Entstehung von Fihrungsstatus sowie den
persistenzférdernden Promotoreneigenschaften beleuchtet.

Diese Theoriebildung erfolgt mittels qualitativ-induktiven Vorgehens infolge von Interviews (n =
23).

Tabelle 2 zeigt die Fragestellungen der zweiten Studie auf.

Tab. 2:  Zentrale Fragestellungen der 2. Studie (Kap. 4)

Aus welchen Anreizen (und zugrundeliegenden Motiven) werden die Netzwerke initiiert?
Wie verlaufen die Netzwerkentwicklungen in Abhingigkeit von den Initiierungsanreizen?

Welche Situationen (entlang der Netzwerkentwicklung) sind typisch fiir die Attribuierung und
Stabilisierung von Fihrungsstatus in der Untersuchungspopulation?

Welche Promotoreneigenschaften der Fihrungspersonen wirken persistenzférdernd in den Situationen
der einzelnen anreiztypischen Netzwerkentwicklungen?
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In Kapitel 5 (Studie 3) werden die nachgefragten Promotorenfunktionen bei Netzwerkmanagern
und Netzwerkinitiatoren als Pridiktoren fiir die Austauschbeziehung (LMX) mit den
Netzwerkmitgliedern erforscht.

In einer qualitativen Vorstudie (n = 23) werden Hypothesen dariiber aufgestellt, welche
Promotoreneigenschaften von den Netzwerkmitgliedern begehrt werden. Eine quantitative
Vollethebung (n = 893) dient der Hypothesenpriifung. Hierfiir werden hierarchische Modelle
unter Verwendung der Software HLLM 6 berechnet.

Tabelle 3 zeigt die Fragestellungen der dritten Studie auf.

Tab. 3:  Zentrale Fragestellungen der 3. Studie (Kap. 5)

Welche situativen Promotoreneigenschaften von Netzwerkmanagern erhShen ihre Austauschqualititen
mit den Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt)?

Welche situativen Promotoreneigenschaften von Netzwerkinitiatoren erhéhen ihre Austauschqualititen
mit den Netzwerkmitgliedern (LMX_NI)?

Abbildung 1 veranschaulicht die Struktur der Dissertationsschrift.
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Abb. 1:  Konzeptualisierung und Struktur der Dissertationsschrift
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Kapitel 6 diskutiert die resultierenden Implikationen und zeigt die Beitrige fir die einzelnen
Forschungsdisziplinen der Fihrungs-, Innovations-, Netzwerk-, Promotoren- und LMX-
Forschung auf.

Nachfolgend aufgelistete Studien wurden im Rahmen dieser Dissertation bearbeitet:

Promotorenarbeit von Managern staatlich gefoérderter Netzwerke kleiner und mittlerer
Unternehmen — Wirkungen auf die Qualitit und Quantitit von Innovationen

(Studie 1, Kap. 3)

Anreize serieller Innovatoren und ihre Promotoreneigenschaften als Wirkkriterien von
Emergenz und Persistenz staatlich geférderter mittelstindischer Innovationsnetzwerke
(Studie 2, Kap. 4)

Der FEinfluss = situativer, sukzessiver und omniprisenter Champions auf die

Austauschqualitit  (Leader-Member-Exchange, LMX) in staatlich geforderten
mittelstindischen Innovationsnetzwerken

(Studie 3, Kap. 5)
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3 Promotorenarbeit von Managern staatlich geforderter

Netzwerke kleiner und mittlerer Unternehmen — Wirkungen

auf die Qualitit und Quantitit von Innovationen.

WWenn ich in der Technik nicht so tief drin
gesteckt hitte — sie emotionsloser hdtte betrachten
kinnen — dann wdre es fiir mich leichter

gewesen.”’

(Zitat, Netzwerkmanager, Netzwerk M).
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3.1 Problemstellung und theoretische Fundierung

Heutiger Managementarbeit begegnen weitreichende Herausforderungen. Die Entwicklung hin
zu  organisationsiibergreifenden  Kooperationen und  flexiblen  Arbeitsformen  wie
Unternehmensnetzwerken verlangen einem Manager andere Funktionen und Eigenschaften ab
als in traditionellen Organisationsstrukturen. Der organisatorische Wandel betrifft insbesondere
kleine und mittlere Unternehmen (KMU), die mit der Arbeit in Netzwerken den Anstieg ihrer
Wettbewerbsfihigkeit auf ein mit Konzernen vergleichbares Niveau anstreben.

Gleichzeitig wird KMU eine grofle Bedeutung fiir die nationale Innovations- und
Wettbewerbsfihigkeit beigemessen (Buhl, 2009b). Die durch Unternehmensvernetzung
erzielbaren Synergieeffekte durch spezialisierte Zuwendungen wie Innovationsprogramme zu
fordern, ist ein Anliegen der Bundesregierung. Ziel dieser Programme ist die kooperative
Konzeptualisierung, Umsetzung und Vermarktung innovativer Produkte, Verfahren oder
Dienstleistungen. Als Forderungsvoraussetzung gilt ein hinreichender Neuheitsgrad; Funktionen
und Merkmale sollen sich von bereits existenten Produkten deutlich abheben (BMW1i, 2010).

Diese Arbeit stiitzt sich auf den Wandel mittelstindischer Unternehmen hin zur innovativen
Netzwerkorganisation. Sie problematisiert die inhaltlichen Anforderungen seitens der
unternehmerischen Netzwerkmitglieder an (temporir) staatlich geforderte |, Netgwerkservices™ (vgl.
Zeichardt und Sydow, 2009). Gegenstand des Beitrags ist das Verhalten des
Netzwerkmanagementsl, welches als besonderer Typus moderner Managementarbeit verstanden
wird. Es werden somit effektive Funktionen und Eigenschaften2 eines Netzwerkmanagers
untersucht, die fir ein zielorientiertes Handeln beziiglich der Innovationsleistung seines
Netzwerks (qualitativ  wie quantitativ) relevant sind. Das Verhalten des jeweiligen
Netzwerkmanagements operationalisieren wir dabei nach dem aus der Witte-Schule stammenden
Promotorenmodell.

Verschiedene Forschungsarbeiten stellen die Bedeutung der Netzwerkunterstitzung durch eine
wqualifizierte  Organisationseinheit” dar (z. B. Buhl, 2009a). Auch die Relevanz -effektiver
Managementmethoden fiir die nachhaltige erfolgreiche Nutzung der Netzwerkorganisation wird
mehrfach betont (z. B. Agranoff und McGuire, 2001; Sydow, 2010; Sydow et al., 2011). Dem
Erfolgstriger  ,personale  Fiibrung®  wurde von  der  Netzwerkforschung  mehrfach
Untersuchungsdefizite attestiert (vgl. z. B. Sydow, 2010; Sydow et al,, 2011), die bisher nur
vereinzelt bearbeitet wurden (vgl. z. B. Shamir, 1999, zur Relevanz oder Winkler, 2004, zur
Entstehung und Reproduktion). Noch weniger ist bekannt tber den Gegenstand ,Fiibrung in
KMU-Netzwerken (vgl. aber Winkler, 2004), ganz zu schweigen vom ,¢ffektiven 1 erhaltensweisen des
Netzwerkmanagements in mittelstindischen Innovationsnetzerken’, das hier problematisiert wird.

Als offizielle Anforderungen an die Netzwerkmanager werden von Seiten des Forderungsgebers
etwa Finanz- und Projektcontrolling sowie die Moderation von Abstimmungsprozessen im
Netzwerk vorausgesetzt. Dariiber hinaus zihlen die Akquisition von Netzwerkmitgliedern,
Durchfihrung von Stirken-Schwichen-Analysen, Recherchen zum Stand der Technik und

! Netzwerkmanagement wird hier als Person einer Institution definiert, die von einer Gruppe mindestens sechs
mittelstindischer Unternehmer beauftragt wurde.

2 In Unternchmensnetzwerken kann keine exakte Unterscheidung zwischen Management- und Fiihrungsaspekten
vorgenommen werden (vgl. Northouse, 2001 und Yukl, 20006).
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Ermittlung von potenziellen Anwendern zum Aufgabenprofil eines Netzwerkmanagers (BMWi,
2010).

In der Netzwerkforschung wird ,,Szeuerung von personalen Netzmwerken* als ,,Management von sozialen
Beziebungen“ verstanden (Winkler, 2004:32). So gehen auch wir davon aus, dass das offizielle, wie
oben beschriebene, Anforderungsprofil des Zuwendungsgebers nicht weit genug greift. Aufgrund
der meist mangelnden Erfahrung von KMU in der Konzeption von Innovationen einerseits und
der Netzwerkarbeit andererseits sowie ihrer begrenzten personellen Ausstattungen erwarten wir
stirkere Anspriiche an innovationsspezifischem Fachwissen gegentiber dem jeweiligen
Netzwerkmanagement. Seine Mitarbeit am Innovationsprojekt konnte ebenfalls erfolgsrelevant
sein. Gleichzeitig ist auf Netzwerkebene mit stirkeren Befindlichkeiten hinsichtlich der Preisgabe
unternehmensinterner Kompetenzen zu rechnen. Moglicherweise sind hier vertrauensférdernde
Interventionen seitens des Netzwerkmanagements kritisch.

McGuire und Agranoff (2011) betonen die Wichtigkeit der Untersuchung von Netzwerken im
Verstindnis ihrer Effektivititssteigerung. KMU-Netzwerke zeichnen sich durch einen hohen
Grad an Selbststindigkeit der Mitglieder aus, die innerhalb ihrer Unternehmen meist selbst
Verantwortung fur ihr Unternehmen tragen (Sydow et al, 2011). Inwiefern ein
Netzwerkmanagement als ,Manager der Manager” bzw. , Fihrer der Fiibrer” zum Ziel einer
gemeinsamen Innovation zu fithren vermag, wird hier untersucht.

3.2  Arbeitsteilige Promotorenrollen in innovativen
Arbeitszusammenhingen, vereint im monopersonalen Modell des

,Champions*

Kreativitit als Generierung neuer und brauchbarer Ideen oder Problemlosungen (vgl. z. B.
Woodman et al., 1993; Oldham und Cummings, 1996; Ford, 1996; Amabile et al., 2005; Kratzer
et al., 2008, 2010) gilt als frithe Phase von Innovativitit. Bisher existiert wenig Literatur iiber den
Zusammenhang zwischen Fihrung und Kreativitit (vgl. aber Kratzer et al.,, 2008), respektive
(Netzwerk-) Management und Innovativitit. Die Qualitit individueller Kreativitit ist dabei nicht
nur von den jeweiligen Charakteren abhingig sondern auch von Fihrungsaspekten (vgl. z. B.
Amabile et al., 2004; Reiter-Palmon und Illies, 2004; Brenton und Levin, 2012).

Da KMU-Netzwerke in der Literatur allgemein als nur schwach formal strukturierte
Organisationstypen gelten, nehmen wir die Anwendbarkeit des sozialwissenschaftlichen
Rollenkonzepts (fiir einen Uberblick vgl. Neuberger, 2002) an. Unter einer Rolle werden hier die
Erwartungen verstanden, die an eine Person gerichtet werden.

Witte (1973) geht traditionell von Arbeitsteilung im Innovationsprozess aus. Promotoren sind
demnach spezialisierte Schliisselpersonen, die ihre Fihigkeiten bzw. Eigenschaften nutzen, um
eine Innovation voranzutreiben und Barrieren der Zusammenarbeit zu tberwinden. Auch
McGuire und Agranoff (2011) zeigen verschiedene Barrieren der netzwerkinternen Arbeit (etwa
Machtasymmetrien) auf, die eine Fithrung behindern. Der positive Einfluss von Promotoren auf
den Innovationserfolg in Projektteams ist inzwischen vielfach belegt (vgl. z. B. Walter und
Geminden, 2000; Hauschildt und Chakrabarti, 1988; Ernst et al., 2000; Rost et al., 2007;
Geminden et al., 2007; Mansfeld et al., 2010). Das arbeitsteilige Promotorenmodell aus der
deutschsprachigen Literatur, das zunehmend auch international Anerkennung findet (vgl. z. B.
Jenssen und Jergensen, 2004; Griffin et al., 2009; Valentin und Astrey, 2012; Battistella und
Nonino, 2012) beinhaltet die nachfolgend beschriebenen vier Funktionsmuster.
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Als ,Fachpromotor® wird die Person definiert, die eine Innovation aufgrund ihres spezifischen
Fachwissens aktiv vorantreibt. Fachpromotoren sind stark in den Innovationsprozess involviert
und als austauschinteressierte Fachexperten experimentierfreudig und wissbegierig (vgl. Witte,
1973). Den Mitarbeitern fehlt es im Verlauf des Innovationsprozesses an kognitiven Fahigkeiten,
um fachspezifische Losungen zu generieren und interdisziplindr zu kommunizieren. Der
Fachpromotor  entwickelt, beurteilt bzw. realisiert hingegen die fachspezifischen
Problemlosungen und tberwindet die ,,Barrieren des Nicht-Konnens* seiner Mitarbeiter aufgrund
seiner spezifischen Fach- und Beratungskompetenz (vgl. Rost et al., 2007).

Der ,Machtpromotor nutzt seinen Einfluss und seine Position, um eine Innovation voranzutreiben.
Entweder hat er eine hierarchisch gehobene Position inne oder tuberzeugt durch sein
glaubwiirdiges hierarchisches Potenzial. Neben seinem formalen Einfluss setzt er mit
Uberzeugungskraft Anreize, die seine Partner zur Kooperation motivieren. Dabei scheut er auch
keine Auseinandersetzungen mit Opponenten (vgl. Witte, 1973). Der Machtpromotor tiberwindet
Willensbarrieren im kommunikativen Austausch. Er legt gemeinsame Ziele der Zusammenarbeit
fest und entscheidet tiber die Verteilung der Ressourcen. Cross und Cummings (2004) attestieren
dem Machtpromotor eine Erfolgswirkung aufgrund seiner breiten Perspektive und der
Moéglichkeit, eine Vielfalt von Informationen zu erschlieSen.

Hauschildt und Chakrabarti (1988) erweitern das klassische Promotorenmodell um die Rolle des
JProzesspromotors, der aufgrund seines besonderen Organisations- und Kommunikationstalents
und seiner Fihigkeit, aus einer Idee einen Prozessplan zu entwickeln, zum Innovationsvorhaben
beitrdgt. Er Gberwindet organisationale und administrative Barrieren seiner Mitarbeiter und
vermittelt zwischen Macht- und Fachpromotoren. Sein ausgeprigtes diplomatisches
Verhandlungsgeschick und seine soziale Kompetenz erleichtern ihm die Schlichtung zwischen
Konfliktpartnern. Der Prozesspromotor interpretiert, filtert und leitet Informationen gezielt an
die richtigen Personen weiter und férdert damit die Kommunikationsbeziechungen. Als
Koordinator der Prozesse im Innovationsvorhaben und Berater der Interaktionspartner hat er
eine zentrale Position in seinem Kommunikationsnetzwerk inne (vgl. Walter, 1998).

Walter und Geminden entwickelten als vierte Schlisselfunktion das Konzept des
Beziehungspromotors.  Dieser initiiert den interorganisationalen Austausch von Akteuren
unterschiedlicher Organisationen, bahnt wichtige Geschiftsbeziechungen an, halt, gestaltet und
pflegt diese. Seine Machtquellen sind seine Sozialkompetenz und sein Netzwerk. Er kennt
Motivationen und Ressourcen der Netzwerkpartner und wichtiger externer Akteure sowie ihre
formellen und informellen Beziehungen untereinander. Sein Beziehungsportfolio zu
Netzwerkpartnern und Partnerorganisationen befahigt ihn, seine Netzwerkbeziehungen
konstruktiv zu nutzen (vgl. Walter und Gemiunden, 2000). Walter et al. (2011) stellen
entsprechend den positiven Zusammenhang zwischen ,,network building und Innovationserfolg
heraus.

Im  offiziellen  Anforderungsprofil eines Netzwerkmanagers werden (seitens des
Zuwendungsgebers) die Funktionen eines typischen Prozess- und Beziehungspromotors
angesprochen (s. Kap. 1). Allgemein bekannt ist jedoch, dass KMU tiber knappe Ressourcen
verfiigen, die Innovationsaktivititen tber ihr Tagesgeschift hinaus nur schwer bewiltigen
konnen. Von den Netzwerkmanagern nehmen wir daher an, dass sie weitere tragende Funktionen
fir die innovative Netzwerkarbeit auf sich vereinen. Entsprechend gehen wir von der
Konzeption des ,Champions‘aus der angloamerikanischen Managementliteratur aus, die gegeniiber
dem deutschen Promotorenmodell eine mono-personale ist. Der Innovationserfolg ist hier
weniger arbeitsteilig, sondern mal3geblich auf einen Generalisten zuriickzufithren (vgl. Mansfeld
et al., 2010), der aufgrund seiner Anpassungsfihigkeit und vielfiltigen (Promotoren-) Funktionen
in der Lage ist, sein Verhalten den erfolgsbedingten Erfordernissen anzupassen (vgl. Schon,
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1963). Zahlreiche Arbeiten validieren das Konzept des Champions als erfolgsférdernd fur
innovative Zusammenhinge (vgl. z. B. Howell und Higgins, 1990; Markham und Griffin, 1998;
Huxham und Vangen, 2000; Howell und Shea, 2001; Kelley und Lee, 2010). Evanschitzky et al.
(2012) stellen in ihrer Metaanalyse zu 2618 Erfolgsfaktoren von Neuproduktentwicklungen fest,
dass deren Wichtigkeit im Verlauf der Zeit abnimmt. Deshalb kann vermutet werden, dass auch
das Netzwerkmanagement in alteren Netzwerken eine geringere Bedeutung hat als in jiingeren.

Die Wirkung der verschiedenen Verhaltensweisen des Champions auf den Innovationserfolg
stellt noch immer eine Forschungsliicke dar (vgl. Kelley und Lee, 2010; Vangen und Huxham,
2003; Walter et al., 2011). Vangen und Huxham (2003) stellen die Herausforderung des
wpartnership  managers” heraus, gleichzeitig weisende und férdernde Rollen zu vereinen. Zur
SchlieBung dieses Desiderats wird in dieser Arbeit das Promotorenmodell auf die
Netzwerkmanager der Population angewandt, das verschiedene innovationsforderliche
Funktionen der Generalisten beschreiben kann. Die moderierende Wirkung verschiedener
Kontexte (wie Netzwerkalter bzw. -Phase) auf den Zusammenhang zwischen den
Promotorenrollen und Innovativitit wird Erkenntnisse tber die Verinderlichkeit effektiver
Fihrungsintensitat und -Qualitit generieren.

3.3 Konzeption und Methodik

3.3.1 Herangehensweise

Unsere Stichprobe entstammt der Adressdatenbank eines Projekttrigers des Bundesministeriums
tir Wirtschaft und Technologie (BMWi), die uns freundlicherweise zur Verfigung gestellt wurde.

Fir Forschungsgegenstinde, die wie hiesiger wenig elaboriert sind, empfiehlt sich zunichst eine
qualitative Herangehensweise. Zeichardt und Sydow (2009) empfehlen bereits eine
prozessorientierte Evaluation der Netzwerkmanagementeinrichtung anhand der ,,Wabrnebmungen,
Erfabrungen und Zufriedenbeit der Netzwerkmitglieder. So fihrten wir gemil} eines induktiven
Vorgehens eingangs 23 leitfadengestiitzte Interviews mit Netzwerkmanagern und -teilnehmern
aus 12 zufillig ausgewihlten mittelstindischen Innovationsnetzwerken, um allgemeine
Kenntnisse iber die Population zu erlangen. Zentraler Gegenstand dieser Teilstudie waren die
Steuerungsbedarfe der Netzwerkmitglieder, die an das jeweilige Netzwerkmanagement adressiert
werden.

Wir deckten zunidchst auf, dass sich die Netzwerke hinsichtlich ihrer Innovationsstrategie
unterscheiden. Im nichsten Schritt untersuchten wir, ob und wie die Innovationsstrategie die
Steuerungsbedarfe moderiert. Weiterhin erforschten wir die Wirkung von Moderatoren wie den
individuell wahrgenommenen Wettbewerbsgrad im Netzwerk. Die Interviewtranskripte
analysierten wir nach dem Prinzip der Grounded Theory (vgl. Glaser und Strauss, 1967). Die
Netzwerke gruppierten und verglichen wir hinsichtlich ihrer Innovationsaktivititen, um Hinweise
auf fihrungsrelevante Erfolgsfaktoren zu gewinnen.

Im Zuge der Typenbildung extrahierten wir die Zieldimensionen ,Innovationsqualitit® und
Jnnovationsquantitit’. Aus dem Vergleich dieser Erfolgsgruppen konnten wir Hypothesen
dartiber aufstellen, aufgrund welcher Managementfunktionen (und in  welchen
Entwicklungsphasen) die Generierung gemeinsamer Innovationsvorhaben (qualitativ bzw.
quantitativ) beglinstigt wird. Die unterschiedlichen Werdeginge der Netzwerke lieen weiterhin
Annahmen tber die Ursachen von Netzwerkabbrichen und personellen Fluktuationen zu. Somit
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untersuchten wir in der quantitativen Hauptstudie die tatsichlichen Netzwerkeigenschaften als
Pradiktoren fiir Innovativitit. (s. Abb. 2).

Fach- und Prozesspromotion Innovationsqualitit

Macht- und Beziehungspromotion Innovationsquantitit

Abb. 2:  Herangehensweise und zentrale Hypothesen in der quantitativen Hauptstudie

Die Datenaufnahme erfolgte anhand standardisierter Online-Fragebogen. Den Teilnehmern
wurden projektbezogene Fragebogenlinks — personlich  zugesandt. Bei umfangreichen
Projekterfahrungen respektive mehreren Fragebogeneinladungen baten wir darum, nur jene Links
zu aktivieren, bei denen sich gut an die bezeichneten Projekte erinnert werden konnte und den
gesamten Fragebogen bzgl. dieses Projektes auszufillen. Allen Studienteilnehmern wurde
Anonymitit zugesichert. Zur Sicherstellung der Konstruktvaliditit wurde ein Pretest
vorgenommen.

Die Ricklaufquote der 3435 angeschriebenen Personen betrigt 34,6 %. Von den 1187
bearbeiteten Fragebogen wurden 905 (76,2 %) vollstindig ausgefiillt. Die Netzwerke, von denen
weniger als drei Mitglieder an der Studie teilnahmen, wurden von der Berechnung
ausgeschlossen. So umfasst die finale Stichprobe fur die Hauptstudie 893 Befragte aus 280
Netzwerken. Netzwerkuntersuchungen erfordern einen Mehrebenen-Ansatz (e.g. Sydow et al.,
2011; Yammarino und Dansereau, 2008). Die Datenauswertung erfolgte Verwendung der
Software Hierarchical Linear Modeling (HLM). Kap. 3.6.2 fihrt in die Methode von HLLM ein.

Die Erhebung fand querschnittlich, jedoch in Netzwerken unterschiedlichen Netzwerkalters
respektive Entwicklungsfortschritts entlang des Innovationspfads statt.

3.3.2 Vorstellung der Untersuchungspopulation

Es befinden sich etwa gleichverteilt geforderte (53 %) und nicht (mehr) geférderte Netzwerke (47
%) im Sample. 63,2 % der Befragten gaben ostdeutsche, 21,6 % westdeutsche Postleitzahlen an,
15,2 % enthielten sich. Die Netzwerke unterscheiden sich hinsichtlich Branche und
Entwicklungsstand. Thre Grof3e variiert zwischen 6 und 30 Mitgliedern, mit einem Mittelwert von
11,98. Von den Studienteilnehmern sind 218 Netzwerkmanager (24,4 %), 579 Unternehmer (64,8
%) und 96 Vertreter aus Forschungseinrichtungen (10,8 %). 59,4 % der Netzwerkmanager waren
minnlich, 19,2 % weiblich, 21,4 % machten keine Abgaben. Der Grofteil der Netzwerkmanager
ist einem Alter zwischen 40 und 49 Jahren (29,1 %), gefolgt von 60 bis 69-jiahrigen (21,2 %). 2,6
% sind unter 30, 15,2 % zwischen 30 und 39, 15 % zwischen 50 und 59 und 1,5 % tiber 70 Jahre
alt. 15,4 % gaben keine Auskunft tiiber ihr Alter.
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3.4 Operationalisierungen

3.4.1 Innovationsqualitit und Innovationsquantitit als abhingige Variablen

Die haufigste Definition von Innovativitit bezieht sich auf Technologie- oder Marktfaktoren (vgl.
Kelley und Lee, 2010). Zur Messung von Innovation wird haufig auf den Indikator
,Patentanmeldungen‘ zurlckgegriffen, der fur hiesige Untersuchungspopulation nicht
zweckmif3ig ist. Viele der Projekte befinden sich noch in der Umsetzungsphase. So baten wir die
Befragten der Vor- und Hauptstudie, den Innovationsgrad ihrer Entwicklungsprojekte im
Vergleich zu konkurrierenden Produkten selbst einzuschitzen (vgl. auch Amabile et al., 2005;
Leenders et al., 2()07).3 Selbsteinschitzungen korrelieren stark mit objektiven Messungen, sofern
Anonymitit zugesichert wurde (vgl. Leenders et al., 2007). Entsprechend gehen wir hier davon
aus, ein zuverlissiges Ergebnis abzubilden. Auf einer sechsstufigen Likert-Skala erhoben wir: 0 =
Das Gebiet ist vielfach erforscht, es existieren viele dhnliche Konkurrenzprodukte, 5 = das
Gebiet ist unerforscht, es existiert kein Konkurrenzprodukt.

Innovationsquantitit operationalisierten wir als Anzahl der konzipierten Innovationsprojekte4
und nahmen die Bildung von sechs Klassen vor (0 = kein Projekt, 5 = mindestens 30 Projekte).
Die Klassifizierung wurde zugunsten der Ubersichtlichkeit und Vergleichbarkeit mit
Jnnovationsqualitit® durchgefiihrt. Tabelle 4 enthilt die Operationalisierungen  fiir
Innovationsqualitit und-quantitat.

Tab. 4 Items zur Erhebung von Innovationsqualitit und -quantitit

WWie  hoch  schitzen Sie die  Newartigkeit  Ihres  Innovationsprojekts bzw. —V orbabens ein, gemessen an
Konkurrenzprodukten? = Innovationsqualitit

WWir haben ...(Anzabl) Innovationsprojeket/ e konzipiert. = Innovationsquantitit

3.4.2 Netzwerkmanagementeigenschaften

In der halboffenen Interviewstudie stellten wir allen Teilnehmern thematische Eingangsfragen zu
den Steuerungsbedarfen bzw. Fiuhrungsanspriichen gegeniiber dem Netzwerkmanagement (s.

Tab. 5).

Tab. 5:  Items zur Erhebung der Steuerungs- und Fihrungsbedarfe (qualitative Vorstudie)

o Worin seben Sie personlich die Aufgaben eines guten Netzaverkmanagements?

oIn welchen Situationen greifen die Netzwerkmitglieder vermebrt auf seine/ Ihre Unterstiitzung zuriick?

* Die Variable Innovationsqualitit kann nicht durch AufBenkriterien validiert werden. Sie wird vor dem Hintergrund
der eigenen Erfahrungen und des jeweiligen Unternehmens subjektiv wahrgenommen.

* Wir verglichen die Angaben der Befragten stichprobenartig mit den Daten des Férdermittelgebers. Wir konnten
keine Abweichungen feststellen und halten die Ergebnisse daher fur valide.
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Weiterhin baten wir die Befragten, uns die Personen im Netzwerk zu nennen, denen sie typische
Promotoreneigenschaften des Fach-, Macht-, Prozess- und Bezichungspromotors zuschreiben (s.
Kap. 3.2).

Fir die quantitative Hauptstudie wandten wir ein Messinstrument in Anlehnung an Rost et al.
(2007) auf das jeweilige Netzwerkmanagement bezogen an (s. Tab. 6). Uber eine Filterfrage
konnten Netzwerkmanager von Netzwerkmitgliedern separiert werden. Fir die Beurteilung des
Netzwerkmanagements wurde der Wortlaut der Fragen automatisch angepasst. So wurden
Netzwerkmanager um eine Selbsteinschitzung ihrer Fihrungseigenschaften gebeten, wihrend
alle anderen Netzwerkmitglieder eine Fremdbeurteilung vornahmen (s. Tab. 6).5 Die
Selbsteinschitzungen in der Gesamtstichprobe sind unterreprisentiert (24,4 % der Befragten
waren Netzwerkmanager). Wir wandten eine sechsstufige Likert-Skala an (0 = stimme gar nicht
zu, 5 = stimme voll zu).

Tab. 6: Items zur Erhebung der Promotorenrollen beim Netzwerkmanagement (quantitative
Hauptstudie)

o Welche Funfktionen nimmt/ nabm das Netzmwerkmanagement [nehmen Sie] brer Meinung nach im Netzowerk wahr?“
(1) Das Netzwerkmanagement ist/ war [Ich bin/war] ansgewiesener technischer/ verfabrensspezifischer Fachexperte fiir
unser Innovationsprojeket. *

> Fachpromotor’

w(2) Das Netzerkmanagement iibt/ e [Ich iibe/ iibte] mit seiner [meiner] Macht und Position einen starken positiven
Einfluss aus, indem es[ich] ,Barrieren des Nicht-Wollens* bei der Projektarbeit iiberwinden kann/ konnte. “

> Machtpromotor’

w(3) Das Netzwerkmanagement leistet/ e [Ich leiste/ te] anfgrund seiner [meiner] Organisationskenntnisse und seines
[meines] Kommunikationspotenzials einen hoben Wertbeitrag zum internen Austausch in der Projektarbeit.

> Prozesspromotor’

w(4) Das Netzwerkmanagement liefert/ e [Ich liefere/ lieferte] aufgrund seiner [meiner] ausgeprigten Kontaktfabigkeit und
seiner [meiner] Beziehungen zun Partnern oder Kunden einen hoben Wertheitrag fiir unser Innovationsprojeket.

> Beziehungspromotor’

> Die Bewertungen als Fachpromotor ergeben bei den Selbst- und bei Fremdbeurteilungen einen Mittelwert von
jeweils 2. Die Eigenschaft als Machtpromotor wird sowohl von den Netzwerkmitgliedern als auch von den
Netzwerkmanagern durchschnittlich mit 3 angegeben. Abweichungen entstehen bei den Einschitzungen als Prozess-
bzw. als Beziehungspromotor. Hier bewerten sich Netzwerkmanager mit einem durchschnittlichen Punktwert von
jeweils 4 selbst stirker als die Netzwerkmitglieder (Punktwert von jeweils 3). Diese Diskrepanzen entstehen
vermutlich aufgrund des offiziellen Anforderungsprofils des BMWi an die Netzwerkmanager (s. Kap. 3.1 und 3.2),
demgegentiber sich jene verpflichtet fithlen. Da die Selbstbeurteilungen in unserer Stichprobe jedoch weit
unterreprisentiert sind, stellen sie fir die hierarchische Modellierung kein Problem dar.
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3.4.3 Kooperationsrichtung und Vorerfahrungen als Kontrollvariablen

Kooperationsrichtungen werden erstmals bei Knoblich (1969) beschrieben. Tabelle 7 enthalt die
in der Interviewstudie abgefragten Items. Misstrauen (z. B. aufgrund von Wettbewerbs-
situationen) ist allgemein als kreativitits- (und somit innovations-) behindernd bekannt. Fir
unsere quantitative Hauptstudie ist daher insbesondere die Wettbewerbssituation, die durch die
horizontale Kooperationsrichtung charakterisiert ist, von Interesse. Wir extrahierten so die erste
Auswahloption als Kontrollvariable und kodierten sie als Dummy-Variable (0 = nicht horizontal,
1 = horizontal).

Tab.7: Items zur Erhebung der Kooperationsrichtungen

Mit dieser Frage interessiert uns, welcher Netzwerktyp bei Lbnen vorliegt. Bitte geben Sie an, welcher Fall am ebesten bei
Thnen zutrifft.

1= wDie Netzwerkpartmer kommen ans  derselben  Branche, — derselben  Wertschipfungsstufe  und  sind
untereinander (potenzielle) Wetthewerber.“ 2 horizontale Kooperationstichtung

2= wDie Netzwerkpartner kommen aus derselben Branche, vor- bgw. nachgelagerten Wertschipfungsstufen und
befinden sich in einem (potenziellen) Kunden-Lieferanten-1erhiltnis. “ 2 vertikale Kooperationsrichtung

3= wDie  Netzwerkpartner kommen ans  verschiedenen  Branchen, —es  existiert feine  netzmwerkinterne
Wertschipfungskette bw. kein (potenzielles) Kunden-Lieferanten-1 erhdltnis. = diagonale Kooperations-
richtung

Weiterhin kontrollierten wir innerhalb der quantitativen Hauptstudie die Vorerfahrungen der
Interviewpartner als Netzwerkmanager und als Teilnehmer an einem Innovationsprojekt. Sie
wurden als nominale Variablen erfasst (0 = keine Vorerfahrung, 1 = mit Vorerfahrung).

3.4.4 Kontextfaktoren des Netzwerkalters bzw. der Netzwerkphase

Um Informationen tiber die Entwicklungsphase des jeweiligen Netzwerks zu erhalten, fragten wir
nach dem Grindungsdatum des jeweiligen Netzwerks. Fir die Auswertung der Hauptstudie
unterschieden wir zwischen den Phasen 1, 2 und 3. Phase 1 beinhaltet Netzwerke der ersten
einjahrigen Phase zur ,,Konzipierung und Etablierung des Netzgverks“ (BMW]i, 2010). Phase 2 umfasst
Netzwerke, die ,,nach erfolgreich benrteiltem Abschluss der Phase 1° (ebd.) zur Umsetzung ihrer
Innovationsprojekte fiir weitere zwei Jahre gefordert werden. Netzwerke der Gruppe Phase 3
haben zum Befragungszeitpunkt die maximale Férderungsdauer erreicht.

3.5 Ergebnisse der qualitativen Vorstudie und Hypothesenformulierung

Die innovative Leistungsfihigkeit scheint nach Qualitit (Innovationsqualitit) und Menge
(Innovationsquantitit) in der Population unterschiedlich ausgeprigt. So fanden wir Netzwerke,
die zum Zeitpunkt der Befragung einzelne Innovationsprojekte mittleren bis hohen
Innovationsgrades (A, H) oder gleichzeitig mehrere Innovationsprojekte auf geringerem
Innovationsniveau  bearbeiteten  (F) oder gleichermallen hohe Ausprigungen  fir
Innovationsqualitit und Innovationsquantitit (B, C, D) aufweisen (s. Tab. 8).
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Tab. 8:  Ergebnisse der qualitativen Interviewstudie
. " Innovations- Innovations- Promotoren-
Kooperations- n n Griindung . cpns .
Netzwerk richtung Befragte Mitglieder | (Phase) G G L e
(Skala 1-6) (n Projekte) NWMgt.
A vertikal 4 6 01/2009 (2) | 4 1 PP, BP
B horizontal 3 15 01/2009 (2) | 6 4 FP, PP, MP, BP
Cc horizontal 1 15 01/2009 (2) | 6 6 FP, PP, MP, BP
D horizontal 1 12 10/2009 (2) | 5 6 (FP), (PP), MP
E horizontal 1 9 10/2009 (2) | 3-4 2 (FP), PP, BP
F horizontal 3 47 10/2009 (2) | 2-3 6 MP, (BP)
G diagonal 1 9 01/2010 6 4 (BP)
(Abbruch)
H diagonal 2 9 10/2010 (1) | 5 1 PP, BP
| vertikal 2 5 10/2010 4-5 0 (BP)
(Abbruch)
K diagonal 2 7 04/2009 0 2 (BP)
(Abbruch)
L horizontal 2 6 07/2009 0 0 BP
(Abbruch)
M diagonal 1 11 10/2009 4 1 FP

(Abbruch)
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3.5.1 Aktives Netzwerkmanagement als kritischer Erfolgsfaktor fiir

Netzwerkinnovativitit

In den beiden Erfolgsgruppen Innovationsqualitit und -quantitit (A, B, C, D, F, H) wurden von
den Netzwerkmanagern stirkere Wirkungsmaglichkeiten benannt als in den Netzwerken, die die
Zusammenarbeit einstellten (G, I, K, L, M). Die Netzwerke G und I urteilten ex ante; K, L. und
M ex post hinsichtlich ihrer Projektabbriche. Gemein ist allen, dass von den
Netzwerkteilnehmern an das Netzwerkmanagement Steuerungsbedarfe adressiert wurden, die
dieses nicht erfillte: ,,Manchmal muss man einfach nur abwarten, [...] man kann nicht wirklich die Prozesse
tmmer aktiy beeinflussen. (Zitat, Netzwerkmanager I). Auch Netzwerkmanagement K stufte seine
Wirkungsmoglichkeiten auf die Innovativitit des Netzwerks als gering ein: ,,Zur Selbstreflexion
anregen ist [thnen] nicht das Liebste. Die Leute wollen im Prinzip das treiben, was sie treiben.”
Netzwerkmanagement L. hatte nach Phase 1 keine Weiterférderung beantragt, da die
Unternehmen nicht zu einem gemeinsamen Forschungsziel bzw. Projekt gefithrt werden
konnten. In Netzwerk M konnten Konflikte tber die spitere Gewinnverteilung nicht gelGst
werden. Der Netzwerkmanager rdumt seine Unwissenheit iber die Motive der
Netzwerkteilnehmer ein:

y/...] dass mir erst mal klar wird, die wissen gar nicht, mit [welcher Thematik] sie sich da
eingelassen haben! |...| Es stellt sich ja anch keiner hin und sagt ,,Ich hab davon keine Abnung!“

3.5.2 Zeitverlauf der Steuerungsintensitit in innovativen Netzwerken

Um den situativen Steuerungsbedarf hinsichtlich Innovationsqualitit und -quantitit zu erkunden,
befragten wir die Netzwerkpartner der beiden Erfolgsgruppen zur situativen Inanspruchnahme
des Netzwerkmanagements. Aus ihr leiten wir das Ausmal3 seiner Einflussnahme auf das
Innovationsgeschehen im Zeitverlauf ab. Diese allgemeine Prisenz des Netzwerkmanagers
bezeichnen wir nachfolgend mit Steuerungsintensitat.

3.5.3 Verlauf der Steuerungsintensitit bei angestrebter Innovationsqualitit

Die Interviewpartner aus den Innovationsqualitit-Netzwerken nehmen ihren Steuerungsbedarf
innerhalb eines Projektzyklus als u-férmigen Kurvenverlauf wahr.

Die Unternehmer aus Netzwerk A stellen besonders die initiale Einflussmoglichkeit des
Netzwerkmanagements heraus: ,,/...] besonders in der Ideenfindungsphase, um den Antragsinbalt mit
Leben [zu] fiillen — [spater:] ,,Welche Mdrkte wollen wir bearbeiten? Welche Produkte?* Ein weiterer
Unternehmer aus demselben Netzwerk liefert die Begriindung fiir die Relevanz dieser externen
Unterstutzung:

i) weil da Qualititen gefordert sind, die in den Firmen nicht da sind. Wir sind ja alle KMU
und haben keine interne Managementstruktur wie man sie vielleicht kennt in GrofSkonzernen.

Problematisiert werden damit nicht nur die Antragsformate fiir die Zuwendungen, sondern
insbesondere die Ausgestaltung einer marktfahigen mittel- bis langfristigen Planung, die tber das
tagliche, operative Kerngeschift eines KMU hinausgehen.

o Und dann nochmal in der zweiten Phase, wo man sagte, ,,in welche Geschdfisfelder gehen wir denn
Jerzt"s Da auch exctern - er [der Netzwerkmanager] ist natiirlich im Netzmerk, aber eben auch
extern u stewern, dass das Gange ielgerichtet gebt. Sonst kann das in nem Netzwerk schnell
gescheben, dass das zu schnell in die Richtung eines Partners gebt.
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Der Unternehmer betont hier die Wichtigkeit eines Interessenausgleichs der Netzwerkpartner,
der durch einen von der operativen Projektarbeit unbeteiligten Akteur bestmdglich zu steuern sei.

Ein weiterer Unternehmer des Netzwerks erklirt, in welchen Netzwerkphasen er die Mitarbeit
des Netzwerkmanagements fiir angemessen halt:

wEine grofie Spitze gibt’s bei der Initiierung, um die richtige Gruppe zu finden. Ndchste Spitze
Ende Phase 1 zur Antragstellung, wenn die Kooperationspartner miteinander ihre Gebiete beim
Projekt abgesteckt haben. [Dann] kann sich der Netzwerkmanager [bis zur Vermarktung) erst
einmal Zuriickiehen.

Hieraus lisst sich die Hypothese ableiten:

Hla: Ein u-férmiger Verlauf der Steuerungsintensitit durch das Netzwerkmanagement
steht in positivem Zusammenhang mit Innovationsqualitit.

3.5.4 Verlauf der Steuerungsintensitit bei angestrebter Innovationsquantitit

In den Netzwerken mit ausgeprigten Werten fiir Innovationsquantitit wird von einer konstanten
Steuerung berichtet. Gemein ist diesen Netzwerken ihre strategische Ausrichtung und
Anwendereinbindung.

Im hinsichtlich Innovationsqualitit und Innovationsquantitit gleichermallen erfolgreichen
Netzwerk B erscheint der Steuerungsbedarf bereits insgesamt deutlich ausgeprigter und
konstanter als in Netzwerk A:

vl ] besonders bei Antragstellungen, wenns dann einmal liuft, dann wird’s etwas rubiger, wenn
man seine Arbeitspakete hat, [...] da kommen dann nur tpische Managementanfgaben, wie
Statusabfragen, Hilfestellungen, Netzwerksitzungen moderieren.* (Zitat eines Unternehmers ans
Netzwerk B).

Bei Netzwerk IF besteht dariiber hinaus die Besonderheit, dass das Netzwerkmanagement vom
Anwenderunternechmen mit der kontinuierlichen Steuerung seiner Zulieferbetriebe beauftragt
wurde:

/-] erst mal, [um] die Aktenre zusammenzubringen. Damit es iiberhaupt zum Dialog kommt.
Das zmweite, dass darans ein Ergebnis produziert wird. [Und] dass die beteiligten Unternehmen das
Projekt abarbeiten. Es nuss immer einen Dompteur geben, der die Lowen um Arbeiten bringt,
kontinuterlich!” (Zitat ans Anwenderunternebmen des Netzwerks F).

Die Netzwerke C und D werden dhnlich wie Netzwerk F permanent durch das
Netzwerkmanagement — gesteuert. Diese  Steuerung scheint nicht phasen-, sondern
partnerspezifisch determiniert zu sein:

wles] ist immer speifisch, je nachdem, welche Unternebmen usammen sind. Manche sind
begeisterter in der Arbeit, manche haben viel Tagesgeschdft, da muss man dementsprechend
unterscheiden, und anders anpacken [...]." (Zitat Netzwerkmanagement D).

Netzwerkmanagement C sieht die Partnerspezifik in der Uberzeugungsarbeit zugunsten seines
Innovationsvorhabens begriindet:

Mit [einem Aktenr] haben wir jetzt sebr viel diskutiert, die wollen anf ne [Technologie], da hatten
wir viele Termine hintereinander, jet3t ist da etwas Rube eingekehrt.
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Aus diesen Aussagen leiten wir folgende Hypothese ab:

H1b: Eine im Zeitverlauf konstante Steuerungsintensitit durch das
Netzwerkmanagement steht im positiven Zusammenhang mit
Innovationsquantitit.

3.5.5 Inhaltliche Wirkchancen des Netzwerkmanagements

Netzwerkmanager in  Netzwerken, die als gleichermallen  erfolgreich  beziiglich
Innovationsqualitit und Innovationsquantitit beurteilt werden (B, C, D), scheinen die
umfangreichsten Funktionen auszuiiben. Ein Unternehmer des Netzwerks B beschreibt das
Netzwerkmanagement etwa als Fach-, Macht- und Beziehungspromotor, wihrend er die
Prozesspromotorfunktionen allen operativ an den Projekten Beteiligten zuschreibt. Auf
Innovationsqualitit ~ scheinen jedoch andere Fihrungsrollen zu wirken als auf
Innovationsquantitat.

3.5.6 Wirkchancen des Netzwerkmanagements hinsichtlich Innovationsqualitit

Auf Innovationsqualitit scheinen Funktionen des Fach- und Prozesspromotors zu wirken.
Gemein ist den Netzwerkmanagern B, C, D, H die Rolle des zentralen Fachpromotors und
Begriinders der Innovationsideen (B, C) bzw. des sachverstindigen Kommunikationspartners mit
Fachkenntnissen zum Innovationsvorhaben (D, E, H). Netzwerkmanagement B begriindet seine
Wirkungsmoglichkeiten auf den kreativen Austausch damit, dass die Projektideen von ihm selbst
ausgingen:

o[ Iech muss| ja diese Zusammenarbeit erst mal starten! [Ich] habe nene Ideen und schaue dann, wie
Jich] diese ins Netzwerk hineinbekomme.

Ein Unternehmer desselben Netzwerks beschreibt den Netzwerkmanager als , [Fach/spezialisten mit
Lezh und Seele.

Fachpromotoren gelten als ,,Keimnzelle jeglicher Innovation* (vgl. Witte, 1973). Netzwerkmanager, die
neue Ideen einfiihren (vgl. Kickert und Koppenjan, 1997) und dabei eine gemeinsame Vision
entwickeln (Mandell, 1988; Gray, 1989; Lipnack und Stamps, 1994, O’Toole, 1997) gelten als
Erfolgstriger ihrer Netzwerke. Auch in den Innovationsqualitit-Netzwerken dieser Population
werden die Projektideen vom Netzwerkmanagement an die Netzwerkpartner herangetragen. Der
Themenfindungsprozess  scheint  nicht  kooperativ  stattzufinden.  Aufgrund  seiner
Multiplikatorfunktion fir Projektideen nimmt das Netzwerkmanagement positiven Einfluss auf
Innovationsqualitit. Daraus leiten wir die Hypothese ab:

H2a: Das Netzwerkmanagement als Fachpromotor wirkt positiv auf Innovationsqualitit.

In Netzwerken, in denen das Netzwerkmanagement selbst nicht tber Fachkenntnisse zum
Projekt verfiigt, wurde von vermehrten Abstimmungs- und Vejchandlunzgrssituationen6 berichtet.
Jene Netzwerkmanager tibernehmen vielmehr die Funktion des Prozesspromotors. So beschreibt
Netzwerkmanagement C seine Interventionsaufgabe als fiir das Netzwerk essentiell:

% Zu Abstimmungs-, Verhandlungs- und Lésungsprozessen in KMU-Netzwerken vgl. auch Winkler (2004).
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w/Ein KMU] wollte eine [Aufgabe iibernehmen] und [ein anderes KMU)] auch! |...] Das nuss
ich persinlich kliren, da kann man nicht sagen, ,kldrt das unter Ench!*.*

Ein Unternehmer des Netzwerks A siecht Motivationsaufgaben als vordergriindig an:

o [Es] ist gang wichtig, |dass| der Netzwerkmanager die Feaden usammenhdlt und [die Mitglieder]
anch immer wieder ielgerichtet einjustiert [und] u sagen, ,,1br miisst Ench hier an die eigene Nase

/‘a’ (13

fassen, hier tut Ihr zu wenig!“

Ein weiterer Akteur aus Netzwerk A berichtet, wie das Netzwerkmanagement den
Innovationsprozess durch Recherchen vorbereitet:

w/-..] das Netzwerkmanagement [...] holt Informationen ein und spiegelt das dann uriick in das
ndchste Netzwerktreffen, um dann wieder Entscheidungsgrundlagen zu finden fiir die anderen.

Hauschildt und Chakrabarti (1988) empfehlen bereits den Einsatz eines Prozesspromotors, um
bei Spannungen unter einer hohen Anzahl von (Fach-) Spezialisten vermitteln zu kénnen. Das
Netzwerkmanagement scheint Situationen mit Konfliktpotenzial, wie der kooperativen
Ideenfindung, mit dem typischen Verhalten eines Prozesspromotors zu losen, so dass behauptet
werden soll:

H3a: Das Netzwerkmanagement als  Prozesspromotor wirkt positiv  auf
Innovationsqualitit.

3.5.7 Wirkchancen des Netzwerkmanagements hinsichtlich Innovationsquantitit

In Innovationsquantitit-Netzwerken finden sich beim Netzwerkmanagement vorrangig die
Aufgaben des Beziehungs- und Machtpromotors. Auseinandersetzungen scheint dieser eher zu
vermeiden als zu moderieren.

In den horizontalen Netzwerken C, D und F nimmt der Netzwerkmanager vor allem in der
Phase der Netzwerkgriindung die Rolle als Beziehungspromotor ein. Netzwerkmanagement B
steuert den Ideenaustausch aufgrund des mangelnden Vertrauens unter den Unternehmern
zentral:

o/[Ich bin der] erste Ansprechpartner von Partnern innerhalb und anfSerhalb des Netzwerks. |...]
Die Vertranenssituation ist schwierig. Besonders bei innovativem Wissensaustausch.

Ein Unternehmer des Netzwerks stellt die Relevanz der Branchenkenntnis in Bezug zum
Fihrungsstatus, der dem Netzwerkmanagement innerhalb der Branche zugeschrieben werde:

wDa muss man natiirlich jemanden  haben, |[...] der muss natiirlich anch ne persinliche
Fiibrungsqualitit haben und als Fachmann anerkannt, dass der die [richtigen] Leute anruft und
sagt , Ihr passt hier richtig gnt rein!*

Die Projektvorhaben scheint der Netzwerkmanager personell bewusst so zu besetzen, dass weder
voneinander abhingige Partner noch Wettbewerber zusammenarbeiten. Er begriindet seine
dienstleistende Funktion mit einer fir Netzwerkpersistenz essentiellen Anreizgestaltung:

»Sie halten das Netzwerk nur Zusammen, wenn fiir jeden eingelnen Partner ein positives Ergebnis
in Aussicht steht. Sonst nicht.
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In den Innovationsqualitit-Netzwerken werden die interorganisationalen Beziehungen durch die
Netzwerkmitglieder selbst hergestellt:

\Jedes [Mitglied] hat sein eigenes Netzwerk preisgegeben, um die Aufgaben abudecken, die noch
offen sind. Seine Best-Partner hat er quasi mit ins Boot genommen - das ist ja eine Sache des
Vertranens anch.” (Unternehmer aus dem vertikal strukinrierten N etzwerk A).

Die Netzwerkmanager der Innovationsquantitit-Gruppe scheinen sich dagegen in ihrer zentralen
Kommunikationsposition darum zu bemtihen, dass die Netzwerkteilnehmer Vertrauen (zu thnen)
aufbauen und Anreize zur langfristigen Zusammenarbeit wahrnehmen. Hier obliegt ihnen die
Aufgabe der Kontaktanbahnung. Empirische Untersuchungen zeigen bereits den besseren
Wissensaustausch und eine effektivere ErschlieBung von neuen Kunden aufgrund der
Geschiftskontakte von Beziehungspromotoren auf (vgl. z. B. Walter, 1998). Agranoff und
McGuire (2001) stellen die Verkntupfung von Fihigkeiten, Wissen und Ressourcen der
Netzwerkmitglieder als entscheidend fiir die Effektivitit eines Netzwerks heraus. Deshalb gehen
wir von der Hypothese aus:

H2b: Das Netzwetkmanagement als Beziehungspromotor wirkt positiv auf
Innovationsquantitit.

Situationen, die fir Konflikte anfillig sind (wie Kompetenzabsprachen —oder
Auseinandersetzungen  uber  Zielanpassungen),  verlangen  formale @ Macht-  und
Steuerungselemente (vgl. Winkler, 2004). Vertrauensaufbau und Anreizsetzungen werden diesen
Situationen nicht gerecht. In Innovationsquantitit-Netzwerken beobachteten wir eine vom
Netzwerkmanagement ausgehende Machtstruktur mit Nahe zu Anwenderunternehmen. Human
und Provan (2000) verdeutlichen bereits den typischen Netzwerkkontext als verantwortlich
gegeniiber Kunden.

McGuire und Agranoff (2011) beschreiben Machtasymmetrien infolge abhingiger Beziehungen
zwischen den  Organisationen als  Netzwerkproblem.  Entsprechend nehmen die
Netzwerkmanager B und C durchgreifenden Einfluss auf die Partnerstruktur:

Also, wenn Ihr mitmachen wollt, dann nebhmt Euch ein anderes Gebiet oder das ndachste Projeet!*
(Zitat Netzwerkmanagement B).

Ein Unternehmer aus Netzwerk B legitimiert in diesem Zusammenhang die Aufgabe des
Netzwerkmanagements als , Zuchtmeisterfunktion. Auf die Frage, ob im Netzwerk ein
Machtpromotor  (mit den typischen  Charakteristika) existiere, benennt er das
Netzwerkmanagement. Anscheinend wird die Rolle an das Netzwerkmanagement herangetragen,
wenn (wie im horizontal strukturierten Netzwerk) gleich starke Wettbewerber zusammenarbeiten:

o [Es gibt] kein Unternebmen, das anderen iiberlegen ist oder dass einer wegen dem anderen im
Netzwerk ist. [Es ist] gang gut, wenn da noch [jemand] inr Hintergrund die Verfolgung hat und
den Finger hebt!*

In Netzwerk D liegt die Machtpromotorrolle nicht beim Netzwerkmanagement, sondern bei
einem anwendernahen Netzwerkinitiator. Eine fir das Netzwerk geschaffene ,Quasi-

" Die erfolgreichen Netzwerke der Innovationsquantitit-Gruppe in der Untersuchungspopulation sind in unserem
Sample horizontal strukturiert. Moglicherweise wird die Attribuierung von Fihrungsinhalten durch die
Netzwerkstruktur (und die Vertrauens- bzw. die wahrgenommene interne Wettbewerbssituation) moderiert. Wir
werden daher diese Kooperationsrichtung in der Hauptstudie (s. Abschnitt 3.6) kontrollieren.
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Wertschopfungskette® positioniert die Netzwerkteilnehmer hierarchisch zu ithrem Endabnehmer
und substituiert daher moglicherweise die strukturgebende Funktion beim Netzwerk-
management.

Auch bei Netzwerk I besteht die Besonderheit in seiner strategischen Ausrichtung durch ein
initiierendes ~ Anwenderunternechmen  und = dessen  formeller = Etablierung  des
Netzwerkmanagements als Geschiftsstelle des Netzwerks. Der anwendernahe Akteur lagerte
seine  Forschungs- und  Entwicklungstitigkeiten — zur  Weiterentwicklung  seiner
Produktionstechnologie an seine mittelstindischen Zulieferer aus, die sowohl von ihm abhingig
als auch untereinander im Wettbewerb zu stehen scheinen. Netzwerkmanagement I beschreibt
seine Etablierung von strukturellen Elementen wie weiteren Machtorganen (,,Fachbeirdte”) und
Vertragen (,,Regelwerke®) als forderlich fiir den kreativen Wissensaustausch. In diesem Netzwerk
werden die Wissensbestinde der spezialisierten KMU vom zentralen Anwender und Initiator
adoptiert, da der Fachexpertenstatus bei den KMU liegt. Sowohl dieser Aspekt als auch die
Interdependenzen bedingen die ausgeprigten Steuerungsformalismen beim
Netzwerkmanagement:

wDer Mensch hat ne natiirliche Tragheit und Unternebmen anch. |...] Meine Geschdfisstelle [das
Netzmwerkmanagement| trégt dafiir Sorge, dass diese natiirliche Trdgheit jiberwunden wird. [Im]
Endeffekt machen die Jungs die ganze Arbeit. Und domptieren diese 1owenbande, damit es
wirklich anch zu den Themen kommt. * (Zitat aus Anwenderunternehmen von Netzwerk F).

In den Innovationsqualitit-Netzwerken scheint ein Machtstatus beim Netzwerkmanagement
hingegen unerwiinscht. Auf die Frage nach der Herausbildung eines Machtpromotors nennt ein
Unternehmer aus Netzwerk A einen anderen Unternehmer und nimmt zu den Rollen des
Netzwerkmanagements folgendermal3en Stellung:

s ist gut so, dass das Netzwerkmanagement nicht [der Machtpromotor] ist! Sonst wiirde das ein
Anstof§ von anfen sein. Dann kdme die Motivation nicht von den agierenden Akteuren.
Bestiandigkeit wird eber vorangetrieben, wenn die Antriebskraft von innen beraus kommt.

In den Netzwerken der Innovationsquantitit-Gruppe liegen dagegen ubergeordnete
Machtelemente in der Verantwortung des Netzwerkmanagements. Agranoff und McGuire (2001)
empfehlen das Aufstellen und Prigen von Regeln durch das Netzwerkmanagement bereits in der
Griindungsphase des Netzwerks. Sofern kein Auftraggeber in das Netzwerk integriert ist,
vermuten  wir daher folgenden Zusammenhang zwischen der Funktion des
Netzwerkmanagements als Machtpromotor und Innovationsquantitt:

H3b: Das  Netzwerkmanagement als  Machtpromotor  wirkt  positiv  auf
Innovationsquantitit.

Wir gehen davon aus, dass die situative Kombination mehrerer Promotorenrollen beim
Netzwerkmanagement, und damit seine Eigenschaft als ,Champion’, relevant ist fiir den
Innovationserfolg der Netzwerke. Die Theorie, dass ein effektives Netzwerkmanagement seine
Fihrungsrolle situationsbedingt ausgestaltet, wird in der quantitativen Hauptstudie tberpruft.
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3.6 Ergebnisse der quantitativen Hauptstudie

3.6.1 Deskriptive Statistik, Korrelationsanalyse und Dimensionalititspriifung der

Netzwerkmanagementeigenschaften

Tabelle 9 enthalt die Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen aller Variablen der
quantitativen Hauptstudie.
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Tab. 9:  Deskriptive Statistik und Korrelationsanalyse aller Variablen

Mittelwert Standard-
(Ebene1/ abweichung
Ebene 2) (Ebene 1/Ebene2) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Innovationsqualitat 3.58 1.07 A5 07 .06 .15 12** - - - A1** 00 -12*
2. Innovationsquantitat 1.36 1.02 5% .03 .05 13" 16** - - - -18** .09** .10**
3. Fachpromotion 2.35/2.35 1.54/1.03 5% .08* 33" 30* .36%" - - - .01 .01 .03
4. Machtpromotion 2.74/2.73 1.49/0.99 A2%*% 19** 35** b55**  B5** - - - .06 -04 -05
5. Prozesspromotion 3.60/3.60 1.33/0.87 22%*%  21** 32** 56** T7** - - - A1 -07* -.06
6. Beziehungspromotion 3.44/3.77 1.37/0.96 21%F 21*% 35**  49** 78* - - - A3** -06  -10**
7. horizontale 14 .35 -11** -02 -00 -03 -04 -06 - - -05 -05 .09*
Kooperationsrichtung
8. Erfahrungen als 37 A48 A% 24% 10* 12%F 0% 117 11 - .08* 02 -05
Netzwerkmanagement
9. Erfahrungen mit .86 .35 A0** 07 -02 02 05 04 -06 A7 03 06 .06
Innovationsprojekten
10.Phase 1 23 .35 - - - - - - - - - - -.28** -46**
11.Phase 2 49 32 - - - - - - - - - - - -46**
12.Phase 3 .29 .35 - - - - - - - - - - - -

Analysen der Individualebene sind unterhalb, der Netzwerkebene oberhalb der Diagonalen aufgezeigt.
*p <0.5; % p < 0.01. Zweiseitige Tests.

Anmerkung: Wir priften alle Variablen auf Multikollinearitit mittels Varianzinflationsfaktoren (VIF). Die Werte betragen im héchsten Fall fiir die Variable
,Prozesspromotion® 2,827 und fir ,Bezichungspromotion® 2,712. Fiir alle weiteren Variablen sind die VIF kleiner als 1,6. Diese Werte liegen weit unterhalb des
Grenzwertes von 10 (vgl. Curto und Pinto, 2011), was indiziert, dass die teilweise hohen Interkorrelationen unproblematisch fiir die Studie sind.
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Die vier Netzwerkmanagementeigenschaften Fach-, Macht-, Prozess- und Beziehungspromotor
wurden einer Dimensionalititsprifung mittels Hauptkomponentenanalyse unterzogen. In der
rotierten Komponentenmatrix sind die Faktorladungen jedes Items und damit der Nachweis
einer vierdimensionalen Struktur ersichtlich (s. Tab. 10).

Tab. 10: Komponentenmatrix zur Dimensionalititsiiberpriifung der Netzwerkmanagementeigenschaften
(Faktorenanalyse; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung)

Hauptkomponentenanalyse
1 2 3 4
Machtpromotion 0,941 0,163 0,195 0,223
Fachpromotion 0,148 0,974 0,135 0,107
Beziehungspromotion 0,22 0,169 0,883 0,38
Prozesspromotion 0,276 0,435 0,417 0,855

3.6.2 Einfiihrung in die Methode der Hierarchischen Linearen Modellierung (HLM)

Nachfolgend soll das Verfahren der HLLM, auch Mehrebenenanalyse genannt, eingefithrt und der
Unterschied zur linearen Regressionsanalyse herausgestellt werden. HLM dient der Analyse
hierarchisch strukturierter Daten, vor allem von Individuen in Gruppen (wie etwa Netzwerken).
Die Daten von Personen sind hierarchisch in  Gruppen geschachtelt. Auf der
Untersuchungsebene 1 sind die Individualdaten, auf Ebene 2 die Gruppendaten angeordnet.

Bei hierarchisch strukturierten Daten sind die Beobachtungen auf der Individualebene im
Gegensatz zur einfachen Regressionsanalyse nicht unabhingig voneinander. Es ist vielmehr von
einer wechselseitigen Beeinflussung zwischen Personen und Gruppen auszugehen. Wird der
Gruppierungseffekt nicht berticksichtigt, konnen Schitzwerte und Signifikanzniveaus verfilscht
und Ergebnisse fehlinterpretiert werden. Es miusste fir jedes Netzwerk eine separate
Regressionsgleichung berechnet werden.

Die Berechnung des Intraklassen-Korrelations-Koeffizienten im sogenannten ,Nullmodell® (s.
Kap. 3.6.4) zeigt zunichst an, wie gro3 der Varianzanteil der abhingigen Variable auf
Gruppenebene ist. Ist er signifikant, kann die abhingige Variable sowohl aufgrund von
Individual- als auch durch Gruppenpridiktoren erklirt werden.

Da im hiesigen Fall Netzwerkmitglieder und Netzwerkmanager in Netzwerken geschachtelt sind,
muss etwa die Wahrnehmung der Promotoreneigenschaften als Funktion individueller Finflisse
auf Ebene 1 sowie kollektiver Einflisse auf Ebene 2 analysiert werden. Auf der Ebene 2 der
Netzwerke erheben wir zusitzlich die Netzwerkphase. Jene ist als Merkmal der Ebene 2 fiir alle
Netzwerkmitglieder gleich, unterscheidet sich jedoch zwischen den Netzwerken. Alle anderen
Variablen sind Individualpridiktoren der Ebene 1.

Fir die Berechnungen entwickelten wir sogenannte ,Regressionen mit Netzwerkmittelwerten® (s.
Kap. 3.6.5) und ,Modelle mit Zufallskoeffizienten und Regressionskonstanten und -gewichten® (s.
Kap. 3.0.6). Bei letztgenannten wird der Zusammenhang zwischen individuell beurteilten
Priadiktoren und der jeweiligen abhingigen Variable (Innovationsqualitit bzw. -quantitit)
ermittelt. Mit dieser Modellart kénnen aullerdem sogenannte Interaktionskoeffizienten (Effekte
zwischen den Untersuchungsebenen) ermittelt werden. So kann etwa der Kontexteffekt der
Netzwerkphase (Ebene 2) auf die individuelle Wahrnehmung des Netzwerkmanagers (Ebene 1)
gemessen werden.
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Da ein Netzwerkmanagement jedoch nicht nur individuell sondern auch auf sein gesamtes
Netzwerk wirkt, berechneten wir zusitzlich in den ,Regressionen mit Netzwerkmittelwerten® (s.
Kap. 3.6.5) die je Netzwerk gemittelten Promotoreneigenschaften des Netzwerkmanagements als
Pridiktoren fiir die Mittelwerte von Innovationsqualitit und -quantitit. Bei dieser Modellart wird
der Zusammenhang zwischen den jeweiligen Netzwerkmittelwerten fiir die Management-
beurteilungen und der durchschnittlichen Innovativitit (qualitativ bzw. quantitativ) auf
Netzwerkebene erhoben. Somit stellen alle einbezogenen Pridiktoren Kontextvariablen der
Ebene 2 dar (vgl. Raudenbush und Bryk, 2002).

3.6.3 Ergebnisse der Hierarchischen Linearen Modellierung (HLM)

3.6.3.1 Unkonditionierte Nullmodelle

Wir untersuchten zunichst die Nullmodelle® der Ziclvariablen Innovationsqualitit und -quantitit
auf die Varianzanteile innerhalb von (Ebene 1) und zwischen den Netzwerken (Ebene 2). Die
geschitzten Modelle sind lineare Funktionen der jeweiligen drei Parameter Gesamtmittelwert
tber alle Netzwerke sowie Zufallseffekte der Individuen und der Netzwerke. Der Mittelwert von
Innovationsqualitit betrdgt 3.58 (p < .001), von Innovationsquantitit 1.36 (p < .001). Es zeigt
sich fir Innovationsqualitit eine signifikante Variabilitit auf Netzwerkebene (t,, = .08; p < .01),
bei Innovationsquantitat verfehlt die Varianz der Netzwerkmittelwerte das Signifikanzniveau (t,
= .004; p> .5). Aus Grinden der anschaulichen Vergleichbarkeit mit Innovationsqualitit werden
wir alle Berechnungen mittels HLM durchfihren. Der errechnete Intra-Klassen-Korrelations-
Koetfizienten (ICC) betrigt fir Innovationsqualitit 0.069, d. h. der durch Kovariaten der
Netzwerkebene erklirbare Varianzanteil betragt 6,9 %b.

3.6.3.2 Regressionen mit Netzwerkmittelwerten (‘Regressions with Means as Outcomes’)

Die Rolle des Netzwerkmanagements als Prozesspromotor scheint Innovationsqualitit positiv zu
beeinflussen (unstandardisiert: y = 0.21; p < .01). Netzwerke mit mittleren hohen Auspragungen
auf dem Pradiktor ,Prozesspromotion® weisen entsprechend hohe Werte fiir Innovationsqualitat
auf. Die Modelle unterstiitzen unsere Hypothese H3a. Bei Einbeziehung der zeitbezogenen
Variablen fillt auf, dass auch ,Phase 1° positiv auf Innovationsqualitit wirkt (unstandardisiert: y =
0.26; p < .05), wihrend ,Phase 3 einen negativen Einfluss zu haben scheint (unstandardisiert: y =
-0.32; p < .01). (s. Tab. 11).

¥ In Nullmodellen werden keine Pridiktoren einbezogen.
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Tab. 11: HLM-Ergebnisse abhingigen Variablen Innovationsqualitit

Modell 1a: Modell 2a: Modell 3a: Modell 4a:
. Regression Regression Regression Regression
Variablen . . . .
mit mit mit mit
Mittelwerten Mittelwerten Mittelwerten Mittelwerten
Konstante 2.85%** 2.84*** 2.85%** 2.98***
Ebene 2
Fachpromotion 0.04 0.04 0.04 0.05
Machtpromotion - 0.06 - 0.06 - 0.06 - 0.06
Prozesspromotion 0.17** 0.17** 0.17** 0.17**
Beziehungspromotion 0.01 -0 0.01 - 0.01
Phase 1 0.08*
Phase 2 -0
Phase 3 - 0.10*
Delta R? (Ebene 2) 0.38 0.4 0.35 0.61
Devianz 2249.97 2249.34 2254.07 2246.34

Alle Schitzungen im Text (in Klammern) sind unstandardisiert.

Alle Schitzungen in der Tabelle sind standardisiert (Betas).

* p<.05
ok p<.01
ook p < .001

Zweiseitige Tests.

Auf Innovationsquantitit scheint die Rolle des Netzwerkmanagements als Beziechungspromotor
positiv zu wirken (unstandardisiert: y = 0.19; p < .001). In Netzwerken mit insgesamt hohen
Werten fir ,Beziehungspromotion® wurden entsprechend mehr Innovationskonzepte entwickelt
als in Netzwerken mit geringer Finschitzung des Pradiktors. Die Modelle unterstiitzen unsere
Hypothese H2b (s. Tab. 12).

Tab. 12: HLM-Ergebnisse der abhingigen Variablen Innovationsquantitit

Modell 1b: Modell 2b: Modell 3b: Modell 4b:
Variablen Rggressmn Rggressmn Rggressmn Rggressmn
mit mit mit mit
Mittelwerten Mittelwerten Mittelwerten Mittelwerten
Konstante 0.81** 0.82*** 0.77*** 0.82***
Ebene 2
Fachpromotion -0.03 -0.03 - 0.02 -0.03
Machtpromotion - 0.06 - 0.06 - 0.06 - 0.06
Prozesspromotion 0.03 0.03 0.03 0.03
Beziehungspromotion 0.18*** 0.18*** 0.17*** 0.18***
Phase 1 - 0.04
Phase 2 0.05
Phase 3 - 0.01
Delta R? (Ebene 2) 0.69 0.69 0.71 0.66
Devianz 2538.43 2538.22 2536.77 2539.41

Alle Schitzungen im Text (in Klammern) sind unstandardisiert.
Alle Schitzungen in der Tabelle sind standardisiert (Betas).
Hofx p <.001; zweiseitige Tests.
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3.6.3.3 Modelle mit Zufallskoeffizienten und Regressionskonstanten und -gewichten

(‘Random Coefficient- and Intercepts-and-Slopes-as-Outcomes Models’)

Die Pridiktoren in den Tabellen 13 und 14 werden nun als individuelle Effekte hinsichtlich der
Zielvariablen geschatzt. Da fur uns die Abweichungen der Managementwahrnehmung und ihr
Zusammenhang mit Innovativitit innerhalb eines Kontextes von besonderem Interesse sind,
zentrierten wir die Pridiktoren ,Fach-, Macht-, Prozess- und Beziehungspromotion® um den
Mittelwert der Netzwerke. Die Kontroll- und Kontextvariablen gingen unzentriert in die

Berechnung ein, um Probleme mit Multikollinearitit zu vermeiden (vgl. Raudenbush und Bryk,
2002).

Bei Ausschluss der zeitbezogenen Kontextvariablen ,Phase 1-3° (Modell 5a) ist ,Fachpromotion*
der einzig signifikante Pridiktor fir Innovationsqualitit (unstandardisiert: y = 0.1; p < .01).
Hypothese H2a kann somit angenommen werden. In den weiteren Modellen werden die
Kontextvariablen, die ,horizontale Kooperationsrichtung® sowie die personenspezifischen
Erfahrungswerte des Befragten zusitzlich kontrolliert. Die  Beziehung  zwischen
,Prozesspromotion‘ und Innovationsqualitit verfehlt das Signifikanzniveau. Entsprechend
korrelieren die individuellen Einschitzungen des Pridiktors innerhalb des Netzwerks nicht mit
Innovationsqualitit. Der Grund fur die Abweichung der Ergebnisse zu den Modelltypen aus
Kap. 3.6.5 ist die ausgeprigte Heterogenitit der Netzwerke. Die auf Kontextebene mittleren
hohen Ausprigungen des Netzwerkmanagements als Prozesspromotor beglinstigen die
Einschitzungen von Innovationsqualitit auf Netzwerkebene; individuelle Abweichungen von
,Prozesspromotion‘ vom jeweiligen Netzwerkmittelwert haben hingegen keinen Einfluss auf die
individuelle Beurteilung von Innovationsqualitit. Hypothese H3a kann deshalb nur eingeschrinkt
angenommen werden.

Wie in Hypothese Hla angenommen, zeigen die Modelle 6a, 7a und 8a einen geringeren
Steuerungsbedarf in Netzwerkphase 2 gegentiber 1 und 3. Die effektive Steuerungsintensitit im
Zeitverlauf bildet einen u-férmigen Verlauf ab. So zeigt sich bei Kontrolle von Phase 2 ein
geringerer Zusammenhang zwischen Managementintensitit und Innovationsqualitit als bei
Kontrolle von Phase 1 oder 3.

Zusitzlich zur Einflussstirke konnen wir eine qualitative Verinderung der Steuerungswirkung
feststellen: Modell 6a weist ,Beziehungspromotion‘ bei Kontrolle von ,Phase 1° als signifikanten
individuellen Pradiktor fiir Innovationsqualitiat innerhalb eines Netzwerks aus (unstandardisiert: y
= 0.15; p < .05). ,Fachpromotion® verfehlt hier knapp das Signifikanzniveau (unstandardisiert: y
= 0.08; p < .06). Modell 7a (bei Kontrolle von Phase 2) sowie Modell 8a (bei Kontrolle von
Phase 3) zeigen einen signifikant positiven Zusammenhang zwischen ,Fachpromotion® und
Innovationsqualitat (unstandardisiert: Phase 2: y = 0.1; p < .05; Phase 3: y = 0.17; p < .001). Die
Bedeutung der Wirkung eines Netzwerkmanagers als Fachpromotor auf Innovationsqualitit
nimmt im Zeitverlauf der Netzwerke zu. Die zeitbezogene Kontextvariable Phase 1 steht
ebenfalls im positiven Zusammenhang mit Innovationsqualitit (unstandardisiert: y = 0.3; p <
.05). In Modell 8a wird ein tendenziell negativer Finfluss von Phase 3 auf Innovationsqualitit
deutlich (unstandardisiert: y = -0.23; p < .00).

Modell 8a zeigt einen interessanten Effekt zwischen den Untersuchungsebenen
(;Beziechungspromotion X Phase 3°), nach denen ,Bezichungspromotion‘ den Zusammenhang
zwischen ,Phase 3° und Innovationsqualitit positiv moderiert (unstandardisiert: y = 0.35; p <
.05). Demnach konnte ein Netzwerkmanagement, das in Phase 3 als Beziehungspromotor von
den Netzwerkteilnehmern wahrgenommen wird, der im Zeitverlauf abnehmenden
Innovationsqualitit positiv entgegenwirken. Alle weiteren Interaktionskoeffizienten verfehlen das
Signifikanzniveau.
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Die ,horizontale Kooperationsrichtung® steht zeitunabhingig in signifikant negativem
Zusammenhang mit Innovationsqualitit (unstandardisiert: Phase 1: y = -0.33; p < .05; Phase 2: y
= -0.37; p < .01; Phase 3: y = -0.34; p < .05). Personenspezifische Erfahrungswerte als
Netzwerkmanagement beeinflussen in allen Modellen (unabhingig von Zeit) die Angaben von
Innovationsqualitit signifikant positiv (unstandardisiert: Phase 1: y = 0.16; p < .05; Phase 2: y =
0.18; p < .05; Phase 3: y = 0.17; p < .05). Erfahrungen mit Innovationsprojekten wirken sich
dagegen nicht signifikant auf Innovationsqualitit aus. Modell 5a erklirt bei Ausschluss der
Kontroll-, Kontext- und Interaktionsvariablen 21 % der Varianz der Individualebene (Ebene 1).
Im Vergleich zu Modell 5a bindet Modell 8a 30 % der Varianz des Macht-, 29 % der Varianz des
Prozess- und 33 % der Varianz des Beziehungspromotions-Gewichts (s. Tab. 13).
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Tab. 13: HLM-Ergebnisse der abhingigen Variablen Innovationsqualitit

Modell 5a: Modell 6a: Modell 7a: Modell 8a:
Regressions- Regressions- Regressions- Regressions
konstante konstante konstante konstante
Variablen und und und und
-gewichte -gewichte -gewichte -gewichte
Konstante 3.58*** 3.30%** 3.37%** 3.43%**
Ebene 1
Fachpromotion 0.14** 0.11 (%) 0.14* 0.24***
Machtpromotion 0 - 0.07 - 0.04 - 0.04
Prozesspromotion 0.02 0.01 0.1 0.09
Beziehungspromotion 0.13 0.19* 0.10 - 0.03
Kontrollvariablen
Erfahrungen als Netzwerkmanagement 0.07* 0.08* 0.08*
Erfahrungen mit Innovationsprojekten 0.08 0.08 0.24
horizontale Kooperationsrichtung -0.11* - 0.12** - 011*
Ebene 2
Phase 1 0.10*
Phase 2 - 0.02
Phase 3 - 0.07 (*)
Interaktionsvariablen
(Ebene 1 X Ebene 2)
Fachpromotion X Phase 1 017
Fachpromotion XPhase 2 0.06
Fachpromotion XPhase 3 -0.24
Machtpromotion X Phase 1 0.06
Machtpromotion X Phase 2 - 0.07
Machtpromotion X Phase 3 - 0.06
Prozesspromotion X Phase 1 0.10
Prozesspromotion X Phase 2 -0.31
Prozesspromotion XPhase 3 - 017
Beziehungspromotion XPhase 1 - 0.32
Beziehungspromotion XPhase 2 0.06
Beziehungspromotion XPhase 3 0.52*
Delta R?,(R; Ebene 1) 0.21 0.06 0.07 0.05
Delta R?, (U0; Ebene 2) 0 0.04 0 0.04
Delta R?, (U1 Fachpromotion-Gewicht) 0 0 0 0
Delta R?, (U2 Machtpromotion-Gewicht) 0 0.10 0.15 0.30
Delta R?, (U3 Prozesspromotion-Gewicht) 0 0.35 0.35 0.29
Delta R?, (U4 Beziehungspromotion-Gew. 0 0.15 0.09 0.33
Devianz 2172.19 2013.98 2020.15 2015.04

Alle Schitzungen im Text (in Klammern) sind unstandardisiert. Alle Schitzungen in der Tabelle sind
standardisiert (Betas).

b -R? Differenz verglichen mit dem jeweils vorigen Modell. Modell 5a wurde mit dem Nullmodell
verglichen.

* p<.05
ok p < .01
ok p < .001

Zweiseitige Tests.
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In Tab. 14 werden die geschitzten Pradiktoren hinsichtlich der Zielvariablen
Innovationsquantitat aufgezeigt. Alle Modelle 5b-8b weisen ,Machtpromotion® als signifikant
bzw. hochst signifikant positiven Pradiktor fiir Innovationsquantitit aus. Hypothese H3b kann
daher angenommen werden.

Bei den Interaktionseffekten spielt ,Phase 1° eine Rolle: Modell 6b zeigt entsprechend einen
signifikant positiven Moderationseffekt von ,Fachpromotion® auf den Zusammenhang von
,Phase 1° und Innovationsquantitit (unstandardisiert: y = 0.22; p < .05). Der Interaktionseffekt
beschreibt die Figenschaft des Netzwerkmanagements als Fachpromotor wihrend der
Netzwerkphase 1. Alle weiteren Interaktions-Koeffizienten verfehlen das Signifikanzniveau.

Der direkte Effekt der Steuerungsqualitit ,Machtpromotion® (s.0.) nimmt weiter zu, wenn man
fir die Vorerfahrung des Befragten als Netzwerkmanagement und den Interaktionseffekt
JFachpromotion X Phase 1° kontrolliert (unstandardisiert: Modell 5b: y = 0.14, p < .001: Modell
6b: y = 0.18, p < .001). Der Machtpromotoreffekt scheint tber den Fachexpertenstatus in der
Griindungsphase des Netzwerks moderiert zu werden. Er nimmt schwach ab, wenn statt fiir
,Phase 1° fiir die ,Phasen 2 bzw. 3¢ kontrolliert wird (s. Modelle 7b bzw. 8b).

Ein positiver Zusammenhang zwischen ,Beziechungspromotion® und Innovationsquantitit
(Hypothese H2b) kann wie fiir ,Prozesspromotion® und Innovationsqualitit nur eingeschrinkt
angenommen werden. Die auf Netzwerkebene mittleren hohen Ausprigungen des
Netzwerkmanagements als Beziehungspromotor (s. Kap. 3.6.5) begiinstigen Innovationsquantitat
auf Netzwerkebene, wihrend individuelle Einschitzungen fur ,Bezichungspromotion® in den
Modellen dieses Kapitels das Signifikanzniveau verfehlen. Die Zeitvariablen ,Phase 1-3° scheinen
ebenfalls nicht im Zusammenhang mit Innovationsquantitit zu stehen.

Die ,horizontale Kooperationsrichtung® steht in keinem signifikanten Zusammenhang mit
Innovationsquantitit. Erfahrungswerte des Befragten als Netzwerkmanagement haben iiber alle
Modelle einen héchst signifikant positiven Einfluss auf die Angaben zu Innovationsquantitit
(unstandardisiert: y = 0.43; p < .001). (Ehemalige) Netzwerkmanager scheinen demnach den
Innovationsgrad ihrer betreuten Projektvorhaben hoher einzuschitzen als die an den Projekten
beteiligten und operativ titigen Unternehmer. Der Zusammenhang zwischen Erfahrungen mit
Innovationsprojekten und Innovationsquantitit verfehlt hingegen das Signifikanzniveau.
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Tab. 14: HLM-Ergebnisse der abhingigen Variablen Innovationsquantitit

Modell 5b: Modell 6b: Modell 7b: Modell 8b:
Regressions- Regressions- Regressions- Regressions
konstante konstante konstante konstante
Variablen und und und und
-gewichte -gewichte -gewichte -gewichte
Konstante 1.41%** 1.21%* 1.12%** 1.23%**
Ebene 1
Fachpromotion 0.02 - 0.08 0.02 0.02
Machtpromotion 0.21*** 0.26*** 0.25%** 0.18*
Prozesspromotion 0.09 0.10 017 0.04
Beziehungspromotion 0.01 0.01 - 0.05 0.07
Kontrollvariablen
Erfahrungen als Netzwerkmanagement 0.20*** 0.20*** 0.20***
Erfahrungen mit Innovationsprojekten 0.03 0.03 0.03
horizontale Kooperationsrichtung 0.01 0.01 0.01
Ebene 2
Phase 1 - 0.01
Phase 2 0.08
Phase 3 - 0.03
Interaktionsvariablen
(Ebene 1 X Ebene 2)
Fachpromotion X Phase 1 0.24*
Fachpromotion X Phase 2 - 0.02
Fachpromotion XPhase 3 - 0.07
Machtpromotion X Phase 1 -0.19
Machtpromotion X Phase 2 -0.10
Machtpromotion X Phase 3 0.12
Prozesspromotion XPhase 1 - 0.16
Prozesspromotion X Phase 2 - 042
Prozesspromotion XPhase 3 0.18
Beziehungspromotion XPhase 1 0.18
Beziehungspromotion XPhase 2 0.34
Beziehungspromotion XPhase 3 -0.11
Delta R?,(R; Ebene 1) 0.19 0.06 0.06 0.06
Delta R?, (U0; Ebene 2) 0 0 0.12 0
Delta R?, (U1 Fachpromotion-Gewicht) 0 0.46 0.25 0.19
Delta R?, (U2 Machtpromotion-Gewicht) 0 0.21 0.06 0.17
Delta R?, (U3 Prozesspromotion-Gewicht) 0 0 0 0
Delta R?, (U4 Beziehungspromotion-Gew. 0 0 0 0
Devianz 2225.64 1983.05 1980.93 1986.84

Alle Schitzungen im Text (in Klammern) sind unstandardisiert. Alle Schitzungen in der Tabelle sind
standardisiert (Betas).

b -R? Differenz verglichen mit dem jeweils vorigen Modell. Modell 5b wurde mit dem Nullmodell
verglichen.

* p<.05
ook p < .001

Zweiseitige Tests.
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Modell 5b erklirt bei Ausschluss der Kontroll-, Kontext- und Interaktionseffekte 19 % der
Varianz der Individualebene 1. Modell 6b bindet im Vergleich zu Modell 5b 46 % der Varianz
des Fach- und 21 % der Varianz des Machpromotions-Gewichts (s. Tab. 14).

Anhand der standardisierten Koeffizienten kann festgestellt werden, dass fiir Innovationsqualitat
die individuell wahrgenommenen Managementrollen gewichtiger sind als die Kontextfaktoren der
Entwicklungsphase. Die ,horizontale Kooperationsrichtung® wirkt in ,Phase 2° vergleichbar mit
der Managementfunktion (s. Tab. 13). Hinsichtlich Innovationsquantitit Uberwiegt das
Managementverhalten in den ,Phasen 1 und 2° gegentber den Erfahrungen der Befragten als
Netzwerkmanagement; in ,Phase 3 kehrt sich das Verhaltnis um (s. Tab. 14).

3.7 Schlussfolgerungen und Diskussion

3.7.1 Theoretische Implikationen

Vorliegender Beitrag zielte auf die Darstellung der Herausforderungen von Managern in
mittelstindischen Netzwerken. Dabei haben wir ihre Wirkungsmoglichkeiten auf den
Organisationszweck der innovativen Zusammenarbeit in geférderten KMU-Netzwerken
aufgezeigt. Wir untersuchten weiterhin, inwiefern ein Netzwerkmanagement auf die im
Tagesgeschift meist selbststindig agierenden Unternehmer der KMU effektiv Einfluss nimmt.

Gegenstand der halboffenen Interview-Vorstudie waren die Stenerungs- und Fiibrungsbedarfe der
Netzwerkmitglieder, die an das jeweilige Netzwerkmanagement adressiert werden. Zentrale Ergebnisse sind,
dass die Mitglieder (staatlich geforderter) innovativer KMU-Netzwerke durchaus konkrete
Fihrungsanspriiche gegentber ihrem Netzwerkmanagement erheben. Entgegen unserer
Vermutung, unternchmerische Netzwerkmitglieder nihmen diese Fithrungsrolle im Netzwerk
selbst ein, delegieren sie diese. Insofern scheint der Netzwerktyp die Fuhrungsbedarfe zu
moderieren — fir Mitglieder strategischer Netzwerke ist bereits bekannt, dass sie nicht gefibrt
werden wollen (vgl. Sydow et al., 2011).

Wir deckten weiterhin auf, dass sich die Netzwerke hinsichtlich ihrer Innovationsstrategie (bzw.
threm Fokus auf Innovationsqualitit bzw. -quantitit) unterscheiden. Um zu untersuchen, wie ezn
netzwerkexternes Netzwerkmanagement als ,,Manager der Manager® bzp. ,,Fiibrer der Fiibrer™ ein Netzwerk
effektiv ans Ziel der Innovationsleistung bringt, extrahierten und verglichen wir die beiden Erfolgs-
gruppen miteinander. Tatsachlich scheinen diese Innovationsstrategien die Steuerungsbedarfe zu
moderieren.

Die Funktionen des Netzwerkmanagements operationalisierten wir im Sinne des aus der Witte-
Schule stammenden Promotorenmodells. In Netzwerken, die mit einem Projekt einen hohen
Innovationsgrad verfolgen, werden hiufig Funktionen des Fach- und Prozesspromotors an das
Netzwerkmanagement adressiert; Netzwerke mit mehreren Projekten geringen bis mittleren
Innovationsgrads hingegen wiinschen sich eher ein Netzwerkmanagement als Beziehungs- und
Machtpromotor. Zuletzt genanntes Begehren eines direktiven Fihrungsverhaltens erstaunt
aufgrund der unternehmerischen Hintergriinde der Anspruchsteller selbst (s.0.). Wir
unterschieden damit erstmals in der wissenschaftlichen Literatur (uns sind keine weiteren Quellen
bekannt) zwischen Managementwirkungen hinsichtlich Innovationsqualitit und -quantitit. In der
Wissenschaft wird Innovativitit mit einer qualitativen Variable assoziiert. Im Hinblick auf
staatliche Forderinstitutionen wird zur Programmevaluation traditionell auf quantitative Gro3en
abgestellt (vgl. z. B. DIW, 2013).
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Eine weitere tberraschende Erkenntnis aus der qualitativen Interviewstudie ist, dass der
Netzwerkmanager von den unternehmerischen Netzwerkpartnern als Fachexperte nachgefragt
wird. Die Ideenfindung fir die Innovationsprojekte der Netzwerke (unabhingig von der
Innovationsstrategie) erfolgt nicht kooperativ. Die Innovationsvorhaben entwickelt das
Netzwerkmanagement entweder aufgrund seines Fachexpertenstatus oder sie werden von
potenziellen Anwenderunternehmen aus seinem Beziehungsportfolio an ihn herangetragen.
Verschiedene Autoren konstatieren fir die Arbeit in Teams bzw. intraorganisationalen
Netzwerken, dass Kreativitit durch die Anwesenheit zentraler Teammitglieder (vgl. z. B.
Leenders et al., 2007; Kratzer et al., 2008), respektive autoritire Fuhrungsstile (vgl. Zhang et al.,
2011), respektive durch zu viel Aufsicht (vgl. Liu et al., 2012) behindert werde. Wir folgern aus
unserer Erkenntnis ein geringes Mal3 an Kohirenz bzw. eine nur lose Kopplung innerhalb der
Netzwerke, die méglicherweise verstirkend auf die an das Netzwerkmanagement adressierten
Funktionen wirkt.

Aus dem Vergleich der Erfolgsgruppen konnten wir Hypothesen dartiber aufstellen, aufgrund
welcher Managementfunktionen die Generierung gemeinsamer Innovationsvorhaben (qualitativ
bzw. quantitativ), und damit die Erfiilllung des Netzwerkzwecks, beglinstigt wird. So tberpriiften
wir in der quantitativen Hauptstudie die tatsichlichen Netzwerkeigenschaften nun als Pridiktoren
fir Innovativitit. Unsere quantitative Hauptstudie liefert Erkenntnisse vielfaltiger Art. Die
Hypothesen iiber die Wirkmechanismen des Netzwerkmanagements, die wir in der Vorstudie aus
den Begehren der Netzwerkmitglieder entwickelten, konnten nur teilweise angenommen werden.
Wider Erwarten scheint sich die Wirkung eines Netzwerkmanagers als Prozesspromotor auf die
Kontextebene des Gesamtnetzwerks zu beschrinken; die individuelle Variabilitit kotrreliert weder
mit  Innovationsqualitit noch  mit Innovationsquantitit. ~ Seine  Eigenschaft  als
Beziehungspromotor scheint sich ebenfalls nur als schwach wirksam auf die Variabilitit von
Innovationsquantitit auszuwirken. Sie wirkt dort ebenfalls nur kontextuell. Erstaunlich ist dieses
Ergebnis insbesondere deshalb, da die (staatlich geforderten) Netzwerkmanager offiziell
ausschlief3lich mit fiir Prozess- und Beziehungspromotoren typischen Aufgaben betraut werden
(vgl. BMWi, 2010 und Kap. 1 und 2 in diesem Text). Alle weiteren Hypothesen werden
angenommen. Unsere Vorannahme tber die Relevanz der situativen Kombination mehrerer
Promotorenrollen seitens des Netzwerkmanagements fiir den Innovationserfolg konnten wir
bestatigen.

In der qualitativen Vorstudie deckten wir auf, dass vor allem horizontal ausgerichtete Netzwerke
eine Projektvielfalt (respektive Innovationsquantitit) anstreben. Hier bedarf es vor allem
vertrauensfordernder Kontrollelemente — die Kommunikation vollzieht sich daher zentral Gber
das Netzwerkmanagement. Der netzwerkinterne Wettbewerbsgrad scheint Innovationsqualitit
und Steuerungsbedarfe zu moderieren. Eine weitere Besonderheit stellt die Anwesenheit eines
fokalen Anwenderunternehmens dar, das die Netzwerkmanagementeinrichtung mit der
Geschiftsstellenfiihrung des Netzwerks beauftragt. Uber sie werden die Forschungsbedarfe des
Anwenderunternechmens an das Netzwerk, das hdufig aus Zulieferbetrieben des Anwenders
besteht, ausgelagert. Das Netzwerkmanagement erhalt seine Aufsichtsfunktion damit sowohl
vom Anwender (der sicherstellt, dass seine Themen auch bearbeitet werden) als auch von den
einzelnen Netzwerkmitgliedern, die im Austausch miteinander aus Wettbewerbsgriinden
zurtickhaltend sind. In der Hauptstudie stellt die horizontale Kooperationsrichtung entsprechend
einen negativen Pridiktor fiir Innovationsqualitit dar (s. Abb. 3).

Wir untersuchten weiterhin die situative Wirkung der Netzwerkphase auf Innovativitit (qualitativ
wie quantitativ) und die Promotoreneigenschaften des Managements. Wie hypothetisch
formuliert, wirken seine Qualititen als Fachpromotor direkt auf Innovationsqualitit (s. Abb. 3),
jedoch auch auf Innovationsquantitit in der frihen Phase der Netzwerkgrindung (s. Abb. 4).
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Auf Innovationsqualitit wirkt sie von der Netzwerkgrundung an zunehmend. Noch stirker auf
Innovationsqualitit scheint sich jedoch die Eigenschaft des Netzwerkmanagers als
Beziehungspromotor auszuwirken. Thre Wirkung nimmt wie die der Fachpromotoreigenschaft
von der Netzwerkgriindung an zu (s. Abb. 3).

Innovationsqualitit nimmt in den Netzwerken im Laufe der Zeit ab (s. Abb. 3). Griinde daftr
konnten sein, dass es Netzwerkmitgliedern

(und Netzwerkmanagement) im Verlauf an

kognitiven Fahigkeiten zur interdiszipliniren

Kommunikation fehlt (vgl. Rost et al., 2007) , i e
. . . Beziehungspromotion _ . -~

oder aber sie sich aufgrund ihres durch NWMgt,_— "

Tagesgeschifts im mittelstindischen Betrieb

keine Freistellung personeller Ressourcen fur

Stirke der Effekte
A

Fachpromotion

eine langfristige innovative Entwicklungsarbeit durch NWMgt. _ - -
leisten konnen. Wir konnten jedoch die Er_fahmngen
Erkenntnis gewinnen, dass ein als NWMgt.
Netzwerkmanagement als Beziehungs- Zeitfaktor A ~~~n_
promotor ab dem dritten Jahr dem Loticklungsphase s,
abnehmenden Trend entgegenwirken kann. Phase 1 PhaseZ\E Phase 3
Moglicherweise steigt in spiteren Phasen des v horizontale

. . Kooperationsrichtun
Netzwerks respektive zum Ende eines P ¢

Ingoyationsprojekts die Relevanz des ,network | apb, 3. Wirkkriterien bzgl. Innovationsqualitit
building” (vgl. Walter et al, 2011), um | nach Intensitit (schematisch)

Vermarktungserfolge zu erzielen und so
weitere Anreize fiir die Netzwerkmitglieder zur Zusammenarbeit zu generieren. Die Funktion des
Beziehungspromotors etleichtert ihm das Wissen um die Motivationen der einzelnen
Netzwerkpartner, um die Anreize gezielt setzen zu kénnen (vgl. Walter und Gemtnden, 2000).

Bei den Netzwerken, die auf Innovationsquantitit ausgerichtet sind, sind die Funktionen des
Netzwerkmanagers als Fach- und Machtpromotor vor allem in der Grindungsphase

erfolgskritisch. Wihrend die Wirkung als
Machtpromotor nur geringfiigio nachlisst, hat 'S’:ﬁrke der Effekte
die als Fachpromotor nur vor Phase 2 und mit
abnehmender Wirkung Effekt (s. Abb. 4). Der
Grund dafiir kénnte sein, dass im ersten Jahr
der Netzwerkarbeit Innovationsqualitit auch

auf Innovationsquantitit Hinfluss hat und so Machtpromotion

X i . durch NWMgt. Smmm

ein Netzwerkmanagement mit dem typischen AR

Verhalten eines Fachpromotors Erfahrungen "~

Innovati litit wie Innovati fgge | | Fachprom s WMt

nnovationsquali at wie Innovationsquantitd plair iy :

gleichermallen befordert. . | I

T &

Phase 1 Phase 2 ! Phase 3

(Vor-)  Erfahrungen des Befragten als

Netzwerkmanager beeinflussen die

o o .| Abb. 4: irkkriterien bzgl. 1 ti titit
Innovativitit der Netzwerke qualitativ wie W crictt brgl. Innhovatonsquantia

nach Intensitit (schematisch)

quantitativ. Auf Innovationsquantitit nimmt
sie jedoch noch um ein Vielfaches mehr Einfluss als auf Innovationsqualitit (s. Abb. 3 und 4).

Wir leisteten insgesamt Beitrige zu den Desiderata des Erfolgstragers ,personale Fiibrung von und in
Netzmwerken* (vgl. Sydow, 2010; Sydow et al., 2011), der ,personalen Fiibrung in KMU-Netzwerken® (vgl.
Winkler, 2004), der ,Forderung von Kreativitat in Teams* (Kratzer et al., 2008, 2010), der ,Wirkung eines
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Champions auf den Innovationserfolg* (Kelley und Lee, 2010; Vangen und Huxham, 2003; Walter et al.,
2011) sowie der ,Effektivititssteigerung von Netzwerken‘ (vgl. McGuire und Agranoff, 2011).

Dabei kommen wir der Empfehlung von Zeichardt und Sydow (2009) nach, Netzwerkmanager
prozessorientiert anhand der ,,Wahrmehmungen, Erfabrungen und Zufriedenheit der Netzwerkmitglieder
zu evaluieren und liefern wichtige Antworten auf die begehrte Frage ,wie ein Netzwerkmanagement
als Manager der Manager bzmw. ,,Fithrer der Fiihrer (vgl. Sydow, 2010) an das Ziel der gemeinsamen
Innovation zu bringen vermag"

3.7.2 Implikationen fiir die Managementarbeit in Innovationsnetzwerken

Inwiefern vermag also ein Manager von Managern bzw. ,Fithrer der Fihrer® (vgl. Sydow, 2010)
zur gemeinsamen Innovation zu fihren?

Die organisationale Entwicklung von KMU der letzten Dekade hin zu mittelstindischen
Unternehmensnetzwerken hat starke Relevanz fir die Managementarbeit. Die Arbeit eines
Netzwerkmanagers, die sich im Zuge des organisatorischen Wandels nicht zuletzt aus
wirtschaftlichen Krisenzeiten heraus entwickelt hat, ist als interorganisationaler Typus von Arbeit
besonderen Herausforderungen ausgesetzt.

Effektive Netzwerkmanager sind die wahren ,Champions® (vgl. Schon, 1963 und Kap. 3.2 in
diesem Beitrag) der modernen Arbeitswelt. Netzwerkmitglieder adressieren (in Abhidngigkeit von
der Innovationsstrategie und der Kooperationsform) individuelle Anreizsetzung und
Motivierung, Vertrauensbildung und Reglementierung, Moderation und fachliche Mitarbeit an
sie. Um erfolgreich auf den Innovationserfolg einzuwirken, sollte ein Netzwerkmanager seine
Aktivititen an der Innovationsstrategie des Netzwerks (,qualitativ® hinsichtlich des angestrebten
Innovationsgrads und ,quantitativ’ bzgl. der Anzahl zu generierender Innovationskonzepte) und
seinem Entwicklungsstand ausrichten. Dieses erfordert besonderes Reflexionsvermogen.

Fokussiert ein Innovationsnetzwerk Qualitit und Quantitit gleichermal3en, sind die Fahigkeiten
des Netzwerkmanagers als effektiver Beziehungs-, Fach- und Machtpromotor (s. Kap. 3.2 zu
Promotorenrollen) gefragt. Steht Innovationsqualitit im Vordergrund des Netzwerkinteresses,
nimmt seine Funktion als aktiver Fachpromotor mit der Zeit zu; besonders gegen Ende eines
Innovationsprojekts ist jedoch zusitzlich seine Fahigkeit als Beziehungspromotor gefragt. Um
Konfliktsituationen zwischen den Unternehmern zu vermeiden und die Netzwerkarbeit nicht zu
gefihrden, sollte das Netzwerkmanagement die Projektinhalte vorgeben. Falls er selbst nicht tber
Fachkenntnisse verfiigt, empfehlen wir, die Entwicklung eines potenziellen internen
Fachpromotors® zu fordern.

Aus der qualitativen Interviewstudie wissen wir, dass eine ersatzweise Funktion des
Netzwerkmanagements als Prozesspromotor in diesem Fall an Gewicht gewinnt, um den
(nunmehr) kooperativen Ideenaustausch aktiv zu moderieren und den netzwerkinternen
Fachpromotor planerisch zu unterstiitzen. Wird Innovationsquantitit (im Sinne von vielfaltigeren
Vermarktungsinteressen) angestrebt, ist seine Eigenschaft als Machtpromotor kritisch. Ein
zentraler Auftraggeber fir das Projekt vermag diese Steuerungsfunktion zu substituieren, sofern
die Netzwerkmitglieder entlang einer (Quasi-) Wertschopfungskette organisiert sind.

Die Personal- (bzw. Unternehmens-) Zusammenstellung des Netzwerkmanagements fiir das
geplante Innovationsprojekt stellt ebenfalls einen bedeutenden Faktor fir den Erfolg dar.
Insbesondere bei einem radikalen Innovationsgrad respektive zur Foérderung von
Innovationsqualitit empfehlen wir, die Projektstruktur entlang einer Wertschopfungskette zu
organisieren, um interne Wettbewerbssituationen zu vermeiden und die Zusammenarbeit nicht
zu gefihrden.
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3.7.3 Limitationen und Anregungen fiir zukiinftige Forschungen

Auch wenn unsere umfangreiche Stichprobe sowohl Selbst- als auch Fremdbeurteilungen enthilt,
stellt die Erfassung unabhingiger und abhingiger Variablen tber dieselbe Population eine
methodische Schwiche dar. Innovationsquantitit konnte tber ein AuBenkriterium validiert
werden; Innovationsqualitit wurde vor dem Hintergrund eigener Erfahrungen und der
Ausrichtung des eigenen Unternehmens lediglich subjektiv eingeschitzt.

Dartber hinaus werden Studien mit Messungen tber nur ein Item, so eineindeutig es auch sein
mag, in der Methodenliteratur haufig als unbefriedigend gewertet. So stellt auch unsere
Dimensionalititsprifung an den Items der Promotorenfunktionen keinen Beweis fir
Diskriminanzvaliditit dar.

In den hierarchischen Modellen der Individualebene verbleibt ein groBer Varianzanteil
unaufgeklirt. Folglich sind in zukiinftigen Studien weitere individuelle Pradiktoren fir
Innovativitit (qualitativ wie quantitativ) zu erforschen. Wir vernachlissigten den Effekt
gruppendynamischer Prozesse und mikropolitischer Einflisse der multiplen Vernetzung ebenso
wie die spannungsgeladene Kombination der Aspekte , Fiihren und fiibren lassen” (vgl. Neuberger,
2002), die ebenfalls Desiderata fiir weitere Forschungen darstellen. Der moderierende Einfluss
,netzwerkinterner Promotoren” auf den an das Netzwerkmanagement adressierten Steuerungsbedarf
stellt ein Forschungsdesiderat dar, dem wir uns zukinftig widmen werden.

Unsere Population erwies sich als stark heterogen. Eine interessante Forschungsfrage wire
deshalb, wie sich Innovativitit in homogeneren Gruppen wie intraorganisationalen Netzwerken
erkliren ldsst. Die Ergebnisse konnten Aufschluss dartber geben, wie gemeinschaftliche
Faktoren (etwa des Kennens, Zusammenhalts oder Vertrauens) wirken.

Kausalitit lasst sich auch mit hierarchischen Modellen nicht beweisen. Wir konnten jedoch
aufgrund unserer qualitativen Vorstudie eine Richtung der Zusammenhinge begriinden.
Inwiefern jedoch auch Innovativitit selbst das Verhalten von Managern beeinflusst, bleibt in
weiteren qualitativen Interviewstudien zu erforschen. Inwiefern der Tatbestand finanzieller
Zuwendungen selbst die Arbeitsinhalte des Managements und seine Wirkung (etwa auf
Innovativitit) moderiert wire ebenso eine interessante Forschungsfrage fiir zukiinftige Arbeiten.

Wir fanden heraus, dass qualitative Netzwerkinnovativitit im Laufe der Zeit abnimmt. Folglich
stellen wir uns die Frage, inwiefern sich Persistenz und Innovativitit gegenseitig behindern.
Weitere Studien sollten untersuchen, wie auf Persistenz und Innovativitit von
Unternehmensnetzwerken gleichermaflen Einfluss genommen werden kann, um langfristigen
Nutzen aus dieser Unternehmensform der Nutzenallokation zichen zu kénnen.
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Anreize serieller Innovatoren und ihre

Promotoreneigenschaften als Wirkkriterien von Emergenz

und Persistenz staatlich geférderter, mittelstindischer

Innovationsnetzwerke

oLeh fiir meinen Teil habe nicht die fachliche Seite
unterschdtzt, sondern |...] die kommunikative
Seite. Dass ich fiir mich schon mal das Fazit
mitnebmen kann, das war sicherlich nicht perfeket.
Und ob ich perfekt werden kinnte in der
Funktion  eines  Netzwerkmanagers, das  ist
dahingestellt.

(Zitat, Netzwerkmanager, Netzmwerk M).
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4.1 Problemstellung und wissenschaftliche Fragestellungen

Staatlich geforderte, mittelstindische Innovationsnetzwerke verfolgen das Ziel, innerhalb eines
bestimmten Zeithorizonts Innovationen zu konzipieren, zu entwickeln und zu vermarkten. Dabei
zielt der Zuwendungsgeber darauf ab, die mittelstindische Population auch langfristig tiber den
Forderungsrahmen hinaus von der Organisationsform des Netzwerks und seiner Synergieeffekte
profitieren zu lassen (vgl. BMWi, 2010). Von den kleinen und mittelstindischen Unternehmen
(KMU) nimmt man allgemein an, dass sie sich mit ihrer Arbeit in Unternehmensnetzwerken den
nachhaltigen Anstieg ihrer Wettbewerbsfahigkeit erhoffen. Allerdings brechen 5 von 12
Netzwerken der Untersuchungspopulation ihre Zusammenarbeit vorzeitig und ohne ein
erwunschtes Ergebnis ab (vgl. Ringwelski und Kratzer, 2014 bzw. Kap. 3 in dieser Arbeit). Fur
die Untersuchungspopulation stellt die Autorin deshalb nicht nur auf den Zweck der
kooperativen Innovation ab (s. ebd.) sondern besonders den der Persistenz. Letztgenanntem wird
vorliegende Arbeit Rechnung tragen.

Ziel der Strukturpersistenz iiber die Stabilisierung von Promotorenstrukturen

Fihrung als emergentes Interaktionsphinomen (vgl. Winkler, 2004:62 f) ermoglicht die
Entstehung von Netzwerkorganisationen aus einem Zustand der Unstrukturiertheit bzw. losen
Kopplung heraus. Emergenz betrifft also sowohl die netzwerkinterne Fihrung als auch die
Strukturen der Netzwerkorganisation. Uber die Stabilisierung dieser Fiihrungsstrukturen kann
auch die organisationale Struktur eines Netzwerks gefestigt werden. Persistenz ist demnach als
Strukturerhaltung durch das Emergieren wiederholter Innovationszyklen zu verstehen.

Das Verstindnis von der Art und Weise der langfristigen Manifestation von Promotorenrollen
tber ein Innovationsprojekt hinaus stellt noch eine Forschungslicke dar (Holzle, 2014:2006).
Bekannt ist jedoch, dass sich Promotoren in ihren Sozialstrukturen entwickeln und stabilisieren
(Rost, 2008). Daher sollen Promotoren und ,Champions’ in der Untersuchungspopulation
untersucht werden, die im Einklang mit den Netzwerkmitgliedern auf das einem
Innovationsprojekt iibergeordnete Ziel der langfristigen Netzwerkkooperation hinarbeiten.
Kommunikationsprozesse sollen dabei als Moderatoren behandelt werden.

Typenbildung und typenspezifische Netzwerkentwicklung

Das Gelingen kommunikativer Kooperationsaufgaben ist abhingig vom Typ des Netzwerks bzw.
seines Kooperationsgrads, der Partnerbindung und der Kooperationsdauer (vgl. (Jakobs
2013:315). Wichtig erscheint vor diesem Hintergrund, die Netzwerke zunichst hinsichtlich ihrer
unterschiedlichen Werdeginge und Charakteristika, der Anreize und Motive der
Netzwerkmitglieder sowie die Umstinde ihrer Initiierung breit zu erforschen.

Wenn man die potenzielle Existenz von Mitnahmeeffekten bei staatlichen Foérderungen
unterstellt, stellt sich die Frage, aufgrund welcher Motive die Netzwerkmitglieder am Netzwerk
teilnehmen, wenn zunichst nicht sie sondern die Netzwerkmanager finanziell begiinstigt werden.
Vielleicht nehmen sie aufgrund vorausgegangener bilateraler Kooperationen teil, vielleicht
kennen sich die Netzwerkteilnehmer bereits untereinander? Differieren ihre Motive zur
Netzwerkteilnahme, werden weitere Anreize gesetzt? Vor allem aber: (Inwiefern) bedingen die
Anreize die Netzwerkstruktur und -genese?

Aufgrund der kontrastierenden Auswertung der Untersuchungsergebnisse wird eine
Typenbildung vorgenommen und die Genese des jeweiligen anreizspezifischen Netzwerktyps
idealtypisch dargestellt.
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Fuhrungsrelevante Situationen und situative Entwicklung von Fihrung

Kommunikationsinhalte bilden die Grundlage fiir zwischenmenschliche Abstimmungen und
Verhandlungen. Bekannt ist bereits, dass Netzwerkmanager eine zentrale Rolle in der
netzwerkinternen Kommunikation einnehmen (vgl. Ringwelski und Kratzer, 2014 bzw. Kap. 3 in
dieser Arbeit). Aufgrund mangelnder Erfahrungen von KMU in der Netzwerkarbeit mit seinem
interdisziplindren bzw. interorganisationalen Wissensaustausch sind etwa zentral nachgefragte
Kommunikationsaufgaben bei den Netzwerkmanagern wie Vermittlung und Mediation bei
Konflikten, Moderation in kreativen und Koordination in technischen Austauschphasen zu
erwarten. Dariiber hinaus ist auf Netzwerkebene mit stirkeren Befindlichkeiten hinsichtlich der
Preisgabe unternehmensinterner Kompetenzen zu rechnen. Moglicherweise sind hier
vertrauensfordernde Interventionen seitens des Netzwerkmanagements kritisch.

Es existieren jedoch Netzwerke, in denen Netzwerkmanager nicht als Fihrungspersonen
wahrgenommen oder anerkannt werden (s. ebd.). Dies fithrt zur Vermutung, dass neben den
offiziell beauftragten Netzwerkmanagern (weitere) netzwerkinterne Fihrungspersonen existieren.
Bei den Netzwerkmitgliedern handelt es sich meist um die Fiihrungskrifte ihres jeweiligen KMU.
Jene tragen innerhalb ihres Unternehmens selbst Fihrungsverantwortung und sind
entsprechendes Verhalten gewohnt. Hinzu kommt, dass jedes dieser Netzwerkmitglieder am
Projekterfolg mit einem bestimmten Beitrag beteiligt ist, fir den es einen individuellen Nutzen
erwartet und potenziell bereit ist, diesen gegen den der anderen Netzwerkmitglieder
durchzusetzen.

So soll untersucht werden, ob sich Fihrungsstatus fir das jeweilige Netzwerk nicht nur bei
Netzwerkmanagern sondern auch bei bestimmten Netzwerkmitgliedern finden ldsst. Weiterhin
wird analysiert, in welchen Situationen Fihrungsstatus attribuiert und stabilisiert wird. An dieser
Stelle sei auf die Arbeit von Winkler (2004) verwiesen, der herausarbeitete, wie sich Fihrung in
KMU-Netzwerken entwickelt. Thm zufolge wird Fihrungsstatus dann attribuiert, wenn
netzwerkrelevante Situationen fiir andere Netzwerkmitglieder wahrnehmbar effektiv gel6st
werden.

Diese Arbeit wird Beitrige leisten zum Verstindnis, wie (implizite) personale Netzwerkfiihrung
in der Untersuchungspopulation identifiziert werden kann wund wie sich multiple
Fihrungsstrukturen in den Netzwerken auf ihre jeweilige Entwicklung auswirken. Der zentrale
Untersuchungsgegenstand ist somit der situative und anreiztypenspezifische Steuerungsbedarf
der Netzwerkmitglieder, der an Fihrungspersonen ihres jeweiligen Netzwerks adressiert wird.
Dafir werden typische Kommunikationssituationen in der Untersuchungspopulation aufgezeigt,
die den jeweiligen zeitlichen Phasen der Netzwerkgenese zugeordnet werden. In diesen Phasen
scheinen Fihrungspersonen in den Netzwerken besonders gefordert, um das Netzwerkziel der
Persistenz zu unterstiitzen bzw. einem Netzwerkabbruch entgegenzuwirken. Gleichzeitig haben
die Situationen das Potenzial, dass sich bei ihrer erfolgreichen Bewiltigung personaler
Fihrungsstatus aus Thnen heraus entwickelt (bzw. stabilisiert, sofern die Person bereits vor der
jeweiligen Situation als Fiihrungsperson wahrgenommen wurde), sofern die Aufgabenbewaltigung
einer bestimmten Person zugeschrieben wird. In ihnen kénnen sich effektive Fithrungspersonen
bewihren, sofern sie wahrnehmbar zur Klirung der Aufgabe, des Problems oder des Konflikts
beitragen kénnen (vgl. die Arbeit von Winkler, 2004). Demzufolge beschreiben die verschiedenen
Kommunikationsinhalte Situationen, in denen emergente Fihrung auf die Persistenz der
Zusammenarbeit Einfluss nehmen kann.
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Situative Promotorenfunktionen

Weiterhin soll analysiert werden, mit welchen Promotoreneigenschaften und in welchen
Netzwerkphasen Fihrungspersonen zur Stabilisierung ihres Fihrungsstatus (und damit zur
Netzwerkpersistenz) beitragen konnen.

Dabei ist bisher weitgehend unerforscht, welche situativen und moderierenden Faktoren (wie der
Netzwerktyp oder netzwerkinterne Anreize) dieses Promotorenhandeln in seiner Wirkung auf die
Persistenz eines Netzwerks Einfluss nehmen.

Auch stellt die dynamische Betrachtung der Promotorenwirkungen noch ein Desiderat dar (vgl.
Holzle, 2014:207), dem die Autorin in dieser Arbeit begegnen wird. In diesem Zusammenhang
wird in vorliegender Arbeit die Arbeitsteilung von Promotoren in unterschiedlichen Phasen des
Innovationsprozesses untersucht.

Vor dem Hintergrund des Zwecks der Arbeit, Kriterien fir die Persistenz der Netzwerke und
reproduzierter Innovationszyklen herauszuarbeiten, soll insgesamt eine Theorie entwickelt
werden, mit dessen Hilfe

1) die Netzwerkgenese ausgehend von den Anreizen der Initilerung beschrieben,

2 Fihrungspersonen in der Population identifiziert und

3) die Attribuierung und Stabilisierung dieses Fuhrungsstatus situativ erklirt werden
koénnen.

In Tabelle 15 sind die Fragestellungen aufgefiihrt, die Gegenstand dieser Arbeit sind.

Tab. 15: Zentrale Fragestellungen

(1a) Aus welchen Anreizen (und zugrundeliegenden Motiven) werden die Netzwerke
initiiert?
(1b) Aus welchen Motiven nehmen die (akquirierten) Netzwerkmitglieder an einem

Netzwerk teil?

(1c) Werden fiir die (akquirierten) Netzwerkmitglieder Anreize gesetzt? Wenn ja, welche?

(1d) Wie  verlaufen die Netzwerkentwicklungen in  Abhingigkeit von den
Initilerungsanreizen?

2 Welche Situationen (entlang der Netzwerkentwicklung) sind typisch fir die
Attribuierung und Stabilisierung von Fihrungsstatus in der

Untersuchungspopulation?

3) Welche Promotoreneigenschaften der Fihrungspersonen wirken effektiv (=
persistenzférdernd) in den  Situationen  der  einzelnen  anreiztypischen
Netzwerkentwicklungen?
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4.2  Theoretische Fundierung und Forschungsstand

4.2.1 Netzwerke und Netzwerkorganisationen

4.2.1.1 Begriffliche Einordnung

Netzwerkorganisationen (oder synonym: Unternehmensnetzwerke) gelten allgemein als Mischtyp
von Organisationen und Netzwerken. Dabei sind Netzwerke von Netzwerkorganisationen wie
folgt abzugrenzen:

wEin Netzwerk ist nicht mit einer realisierten Kooperation [bzw. Netzwerkorganisation] u
verwechseln. Netzwerke bilden die 1 oraussetzung derselben. |[...] Ein Netzwerk ist als ein die
Aktivititen der Beteiligten integrierender Danerprozess u  verstehen. Netzwerke sind  eine
Moglichkeit, Kooperation durch den Aufban von Netzwerkorganisationen 3u generieren. Das als
Medium der Kooperation fungierende Netzwerk wirkt als Pool potenzieller gemeinsam n
erstellender Leistungen. * (Aderhold et al., 2001:154).

Damit stellen die losen (Bekanntschafts-) Netzwerke Zusammenkiinfte potenzieller Mitglieder
tiir Netzwerkorganisationen (wie den Innovationsnetzwerken oder den Projektnetzwerken) dar.
In den Netzwerkorganisationen finden die organisationalen Strukturen stirkere Berticksichtigung.
Sie werden als koordinierte Zusammenarbeit mehrerer formal unabhingiger Unternehmen
aufgefasst. Der wesentliche Unterschied zu den Netzwerken stellt die Koordination dar (vgl.
Siebert, 2003:9).

Die Stirken der Netzwerkorganisationen liegen in der Kostensenkung, neuen Marktchancen,
Zeitvorteilen, Zugang zu anderen Ressourcen sowie interorganisationalem Lernen. Thnen stehen
u. a. die Risiken des Kompetenzverlustes, Infrastrukturkosten sowie der interorganisationalen
Abhingigkeiten gegeniiber (Aderhold et al., 2001:151 f.).

Moller (2006) definiert Netzwerkorganisationen bzw. Unternehmensnetzwerke wie folgt:

WwEin Unternebmensnetzverk ist eine auf freiwilliger Basis entstandene Zmwischenbetriebliche
Kooperation mindestens dreier Unternebmen, die dadurch in ihrer unternebmerischen Autonomie
partiell eingeschrinkt werden. Die Anzabl der Begiehungsbiindel zwischen den Partnern (Kanten),
darf die Anzgabl der teilnehmenden Unternebmen (Knoten) nicht unterschreiten (ebd.:65).

Unternehmensnetzwerke konnen jedoch unterschiedlich kategorisiert werden.

Howaldt et al. (2002) stellen drei Typen von Netzwerkorganisationen’ ' gegeniiber. Ein Typ ist
zieloffen und (wie bei den Netzwerken) beschreibbar als latente und informelle, langfristig
etablierte Struktur. Es wird sich in ihnen auf die Bereitstellung der verschiedenen Ressourcen
konzentriert. Ein zweiter Typ orientiert sich (entsprechend den Projektnetzwerken) an
definierten Zielen und ihre kooperative ,produktorientierte Bearbeitung. Der dritte Typ édhnelt
politischen Aktionsnetzwerken. Sie arbeiten zielorientiert, jedoch ohne wirtschaftlichen
Verwertungsanspruch (vgl. ebd.:406 ff.).

9 Streng genommen misste man die hiesigen empirischen Untersuchungseinheiten des Samples als
JNetzwerkorganisationen® bezeichnen. Aus Griinden der Vereinfachung wird jedoch fiir den weiteren Verlauf der
Arbeit die kiirzere Terminologie ,Netzwerk® gewihlt.

10 Die Typenbildung erfolgte aufgrund von Diskussionsiibereinkiinften einer Fachtagung zum Thema ,Letnen in
Netzwerken®.
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4.2.1.2 Netzwerkorganisationen zwischen Markt und Hierarchie

Netzwerke sind durch partielle Entscheidungseinschrinkungen gekennzeichnet.

Die Kooperation mit anderen Netzwerkmitgliedern impliziert Abhangigkeiten im Spannungsfeld
des Kontinuums zwischen Markt (Fremdbezug) und Hierarchie (Figenfertigung). Beide Pole
wurden ,auf intelligente Weise miteinander verkniipft*. Dabel sind die Beziehungen in Netzwerken
allgemein sowohl kooperativ als auch kompetitiv, wobei die kooperative Seite hiufig Giberwiege
(vgl. Sydow und van Well, 2010:149).

Fokale vs. polyzentrische Netzwerkorganisationen

Netzwerke kénnen auf Basis der Symmetrie ihrer Steuerungsform als fokal oder polyzentrisch
bezeichnet werden. Alternativ wird das Begriffspaar hierarchisch und heterarchisch verwendet.

In fokalen Netzwerken konzentrieren sich die Beziehungen auf ein koordinierendes
Unternehmen, das haufig auch den relevanten Marktzugang hat. Charakteristisch ist hier eine
asymmetrische Verteilung der Interessenlage und der Einflussmoéglichkeiten des fokalen
Unternehmens. Die iibrigen Netzwerkmitglieder werden dominiert. Strukturell weisen fokale
Netzwerke Parallelen zu Konzernen auf, da das fokale Unternehmen iber ausgeprigte
Weisungsmacht verfligt. Polyzentrische Netzwerke sind dagegen durch gleichberechtigte
Netzwerkmitglieder und Beziehungen charakterisiert (vgl. Wall, 1999:23).

Horizontale, vertikale und laterale Netzwerkorganisationen

Eine weitere Klassifikationsmdéglichkeit bietet die Form der Arbeitsteilung. Wildemann (1998)
unterscheidet dabei zwischen horizontalen, vertikalen und lateralen Netzwerken.

Horizontale Netzwerke beinhalten Unternehmen der gleichen Branche, die auf gleicher
Wertschopfungsstufe kooperieren. In vertikalen Netzwerken wird eine Wertschépfungskette
integriert. Hier arbeiten Unternehmen gleicher Branche auf verschiedenen Wertschépfungsstufen

zusammen. In lateralen Netzwerke verbinden sich branchenfremde Netzwerkmitglieder (vgl.
ebd.:61 ff.).

Strategische vs. regionale Netzwerke

Sydow (1992) unterscheidet regionale von strategischen Netzwerken anhand ihrer
Netzwerkgrenzen, ihrer Organisation, der beteiligten Akteure sowie der Fuhrerschaft.
Strategische Netzwerke weisen bei formaler Organisation (relativ) offene Netzwerkgrenzen auf,
wihrend regionale Netzwerke sich innerhalb ihrer (relativ) geschlossenen Netzwerkgrenzen selbst
organisieren. An einem strategischen Netzwerk nehmen vor allem groBe und mittelgrof3e
Unternehmen, an einem regionalen Unternehmensnetzwerk vor allem KMU teil. Wahrend das
Management in strategischen Netzwerken durch ein fokales Unternehmen aufgrund erwarteter
Wettbewerbsvorteile  erfolgt, weisen regionale Netzwerke keine oder kollektive
Fiahrungsstrukturen auf. Der fokale Akteur in strategischen Unternehmensnetzwerken definiert
den zu bedienenden Markt und die betreffenden Inhalte der Netzwerkarbeit (vgl. Sydow et al.,
1995:19).

In regionalen Unternehmensnetzwerken liegt der Fokus auf der Entwicklung einer Stadt oder
Region. Die Kooperationsfelder sind Regionalmanagement und -marketing, Kommunikation und
Wissenstransfer. Regionale Netzwerke werden meist aus Kostengriinden und aus dem Vorteil der
kiirzeren Kommunikations- und Transportwege heraus gegrindet. Die Zusammenarbeit basiert
anstelle von Vertrigen auf sozialer Kontrolle und Vertrauen (vgl. Beise-Zee, 2014).
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4.2.1.3 KMU und KMU-Netzwerke

KMU wie auch KMU-Netzwerke gelten allgemein als schwach formalisiert.

Das Begriffsverstindnis von KMU-Netzwerken ist fiir die hiesige Studie besonders relevant. Die
in dieser Arbeit untersuchten Netzwerke bestehen nicht ausschliefSlich aus KMU. So beteiligen
sich  besonders an den geférderten, mittelstindischen Innovationsnetzwerken der
Untersuchungspopulation auch Universititsinstitute, universitire An-Institute und weitere
Forschungseinrichtungen.  Auch  Einzelpersonen  (wie der Netzwerkmanager) oder
GroBunternehmen als Anwender sind insofern an den Netzwerken beteiligt, dass sie diese in
threr  Zielausrichtung  und  laufenden = Koordinierung  beeinflussen.  Fir  die
Untersuchungspopulation gilt, dass die Mehrzahl der Akteure in einem Netzwerk KMU sind.

Fir das Verstindnis von KMU-Netzwerken ist es zunichst von Bedeutung, die Charakteristika
von KMU aufzuzeigen.

KMU bestehen aus FEinliniensystemen, die auf den jeweiligen Geschiftsfihrer bzw. Inhaber
ausgerichtet sind. Sie sind durch kurze Entscheidungswege und schnelle Entscheidungskraft
gekennzeichnet, was vor allem auf die geringe Anzahl an Abteilungen und Personal
zurtickzufthren ist. Die Geschiftsfiihrer besitzen nur wenige, aber relevante, Au3enbeziehungen
und hiufig personliche Kontakte zu ihren Kunden (vgl. z. B. die Arbeit von Fischer und
Schaefer, 2001 und Winkler, 2004:12).

Die Geschiftstfithrer der KMU nehmen auch in den Netzwerken eine herausragende Position ein
und treffen die Entscheidungen fir ihr jeweiliges Unternehmen (vgl. Biggiero, 2001:210 und
Evers, 1998:14 und Winkler, 2004:13). So sind sie i. d. R. die einzigen Personen ihres
Unternehmens, die an den Netzwerktreffen teilnehmen. Biggiero (2001:210) zeigt in diesem
Zusammenhang auch auf, dass dieses individualistische Handeln der einzelnen im Netzwerk
tatigen Geschaftsfithrer auch bedeutsam fiir die Kollektivitit sein konne und hier moglicherweise
Schwierigkeiten zu erwarten seien.

Bei KMU-Netzwerken handelt es sich um kooperative, interorganisationale Zusammenarbeit.
Entsprechend den Merkmalen von Kooperation (vgl. z. B. Schwarz, 1994:147 und Balling,
1997:17 und Winkler, 2004:17) weisen sie einen erhohten Grad der einzelbetrieblichen
Zielerreichung (s. Kap. 4.2.3.5) auf. Fur die Arbeit im Netzwerk werden gemeinsame Ziele
definiert und Funktionen zur Zielerreichung gemeinsam ausgetibt. Die Zusammenarbeit erfolgt
freiwillig. Dabet ist jedoch ein gewisses verbleibendes Spannungsverhaltnis zwischen Autonomie
und Abhingigkeit (s. o., Kap. 4.2.1.2) zu berticksichtigen. In KMU-Netzwerken bestehe insofern
Interdependenz der Netzwerkmitglieder, als das Versagen eines Mitglieds in einem Projekt auch
zu Stérungen bei den anderen Mitgliedern fihrt. Vo8 (2002:286) bemerkt jedoch, dass die
beteiligten Netzwerkmitglieder dennoch in ihrem Verhalten am Markt unabhingig blieben.
Demnach  blieben (netzwerkinhirente) Wettbewerber —auflerhalb der Netzwerkarbeit
Konkurrenten am Markt.

Fir die KMU-Netzwerke ist typisch, dass Kooperation und Konkurrenz gleichzeitige Elemente
der Zusammenarbeit sind. Sie sind durch ein Wechselspiel zwischen wettbewerblichen und
kooperativen Mechanismen gekennzeichnet (vgl. z. B. Beck, 1998, 271 f.; Sjurts, 2000:61 ff;
Corsten, 2001:4). Innerhalb des Netzwerks konkurrieren die Mitglieder etwa um Geld oder
Wissen, in den geférderten Innovationsnetzwerken der Untersuchungspopulation teilweise um
Zuwendungsanteile oder Vermarktungsanteile.

Bei der Zusammenarbeit wird die wirtschaftliche Dispositionsfreiheit der einzelnen
Netzwerkmitglieder eingeschrinkt. Gleichzeitig bleibt ihre rechtliche Selbststindigkeit erhalten
(vgl. z. B. Sydow, 1992:78; Gerybadze, 1995:14 und Brussig et al., 2001:127).
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4.2.1.4 Innovationsnetzwerke

Kooperationen, die durch den Austausch von Wissen und Informationen geprigt sind,
bezeichnet Sydow als Innovations- und Diffusionsnetzwerke bzw. virtuelle Unternehmungen
(Sydow, 1999:287 t.).

Technologische und marktbezogene Unsicherheiten treiben Akteure dazu an, Mitglieder von
Innovationsnetzwerken zu werden. So erhéhen Marktintransparenz und technologische
Unsicherheiten die Wahrscheinlichkeit interorganisationaler Innovationen (vgl. Kowol, 1998:257
f.). Dabei dienen Innovationsnetzwerke Verfahrens- und Produktinnovationen.

Neue Technologien erfordern eine Vielzahl komplementirer technischer Entwicklungen, die
notwendigerweise iber den Umfang selbst der gréfiten Unternehmen ubersteigen (vgl.
DeBresson und Amesse, 1991:367). Technische Produkt- und Prozessinnovationen entstehen
demzufolge nicht mehr einzelbetrieblich sondern aus interorganisationalen Forschungs- und
Entwicklungsbemthungen  (FuE) heraus. Insbesondere kleine Unternechmen haben
Schwierigkeiten, sich (neben ihrem laufenden Tagesgeschift) die investiven Risiken innovativer
Produkt- und Prozessentwicklungen im Alleingang zu bewaltigen.

Der Begriff der Innovation kann sowohl ein Ergebnis als auch einen Prozess bezeichnen (vgl.
Porter, 1999). Insofern verfolgen Innovationsnetzwerke den Zweck einer marktfihigen
Innovation oder eines Innovationsprozesses.

In Innovationsnetzwerken  erginzen sich die einzelnen Kernkompetenzen  der
Netzwerkmitglieder komplementir. Dieses Merkmal bedingt die netzwerkinterne Arbeitsteilung.

4.2.1.5 Projektorganisationen”

Hauschildt (1997:86) definiert ein Projekt als Vielzahl von Aktivititen, ,,die innerhalb einer befristeten
Zeit und in bewusster Isolierung von dem iibrigen betrieblichen Gescheben u vollziehen sind. Damit schlie3t
er die Moglichkeit ein, dass Innovationsprojekte von den Beteiligten zwar thematisch
unzusammenhingend, aber zeitlich parallel zum laufenden Tagesgeschift ihres Unternehmens
bearbeitet werden.

Die Projektdefinition nach DIN 69901 greift weiter und schlieft noch die Einmaligkeit der
Bedingungen, die Zielvorgabe, die Begrenzung finanzieller und personeller Art sowie die
projektspezifische Organisation mit ein. (Birker 1999:7 ff)) inkludiert neben der konzeptionellen
Planung und Vorbereitung noch die Ausfithrung des Vorhabens, das Projektmerkmal der
Neuartigkeit, der Beteiligung mehrerer Menschen oder Organisationen und den interdiszipliniren
Charakter der Aufgabenstellung.

Corsten und Corsten (2000:81) bezeichen Arbeitsgemeinschaften und Konsortien, (2)
Generalunternehmen, (3) Einzelauftragsunternehmen und (4) Projektnetzwerke [nach hiesiger
Terminologie: Projektorganisationen] als Typen interorganisationaler Projekte.

Netzwerke (wie die der Untersuchungspopulation) ermoglichen innerhalb ihrer Strukturen die
Entwicklung von Projekten. Sie organisieren sich zu einer oder mehreren Projektorganisationen.
Damit stellen die Projekte Subsysteme der Netzwerke dar (s. Abb. 5).

' In Anlehnung an Muller (2004:87 ff.)
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Netzwerkorganisation » Projektorganisation (en)

A4

Netzwerk

Abb. 5:  Emergenz interorganisationaler Netzwerk- und Projektorganisationen

Die wesentliche Arbeit eines Innovationsnetzwerks wird innerhalb von Projektorganisationen
verrichtet. Dabei werden thematisch und zeitlich begrenzte Teilaufgaben bearbeitet, die innerhalb
des Netzwerkkontextes angestof3en wurden.

Die Projektorganisationen koénnen in Abhingigkeit von der Relevanz fir das jeweilige
Projektvorhaben alle oder nur einen Teil der Netzwerkmitglieder umfassen. Die Besetzung der
Projekte ist bedingt durch das Interesse der Netzwerkmitglieder, ihre Kompetenzen und ggf. das
Forderungsvolumen.

Die Arbeitsteilung in Projektorganisationen erfolgt durch Integration und Koordinierung der
Kernkompetenzen der Mitglieder. Hierflir sind Techniken des Projektmanagements gefragt, die
Kooperation und Supervision einschlieBen.

Zusammenfassend fiir strategische, regionale, Projektorganisationen und Innovationsnetzwerke
zeigt Abbildung 6 ihre Einordnung nach den Steuerungskriterien ,hierarchisch vs. heterarchisch’
(entsprechend fokal vs. polyzentrisch) und denen der Dauer ihres Bestehens ,stabil vs.
dynamisch®.

Die Untersuchungspopulation der staatlich geférderten, mittelstindischen Innovationsnetzwerke
ist entsprechend der roten Markierung einzuordnen. Fir sie wird aufgrund der
Forderungsgrundlage eine noch stirkere Befristung angenommen als dies bei Projektnetzwerken
ohnehin der Fall ist. Dartiber hinaus haben Ringwelski und Kratzer (2014) bereits festgestellt,
dass die Steuerung unterschiedlich ausgepragt ist (s. Kap. 3 in dieser Arbeit). Deshalb setzt die
Autorin hier auf einem mittleren Niveau im Kontinuum hierarchisch — heterarchisch an. Der rote
Pfeil markiert die angestrebte Orientierung der Persistenz (s. Abb. 6) (vgl. Kap. 4.1).

1 Legende:

SN — Strategisches Netzwerk

hierarchisch

RN -  Regionales Netzwerk

PN - Projektnetzwerk [nach
hiesiger Terminologie:
Projektorganisation]

VU - Virtuelle
Unternehmungen
(synonym werden von
Sydow auch
Innovationsnetzwerke,
entsprechend auch
hiesige Terminologie,
benannt)

heterarchisch

e
<«

stabil dynamisch

Abb. 6:  Einordnung der Untersuchungspopulation in das Kategorisierungsschema
(nach Sydow (1999:287)
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4.2.1.6 Kommunikationsnetzwerke

Netzwerke konnen weiterhin nach ihren arbeitsrelevanten
Inhalten sowie nach ihrem Grad der Zentralisierung
unterschieden werden. Leenders et al. (2007) und Kratzer et al.
(2008) charakterisieren demzufolge ,Workflow-Netzwerke
(vgl.  auch  die  Arbeit von  Norling,  19906),
,Problemlosungsnetzwerke’, ,Koordinierungsnetzwerke® (vgl.
auch die Arbeit von Morelli et al. 1995) sowie ,externe
Netzwerke®.

Workflow-Netzwerke befassen sich mit der Generierung von
Daten wie Testdaten, Blaupausen, Prototypen etc. Der

Abb. 7:  Stark verbundenes Vorausse%ung fur
Kommunikationsnetzwerk Problemldsungsnetzwerke

(nach Kratzer et al., 2007; eigene

Darstellung) die Interaktion mit

Austausch  dieser  arbeitsbezogenen Daten  stellt die

Probleml6sungen dar.

haben die Suche nach
Problemlésungen zum Gegenstand. Jene vollziehen sie durch

ihren Kollegen. Ein

Koordinierungsnetzwerk befasst sich mit Aktivititen zur

Koordinierung von Interaktionen und Entscheidungsfindungen in Problemlésungsprozessen, wie
Organisation von Meetings, Verteilung von Aufgaben etc. Das externe Netzwerk umfasst die
Aktivititen der Workflow-, Probleml6sungs- und Koordinierungsnetzwerke und beschreibt das
Ausmal}, mit dem Netzwerkmitglieder in Kontakt mit externen Partnern stehen. Informelle
Netzwerke haben informelle Kommunikation und Vertrauensbildung im Fokus ihrer Effektivitat

(vgl. Kratzer, 2014:216 fF).

Leenders et al. (2007) gehen davon aus, dass sich die
Kommunikationsstrukturen ~ in~ Netzwerken  informell
herausbilden. Daher seien sie fiir das Management nur schwer
wahrnehm- und steuerbar. Kratzer (2001) nutzt die soziale

Netzwerkanalyse, um Schwachstellen und ,Points of Excellence’

herauszustellen. Er untersucht verschiedenen Wissensstrome,
personale Wissenstriger und Situationen der Weitergabe.

Leenders et al. (2007) und Kratzer et al. (2004) zeigen, dass
zentrale Strukturen in FuE-Teams zu unerwiinschten Folgen
tithren konnen, wie etwa ,zhick information” (vgl. Uzzi, 1997),
aufgrund derer die zentralen Akteure mit Wissen tuberladen
wurden. Dieses resultiere in Ineffektivitit und Ineffizienz des
gesamten Teams. In diesen Netzwerken unterhalt der zentrale
Akteur direkte Kontakte zu allen anderen
Netzwerkteilnehmern.  Jene haben untereinander keinen
Kontakt und sind abhingig vom zentralen Akteur (s. Abb. 8).

?

Abb. 8:  Stark zentralisiertes
Kommunikationsnetzwerk

(nach Kratzer et al., 2007; eigene
Darstellung)

Hohe Kohision der Wissensverbreitung in einem stark verbundenen Netzwerk sorge dagegen
einerseits fiir eine hohere Motivation, andererseits konne sie jedoch die individuelle Kreativitat
blockieren (vgl. Kratzer, 2004) oder zur Entstehung von ,groupthink‘ beitragen (vgl. Janis, 1982).
In diesen Netzwerken sind (nahezu) alle Netzwerkmitglieder miteinander verbunden (s. Abb. 7).
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In den stark segmentierten Netzwerken sind mehrere Untergruppen durch nur einen Akteur
miteinander verbunden (s. Abb. 9). Segmentierungen erachtet Kratzer (2004) fir nitzlich, um
komplexe Aufgabenstellungen in Teilaufgaben unterteilen zu

konnen. Als praktische Beispiele fithrt er Forschungsprojekte
bei Airbus und der Europiischen Raumfahrtgesellschaft an.
Sie seien jedoch weniger effektiv und effizient. Segmentierte
Netzwerke zeichnen sich durch eine negative Atmosphire
aus, was  wiederum  in eine  unbefriedigende
Wissensgenerierung und -weitergabe miinde. Anders wiirde
jedoch die Koordination und Organisation in segmentierten
Netzwerken erleichtert.

Kratzer untersucht diese Netzwerke nach dem Grad ihrer
Zentralitat in  der Kommunikation und unterscheidet
zwischen zentralen, malig zentralen und nicht zentralen

Netzwerkmitgliedern. Dieser Zentralititsgrad entspricht der [ Abb.9:  Stark segmentiertes
Abstufung des ,Champion“Verhaltens (s. auch Kap. 4.2.3.3) | Kommunikationsnetzwerk

Ein gewisser Grad an Zentralitit sei notwendig, um | (nach Kratzer et al., 2007; eigene
Kommunikationsprozesse  zu  koordinieren und den [ Darstellung)

Problemlésungsprozess zu leiten (vgl. ebd., 2014:218 ff.).

4.2.2 Strukturgenese von Innovationsnetzwerken

4.2.2.1 Etappen der Strukturgenese in Innovationsnetzwerken

Die Beziehungen innerhalb der Netzwerke der Untersuchungspopulation sind ,emergente
Phinomene’, resultierend aus der Zusammenarbeit ithrer Mitglieder: ,,/.../ activity chains and
structures [...] are enacted; they are emergent phenomena that are formed and modified through different
interaction amongst the actors“ (Hakansson und Johanson, 1993:37).

Sydow (1995:1624) hingegen beschreibt die Netzwerkbildung aufgrund der einerseits
zweckbestimmten, andererseits selbstorganisierten, Netzwerkfiihrung. Spiter erklirt er die
hiufigsten Entwicklungen von Netzwerken als ,,Quasi-Internalisierung”  bzw. ,,Qunasi-
Externalisiernng“. Bei der ,Quasi-Internalisierung® entwickeln sich mehrere, am Markt operierende,
autonome Unternehmen infolge von Hierarchisierung zu einem Gefiige. ,Quasi-Externalisierung’
dagegen erfolge durch Rickkopplung der Prozesse vertikal oder horizontal integrierter
Unternehmen an Marktprozesse, infolge derer sie autonome, am Markt gefthrte, interne
Einheiten bilde (Sydow, 2001:295 f.). Wie sich diese Prozesse entwickeln oder in welchen Stufen
die Entwicklung erfolgt, wird nicht beschrieben.

Verschiedene Autoren vergegenstindlichen bereits die Entstehung und Entwicklung innovativer
Netzwerke anhand von Prozessstufen und -phasen auf einem geringeren bis mittleren
Differenzierungsniveau. Auf einem geringeren Differenzierungsniveau unterscheiden Aderhold et
al. (2001) und Aderhold (2002) zwischen den drei Stufen ,Ewntstebung’, Strukturanfban wund
Projekthetrieb” und ,Evolution (vgl. die Arbeit von Aderhold et al.,, 2001). Die Entstehung von
(regionalen) Netzwerken wird hier systemtheoretisch dargestellt.

Ausgangspunkt ist bei ithnen ein ,,Joses* Netzwerk einander bekannter Mitglieder. Die erste Stufe
der ,Entstehung® ist geprigt durch dynamische Mitgliederfluktuationen, in denen die Akteure
wl--.] offen und bereit [sind], strukturelle und prozessuale Kompromisse einzugeben bzw. im Interesse einer
zielorientierten Zusammenarbeit tempordre |V erbindlichkeiten” zu tolerieren.” (Aderhold et al., 2001:1406).
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Auf der zweiten Stufe des ,Strukturaufbaus und Projektbetriebs® werde die Netzwerkstruktur auf-
und ausgebaut und mittels Spezialisierung, Formalisierung und Zentralisierung bzw.
Funktionalisierung weiter stabilisiert. Dabei sei auf ein ausgewogenes Mal3 an Formalisierung,
Vorstrukturierung und Selbstbestimmung zu achten, ,,/.../ damit die Netzwerkorganisation weder
verkrustet  noch  auseinanderfallt.“ Die  dritte  Stufe der ,Evolution® impliziere die
Entwicklungsoptionen des Zerfalls der Netzwerke, der Verschmelzung mit anderen oder der
fortgesetzten Interaktion (ebd.:147 f. und Mdller, 2004:92 ff.).

Das dreistufige Modell von Aderhold et al. (2001) vermag erstmalig, die zeitliche Entwicklung
innovativer Netzwerke zu beschreiben. Seine Schwichen liegen jedoch in der geringen
Detailtiete, die die interorganisational relevanten Kommunikationsinhalte nicht berticksichtigt.
Die systemtheoretische Perspektive liefert dartiber hinaus keine Ansitze zur Identifikation von
Schliisselpersonen wie etwa (im weiten Sinne) netzwerkinterne Fithrungspersonen oder (im engen
Sinne) Promotoren, die ein Gegenstand vorliegender Arbeit ist.

Miller (2004) differenziert tiefer als Aderhold et al. (2001) und unterscheidet in seinem ,Model/ der
Strukturgenese von Innovationsnetzwerken‘ die chronologisch aufeinander folgenden Etappen ,Idee’,
ZLirkulation und ,Emergenz’ (spater zusammengefasst als ,Partmersuche), ,Konstitution* und
,Realisiernng (ebd.:95 ft.).

Weder Aderhold et al. (2001), Aderhold (2002) noch Muller (2004) berticksichtigen die
Besonderheiten mittelstindischer Netzwerke in ihrer Genese, geschweige denn die der staatlich
geforderten, mittelstindischen Innovationsnetzwerke, die die Untersuchungspopulation fiir die
vorliegende empirische Arbeit sind.

Nachfolgend sollen die Etappen der Strukturgenese von Miiller (2004) dargestellt und gleichzeitig
Bezug zur Untersuchungspopulation dieser Arbeit genommen werden.

1.: Idee [nach der Terminologie dieser Arbeit: .Idee und Netzwerkinitiierun

Die Stufe der ,Idee‘ beinhaltet Miller (2004) zufolge entweder

(1) eine unerwartete Entdeckung ans der Grundlagenforschung, der man das Potenzial Zurechnet,
technisch anwendbar u sein,

(2) das Ergebnis eines Brainstormings, was zur Lisung eines Problems anberanmt wurde,

(3) der Input einer externen Irritation, ein bestehendes Problem aus einer anderen Sicht zu
betrachten oder

(4) ein anderweitig visiondres Ziel. " (ebd.:96 f.)

Sie impliziere u. a. die Erwartung, Bedurfnisse zu befriedigen, Marktanteile zu erobern, einen
Trend zu setzen oder Standards zu etablieren.

Mit der Ideenfindung einher geht die Uberlegung ,Make or Buy?*, der sich Kogut et al. (1992)
bezogen auf die Netzwerkgriindung mit der abgewandelten Frage ,Make or Cogperate?* widmen.
Die Entscheidung zur Netzwerkgrindung (infolge einer Idee) ist bedingt durch die Grée und
Kapitalausstattung des Unternchmens, seiner Produktionskapazititen sowie den erwarteten
Kosten (vgl. ebd., 1992:348). Beziiglich der Unternehmensgrole bzw. der geringeren
Kapitalausstattung lassen KMU-Netzwerke schlieBlich eine stirkere Kooperationsbereitschaft
erwarten als etwa Konzerne.

Die Kommunikation auf dieser Stufe erfolgt intraorganisational und orientiert sich an der
Entscheidungsfindung zu Fragen, die von Unsicherheit geprigt sind. So wird (neben der Frage
,Make or Cooperate’’) z. B. geklirt, ob sich die Innovation in das bestehende
Unternehmensportfolio integrieren lasst, wie stark der Neuigkeitsgehalt des Vorhabens ist, wie
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viel Zeit, Personen und Betriebsmittel das Vorhaben erfordert und ob fir die Umsetzung der
Idee die erforderlichen Partner gefunden werden kénnen.

Aufgrund des Neuigkeitswerts der Idee und der damit verbundenen notwendigen Geheimhaltung
erfolgt der Kommunikations- und Entscheidungsprozess dieser Etappe zunichst nur beim
Unternehmen des Ideengebers (vgl. Kogut et al., 1992:348 f. und Miiller, 2004:96 f.).

2.: Partnersuche [hier: ,Akquirierung von Netzwerkmitgliedern°]

Die Akquirierung von Netzwerkmitgliedern ist einer der bedeutenden FErfolgsfaktoren des
Managements von Netzwerken (vgl. Bogenstahl und Imhof, 2009).

Ihre Suche orientiert sich Miller (2004) zufolge an den Merkmalen der a) kompatiblen bzw.
erforderlichen Kernkompetenzen, b) Moglichkeit der Risikoteilung und c) Moglichkeit der
Arbeitsteilung. Die Bedingungen zur Findung geeigneter Netzwerkmitglieder sind die personliche
Bekanntschaft der Akteure (Kennen‘), das Wissen um ihre Kernkompetenzen (,Wissen’), ggf.
bereits zuvor gemeinsam durchgefithrte Projekte (Erfahrung’) oder ,Empfehlungen’ Dritter (vgl.
ebd.:100).

Die Basis der Netzwerke bilden somit informale Bekanntschaftsnetzwerke (vgl. Lawton-Smith et
al., 1991:467 sowie die Arbeit von Ingram und Roberts, 2000) und Freundschaften (vgl. die
Arbeit von Kratzer et al., 2005). Dartiber hinaus bieten Industrie- und Handelskammern und
Branchenverbinde Gelegenheiten zur Kontaktaufnahme.

Kowol und Krohn (2000) bezeichnen diese Stufe als ,,Anfangsbedingungen* bzw. ,prikontraktuelle
Auwshandlungen. Die interorganisationale Kommunikation auf dieser Stufe ist (in Abhingigkeit
von einem ggf. bereits etablierten Vertrauensverhaltnis) noch relativ unbestimmt. Sie hat zwar die
Idee zum Inhalt, jedoch wird diese zunichst in verkiirzter Form ausgetauscht, da noch nicht
sicher ist, welche Kooperationspartner sich auch zur Mitarbeit an ihr verpflichten werden (ebd.,

145 £F).

Relevante Entscheidungen bei den potenziellen Mitgliedsunternehmen sind die Kompatibilitit
der Idee mit dem bestehenden Produktportfolio des jeweiligen Unternehmens. So hat sie nur
dann eine Chance, vorangetrieben zu werden, wenn die beteiligten Unternehmen mit ihr im
Rahmen ihrer strategischen Ausrichtung eine Gewinnerzielung erwarten kénnen (vgl. Muller,
2004:97). Daneben sind auch Zeit- und Kostenaspekte abzuwigen. Letztgenannte erhalten in der
Untersuchungspopulation aufgrund der Erwartung eines Forderungsanteils eine geringere
Bedeutung als dies bei ungeférderten Netzwerken der Fall ist.

Mit der Festlegung eines Projektinhalts und der abgeschlossenen Akquirierung von
Netzwerkmitgliedern ist der Prozess des Emergierens zur Netzwerkorganisation zunichst
abgeschlossen (vgl. auch Miiller, 2004:106). Noch vage Ideen und Vorstellungen haben sich
konkretisiert und mit der effektiven Partnersuche beginnt sich die Struktur der Netzwerke aus der
losen Kopplung heraus zu stabilisieren.

3.: Konstitution [hier: ;Netzwerkerundun

Ein Innovationsnetzwerk konstituiert sich vertraglich. Mittels Vertragsschluss sollen das
Innovationsvorhaben und der Ideengeber vor opportunistischem  Verhalten der
Netzwerkmitglieder geschiitzt (vgl. Hardy et al., 1997:4 £.), die Netzwerkmitglieder gebunden und
zur Verschwiegenheit verpflichtet und ggf. eine Satzung anerkannt werden. Das emergente
Netzwerk wird formiert und formalisiert. Auf dieser Basis beginnt die operative
Projektbearbeitung (vgl. Miiller, 2004:106 f.).

Diese Phase der offiziellen Netzwerkgrindung beinhaltet in der Untersuchungspopulation vor
allem die Erstellung und Einreichung von Foérderantrigen bei den Projekttrigern des
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Zuwendungsgebers Bundesministerium  fiir  Wirtschaft und Energie (BMWi). Diese
Netzwerkforderung hat die Finanzierung des Netzwerkmanagements zum Gegenstand.
Antragsberechtigt ist der jeweilige Netzwerkmanager selbst, der von den Netzwerkmitgliedern
beauftragt wird und somit formal als externer Dienstleister fiir die jeweiligen Netzwerke fungiert
(BMW71, 2010).

4. und 5.: Realisierung [hier: 4. Projektentwicklung® und ,5. Projektbearbeitung’]

Nach Miller (2004) zihlen zu den fokussierten Inhalten der Stufe der Realisierung: 1) Forschung
und Entwicklung (FuE) (2) Produkt- und Produktionsplanung und (3) Produktion.” Die zu
erbringenden Leistungen werden arbeitsteilig von den Netzwerkmitgliedern entsprechend ihrer
Kernkompetenzen und der vertraglichen Vereinbarungen erbracht (ebd.:107).

In der Untersuchungspopulation gehen den Umsetzungen der Projektvorhaben weitere
Antragstellungen fur staatliche Forderungen, nun fir die Subebene der einzelnen
Projektorganisationen, voraus. Zuwendungsbegiinstigt sind diesmal die einzelnen am Projekt
beteiligten Netzwerkmitglieder.

Die staatlichen Zuwendungen fur die Projektbearbeitung sind zweckgebunden. Strukturell
betrachtet wirde die Zusammenarbeit der Netzwerkmitglieder demnach mit Abschluss des
Projekts enden.

6.: . Kundenakquirierung®

Auf den Teilprozess der Kundenakquirierung geht Miller (2004) nicht ein. Fiur die
Netzwerkmitglieder hiesiger Untersuchungspopulation wird die Vermarktungsoption jedoch als
einer der zentralen Anreize an der Netzwerkteilnahme angenommen. Aus diesem Grund soll
diese Etappe Bestandteil des Modells werden, auf dessen Grundlage die hiesige empirische
Untersuchung ausgewertet wird.

4.2.2.2 Idealtypisches Modell der Netzwerkgenese

Persistenz ist das Zielkriterium der Population (s. Kap. 4.1).

Die Zusammenarbeit in einem Netzwerk kann jedoch potenziell aufgrund von Verhandlungen
und Konflikten gefihrdet werden. Es ist bereits bekannt, dass ,Abstimmungs-, Verhandlungs-, und
Lisungsprozesse‘ eine hemmende Wirkung auf den Erfolg von Netzwerkarbeit darstellen (vgl. die
Arbeit von Winkler, 2004).

Die Spannungs- und Konfliktpotenziale sind in KMU-Netzwerken permanent latent vorhanden
und bediirfen der Regelung. Gleichzeitig stellen sie Interaktionsbrennpunkte dar, in denen sich
neue Strukturen zu entwickeln und vorhandene Strukturen zu reproduzieren vermdégen (vgl.
ebd.:96 ff.). Aus diesem Grund stellen sie den Mittelpunkt des Modells dar.

Obwohl es zu erwarten wire, zihlen Kontrollmechanismen nicht zu den Erfolgsfaktoren fiir
Netzwerkergebnisse. Dies fanden Bogenstahl und Imhof (2009) in ihrer Metastudie zu 43
Einzelstudien heraus. Auch den Aufbau von Vertrauen konnten sie nicht als eindeutig relevant
herausstellen. Als Pradiktoren fiir den Netzwerkerfolg fanden sie (neben der Auswahl der
Netzwerkpartner, s. 0.) Koordination und Kommunikation.

12 Auf eine Gewichtung der einzelnen Inhalte bzw. situativ bedingte Unterschiede wird kein Bezug genommen.
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Persistenz wird in dieser Arbeit begriffen als Bearbeitung eines gemeinsamen Anschlussprojekts
und damit als erneutes Durchlaufen der Etappen Projektentwicklung, Projektbearbeitung und
Kundenakquirierung. Durch diesen Prozess wird die Netzwerkstruktur reproduziert und hat das
Potenzial zur langfristigen Stabilisierung.

In Abbildung 10 wird das vorldufige Modell der idealtypischen Entwicklung der innovativen
mittelstindischen Netzwerke dargestellt.

N ] o ]

Idee und NWM- NW-
Initiierung Akquirierung Griindung

+ »
Reproduktionder Verhandlungen/
Netzwerkstruktur Konflikte

X A %,
U

QIR SN
o ] S ] A

arbeitsteilige
Projekt- D
bearbeitung

Kunden-
akquirierung

kooperative
Projektentwicklung

Abb. 10: (Vorldufiges) Idealtypisches Modell der Netzwerkgenese (eigene Darstellung)
Legende:

NW - Netzwerk

NWM —  Netzwerkmitglieder
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4.2.3 Fiihrungsverhalten in staatlich geforderten Innovationsnetzwerken

In der Untersuchungspopulation kann zwischen Netzwerkmanagern und ggf. weiteren
netzwerkinternen Fithrungspersonen (s. Kap. 4.1) unterschieden werden.

Aus diesem Grund erscheint es zunachst notwendig, begrifflich zwischen Management und
Fihrung zu unterscheiden und die Aufgaben des Netzwerkmanagements (sowohl in der
Managementforschung als auch der Untersuchungspopulation) aufzuzeigen. Weiter werden
verschiedene fiir die Untersuchungspopulation relevante Fihrungskonzepte behandelt.

4.2.3.1 Netzwerkmanager und netzwerkinterne Fiihrungspersonen

Management und (Personal-)Fithrung

Managementaufgaben —umfassen allgemein die  Uberwachung von  Abliufen, das
Personalmanagement untergebener Mitarbeiter und die Festlegung von Rahmenbedingungen.
Die Methoden werden auf bereits vorgekommene und wiederkehrende Probleme angewandt.

Im Gegensatz dazu beschiftigt sich Fihrung mit neuartigen und unbekannten
Herausforderungen, wie sie in innovativen Umgebungen tblich sind. Bei Widerstinden
gegeniiber Verinderungen leisten Fiihrungskrifte Uberzeugungsarbeit auf Augenhohe, um auf
ein gemeinsames Ziel einzuschworen (vgl. Vaccaro et al., 2012).

Bei Managern von Innovationsnetzwerken konnte eine Zusammenfiigung beider Aspekte —
Management und Fihrung — erwartet werden. In Netzwerken kann jedoch keine exakte
Unterscheidung zwischen Management- und Fihrungsaspekten vorgenommen werden (vgl.
Northouse, 2001 und Yukl, 2006). Die Autorin begreift Personalfiihrung fir diese Arbeit daher
als eine der Aufgaben des Netzwerkmanagements.

Klassisch wird Fihrung grob nach Lokomotions- und Kohisionsfunktionen unterteilt (vgl.
Lukasczyk, 1960). Diese funktionale Fuhrungstheorie fasst die Wahrnehmung der Funktionen
rollentheoretisch auf und weist die Rollen verschiedenen Personen zu (vgl. Bales und Slater,
1969). Spiter klassifizieren Bass (1990:11 f.), Steinle (1995:525), Weibler (2001:24 ff.) und
Winkler (2004:33 ff.) den Gegenstand Fithrung als

* Brennpunkt von Gruppenprozessen,

= Merkmal der Personlichkeit und ihrer Auswirkungen,

= Kunst, Zustimmung zu erzeugen,

* Austbung von Einfluss,

= Handlung oder Verhalten,

* Form der Uberzeugung,

* Machtbeziehung,

= Instrument der Zielerreichung,

* emergentes Interaktionsproblem,

® spezifische Rolle sowie als

= Strukturgebung und -erhaltung.
Die Autorin konzentriert sich hier auf ein Fihrungsverstindnis als strukturgebendes und -

erhaltendes Instrument, emergentes Interaktionsphinomen sowie als Ausiibung verschiedener
Promotorenfunktionen (Fihrung als spezifische Rolle) zur Erreichung der persistierenden
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Netzwerkentwicklung. In  den  folgenden  Abschnitten  werden  die  einzelnen
Fihrungsverstindnisse dargelegt.

Aufgaben des Netzwerkmanagements

Das Netzwerkmanagement wird in der Forschung zu Unternehmensnetzwerken als ,,/.../ Aufbau,
Pflege und Erhaltung der Netzwerkstrukturen und -beziehungen in sachlicher, eitlicher und sozialer Dimension
[...]“verstanden (Wildemann, 1996:300).

Sydow und Windeler unterscheiden beim Netzwerkmanagement (groflerer Netzwerke) die vier
Steuerungsfunktionen der (1) Selektion, (2) Allokation, (3) Regulation und (4) Evaluation.

Die Selektion bezieht sich auf die Auswahl von Zielen, Strategien und Partnern. Zentral sind
hierbei die Entscheidungen, wer als Mitglied in das Netzwerk aufgenommen werden (und in ithm
verbleiben) soll, welche Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln und herzustellen sind und
wer der hauptsiachliche Anwender ist.

Allokation befasst sich mit der Aufgaben- und Ressourcenverteilung auf die einzelnen
Mitgliedsunternehmen.

Die Regulationsfunktion hat die Erstellung und Durchsetzung von Regeln, die Zusammenarbeit
betreffend, im Fokus. Sie vermag es potenziell, zwischen Vertrauen und Kontrolle ein
Gleichgewicht herzustellen.

Die Aufgabe der Evaluation bezieht sich als Querschnittsfunktion auf die Bewertung der
Netzwerkaktivititen. Sie erstreckt sich auf die gesamte Kooperation, sowohl die einzelnen
interorganisationalen  Beziehungen als auch die Leistungsbeitrige der einzelnen
Netzwerkmitglieder zum Kooperationserfolg. Hierfiir werden festgelegte Kriterien bendétigt, nach
denen die Informationen bewertet und kontrolliert werden (vgl. Sydow und Windeler, 1994:4
ff)."

Es ist jedoch anzunehmen, dass die genannten Kriterien nicht fur alle Netzwerktypen gelten und
an die jeweilige Netzwerkform und -situation angepasst werden miissen.

Netzwerkmanagement (und netzwerkinterne Fihrung) in der Untersuchungspopulation

In der Untersuchungspopulation gilt das Netzwerkmanagement als netzwerkexterne
Beratungseinheit zum Aufbau des Netzwerks und der Konzeptualisierung innovativer
Projektvorhaben innerhalb ebd. Es wird von den Netzwerkmitgliedern beauftragt und ist
Gegenstand der staatlichen Forderung.

Ein Netzwerkmitglied weist auf die Schwierigkeit des Netzwerkmanagers hin, den von ihm
erwarteten Kompetenzen gerecht zu werden:

wDas  Netzwerkmanagement |[steckt in einem| tjpischen Beraterdilemma. Einerseits ist er
Angestellter des Netzperks, andererseits soll er managen und nach dem V ertranensanfban muss er
gleich Kompetengen, Rechte und Pflichten kliren! Sonst kann [er] die Partner nicht fiibren. * (Zitat,
Netzmwerkmitglied, Netzwerk H).

13 Von der Evaluationsfunktion ist nicht zu erwarten, dass sie auch fiir die mittelstindischen Netzwerke der
Untersuchungspopulation relevant ist.
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Damit gibt er einerseits Hinweise auf die erforderliche Anpassungsfihigkeit des
Netzwerkmanagers und andererseits auf seine Abhingigkeit als Dienstleister gegeniiber den
Netzwerkmitgliedern. Sein Anpassungsvermdégen stellt auf verschiedene Anforderungen aus der
Netzwerkentwicklung ab, auf die er situativ reagieren muss.

Neben dem Netzwerkmanager konnen sich jedoch potenziell auch weitere Akteure mit
Fihrungsstatus fir das jeweilige Netzwerk herauskristallisieren. Entsprechend wird in dieser
Arbeit die moderierende Wirkung verschiedener Netzwerkeigenschaften auf die Funktionen des
Netzwerkmanagers (und ggf. weiterer netzwerkinterner Fihrungspersonen) untersucht (s. Kap.

4.3).

4.2.3.2 Fithrung als Strukturgebung und -erhaltung in staatlich gefoérderten

Innovationsnetzwerken

Das Fuhrungsverstindnis eines aktiven strukturgebenden und —erhaltenden Prozesses ist als
Handlung zu verstehen, die ,Stuktur in eine Interaktion bringt (Hemphill, 1967 und Winkler
2004:68). Bass und Avolio (1990:17) untersuchen in diesem Zusammenhang zunichst die
Schaffung und Erhaltung von Rollen und den Beziechungen zwischen ihnen.

Die Entstehung und Stabilitit von Fihrungsstatus (in Organisationen) ist dabei kein objektiver,
sondern ein interessengeleiteter Interpretations- und Zuschreibungsprozess ,,... so as to protect and
promote  the wvalues and interests in  which it is  grounded” (Hosking, 1988:315). Dieses
Fihrungsverstindnis fokussiert weniger die Fihrungsperson als solche als vielmehr die
Entstehung der ,Fihrungsrolle(n)‘ innerhalb ihres Kontextes.

Netzwerke entstehen aufgrund einer absichtsvollen, interessengeleiteten Netzwerkfithrung
(Sydow, 1995:1624). Netzwerkmitglieder haben durch ihre aktive Beteiligung am
Entstehungsprozess der Kooperation die Méglichkeit, die Strukturen mitzugestalten (Ortmann
und Schnelle, 2000:223 und Winkler, 2004:68 f.). Demnach konnte die Stabilisierung von
Fihrungsstatus bei einer Person auch die Persistenz der Netzwerkstruktur bedingen.

Strukturen und Machtpositionen haben im Verlauf der Zusammenarbeit das Potenzial,
individuelle Interessen durchzusetzen (Ebers und Jarillo, 1998:8 sowie Huxham und Vangen,
2001:1169). Eine zentrale Position innerhalb der Netzwerkstruktur (s. Kap. 4.2.1.6) bzw. die
Eigenschaft als ,Champion* (vgl. Kratzer, 2014 und s. Kap. 4.2.3.3) ermdglicht es dem jeweiligen
Akteur potenziell, das Netzwerk zu steuern und seine Struktur zu erhalten (vgl. z. B. Hoffman et
al., 1990:336 ff.; Sydow und Windeler, 1994:4 f.; Dyer und Singh, 1998:668; Elg und Johansson,
1997:380; Winkler, 2004:69 ff. und Kratzer, 2014:218 ff.).

Inwiefern dies auch fir die staatlich geférderten, mittelstindischen Innovationsnetzwerke der
Untersuchungspopulation zutrifft, soll in dieser Arbeit untersucht werden.

Entstehung, Stabilisierung und Reproduktion von Fl'ihrungsbeziehungen15

Die Produktion und Reproduktion von Strukturen (gro3erer) Netzwerke erfolgt durch die vier
grundlegenden Steuerungsfunktionen des Netzwerkmanagements (vgl. Sydow und Windeler,

14 Vgl. die Arbeit von Winkler (2004)
15 Vgl. ebd.
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1994:4 f. sowie Winkler, 2004:68 ff.) (s. Kap. 4.2.3.1 in dieser Arbeit zu den Aufgaben des
Netzwerkmanagements).

Winkler (2004:69) konstatiert jedoch, dass die aktive Strukturgestaltung und -erhaltung, entgegen
der Wirkung des Managementhandelns in strategischen Netzwerken, in KMU-Netzwerken
begrenzt sei. Die Grof3e eines Netzwerks, der Grad seiner Formalisierung und Zentralisierung,
aber auch die Motive zur Beteiligung an einem Netzwerk konnten den Einflussrahmen von
Management und Fihrung determinieren.

Ebd. fand heraus, dass sogenannte Abstimmungs-, Verhandlungs- und Losungsprozesse (AVL-
Prozesse) in KMU-Netzwerken infolge divergierender Ziele der einzelnen Mitglieder
Interaktionsbrennpunkte darstellen, in denen sich Fihrung zu entwickeln und stabilisieren
vermag. Uber die Wahrnehmung der Netzwerkmitglieder von erfolgreichen Interventionen wird
bei dem verantwortlichen Akteur Fihrungsstatus attribuiert. Besall dieser bereits zuvor das
Attribut, wird Fihrungsstatus bei ihm stabilisiert. Wird er hingegen wiederholt in negativem
Zusammenhang mit Konfliktinterventionen gebracht, wird sein Fithrungsstatus aberkannt (vgl.
die Arbeit von Winkler, 2004).

Entsprechend den Auffassungen von Calder (1977), Pfeffer (1978) und Winkler (2004) kann
jedoch jedes weitere Netzwerkmitglied, das einen von anderen Netzwerkmitgliedern
wahrgenommenen Beitrag zur Erreichung des Netzwerkzwecks leistet, ebenfalls Fihrungsperson
fir dieses Netzwerk sein. So erreichen potenziell auch Netzwerkmitglieder Fithrungsstatus, die
nicht formell als Fihrungsperson fiir das Netzwerk eingesetzt wurden. Ob ein bestimmter
Beitrag zur Erreichung des Netzwerkziels relevant ist, wird nachtriglich, mehr oder weniger
unbewusst, zugeschrieben (vgl. Winkler, 2004:59).

4.2.3.3 Fiithrung als Rollenattribution in staatlich geférderten Innovationsnetzwerken

Bei der dynamischen Betrachtungsweise eines Innovationsprozesses bewidhrt sich das
Promotorenmodell als Rollenmodell (vgl. Holzle, 2014). So werden in dieser Arbeit
Netzwerkmanager und weitere netzwerkinterne Fihrungspersonen als potenzielle Rollentriger
mit Fahrungsstatus begriffen.

Da die KMU-Netzwerke in der Literatur allgemein als nur schwach formal strukturierte
Organisationstypen gelten, nimmt die Autorin die Anwendbarkeit des sozialwissenschaftlichen
Rollenkonzepts an.

Zum attributionstheoretischen Rollenkonzept

Unter einer Rolle werden hier die Erwartungen verstanden, die an eine Person gerichtet werden.
Sie charakterisiert die sozialen Interaktionen von Personen (vgl. Neuberger 2002:314 ff.). Das
Konzept der ,Rolle‘ dient der besseren Verstindlichkeit der Handlungen in sozialen Kontexten.
Sie bezeichnet Positionen, nicht Personen.

Nach Schumpeter (1997:129) wurde erstmals zwischen der Person des Unternehmers und seiner
Funktion eines FErfinders differenziert. Rollen beinhalten (auch implizit zugeschriebene)
Pflichten, an deren Erfillung der Rolleninhaber durch seine Umwelt gemessen wird (vgl.
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Wiswede, 2004:1289 ff. und Holzle, 2014:198). Es handelt sich dabei nicht um
Momentaufnahmen, sondern um dynamische Rollenentwicklungen.'® "’

Als Teildisziplin der kognitiven Sozialpsychologie befasst sich die Attributionstheorie mit der
Untersuchung von Wahrnehmungen und Ursachenzuschreibung. So beschreibt schon Heider
(1958), dass Personen Ereignisse lieber der Verantwortung einzelner Handelnder zuschreiben als
einer grof3en Anzahl situativer Einflusse.

Innovatoren mit arbeitsteilicen Promotorenrollen

Die Synergie von Ressourcen ist eine Voraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung innovativer
Projektaufgaben, die tiber die Kapazititen individueller Akteure oder Unternehmen hinausgehen.

Formale Systeme, Strukturen und Prozesse schaffen zwar notwendige, aber nicht hinreichende
Bedingungen fiir die Entwicklung erfolgreicher Innovationen. Diese Mallinahmen sind
unzureichend fiir ein kreatives Kommunikationsklima oder Anreize zur Bereitstellung einzelner
Ressourcen, die eine Innovation vorantreiben. Dafiir bedarf es motivierter und kompetenter
Menschen, sogenannter ,Innovatoren* (vgl. Griffin et al., 2009), die Probleme 16sen und die Abldufe
steuern (vgl. Holzle, 2014:197).

Im Innovationsmanagement haben sich innerhalb der letzten drei Dekaden verschiedene
Konzepte fiir fithrende Innovatoren etabliert. In dieser Arbeit wird dem differenzierten
Promotorenkonzept — mit Macht-, Fach-, Progess- und Beziehungspromotor — (vgl. Witte, 1973;
Hauschildt und Chakrabarti, 1988; Walter, 1998; Hauschildt und Geminden, 1999) sowie dem
des ,Champions‘ (vgl. u. a. Schon, 1963; Chakrabarti, 1974; Rothwell et al., 1974; Maidique, 1980),
der drei bis vier Rollen des Promotorenkonzepts auf sich vereint, gefolgt. All diese
Rollenausiibungen erfolgen informell aus eigenem Antrieb (vgl. Witte, 1973:29).

Witte (1973) unterteilt die Arbeitsaufgaben im Innovationsprozess, in dem Promotoren die
spezialisierten Schliisselakteure sind. Diese nutzen ihre Fihigkeiten und Eigenschaften, um die
Innovation voranzutreiben. Ihr positiver Einfluss auf den Erfolg der Innovation in Projektteams
ist vielfach nachgewiesen (z. B. Hauschildt und Chakrabarti, 1988; Ernst et al., 2000; Walter und
Geminden, 2000; Rost et al., 2007; Gemunden und Littkemann, 2007; Mansfeld et al. 2010;
Kratzer, 2014).

Das spezialisierte Promotorenmodell der deutschen Literatur, das zunehmend international
anerkannt wird (vgl. Jenssen und Jorgensen, 2004; Griffin et al., 2009; Valentin und Astrey, 2012
sowie Battistella und Nonino, 2012), schligt vier Funktionseinheiten vor, die nachfolgend kurz
dargestellt werden.

Eine Person, die Innovationen aufgrund ihres spezifischen Fachwissens vorantreibt, ist definiert
als Fachpromotor. Jene sind meistens am Auftakt eines Innovationsprozesses beteiligt. Als
Experten im Wissensaustausch sind sie neugierig und wollen neue Dinge ausprobieren (vgl.
Witte, 1973 sowie Hauschildt und Kirchmann, 2001).

Im Verlauf der Zeit wird offensichtlich, dass andere Mitarbeiter nicht tber die kognitiven
Fahigkeiten verfugen, um verschiedene Lésungen entwickeln und interdisziplindr kommunizieren

16 . . . . o a .
Um dieser Dynamik gerecht zu werden, werden in dieser Arbeit die Rollenattributionen tber den

Entwicklungsverlauf von Innovationsvorhaben (bei verschiedener Netzwerktypen) untersucht.

17 Auf eine Rickkopplung mit den Rollensendern im Sinne eines interaktionistischen Ansatzes muss in dieser Arbeit
jedoch verzichtet werden.
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zu koénnen (Walter, 1998). Fachpromotoren hingegen sind in der Lage, neue Produkte zu
entwickeln, zu beurteilen, sachspezifische Losungen zu implementieren und die Barrieren der
,Unfihigkeit® ihrer Mitarbeiter mit Hilfe ihrer spezifischen technischen und beratenden
Kompetenzen zu Gberwinden (vgl. Hauschildt und Kirchmann, 2001 sowie Rost et al., 2007).

Fachpromotoren sind die zentralen Akteure in Problemlosungsnetzwerken. Sie gleichen mit
threm Fachexpertenwissen die Kompetenzen ihrer Kollegen aus (vgl. Kratzer, 2014:219).

Ein Machtpromotor verwendet seinen Einfluss und seine Position zum Vorteil der Innovation.
Entweder hat er eine hierarchisch hohere Position inne oder iiberzeugt mit seinem hierarchischen
Potential. Zusitzlich zu seinem formalen Einfluss zeigt er aufrichtige Initiative, die seine Partner
zur Kooperation motiviert. Aullerdem scheut er keine Konfrontationen mit seinen Gegenspielern
(vel. Witte, 1973).

Der Machtpromotor iiberwindet Barrieren der Bereitschaft zum kommunikativen Austausch und
generiert Ziele zur Zusammenarbeit. Er entscheidet Gber die Verteilung finanzieller, materieller,
immaterieller und menschlicher Ressourcen (vgl. Walter, 1998). Auch Liebrich (2006) und
strukturationstheoretischen Ubetlegungen zufolge bezieht sich die Macht von Akteuren auf
autoritative und allokative Ressourcen. Sofern ein Akteur nicht mit gentgend
Weisungsbefugnissen ausgestattet ist, bezieht sich seine Macht zunichst vornehmlich auf die
Allokation von Ressourcen [im betriebswirtschaftlichen Kontext: finanzielle Mittel]. Seine Macht
steigt weiter mit der Zunahme der [finanziellen| Mittel, vorausgesetzt, sein Fithrungsstatus kann
in den Interaktionen reproduziert werden (vgl. die Arbeit von Winkler, 2004 und Kap. 4.2.3.2 in
dieser Arbeit). Fehlt es jedoch an finanziellen Mitteln, miissten autoritative Ressourcen im Zuge
des Arbeitsprozesses entwickelt werden (vgl. Liebrich, 2006:246).

Cross und Cummings (2004) zeigen, dass der Machtpromotor durch seine Weitsicht und seine
Fahigkeiten, eine Vielzahl an Informationen zu verarbeiten, einen signifikanten Einfluss auf den
Innovationsprozess ausiibt. Auch McGuire und Agranoff (2011) zeigen verschiedene Barrieren
der netzwerkinternen Arbeit (etwa Machtasymmetrien) auf, die eine Fihrung behindern.

Da Machtpromotoren interne und externe Barrieren erkennen und sich die Wissensfliisse auf die
Koordinierung eines Netzwerks beziechen, gelten sie als zentrale Personen in
Koordinierungsnetzwerken (vgl. Kratzer, 2014:219).

Hauschildt und Chakrabarti (1988) erweiterten das klassische dreigliedrige Promotorenmodell
und fihrten den Begriff des Prozesspromotors ein. Jener trigt mit seinen organisatorischen und
kommunikativen Fihigkeiten zum Innovationsvorhaben bei, indem er in der Lage ist, auf der
Grundlage einer Idee einen Prozessplan zu erstellen.

Er uberwindet organisatorische und administrative Hindernisse der anderen Mitarbeiter und
vermittelt zwischen Macht- und Fachpromotor. Mit seinem ausgeprigten diplomatischen
Verhandlungsgeschick und seinen sozialen Fahigkeiten vermittelt er zwischen Konfliktpartnern.
Der Prozesspromotor interpretiert und filtert Informationen und leitet sie an die betreffenden
Personen weiter. Mit seinem Verhalten fordert er die Kommunikationsbezichungen in
Innovationsprojekten (vgl. Chakrabarti und Hauschildt, 1989; Hauschildt und Schewe, 2000
sowie Hauschildt und Kirchmann, 2001).

Lewis et al. (2002) und Kelley und Lee (2010) unterstreichen seine Relevanz, indem sie sich fur
eine kontinuierliche Uberwachung des Prozesses und den Projektfortschritt aussprechen.

Prozesspromotoren tberschauen den gesamten Arbeitsprozess, koordinieren und organisieren
ithn.
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Als Prozesskoordinator in innovativen Projekten und Berater von Interaktionspartnern hat er
eine zentrale Position in kommunikativen Netzwerken (vgl. Walter, 1998) und in Workflow-
Netzwerken (vgl. Kratzer, 2014:219) inne.

Gemiinden und Walter entwickeln das Konzept des Beziehungspromotors als vierte
Schlisselfunktion  des  Promotorenmodells.  Ein  Bezichungspromotor  stoft  den
interorganisatorischen Austausch verschiedener Organisationen an, indem er wichtige Geschifte
fir Interessensvertreter initiiert und diese weiterfiithrt, strukturiert und unterhilt (vgl. Gemtnden
und Walter, 1996). Seine Machtquellen sind seine sozialen Fahigkeiten und sein Netzwerk. Er ist
gut Uber die Motivationen und Ressourcen seiner Netzwerkpartner und externe
Interessensvertreter sowie iiber deren formalen und informalen Beziehungen informiert. Sein
Beziehungsbestand zu Netzwerkpartnern und Partnerorganisationen ermoglicht es ihm, seine
Netzwerkverbindungen nutzbringend zu verwenden (vgl. Walter und Gemiinden, 2000).

Walter et al. (2001) betonen einen positiven Zusammenhang zwischen ,Netzwerkbildung' und
Innovationserfolg. Dementsprechend hilt ein erfolgreicher Beziehungspromotor die Idee der
Innovation am Leben, indem er mit Schlusselpartnern Koalitionen bildet. Da
Beziehungspromotoren soziale Kompetenzen der Netzwerkmitglieder in bei informellen
Interaktionen anfordern, werden sie als zentral in informellen Netzwerken angesehen (vgl.
Kratzer, 2014:219).

Das aus mehreren (drei oder vier Rollen — inkl. der Rolle des Beziehungspromotors) bestehende
deutsche Promotorenkonzept fand auch in der angloamerikanischen Forschung Eingang (vgl. u.
a. Sim et al, 2007; Griffin et al, 2009). Im Gegensatz zum Promotorenmodell geht die
angloamerikanische Managementliteratur von der mono-personalen Konzeption des ,Champions’
aus. Der Innovationserfolg ist hier weniger arbeitsteilig, sondern mal3geblich auf einen
Generalisten  zurtickzufihren (vgl. Mansfeld et al, 2010), der aufgrund seiner
Anpassungsfihigkeit und vielfiltigen (Promotoren-)Funktionen in der Lage ist, sein Verhalten auf
die erfolgsbedingten Erfordernisse anzupassen (vgl. Schon, 1963). Zahlreiche Arbeiten validierten
das Konzept des ,Champions*als erfolgstérdernd fir innovative Zusammenhinge (vgl. u. a. Schon,
1963; Shane, 1994; Howell und Higgins, 1990; Markham und Griffin, 1998; Markham, 2000;
Howell und Shea, 2001; Howell et al., 2005; Kelley und Lee, 2010; Walter et al.,, 2011 und
Markham, 2013).

Rost et al. (2007) vergleichen die Konzepte der Promotoren und des ,Champions‘ und kommen zu
der Einschitzung, dass empirisch beide ihre Berechtigung finden. Der Bedarf an ,Champions
scheint jedoch mit zunehmendem Innovationsgrad zu steigen (z. B. Mushin und Dohyeong, 1994
sowie Rost et al., 2007).

Nach dem urspringlichen Promotorenkonzept von Witte (1973) herrscht Rollenexklusivitit, bei
der nur eine Person eine Rolle besetzt (vgl. Folkerts und Hauschildt, 2002:8 f.). Hiufiger ldsst
sich jedoch die Akkumulation mehrerer Rollen bei einer Person oder die Verteilung einer Rolle
auf mehrere Personen beobachten (Witte, 1973; Kirchmann, 1994; Folkerts, 2001 und Holzle,
2014:204).

Mit steigendem Innovationsgrad nimmt die Effektivitit einer Rollenakkumulation (vgl. Rese et
al., 2013) bzw. die des ,Champions‘ (vgl. Rost et al., 2007) zu. Auch Vangen und Huxham (2003)
stellen die Herausforderung des ,partnership managers‘ heraus, gleichzeitig weisende und férdernde
Rollen zu vereinen. Zur SchlieBung dieses Desiderats wird in dieser Arbeit das
Promotorenmodell auf die Netzwerkmanager und ggf. weitere netzwerkinterne
Fihrungspersonen der Population angewandt, das verschiedene innovationsférderliche
Funktionen der Generalisten beschreiben kann.
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Howell et al. (2005) differenzieren erstmals zwischen den Verhaltensweisen des ,Champions in
[bezogen auf hiesige Terminologie: intrinsische] Begeisterung fiir die Innovation, Hartnickigkeit
bei der Uberwindung von Hindernissen und Netzwerkkompetenz.

Wihrend die Promotorenforschung der letzten Jahrzehnte vor allem die direkte Wirkung des
Promotorenhandelns auf die Innovativitit im Blick hatte, empfehlen Hélzle (2014) und Kratzer
(2014), ihr Handeln auf einer Mikroprozessebene zu untersuchen. So kénnen Promotoren etwa
zunichst einmal Einfluss nehmen auf den Informationsfluss und Wissensaustausch sowie die
Qualitit der Zusammenarbeit in den mittelstindischen Innovationsnetzwerken hiesiger
Untersuchungspopulation.

Serielle Innovatoren

Die Organisationsforschung und die des strategischen Managements sehen vor allem individuelle
Wissens- und Kompetenzbestinde als ursichlich fiir organisationale Wissens- und
Kompetenzgenerierung (wie die Innovationen) an (vgl. Penrose, 1959; Felin und Foss, 20006;
Felin und Hesterly, 2007). Besondere Relevanz in dieser Arbeit sind dabei die Person des
Managers (vgl. auch die Arbeiten von Higgins und Gulati, 2003; Kaplan et al. 2003) und die des
Ideengebers als Ursprungspunkte.

Chakrabarti und Hauschildt (1989) nehmen (basierend auf der Arbeit von Witte, 1973) an, dass
sich Arbeitsteilung im Innovationsprozess entlang der Phasen des Innovationsprozesses
vollzieht. Spiter differenzieren u. a. Sim et al. (2007) und Griffin et al. (2009) zwischen
arbeitsteiligen Rollen entlang des Innovationsprozesses. Auch Walter et al. (2011) unterscheiden
phasenspezifisch zwischen den Handlungen eines ,Champions‘ bei (1) der aktiven Ideensuche, (2)
der Netzwerkbildung, (3) der Verantwortungstibernahme und (4) der Persistenz bei Rickschligen
(vgl. Holzle, 2014).

Als ,serielle Innovatoren* werden demnach Personen beschrieben, die nicht nur einmalig sondern
kontinuierlich ~ Innovationsprozesse  [bezogen auf  hiesige = Terminologie:  mehrere
Innovationszyklen| durchlaufen (vgl. Griffin et al., 2009 und Hélzle, 2014). Dabei konnen sich
auch stabile Promotorenrollentriger etablieren, wenn sie statt nur fur einzelne Projekte auch
langfristig fithrend tatig sind (vgl. Rost, 2008).

Dieser Ansatz ist fur die Untersuchungspopulation besonders interessant. Die effektive
Reproduktion von Innovationszyklen (auf der Subebene der Projekte) konnte auch eine
persistierende Netzwerkstruktur (auf ibergeordneter Ebene) bewirken.

4.2.3.4 Fiilhrung als Instrument der Zielerreichung® in staatlich geférderten

Innovationsnetzwetrken

Staatlich geférderte, mittelstindische Innovationsnetzwerke verfolgen das Ziel, innerhalb eines
bestimmten Zeithorizonts Innovationen zu konzipieren, zu entwickeln und zu vermarkten (vgl.
Ringwelski und Kratzer, 2014 bzw. Kap. 3 in dieser Arbeit). Dieses Ziel ist insofern auch das Ziel
des jeweiligen Ideengebers eines Netzwerks.

Das Management von Netzwerken legt seinen zentralen Fokus auf die Abstimmung der
einzelnen Strategien der Netzwerkmitglieder und deren Einbettung in die Strategien des
Netzwerks (vgl. Sydow, 1992:238, Kickert et al., 1997:10). Dabei kann das Erreichen bestimmter

18 Vgl. die Arbeit von Winkler (2004)
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zu Beginn festgelegter Ziele auch als eine weitere Funktion von Fihrung begriffen werden.
Insofern beschreiben Lattmann (1982) und Von Rosenstiel (1999), dass es sich bei Fihrung um
eine Interaktionsbeziehung handle, in der ein Akteur aufgrund eines an ihn gerichteten Ziels ein

entsprechend zielgerichtetes Verhalten bei einem anderen Akteur auslése und aufrechterhalte
(vgl. Lattmann, 1982:49, Von Rosenstiel, 1999:4 und Winkler, 2004:59).

Besonderes Merkmal mittelstindischer Netzwerke ist, dass Fihrung im Spannungsfeld zwischen
gemeinsamen und individuellen Zielen und Interessen stattfindet (vgl. Winkler, 2004:70).

Unter den Netzwerkmitgliedern existieren zunichst unterschiedliche Ziele und Interessen. Sie
versuchen, ihre individuellen bzw. die Ziele ihres Unternehmens bestmoglich zu erreichen (vgl.
auch Evers, 1998:90 ff. und Winkler, 2004:60 ff.). In der Netzwerkliteratur wird dabei zwischen
den zwei Auffassungen (1) Zielkonvergenz und (2) Zieldivergenz beztiglich der notwendigen
Ubereinstimmung von Netzwerk- und Einzelzielen unterschieden. Aus diesen Bedingungen
leiten sich auch unterschiedliche Aufgaben fir das Netzwerkmanagement (und ggf. weitere
netzwerkinterne Fihrungspersonen) ab.

(1) Zielkonvergenz

Nach der zielkonvergenten Auffassung haben gemeinsame Ziele eine hohe Bedeutung fir die
langfristige, erfolgreiche Zusammenarbeit im Netzwerk (vgl. Aldrich und Whetten, 1981;
Schertler, 1995; Sydow et al., 1995; Hippe, 1996; Siebert, 2003 und Winkler, 2004:60 f.), die
Integration der Netzwerkmitglieder und die Stabilitit der Beziehungen. Die Vertreter dieser
Auffassung sehen die Ahnlichkeit der einzelnen Ziele als notwendig an.

Zentrale Aufgabe des Netzwerkmanagements sind hier das Angleichen der Ziele der
Netzwerkmitglieder bzw. die Selektion von Netzwerkmitgliedern mit dhnlichen Zielvorstellungen
fur das Netzwerk.

Pohlmann et al. (1995:128 f.) zeigen allerdings auf, dass gemeinsam formulierte Ziele hdufig
lediglich eine Legitimationsfunktion haben.

Fir die Untersuchungspopulation wird angenommen, dass zu Beginn der Zusammenarbeit keine
oder wenige gemeinsame Ziele und Interessen innerhalb der Netzwerke existieren. Auch Termeer
und Koppenjan (1997:86) sowie Klijn und Teisman (1997:102) zeigen, dass sich diese erst im
Verlauf der Zusammenarbeit entwickeln.

(2) Zieldivergenz

Die zieldivergente Betrachtung liefert die Annahme der Notwendigkeit, dass gemeinsame und
konkurrierende Ziele ausbalanciert werden (vgl. Balling, 1997:5; Ness und Gulbrandsen, 1997:4;
Termeer und Koppenjan, 1997:86 sowie Winkler, 2004:61).

Fir eine langfristige, erfolgreiche Zusammenarbeit und stabile Beziehungen im Netzwerk
missten die Einzelziele der Netzwerkmitglieder miteinander lediglich kompatibel sein. Ein
vollstindiger Zielkonsens sei nicht notwendig, da eine gemeinsame Titigkeit nicht unbedingt
gemeinsame Ziele beinhalten musse. Entsprechend konstatieren Huxham und Vangen, dass
Kooperationen sich vornehmlich zwischen Unternehmen herausbilden, die sich in ihrer Expertise
erginzen, was schlief3lich Zielunterschiede impliziere. Die Netzwerkmitglieder nihmen aufgrund

verschiedener Griinde an einem Netzwerk teil — ihre Ziele weichen voneinander ab (vgl. Huxham
und Vangen, 1996:9).

Als Aufgaben fir das Netzwerkmanagement ergeben sich nach dieser Auffassung das
Ausbalancieren von Zielen bzw. die Herstellung von Zielkompatibilitit.



83

Die wesentliche Aufgabe von Fithrung in hiesiger Untersuchungspopulation erscheinen die
Erreichung der Ziele des jeweiligen Ideengebers eines Netzwerks und das Gerechtwerden der
Motive seiner Netzwerkmitglieder. Nach diesem Verstindnis ist es die zentrale Fihrungsaufgabe,
Aktivititen im Netzwerk so zu beeinflussen, dass der zuvor definierte Netzwerkzweck erreicht
wird. Dabei kann das Ziel kooperativ ausgehandelt oder zentral vorgegeben worden sein, was zu
prifen wire.

Weiterhin soll untersucht werden, aufgrund welcher und wessen Motive staatlich geforderte,
mittelstindische Innovationsnetzwerke gegriindet werden und welche Auswirkungen dies auf die
Genese der Netzwerke und die jeweiligen Fihrungsaufgaben hat. Dabei sind die jeweiligen
Anreizsetzungen fir die Netzwerkmitglieder interessant, die die Bedingungen darstellen,
aufgrund derer ihre Bereitschaft zur Mitarbeit am Netzwerk hergestellt wird (s. Kap. 4.1).

4.2.3.5 Fiithrung als Anreizsetzung bei der Netzwerkgriindung und -teilnahme in

staatlich geforderten Innovationsnetzwerken

Ziele werden zunichst individuell gesetzt und aus der Erwartung bestimmter Folgen einer
Handlung oder der Verinderung kontextueller Umstinde heraus angestrebt.

Das Finden gemeinsamer Ziele ist in grofleren Organisationen [wie den Netzwerken] eine
Herausforderung. Daher ist auch die Harmonisierung von Anreizen problematisch (vgl. Rousek,
1995:12 ff.). Intrinsische Anreize kénnen so einen stirkeren Stellenwert bekommen. Sie gehen
von der Aufgabe an sich aus (vgl. Frey und Osterloh, 1997:308 sowie Mergel und Reimann,
2000:10).

Motive und Anreize

Ein personliches Bedurfnis ist als Wahrnehmung eines Mangels ein individueller Reiz.
Bedurfnisse sind auf ein Ziel gerichtet. Die Bereitschaft zur Beseitigung des Mangels ist ein
Motiv. Jene konnen sowohl von der betreffenden Person selbst (intrinsisches Motiv) oder aber
durch bestimmte Anreize ausgelost werden (s. Abb. 11). Bei Motivation handelt es sich um eine

,black box* zwischen (personalen und kontextuellen) Bedingungen und Verhalten (vgl. Staehle,
1991:147 ft.).

Anreize Kontext
Bedurfnis Motiv Aktivierung Handlung
(Mangelempfinden) > (gerichtetes (Spannung) (Bedurfnisbefriedigung)

Mangelempfinden und
Bereitschaft zu dessen
Beseitigung)

i | |

Abb. 11:  Motivationsmodell nach Stachle (1991:148) (eigene Darstellung)

Vor dem Hintergrund der Untersuchung in dieser Arbeit scheinen Motivationstheorien von
Relevanz zu sein. Nur wenn mehrere Personen mit ihren speziellen Expertisen kooperieren, kann
das benotigte Wissen fir das Innovationsprojekt abgerufen wund genutzt werden.
Netzwerkmitglieder nehmen jedoch infolge verschiedener Motive am Netzwerk teil. Ob es
dartiber hinaus der Anreizsetzungen durch netzwerkinterne Fihrungspersonen bedarf, ist noch
zu prifen (s. Kap. 4.4.1).
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Motivationstheorien leisten einen Beitrag zum Verstindnis, wie Anreize von Fihrungspersonen
ausgestaltet werden miissen, um die Gefiihrten zur effektiven Mitarbeit zu bewegen und sie
langfristig zu binden. Sie stellen Anreize und Handlungen in einen Zusammenhang und werden
eingeteilt in Inhalts- und Prozesstheorien. Die inhaltstheoretische Betrachtung stellt sich die
Frage, wie ein Bediirfnis zustande kommt (vgl. z. B. Maslow, 1943 und Liebrich, 20006).

Maslow (1943) unterscheidet physiologische, Sicherheits-, soziale, ich-bezogene- sowie das
Bediirfnis nach Selbstverwirklichung. Dabeti ist das jeweils niedrigere Motiv das wichtigere, bis es
befriedigt ist. Danach wird das jeweils nachsthohere Motiv zum wichtigsten.

Beispielhaft fiir den Kontext der Untersuchungspopulation werden die Anreize Einfluss,
Machtaustibung, Weiterbildung, Neugier, Ideengenerierung (Bedtirfnisse nach
Selbstverwirklichung), Status, Bezahlung bzw. der Erhalt einer monetiren Forderung (Ich-
bezogene Bedurfnisse), Teambildung, Netzwerkarbeit, Informationsaustausch, Ideenaustausch
(soziale Bediirfnisse) sowie die Existenzsicherung des jeweiligen Unternehmens eines
Netzwerkmitglieds (Sicherheitsbediirfnis) den jeweiligen Bedirfnissen der Hierarchie nach
Maslow zugeordnet (s. Abb. 12).

z. B.
Einfluss, Macht,
Weiterbildung,
Bediirfnis nach Neugier,
Selbstverwirklichung Ideengenerierung
. z. B.
Ich-bezogene Bediirfnisse Status, staatliche
(z. B. Selbstvertrauen, Anerkennung, .
Forderung
Status)
Soziale Bediirfnisse z. B. Teambildung,
(z. B. Kontakte, Freundschaften, Kommunikation) Netzwerkarbeit,
Informationsaustausch
__________________ Ideenaustausch________
Sicherheitsbediirfnisse z.B. ,
(allg. Schutzbediirfnis) Existenzsicherung
des jeweiligen
Unternehmens.
Loyalitat zum
Physiologische Bediirfnisse Hauptkunden
(z. B. Durst, Hunger, Sexualitat, Schlaf, Freiheit von Bedrohung etc.)

Abb. 12:  (Erweiterte) Bediirfnis- bzw. Motivhierarchie nach Maslow (1943) (eigene Darstellung)

Zu Anreizen (rechte Seite) vgl. auch Rosenstiel, 1975:231 und die Arbeiten von Walchli
(1995), Thom und Friedli (2003) sowie Liebrich (2006).

Die prozesstheoretische Sichtweise auf Motivation erklirt, wie ein bestimmtes (Gefiihrten-)
Verhalten zustande kommt. Dabei wird die Beziehung zwischen der Fihrungsperson eines
Netzwerks und den jeweiligen ,gefiihrten® Netzwerkmitgliedern in den Fokus gertickt.

Die Valenz-Instrumentalitits-Erwartungstheorie (VIE) nach Vroom (1964) ist ein Ansatz in der
prozesstheoretischen  Betrachtung von Motivationen. Die Erwartung ist in der
Untersuchungspopulation von herausragender Relevanz. Ein (potenzielles) Netzwerkmitglied,
das fiir seine Mitarbeit keinen Nutzen erkennt und erwartet, ist nur mit gezielten Anreizsetzungen
fir die Netzwerkarbeit zu gewinnen.
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Im Vergleich zu den Motivationstheorien, bei denen das Individuum im Fokus steht, beschreibt
die Anreiz-Beitrags-Theorie (vgl. Barnard, 1938) soziale Netzwerke als offene Systeme und
untersucht die systembedingten Anreize zwischen den Interessengruppen und dem Management.

Anreize werden in Organisationen bewusst aufgrund einer vorgegebenen Strategie oder
unbewusst durch die vorherrschende Kultur gesetzt. Sie wirken situativ durch die Aktivierung der
individuellen Motive (vgl. Von Rosenstiel, 1975:230 und Becker, 1995:34).

WwEin Anreizsystem  [bewnsst  gesetzter Anreize] ist die Summe  aller  bewnsst - gestalteten
Arbeitsbedingungen, die bestimmte 1V erbaltensweisen (durch positive Anreige, Belohnung etc.)
verstirken, die Wabrscheinlichkeit des Auftretens anderer dagegen mindern (negative Anreize,
Strafen). (s. Wild, 1973:47).

Im Gegensatz zu materiellen Anreizen wie Geld wirken immaterielle Anreize iiber soziale oder
organisatorische Bedurfnisse bzw. die Aufgabe an sich, wie bei der intrinsischen Motivation (vgl.
Mergel und Reimann, 2000:16).

Hohwaldt et al. (2002) stellen bereits heraus, dass in offenen Netzwerken cher intrinsisch, in
Projektnetzwerken eher extrinsisch motiviert werden koénne, wobei jedoch aufgrund der
fachlichen Expertisen in Projektnetzwerken immaterielle Anreize den materiellen vorzuziehen
seien (vgl. ebd.:406 ff.)

Nach Rousek (1995) sollten die Anreize innerhalb eines Netzwerks zumindest kompatibel sein
oder sich sogar erginzen (vgl. ebd.:20).

Fir die netzwerkinternen Fithrungspersonen der Untersuchungspopulation ist es bedeutsam, die
Netzwerkmitglieder entsprechend ihrer Neigungen und Interessen einzusetzen. So seien die
Motive des Ideengebers transparent zu machen und ungeeignete Netzwerkteilnehmer von Beginn
an fernzuhalten (vgl. Liebrich, 2006:121). Da Netzwerkmitglieder jedoch ihre Motive und Ziele
nicht zwingend von Beginn an offen kommunizieren (vgl. Winkler, 2004), stellt dies jedoch eine
Herausforderung dar.

Die Autorin folgt im weiteren Verlauf der Arbeit der Aufforderung Liebrichs, Ziele und Anreize
(hier: von Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmitgliedern) im Kontext zum Neuheitsgrad der
Aufgabe sowie dem interpersonellen Vertrauen zu untersuchen. Dabei wird auch die
Identifikation mit den Zielen der netzwerkinternen Fuhrungsperson beleuchtet (s. Kap. 4.4.1).

4.3 Konzeption und Methodik

4.3.1 Herangehensweise

Da die Untersuchungsgegenstinde hiesiger Arbeit (s. Problemstellung) wenig elaboriert sind,
empfiehlt sich eine qualitativ-induktive Herangehensweise. Zentraler Gegenstand dieser
Untersuchung ist der situative und anreiztypenspezifische  Steuerungsbedarf —der
Netzwerkmitglieder, der an Fithrungspersonen ihres jeweiligen Netzwerks adressiert wird.

Zur Akquirierung von Interviewpartnern wurden der Autorin freundlicherweise die
Datenbankeintrige von Forderungsadressaten von einem Projekttriger des Bundesministeriums
fir Wirtschaft und Energie (BMWi) zur Verfigung gestellt. Die Akquirierung der
Interviewpersonen erfolgte per Zufallsprinzip und via Email. Es wurde lediglich darauf geachtet,
Netzwerke verschiedenen Alters zu untersuchen.
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Die Autorin fithrte 23 leitfadengestiitzte Tiefeninterviews mit Netzwerkmanagern und -
mitgliedern aus 12 mittelstindischen Innovationsnetzwerken (s. Tab. 16). Die Erhebung fand
querschnittlich, jedoch mit Netzwerken der Forderungsphasen 1 und 2 statt, die ein
unterschiedliches Netzwerkalter respektive einen unterschiedlichen Entwicklungsfortschritt
entlang des Innovationspfads aufweisen (zur Erliduterung der Forderungsphasen s. Kap. 4.3.2),
sodass denoch Aussagen tber die zeitliche Verinderlichkeit netzwerk- und fithrungsrelevanter
Respondenteneinschitzungen getroffen werden konnen.

Zunichst werden die Netzwerke hinsichtlich ihrer Werdeginge und Charakteristika, sowie der
Anreize der Netzwerkmitglieder zur Teilnahme am Netzwerk untersucht.

Weiter werden typische Kommunikationssituationen in der Untersuchungspopulation untersucht,
die relevant sind fir die Entstehung und Stabilisierung von Fihrungsstatus (wie z. B.
Netzwerkgrindung, Mitgliederakquirierung fiir das Netzwerk, Ideengenerierung fir das
Innovationsprojekt, Herstellen von potenziellen Kundenkontakten etc.). AnschlieSend sollen die
Situationen mit bestimmten zeitlichen Phasen der Netzwerkgenese in Ubereinstimmung gebracht
werden. Hier wird aullerdem geprift, ob sich Fihrungsstatus auch bei (weiteren)
netzwerkinternen Fihrungspersonen als den Netzwerkmanagern finden lasst.

Im nichsten Schritt wird analysiert, mit welchen Promotoreneigenschaften und in welchen
Netzwerkphasen die Fihrungspersonen zur Stabilisierung ihres Fihrungsstatus (und damit zur
Netzwerkpersistenz) beitragen konnen.

Die Gespriche mit den Netzwerkmitgliedern und -managern dauerten jeweils zwischen fiinfzig
und neunzig Minuten. Allen Teilnehmern wurde Anonymitit zugesichert. Es wurde die Form des
halboffenen Interviews gewihlt, um moglichst offen fir neue Erkenntnisse zu bleiben. Hierfir
wurde ein Interviewleitfaden erstellt (s. Anhang B).

4.3.2 Definitionen und Vorannahmen

In dieser Arbeit wird Fihrung als emergentes Interaktionsphinomen (vgl. Winkler, 2004:62 f.)
verstanden, die die Entstehung von Netzwerkorganisationen aus einem Zustand der
Unstrukturiertheit bzw. losen Kopplung heraus ermoglicht. Dabei treten , /nene] Eigenschaften beim
Ubergang von einer niederen su einer hiheren Ebene eines Systems (Ronsch und Wienold, 1988:185)
hervor. ,Emergenz® betrifft demnach sowohl die netzwerkinterne Fihrung als auch die
Strukturen der Netzwerkorganisation. Dabei wird angenommen, dass tiber die Stabilisierung
dieser Fuhrungsstrukturen auch die organisationale Struktur eines Netzwerks gefestigt werden
kann. ,Persistenz‘ wire demnach als Strukturerhaltung des jeweiligen Netzwerks durch das
Emergieren wiederholter Innovationszyklen zu verstehen.

Die Autorin geht in dieser Arbeit davon aus, dass sich zumindest implizit weitere netzwerkinterne
Fihrungspersonen neben den Netzwerkmanagern herausbilden. Moglicherweise wird auch bei
Netzwerkmitgliedern Fihrungsstatus attribuiert, wenn sie kritische Netzwerkaufgaben erfolgreich
l6sen. Dariiber hinaus ist anzunehmen, dass sich einzelne Netzwerkpartner bereits vor Beginn
eines Forderprogramms aus einer vorangegangenen (bilateralen) Zusammenarbeit kennen.
Demzufolge koénnten in den Netzwerken verschiedene Fihrungsstrukturen existieren, die
moglicherweise unterschiedlich oder gleichzeitig relevant fiir das Gelingen der Netzwerkarbeit
sind.
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Nach hiesigem Verstindnis existieren Promotorenrolleninhaber mit und ohne Fhrungsstatus fur
ihr Netzwerk.” Insofern dient das Promotorenmodell auch der Beschreibung eines
personenspezifischen Aufgaben- und Funktionenpools. Als ,serielle Innovatoren® werden
Promotorenrollentriger verstanden, die im Sinne der Netzwerkpersistenz ihr Netzwerk iiber
mehrere Innovationszyklen hinweg unterstiitzen.

Bei den Fihrungsrollentrigern in der Untersuchungspopulation kann zwischen offiziell mit
Fihrungsaufgaben betrauten Netzwerkmanagern sowie inoffiziell als Fihrungspersonen
herausgebildeten Netzwerkmitgliedern unterschieden werden. Unter ,fiihrungsrelevanten
Situationen‘werden jene verstanden, die typisch sind fiir die Attribution und Stabilisierung von
Fihrungsstatus.

s2Phase 0‘beschreibt einen Zeitabschnitt vor dem Forderungsbezug. Diese Phase im Sinne einer
,black box* diente dem Verstindnis, aus welchen Umstinden heraus sich das jeweilige Netzwerk
entwickelt hatte (z. B. das Sich-Kennen der Netzwerkmitglieder vor der Férderung etc.).

Die Phasen 1 und 2 beziechen sich auf den Forderungszeitraum. ,Phase 1¢ wird vom
Forderungsgeber offiziell zur Konzeptualisierung anberaumt, ,Phase 2¢ zur Projektumsetzung
(vgl. BMW1, 2010).

,2Phase 3‘beschreibt die Zeit im Anschluss der Férderung. Vom Forderungsgeber intendiert sind
persistierende Netzwerkvorhaben. Daher wird die Phase 3 fur reproduzierte Innovationszyklen
der Netzwerke konzeptualisiert.

4.3.3 Beschreibung des Samples

Bei den  Netzwerken  handelt es  sich  (gemidl  Forderungskriterien) — um
Unternehmenszusammenschlisse von mindestens sechs KMU zum Zweck der Entwicklung und
Bearbeitung von Innovationsvorhaben. Férderungsgegenstand ist die externe Dienstleistung des
Netzwerkmanagements. Jener darf als ,neutraler Intermedidr® weder an einem der KMU beteiligt
noch durch die Netzwerkergebnisse beguinstigt sein.

Dartber hinaus sind die im Netzwerk konzipierten Innovationsprojekte zuwendungsfihig. Hier
wird ein hinreichender Innovationsgrad vorausgesetzt Funktionen und Merkmale sollen sich von
bereits existenten Produkten deutlich abheben (vgl. BMW1i, 2010).

Tabelle 16 stellt das Sample hiesiger Studie dar. Jenes ist heterogen hinsichtlich Branchen,
Mitgliederanzahl und Netzwerkphasen.

1 Demnach koénnen einem Netzwerkakteur Promotorenrollen, wie etwa die des Prozesspromotors oder
Beziehungspromotors, zugeschtieben werden, ohne dass Fihrungsstatus attribuiert wird /wutde.
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Tab. 16: Sample und Untersuchungseinheiten

Netzwerk Anzahl Griindung / Anzahl NW- Branche
(Dummy) Befragte NW-Phase Mitglieder

A 4 (2:1/325022) 6 Maschinen-/Anlagenbau
B 3 (‘F),:]’:SO;)Z) 15 Oberflachentechnik

C 1 (g:]/azfgg) 15 Regenerative Energien
D 1 10/2009 12 Informationstechnologie,

(Phase 2) Informatik
E 1 10/2009 9 Informationstechnologie,

(Phase 2) regenerative Energien
F 3 (g,?]/:soé)g) 47 Zerspanungstechnologie
G 1 (Agfrglﬂ) 9 Regenerative Energien
H 2 10/2010 9 Elektronik,

(Phase 1) Informationstechnologie
| 2 (;\(t))/bzr%lg) 5 Regenerative Energien
K 2 04/2009 7 Veranstaltungstechnik,

(Abbruch) Maschinen-/Anlagenbau
L 2 07/2009 6 Informationstechnologie,

(Abbruch) Maschinen-/Anlagenbau
M 1 10/2009 1 Regenerative Energien,

(Abbruch) Maschinen-/Anlagenbau

Legende:

NW —  Netzwerk

4.3.4 Datenerhebung und Operationalisierungen

In diesem Abschnitt wird erldutert, wie die wissenschaftlichen Fragestellungen 1a, 1b, 1c, 2 und 3
der Arbeit (s. Kap. 4.1) operationalisiert werden.

4.3.4.1 Anreize von Netzwerkinitiatoren und Motivkongruenz mit Netzwerkmitgliedern

(Fragestellungen 1 a, b, c)

Nachstehende Tabelle zeigt die Kategorien, nach denen die Anreize von Netzwerkinitiatoren
untersucht werden. Dariiber hinaus werden weitere Merkmale erfasst, die es ermdglichen sollen,
die Netzwerke der Untersuchungspopulation zu typisieren.

Die offene FEinstiegsfrage (1) sowie die Interviewfragen (2a), (2b), (4) sollen relevante
Charakteristika des Netzwerks aus dem Blickwinkel der Interviewperson zu erfassen. Frage (2a)
zielt dabei auf das Merkmal ,Innovationsquantitit® (vgl. Ringwelski und Kratzer, 2014 bzw. Kap.
3 in dieser Arbeit) ab. Frage (2b) erfasst die Kohirenz unter den Netzwerkmitgliedern. Mit Frage
(4) wird die ,Innovationsqualitit® (vgl. ebd.) des jeweiligen Innovationsprojekts beurteilt. Die
Fragen (3a) und (3b) thematisieren die wahrgenommenen Ziele, Anreize und Motive unmittelbar.
Frage (5) soll sowohl die erwartete Persistenz als auch die Abhingigkeit von den
Forderungsleistungen erfassen (s. Tab. 17).
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Tab. 17: Interviewfragen zur Erhebung der Anreize von Netzwerkinitiatoren sowie der spezifischen
Netzwerkcharakteristika (Fragen 1, 2b, 3b, 4 nach Winkler, 2004)

(1) WKonnen Sie mir bitte etwas zur Entstebungsgeschichte des Netzmerks erzablen?

(2a) o Wurden schon mebrere Innovationsprojekte in diesem Netzwerk bearbeitet?

(2b) wHaben die KMU bereits friiher zusammengearbeitet? Wie lange kennen sich die Personen?*

(3a) wWas sind Lbrer Meinung nach die Ziele und Anreize der einzelnen KMU, warum nebmen diese am
Netzwerk teil?*

(3b) wExistierten schon einmal Zielkonflikte bgl. des Gesamiziels des Netzwerks und der Ziele der einzelnen

Aktenre (KMU und Personen)? Wie driickten sich diese aus?*

“) W Wie hoch schatzen Ste — anf einer Skala von 1 bis 7 — die Nenartigkeit Lbrer Innovation im 1 ergleich zu
Konkurrenzprodukten ein?*

) wZusammenfassend betrachtet, wie sehen Sie die Zukunft Lhres Netzmwerks?

4.3.4.2 Situationen der Netzwerkentwicklung, die personalen Fiihrungsstatus
attribuieren — Identifikation netzwerkinterner Fiithrungspersonen (Fragestellung 1
d und 2)

Mit den nachstehenden Operationalisierungen werden Situationen aufgedeckt und analysiert, in
denen sich Netzwerkmitglieder aus einer Handlungsnotwendigkeit heraus abstimmen missen.
Gleichzeitig birgt das Vorgehen Erkenntnisse dariiber, anhand welcher Merkmale
Fihrungspersonen in der Untersuchungspopulation identifiziert werden kénnen.

Zuniachst werden nur die Kiriterien Partnersuche, Netzwerkgrindung, — situative
Kommunikationsinhalte, Projektumsetzung und situative Verhandlungen und Konflikte erfasst.
Dies geschieht aufgrund von Vorannahmen aus der Sekundirliteratur (vgl. die Arbeiten von
Miiller, 2004; Winkler, 2004 und Kratzer, 2005).

Alle weiteren Kiriterien werden nachrangig hinzugefiigt.

Zuniachst werden den Interviewpersonen allgemeine Fragen zur Identifikation von
Fihrungspersonen innerhalb der Netzwerke gestellt (s. Tab. 18). Diese Fragen werden
tbergeordnet auf alle Etappen der Netzwerkgenese angewandt.

Die Attribute, anhand derer zentrale Fithrungsrollentriger identifiziert werden sind

®  Vertretungen des Netzwerkmanagers (Frage 7a),
* informelle Fihrungspersonen im Netzwerk (Frage 7b)

* und weitere Funktionstriger bestimmter Etappen in der Netzwerkgenese. Diese
Funktionstriger konnen

o Netzwerkinitiatoren (Frage 8a und 8b),

o Ideengeber fur die Innovationsvorhaben (Frage 9),
o Akquirenten von Netzwerkmitgliedern (Frage 10),
o

Moderatoren bei kreativem Austausch (Frage 13c),
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o Technische Koordinatoren (Frage 13d) und

o Kontaktpersonen zu Anwenderunternechmen (Frage 14) sein.

Mit diesem Vorgehen kann untersucht werden, ob diese Aufgaben in den jeweiligen Netzwerken
von bestimmten Personen tibernommen werden. Weiterhin kénnen Zusammenhinge deutlich
werden zwischen der direkten Erfassung von Fihrungspersonen (7a) und (7b) und den
relevanten Funktionen entlang der Netzwerkgenese (8a), (9), (10), (13¢c), (13d) und (14).

Uber die Steuerungsbedarfe bzw. Fiihrungsanspriiche gegeniiber dem Netzwerkmangement
(Frage 6) soll ermittelt werden, welche Aufgaben dem jeweiligen Netzwerkmanager
zugeschrieben werden.

Tab. 18: Interviewfragen zur Identifikation netzwerkinterner Fithrungspersonen

(6) wLch habe von der offiziellen Funktion It. Broschiire des BMWi gelesen - Worin sehen denn Sie persinlich die
Aufgaben eines guten Netzerkmanagements?*

(7a) WStellen Sie sich vor, ein Treffen steht bevor und der Netzaverkmanager ist verbindert. Konnte jemand von den
Unternebmern den Netzmwerkmanager kurzfristig addaquat vertreten?

(7b) o Gibt es neben dem Netzwerkmanagement eine weitere informelle Fiibrungspersonlichkeit im Netzowerk?

Netzwerkinitiierung und -griindung

Die Netzwerkgrindung stellt den Auftakt der Zusammenarbeit im Netzwerk dar. Um jedoch
herauszufinden, welche Personen die Zusammenarbeit (zuvor) initiieren, wird zuerst eine offene
Frage zur Entstehungsgeschichte des Netzwerks gestellt (Frage 1). Diese dient zugleich als
Einstiegsfrage fir das Interview. AnschlieSend werden vertiefende Fragen zur Identifikation der
Netzwerkinitiatoren bzw. -griinder gestellt (s. Tab. 19).

Tab. 19: Interviewfragen zur Identifikation der Netzwerkinitiatoren und Netzwerkgriindern

(8a) WWer (KMU und Person) initizerte die Netzwerkgriindung? Anband welcher Aktivitiiten?

(8b) wWelche Personen sind in der ,Phase der Netzaverkinititerung* (also vor der Firderung) durch herausragendes
Engagement/ Aktivititsnivean aufgefallen?

Zentrale Projektentwicklung — Ideenvorgaben fiir die Innovationsprojekte

In Tabelle 20 werden die Interviewfragen zur Identifikation der Ideengeber bzw.
Projektentwickler aufgezeigt.

Tab. 20: Interviewfrage zur Identifikation der Ideengeber und Projektentwickler

) W Wer (KMU wund Person) initizerte das Innovationsprojekt? Anband welcher Aktivititen?

Akquirierung von Netzwerkmitgliedern und Besetzung der Innovationsprojekte

Da eine der ersten relevanten organisatorischen Aufgaben fur ein Netzwerk in der Suche nach
geeigneten Mitgliedern besteht, stellt auch dieses Merkmal eines der zu potenziellen
fithrungsrelevanten Merkmale dar. Folgende Interviewfrage wird in der Untersuchungspopulation
zur Identifikation der Akquirenten von Netzwerkmitgliedern gestellt (s. Tab. 21).
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Tab. 21: Interviewfrage zur Identifikation der Mitgliederakquirenten

(10) W Wer hat die Netzwerkmitglieder ansgewdblt und akquiriert?*

Teamentwicklung und Vertrauensférderung — zwischen Netzwerkmitgliedern bzw. substituierend
zum Netzwerkmanager

Es wird angenommen, dass die vorgelagerte Phase der Netzwerkforderung und offiziellen
Netzwerkarbeit (Phase 0) insofern kritisch ist fur die Zusammenarbeit der Netzwerkmitglieder,
als Vertrauen die Bereitschaft zur aktiven Teilnahme an der Netzwerkarbeit erst herstellt. Sofern
sich die Netzwerkteilnehmer in Netzwerkphase 1 noch nicht personlich kennen, kollidieren
Misstrauen und die Durchsetzung der jeweils eigenen unternehmenspolitischen Strategie, obwohl
kreativer Austausch gefordert wire, so die Vorannahme.

Nachstehende Interviewfragen dienten der Erhebung der Vertrauenssituation in den Netzwerken
(s. Tab. 22).

Tab. 22: Interviewfragen zur Erhebung wahrgenommener Stabilisierungsfaktoren und  der
Vertrauenssituation im Netzwerk

(11a) o Wie schatzen Sie die 1 ertranenssitnation im Netzmwerk ein?“

(11h) o Welche Bedeutung haben informelle Beziehungen in Lbrem Netzpverk?

Die Vertrauenssituation im Netzwerk wird tiber die Fragen nach der Vertrauenssituation im
Netzwerk (11a) und der Bedeutung informeller Bezichungen (11b) bestimmt. Welche Person

diese Situation unterstitzt, wird tber die Fragen zur Identifikation situativer Fiihrungspersonen
erhoben (s. Tab. 23).

Tab. 23: Interviewfragen zur Identifikation situativer Fithrungspersonen

(12a) wWelche Personen sind in der ,Phase der Netzaverkinititerung* (also vor der Firderung) durch herausragendes
Engagement | Aktivititsnivean anfgefallen?

(12h) Welche Personen sind in der ,Phase der Konzgepterstellung® (erste Forderphase) durch heransragendes
Engagement | Aktivititsnivean anfgefallen?

(12¢) WWelche Personen sind in der ,Phase der Entwicklung’ (zweite Forderphase) durch beransragendes
Engagement | Aktivititsnivean anfgefallen?

Steuerung in projektrelevanten Kommunikationsphasen

Kommunikationsinhalte bringen Situationen hervor, in denen sich Fihrungsstatus entwickelt
oder reproduziert (vgl. Winkler, 2004). Dabei stellen kreative und technische Austauschphasen
zentrale Situationen in Innovationsprojekten dar (vgl. Kratzer, 2005). Sie resultieren aus der
Ideenfindung fiir das Innovationsprojekt.

Um Anbhaltspunkte tiber die Relevanz kreativer und technischer Kommunikationsinhalte und ihr
Vorkommen wihrend der Netzwerkarbeit zu erhalten, wird im Sample nach der Haufigkeit des
Vorkommens kreativer bzw. technischer Austauschphasen gefragt und Verinderungen dieser
Kommunikationshaufigkeiten tiber den Verlauf der Netzwerkphasen erhoben.
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Diese Hiufigkeiten werden in Beziehung gesetzt mit den Netzwerkakteuren, die in den
betreffenden Netzwerkphasen als fithrend wahrgenommen werden (s. Tab. 24).

Tab. 24: Interviewfragen zur Erhebung situativer Kommunikationsinhalte (Fragen 13a und 13b nach
Kratzer, 2005) und Identifikation zentraler Kommunikatoren

(13a) WWie hiufig kommunizieren/ diskutieren Sie durchschnittlich mit den Afktenren iiber newe Ideen oder
Methoden?“
(13b) wWie hinfig tauschen Sie sich durchschnittlich mit den Akteuren iiber Fakten, Entwiirfe/ Pline, Modelle,

Testdaten etc. aus?“

(13¢) wWelche Personen sind in der ,Phase der Konzgepterstellung® (erste Forderphase) durch heransragendes
Engagement | Aktivititsnivean anfgefallen?

(134d) wWelche Personen sind in der ,Phase der Entwicklung (zweite Forderphase) durch  beransragendes
Engagement | Aktivititsnivean anfgefallen?

Akquirierung von Kunden

Die Akquirenten von Kunden werden tber nachstehende Interviewfrage identifiziert (s. Tab. 25).

Tab. 25: Interviewfrage zur Erhebung von Kunden fiir das Innovationsvorhaben

(14) wGibt es bereits einen (potenziellen) Kunden fiir das Innovationsvorbaben? Wenn ja, wer steht in direktem
Kontakt zu diesen?”

Verhandlungen und Konflikte

Winkler (2004) stellt in seiner Arbeit ,, Abstimmungs-, Verbandlungs- und Losungsprozesse als zentrale
Entstehungspunkte fir die Attribution, Stabilisierung und Verinderung von Fihrungsstatus
heraus. Aus diesem Grund vertritt die Autorin die Vorannahme, dass diese Situationen auch in
hiesiger Untersuchungspopulation fithrungsrelevant sein kénnten.

So wird im Sample nach Konfliktsituationen und ihren Losungen gefragt (s. Tab. 26).

Tab. 26: Interviewfragen zur Erhebung von situativen Konflikte und Verhandlungen

(15a) WwWenn Sie an Konfliktsituationen denken oder Sitnationen, die eine Abstimmung oder 1 erhandlung im
Netzwerk bedurften - Wie hat man sich da verhalten, wie wurde das Problem gelist?

Es ist gelungen, neben den Netzwerkmanagern weitere Fuhrungspersonen bei den
Netzwerkinitiatoren zu identifizieren, die steuernd auf das jeweilige Netzwerke Einfluss nehmen.
Der nachfolgende Abschnitt behandelt die Attribuierung von Fihrungsstatus (im weiteren Sinn)
bei Netzwerkmanagern und Netzwerkinitiatoren sowie ihrer ausgeiibten Promotorenfunktionen
(im engeren Sinn) in den relevanten Situationen der Netzwerkgenese niher.

4.3.4.3 Situative Promotorenrollen bei Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern
(Fragestellung 3)
Hier wird der Frage nachgegangen, welche Promotorenrollen Netzwerkinitiatoren und -griindern

zugeschrieben werden. Dabei wird auf das Promotorenmodell der Witte-Schule (s. Kap. 4.2.3.3)
Bezug genommen.
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Die Befragten werden gebeten, die Personen im Netzwerk zu nennen, denen sie typische
Promotoreneigenschaften des Fach-, Macht-, Prozess- und Bezichungspromotors zuschreiben (s.
Tab. 27).

Tab. 27: Interviewfragen zur FErgebung der Promotorenrollen bei Netzwerkmanagern und
Netzwerkinitiatoren (in Anlehnung an Gemiinden, 2006)

., Gibt es besondere Personen im Netzwerk (Sie selbst eingeschlossen), die nach allgemeinem 1V erstiandnis:

(16a) (FP) ... als ansgewiesene technische bzw. verfabrensspezifische Fachexperten imr Innovationsvorhaben
gelten?

(16h) (MP) ... mit  ihrer  Macht  und ibrer  Position  einen  besonders  positiven  Einfluss — anf
Innovationsvorhaben ausiiben, indem sie Barrieren des Nicht-Wollens iiberwinden?

16¢ ‘PP) ... durch ihre Organisationskenntnisse und ihr Kommunikationspotenzial einen Wertbeitra
4 potenz 4
zum netwerkinternen Austausch liefern?

(164d) (BP) ... in Folge ibrer ansgepragten Kontaktfihigkeit sowie ihrer guten persinlichen Beziehungen u
wichtigen Aktenren (potenzieller) Partnerorganisationen einen Wertbeitrag in Projeten liefern?*
Legende:
FP - Fachpromotor
MP — Machtpromotor
PP — Prozesspromotor
BP - Beziehungspromotor

Weiterhin werden die genannten Akteure in Beziechung gesetzt mit den fir alle Befragten
objektivierbaren Férderungsphasen (s. Tab. 28). Hiermit wird beabsichtigt, Hinweise dartiber zu
erhalten, in welchen zeitlichen Situationen (Netzwerkphasen) die genannten Personen besonders
aktiv sind.

Mit diesem Vorgehen koénnen dartiber hinaus die entwickelten anreiztypischen Modelle der
Entwicklungsverldufe (s. Kap. 4.4.1) bei den Netzwerken abgeglichen werden.

Tab. 28: Interviewfragen zur Identifikation situativer Fithrungspersonen

(17a) o Welche Personen sind in der ,Phase der Netzwerkinititerung (also vor der Forderung) durch heransragendes
Engagement/ Aktivititsnivean aufgefallen?”

(17h) wWelche Personen sind in der ,Phase der Konzgepterstellung® (erste Forderphase) durch heransragendes
Engagement/ Aktivititsnivean aufgefallen?”

(17¢) WWelche Personen sind in der ,Phase der Entwicklung’ (zweite Forderphase) durch  beransragendes
Engagement/ Aktivititsnivean aufgefallen?”

4.3.5 Datenauswertung

Die Interviewtranskripte werden nach dem Prinzip der Grounded Theory (vgl. Glaser und
Strauss, 1967) analysiert.

Die Erhebung der unterschiedlichen Entwicklungsverldufe der ermdglichte ihre Typisierung nach
den Anreizen Produktorientierung, Anwenderorientierung und Trendorientierung der
Netzwerkinitiatoren (s. Kap. 4.4.1).
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Die fuhrungsrelevanten Situationen in den einzelnen Entwicklungen wurden mit Hilfe eines
Kategorienschemas kodiert und ausgewertet (s. Kap. 4.4.2). Die Entwicklung des Schemas
erfolgte durch eine Kombination deduktiver und induktiver Kategorien. Die deduktiven (Teil-)
Kategorien Netzwerkgrindung (zu K1), Ideenfindung fir das Innovationsprojekt (zu K2),
Akquirierung der Netzwerkmitglieder (K3), Teamentwicklung (zu K4), Akquirierung von
Kunden (K6) sowie Konfliktintervention (zu K7) wurden aus der Sekundarliteratur entwickelt.
Induktiv erginzt aufgrund von Zwischenergebnissen der Befragungen wurden die (Teil-)
Kategorien Netzwerkinitiierung (zu K1), Ideenvorgabe (zu K2), Vertrauensférderung (zu K4),
Koordinierung an den technischen Schnittstellen (K5) sowie Konfliktprivention (zu K7) (s. Tab.
29).

Tab. 29: Kategorienschema

Kategorien

K1: Netzwerkinitilerung und -griindung

K2: Ideenvorgabe und Ideenfindung flr das Innovationsprojekt

K3: Akquirierung der Netzwerkmitglieder

K4: Teamentwicklung und Vertrauensférderung

K5: Koordinierung an den technischen Schnittstellen

K6: Akquirierung von Kunden

K7: Konfliktpravention und-Intervention

Innerhalb der Kategorien wurden deduktiv folgende Aspekte aus dem Interviewmaterial
extrahiert:

= Kx.1 Zuschreibung von personalem Fihrungsstatus

= Kx.2 Bedeutung der Situation (hinsichtlich Fuhrungsrelevanz)

= Kx.3 Situationsspezifische (Fihrungs-) Aufgaben
Aus dem Vergleich der Netzwerke hinsichtlich ihrer Persistenz konnten dariiber hinaus
Propositionen dariiber generiert werden, welche Promotorenrollen bei Netzwerkmanager und
Netzwerkinitiatoren (und in welchen Netzwerkphasen) effektiv in den jeweiligen Abschnitten der

Netzwerkgenese sind. Die unterschiedlichen Netzwerkphasen lassen weiterhin Annahmen tber
die Ursachen von Netzwerkabbrichen und personellen Fluktuationen zu.
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4.4 Ergebnisse und Entwicklung von Propositionen

Dieses Kapitel stellt die Ergebnisse der qualitativen Interviewstudie dar.

Abschnitt 4.4.1 zeigt die Anreize von Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmitgliedern anhand eines
Typisierungsschemas auf. Thre jeweils zugrundeliegenden Motive werden anhand der
Erkenntnisse aus Kap. 4.2.3.5 erginzt. AnschlieBend werden die jeweiligen idealtypischen
Entwicklungsverldufe der verschiedenen Netzwerktypen dargestellt, die durch die Anreize der
Netzwerkinitiatoren determiniert sind.

Diese Entwicklungsverliufe enthalten die Situationen, die in Abschnitt 4.4.2 untersucht werden.
Diese werden mit Hilfe eines Kategorienschemas auf ihre Relevanz fiir die Attribuierung bzw.
Stabilisierung des personalen Fihrungsstatus bei Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern
hin untersucht.

Im Abschnitt 4.4.3 werden die fithrungsrelevanten Situationen der verschiedenen Ent-
wicklungsverlaufe der Netzwerktypen (aus Abschnitt 4.4.1) auf die Zuschreibung von
Fihrungsrollen bei Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern hin untersucht. Dabei wird
zwischen der Zuschreibung ihres Fihrungsstatus im Weiteren und der Wahrnehmung ihrer
Promotorenrollen im engeren Sinn unterschieden.

4.4.1 Anreize von Netzwerkinitiatoren und Motivkongruenz mit Netzwerkmitgliedern,

Typenbildung (Fragestellungen 1 a, b, c, d)

Dieser  Abschnitt  stellt zundchst die Anreize der Netzwerkinitiatoren in  der
Untersuchungspopulation dar, die die Ausgangspunkte fur die Typisierung der Netzwerke
darstellen. Es soll aufgezeigt werden, wie die Initilerungsanreize die spateren Charakteristika der
Netzwerke bestimmen. Ausgehend den Anreizen der Netzwerkmitglieder zur Netzwerkteilnahme
wird auf die Ausprigung der Motivkongruenz zwischen Netzwerkinitiatoren und
Netzwerkmitgliedern innerhalb eines Netzwerktyps abgestellt.

Die Anreize und (zugrundeliegenden Motive), ein Netzwerk zu initiieren bzw. daran
teilzunehmen, erweisen sich in der Untersuchungspopulation geférderter, mittelstindischer
Innovationsnetzwerke als heterogen. Der Netzwerkmanager des Netzwerks I zeigt einen fiir die
Untersuchungspopulation relevanten Anhaltspunkt fir eine Typisierungsmoglichkeit auf:

Was einige Netzwerke auch haben, hingt von der Ausgestaltung des Netzwerks ab, vorrangiges
Ziel der Kontaktkniipfung und Kontakipflege. Da stebt die inhaltliche Arbeit nicht unbedingt im
ZLentrum, sondern eber die Lobbyarbeit. Also vertreten 3u sein, wenn irgendetwas Neues kommt.

Demnach ist anzunehmen, dass mitunter auch andere Anreize als die kooperative Innovation
verfolgt werden.

Die Analyse des Samples, zunidchst der Beweggriinde von Netzwerkinitiatoren, ermoglicht die
Unterscheidung nach den Typen Produktorientierung, Anwenderorientierung und
Trendorientierung (fiir einen Uberblick s. Tab. 30). Die Autorin fand entsprechend vier
produktorientierte Netzwerke (8 Befragte), vier anwenderorientierte Netzwerke (9 Befragte) und
vier trendorientierte Netzwerke (6  Befragte) im Sample. Das dreidimensionale
Typisierungsschema ermoglicht es, Propositionen tiber die persistenzkritischen Pridiktoren jedes
Anreiztyps zu entwickeln.
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Tab. 30: Typisierung von Interessen und Anreizen der Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmitglieder in
der Untersuchungspopulation (eigene Darstellung)

PRODUKTORIENTIERTE
NETZWERKE

ANWENDERORIENTIERTE
NETZWERKE

TRENDORIENTIERTE
NETZWERKE

= Netzwerkinitiator arbeitet
innerhalb des Projekts mit
(8/8)

wahrnehmbare, vorrangige
Anreize des Netzwerkinitiators:

= Netzwerkinitiator ist
netzwerkextern (fokales
Anwenderunternehmen) (5/9)

wahrnehmbare, vorrangige Anreize
des Netzwerkinitiators:

Entwicklung und Vermarktung
eines bestimmten Produkts (8/8)
NW-Initiator hat bereits
potenziellen Kundenkontakt (4/8)

Zugrundeliegendes Motiv®’ der

Marktstellung beibehalten oder
ausbauen (5/9)

Informationen von/Uber Zulieferer
erhalten (4/9)

zugrundeliegende Motive der

Netzwerkinitiatoren:

Existenzsicherung des jeweiligen
Unternehmens

(Sicherheitsbediirfnis)

wahrnehmbare, vorrangige
Anreize der Netzwerkmitglieder:

Netzwerkinitiatoren:

Status beibehalten
Machtausubung/Delegieren

(Individualbediirfnis,
Bediirfnis der Selbstverwirklichung)

wahrnehmbare, vorrangige Anreize
der Netzwerkmitglieder:

Kompetenzbiindelung (8/8)
Portfolioerweiterung (8/8)
gemeinsamer Marktauftritt (7/8)
NWM identifizieren sich mit dem
Produkt des NW-Initiators (6/8)

Zugrundeliegende Motive der
NWM:

Freundschaft/Bekanntschaft
Werbung fur ihre eigene
Produktpalette/Vermarktung
Existenzsicherung des jeweiligen
Unternehmens

(soziales Bediirfnis,
Sicherheitsbediirfnis)

Anreizsetzungen durch den
Netzwerkinitiator:

keine Uberzeugungsarbeit bei
der NWM-Akquirierung (6/8)

Kontaktpflege zum Anwender (5/9)
Fordermittelakquirierung (9/9)
Vermarktungsinteressen ggii. dem
Anwenderunternehmen (5/9)

Zugrundeliegende Motive der NWM:

= Netzwerkinitiator (= NWMgt)
arbeitet innerhalb der
verschiedenen Projekte mit (6/6)

wahrnehmbare, vorrangige Anreize
des Netzwerkinitiators:

Netzwerkbildung, Ideengenerierung
und -austausch (6/6)

(intrinsisches) Branchen-/ -
Entwicklungsinteresse (4/6)

zugrundeliegende Motive der
Netzwerkinitiatoren:

Wissensaustausch
Kontakte herstellen
Neugier, Forschung

(Bediirfnis der Selbstverwirklichung,
soziales Bediirfnis)

wahrnehmbare, vorrangige Anreize
der Netzwerkmitglieder:

Neugier (4/6)
Personliche und
Unternehmensentwicklung (4/6)

Zugrundeliegende Motive der NWM:

Forderungsanteile

Loyalitat zum Hauptabnehmer des
Tagesgeschafts
Existenzsicherung des jeweiligen
Unternehmens

(Sicherheitsbediirfnis)

Anreizsetzungen durch den
Netzwerkinitiator:

bei der NWM-Akquirierung wird
Uberzeugungsarbeit geleistet (7/9)
Verteilung der Fordergelder im
Netzwerk (5/9)

Bevorzugung durch den Anwender
(auch im Tagesgeschaft) (3/9)

Ideengenerierung
Lernen/Weiterbildung

(Bediirfnis der Selbstverwirklichung)

Anreizsetzungen durch den
Netzwerkinitiator:

= bei der NWM-Akquirierung wird
Uberzeugungsarbeit geleistet (6/6)
individuelle Forschungsinteressen,
die kompatibel mit dem jeweiligen

Tagesgeschaft sind (3/6)

Netzwerk A
Netzwerk E
Netzwerk H

Netzwerk K (Abbruch)

Netzwerk D
Netzwerk F
Netzwerk | (Abbruch)

Netzwerk L (Abbruch)

Netzwerk B
Netzwerk C
Netzwerk G (Abbruch)
Netzwerk M (Abbruch)

Legende: NW — Netzwerk, NWMgt — Netzwerkmanagement, NWM — Netzwerkmitglieder

20 Die den Anreizen der Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmitglieder zugrundeliegenden Motive wurden synoptisch
mit den Erkenntnissen aus Kap. 4.2.3.5 entwickelt.
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Tabelle 31 stellt die Charakteristika der Netzwerke, gegliedert nach den Anreiztypen, dar.

Tab. 31: Typisierung der Netzwerkcharakteristika der Untersuchungspopulation (eigene Darstellung)

PRODUKTORIENTIERTE
NETZWERKE

ANWENDERORIENTIERTE
NETZWERKE

TRENDORIENTIERTE
NETZWERKE

Charakteristika der Netzwerke:

= Netzwerkprojekte weisen mittleren
Innovationsgrad auf (8/8)

= Netzwerkprojekte haben
partnerspezifische
Innovationsgrade (6/8)

= minimale NWM-Anzahl, an
Foérderungsvoraussetzungen
orientiert (6-7) (8/8)

= Innovationsvorhaben ist auf
staatliche Férderung angewiesen
(8/8)

= Mittelfristig erwartete
Vermarktungsperspektive (6/8)

= ein Projekt je Netzwerk wird
bearbeitet (anschlieRend ggf.
Folgeprojekt) (8/8)

= NWM kennen sich bereits gut vor
der NW-Zusammenarbeit oder
sind befreundet (7/8)

= |nnovationsvorhaben ist mit dem
Tagesgeschaft der NWM
kompatibel (6/8)

Charakteristika der Netzwerke:

= Netzwerkprojekte weisen geringe
Innovationsgrade auf (6/9)

= maximale NWM-Anzahl (16-<100)

(9/9), abhangig von Dringlichkeit der

Ergebnisse

= Innovationsvorhaben ist nicht auf
staatliche Forderung angewiesen
(5/9)

= Kurzfristig erwartete
Projektergebnisse (9/9)

= mehrere Projekte je Netzwerk
werden gleichzeitig bearbeitet (9/9)

= gezielte Projektbesetzungen durch
NWMgt (3/9)

= |nnovationsvorhaben gehéren zum
Tagesgeschaft der NWM (8/9)

Charakteristika der Netzwerke:

= Netzwerkprojekte weisen hohe
(radikale) Innovationsgrade auf
(5/6)

= maximale NWM-Anzahl (16-<100)
(6/6)

= Innovationsvorhaben sind auf
staatliche Férderung angewiesen
(6/6)

= Langfristig erwartete
Vermarktungsperspektive (4/6)

= mehrere Projekte je Netzwerk
werden gleichzeitig bearbeitet (6/6)

= gezielte Projektbesetzungen durch
NWMgt (6/6)

= Innovationsvorhaben sind vom
Tagesgeschaft der NWM losgelost
(4/6)

Netzwerk A
Netzwerk E
Netzwerk H

Netzwerk K (Abbruch)

= NWM hatten kurzfristiges
Vermarktungsinteresse

= Negativer Forderungsbescheid

Netzwerk D
Netzwerk F

Netzwerk | (Abbruch)
=2 NWM-Austritte

= NW-Initiator ist aus dem Netzwerk

ausgetreten

Netzwerk L (Abbruch)

= NWM waren ,nicht vom
Netzwerkzweck (iberzeugt”

= Interessendivergenz

=2 NWM-Austritte

Netzwerk B
Netzwerk C

Netzwerk G (Abbruch)

2> NWM-Austritte

= NWa-Initiator ist aus dem Netzwerk
ausgetreten

Netzwerk M (Abbruch)

=2  NWMgt und ein NWM im Konflikt
miteinander

= NWNMgt ist aus dem Netzwerk
ausgetreten

Legende: NW — Netzwerk, NWMgt — Netzwerkmanagement, NWM — Netzwerkmitglieder

4.4.1.1 Produktorientierte Netzwerke

Anreize der Netzwerkinitiatoren

Produktorientierte Netzwerke werden in der Regel von einem unternehmerischen
Netzwerkmitglied initiiert, das operativ am Innovationsprojekt mitarbeitet (8 von 8 Nennungen).
Dieser Netzwerkinitiator hat das Bestreben, ein spezifisches Produkt zu fertigen und mittelfristig
zu vermarkten (8 von 8 Nennungen).

./Der Netzwerkinitiator] sitzt |[...] an der ersten Leitstelle, wenn es um technologische Fragen
gebt. Die Initialziindung |[fiir das Netzwerk] kam von denen, weil die den Markt gut kannten und
sagten, da wir vielleicht Bedarf. Damit haben die in dem Bereich auch die hichste fachliche
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Kompetenz von allen Partnern. [...] Dadurch haben die anch eine entrale Position sibernommen,
[...] wenn Fragen auftanchen.* (Zitat, Netzwerkmitglied 3, Netzmwerk A).

Die Bemithungen des Netzwerkinitiators im Lauf der Netzwerkgenese konzentrieren sich
vordergrindig auf dieses Projektergebnis. Hiufig hilt er dabei bereits relevante
Vermarktungskontakte aus seinem personlichen Beziehungsnetzwerk (4 von 8 Nennungen).

Sein zugrundeliegendes Motiv ist die Existenzsicherung seines Unternehmens. Dieses beruht auf
einem Sicherheitsbediirfnis, aufgrund dessen sein Interesse an der Netzwerkarbeit geweckt
wurde.

Charakteristika der Netzwerke

Bei diesem Anreiztyp steht die Netzwerkinitiierung in enger Verbindung mit der Vorgabe eines
zu bearbeitenden Innovationsvorhabens an die (potenziellen) Netzwerkmitglieder. Der
Netzwerkinitiator fungiert somit gleichzeitig als ,Ideengeber® fiir das Innovationsprojekt (s. auch
Kap. 4.4.2.2 zur fihrungsrelevanten Situation der Ideenentwicklung in der Population). Sein
produktspezifisches Interesse setzt voraus, dass die Phase der Ideenfindung zum Zeitpunkt der
Netzwerkinitiierung bereits abgeschlossen ist.

wDie  Projektidee  stammt von  unserem  Leitunternehmen — [Anmerkung — der  Autorin:
Netzwerkinitiator]. Der Gedanke war gewesen, aus Lieferanten Partner u machen. In der Mitte
ist [der Netzwerkinitiator] und es sind immer einzelne Strablen, die da dran sind. Die einzelnen
Bauelemente werden dann [integriert] bei [dem Netzwerkinitiator]. |...] Die Kernkompetengen
liegen bei [thm]. * (Zitat, Netzwerkmanager H).

Die Neuheitsgrade von Innovationsprojekten produktorientierter Netzwerke bewegen sich auf
einem mittleren Niveau (4-5 Punkte auf einer Skala von 1-7, wobei 1 fir minimalen
Innovationsgehalt und 7 fir maximalen Innovationsgehalt steht, s. Kap. 4.3.4) (8 von 8
Nennungen). Der Innovationsgrad ist auf die Mittelfristigkeit der erwarteten Vermarktung
zurtickzufihren.

Bei den Netzwerkmitgliedern ist der Neuigkeitsgrad jedoch individuell ausgeprigt und durch die
Ahnlichkeit der jeweiligen Projektleistung mit dem jeweiligen Tagesgeschift determiniert (6 von 8
Nennungen):

w/Das zu entwickelnde Produkt] ist ja ein Produkt, [das] nicht unbedingt in unser Portfolio
reinfallt. “ (Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzwerk H).

So kommt es zu unterschiedlichen Wahrnehmungen des Neuigkeitsgehalts bei demselben
Projekt. Der partnerspezifische Innovationsgrad bedingt jedoch aufgrund der bereits
bestehenden personlichen Beziehungen keine Inkohidrenz im Netzwerk. Die Netzwerkmitglieder
sind untereinander und auch mit dem Netzwerkinitiator in der Regel seit Jahren bekannt, wenn
nicht sogar befreundet (7 von 8 Nennungen).

Die Netzwerkarbeit wird mit der minimalen Anzahl geforderter Netzwerkmitglieder (mindestens
6 Netzwerkmitglieder sind die Voraussetzung fur die Netzwerkférderung, s. Kap. 4.3.4)
vollzogen (8 von 8 Nennungen). Daher sind bei diesem Netzwerktyp kongruente Motive
innerhalb des Netzwerks fir die Zusammenarbeit notwendig, um Austritte zu vermeiden.
Kurzfristige Abwanderungen konnen die Ablehnung der staatlichen (Weiter-)Férderung
bedeuten. Von dieser hingt die Durchfithrbarkeit der Projektvorhaben jedoch ab (8 von 8
Nennungen).

Entsprechend der Art ihrer Arbeitsteilung konnen sowohl vertikale als auch diagonale Netzwerke
(s. Kap. 4.2.1.2) unter diesen Anreiztyp fallen.
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Die Foérderungsabhingigkeit ldsst sich dadurch erkliren, dass (zumindest bei den nicht-
initiierenden Netzwerkmitgliedern) zusitzliche Personal- und Zeitressourcen fiir dieses vom
Tagesgeschift zunichst losgeloste Vorhaben abgestellt und finanziert werden missen. Ohne
einen konkreten Kundenauftrag verfigen KMU in der Regel nicht Gber diese Investitionskraft.
(Dieser Umstand betrifft auch die trendorientierten Netzwerke, s. Kap. 4.4.1.3.)

Anreize der Netzwerkmitglieder

Die Akquirierung weiterer Netzwerkmitglieder in produktorientierten Netzwerken erfolgt aus
dem mittelbaren oder unmittelbaren Beziehungsnetzwerk des Netzwerkinitiators. Zwischen
einzelnen Netzwerkmitgliedern bestehen bereits vor der Netzwerkinitiierung informelle
Bezichungen. Sie haben in vorangegangenen bi- oder trilateralen Projekten miteinander
kooperiert (7 von 8 Nennungen). So tragen auch die bereits akquirierten Netzwerkmitglieder zur
Anwerbung weiterer Mitglieder bei.

Bei der Mitgliederakquirierung fiir das jeweilige Netzwerk muss keine Uberzeugungsarbeit
geleistet werden (6 von 8 Nennungen):

W Wir wurden von einem der bereits fiir das Netzwerk gewonnenen Partner gefragt, ob wir eine
Liicke, die da noch bestand, fiillen konnen. Haben uns dann ein bisschen mit dem Projekt, das da
angestrebt wurde, beschdftigt und dem zugestimmt. ** (Zitat, Netzwerkmitglied, Netzwerk K).

Demzufolge entfillt die (zusitzliche) Anreizsetzung durch den Initiator.

Die Interessen der Netzwerkmitglieder in produktorientierten Netzwerken sind in erster Linie
Kompetenzbtindelung (8 von 8 Nennungen) und eine verbesserte Wahrnehmung am Markt. Sie
streben eine Erweiterung ihres aktuellen Portfolios durch Synergien® (8 von 8 Nennungen) bzw.
den gemeinsamen Marktauftritt an (7 von 8 Nennungen). Dabei identifizieren sie sich mit dem
Produktvorschlag des Netzwerkinitiators (6 von 8 Nennungen):

o[ Zweck des Netzwerks ist es,] das eigene Produkiportfolio zu erweitern [...] indem man am
Erfolg eines Produktes beteiligt wird, das man gemeinsam [bearbeitet] hat. Das ist eigentlich so die
Hanptmotivation.* (Zitat, Netzmwerkmanager E).

sWJedes der sechs KMU steckt einen Teilbereich des Anlagenbans ab. Sie wurden eingeln immer nur
als Spezialisten fiir einzelne spezielle Probleme angefragt. Jetzt konnen sie das Know-How biindeln
und Komplettlisungen anbieten, das heifst, gemeinsam selbstandig als Anlagenbaner aufiveten.
(Zitat, Netzwerkmanager A).

Von den Netzwerkmitgliedern wird wie vom Netzwerkinitiator eine mittelfristige Vermarktung
der Innovation angestrebt (6 von 8 Nennungen), fiir die zum Zeitpunkt der Projektentwicklung
in der Regel noch kein Kunde akquiriert ist. Dies impliziert, dass die Netzwerkgrindung mit der
Absicht mittelfristiger Gewinnerzielung oder Verbesserung der finanziellen Situation des
Unternehmens des Netzwerkinitiators erfolgte. Es scheint jedoch eine Bewusstheit dartber
vorhanden zu sein, dass kurzfristige Gewinnerwartungen nicht zielfihrend sind:

W Wir wollen langfristig ein zusdtzliches Standbein dagu kriegen bei Produktion und 1 ermarktung.
Ich erwarte keinen kurzfristigen Erfolg. Ich weif§ |[...], dass das alles etwas linger danert.* (Zitat,
Netzmwerkmitglied 1, Netzwerk H).

2N o NNT . .
Die Initiierungsanreize dieses Netzwerktyps entsprechen am stirksten dem vom Zuwendungsgeber definierten
Forderungszweck der Entwicklung von Synergieeffekten.
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-] Kiar machen wir unser Normalgeschdft weiter, aber ich will doch perspektivisch denken, wir
wollen uns entwickeln, wir wollen uns anpassen, |...] in Zukunft noch ein weites, drittes
Standbein haben, wenn das normale Tagesgeschift riicklinfig ist.” (Zitat, Netzwerkmitglied 2,
Netzwerk A).

/-] Nur deswegen machen wir ja mit, [weil] wir uns einen Nutzen, eine Perspektive errechnen,
also nicht kurzfristig, sondern mittel- oder langfristig. *“ (Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzwerk H).

Die den Anreizen der Netzwerkmitglieder zugrundeliegenden Motive sind Freundschaft bzw.
Bekanntschaft, Werbung fir die eigene Produktpalette und (wie beim Netzwerkinitiator) die
Existenzsicherung des jeweiligen Unternehmens. Diese Motive beruhen in erster Linie auf
sozialen Bedurfnissen und (wie beim Netzwerkinitiator) den Beduirfnissen nach Sicherheit.

Der Netzwerkinitiator ist auf die Ressourcen und das Wissen der benachbarten
Wertschopfungsstufen der Netzwerkmitglieder angewiesen, sodass das Machtverhiltnis als
ausgewogen wahrgenommen wird.

Die Typisierungsmerkmale des Anreiztyps Produktorientierung wurden in den persistierenden
Netzwerken A, B und H identifiziert. Netzwerk K wird ebenfalls bei diesem Typ verortet. Ein
negativer Forderungsbescheid bedingte bei thm jedoch den Abbruch des Vorhabens. Weiterhin
fihrte der Handlungsdruck des Netzwerkinitiators zur kurzfristigen Vermarktung den Abbruch
der Zusammenarbeit:

wDer Hauptantragsteller ist irgendwann von der Idee, das innerhalb dieses Netzwerkes u
entwickeln, abgekommen, weil wir nur zah u Ergebnissen gelangt sind und ein negativer Bescheid
zur Weiterforderung im Raum stand. Die Motivation [hat sich dann] mebr dabin entwickelt, dass
man, um u ‘nem Markteintritt zun kommen, andere Wege sucht, um dieses Projekt fortzutreiben.
Aufserhalb des Netzmverkes. * (Zitat, Netzmwerkmitglied, Netzwerk K).

Die mittelfristige Vermarktungsperspektive ist in produktorientierten Netzwerken ein
wesentliches Kriterium fir die persistierende Zusammenarbeit. Die Toleranz des
Netzwerkinitiators ~ und  der  Netzwerkmitglieder — gegentiber  einer  mittelfristigen
Vermarktungsperspektive stellt somit ein Persistenzkriterium fir die Netzwerke dar. Aus diesem
Grund sind die Projektvorhaben in produktorientierten Netzwerken abhingig von staatlichen
Zuwendungen.

Dartber hinaus sind kongruente Motive zur Mitarbeit zwischen Netzwerkinitiator und
Netzwerkmitgliedern an einem produktorientierten Netzwerk kritisch fiir sein dauerhaftes
Bestehen.

Dementsprechend sollen folgende Propositionen aufgestellt werden:

P1la: Die staatliche Forderung stellt ein Kriterium fiir die Persistenz produktorientierter
Netzwerke dar.

P 1b: Die mittel- bis langfristig erwartete Vermarktungsperspektive stellt ein Kriterium
fiir die Persistenz produktorientierter Netzwerke dar.

P1lc: Die Kongruenz der Motive zur Mitarbeit zwischen Netzwerkinitiator und
Netzwerkmitgliedern stellt ein Kriterium fiir die Persistenz produktorientierter
Netzwerke dar.
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Idealtypischer Entwicklungsverlauf in produktorientierten Netzwerken

Aus den Charakteristika der produktorientierten Netzwerke ergeben sich folgender
Entwicklungsverlauf und Situationen:

1.) Idee und NW-Initiierung (Phase 0%)

Produktorientierte Netzwerke werden von einem Netzwerkmitglied initiiert, das innerhalb des
Projektvorhabens mitarbeitet. Er ist es, der die Idee fiir eine Zusammenarbeit im Netzwerk hat.

2.) Zentrale Projektentwicklung (Phase 0)

Der zentrale Anreiz des Netzwerkinitiators ist ein konkretes zu entwickelndes Produkt, fir das er
einen Bedarf am Markt einschitzt. Das Projektvorhaben konzipiert er im Alleingang.

3.) Akquirierung der Netzwerkmitglieder/Teamentwicklung (Phase 0-1)

Der Netzwerkinitiator greift zur Akquirierung von Netzwerkmitgliedern auf seine bereits
bestehenden (Lieferanten-) Beziehungen zurlick. Zu diesen hilt er teilweise informelle bzw.
freundschaftliche Kontakte. Da sich auch die Netzwerkmitglieder teilweise bereits untereinander
kennen, wirken sie an der Akquirierung mit.

Teamstirkend wirkt diese Situation insofern, als sich alte Bekannte wiedertreffen, austauschen
und sich gedanklich auf ihr gemeinsames Vorhaben einstellen.

4.) Netzwerkgrindung/Teamentwicklung (Phase 1)

Parallel beauftragt der Netzwerkinitiator ein externes Netzwerkmanagement mit der offiziellen
Grindung des Netzwerks, der Antragstellung fir die Forderung des Netzwerks und
Marketingmallnahmen wie dem Onlineauftritt, der Organisation von Veranstaltungen,
Messestinden usw.

Dem Netzwerkmanager wird als relevante Aufgabe die weitere Teamentwicklung zugeschrieben:

,»/Der Netzwerkmanager] macht so 70 % Organisation, 30 % Motivation. [...] [Er] ist so die
gute Seele vom Netzwerk, [die] schant, dass nicht nur gearbeitet wird |...|. Wir sind anch schon
alle zusammen essen gegangen, um alle besser kennenzulernen und gleiche Interessen u finden, dass

man halt anch neben der Arbeit Themen hat, iiber die man reden kann. Das lockert das Ganze
auf-“ (5. Kap. 4.4.2.4).

Die gesamte Teamentwicklung wird in den Phasen 1-2 der Netzwerkentwicklung verortet. Es
handelt sich dabei demnach um eine Querschnittsfunktion im ersten Projektdurchlauf.
5.) Kooperative Projektbearbeitung/ggf. Teamentwicklung (Phase 2)

In produktorientierten Netzwerken entfillt die kooperative Projektideenentwicklung. Die
Netzwerkmitglieder starten die Netzwerkarbeit mit der vom Initiator fachlich koordinierten
Projektidee. Ihre Bearbeitung erfolgt arbeitsteilig.

?2 Zur Definition der verschiedenen Netzwerkphasen O bis 3 s. Kap. 4.3.2.
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6.) Kundenakquirierung (Phase 2)

Gegen  Abschluss der Umsetzungsphase und dem  Prototypentest erfolgt die
Kundenakquirierung, bei der das Netzwerkmanagement den Netzwerkinitiator unterstiitzt, sofern
es Branchenkenntnisse hat (s. Kap. 4.4.2.6).

Verhandlungen und Konflikte (Phasen 1-2)

Zentral bei diesem Anreiztyp sind gemeinschaftliche Verhandlungen und interpersonelle
Abstimmungen (s. auch Kap. 4.4.2.7). Konfliktgefahr besteht hier in den Phasen der offiziellen
Netzwerkgrindung und der Projektumsetzung. In der Phase der Netzwerkgrindung wird tber
die Verteilung der Forderungsanteile verhandelt. Die konkrete Projektumsetzung unter den
Netzwerkmitgliedern birgt das Risiko von zeitlichen Verzogerungen an den Schnittstellen
zwischen Wertschopfungsstufen (bei vertikalen Netzwerken) oder Bauelementen (bei diagonalen
Netzwerken). Diese Terminabweichungen vom Projektplan ziehen Diskussionen und Konflikte
in den Netzwerken nach sich.

Reproduktion der Netzwerkstruktur/Persistenz (Phase 3)

Die Reproduktion der Zusammenarbeit produktorientierter Netzwerke (in Phase 3) kann hier
verstanden werden als Entwicklung eines weiteren Innovationsvorhabens, seiner technischen
Umsetzung und der Akquirierung eines Kunden. Bei der Projektentwicklung, auch der kreativen
Ideenfindung fiir das Projekt, werden die Netzwerkmitglieder nun zunehmend eingebunden. Die
effektive Zusammenarbeit ist in diesem Stadium bereits erprobt. So koénnen die
Mitgliederakquirierung und die Teamentwicklung in ihren Ausmallen eingeschrinkt werden oder
entfallen.

Insofern haben produktorientierte Netzwerke als einziger der drei Anreiztypen das Potenzial, bei
Strukturreproduktion ohne Netzwerkmanager auszukommen.

In Abbildung 13 ist die Netzwerkentwicklung des Netzwerkstyps Produktorientierung dargestellt.
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Abb. 13: Idealtypischer Entwicklungsverlauf produktorientierter Netzwerke (eigene Darstellung)
Legende:

NW — Netzwerk

NWM —  Netzwerkmitglieder

NWMgt — Netzwerkmanagement

Ph. — Netzwerkphase

4.4.1.2 Anwenderorientierte Netzwerke

Anreize der Netzwerkinitiatoren

In den anwenderorientierten Netzwerken handelt es sich beim Netzwerkinitiator um ein (fokales)
Anwenderunternechmen (5 von 9 Nennungen). Dieser Anwender des kurzfristig erwarteten
Projektergebnisses beauftragt ein externes Netzwerkmanagement mit der Koordination des
Netzwerks (5 von 9 Nennungen).

Der Anreiztyp der Anwenderorientierung impliziert den Fokus der Zusammenarbeit auf den
Bedarf des Anwenders am geplanten Projektergebnis, der seine Marktstellung beizubehalten oder
zu verbessern anstrebt (5 von 9 Nennungen):

wLch habe eine Herausforderung, einen Bedarf, den ich am Markt befriedigen muss [und das] Ziel,
die  Technologieentwickinng  bei  den  KMU-Zulieferern — vorangutreiben.”  (Zitat,  fokales
Anwenderunternehmen, Netzwerk F).

Bei diesem Netzwerkinitiator liegt der grof3te erwartete Nutzen der Zusammenarbeit. Er verfolgt
die Absicht, seine Zulieferer kurzfristig mit den notwendigen FuE-Leistungen zu beauftragen und
anschlieBend die Projektleistungen zu integrieren. Dariiber hinaus soll deren Wissen abgeschopft
werden (4 von 9 Nennungen):
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[Die] fokale Unternehmung hat [am Netzwerk] den maximalen Nutzen, seinen Marktbedarf
abdecken zu konnen. Es ist natiirlich |auch] ein Interesse, ans den Projekten u lernen.* (Zitat,
Netzmwerkmanager F).

Die Motive des Netzwerkinitiators, seinen Status beizubehalten bzw. weiter auszubauen, Macht
auszuliben und seine FuE zu delegieren basieren auf Individualbedirfnissen sowie auf
Bediirfnissen zur Selbstverwirklichung (s. Kap. 4.2.3.5).

Charakteristika der Netzwerke

Bei anwenderorientierten Netzwerken entfallen die Teamentwicklung und (wie bei den
produktorientierten Netzwerken) die kooperative Ideenfindung. Die Idee des Netzwerkinitiators
wird von den Netzwerkmitgliedern in einzelnen (férderungsfihigen) Projektmodulen bearbeitet.

Die Teamentwicklung auf Netzwerkebene ist von den Netzwerkmitgliedern aus Griinden der
inhirenten Wettbewerbssituation nicht erwtnscht. Auch eine Vertrauensférderung wird weder
von Seiten des Initiators noch des Netzwerkmanagers berticksichtigt.

Das vom Netzwerkinitiator avisierte Projektvorhaben weist typischerweise einen geringen
Innovationsgrad auf (2-3 Punkte auf einer Skala von 1-7) (6 von 9 Nennungen). Dies konnte
implizieren, dass der Fachexpertenstatus nicht bei den initilerenden und ideengebenden
Anwenderunternechmen (sondern bei seinen Netzwerkmitgliedern) liegt oder die intendierte
Fristigkeit der Marktreife den Neuheitswert bedingt. Der avisierte Zeithorizont fir das
Projektergebnis ist entsprechend kurzfristig (9 von 9 Nennungen).

Die Anzahl der Netzwerkmitglieder ist im Vergleich zu den anderen Anreiztypen maximal,
orientiert sich aber am Bedarf des Vorhabens.

Der Netzwerkinitiator ist typischerweise aufgrund seiner eigenen Absatzsicherung nicht auf die
Netzwerkforderung angewiesen (5 von 9 Nennungen). Diese ist jedoch entscheidend, um die
Netzwerkmitglieder zur Teilnahme zu motivieren (9 von 9 Nennungen).

Es besteht hidufig auch ein politisches Interesse am Aufbau dieser Netzwerke und damit der
Unterstutzung der Initiatoren. So ist dieser etwa der zentrale Arbeitgeber in einer Region
(Netzwerke I und L)

(Wenn ich anfange zu busten, fallen zehn KMU tot um!™ (Zitat, fokaler Netzwerkinitiator,
Netzwerk F))

oder er bearbeitet ein Offentlichkeitswirksames Grof3projekt (wie z. B. aus der Branche der
regenerativen Energien, Netzwerk I) (4 von 9 Nennungen).

Formalisierte Netzwerke mit integriertem Groffkunden wie die anwenderorientierten des Samples
steigern die Verwertbarkeit der Forschungsergebnisse. Deshalb steigen bei anwenderorientierten
Netzwerken auch die Chancen auf einen positiven Zuwendungsbescheid:

w(---) Da versprechen wir uns einen Vorteil, dass die Wabrscheinlichkeit einer Forderung grofser
wird bei unseren Projekten, die aus diesem Netzwerk rauskommen.* (Zitat, Netzwerkmitglied 2,
Netzwerk F).

Strategische oder sogenannte hierarchische, fokale Netzwerke (s. Kap. 4.2.1.2) fallen unter den
Anreiztyp der Anwenderorientierung.
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Anreize der Netzwerkmitglieder

Die Netzwerkmitglieder ~werden aus den bestehenden  Zulieferbeziehungen  des
Netzwerkinitiators akquiriert.

Fiir sie steht der Anreiz der Fordermittelakquirierung im Vordergrund® (9 von 9 Nennungen).
Das Netzwerkmanagement bemtiht sich um die ausgewogene Verteilung der Foérdergelder, um
die Netzwerkmitglieder zur Mitarbeit zu motivieren und Netzwerkaustritte zu verhindern:

WWir haben es geschaffl, dass die grofen [Forderungen] fiir die erste Technologiewelle |...]
leichmalfsig  verteilt wurden. So, dass jeder ein  bisschen was abgekriegt hat.” (Zitat,
Netzwerkmanager F).

Netzwerkinitiator und Netzwerkmanagement scheinen sich dariiber bewusst zu sein, dass sie
tber die Verteilung der Fordergelder im Netzwerk effektive Anreize zur Mitarbeit setzen kénnen:

wDa bin ich mir ziemlich sicher, dass das Hauptanliegen ist, ,,[Netzwerkmanager|, besorg uns mal
die Firdergelder, Du fennst Dich doch aus und mach das mal". Ich nehme an, das habe ich auch
schon ans Diskussionen heraus gehirt von Mitgliedern dieses Netzwerkes, dass da  gewisse
Erwartungshaltungen sind, dass man [im Netzwerkmanagement, dass sich fiir die Beschaffung von
Fordermitteln einsetzt,] einen grofsen 1 orteil bei der Mitgliedschaft in diesem Netzwerk siebt.
(Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzwerk F).**

Fiir einige Unternebmen ist es sicher auch interessant, dass bestimmte Fordermittelantrige leicht
dnrchgeben. “ (Zitat, Netzwerkmanager I).

Der Anwender des Netzwerks F zeigt eine weitere potenzielle Anreizsetzung fir die
Netzwerkmitglieder auf. — Die Netzwerkmitglieder profitierten bei ihrer Teilnahme an seinem
Netzwerk demnach auch von seiner Gunst als Abnehmer ihrer Leistungen. Ihre Nicht-
Beteiligung am Netzwerk kénne dagegen den Verlust seiner Bevorzugung implizieren. Demnach
nutzt er die netzwerkinterne Wettbewerbssituation bewusst fir sich:

Die KMU machen relativ gut mit, weil sie anch selber fiir sich erkennen, dass es Nutzen gibt,
wenn sie sich an diesen Projefeten beteiligen, wenn sie es nicht machen, sehen sie da schon das Risiko,
dass die anderen eben halt einen Wetthewerbsvorteil haben, das heifst, im Endeffekt machen wir das
anch so'n bisschen iiber Konkurrenzg!* (Zitat, Netzwerkmanager F).

Aus der Perspektive der Netzwerkmitglieder zeigt sich Anwenderorientierung auch durch ihr
Marketing- bzw. Vertriebsinteresse der eigenen Produkte gegentber diesem Anwender (7 von 9
Nennungen). Aus der Nihe zum fokalen Anwenderunternehmen erhoffen sich die befragten
Netzwerkmitglieder einen hoheren Bekanntheitsgrad ihres Unternehmens bzw. die
Demonstration von Loyalitit zum (fokalen) Anwender (5 von 9 Nennungen):

Lum einen ist das, weil sie dariiber einen Anschluss an das direkte Markigeschehen haben, sie
wissen, was der Amwender denkt |[...] und kinnen entsprechend ibre Produktpalette |daran]
ansrichten.  (Zitat, Netzwerkmanager F).

2 Die nachfolgenden Aussagen implizieren potenziell erhéhte Mitnahmeeffekte bei den Férdermitteln.

* Die Beobachtung, dass Fordermittelbeschaffung einerseits an das Netzwerkmanagement gerichtet wird und
andererseits eines der zentralen Anreize der Netzwerkmitglieder zur Netzwerkteilnahme an den Netzwerken zu sein
scheint, fithrte zur Annahme, dass der Anreiztyp Anwenderorientierung ein starkes Wirkkriterium personaler
Fihrung darstellt. S. auch Kap. 4433 fiur die in anwenderorientierten Netzwerken zugeschriebenen
Promotorenrollen.



106

wWas die KMU betrifft, ist das vorrangige Ziel Kontaktkniipfung und Kontakipflege, da steht die
inhaltliche Arbeit nicht unbedingt im Zentrum, sondern eber die Lobbyarbeit. Also vertreten 3u
sein, wenn irgendetwas Neues kommt. * (Zitat, Netzwerkmanager I).

W Wir sind dazugekommen, weil wir sebr eng mit [einem Netzwerkmitglied] zusammenarbeiten und
[der Netzmwerkinitiator] eben auch einer unserer Kunden ist. (Zitat, Netzwerkmitglied 1,
Netzwerk F).

Dennoch miissen Netzwerkmitglieder von der Mitarbeit an einem anwenderorientierten
Netzwerk zunichst Gberzeugt werden (7 von 9 Nennungen). Sie beftrchten den Verlust ihrer
Kernkompetenz und ihres portfoliospezifischen Wissens — einerseits an den Anwender,
andererseits an typischerweise in diesen Netzwerken inhdrente Wettbewerber. Es herrschen
Abhingigkeiten und Misstrauen innerhalb der Netzwerke.

WWenn Sie Wetthewerber zusammenbringen, haben Sie auch die Gefabr, da tut sich eventuell
rgendwann  nichts mebr. Weil feiner mebr im Wetthewerbsbereich mebr mit irgendwelchen
interessanten Dingen herausriickt.  (Zitat, Netzmwerkmitglied 2, Netzwerk F).

wDa waren am Anfang viel Ahgyz‘e und Widerstand, aber dadurch, dass [wir] relativ [viel Macht
haben], haben wir dariiber viele der Widerstinde und Angste brechen kinnen.” (Zitat, fokaler
Netzwerkinitiator, Netzwerk F).

WJett muss ich ja... mit ‘nem Konkurrenten sitz ich bier an einem Tisch, der kann ja was seben,
was ich tue und jett verkauft er vielleicht an [den GrofSkunden] mebr [Produkte] als ich.* (Zitat,
Netzwerkmanager D).

Im persistierenden Netzwerk F liegt der Hauptnutzen bei einem fokalen Anwenderunternehmen.
Die Anreize zwischen diesem Netzwerkinitiator und den teilnehmenden Netzwerkmitgliedern
unterscheiden sich in ihrer qualitativen Ausprigung. Die Zulieferbeziechungen zwischen den
Netzwerkmitgliedern und dem fokalen Initiator stellen das hauptsichliche Tagesgeschift der
Netzwerkmitglieder dar und bedingen eine ausgeprigte einseitige Abhingigkeit. Die Stirke der
Motivation an der Netzwerkarbeit ist daher vergleichbar.

Die Anreize der Netzwerkmitglieder gehen zuriick auf die Existenzsicherung ihrer jeweiligen
Unternehmen und damit auf Sicherheitsbedtrfnisse (s. Kap. 4.2.3.5). Die Motive zwischen
Netzwerkinitiator divergieren deutlich. In anwenderorientierten Netzwerken scheint jedoch nicht
die Motivkongruenz entscheidend als Persistenzkriterium eines Netzwerks; die (existenziellen)
Motive der Netzwerkmitglieder wirken hier direkt auf die Persistenz der Zusammenarbeit. Die
Ursache liegt in ihrer Abhingigkeit vom Netzwerkinitiator und den entsprechend
asymmetrischen Machtverhaltnissen begriindet.

Die persistierenden Netzwerke D und F sowie die Netzwerke I und L, die die Zusammenarbeit
abbrachen, werden dem Anreiztyp der Anwenderorientierung zugeordnet. In den Netzwerken I
und L haben die Austritte mehrerer Netzwerkmitglieder infolge eines negativen Férderbescheids
das Vorhaben zum Erliegen gebracht. Die Netzwerkmitglieder waren nach dem Bescheid nicht
mehr vom Netzwerkzweck iberzeugt. Hier wird deutlich, dass der Anreiz der
Fordermittelverteilung potenziell dem der Anwendernihe bzw. -Anwenderloyalitit iberwiegt.

Aus dem zugeschrieben Stellenwert der Zuwendungen als zentraler Anreiz zur Mitarbeit der
Netzwerkmitglieder am Projektvorhaben sowie der Relevanz ihrer existenziellen Motive soll
konstatiert werden:

P 2a: Die staatliche Foérderung stellt ein Kriterium fiir die Persistenz
anwenderorientierter Netzwerke dar.
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P2b: Das Motiv der Netzwerkmitglieder zur Existenzsicherung des eigenen
Unternehmens stellt ein Kriterium fiur die Persistenz anwenderorientierter
Netzwerke dar.

Idealtypischer Entwicklungsverlauf in anwenderorientierten Netzwerken

Ubertragen auf die Entwicklung anwenderorientierter Netzwerke, ergeben sich aus den
Charakteristika dieser Netzwerke folgende sukzessive Situationen:

1.) Entwicklungs-/Marktbedarf (Phase 0)

Anwenderorientierte Netzwerke werden von einem (fokalen) Anwenderunternehmen initiiert, das
einen konkreten Entwicklungsbedarf hat, um seine Stellung am Markt zu sichern.

2.) Zentrale Projektentwicklung (Phase 1)

Ein vom Netzwerkinitiator beauftragtes Netzwerkmanagement untergliedert das Vorhaben in
einzelne (férderungstihige) Projektmodule.

3.) Akquirierung der Netzwerkmitglieder/Besetzung der Projektmodule (Phase 1)

In einem nichsten Schritt akquiriert der Netzwerkmanager die fiir das Vorhaben bendtigten
Netzwerkmitglieder aus den bestehenden Lieferantenbeziechungen des Netzwerkinitiators.

4.) Netzwerkgriindung (Phase 1)

Der Netzwerkmanager grindet das Netzwerk offiziell und beantragt Férdermittel, die die
zentrale Motivation fiir die zu akquirierenden Netzwerkmitglieder darstellen.

5.) Projektbearbeitung in Untergruppen (Phase 2)

Die Projektmodule werden von den Netzwerkmitgliedern bi- oder trilateral bearbeitet.

Verhandlungen und Konflikte (Phase 1)

Potenzial fir Verhandlungen und Konflikte entstehen vor allem bei der Besetzung der einzelnen
Projekte mit Netzwerkmitgliedern. Hier wurde von personlichen Dissonanzen berichtet, die sich
auf die Wettbewerbssituation beziehen und den befirchteten Abfluss von Wissen zum
Gegenstand haben.

Reproduktion der Netzwerkstruktur/Persistenz (Phase 3)

In anwenderorientierten Netzwerken wird die Reproduktion der Zusammenarbeit im Sinne der
Persistenz verstanden als Entwicklung eines weiteren Grof3projekts durch den Netzwerkinitiator
aufgrund dessen Marktbedarfs. Der Netzwerkmanager beantragt die Foérdermittel. Die
Umsetzung des Grof3projekts erfolgt wiederum in einzelnen Projektmodulen, teilweise mit den
Netzwerkmitgliedern aus Phase 2.

Abbildung 14 stellt den typischen Entwicklungsverlauf anwenderorientierter Netzwerke dar.



108

1. 3) 5.)
Entwicklungs- ) zentrale - NWM-Akquirierung/ |
Marktbedarf ° Projektentwicklung E‘ Projektbesetzung i‘
=
x
Initiator Initiator + NWMgt NWMgt + Initiator
Reproduktionder Verhandlungen/
Netzwerkstruktur Konflikte
6) _ 2) T
Pl.'OJektbearbeltung ~ ! NW-Griindung
(in Untergruppen) g '
—
| e e e e J
alle NWM AN NWMgt )
Abb. 14: Idealtypischer Entwicklungsverlauf anwenderorientierter Netzwerke (eigene Darstellung)
Legende:
NW — Netzwerk
NWM — Netzwerkmitglieder
NWMgt — Netzwerkmanagement
Ph. — Netzwerkphase
4.4.1.3 Trendorientierte Netzwerke
Anreize der Netzwerkinitiatoren
In trendorientierten  Netzwerken wird der Fokus auf langfristig ausgerichtete

Forschungsergebnisse gelegt (4 von 6 Nennungen). Netzwerkmanager, die zunichst die
Profiteure der staatlichen Zuwendung sind, initiieren diese Netzwerke und arbeiten innerhalb der
Forschungsprojekte operativ mit (6 von 6 Nennungen). Sie zeigen eine gewisse Auspragung an
intrinsischer Motivation sowohl fiir ein spezifisches Forschungsgebiet als auch fir die jeweilige
Branche und ihre Entwicklung (6 von 6 Nennungen):

o Wir machen das mit Freude... und wir sind so‘n bisschen verriickt! Wir arbeiten Tag und Nacht
und sprechen und kommunizieren und haben diese 1 ision im Kopfl* (Zitat, Netzwerkmanager C).

o Und [wir] haben usammengesessen und da entstand die Idee, ,,Mensch, wir konnten doch da was
draus machen. [Das Material ist] insgesamt ‘ne sebr interessante Geschichte, sind noch am Anfang,
also anch die 1 erbreitung auf dem Weltmarkt und da ist noch viel Potenzial offen auf dem
[Branchen-] Markt, da kinnen wir noch was tun.” Das war der Ausgangpunkt.” (Zitat,
Netzwerkmanager G).

WMotiviert [war ich] auf jeden Fall durch die fachliche Néhe zu meiner bisherigen [Forschungs-]
Arbeit. Genan das, was wir im Netzwerkmanagement batten moderieren kinnen und haben,
spiegelt das wieder, was [ich] im Grofsen schon vorher angedacht habe. Das war also fachlich positiv
vorbelastet.  (Zitat, Netzwerkmanager M).
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Die Anreize der Netzwerkinitiatoren der Netzwerkbildung, Ideengenerierung und —Austausch
fulBen auf Motiven des Wissensaustauschs, der Herstellung von Kontakten sowie Neugier. Damit
werden ihre Bediirfnisse zur Selbstverwirklichung und sozialen Bedurfnisse bedient.

Charakteristika der Netzwerke

Trendorientierte Netzwerke sind die einzigen der drei Anreiztypen, in denen ein (teil-)
kooperativer kreativer Wissensaustausch stattfindet. Eine gemeinsame Entwicklung der Idee bzw.
der Innovationsvorhaben findet jedoch wie bei den anderen Netzwerktypen auch hier nicht statt.

Typisch fiir die Netzwerke ist eine im Vergleich zu den anderen Typen ausgepragte Fluktuation.
Diese ist jedoch nicht persistenzkritisch. Die Netzwerke werden als offene  Systeme”
wahrgenommen.

W5 kommen inmmer mal Neuwe hinzu und andere geben wieder, [die sagen,] ,,Das ist mir 3u
kompliziert, zu langweilig, 2u theoretisch.  (Zitat, Netzmwerkmitglied 1, Netzwerk B).

Die starke Fluktuation ist auch zuriickzufitlhren auf den sehr langfristigen Zeithorizont der
Forschungsprojekte bis zur Marktreife. Da das Netzwerkmanagement jedoch selbst zentraler
Fachexperte fiir die Innovationsvorhaben ist, kommt die Netzwerkarbeit nicht aufgrund von
einzelnen Austritten zum Erliegen.

Der Netzwerkmanager entwickelt mehrere voneinander unabhingige, simultan ablaufende
Projekte, um die ausgeprigte netzwerkinhirente Wettbewerbssituation zu berticksichtigen. Die
Projekte werden vom Netzwerkmanager gezielt personell besetzt (6 von 6 Nennungen) und die
Kommunikation zentral gesteuert. Hinsichtlich dieser Substruktur unterscheidet sich dieser
Anreiztyp von den anderen. Wihrend in produktorientierten Netzwerken jeweils einzelne
Projekte und in anwenderorientierten Netzwerken einzelne Module eines Projekts von den
Netzwerkmitgliedern bearbeitet werden, entwickelt der Netzwerkmanager in trendorientierten
Netzwerke mehrere separate Projekte, in denen er selbst fachlich mit den Netzwerkmitgliedern
zusammenarbeitet. Die Organisation in Einzelprojekte (6 von 6 Nennungen) ermdglicht einer
groBBen Mitgliederzahl (16 bis 100), potenziell dissonanzfrei am Netzwerk mitzuwirken.

Beziiglich ihrer Arbeitsteilung handelt es sich bei den trendorientierten Netzwerken um
horizontale Netzwerkorganisationen (s. Kap. 4.2.1.2).

Die Innovationsgrade der Projektvorhaben sind maximal (5-6 Punkte auf einer Skala von 1 bis 7)
(5 von 6 Nennungen). Anders als bei den produkt- oder anwenderorientierten Netzwerken sind
jene losgelost vom operativen Tagesgeschift der Netzwerkmitglieder (4 von 6 Nennungen). Da
die Projektvorhaben langfristig angelegt sind (4 von 6 Nennungen) und (noch) keine Kunden fur
die Innovation existieren, sind die Netzwerkprojekte auf staatliche Zuwendungen angewiesen (6
von 6 Nennungen).

Merkmale dieses Anreiztyps werden bei den persistierenden Netzwerken B und C identifiziert,
ebenso wie bei G und M, die die Zusammenarbeit abbrachen. Der Netzwerkmanager G hat
schlieBlich das Netzwerk verlassen, sodass die Netzwerkarbeit zum Erliegen kam. In Netzwerk M
stritten der Netzwerkmanager und ein Netzwerkmitglied um die Fiihrungsrolle im Netzwerk.
Auch hier trat der Netzwerkmanager aus dem Netzwerk aus und die Netzwerkarbeit wurde
abgebrochen.

Anreize der Netzwerkmitglieder

Von den netzwerkinitiierenden Netzwerkmanagern werden zunichst gezielte Anreizsetzungen
fir die Netzwerkmitglieder gefordert, um jene von der Mitarbeit zu uberzeugen. Die
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Anreizsetzungen beziehen sich auf individuelle (Forschungs-) Interessen, die den jeweiligen
unternehmerischen Tagesgeschiften der Netzwerkmitglieder entsprechen (3 von 6 Nennungen).

W[ Wir] wollen eben sehr breit vorausdenken und den Firmen da 1orteile schaffen in ihren
strategischen Ausrichtungen.  (Zitat, Netzwerkmanager C).

Als Herausforderung stellt sich dabei der langfristige Zeithorizont dar, bis ein Projekt zu einer
Vermarktungsreife kommt:

wDie leben im Tagesgeschift. Und das, was in den Netzwerken passiert, ist lingerfristige
Entwicklung! |...] Da verlieren die Partner teilweise anch dann das Interesse.” (Zitat,
Netzwerkmanager G).

Die Netzwerkmitglieder weisen auf die Besonderheiten und den Entwicklungsstand ihrer
Branche hin, was auf eine (im Vergleich zu den anderen Anreiztypen) verstirkte Identifizierung
mit der Branche schlieBen lisst. Kongruent mit dieser Schlussfolgerung zeigt sich das Interesse
der Befragten aus den Netzwerken B und C an der Erweiterung des Beziehungsnetzwerks bzw.
des Austauschs.

Bei den persistierenden Netzwerken des Typs Trendorientierung werden von den
Netzwerkmitgliedern Zugestindnisse hinsichtlich der perspektivischen Vermarktung gemacht.
Der langfristige Zeithorizont eines Projektergebnisses wird toleriert. Diese Netzwerkmitglieder
haben wie der Netzwerkinitiator einen ,,kreativen Spieltrieb*, einen , Forschergeist”, die thre Anreize
bei der Mitarbeit in trendorientierten Netzwerken ist. Jene fungieren dabei als Ergebnis- und
Ideenspeicher:

o Je mebr Kenntnis aus so ‘nem KMU entstebt, desto [mebr neue] Seitenentwicklungen entstehen —
wMensch, die Ergebnisse, die ich da rausbekomm’, die kann ich an ‘ner ganz anderen Stelle. .. ",
WMensch guck mal, das haben die dabei rund bekommen, das ist zwar nicht mein primdres
Problem, ich hab das aber an einer anderen Stelle, aber da konnte mir die Technologie, die da
entwickelt worden ist, auch weiterbelfen.  (Zitat, Netzmwerkmitglied 2, Netzwerk B).

Die Anreize der Netzwerkmitglieder lassen sich zusammenfassen als Neugier sowie die jeweilige
personliche und Unternehmensentwicklung. Damit werden ihre zugrundeliegenden Motive der
Ideengenerierung und des Lernens angesprochen. Wie beim Netzwerkinitiator (=
Netzwerkmanager) werden dadurch die Bediirfnisse nach Selbstverwirklichung befriedigt. Soziale
Bediirfnisse bestehen bei den Netzwerkmitgliedern im Kontext der Netzwerkarbeit aufgrund des
netzwerkinharenten Misstrauens nicht.

Eine weitere Anreizsetzung fur die Netzwerkmitglieder ist die individuelle fachliche Betreuung
und zentral gesteuerte Kommunikation durch den initilerenden Netzwerkmanager. Jenes ist
hiufig das durchschlagende Argument in wettbewerbsintensiven trendorientierten Netzwerken,
sich in eine Zusammenarbeit zu begeben. Neben der Netzwerkférderung stellt diese
Anreizsetzung das zentrale Kriterium fur die Herstellung von Persistenz in trendorientierten
Netzwerken dat.

Es werden folgende Propositionen aufgestellt:

P 3a: Die staatliche Foérderung stellt ein Kriterium fiir die Persistenz
anwenderorientierter Netzwerke dar.

P 3b: Die Zentralitit in der Netzwerkkommunikation, ausgehend vom
Netzwerkinitiator (= Netzwerkmanager) stellt ein Kriterium fiir die Persistenz
anwenderorientierter Netzwerke dar.
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Idealtypischer Entwicklungsverlauf in trendorientierten Netzwerken

1.) Netzwerkgriindung (Phase 0)

Trendorientierte Netzwerke werden von Netzwerkmanagern initiiert, die sich durch ein
konkretes Forschungs- und Brancheninteresse, entsprechende Fachkenntnisse und einen hohen
Grad an intrinsischer Motivation auszeichnen.

2.) Zentrale Entwicklung separater Projekte (Phase 0)

Der Netzwerkmanager entwickelt zeitgleich mit der Netzwerkgrindung —einzelne
Innovationsprojekte aus seinem personlichen Forschungsbereich. Eine kooperative Ideenfindung
fiir die zu bearbeitenden Projekte findet wie bei den anderen Anreiztypen auch hier nicht statt.

3.) Akquirierung der Netzwerkmitglieder/Besetzung der Projekte (Phase 1)

Der Netzwerkmanager akquiriert die Netzwerkmitglieder aus seinem (brancheninternen)
Beziehungsnetzwerk.

4.) Bearbeitung der Einzelprojekte (Phasen 2-3)

Die Projektumsetzung erfolgt in den Einzelprojekten des Netzwerks. Der Netzwerkmanager
unterstiitzt hier bedarfsweise fachlich.

5.) Kundenakquirierung (Phase 3)

Bei der Kundenakquirierung greift er auf sein Beziehungsnetzwerk zurtick.

Verhandlungen und Konflikte

Da diese Netzwerke eine horizontale Struktur mit einem sehr hohen Anteil an Wettbewerbern
aufweisen, entfillt (wie bei den anwenderorientierten Netzwerken) auch hier die
Teamentwicklung. FEine Vertrauensforderung findet dennoch insofern statt, dass der
Netzwerkmanager in der Kommunikation eine zentrale Position einnimmt. Damit substituiert er
substituiert aktiv die Funktion einer netzwerkinternen Vertrauenssituation zwischen den
Netzwerk- bzw. Projektteammitgliedern. Die Netzwerkmitglieder vertrauen ihm grundsitzlich
und kommunizieren einzeln iiber ihn. Er richtet seine steuernde Funktion stark an den Interessen
und Befindlichkeiten der Netzwerkmitglieder aus und fungiert als ,Gatekeeper’. So schiitzt er die
einzelnen Netzwerkmitglieder vor der Abwanderung ithres Wissens innerhalb des Netzwerks (s.
Kap. 4.4.2.4 und 4.4.3.4).

Uber Konfliktsituationen wurde bei Netzwerken dieses Anreiztyps im Sample nicht berichtet.

Reproduktion der Netzwerkstruktur/Persistenz (Phase 3)

Die Netzwerkarbeit reproduziert sich zwischen der Netzwerkgrindung und der
Projekteentwicklung iber die Projektbearbeitung in kleineren Untergruppen bis zur
Kundenakquirierung und Vermarktung. Da die Forschungsvorhaben in einem trendorientierten
Netzwerk langfristig angelegt sind, kénnen sich die Projektumsetzung und entsprechend die
Vermarktung bis ins vierte oder funfte Jahr nach der Netzwerkgriindung erstrecken. Der
Entwicklungszyklus kann dementsprechend linger dauern als bei produktorientierten oder
anwenderorientierten Netzwerken.
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In Abbildung 15 ist der Verlauf einer trendorientierten Netzwerkentwicklung dargestellt.
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Abb. 15: Idealtypischer Entwicklungsverlauf trendorientierter Netzwerke (eigene Darstellung)




113

4.4.2 Situationen der Netzwerkentwicklung, die personalen Fiihrungsstatus
attribuieren — Identifikation netzwerkinterner Fithrungspersonen (Fragestellung
2)

In diesem Abschnitt werden die einzelnen Stufen innerhalb der Entwicklungsverldufe (s. Kap.
4.4.1) analysiert. Mit diesem Vorgehen sollen die fiir die Attribution und Stabilisierung relevanten
Situationen bestimmt werden. Die Situationen stellen die Bedingungen dar, unter denen nicht nur
die Netzwerkarbeit, sondern auch personale Fihrungsstatus innerhalb eines Netzwerks der
Population entstehen und reproduziert werden kann.

Es ist gelungen, neben den Netzwerkmanagern weitere Netzwerkmitglieder zu identifizieren, die
steuernd auf das jeweilige Netzwerk Einfluss nehmen. Ein unternehmerisches Netzwerkmitglied,
auf das die Initiierung des jeweiligen Netzwerks zurtickzufiihren ist, bietet neben dem offiziell mit
der Steuerungsaufgabe betrauten Netzwerkmanager das Potenzial zur Zuschreibung des
Fihrungsstatus fur dieses Netzwerk durch die Netzwerkmitglieder. Damit sind in diesen
Netzwerken potenziell doppelte Fihrungsstrukturen vorhanden, die stirkere interpersonelle
Abstimmungen erfordern und somit anfillig sind fiir Verhandlungen und Konflikte.

An die von den Netzwerkmitgliedern mit netzwerkinternem Fihrungsstatus attribuierten
Personen werden zunichst die kritischen Aufgaben, die die Zusammenarbeit betreffen, adressiert.
Werden (weitere) Erwartungen die Zusammenarbeit betreffend (wiederholt) effektiv erfillt, wird
dieser Fihrungsstatus stabilisiert (vgl. Winkler, I, 2004, s. Kap. 4.2.3.2). Fir diese
Untersuchungspopulation bedeutet dies die Gefihrdung der Fortfithrung bzw. Persistenz des
jeweiligen Netzwerkvorhabens.

Als effektiv oder auch erfolgreich wird eine Situation wahrgenommen, wenn das Verhalten der
jeweiligen Fiuhrungsperson den Anreizen des attribuierenden Netzwerkmitglieds (s. Kap. 4.4.1 zu
den Anreizen der Netzwerkmitglieder) zur Netzwerkteilnahme erfillt bzw. die Erfillung mit
wahrgenommener Wahrscheinlichkeit erwartet wird.

Die nachfolgenden Unterabschnitte orientieren sich am idealtypischen Verlauf der
Netzwerkgenese (s. Kap. 4.2.2.2). Ein standardisiertes Kategorienschema (s. Kap. 4.3.5) fiihrt
durch die Analyse der Netzwerksituationen.

4.4.2.1 Netzwerkinitiierung und -griindung

In der Untersuchungspopulation kann zwischen Netzwerkinitiatoren und Netzwerkgrindern
unterschieden werden. Lediglich in den persistierenden trendorientierten Netzwerken entfallen
diese Funktionen auf dieselbe Person.

Als Netzwerkinitiatoren werden jene Netzwerkmitglieder begriffen, die als Erste die Idee zur
Netzwerkgriindung hatten (23 von 23 Nennungen). In produktorientierten Netzwerken initiiert
ein Netzwerkmitglied das Netzwerk (6 von 8 Nennungen). In den persistierenden Netzwerken
werden sie auch als Fihrungspersonen fir die jeweiligen Netzwerke benannt. In persistierenden
anwenderorientierten Netzwerken handelt es sich bei den Initiatoren um fokale
Anwenderunternehmen (7 von 9 Nennungen). In den trendorientierten Netzwerken sind es die
Netzwerkmanager (5 von 6 Nennungen).

Die Netzwerkgrindungen werden von den Netzwerkmanagern durchgefithrt (23 von 23
Nennungen). Jene Funktion wird im Sample als Formalie aufgefasst:
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wWas verstehen Sie unter Netzwerkgriindung? Das ist ja auch irgendwo ein formaler Akt, der
irgendwo definiert ist, den man da brancht. Formal war das [der Netzwerkmanager].” (Zitat,
Netzmwerkmitglied 1, Netzwerk H).

Als Aufgaben fir die Netzwerkgriindung wird die Tatigkeit ,, [ erfassen des Fordermittelantrags® (23
von 23 Nennungen), das Erstellen des ,Online-Aufiritts® bzw. einer Website (6 von 23
Nennungen) und ,, Werbung fiir das Netzmwerk“ (7 von 23 Nennungen) genannt.

Netzwerkmanager sind antragsberechtigt fiir die Netzwerkforderungen (23 von 23 Nennungen):

Wleh weif§ es nicht mebr genaw, ich konnte mir aber vorstellen, dass die [Griindung] von [dem
Netzwerkmanager] ausging, weil |der] ja monetir von der Forderung profitiert.” (Zitat,
Netzmwerkmitglied 2, Netzwerk A).

Als  Zuwendungsberechtigte fiir Grindungsaufgaben werden jene Titigkeiten an die
Netzwerkmanager adressiert. Somit werden sie als Dienstleister fiir den Netzwerkkontext
begriffen. Bei als uneffektiv wahrgenommenen Griindungstitigkeiten des Netzwerkmanagers (z.
B. bei einem negativen Forderungsbescheid) entsteht Konfliktpotenzial. Bei als effektiv
wahrgenommener Griindungstatigkeit wird hingegen kein Fihrungsstatus attribuiert.

Die Netzwerkinitilerung hingegen stellt den eigentlichen Auftakt fir eine Zusammenarbeit im
Netzwerk dar (23 von 23 Nennungen). Sie stellt insofern eine fihrungsrelevante Situation dar, als
werfolgreichen Initiatoren der Netzwerkarbeit Fihrungsstatus zugeschrieben wird (18 von 23
Nennungen). Jenen wird von den ,,Gefithrten® mit der Erwartung begegnet, auch zukiinftig in
weiteren Situationen der Netzwerkgenese bei wichtigen Aufgaben oder Fragestellungen
kompetenter Ansprechpartner zu sein. Werden die Erwartungen an den Netzwerkinitiator (wie
hier) erstmals erfiillt, wird ihm Fithrungsstatus zugeschrieben (vgl. auch Winkler, 1., 2004).

Die Netzwerkgriindung stellt keine relevante Situation fiir die Attribution von Fihrungsstatus dar
wie die Netzwerkinitiierung. Die Ursachen sind in der zugeschriebenen Relevanz der Situation
Netzwerkgrindung zu suchen. Jene wird im Sample tber alle Netzwerktypen hinweg als
burokratischer Akt wahrgenommen (23 von 23 Nennungen). Deshalb wird die Situation der
Netzwerkgrindung im Weiteren nicht als fiihrungsrelevante Situation behandelt.

Dementsprechend soll angenommen werden:
P 4a: Die Netzwerkinitiierung stellt in allen Netzwerktypen eine Situation dar, in der

durch die Netzwerkmitglieder Fiihrungsstatus beim Netzwerkinitiator attribuiert
wird.

P 4b: Die Netzwerkgriindung stellt keine Situation dar, in der Fithrungsstatus

attribuiert wird.

Tabelle 32 zeigt die Analysekategorie der Netzwerksituationen ,Netzwerkinitiierung und -grin-
dung‘ mit ihren Merkmalen und jeweiligen Nennungen in den Interviewtranskripten.
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Tab. 32: Kategorie K1 — Netzwerkinitiierung und -griindung (eigene Darstellung)

Kategorie: K1
Netzwerkinitiierung und -griindung

Unterkategorien Merkmale Nennungen
K1.1: Zuschreibung von personalem
Fiihrungsstatus
K1.1a: Zuschreibung von Fihrungsstatus an -NWM 6/23
Netzwerkinitiatoren -netzwerkinterner Kunde/Anwender 7123
-NWMgt 5/23
K1.1b: Zusthelbung von Fihrungsstatus an NWMgt 7/23
Netzwerkgrinder
K1.2: Bedeutung der Situationen -Netzwerkinitiierung wird als der eigentliche 23/23
Auftakt zur Zusammenarbeit
wahrgenommen
-Netzwerkgriindung wird von NWM als 23/23

blirokratischer Akt wahrgenommen

K1.3: Situationsspezifische (Fiihrungs-)

Aufgaben
K1.3a: Netzwerkinitiierung -Die Idee fiir das Netzwerk als Erster haben 23/23
K1.3b: Netzwerkgriindung -Verfassen des Férdermittelantrags 23/23
-Online-Auftritt/Website erstellen 6/23
-Werbung fiir das Netzwerk 7123
Legende:
NWMgt — Netzwerkmanagement
NWM — Netzwerkmitglieder

4.4.2.2 Zentrale Projektentwicklung — Ideenvorgaben fiir die Innovationsprojekte

Das Fihrungsmerkmal ,Ideenvorgabe’ bezeichnet den Anstol fir das (aktuelle)
Innovationsprojekt. Dabei findet die Ideenfindung nicht kooperativ statt, sondern die Projektidee
wird vielmehr von einer zentralen Person in das Netzwerk integriert (20 von 23 Nennungen).

Der Ideengeber entwickelt das Innovationsvorhaben wund trigt es an die anderen
Netzwerkmitglieder heran. Bei dem jeweiligen Ideengeber handelt es sich um den
Netzwerkinitiator (23 von 23 Nennungen). In produktorientierten Netzwerken ist jener ein am
Projekt mitarbeitendes Netzwerkmitglied (6 von 8 Nennungen), in trendorientierten Netzwerken
der Netzwerkmanager (6 von 6 Nennungen) und in anwenderorientierten Netzwerken das fokale
Anwenderunternechmen mit dem Netzwerkmanager (8 von 9 Nennungen). In den
Netzwerkvorhaben, die bereits im ersten Jahr der Zusammenarbeit eingestellt wurden, wurde von
einer kooperativen Ideenentwicklung fur die Innovation berichtet (3 von 23 Nennungen).

Die Ideenfindung fiir ein Innovationsprojekt im Netzwerk stellt insofern eine fithrungsrelevante
Situation dar, als dem Ideengeber Fihrungsstatus attribuiert wird. Die Netzwerkmitglieder
koénnen sich oft gut erinnern, wer die erste Idee fiir das Innovationsvorhaben hatte (s. auch Kap.
4.4.2.1). Sie wenden sich in der weiteren Zusammenarbeit an diese Person, wenn Unsicherheiten
auftreten. Wenn sich Netzwerkmitglieder zu seiner Idee bekennen, wird der Ideengeber auch in
allen fachlichen Fragen zur technischen Umsetzung des Vorhabens zentraler Ansprechpartner.

Die Vorgabe der Projektidee erfolgt im unmittelbaren Zusammenhang mit der
Netzwerkinitiierung. Beide Situationen werden von den Netzwerkmitgliedern als gleichzeitig
wahrgenommen und werden aus diesem Grund als relevante Situationen fiir die Attribution von
Fihrungsstatus  aufgefasst. Die kooperative Ideenentwicklung stellt hingegen keine
fihrungsrelevante Situation dar.

Dementsprechend soll formuliert werden:



116

P 7b: Die Ideen fiir die Innovationsvorhaben werden in persistierenden Netzwerken des
ersten Entwicklungszyklus vom Netzwerkinitiator vorgegeben.

P 7c: Die zentrale Vorgabe des Innovationsvorhabens stellt in allen Netzwerktypen eine
Situation dar, in der durch die Netzwerkmitglieder Fiithrungsstatus beim
Netzwerkinitiator attribuiert wird.

Tabelle 33 zeigt die Analysekategorie der Netzwerksituation ,Ideenvorgabe fir das
Innovationsprojekt® mit ihren Merkmalen.

Tab. 33: Kategorie K4.1 — Ideenvorgabe fiir das Innovationsprojekt (eigene Darstellung)

Kategorie: K4.1
Ideenvorgabe fiir das Innovationsprojekt

Unterkategorien Merkmale Nennungen

K4.1.1: Zuschreibung von personalem

Fihrungsstatus

K4.1.1a: Zuschreibung von Fihrungsstatus an | -NWM 6/23

Ideengeber fiir Projektvorhaben -netzwerkinterner Kunde/Anwender 8/23
-NWMgt 6/23

K4.1.2: Bedeutung der Situation -Innovationsidee wird zentral vorgegeben 20/23
-ldeenentwicklung wird kooperativ 3/23

vorgenommen (nur abgebrochene NW)

K4.1.3: Situationsspezifische (Fiihrungs-)

Aufgaben
K4.1.3a: Entwicklung eines zentralen
In produktorientierten Netzwerken: Projektvorhabens durch den 6/8
Netzwerkinitiator
K4.1.3b: -Entwicklung eines zentralen 8/9
In anwenderorientierten Netzwerken: Projektvorhabens durch das
Anwenderunternehmen, wobei NWMgt
administrativ unterstiitzt;
-NWM werden einzelnen Projektmodulen 6/9
zugewiesen
K4.1.3c: Entwicklung mehrerer voneinander
In trendorientierten Netzwerken: unabhéngiger Projektvorhaben durch 6/6
Direktive Steuerung durch NWMgt NWMgt
Legende:
NWMgt — Netzwerkmanagement
NWM — Netzwerkmitglieder
NW — Netzwerkvorhaben

4.4.2.3 Akquirierung von Netzwerkmitgliedern und Besetzung der Innovationsprojekte

Die Akquirierung der Netzwerkmitglieder wird hdufig von den Netzwerkmanagern
vorgenommen (12 von 23 Nennungen), wobei sechs Nennungen auf die Netzwerkmanager
trendorientierter Netzwerke entfallen. Die restlichen sechs Angaben wurden von
Netzwerkmitgliedern nicht persistierender Netzwerkvorhaben gemacht, die abgebrochen wurden.

In den persistierenden produktorientierten Netzwerken werden Netzwerkmitglieder von den
bereits im Netzwerk befindlichen Mitgliedern akquiriert (6 von 8 Nennungen). Hier orientieren
sich die Netzwerkmitglieder an ihren eigenen Beziehungsnetzwerken bzw. an zurtickliegenden,
als effektiv wahrgenommenen bi- oder trilateralen Kooperationen. Fokale Anwender-
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unternehmen, die gezielt die bendtigten Mitglieder in anwenderorientierten Netzwerken
auswahlen, greifen auf ihre unmittelbaren Zulieferbeziehungen zurtick (5 von 9 Nennungen).

Die sechs trendorientierten Netzwerkmanager werden aufgrund ihrer gezielten personalen
Besetzung der Einzelprojekte als Fuhrungspersonen fir ihr jeweiliges Netzwerk wahrgenommen
(6 von 6 Nennungen), ebenso wie die fokalen Anwender in den anwenderorientierten
Netzwerken aufgrund der Rekrutierung ihrer Zulieferer fir das jeweilige Netzwerk (6 von 8
Nennungen).

Trendorientierte Netzwerke sind wie die anwenderotientierten Netzwerke hotrizontal strukturiert,
d. h. dass Wettbewerber zusammenarbeiten. Bei der Akquirierung dieser Netzwerkmitglieder
berticksichtigt der Netzwerkmanager individuelle Forschungsinteressen und damit ihre
individuellen Anreize zur Netzwerkteilnahme:

Hier ging es nicht um eine Innovationsidee, sondern viele. Also [das Material] fiir verschiedene
Bereiche zu erschliefen. [...] Und dort in den jeweiligen Bereichen hatte man wverschiedene
Projektideen. “ (Zitat, Netzwerkmanager G).

So entwickelt er einzelne bi- oder trilaterale Unterprojekte und besetzt sie gezielt derart, dass (wie
bei den anwenderorientierten Netzwerken) keine Netzwerkmitglieder direkt zusammenarbeiten,
die im Tagesgeschift fir dieselben Kunden arbeiten oder das gleiche Produktportfolio anbieten.
Der Netzwerkmanager fungiert hier als ,Gatekeeper®.

Die Titigkeit der Mitgliederakquirierung impliziert somit in anwender- und trendorientierten
Netzwerken auch die gezielte Besetzung der Innovationsprojekte mit Netzwerkmitgliedern (s.
Kap. 4.1.3), die in jenen als relevante Aufgabe aufgefasst wird (15 von 23 Nennungen). In den
anwenderorientierten Netzwerken wird dabei eine stirkere Uberzeugungsarbeit geleistet, um
Netzwerkmitglieder zur Teilnahme am Netzwerk zu motivieren, als bei trendorientierten
Netzwerken.

In letztgenannten strukturiert der jeweilige Netzwerkmanager Unterprojekte derart, dass weder
Wettbewerber noch direkte Kunden mit Zulieferern zusammenarbeiten. Mit diesem Verhalten
nimmt er Riicksicht auf individuelle Angste und mogliches Misstrauen der einzelnen Akteure.
Dafur recherchiert er vorab nach geeigneten Teilnehmern (6 von 6 Nennungen):

WWir haben erstmal ein Jabr lang gebrancht, um das Netzwerk zu formieren, um die Partner so
richtig mit ran u bringen. Da muss erstmal eine Reihe von Betrieben gefunden werden, die sich am
Netzwerk beteiligen. Das ist sebr schwierig!” (Zitat, Netzwerkmanager B).

Der Unterschied zu den anwenderorientierten Netzwerken ist, dass in trendorientierten
Netzwerken Kunden mit ihren Zulieferern zusammenarbeiten. Die Projektbesetzung erfolgt mit
dem Ziel der Nutzenorientierung fur das fokale Anwenderunternehmen. Der jeweilige
Netzwerkmanager recherchiert (als Dienstleister des fokalen Anwenderunternehmens) nach fir
das angestrebte Innovationsvorhaben geeigneten Netzwerkmitgliedern. AnschlieBend leistet er
,, Uberzengungsarbeit”, am jene zur Teilnahme am Netzwerk zu motivieren (12 von 23 Nennungen):

wLch habe einige Betriebe angesprochen |...] ein Forschungsnetzwerfk, wo die Ergebnisse erst in eins,
gwei, drei [ahren kommen, muss man anders anfbanen [Interviewpartner lacht] — das formiert sich
nicht alleine aus direktenm Interesse. (Zitat, Netzwerkmanager I).

Der Netzwerkmanager deutet damit an, dass auf die Zulieferbetriebe bzw. zukiinftigen
Netzwerkmitglieder implizit Druck ausgeiibt wird. Diese ,,Uberzengungsarbeit* wird auch von den
Netzwerkmanagern in Netzwerken praktiziert, in denen die Zusammenarbeit im ersten Jahr
abgebrochen wurde. Die Netzwerkmitglieder werden zur Teilnahme ,,iiberredet
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Einzelne Netzwerkmitglieder (vor allem jene produktorientierter Netzwerke) bringen jedoch
auch ihre Partner aus vorherigen bi- oder trilateralen Kooperationen in das Netzwerk ein, mit
denen sie bereits gut zusammenarbeiten konnten:

wDer [Netzwerkinitiator] hat [das Forderprogramm] gezielt zmwei Unternebmen |[...] vorgestellt, die
Jer] fiir geeignet hielt. [Er] hat dann Zusammen mit [den beiden ersten Unternehmen)] die néchsten
vier Unternehmen |[...] usammengesucht und die Antragstellung gemacht. |...] Jeder hat quasi seine
besten Partner mit ins Netzwerk gebolt. *“ (Zitat, Netzmwerkmitglied 2, Netzwerk H).

In produktorientierten Netzwerken wird die zentrale Mitgliederakquirierung jedoch insofern
nicht als fihrungsrelevante Situation eingestuft, als sie kooperativ erfolgt. Dariiber hinaus findet
hier keine Projektbesetzung statt. Stattdessen wird kooperativ an einem Projekt gearbeitet.

Insgesamt  wird die  Akquirierung von  Netzwerkmitgliedern von den  befragten
Netzwerkmitgliedern als herausfordernde Aufgabe aufgefasst (14 von 23 Nennungen). In
produktorientierten Netzwerken wird die Relevanz dieser Aufgabe mit den bendtigten
Ressourcen zur Projektrealisierung begriindet (6 von 8 Nennungen). Aber auch in den nicht
persistierenden Netzwerken wird die Tatigkeit als wichtig eingestuft — aufgrund von
zunehmender Abwanderung von Mitgliederunternehmen (8 von 8 Nennungen).

Die Akquirierung von Netzwerkmitgliedern und ihre Besetzung auf die verschiedenen
Unterprojekte ist vielmehr eine erste kritische Situation fir die Netzwerkarbeit in anwender- und
trendorientierten Netzwerken. Sie ist die erste Erwartung an den jeweiligen Initiator der
Netzwerkarbeit und stellt eine bedeutende Aufgabe zur Erfillung der Férderungsvoraussetzung
dar. Damit bietet sie in anwender- und trendorientierten Netzwerken das Potenzial fir die
Stabilisierung des Fithrungsstatus beim Netzwerkinitiator.

Somit werden nachfolgende Zusammenhinge formuliert:

P 5a: Die Akquirierung von Netzwerkmitgliedern stellt in produktorientierten
Netzwerken keine Situation dar, in der Fithrungsstatus attribuiert/stabilisiert
wird.

P 5b: Die Akquirierung von Netzwerkmitgliedern stellt in anwenderorientierten
Netzwerken eine Situation dar, in der durch die Netzwerkmitglieder
Fithrungsstatus beim Netzwerkinitiator stabilisiert wird.

P 5c: Die Akquirierung von Netzwerkmitgliedern stellt in trendorientierten Netzwerken
eine Situation dar, in der durch die Netzwerkmitglieder Fiihrungsstatus beim
Netzwerkinitiator (= NWMgt) stabilisiert wird.

P 5d: Die personelle Besetzung der Innovationsprojekte stellt in produktorientierten
Netzwerken keine Situation dar, in der Fihrungsstatus attribuiert/stabilisiert
wird.

P 5e: Die personelle Besetzung der Innovationsprojekte stellt in anwenderorientierten
Netzwerken eine Situation dar, in der durch die Netzwerkmitglieder
Fithrungsstatus beim Netzwerkmanager attribuiert wird.

P 5f: Die personelle Besetzung der Innovationsprojekte stellt in trendorientierten
Netzwerken eine Situation dar, in der durch die Netzwerkmitglieder
Fithrungsstatus beim Netzwerkinitiator (= NWMgt) stabilisiert wird.
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In Tabelle 34 ist die

Analysekategorie der

Netzwerksituationen

,Akquirierung  der

Netzwerkmitglieder und Besetzung der Innovationsprojekte® mit ihren Merkmalen und jeweiligen

Nennungen dargestellt.

Tab. 34:
(eigene Darstellung)

Kategorie K2 — Akquirierung der Netzwerkmitglieder und Besetzung der Innovationsprojekte

Kategorie: K2
Akquirierung der Netzwerkmitglieder und
Besetzung der Innovationsprojekte
Unterkategorien Merkmale Nennungen
K2.1: Zuschreibung von personalem
Fiihrungsstatus
K2.1a: Zuschreibung von Fiihrungsstatus an -netzwerkinterner Kunde/Anwender 9/23
NWM-Akquirenten/Projektbesetzer -NWM 6/23
K2.2: Bedeutung der Situation
K2.2a: Akquirierung geeigneter NWM wird als -aufgrund Ressourcen zur 6/23
herausfordernde Aufgabe wahrgenommen Projektrealisierung 8/23
-aufgrund Mitgliederabwanderung
(Fluktuation)
K2.2b: gezielte Besetzung der in anwendungsorientierten Netzwerken und
Innovationsprojekte wird als wichtige Aufgabe in trendorientierten Netzwerken: 15/23
wahrgenommen zur Férderung von Vertrauen in die
Zusammenarbeit
K2.3: Situationsspezifische (Flihrungs-)
Aufgaben
K2.3a: -Rekrutierung geeigneter NWM 9/9
In anwenderorientierten Netzwerken: -Motivieren der potenziellen NWM zur 9/9
Netzwerkteilnahme (,Uberzeugungsarbeit”)
-Besetzung der NWM auf einzelne 719
Projektmodule
K2.3b: -Recherche nach geeigneten NWM, 6/6
In trendorientierten Netzwerken: -Besetzung auf Einzelprojekte 6/6
Legende:
NWMgt — Netzwerkmanagement
NWM — Netzwerkmitglieder

4.4.2.4 Teamentwicklung und Vertrauensférderung — zwischen Netzwerkmitgliedern

bzw. substituierend zum Netzwerkmanager

Produktorientierte Netzwerke weisen eine vergleichbar kleine Zahl an Mitgliedern auf, die sich
bereits aus vorangegangenen Kooperationen kennen. In anwender- und trendorientierten
Netzwerken ist Teamentwicklung aufgrund der immanenten Wettbewerbssituation von den
Netzwerkmitgliedern unerwiinscht.

Gleichwohl ist in produktorientierten Netzwerken die Etablierung von Vertrauen unter den
Netzwerkmitgliedern und zum jeweiligen Netzwerkmanagement eine relevante Voraussetzung
fir Persistenz (9 von 9 Nennungen):

,»Und das gebt eigentlich von 1 ornberein nur gut, wenn sich ein Netzwerk bildet, [in dem man]
sich untereinander versteht, also vertraut.* (Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzmwerk A).

In produktorientierten Netzwerken kennen sich die Netzwerkmitglieder und Netzwerkmanager
teilweise aus vorangegangenen bi- oder trilateralen Kooperationen. In diesen Netzwerken, meist
geringerer Mitgliederzahl als dies in den anderen Netzwerktypen der Fall ist, scheinen die
Beziehungen personlicher. Auch das gemeinsame zukiinftige Produkt scheint zu ,,verbinden®. So
wird in produktorientierten Netzwerken die Relevanz von Vertrauen betont:
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o[ Wichtig fiir die Zusammenarbeit sind] Vertrauen untereinander und zum Netzmwerkmanager.
(Zitat, Netzwerkmitglied 3, Netzwerk A).

Am Beginn der Netzwerkgenese steht dabei das Vertrauensverhiltnis zum Netzwerkinitiator.
Auch dieser stellt ihre Relevanz heraus:

w/1ch] glanbe, das ist die [grundlegende] Basts fiir alles, was wir da tun, ne... Wenn Sie da nicht
die Hose runterlassen und sagen ,das kann ich, das hab ich’, kommt man nicht ielfiibrend n ‘nem
Ergebnis. Und da ist anch die soziale Komponente wichtig, mal zusammen ‘nen Bier zu trinken,
die Lente kennenzulernen |[...] Das ist dann sebr transparent, da kommen die Informationen, die
benotigt werden, dann anch riiber.” (Zitat, Netzmwerkinitiator, Netzwerk A).

Der Interviewpartner stellt damit den Zusammenhang dar zwischen dem Vertrauensverhaltnis
unter den Netzwerkpartnern und ihrer Bereitschaft (im Sinne eines audience design™),
Informationen tUber ihre jeweiligen Kapazititen und die Ausstattung im betreffenden
Unternehmen zu teilen. Dies ist eine grundlegende und kritische Bedingung fiir die kooperative
Zusammenarbeit in einem Netzwerkprojekt, da Ressourcen fiir die gemeinsame Arbeit an einem
Innovationsvorhaben geteilt und integriert werden missen. Im  Ergebnis koénnen
Wissensressourcen bereitgestellt und ein ,common ground®’ etabliert werden (s. Abb. 16, Pfad

a)).

Damit wird der Vertrauenssituation entscheidende Bedeutung fiir die Projektentwicklung
zugesprochen.

Entsprechend wachse auch der Mut zur Preisgabe von eigenen kreativen Impulsen mit dem
wahrgenommenen netzwerkinternen Vertrauen (2 von 23 Nennungen):

wWenn man ein Brainstorming macht oder Ideen entwickelt, dann kommen einem vielleicht die
Ideen selber, aber ob man die ansspricht und weitergibt an die Partner, hangt natiirlich davon ab, ob
ich denen vertrane! Wenn ich damit rechnen muss, dass ein Partner mir die ldee Rlaunt im
Exctremfall und die anderweitig einsetzt, also nicht fiir das Netzwerk, sondern vielleicht fiir seinen
ezgenen Profit, dann wiirde ich natiirlich den Teufel tun. .. (Zitat, Netzwerkinitiator, Netzwerk
A).

Bei der zentralen Ideenvorgabe des Netzwerkinitiators, wie in den untersuchten geférderten
Innovationsnetzwerken, nimmt die Bedeutung kooperativer Kreativitit, auch des
Wissensaustauschs ab. Auch die Teamentwicklung ist weniger relevant (s. Abb. 16, Pfad b) und
Kap. 4.4.2.4 in diesem Beitrag). Andererseits steigt die Relevanz einer zentralen Projektvorgabe
mit wahrgenommenem geringem netzwerkinternem Vertrauen wie in dieser Unter-
suchungspopulation des ersten Entwicklungszyklus. In diesen Fillen ist die zentrale Vorgabe der
Innovationsidee persistenzkritisch fir die Netzwerke.

% Audience design® bezeichnet das Sich-Einstellen auf die Wissensbasis der Zuhorerschaft. Vgl. Bromme et al.
(2003).

26 Common ground* bezeichnet das geteilte Wissen als gemeinsame Wissensbasis. Vgl. ebd.
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a
I—)I Netzwerkinternes R Wissensaustausch/ Bereitstellen von Wissensressourcen /
Vertrauen | Anpassen des ,audience design* Herstellen eines ,common ground*
Iil Zentral Geri Bedeut k ti
entrale | Geringe Bedeutung kooperativer . . .
Ideenvorgabe > Kreativitit Geringe Bedeutung einer Teambildung

Abb. 16: Die Relevanz netzwerkinternen Vertrauens auf den Wissensaustausch bzw. die Entwicklung
der Projektidee (eigene Darstellung)

Die Vertrauensbildung ist in produktorientierten Netzwerken auch die Voraussetzung fiir die
kooperative Identifikation mit dem Netzwerkziel (9 von 23 Nennungen), sofern bei der
Netzwerkinitiierung noch kein qualitatives Anreizgleichgewicht besteht (s. Abb. 17):

wDen Partnern ist bewusst, dass es verschiedene Interessen gibt. Jetzt kommen wverschiedene
Identitéiten der Partner zum Vorschein. [Die Einen sind nur anf] ihren Mebrwert ans |...], [die
Anderen sind] Forscher oder Wissenschaftler, [wieder andere sind] Ingenienre. Auf dieser Ebene
bilden sich dann [unterschiedliche] Kommunikationszusammenbange. |...] Das heifst, Vertranen
oder Wissensaustansch finden dann anf persinlicher Ebene statt.“ (Zitat, Netzwerkmitglied 2,

Netzwerk A).
Ne(tzl\:vaeI:'tI: E‘tz;:)es N Netzwerkinterne N Kooperative Identifikation mit dem
a Vertrauensforderung Netzwerkziel/ Anreiz des Netzwerkinitiators

Anreizungleichgewicht

Abb. 17 Zusammenhang zwischen Vertrauensférderung und kooperativer Identifikation mit dem
Netzwerkziel (eigene Darstellung)

Auch der Einfluss der Vertrauenssituation auf die Anzahl moglicher Verhandlungen und
Konflikte wird herausgestellt. Ein frither Vertrauensaufbau sei essenziell fir den Auftakt der
Projektumsetzung:

sJe mebr man im Vorfeld geklirt hat, je intensiver dort die Zusammenarbeit war und je intensiver
man dort die Partner aufeinander einschworen konnte, desto reibungsloser linft es und desto weniger
[Konfliktpotenzial] gibt es |[...], weil die Leute sich schon besser kennen, weil da ein gewisses
Gefiih! schon da ist. (Zitat, Netzwerkmanager 1).

Hier trigt ein etabliertes Vertrauensverhaltnis zu einer stérungsfreien Atmosphire in der Phase
der Projektumsetzung bei (5 von 23 Nennungen).

Die Schaffung einer vertrauensvollen Arbeitsatmosphire unter den Netzwerkmitgliedern, vor
allem in produktorientierten und trendorientierten Netzwerken wird als relevante Aufgabe eines
Netzwerkmanagers wahrgenommen und entsprechende Erwartungen werden an ihn adressiert.
Der Aspekt Vertrauensforderung betrifft in trendorientierten Netzwerken vor allem das
Verhiltnis  zwischen Netzwerkmitgliedern und  Netzwerkmanager. Sofern sich  die
Netzwerkmitglieder bereits in frithen Phasen mit dieser Fuhrungsperson im Netzwerk
identifizieren konnen, vermag jene als Bezugsperson Vertrauen in und Motivation fiir die
gemeinsame Arbeit an den Innovationsprojekten herzustellen.
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Die Interviewpartner betonen entsprechend die Bedeutung der Vertrauens- und
Teamentwicklung in den frithen Phasen der Zusammenarbeit:

w[Man miuss| sich Zeit zum Kennenzulernen und Vertraunensanfban nebmen, sich die ersten drei bis
vier Monate regelmafsig und informell treffen, nicht gleich Output-orientiert loslegen.* (Zitat,
Netzwerkmanager I).

Die Wichtigkeit der etablierten Beziehungsnetzwerke bereits vor der Zusammenarbeit wird
deutlich herausgestellt:

wDas [Vertrauen] ist eine der wesentlichen Antriebskrdfte im Netzwerk. [...] Ich glaub, es ist nicht
so einfach, ein Netzwerk so aus demr Boden zu stampfen, wenn [Netzwerkmanager und
Netzmwerkmitglieder sich] nicht kennen. Das Wichtige ist dann aber, dass man sich ‘ne Phase
nimmt, entweder im 1V orfeld oder direkt zu Beginn |...], wo Vertrauen gefordert wird. Und das hat
gar nicht viel mit  fachlichen Geschichten zu  tun, sondern mit  personlichen.”  (Zitat,
Netzmwerkmitglied, Netzwerk A).

In anwenderorientierten  Netzwerken ist die  Vertrauenssituation  zwischen den
Netzwerkmitgliedern  einerseits und zum  Netzwerkmanagement andererseits  eine
Herausforderung (8 von 9 Nennungen). Die Netzwerkmitglieder sind sich bewusst, dass der
Netzwerkmanager im Auftrag des fokalen Anwenderunternehmens agiert. Ihr Vertrauen zu ithm
ist daher zuriickhaltend. Der Netzwerkmanager stellt in diesen Netzwerken ein wichtiges
Bindeglied zwischen dem Anwender und den Netzwerkmitgliedern dar. Der Stellenwert der
Vertrauenssituation auf die Kooperationsbereitschaft ist vor dem Hintergrund der
Netzwerkstruktur zu betrachten — in anwenderorientierten Netzwerken arbeiten Wettbewerber
zusammen, fir die, um miteinander arbeiten zu koénnen, vom Netzwerkmanagement mit Hilfe
von Projektmodulen eine netzwerkinterne Wertschopfungskette —kreiert wird  (zur
Konfliktprivention in anwenderorientierten Netzwerken s. Kap. 4.4.2.7). Vertrauensfordernd
sollen hier auch patentrechtliche Geheimhaltungsvertrige beztiglich — ausgetauschter
Produktspezifikationen der einzelnen Mitgliedsunternehmen wirken:

wDie KMU, die ein Projekt abarbeiten, bekommen 1 ertraulichkeitsrechte beziiglich Patentrecht.
So, dass hundert Progent Offnung des erreichten Wissens nicht gegeben ist und damit die
Unternehmen anch abgesichert sind.* (Zitat, fokales Anwenderunternehmen, Netzwerk F)>" >

Anders als in den anwenderorientierten ist der Vertrauensaufbau zum Netzwerkmanager in
trendorientierten Netzwerken eine wichtige Vorphase der Projektarbeit im Netzwerk. Das
Vertrauen zum Netzwerkmanager bereits bei der Mitgliederakquirierung etabliert und fuflt auf
den guten Erfahrungen aus Freundschaften oder Bekanntschaften aus fritheren Kooperationen.
Vertrautheit auf der Netzwerkebene ist unerwiinscht; auf der vom Netzwerkmanager
geschaffenen Subebene der einzelnen Projekte ist sie geduldet (6 von 6 Nennungen).

? Wihrend das fokale Anwenderunternchmen als Patenteigner ein Schutzrecht fiir die Erfindung besitzt, kann die
Verbreitung der Projektergebnisse der Netzwerkmitglieder durch das fokale Anwenderunternehmen potenziell eine
Gefahr fir die Kernkompetenz und den Wissensstand der Netzwerkmitglieder implizieren. Ein
Geheimhaltungsvertrag kann von der Verpflichtung zur Veréffentlichung gemil3 § 3 Abs. 1 S. 2 PatG entbinden.

Vel. Hengstler, Arndt: Die Geheimhaltungsvereinbarung (Non-Disclosure-Agreement), Heidelberger Mustervertrige
(Heft 136), Verlag Recht und Wirtschaft GmbH, November 2010.

28 Hin produktorientiertes Netzwerk griindete vor der Vermarktung seines Innovationsprodukts (in Phase 3) eine
GmbH. Das Stammbkapital wurde als Sacheinlage in Form des Patents geleistet.
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An dieser Stelle wird deutlich, dass die Querschnittsfunktion ,Vertrauensbildung zum
Netzwerkmanagement® essenziell ist fur die Kooperationsbereitschaft der Netzwerkmitglieder in
trendorientierten ~ Netzwerken  sowie die Persistenz  der  Netzwerkstruktur — (zum

Entwicklungsverlauf  fithrungsrelevanter ~Situationen in persistierenden trendorientierten
Netzwerken s. auch Kap. 4.4.1.3).

Insgesamt kann man natiirlich und richtigerweise argumentieren, dass Vertrauensférderung ein
wichtiger Pridiktor fiir die Strukturpersistenz eines Netzwerks ist. Andererseits ist
Vertrauensforderung jedoch nur fir jene Netzwerkmitglieder relevant, die eine langfristige
Kooperation im Netzwerk anstreben:

o Vertrauen ist aber auch insofern ‘ne Geschichte, weil die Partner, die jetzt nicht wesentlich daran
interessiert waren, das weiterzufithren oder lingerfristig Jusammenzuarbeiten — fiir die ist 1 ertranen
nicht gang, so wichtig! weil es geht nur um ‘ne kurgfristige Zusammenarbeit — da spielt 1 ertranen
nicht die Rolle! Fiir die Partner, die stirker daran interessiert waren, spielte das sebr wobl ‘ne
Rolle.” (Zitat, Netzwerkmanager G).

Dementsprechend  besteht eine wechselseitige Beziehung zwischen der von den
Netzwerkmitgliedern wahrgenommenen Relevanz von Vertrauen und ihrer persistierenden
Motivation zur Zusammenarbeit. Vertrauen stellt nicht nur die Voraussetzung fir die
Kooperationsbereitschaft dar; die Bedeutung der Vertrauenssituation ist auch determiniert durch
die Absicht zur persistierenden Zusammenarbeit (s. Abb. 18).

a) Vertrauen in die Netzwerkarbeit
(= wahrgenommene » Strukturpersistenz des Netzwerks
Anreizbefriedigung)

b
I—), Langfristige .| Hohe Bedeutungszuschreibung
Kooperationsbereitschaft g netzwerkinternen Vertrauens
c) - . :
kurzfristige .| Geringe Bedeutungszuschreibung
Kooperationsbereitschaft netzwerkinternen Vertrauens

Abb. 18: Rekursive Bezichung zwischen persistierender Kooperationsbereitschaft und — der
zugeschriebenen Bedeutung netzwerkinternen Vertrauens (eigene Darstellung)

Die Funktion der Vertrauensfoérderung steht in den persistierenden Netzwerken dieser
Anreiztypen auch im Zusammenhang mit der Attribution von Fiihrungsstatus an die jeweiligen
Netzwerkmanager (6 von 23 Nennungen). In anwenderorientierten Netzwerken wird den
Netzwerkmanagern aufgrund dieser Netzwerksituation kein Fuhrungsstatus zugeschrieben.

Die Aufgaben, die an einen Netzwerkmanager (vor allem produktorientierter Netzwerke)
beziiglich der Vertrauensforderung gerichtet werden, sind das ,aufeinander Einschwiren der
Netzwerkmitglieder (9 von 23 Nennungen) und die Anregung zur kollektiven ,,Se/bstreflexcion (4
von 23 Nennungen):

o [Es gebt darum,] bei Emotionen oder Konflikten immer wieder runterkommen und fragen, ,ok, wo
wollen wir denn hin'. [...] Man muss |...] mal stehen bleiben und sich fragen, ,Macht das alles noch
Sinn?’. Man muss sich dann [...] Zwingen, von den persinlichen Animosititen oder Priferenzen
mal einen Schritt zuriickzugeben und sagen ok, wenn wir das erreichen wollen, niiissen wir halt
anch mal die Zdibne usammenbeifien’. Aber da schliefit sich der Kreis wieder — 1 ertranen!”
(Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzwerk A).
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In den trendorientierten Netzwerken wird als relevante Aufgabe des Netzwerkmanagers vor
allem regelmiflige Anberaumung von Einzeltreffen zwischen Netzwerkmitgliedern und
Netzwerkmanager genannt (8 von 23 Nennungen). In anwenderorientierten Netzwerken vermag
die von den Netzwerkmitgliedern wahrgenommene Absatzsicherung zusitzlich interpersonelles
Vertrauen zu substituieren. Entsprechend ist bei ihnen die Ausrichtung von
vermarktungsorientierten Treffen und Veranstaltungen fiir die Netzwerkmitglieder (9 von 23
Nennungen) relevant.

Es kann zusammengefasst werden, dass in den persistierenden produktorientierten und
trendorientierten Netzwerken der jeweilige Netzwerkmanager fiir die Vertrauensférderung
verantwortlich ist. Fin hinreichendes Vertrauen ist wesentlich fur die Bereitschaft zur
Zusammenarbeit (in produktorientierten Netzwerken) bzw. die Preisgabe von Wissensressourcen
die eigene Kernkompetenz betreffend (in trendorientierten Netzwerken). Wihrend die
Vertrauensforderung in produktorientierten Netzwerken vor allem die Beziehung zwischen den
Netzwerkmitgliedern zum Gegenstand hat, substituiert der Netzwerkmanager sie in
trendorientierten Netzwerken und fungiert als externe Vertrauensquelle, indem er die
Kommunikationswege zentral steuert und filtert.

In anwenderorientierten Netzwerken erfolgt demgegeniiber keine Vertrauensférderung — weder
intern noch extern tber den jeweiligen Netzwerkmanager. Hier wirken stellvertretend andere
Anreize, wie die Druckaustiibung des netzwerkinhirenten Hauptabnehmers oder die in Aussicht
gestellten Forderungsanteile, die zur Netzwerkteilnahme Gberzeugen (zur Mitgliederakquirierung
in anwenderorientierten Netzwerken s. Kap. 4.4.2.3).

Dementsprechend soll behauptet werden, dass netzwerkinterne Vertrauensforderung nur in
produkt- und trendorientierten Netzwerken eine relevante Situation fiir die Stabilisierung von
Fihrungsstatus darstellt.

P 6a: Die Vertrauensforderung stellt in produktorientierten Netzwerken eine Situation
dar, in der durch die Netzwerkmitglieder Fiihrungsstatus beim Netzwerkmanager
stabilisiert wird.

P 6b: Die Vertrauensforderung stellt in anwenderorientierten Netzwerken keine
Situation dar, in der Fithrungsstatus attribuiert/stabilisiert wird.

P 6c: Die Vertrauensférderung stellt in trendorientierten Netzwerken eine Situation dar,
in der durch die Netzwerkmitglieder Fiihrungsstatus beim Netzwerkmanager (=
Netzwerkinitiator) stabilisiert wird.

P 6d: Die Teamentwicklung stellt keine Situation dar, in der Fiithrungsstatus
attribuiert/stabilisiert wird.
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Tabelle 35 zeigt die Analysekategorie der Netzwerksituation ,Vertrauensforderung® auf.

Tab. 35: Kategorie K3 — Vertrauensférderung (eigene Darstellung)

Kategorie: K3
Vertrauensférderung
Unterkategorien Merkmale Nennungen
K3.1: Zuschreibung von personalem
Fihrungsstatus
\53.1a. Zusc.hrelbung von Fuhrungsstatus an NWMgt 6/23
ertrauensfOrderer
K3.2: Bedeutung der Situation -Voraussetzung zur Identifikation mit dem 9/23
Netzwerkziel
-Verminderung von Konflikten 5/23
-Erh6hung des Muts zur Preisgabe eigener 2/23
Ideen
-Prédiktor zur Férderung von 9/23
Netzwerkpersistenz
K3.2a: Vertrauen zwischen NWM und NWMgt ist
In produktorientierten Netzwerken: wichtige Voraussetzung schon vor der 8/9
Zusammenarbeit
K3.2b: Vertrauensverhéltnis zwischen NWM und 8/9
In anwenderorientierten Netzwerken: NWNMgt ist angespannt
K3.2c: unerwiinscht im Netzwerkkontext, 6/6
In trendorientierten Netzwerken: geduldet auf der Subebene Projekt
K3.3: Situationsspezifische (Fiihrungs-) -NWM ,aufeinander einschwéren® 9/23
Aufgaben -Ausrichtung von Treffen und 9/23
Veranstaltungen
-regelméafige informelle Treffen mit allen 5/23
NWM
-regelméBige Treffen zwischen NWMgt und 8/23
einzelnen NWM
-zur kollektiven (Selbst-)Reflexion anregen 4/23
Legende:
NWMgt — Netzwerkmanagement
NWM — Netzwerkmitglieder

4.4.2.5 Steuerung in projektrelevanten Kommunikationsphasen

In der Forschungsliteratur werden der kreative und technische Wissensaustausch als typische und
wesentliche Kommunikationsinhalte in innovativen Projekten dargestellt.
Kommunikationsinhalte fiir die Initilerung eines Innovationsprojekts seien in erster Linie kreative
Problemlésungen. Die Ideenfindung eines Innovationsprojekts sei dabei bedeutendes Ergebnis
des kreativen Wissensaustauschs. Fur die Bearbeitung eines Projekts sei hingegen vor allem der
Austausch technischer Daten relevant (vgl. die Arbeit von Leenders et al, 2007).

Kreative und technische Kommunikation

Fir die hiesige Untersuchungspopulation wurde bereits herausgestellt, dass Ideenfindungen fur
die Innovationsprojekte zentral und nicht kooperativ stattfinden. Diese Beobachtung bezieht sich
auf alle drei Anreiztypen der Netzwerke. Der iblicherweise unterstellte kreative
Wissensaustausch im Sinne einer kooperativen Ideenfindung bleibt in den untersuchten
Netzwerken aus”. Stattdessen gibt der Netzwerkinitiator das Innovationsprojekt vor. Was das fiir

% Erst Netzwerke reproduzierter Entwicklungsverliufe (in Netzwerkphase 3), besonders die der produktorientierten
Netzwerke, haben das Potenzial einer zunehmend kooperativen Projektentwicklung, s. Kap. 4.4.1.1.
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die Wirkung von Fuhrung in der Untersuchungspopulation bedeutet, soll in diesem Abschnitt
und dem nachfolgenden Kapitel (s. Kap. 4.4.3) beleuchtet werden.

In trendorientierten Netzwerken findet auf der Subebene einzelner Projekte zumindest ein
teilkooperativer kreativer Wissensaustausch statt (s. Kap. 4.4.1.3).

Entsprechend den Entwicklungsverldufen der fihrungsrelevanten Situationen (s. Kap. 4.1)
verlaufen die Kommunikationsinhalte in den Netzwerken phasenspezifisch. Die Besonderheit der
Netzwerke ist jedoch, dass kreative Arbeitsphasen einzeln beim Netzwerkinitiator erfolgen. Die
technischen Arbeitsphasen verlaufen in anwenderorientierten und trendorientierten Netzwerken
bei den Netzwerkmitgliedern individuell bzw. in kleineren Untergruppen. Das gibt einen ersten
Hinweis auf direktivere nachgefragte Verhaltensweisen bei den Fithrungspersonen in anwender-
und trendorientierten Netzwerken im Vergleich zu denen produktorientierter Netzwerke.

Den technischen Informationsaustausch (im Sinne der Projektumsetzung) nehmen die
Netzwerkteilnehmer vor allem im zweiten und dritten Jahr der Zusammenarbeit wahr:

wFachlicher, technischer Austansch ist vor allem [im zweiten Jabr|. |...] Das wdire ja als ndchster
Schritt wieder... Das ist son Prozess, quasi so ‘ne Entwicklungskurve.“ (Zitat, Netzwerkmitglied,
Netzwerk K).

Dabei scheinen sich kreative und technische Arbeitsinhalte abzuwechseln:

,»[Kreativitit ist] phasenspezifisch [...]. Das geht danach eber in technische Details. Dann kommt
wieder so ‘ne [kreative] Phase, wo man sich fragt, ,wie kann man das denn umsetzen'. Das gebt so
sinuskurvenformig. ““ (Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzwerk A),

sodass behauptet wird:

P 7a: Den kreativen und technischen = Wissensaustausch nehmen die
Netzwerkmitglieder aller Netzwerktypen als alternierende, individuelle Phasen
innerhalb der Netzwerkgenese wabhr.

Projektumsetzung — Koordinierung an den technischen Schnittstellen

Der  technische  Koordinator  ist  zentraler = Ansprechpartner in  technischen
Kommunikationsphasen und bei der technischen Umsetzung des Innovationsprojekts. Bei ithm
handelt es sich um den Ideengeber bzw. den Netzwerkinitiator (15 von 23 Nennungen).”
Entsprechend beschreibt ein Netzwerkteilnehmer des produktorientierten Netzwerks A die
technischen Abstimmungen in seinem Netzwerk vor allem ,an den konstruktions- und
Sertigungsbedingten Schnittstellen, was Aufschluss dartiber gibt, dass vor allem der Netzwerkinitiator,
als Integrator der einzelnen Projektleistungen der Netzwerkmitglieder, verantwortlich fir die
technische Koordination ist.

3% Die tbrigen acht Interviewpartner haben zum Befragungszeitpunkt noch keine Erfahrungen mit der
Projektumsetzung gemacht.
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Auch aufgrund seiner zentralen produktionsbedingten Position im Netzwerk nimmt man die
Netzwerkinitiatoren als Fiihrungspersonen wahr:

,»[Der Netzwerkinitiator] ist ein Konstruktionsbiiro, damit sitzt [er] per Definition quasi an der
ersten Leitstelle, |...] wenn es wum technologische Fragen gebt. (Zitat, Netzwerkmitglied 2,
Netzwerk A).

In den produktorientierten Netzwerken wird vom Netzwerkmanager Zuriickhaltung erwartet,
wenn es um die fachliche Projektarbeit geht (4 von 8 Nennungen). Die Netzwerkmitglieder
wollen bei fachlichen Themen lieber unter sich bleiben (4 von 8 Nennungen). In
anwenderorientierten Netzwerken ist der Netzwerkmanager die Kommunikationsschnittstelle
zum fokalen Anwender (7 von 9 Nennungen), hier erfolgt jedoch keine technische Koordination.
Jene erfolgt wiederum in trendorientierten Netzwerken durch den Netzwerkmanager, indem er
die Schnittstelle zwischen den Unterprojekten darstellt. Die Besonderheit ist hier jedoch, dass er
als Fachexperte und Ideengeber an den Innovationsprojekten mitarbeitet (4 von 6 Nennungen).

Bei allen technischen Koordinatoren der produktorientierten und trendorientierten Netzwerke
wird Fihrungsstatus attribuiert. Bei ihnen handelt es sich um die Ideengeber der Innovation bzw.
die Netzwerkinitiatoren.

Dementsprechend werden folgende Propositionen formuliert:

P 7d: Die technische Koordination der Innovationsprojekte stellt in produktorientierten
Netzwertken eine Situation dar, in der durch die Netzwerkmitglieder
Fithrungsstatus beim Netzwerkinitiator stabilisiert wird.

P 7e: Die  technische  Koordination der  Innovationsprojekte stellt  in
anwenderorientierten Netzwerken keine Situation dar, in der Fithrungsstatus
attribuiert/stabilisiert wird.

P 7f: Die technische Koordination der Innovationsprojekte stellt in trendorientierten
Netzwerken eine Situation dar, in der durch die Netzwerkmitglieder
Fithrungsstatus beim Netzwerkinitiator (= NWMgt) stabilisiert wird.

Tabelle 36 zeigt die Analysekategorie der Netzwerksituationen ,Technische Koordinierung der
Projektumsetzung® mit ihren Merkmalen.
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Tab. 36: Kategorie K4.2 — Technische Koordinierung der Projektumsetzung (eigene Darstellung)

Kategorie: K4.2
Technische Koordinierung der
Projektumsetzung
Unterkategorien Merkmale Nennungen
K4.2.1: Zuschreibung von personalem
Fiihrungsstatus
K4.2.1a: Zuschreibung von Fuhrungsstatus an | -NWM 4/23
technische Koordinatoren -netzwerkinterner Kunde/Anwender 7123
-NWMgt 4/23
K4.2.2: Bedeutung der Situation technische Umsetzung der Projektidee 15/23
K4.2.3: Situationsspezifische (Fiihrungs-)
Aufgaben
K4.2.3a: -nachgefragte Zuriickhaltung beim NWMgt; 4/8
In produktorientierten Netzwerken: -NWM wollen selbststéndig an lhrem 4/8
Projektvorhaben arbeiten
K4.2.3b: -NWMgt ibernimmt die 719
In anwenderorientierten Netzwerken: Projektekoordination;
-NWMgt ist Kommunikationsschnittstelle 9/9
zum fokalen Anwenderunternehmen
K4.2.3c: -NWMgt iibernimmt die Projektkoordination; 4/6
In trendorientierten Netzwerken: -NWMgt ist Kommunikationsschnittstelle
zwischen den Unterprojekten; 5/6
-NWMgt arbeitet an Projektvorhaben mit
4/6
Legende:
NWMgt — Netzwerkmanagement
NWM — Netzwerkmitglieder

4.4.2.6 Akquirierung von Kunden

Als Kundenakquirent wird jener Netzwerkakteur verstanden, der entweder bereits einen Kunden
fir das jeweilige Netzwerk akquiriert bzw. aus seinem eigenen Beziehungsnetzwerk mit
eingebracht oder Kontakt zu einem potenziellen Kunden hat. Dabei kann es sich sowohl um
bereits in das jeweilige Netzwerk integrierte Kunden als auch die erwartete zukinftige
Gewinnung von Kundenauftrigen handeln.

Von den Interviewpartnern werden verschiedene Arten von Anreizen zur Netzwerkteilnahme
genannt. Ein tberlegener Anreiz von ihnen ist zum einen die Gewinnung von Kunden fiir die zu
entwickelnde Netzwerkinnovation, zum anderen die Vermarktung des eigenen Produktportfolios
des jeweiligen Unternehmens. Diese Anreize sind vor allem fir produktorientierte Netzwerke
relevant (9 von 9 Nennungen).

Es sprechen jedoch auch diejenigen Netzwerkmitglieder (unterschiedlichen Netzwerktyps) von
der herausragenden Relevanz kurzfristiger Vermarktung, die die Netzwerkarbeit bereits nach
kurzer Zeit abbrachen. In diesen Netzwerken wird die Ursache fur Mitgliederabwanderungen
neben negativen Zuwendungsbescheiden auch in fehlenden Kundenkontakten gesehen (7 von 23
Nennungen).

Nicht alle Netzwerke des untersuchten Samples haben bereits eine Kundenbeziehung etabliert.
Bei anwenderorientierten Netzwerken hat das fokale Anwenderunternehmen von der Initilerung
an eine zentrale netzwerkinterne Position inne (8 von 9 Nennungen). Die Situation
Kundenakquirierung wird daher nicht als fihrungsrelevantes Kriterium wahrgenommen. Der
netzwerkinterne Anwender strukturiert die Projekte und gibt die Prozesse der Bearbeitung vor (8
von 9 Nennungen). In persistierenden trendorientierten Netzwerken ist aufgrund des
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langfristigen Forschungshorizonts keine kurz- oder mittelfristige Vermarktung avisiert (6 von 6
Nennungen).

In produktorientierten Netzwerken werden Kontakte zu (potenziellen) Kunden vornehmlich
vom Netzwerkinitiator unterhalten (4 von 8 Nennungen). In trendorientierten Netzwerken
bekleidet die Aufgabe der Kundenakquirierung langfristig der jeweilige Netzwerkmanager, der
ebenfalls Netzwerkinitiator ist (2 von 6 Nennungen). Allen Kundenakquirenten wird
Fihrungsstatus zugesprochen.

Die Situation der Kundenakquirierung ist insofern fithrungsrelevant, als netzwerkinternen
Kunden und Netzwerkinitiatoren mit unmittelbarem Kundenkontakt ihren Fihrungsstatus

stabilisieren.

Dementsprechend soll behauptet werden:

P 8a: Die Akquirierung von Kunden stellt in produktorientierten Netzwerken eine
Situation dar, in der durch die Netzwerkmitglieder Fiithrungsstatus beim
Netzwerkinitiator stabilisiert wird.

P 8b: Die Akquirierung von Kunden stellt in trendorientierten Netzwerken eine

Situation dar, in der durch die Netzwerkmitglieder Fiithrungsstatus beim
Netzwerkinitiator (= NWMgt) stabilisiert wird.

Tabelle 37 zeigt die Analysekategorie der Netzwerksituationen ,Akquirierung von Kunden® mit

ihren Merkmalen.

Tab. 37: Kategorie K3 — Akquirierung von Kunden (eigene Darstellung)

Kategorie: K5
Akquirierung von Kunden
Unterkategorien Merkmale Nennungen
K5.1: Zuschreibung von personalem
Fihrungsstatus
K5.1a: Zuschreibung von Fiihrungsstatus an -NWM 4/8
Kunden-Akquirenten -NWMagt 2/6
K5.2: Bedeutung der Situation
K5.2a: Vermarktung ist mittelfristig relevant 9/9
In produktorientierten Netzwerken:
K5.2b: fokales Anwenderunternehmen ist 8/8
In anwenderorientierten Netzwerken: netzwerkintern vorhanden
K5.2c: Vermarktung ist kurz- und mittelfristig 6/6
In trendorientierten Netzwerken: irrelevant
K5.2d: Ursache fir Mitgliederabwanderung 7/23
wird fehlenden Kunden fur das Netzwerkprojekt
zugeschrieben
K5.3: Situationsspezifische (Fiihrungs-) -Netzwerkinterne Anwender geben 8/23
Aufgaben Strukturen und Prozesse im Netzwerk vor
-Werbung fiir die Innovation 4/23
-mit Messestand auf Messen vertreten sein 6/23
-Recherche nach Kunden 3/23
Legende:
NWMgt — Netzwerkmanagement
NWM — Netzwerkmitglieder
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4.4.2.7 Verhandlungen und Konflikte

In der Untersuchungspopulation kann zwischen ,Konfliktprivention® und ,Konfliktintervention*
unterschieden werden. Entsprechend soll hier bei der Netzwerksituation ,Verhandlungen und
Konflikte® zwischen ,Konfliktvermeidern® und ,Konfliktintervenierern® unterschieden werden.
Die Konfliktprivention impliziert die Vermeidung von Verhandlungen und Unstimmigkeiten
bereits im Vorfeld einer méglichen Konfliktentstehung. Im Gegensatz dazu kommt es bei der
Konfliktintervention zu Verhandlungen und Konflikten, bei denen fir deren Auflésung zwischen
den Beteiligten vermittelt wird. Die Aufgaben der Konfliktprivention und -intervention werden
den Netzwerkmanagern zugeschrieben, die in diesem Zusammenhang als Fihrungspersonen
wahrgenommen werden (16 von 23 Nennungen).

Konflikte vermégen die Zusammenarbeit potenziell zu gefihrden. Die Kommunikationsprozesse
der Untersuchungspopulation werden als anfillig fiir Verhandlungen und Konflikte beschrieben.
Jene fihren zu einzelnen Netzwerkaustritten (13 von 23 Nennungen) oder dem Abbruch der
Netzwerkarbeit insgesamt (8 von 23 Nennungen). Lediglich in zwei produktorientierten
Netzwerken (Netzwerke A und E) wurde davon berichtet, dass einerseits die kooperative
Verhandlung unter den Netzwerkmitgliedern selbst, andererseits die erfolgreiche
Konfliktintervention durch den Netzwerkmanager eine Zunahme des Zusammenhalts bewirkten
(4 von 23 Nennungen).

Die Konfliktursachen sind vielschichtigen mikropolitischen Herausforderungen geschuldet: Aus
Kapazititsgriinden sind es in der Regel die Unternehmensfiithrer selbst, die in den Netzwerken
ihr Unternehmen vertreten. Die Netzwerkteilnehmer sind somit selbst Fiuhrungskrifte, tragen
Fihrungsverantwortung und sind entsprechendes Verhalten gewohnt. Somit wird ein Netzwerk
zu einem Gefiige mehrerer Machtstrukturen und individueller Erwartungen. Da jedes
Netzwerkmitglied mit seinem FEinsatz am Projekterfolg beteiligt ist, erwartet es auch einen
individuellen Nutzen fur seinen Beitrag an der Netzwerkarbeit (vgl. Anreiz-Beitrags-Theorie,
Kap. 4.2.3.5). Entsprechend fithren Differenzen zwischen den einzelnen Motivationen der
Netzwerkteilnehmer, ihren Nutzenerwartungen und den sich entwickelnden wahrgenommenen
Abweichungen zu den individuellen Unternehmenszielen zu Konflikten (10 von 23 Nennungen).
Die Nutzenerwartungen beziechen sich hier auf Vermarktungsanteile sowie den erwarteten
Vermarktungshorizont.

Bei den Konfliktgegenstinden handelt es sich um die Akquirierung eines bestimmten Kunden fur
das Innovationsvorhaben bei produktorientierten Netzwerken, die Vermarktungsoption fiir das
eigene Produktsortiment bei produkt- und anwenderorientierten Netzwerken oder aber den
Zeithorizont, bis sich marktreife Projektergebnisse entwickeln bei allen Netzwerktypen.

Kooperative Verhandlungen fiir Projektideen fithren vermehrt zu Netzwerkabbriichen, weil sich
auf kein gemeinsames Ziel im Sinne des Innovationsvorhabens verstindigt werden kann (4 von
23 Nennungen). Somit behindert nicht nur fehlende Kohirenz unter den Netzwerkmitgliedern
im Sinne der Nutzerwartungen die persistierende Zusammenarbeit; auch eine fehlende
Fihrungsperson aus der Phase der Ideenvorgabe beglinstigt Konflikte beztglich des
Netzwerkziels. Wenn kein zentraler Ideengeber die Idee fir ein Innovationsprojekt vorgibt,
ergeben sich in  einer kooperativ-kreativen  Ideenfindungsphase  emotionsgeladene
Konfliktpotenziale unter den gleich starken Netzwerkpartnern:

WWenn [das] Thema kommt \Wollen wir es bearbeiten oder nicht', |...] gebt es gut zur Sache, das
15t ja eine Grundsatzentscheidung fiir die Unternebmen, ob ein Markt bearbeitet wird oder nicht.
(Zitat, Netzwerkmitglied, Netzwerk G).
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Die wahrgenommene ungleichberechtigte Berticksichtigung der einzelnen Unternehmensziele ist
eine der haufigsten Konfliktursachen (10 von 23 Nennungen).

Kooperative Kreativitit in  den Netzwerken bedarf der Integration verschiedener
unternehmenspolitischer Strategien und birgt damit Potenzial fiir Unstimmigkeiten (s. auch Kap.
4.4.2.2 zur zentralen Ideenentwicklung fiir die Innovationsprojekte). Die zentrale Vorgabe der
Projektidee hat den Vorteil, dass sich die Netzwerkmitglieder auf transparente Bedingungen und
thre Konsequenzen einlassen oder sich dagegen entscheiden kénnen. Dieser Umstand verkiirzt
etwaige spatere Terminverhandlungen. Ein Interviewpartner beschreibt hierzu die Szene einer
terminlichen Verzégerung:

WLbr habt aber gesagt, ihr wollt das! Jetzt ist es nicht fertig, dadurch gerdt das ganze Projekt ins
Stocken!™ (Zitat, Netzwerkmitglied 1, Netzwerk A).

In technischen Austauschphasen der Projektumsetzungen stehen konstruktionsbedingte
Abstimmungen und sequentielle Abhingigkeiten im Fokus der Kommunikation. So entstehen
Auseinandersetzungen infolge von Verzogerungen aufgrund sequenzieller Abhingigkeiten in der
technischen Projektumsetzung (12 von 23 Nennungen):

WWenn was fonstruiert wird, [dann gebt] das Bauteil |...] in die Fertignng und wie bei allen
Anlagen ist das nicht von Anfang an die hundertprozentige Losung. Dann muss das nochmal
gedndert, umgebant [und] korrigiert werden wund das ist wichti. Und da gibt's dann
Schnattstellenproblematiken, die u kliren sind.

In der Phase der Netzwerkgrindung wird tber die Hohe der einzelnen Forderungsanteile
verhandelt (4 von 8 Nennungen). Die konkrete Projektumsetzung wunter den
Netzwerkmitgliedern birgt das Risiko von zeitlichen Verzogerungen an den Schnittstellen
zwischen Wertschopfungsstufen (bei vertikalen Netzwerken) oder Bauelementen (bei diagonalen
Netzwerken). Diese Terminabweichungen vom Projektplan ziehen Diskussionen und Konflikte
in den Netzwerken nach sich (3 von 8 Nennungen). In der Phase der Kundenakquirierung sind
die Vermarktungsanteile der einzelnen Partner relevant fiir Verhandlungen (3 von 8 Nennungen).

In trendorientierten Netzwerken wurden keine Angaben zu Konfliktsituationen gemacht. Diese
Netzwerke unterscheiden sich aufgrund der ausgeprigten internen Wettbewerbssituation und des
inhdrenten Misstrauens grundsitzlich von produktorientierten Netzwerken (s. Kap. 4.4.1.3 und
4.4.3.4). Der jeweilige Netzwerkmanager bt hier einen stirkeren Finfluss aus, indem er in seiner
zentralen Kommunikationsposition Konfliktpriavention betreibt (6 von 6 Nennungen).

In anwenderorientierten Netzwerken findet keine organisierte Netzwerkkommunikation statt.
Der jeweilige Netzwerkmanager vermeidet Konflikte, indem er ein formalisiertes Regelwerk fir
die Zusammenarbeit entwickelt (8 von 9 Nennungen) (s. Kap. 4.4.1.2 und 4.4.3.3).

Netzwerkmanager — produktorientierter ~ Netzwerke — moderieren  Verhandlungen — und
Auseinandersetzungen und intervenieren bei Konflikten (6 von 8 Nennungen):

wDie Leute immer wieder zu erinnern, ,klar habt Ihr eigene Interessen, aber wenn wir das nicht
gemeinsam anf die Reibe kriegen, dann scheitert ihr auch alle.” Das will ja anch keiner.* (Zitat,
Netzmwerkmitglied 1, Netzwerk A).

Diese Netzwerkmanager motivieren zum Zusammenhalt und dazu, ,die eigenen Interessen
abzugleichen mit den Interessen des Netzwerkzwecks [Anmerkung der Autoren: des Netzwerkinitiators| “
(Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzwerk A), bis sich wieder Konsens einstellt (s. Kap. 4.4.1.1 und
4.4.3.2).

So verhandeln die Netzwerkmitglieder produktorientierter Netzwerke im Fall von Diskrepanzen
kooperativ, bei Konflikten moderiert und interveniert der Netzwerkmanager zentral. In



132

anwender- und trendorientierten Netzwerken werden Verhandlungen und Konflikte vom
Netzwerkmanager praveniert statt interveniert. In anwenderorientierten Netzwerken geschieht
dieses mittelbar tber formalisierte Regelwerke, in trendorientierten Netzwerken erfolgt seine
Konfliktprivention unmittelbar tber personliche, individuelle Einzelgespriche. Hier separiert der
Netzwerkmanager in seiner Rolle als ,Beziehungspromotor® (s. auch Kap. 4.4.3.4) Wettbewerber
voneinander und selektiert die individuellen wettbewerbsrelevanten Informationen.
Konfliktpraventionen und -interventionen stellen insofern relevante Situationen fur die
Stabilisierung von Fiihrungsstatus dar, als Netzwerkinitiatoren bzw. Netzwerkmanager aufgrund
threr Konfliktprivention oder -intervention ihren netzwerkinternen Fihrungsstatus zu
stabilisieren vermogen.

Dementsprechend wird konstatiert:

P 9a: Die Konfliktintervention stellt in produktorientierten Netzwerken eine Situation
dar, in der durch die Netzwerkmitglieder Fithrungsstatus beim Netzwerkmanager
stabilisiert wird.

P 9b: Die Konfliktpriavention stellt in anwenderorientierten Netzwerken eine Situation
dar, in der durch die Netzwerkmitglieder Fithrungsstatus beim Netzwerkmanager
stabilisiert wird.

P 9c: Die Konfliktpriavention stellt in trendorientierten Netzwerken eine Situation dar,
in der durch die Netzwerkmitglieder Fiihrungsstatus beim Netzwerkmanager (=
Netzwerkinitiator) stabilisiert wird.

Tabelle 38 zeigt die Analysekategorie der Netzwerksituationen ,Konfliktprivention und -
intervention® mit ihren Merkmalen.
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Tab. 38: Kategorie K6 — Konfliktprivention und -intervention (eigene Darstellung)

Kategorie: K6 Konfliktpravention und -

Intervention

Unterkategorien Merkmale Nennungen

K6.1: Zuschreibung von personalem

Fihrungsstatus

K6.1a: Zuschreibung von Fiihrungsstatus an

Konfliktléser/Konfliktvermeider NWMgt 16/23

K6.2: Bedeutung der Situation

K6.2a: Konfliktursachen -Differenzen zwischen Projekitziel und 10/23
individueller Nutzenerwartung
-ungleichberechtigte Beriicksichtigung der 10/23
(individuellen) Unternehmensziele
-Verzégerungen in der technischen 12/23
Projektumsetzung aufgrund sequenzieller
Abhé&ngigkeiten
-Auseinandersetzungen infolge der 4/23
gemeinsamen Ideenentwicklung fiir ein
Innovationsprojekt (in Phase 3)
-Verhandlungen (iber die Héhe der 4/23
einzelnen Férderungsanteile
-Konflikte wegen Vermarktungsanteilen 2/23

K6.2b: Konfliktfolgen -Netzwerkaustritte 13/23
-Abbruch der Netzwerkarbeit 8/23
-Zunahme des Zusammenhalts infolge 4/23
erfolgreicher Konfliktintervention

K6.3: Situationsspezifische (Flihrungs-)

Aufgaben

K6.3a: -NWMgt wendet Moderations- und 6/8

In produktorientierten Netzwerken: Mediationstechniken an

Konfliktintervention -NWMgt erstellt Meilensteinplanung 8/8

K6.3b: NWMgt verfolgt Strategie der

In anwenderorientierten Netzwerken: Konfliktvermeidung, indem er formalisierte, 8/9

Konfliktpravention fuir alle NWM verbindliche Regelwerke
erstellt

K6.3c: NWMgt verfolgt Strategie der

In trendorientierten Netzwerken: Konfliktvermeidung, indem er als 6/6

Konfliktpravention Wettbewerber voneinander separiert und die
Kommunikation zentral steuert

Legende:
NWMgt — Netzwerkmanagement
NWM — Netzwerkmitglieder

4.4.3 Situative Promotorenrollen bei Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern —

Ausgestaltung des Fiithrungsverhaltens in Abhingigkeit von den Anreiztypen der

Netzwerke (Fragestellung 3)

Nachdem im letzten Kapitel der Frage nachgegangen wurde, aufgrund welcher Situationen bei
Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern unterschiedlicher Anreiztypen Fihrungsstatus
attribuiert bzw. stabilisiert wird, steht nun im Vordergrund, welche Promotorenfunktionen ihnen
dabei zugeschrieben werden. Promotorenrollen gelten als unterstiitzende Schlisselfunktionen bei
der Zusammenarbeit in Innovationsprojekten (s. Kap. 4.2.3.3) und werden bei den jeweiligen
Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern attribuiert. Die Anreize zur Grindung eines
Netzwerks (s. Kap. 4.4.1) determinieren insofern (neben den Netzwerkcharakteristika und der



134

Auswahl der Netzwerkmitglieder auch die nachgefragten Funktionen bei den Fihrungspersonen
des Netzwerks.

Der nachfolgende Abschnitt untersucht die attribuierten Fihrungsstatus (im weiteren Sinn)
anhand von Promotorenrollen (im engeren Sinn). HEs wird gepriift, welche Promotorenrollen
Netzwerkmanagern und Netzwerkmitgliedern zugeschrieben werden und der Zusammenhang zu
den Situationen entlang der Netzwerkentwicklungen (s. Kap. 4.4.2) hergestellt.

Zunachst wird der Zusammenhang zwischen netzwerkinternem Fihrungsstatus und den
zugeschriebenen Promotorenrollen an diesen Fihrungspersonen aufgezeigt (s. Kap. 4.4.3.1).
AnschlieBend werden die zugeschriebenen Promotorenfunktionen bei den unterschiedlichen
Anreiztypen der Netzwerke untersucht (s. Kap. 4.4.3.2 bis 4.4.3.4). Dabei wird auf die einzelnen
fithrungsrelevanten Situationen der netzwerktypischen Entwicklungsverlaufe rekurriert.

Die Netzwerkgrindung wird von Netzwerkmitgliedern nicht als relevante Situation fir die
Attribution oder Stabilisierung von Fihrungsstatus begriffen (s. Kap. 4.4.2.1). Aus diesem Grund
wird diese Aufgabe bei der Entwicklung der Promotorenrollen nicht berticksichtigt.

Die zentrale Ideenvorgabe fir das Innovationsprojekt und die Netzwerkinitiierung folgen zeitlich
unmittelbar nacheinander. Sie werden von den anderen Netzwerkmitgliedern gleichzeitig
wahrgenommen (in produktorientierten Netzwerken folgt die Netzwerkinitiierung auf die
Ideenentwicklung (s. Kap. 4.4.1); in anwenderorientierten Netzwerken bestimmt der Marktbedarf
des fokalen Unternehmens seine zentrale Projektentwicklung, im Anschluss an den realisierten
Bedarf erfolgt die Initiierung des Netzwerks (s. Kap. 4.4.2). In trendorientierten Netzwerken
erfolgt die Projektentwicklung im Anschluss an die Initiierung und Grindung des Netzwerks (s.
Kap. 4.4.3)).
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4.4.3.1 Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung von Promotorenrollen und der

Zuschreibung netzwerkinternen Fithrungsstatus

In diesem Abschnitt soll einfihrend der Unterschied zwischen zugeschriebenen
netzwerkinternen Fihrungsstatus und attribuierten Promotorenrollen beschrieben sowie der
Zusammenhang zwischen beiden erldutert werden.

Doch warum ist es wichtig, zwischen dem netzwerkinternen Fihrungsstatus und funktionalen
Promotorenrollen zu unterscheiden?

In hiesiger Untersuchungspopulation wird jeder netzwerkinternen Fihrungsperson mindestens
eine Promotorenrolle zugeschrieben. Es gibt jedoch auch Personen mit attribuierten
Promotorenfunktionen, die nicht als Fihrungspersonen fiir das jeweilige Netzwerk gelten.

Im Gang der Untersuchung ist aufgefallen, dass Promotorenfunktionen nicht unbedingt mit
Fihrungsstatus  einhergehen. Im Zuge dessen wurde die Entscheidung getroffen, als
Funktionstriger fur ein Netzwerk nur jene Promotoren zu betrachten, die auch als
netzwerkinterne Fiihrungspersonen fiir ihr Netzwerk wahrgenommen und akzeptiert werden.”
Dies impliziert erweiterte Wirkchancen fiir Fihrung in den Netzwerken.

Die entscheidende Voraussetzung fiir die Wahrnehmung einer netzwerkinternen Fihrungsperson
ist ihre operative Mitwirkung an der Projektarbeit (in produktorientierten und trendorientierten
Netzwerken)  bzw. am  Netzwerkzweck  (in  anwenderorientierten  Netzwerken).
Netzwerkmanagern, die fir ein Netzwerk als ausschlieBlich verantwortlich fiur die
Férdermittelgenerierung wahrgenommen werden (wie in den Netzwerken G, I, K und 1), wird
von den Netzwerkmitgliedern kein Fithrungsstatus fiir das Netzwerk zuerkannt. Es wurde bereits
besprochen, dass die Netzwerksituation ,Netzwerkgrindung® keine Situation ist, aufgrund derer
Fihrungsstatus attribuiert wird.

Vor allem in trendorientierten Netzwerken nehmen die Netzwerkmanager jedoch zentrale
Fiahrungsrollen ein. Hier vereinen sie neben der netzwerkinternen Fihrungsrolle (im Sinne von
,Champions') alle vier Promotorenfunktionen auf sich (s. Kap. 4.4.3.4).

3 Netzwerkinterner Fihrungsstatus wird sowohl tber die unmittelbare Frage nach offiziellen oder inoffiziellen
Fihrungspersonen erhoben als auch iiber die Frage nach der Méglichkeit der personalen Vertretungsmdglichkeit des
Netzwerkmanagers, s. Kap. 4.3.4.2.

s, Kap. 4.2.3.1 zu Netzwerkmanagementaufgaben und ihren heterogenen Interpretationen und Anwendungen.
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4.4.3.2 Promotoren in produktorientierten Netzwerken

Abbildung 19 zeigt die = Kommunikationsstruktur
produktorientierter Netzwerke auf.

In ihnen handelt es sich bei den netzwerkinternen
Fihrungspersonen um den Netzwerkinitiator (blau markiert)
und den  Netzwerkmanager (rot markiert). Beide
Fihrungsakteure stehen jeweils mit allen Netzwerkmitgliedern
(schwarz markiert) in Kontakt.

Der jeweilige Netzwerkinitiator ist durch die Entwicklung
eines explizit definierten Produkts motiviert (s. Kap. 4.1).
Netzwerkinitiatoren scheinen mit ihren wahrgenommenen
Funktionen als Fach-, Beziechungs- und Machtpromotoren

persistenzkritisch fir produktorientierte Netzwerke zu sein. Abb. 19: Kommunikationsstruktur

. . . . in produktorientierten Netzwerken
Die Netzwerkmitglieder persistierender Netzwerke dieses P

Typs nehmen ihren Initiator bereits vor der Forderung (in
Phase 0) als Fachpromotor wahr (8 von 8 Nennungen). Diese

(eigene Darstellung, in Anlehnung
an Kratzer et al,, 2007 und Kap.
4.2.1.6 in dieser Arbeit)

Kompetenzzuschreibung erfolgt aufgrund seiner
Ideenvorgabe fiir das Innovationsprojekt:

.[Der Netzwerkinitiator] hatte die Idee und damit hat [er] in dem Bereich auch die hichste
fachliche Kompetenz, von allen Partnern. * (Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzwerk A).

Die Netzwerkmitglieder kennen ihren Initiator bereits vor der Zusammenarbeit im Netzwerk.

Die fir das Projekt benétigten Netzwerkmitglieder werden vom Netzwerkinitiator direkt fir die
Ausfihrung einer jeweils spezifischen Teilaufgabe am Projekt angeworben. An der
Mitgliederakquirierung sind auch mehrere Netzwerkmitglieder beteiligt. Jene nehmen sich jedoch
nicht gegenseitig als Fihrungspersonen fiir das Netzwerk wahr. Bei wichtigen Netzwerktreffen
konne entsprechend nur der Netzwerkmanager den Netzwerkinitiator vertreten.”

Die akquirierten Netzwerkmitglieder beschreiben den Netzwerkinitiator in dieser Phase als
Beziehungspromotor mit den relevanten geschiftlichen Kontakten und der Fihigkeit, diese zu
verkntpfen (7 von 8 Nennungen). So etleben die meisten der akquirierten Netzwerkmitglieder
den stufenweisen und systematischen Aufbau seines Netzwerks. Sie erhoffen sich von der
Teilnahme am Netzwerk und Projektvorhaben noch in der Situation der Mitgliederakquirierung
mit Hilfe des Netzwerkinitiators relevante Kundenkontakte — sowohl fiir das gemeinsame Projekt
als auch das jeweils eigene Produktportfolio:

wDie Initialziindung zum kam son bisschen [vom Netzwerkinitiator], weil der den Markt gut
kannte und sagte, da war vielleicht Bedarf. " (Zitat, Netzwerkmitglied 3, Netzwerk A).

Aus diesen erwarteten Vermarktungsoptionen heraus wird dem Netzwerkinitiator auch
Machtpotenzial zugesprochen (7 von 8 Nennungen). Dies wird neben der erwarteten und
verantworteten ~ Vermarktungsoption  einer  weiteren  Ursache  zugeschrieben:  Der

EE . s S
Die zugeschriebene Kompetenz, den Netzwerkmanager oder den Netzwerkinitiator bei wichtigen

Netzwerkveranstaltungen vertreten zu konnen, wird fir diese Population als ein Indikator fir (impliziten)
Fihrungsstatus begriffen (s. Kap. 4.3.4.2).
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Netzwerkinitiator unterstiitzt in dieser konfliktgefihrdeten Phase den Netzwerkmanager, der die
verschiedenen Vermarktungsanteile unter den Netzwerkmitgliedern verhandelt.

Von den produktorientierten Netzwerken des Samples hat nur das Netzwerk H bereits eine
vermarktungsrelevante Kundenbeziehung fir seine Innovation.” Den Kontakt zu diesem
Anwender stellte der Netzwerkinitiator her.

Parallel zur Mitgliederakquirierung heuert der Initiator einen Netzwerkmanager fiir die offizielle
Netzwerkgrindung bzw. die Beantragung von staatlichen Zuwendungen an (8 von 8
Nennungen). Im weiteren Verlauf der Netzwerkentwicklung (Phasen 1 und 2) werden
netzwerkinterne Teamentwicklung sowie Mediation bei Verhandlungen und Konfliktintervention
an den Netzwerkmanager adressiert. Zur Erfillung der situationsspezifischen Aufgaben bei der
Teamentwicklung (z. B. das Einberufen von Treffen mit den Netzwerkmitgliedern, s. Kap.
4.4.2.4) wird dieser als (weiterer) Bezichungspromotor wahrgenommen (5 von 8 Nennungen).

Bei typischen Verhandlungen wund Konfliktinterventionen in den Situationen der
Netzwerkgrindung und der technischen Koordination sind die Fahigkeiten des
Netzwerkmanagers als Prozesspromotor gefragt. Konfliktpotenzial und somit Potenzial fiir seine
Attribuierung als Prozesspromotor ist somit in den Phasen 1 und 2 der Netzwerkgenese relevant.
Mit Hilfe seiner Organisations- und Moderationskompetenzen moderiert und mediiert der
Netzwerkmanager Kommunikationsprozesse und verfolgt die Meilensteinplanung im
Projektverlauf (6 von 8 Nennungen) (s. Kap. 4.4.2.7).

Die operative Projektumsetzung erfolgt groBtenteils eigenstindig durch die einzelnen
Netzwerkmitglieder. Der Netzwerkinitiator wird zwar als Fachexperte auf der Ebene des
Gesamtprojekts beschrieben, fiir die einzelnen Teilbereiche verfigen die jeweiligen
Netzwerkmitglieder jedoch tber Spezialwissen, das nun zur Anwendung kommt. Der
Netzwerkinitiator bleibt im Bedarfsfall zentraler Ansprechpartner fir die Umsetzung des
Innovationsprojekts:

s lauft sebr viel bei [ibm] zusammen, wenn Fragen auftanchen |...].“ (Zitat, Netzwerkmitglied
2, Netzmwerk A).

So wird er bei der technischen Gesamtkoordination (in Phase 2) wiederum als Fachpromotor
wahrgenommen (6 von 7 Nennungen). Vom Netzwerkmanager wiinschen sich die Mitglieder
persistierender Netzwerke in dieser Phase Zuriickhaltung (6 von 8 Nennungen).

Bei Reproduktion der Netzwerkgenese in Phase 3 erfolgen die weiteren Projektentwicklungen
zunehmend kooperativ unter Netzwerkinitiator und -mitgliedern. Der Netzwerkinitiator wird
weiterhin in seiner Rolle als Fachpromotor (und Machtpromotor) wahrgenommen (6 von 8
Nennungen). Demnach scheint in persistierenden Netzwerken lediglich eine eindimensionale
Fach-Macht-Personalunion ausgehend vom Netzwerkinitiator relevant zu sein. Der
Netzwerkmanager wird zunehmend aus seiner Unterstitzungsfunktion entlassen. Er wird in
Phase 3 nur noch fiir Konfliktinterventionen benétigt (s. Abb. 8).

Tabelle 39 zeigt die netzwerkinternen Fithrungspersonen in ihren situativen Promotorenrollen in
produktorientierten Netzwerken auf.

* Aus diesem Grund nimmt lediglich die Hilfte des Samples den Netzwerkinitiator in der Phase der

Kundenakquirierung als Machtpromotor waht (4 von 8 Nennungen).
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Tab. 39: Wahrnehmung von netzwerkinternen Fihrungspersonen als Promotoren entlang der Genese
produktorientierter Netzwerke (Interviewergebnisse, eigene Darstellung)

S NW- . wahrgenommene
NW-Situation Phase Schliisselperson Promotorenrolle Nennungen
Idee & NW- Initiator (= .
Initiicrung 0 NWM) Fachpromotion 8/8
. . Initiator (= .
Projektentwicklung 0 NWM) Fachpromotion 8/8
iy Initiator (= Beziehungspromotion, 7/8
NWM-Akquirierung 01 | Nww Machtpromotion 6/8
Vertrauensférderung 0-2 NWMgt Beziehungspromotion 5/8
NW-Grindung 1 NWMgt - 8/8
Pro]ekaearbe1tung/ NWM (o._F.), Fachpromotion, 6/7
Technische 2 Initiator (= Machtbromotion (Initiator 6/8
Koordination NWM) achtpromotion (Initiator)
Verhandlungen/ .
Konfliktintervention 1-2 NWMgt Prozesspromotion 6/8
. Initiator (= Fachpromotion, 2/8

Kundenakquitierung 2 NWM) Machtpromotion 4/8

Legende:

NW — Netzwerk

NWM — Netzwerkmitglieder

NWMgt — Netzwerkmanagement

o.F.— ohne (wahrgenommenen) Fithrungsstatus

Fach-Beziehungs-Macht-Personalunion bei Netzwerkinitiatoren produktorientierter Netzwerke

Es ist auffillig, dass Initiatoren produktorientierter Netzwerke im Sinne einer Fach-Beziehungs-
Macht-Personalunion die (von Netzwerkmitgliedern und Netzwerkmanagern wahrgenommenen)
Rollen von Fach-, Beziehungs- und Machtpromotoren auf sich vereinen. Sie werden zunichst als
Fach- und Beziehungspromotoren (Fach-Beziehungs-Personalunion) und mit Realisierung der
potenziellen Vermarktungschancen auch als Machtpromotoren wahrgenommen. Demnach
wurde sich entsprechend der typischen Genese produktorientierter Netzwerke aus dem
Fachexpertenstatus des Netzwerkinitiators (aufgrund der wahrgenommenen zentralen
Projektentwicklung), gepaart mit seiner Funktion, relevante Geschiftsbeziechungen zu férdern
(aus der wahrgenommenen systematischen Akquirierung der Netzwerkmitglieder), schlieB3lich

auch Machtstatus (aus der wahrgenommenen, potenziellen Vermarktungsgelegenheit) entwickeln
(s. Abb. 20).

1.) Fachpromotion

3.) Machtpromotion

2.) Beziehungspromotion

Abb. 20: Entwicklung der Fach-Beziehungs-Macht-Personalunion bei Netzwerkinitiatoren produkt-
orientierter Netzwerke (eigene Darstellung)
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Ideenvorgabe als Element der Fachpromotion beim Netzwerkinitiator

In den produktorientierten Netzwerken des Samples wurden die Netzwerkinitiatoren von den
Netzwerkmitgliedern sowohl als Ideengeber des Innovationsvorhabens als auch als Fachexperten
dargestellt. Fir den Fachexpertenstatus ist dabei die Ideengebung fiir das Innovationsvorhaben
relevant. Der Fachexpertenstatus des Netzwerkinitiators scheint dartiber hinaus persistenzkritisch
fir produktorientierte Netzwerke zu sein. Daher wird konstatiert:

P10a: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Fachpromotor in der
Netzwerksituation der Ideenvorgabe stellt ein Kriterium fiir die Persistenz
produktorientierter Netzwerke dar.

Akquirierung von Netzwerkmitgliedern und netzwerkinterne Vertrauensférderung als Elemente
der Beziehungspromotion beim Netzwerkinitiator

In persistierenden produktorientierten Netzwerken sind mehrere Netzwerkmitglieder ohne
Promotorenstatus an der Aufgabe der Mitgliederakquirierung beteiligt. Sie bringen aus ihren
personlichen Beziehungsnetzwerken oder aus vorangegangenen Kooperationen Partner in die
Netzwerke mit ein (s. Kap. 4.4.1.1). Jene nehmen sich jedoch nicht gegenseitig als
Fihrungspersonen fiir das Netzwerk wahr. Die Suche nach fiur das spezifische
Innovationsprojekt geeigneten Netzwerkmitgliedern wird hingegen von den Netzwerkinitiatoren
gesteuert und verantwortet. Jenes scheint persistenzkritisch fir produktorientierte Netzwerke zu
sein, sodass behauptet werden soll:

P10b: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Beziehungspromotor in der
Netzwerksituation der Mitgliederakquirierung stellt ein Kriterium fiir die
Persistenz produktorientierter Netzwerke dar.

Die netzwerkinterne Vertrauensférderung in diesen Netzwerken wird in erster Linie an den
Netzwerkmanager adressiert, der neben dem Netzwerkinitiator als weiterer Beziechungspromotor
wahrgenommen wird:

P10c: Die Wahrnehmung des Netzwerkmanagers als Beziehungspromotor in der
Netzwerksituation der Teamentwicklung stellt ein Kriterium fiir die Persistenz
produktorientierter Netzwerke dar.



140

(Potenzielle) Kundenakquirierung als Flement der Machtpromotion beim Netzwerkinitiator

Netzwerkinitiatoren verfiigen als Beziehungspromotoren mit Fachexpertise zum gesamten
Innovationsprojekt auch tber wahrgenommene potenzielle Kundenkontakte. Die erwartete
Vermarktungsoption (sowohl der Innovation als auch des eigenen jeweiligen Produktportfolios
eines Netzwerkmitglieds) verletht dem Netzwerkinitiator Machtstatus. Dieser wird von den
anderen Netzwerkmitgliedern entsprechend seit ihrer Akquirierung erwartet, sodass der
Zusammenhang behauptet wird:

P10d: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Machtpromotor in den
Netzwerksituationen der  Mitgliederakquirierung, der  technischen
Projektkoordination und der Kundenakquirierung stellen Kriterien fiir die
Persistenz produktorientierter Netzwerke dar.

Konfliktintervention als Element der Prozesspromotion beim Netzwerkmanager

Verhandlungen und Konflikte vermogen die Zusammenarbeit in einem Netzwerk potenziell zu
gefihrden (vgl. Winkler, 2004 und Kap. 4.4.2.7 in dieser Arbeit). Diese Netzwerksituationen
werden daher von den Netzwerkmitgliedern als relevant fir die Attribution (bzw. Reproduktion)
von Fihrungsstatus  eingestuft. In  produktorientierten Netzwerken werden dem
Netzwerkmanager die Aufgaben der Verhandlungsfiihrung und Mediation zugeschrieben. Jene
Aufgaben erfullt er in seiner wahrgenommenen Rolle als Prozesspromotor. In dieser
Funktionsausiibung scheint er wichtig fir die dauerhafte Zusammenarbeit zu sein:

P10e: Die Wahrnehmung des Netzwerkmanagers als Prozesspromotor in der
Netzwerksituation der Verhandlungen und Konflikte stellt ein Kriterium fiir die
Persistenz produktorientierter Netzwerke dar.

Abbildung 21 zeigt die Promotorenentwicklung bei den Fithrungspersonen produktorientierter
Netzwerke entlang der Netzwerkgenese auf.
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idealtypischen Netzwerkgenese (eigene Darstellung)
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4.4.3.3 Promotoren in anwenderorientierten Netzwerken

Bei den netzwerkinternen Fihrungspersonen
anwenderorientierter Netzwerke handelt sich um die
jeweiligen Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanager. In
Abbildung 22 stellt die Kommunikationsstruktur dieses
Netzwerktyps dar. Hier steht der Netzwerkmanager (rot
markiert) mit jeweils mindestens einem Netzwerkmitglied
(schwarz markiert) jedes Projektmoduls in Verbindung. Der
Netzwerkinitiator ~ (blau  markiert)  beauftragt  das
Netzwerkmanagement mit der Geschiftsfithrung  des
Netzwerks. Mit den Netzwerkmitgliedern steht er kaum in
direkter Arbeitsbeziehung.

Anwenderorientierte Netzwerke werden ausgehend von den | Abb. 22: Kommunikationsstruktur
Marktbedarfen der Netzwerkinitiatoren gegriindet. Jene sind | in anwenderorientierten Netzwer-
als Anwender des Innovationsvorhabens die fokalen Akteure | ken

in den jeweiligen Netzwerken. Die Netzwerkmitglieder stehen | (eigene Darstellung, in Anlehnung

auch auBerhalb des Netzwerks in Zulieferbezichungen zu ihm | an Kratzer et al., 2007 und Kap.
(s. Kap. 4.4.1.2). 4.2.1.6 in dieser Arbeit)

In anwenderorientierten Netzwerken scheinen zentrale, machtbetonte Fihrungsstrukturen
persistenzkritisch zu sein.

Der fokale Akteur wird von den Netzwerkmitgliedern vor der Netzwerkarbeit als
Machtpromotor wahrgenommen (9 von 9 Nennungen). Zu diesem Zeitpunkt ist er bereits
Auftraggeber und Abnehmer ihrer Produkte:

wMachtpromotor ist [der Netzwerkinitiator], weil [er] den grofsten Bedarf dabinter hat.” (Zitat,
Netzwerkmanager F).

Die Netzwerkmitglieder stehen in einem einseitigen Abhingigkeitsverhaltnis zu ihm.
Untereinander befinden sie sich im Wettbewerb.

Es entwickelt sich jedoch ein weiterer Machtpromotor auf implizite Weise in Person des
Netzwerkmanagers. Jener handelt im offiziellen Auftrag des fokalen Initiators und wird daher
von den Netzwerkmitgliedern in der Situation der Projektentwicklung ebenfalls als
Machtpromotor genannt (5 von 9 Nennungen™).

Die Funktion der Netzwerkmanager ist in (persistierenden) anwenderorientierten Netzwerken
eine zentralere als in produktorientierten Netzwerken. Sie griinden die Netzwerke mit Hilfe von
beantragten Fordermitteln und unterstitzen den jeweiligen Initiator bei der Formulierung des
Projektvorhabens. Weiterhin rekrutieren sie die Netzwerkmitglieder nach den Vorgaben der
Initiatoren und ordnen die personale Besetzung der einzelnen Projektmodule nach funktionalen
Gesichtspunkten an. Fir die geordnete Zusammenarbeit werden strukturgebende Regelwerke
entwickelt. Diese sollen die konflikt- und unterbrechungsfreie Zusammenarbeit ermdéglichen:

o[ Weil] wir einen starken Player [als Initiator] batten, sind Konflikte |...] verhindert worden.
Und weil wir ein transparentes Regelwerk anfgesetzt haben, was klar definiert, [...] wer fachlich

35, . .. . .
Mitglieder vorzeitig abgebrochener Netzwerkvorhaben konnten hierzu keine Aussagen machen.
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zrgendwo mit eingebunden wird. [Die] Macht entscheidet dariiber, was [...] tatsdchlich passiert.*
(Zitat, Netzwerkmanager F).

Die Netzwerkmanager treten somit als Machtpromotoren bei der impliziten Konfliktprivention
(5 von 9 Nennungen™) als auch der Akquirierung der Netzwerkmitglieder und ihrer Besetzung
auf Projektfunktionen auf (3 von 9 Nennungen™).

In persistierenden anwenderorientierten Netzwerken werden die Netzwerkinitiatoren wie bei den
produktorientierten Netzwerken als Ideengeber fiir die Innovationsvorhaben wahrgenommen,
jedoch nicht als Fachpromotoren. Der Fachexpertenstatus verteilt sich vielmehr iber die
Netzwerkmitglieder:

o[ Fachpromotoren] sind bei uns institutionell gebunden. Fiir jedes Technologiemodul [...] wird bei
uns ein Fachexperte benannt. [...] Wir achten daranf, fachliche Promotoren aus der Industrie und
der Forschung zu nebmen.“ (Zitat, Netzwerkmanager I).

Im Gegensatz zu den produktorientierten Netzwerken werden Fachpromotoren explizit benannt.
Auch der Machtpromotorenstatus beim fokalen Anwenderunternehmen ist expliziert und
offenkundig.

WEs gibt hier zwei unterschiedliche  Perspektiven des Netzwerks — einmal die  strategische
Ausrichtung, wo es darum geht, wer fkann dort die Macht irgendwo ausiiben und kann die
Barrieren iiberwinden und dann die fachliche Ebene.* (Zitat, Netzwerkmanager F).

Letztgenannte liegt, anders als in produkt- oder trendorientierten Netzwerken, nicht in der
Verantwortung des Netzwerkinitiators.

Die netzwerkinitiierenden, fokalen Anwenderunternehmen beauftragen diese ernannten
Fachpromotoren mit konkret formulierten Entwicklungsleistungen. Die Fachpromotoren werden
jedoch trotz ihres Promotorenstatus nicht als Fihrungspersonen fur das Netzwerk
wahrgenommen. Bei wichtigen Sitzungen kénnen sich entsprechend nur der Netzwerkmanager
und der fokale Anwender gegenseitig vertreten:

wDa haben wir [den Netzwerkinitiator], der das ohne Probleme durchfiihren konnte. Das Problem
wdre nur, er hatte keinen Protokollanten oder er miisste sich da irgendjemanden dann schnappen,
aber da batte er genug Zugriff drauf.” (Zitat, Netzmwerkmanager I).

Die Phase der technischen Projektumsetzungen (in den Phasen 2 bis 3) steuern die
Netzwerkmitglieder demnach mittels ihrer Fachkompetenz selbst (9 von 9 Nennungen), ohne
unmittelbare Weisung einer netzwerkinternen Fithrungsperson.

Da die Projektbearbeitungen in anwenderorientierten Netzwerken aufgrund des inhirenten
Kunden in der Regel nicht auf staatliche Zuwendungen angewiesen sind (diese dienen allenfalls
zur Anreizsetzung fiir die Netzwerkmitglieder, s. Kap. 4.4.1.2), kénnen die Strukturen in Phase 3
mit héherer Wahrscheinlichkeit reproduziert werden als in produktorientierten Netzwerken. Die

364 . 1. .. . .
Mitglieder vorzeitig abgebrochener Netzwerkvorhaben konnten hierzu keine Aussagen machen.

Ey N .. . .
Mitglieder vorzeitig abgebrochener Netzwerkvorhaben konnten hierzu keine Aussagen machen.

38 . . . . S
Die zugeschriebene Kompetenz, den Netzwerkmanager oder den Netzwerkinitiator bei wichtigen

Netzwerkveranstaltungen vertreten zu koénnen, wird fir diese Population als ein Indikator fir (impliziten)
Fihrungsstatus begriffen (s. Kap. 4.3.4.2).
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Umsetzungen der Projekte sind daher auf einen lingeren Zeitraum als die Férderungsdauer
ausgelegt.  Bei  Reproduktion des  Netzwerkzyklus ~ (Phase 3)  verbleiben  die
Machtpromotorenrollen beim fokalen Initiator und dem Netzwerkmanager (2 von 9
Nennungen™). Ein Netzwerkmanager wird (nicht zuletzt aufgrund der GroBe dieser Netzwerke)
auch noch in Phase 3 fir Steuerungsaufgaben benétigt.

Tabelle 40 stellt die netzwerkinternen Fithrungspersonen in ihren situativen Promotorenrollen in
anwenderorientierten Netzwerken dar.

Tab. 40:  Wahrnehmung von netzwerkinternen Fihrungspersonen als Promotoren entlang der Genese

anwenderorientierter Netzwerke (Interviewergebnisse, eigene Darstellung)

. . NW- .. wahrgenommene

NW-Situation Phase Schliisselperson Promotorentolle Nennungen
Markt-
/Entwicklungsbedarf 0 Initiator (= Anw.) | Machtpromotion 9/9
= NW-Initiierung

Initiator (= Machtpromotion 9/9
zentrale (Initiator),

. . 1 Anw.), .
Projektentwicklung NWM ot Machtpromotion 5/9
i (NWigt)

. Machtpromotion
NWM-Akquirierung/ NWMet, (NWMgy), 3/9
Besetzungen der 1 . _ .

. Initiator (= Anw.) | Machtpromotion 3/9
Projektmodule .

(Initiator)

NW-Grindung 1 NWMgt - 9/9
Regelaufstellungen/
Konfliktprivention 1 NWMgt Machtpromotion 5/9
(= Vertrauensférderung)
Projektbearbeitung / .
Technische Koordination 2 NWM (0. ) Fachpromotion 9/9

Legende:

NW — Netzwerk

Anw. — fokales Anwenderunternehmen

NWM — Netzwerkmitglieder

NWMgt — Netzwerkmanagement

o.F.— ohne (wahrgenommenen) Fihrungsstatus

ECTR - . .
Mitglieder vorzeitig abgebrochener Netzwerkvorhaben konnten hier keine Aussagen machen.
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Bilaterale  Machtstrukturen  in  anwenderorientierten  Netzwerken,  ausgehend  von
Netzwerkinitiator und Netzwerkmanager

In einem persistierenden anwenderorientierten Netzwerk ist ein Promotorengespann bestehend
aus zwei Machtpromotoren, personell verortet beim fokalen Initiator und dem
Netzwerkmanager, zu finden.

Ideenvorgabe als Element der Machtpromotion beim Netzwerkinitiator

Unter den Netzwerkmitgliedern befinden sich mehrere Fachpromotoren ohne netzwerkinternen
(expliziten oder impliziten) Fihrungsstatus. Fir die Ideenentwicklung ist wie bei den anderen
Netzwerktypen der Netzwerkinitiator verantwortlich. In anwenderorientierten Netzwerken ist
dies das (fokale) Anwenderunternehmen. Er wird aufgrund der Ideenvorgabe jedoch nicht wie in
produktorientierten Netzwerken als Fach- sondern als Machtpromotor von den
Netzwerkmitgliedern wahrgenommen.

Der netzwerkinhirente IKunde in  Person des Netzwerkinitiators als  Element der
Machtpromotion

Der Machtstatus des Netzwerkinitiators ist in diesen Netzwerken auf seine Marktstellung als
Anwenderunternechmen zurtckzufthren. Netzwerkinitiator und Netzwerkmitglieder befinden
sich bereits vor der Netzwerkarbeit in einer Kunden-Lieferanten-Beziehung zueinander. Die
Netzwerkmitglieder sind langfristig von thm abhingig. Daher wird folgender Zusammenhang
angenommen

P1la: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Machtpromotor in der
Netzwerksituation der Netzwerkinitiierung stellt ein Kriterium fir die
Persistenz anwenderorientierter Netzwerke dar.

Besetzung der Netzwerkmitglieder auf Projektfunktionen als Element der Machtpromotion beim
Netzwerkmanager

Die wahrgenommene Machtpromotorenrolle beim Netzwerkmanager ist dadurch begriindet, dass
dieser offenkundig im Auftrag des fokalen Initiators handelt und ihn unterstitzt.

Die Auswahl fir das Innovationsprojekt geeigneter Netzwerkmitglieder wird in
anwenderorientierten Netzwerken vor allem von den Netzwerkinitiatoren, aus seinem Pool an
Zulieferunternehmen, betrieben. Sichtbar ist fiir jene jedoch nur die Rekrutierung durch den
Netzwerkmanager, der auch die personelle Besetzung auf die einzelnen Projektmodule und -
funktionen anordnet. Der Netzwerkmanager wird von den Interviewpartnern dartiber hinaus
(neben den fokalen Initiatoren) als Fithrungsperson fiir das Netzwerk identifiziert.

Konfliktvermeidung als Flement der Machtpromotion beim Netzwerkmanager

In anwenderorientierten Netzwerken stehen die Netzwerkmitglieder auflerhalb des Netzwerks
zueinander im Wettbewerb. Um die Persistenz seines Netzwerks nicht zu gefahrden, betreibt der
Netzwerkmanager hier in erster Linie Konfliktpravention (anstelle von Konfliktintervention, s.
Kap. 4.4.2.7). Die Vermeidung von Konflikten erfolgt durch die Etablierung formaler
Machtstrukturen in Form von Regelwerken, die der Netzwerkmanager aufsetzt und verantwortet.
So wird behauptet:
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P 11b:

Die Wahrnehmung des Netzwerkmanagers als Machtpromotor in den
Netzwerksituationen der Mitgliederakquirierung, ihrer Besetzung auf
Projektmodule und der Konfliktvermeidung stellen Kriterien fiir die Persistenz
anwenderorientierter Netzwerke dar.

Abbildung 23 stellt die Promotorenentwicklung bei den Fihrungspersonen anwenderorientierter
Netzwerke entlang der Netzwerkgenese dar.
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Legende:
NW — Netzwerk
NWM — Netzwerkmitglieder
NWMgt — Netzwerkmanagement
Ph. — Netzwerkphase
Abb. 23: Netzwerkinterne Fihrungspersonen als Promotoren anwenderorientierter Netzwerke entlang

der idealtypischen Netzwerkgenese (eigene Darstellung)
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4.4.3.4 Promotoren in trendorientierten Netzwerken

In Abbildung 24 ist die Kommunikationsstrukur trend-
orientierter Netzwerke dargestellt. ’

Trendorientierte Netzwerke werden von
Netzwerkinitiatoren aufgrund ihrer intrinsischen Motivation
an einem bestimmten Forschungsbereich gegriindet. Diese
sind gleichzeitig die Netzwerkmanager fiir ihre Netzwerke
(blau-rot markiert) (s. Kap. 4.4.1.3). Somit vereinen sie zwei
potenzielle Fihrungsstrukturen bei sich. Die &

Netzwerkinitiatoren (bzw. Netzwerkmanager) sind die
zentralen Knotenpunkte ihrer Netzwerke, tiber die die
Kommunikation — zwischen den  Netzwerkmitgliedern

(schwarz markiert) verlduft. Abb. 24: Kommunikationsstruktur

o in trendorientierten Netzwerken
Ihre von den Netzwerkmitgliedern wahrgenommenen , .
(eigene Darstellung, in Anlehnung

Handlungen als ,Champions’, denen die Promotorenrollen der an Kratzer et al, 2007 und Kap.
Fach-, Macht-, Bezichungs- und Prozesspromotoren | 4216 in dieser Ar,beit)

zugeschrieben werden, scheinen persistenzkritisch — fir
trendorientierte Netzwerke.

Sie werden aufgrund ihres Fachexpertenstatus, mit Hilfe dessen sie einzelne Innovationsprojekte
konzipieren (Phase 0; 6 von 6 Nennungen) und jene bei der spiteren Umsetzung (Phase 2; 4 von
6 Nennungen®) betreuen, als Fachpromotoren von den Netzwerkmitgliedern wahrgenommen.

Bei der Akquirierung von Netzwerkmitgliedern (Phase 1) wirken die Kompetenzen eines
trendorientierten Netzwerkmanagers als Beziehungspromotor (6 von 6 Nennungen). Mit der
Besetzung der Netzwerkmitglieder auf die einzelnen Projektvorhaben betreibt er erste
Konfliktprivention, was als Machtpromotion durch seine Person von den Netzwerkmitgliedern
gewtirdigt wird (6 von 6 Nennungen) Die Konfliktpravention nimmt er weiterhin aktiv in die
Hand, indem er entsprechend eines Beziehungspromotors (4 von 6 Nennungen) wihrend der
gesamten Netzwerkgenese (Phasen 1-3) einzeln mit den Netzwerkmitgliedern kommuniziert und
vertrauliche bzw. wettbewerbsrelevante Informationen filtert. Seine Bemithungen um die
Vertraulichkeit wirken bei den Netzwerkmitgliedern im Verlauf der Netzwerkgenese (Phasen 1—
3) beziechungsférdernd zum Netzwerkinitiator (6 von 6 Nennungen). Gleichzeitig wird ihm
Machtstatus aufgrund seiner Verwaltung der vertraulichen Daten zuerkannt (5 von 6
Nennungen).

Bei den Projektumsetzungen in Phase 2 sind die Fihigkeiten des Netzwerkinitiators als Fach- und
Prozesspromotor von den Netzwerkmitgliedern nachgefragt (jeweils 4 von 6 Nennungen). Mit
seinen Fihigkeiten als Prozesspromotor koordiniert er die einzelnen Meilensteinpline fir die
Projekte.

Auch (fast alle) Netzwerkmitglieder der Projekte werden als Fachpromotoren angefiihrt. Diese
sind untereinander jedoch nicht (wie der Netzwerkinitiator) als netzwerkinterne
Fiihrungspersonen anerkannt (5 von 6 Nennungen).*

40 oo 1. .. . .
Mitglieder vorzeitig abgebrochener Netzwerkvorhaben konnten hier keine Aussagen machen.
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In Netzwerk C hat der Netzwerkinitiator einen Kunden akquiriert und wird von den
Netzwerkmitgliedern aufgrund dessen als Beziehungspromotor bezeichnet. Trendorientierte
Netzwerke haben aufgrund ihres langfristigen Forschungshorizonts meist noch keine
Kundenbeziechungen aufgebaut (s. Kap. 4.4.1.3). Fur diese Phase der Kundenakquirierung
konnten daher nur einzelne Aussagen von den Netzwerkmitgliedern vorgenommen werden (3
von 6 Nennungen). Ahnliches gilt fiir die Reproduktion der Netzwerkgenese. Nur befragte
Netzwerkmitglieder des Netzwerks B arbeiten bereits in Phase 3 zusammen. Das vorherige
Netzwerk wurde wie das aktuelle vom Netzwerkinitiator gegriindet (2 von 6 Nennungen).

Tabelle 41 zeigt die netzwerkinternen Fithrungspersonen in ihren situativen Promotorenrollen in
trendorientierten Netzwerken auf.

Tab. 41: Wahrnehmung von netzwerkinternen Fiihrungspersonen als Promotoren entlang der Genese
trendorientierter Netzwerke (Interviewergebnisse, eigene Darstellung)

Lo NW- . wahrgenommene
NW-Situation Phase Schliisselperson Promotorenrolle Nennungen
NW-Griindung 0 Initiat. (= NWMgt) | — 6/6
Entwicklung separater 0 | Initiat. (= NWMgt) | Fachpromotion 6/6
Projekte ' 8t p
NWM-Akquitierung/ o Fachpromotion, 6/6
Projekte-Besetzung ! Initiat. (= NWMgy) Beziehungspromotion 4/6
separate .

o Fachpromotion, 6/6
Komrpunﬂfanon_/ 1-3 Initiat. (= NWMgt) | Beziehungspromotion, 4/6
Konfliktprivention Machtbromotion 6/6
(= Vertrauensférderung) P
Projektbearbeitungen/ Initiat. (= NWMgt) | Prozesspromotion, 4/6
Technische 2-3 NWM (o. F) Fachoromoti 4/6
Koordination (0. . achpromotion

iy o Beziehungspromotion, 3/6
Kundenakquirierung 3 Initiat. (= NWMgt) Fachpromotion 6/6
Legende:
NW — Netzwerk
Initiat. — Netzwerkinitiator
NWM — Netzwerkmitglieder
NWMgt — Netzwerkmanagement
o.F.— ohne (wahrgenommenen) Fithrungsstatus

a1 . . . . S
Die zugeschriebene Kompetenz, den Netzwerkmanager oder den Netzwerkinitiator bei wichtigen

Netzwerkveranstaltungen vertreten zu koénnen, wird fir diese Population als ein Indikator fir (impliziten)
Fihrungsstatus begriffen (s. Kap. 4.3.4.2).



149

Der Netzwerkmanager scheint als Initiator die zentrale Fuhrungsperson in trendorientierten
Netzwerken zu sein. Sofern er nicht als solche anerkannt wird, ist die Persistenz des Netzwerks
gefihrdet. Es wird behauptet:

P12a: Die  Wahrnehmung des  Netzwerkmanagers als  netzwerkinterne
Fiuhrungsperson stellt ein Kriterium fiir die Persistenz trendorientierter
Netzwerke dar.

Netzwerkinitiatoren als ,Champions® in Fach-Beziehungs-Macht-Prozess-Personalunion —

monopersonale Fihrungsstruktur in trendorientierten Netzwerken

Die Innovationsprojekte werden von den Netzwerkinitiatoren begriindet, die gleichzeitig von den
Netzwerkpartnern als Fach-, Beziehungs-, Macht- und Prozesspromotoren wahrgenommen
werden. Die Netzwerkmitglieder stehen aufBlerhalb des Netzwerkkontextes zueinander im
Wettbewerb. Die radikal innovativen Forschungsvorhaben stellen fir die beteiligten
Netzwerkmitglieder eine langfristige Nebentitigkeit dar, die (aktuellen) Kernkompetenzen der
Unternehmen liegen in anderen Bereichen. Die genannten Randbedingungen erfordern das
Handeln des Netzwerkinitiators bzw. Netzwerkmanagers als ,Champion’, was in persistierenden
trendorientierten Netzwerken von den Mitgliedern begrif3t wird.

Ideenvorgabe als Element der Fachpromotion beim Netzwerkinitiator (= Netzwerkmanager)

Fir den Fachexpertenstatus sind die Ideengebung und die spitere technische Koordination der
cinzelnen Innovationsprojekte relevant. Die Ideenvorgabe in einem persistierenden
trendorientierten Netzwerk ist ein Element der Fachpromotion beim initiierenden
Netzwerkmanager, so dass behauptet werden soll:

P12b: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Fachpromotor in der
Netzwerksituation der Ideenvorgabe stellt ein Kriterium fiir die Persistenz
trendorientierter Netzwerke dar.

Besetzung der Netzwerkmitglieder auf Teilprojekte als FElement der Beziehungspromotion beim
Netzwerkinitiator

Die Suche nach geeigneten Netzwerkmitgliedern wird in trendorientierten Netzwerken vor allem
von den Netzwerkinitiatoren betrieben. In produktorientierten Netzwerken sind vielmehr
mehrere Netzwerkmitglieder an der Aufgabe beteiligt. Sie werden von den Interviewpartnern
dariiber hinaus als Fiihrungspersonen fiir das Netzwerk identifiziert.

Die Akquirierung der Netzwerkmitglieder und ihre Besetzung auf Teilprojekte gelten in
persistierenden trendorientierten Netzwerken der Untersuchungspopulation als Element der
Beziehungspromotion  beim initilerenden  Netzwerkmanagement. Demnach soll  der
Zusammenhang aufgestellt werden:

P12c: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Beziehungspromotor in den
Netzwerksituationen der Mitgliederakquirierung und ihrer Besetzung auf
Einzelprojekte stellen ein Kriterium fiir die Persistenz trendorientierter
Netzwerke dar.
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Konfliktvermeidung und  netzwerkinterne  Vertrauensférderung als  Flemente  der
Machtpromotion beim Netzwerkinitiator

Konfliktvermeidung und netzwerkinterne Vertrauensforderung sind Funktionen des jeweiligen
Machtpromotors in persistierenden trendorientierten Netzwerken. Diese Rolle wird dem
initiierenden Netzwerkmanager zugeschrieben, so dass konstatiert wird:

P12d: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Machtpromotor in den
Netzwerksituationen der Konfliktvermeidung und Vertrauensférderung stellen
Kriterien fiir die Persistenz trendorientierter Netzwerke dar.

Technische Projektkoordination als Element der Prozesspromotion beim Netzwerkinitiator

Die technische Koordination der einzelnen Projektumsetzungen in persistierenden
trendorientierten Netzwerken wird als fihrungsrelevante Situation und Aufgabe dem
initiierenden Netzwerkmanager zugeschrieben. Dieser nimmt sie mit seinen organisatorischen
und koordinierenden Kompetenzen als Prozesspromotor wahr. Dabei scheint seine
koordinierende Funktion kritisch fiir die langfristige Netzwerkarbeit zu sein. Deshalb soll
vermutet werden:

P12d: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Prozesspromotor in der
Netzwerksituation der Projektbearbeitung stellt ein Kriterium fiir die Persistenz
produktorientierter Netzwerke dar.

Abbildung 25 stellt die Promotorenentwicklung bei den Fihrungspersonen trendorientierter
Netzwerke entlang der Netzwerkgenese dar.
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Fachpromotion (Initiator = NWMgt)

................... -
E B P zentrale
! NW-Griindung ] S— Entwicklung separater | ©
! i Projekte £
.................. J\q.
Initiator= NWMgt | Initiator = NWMgt
Konfliktvermeidung -
NWM-Ak I
Reproduktion der m. H. separater b Beziehungspromotio Pro'ektb::c;tr;zr:ngn =
Netzwerkstruktur Teilprojekte g U d &
Initiator = NWMgt e Initiator = NWMgt
Kunden- - Technische o
Akquirierung & Koordination :
a — o
Initiator = NWMgt Initiator = NWM:

Beziehungspromotion (Initiator = NWMgt) Prozesspromotion (Initiator = NWMgt)

Fachpromotion (Initiator = NWMgt)

Legende:

NW — Netzwerk

NWM — Netzwerkmitglieder
NWMgt — Netzwerkmanagement
Ph. — Netzwerkphase

Abb. 25: Netzwerkinterne Fihrungspersonen als Promotoren trendorientierter Netzwerke entlang der
idealtypischen Netzwerkgenese (eigene Darstellung)

In Tabelle 42 sind die von den Netzwerkmitgliedern wahrgenommenen Promotorenfunktionen
von Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern der drei untersuchten Anreiztypen der
Innovationsnetzwerke,  gegliedert  nach  den  fithrungsrelevanten  Situationen  der
Netzwerkentwicklung (s. Kap. 4.4.2) dargestellt.
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Tab. 42: Interviewergebnisse zur Wahrnehmung von Promotorenfunktionen bei Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern

NW-Initiator/ . " Technischer Kunden Konflikt- Konflikt-
| e Ideengeber AL | T RS e E0E Koordinator (-akquirent) vermeider intervenierer
produkt- NW:-Initiator: B _ NWM (o. P.)/ B B NWMgt = PP +
A | orientiert | FP+BP > MP NWMgt=PP+BP | N\W-Initiator = FP BP
trend- NWMgt = NWMgt = _ . NWMgt = NWMgt = NWMgt = _
B orientiert Champion Champion NWMgt = Champion Champion Champion Champion
trend- NWMgt = NWMgt = _ . NWMgt = NWMgt = NWMgt = _
¢ orientiert Champion Champion NWMgt = Champion Champion Champion Champion
anwender- NW-Initiator (= NW-Initiator (= _
D orientiert Anwender) = MP | Anwender)=MP | ~ B B NWMgt = MP B
produkt- NW-Initiator: _ _ NWM (o. P.)/ _ _ NWMgt = PP +
E | orientiert | FP+BP > MP NWMgt=PP+BP | N\W-Initiator = FP BP
F anwender- NW-Initiator = Anwender = MP/ | _ Anwender = MP/ [ Anwender = MP/ |
orientiert Anwender) = MP NWMgt = MP NWMgt = MP NWMgt = MP
trend- NW-Initiator (=
G | orientiert Anwender) (0. P.) NSUSER (@: 7] B B B B B
produkt- NW-Initiator: _ _ NWM (o. P.)/ NW-Initiator: _ NWMgt = PP +
H | orientiert | FP+BP > MP NWMgt=PP+BP | N\W-Initiator = FP | FP + BP > MP BP
anwender- NW-Initiator (=
I orientiert Anwender) (0. P.) AL (@, 7o) a a a a B
produkt- e _ alle NWM (0. P.)/ | e _ _ _ B
K orientiert NW-Initiator = FP NWMgt = (0. P.) NW-Initiator = FP
L anwender- NW:-Initiator (= NW:-Initiator _ _ _ _ _
orientiert NWNMgt) = BP (= NWMgt) = BP
w | trend- NW-Initiator (= | NW-Initiator B NW-Initiator B B "('\z’V,;l'wtl'th‘t’)rz
orientiert NWMgt) = FP (= NWMgt) = FP (= NWMgt) = FP Fp 9
Legende:
NW — Netzwerk FP — Fachpromotor (0.P.)— ohne wahrgenommene Promotorenfunktion
NWMgt — Netzwerkmanagement MP — Machtpromotor Champion — Fihrungsperson, die alle vier Promotorenfunktionen bei sich vereint
NWM — Netzwerkmitglieder PP — Prozesspromotor (FP, MP, PP, BP)
NW-Initiator —  Netzwerkinitiator BP — Beziechungspromotor I:l Netzwerkvorhaben, das vorzeitig abgebrochen wurde



153

4.5 Schlussfolgerungen und Diskussion

4.5.1 Zusammenfassung

Vorliegende induktiv entwickelte Theorie zielte auf die Gewinnung von Erkenntnissen ab, welche
Faktoren auf die Emergenz von Fihrungsstrukturen und Persistenz der Netzwerke in der
Untersuchungspopulation wirken. Dabei waren zunichst die Netzwerke und ihre Werdeginge zu
analysieren. AnschlieBend wurden einzelne Situationen auf ihr Potenzial der Fihrungsattribution
hin untersucht. Weiter stellte die Autorin darauf ab, dass die Fihrungspersonen mit ihren
Promotoreneigenschaften auch die Reproduktion von Innovationszyklen im Sinne der Persistenz
zu unterstutzen vermogen.

In Abschnitt 4.4.1 typisierte die Autorin zunichst die Netzwerke der Untersuchungspopulation
entsprechend der Anreize der Netzwerkinitiatoren. Dabei wurde unter Bezug auf die
Bediirfnishierarchie nach Maslow auch auf die zugrundeliegenden Bediirfnisse abgestellt. Es
konnte folglich differenziert werden zwischen den Typen der produktorientierten,
anwenderorientierten und trendorientierten Netzwerke.

Zu jedem anreizbedingten Netzwerktyp wurde der idealtypische Entwicklungsverlauf mit seinen
situativen Etappen dargestellt. Die verschiedenen Entwicklungsverliufe der Netzwerke sind
schlieBlich auf die Anreize von Netzwerkinitiatoren zutrlckzufihren. Die Anreize der
Netzwerkinitiatoren in der Untersuchungspopulation beeinflussen tber verschiedene
Charakteristika der Netzwerke auch die Mitgliederauswahl sowie die Anreize der Mitglieder an
der Mitarbeit am Netzwerk. Bei den Charakteristika der Netzwerke handelt es sich etwa um den
Grad der Forderungsabhingigkeit des Vorhabens, die erwartete Vermarktungsperspektive, den
Innovationsgrad des Vorhabens sowie die strukturelle und interpersonale Kohirenz und
Zentralitit der Kommunikation in den Netzwerken.

So stehen die zur Netzwerkarbeit relevanten Anreize des Netzwerkinitiators im Zusammenhang
mit der Forderungsabhingigkeit seines Vorhabens, die wiederum den erwarteten
Vermarktungshorizont bedingen. Jener determiniert auch insofern den Innovationsgrad des
Projektvorhabens, als eine kurzfristig angestrebte Vermarktung eine kiirzer eingeplante Dauer fur
FuE-Aufwendungen zur Folge hat als dies bei langfristigen Erfolgserwartungen der Fall ist (s.
Abb. 20).

Ausgehend den Anreizen der Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmitglieder wurde auf die den
Anreizen zugrundeliegenden Motive rekurriert und deren Kongruenz innerhalb eines
Netzwerktyps bewertet. Nur in den produktorientierten Netzwerken wird die Motivkongruenz
zwischen Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmitgliedern (hinsichtlich Sicherheitsbedtrfnissen) als
kritische Bedingung fiir die Persistenz der Netzwerke herausgestellt. Trendorientierte Netzwerke
weisen hingegen potenziell die stirkste Motivkongruenz zwischen Netzwerkinitiatoren und
Netzwerkmitgliedern (hinsichtlich Bedirfnissen der Selbstverwirklichung) auf; jene ist allerdings
nicht persistenzkritisch fiir diese Netzwerke.

Eine weitere zentrale Erkenntnis der Arbeit ist, dass Fihrungsstatus nicht nur bei
Netzwerkmanagern, sondern potenziell auch bei Netzwerkmitgliedern attribuiert werden kann.
Bei ihnen handelt es sich um die jeweiligen Netzwerkinitiatoren. Demnach wurde im weiteren
Verlauf der Arbeit unterschieden zwischen den Promotorenrollen bei offiziell mit der Funktion
des Managements betrauten Netzwerkmanagern und Netzwerkinitiatoren, die ihren
Fihrungsstatus implizit erlangten.
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Die Vorhaben produktorientierter Netzwerke stellen (im Gegensatz zu anwenderorientierten
oder trendorientierten Netzwerken) fur die beteiligten KMU ein Nebengeschift dar; die
Kernkompetenzen der Unternehmen liegen in anderen Bereichen. Die Projekte trendorientierter
Netzwerke unterscheiden sich vom Tagesgeschift ihrer Mitglieder nur hinsichtlich des
Innovationsgehalts.

In den anwenderorientierten Netzwerken wird eine stirkere Uberzeugungsarbeit geleistet, um
Netzwerkmitglieder zur Teilnahme am Netzwerk zu motivieren als in produktorientierten oder
trendorientierten Netzwerken. Eine stirkere erforderliche Uberzeugungsarbeit geht wiederum
einher mit einer geringeren intrinsischen Motivation der akquirierten Netzwerkmitglieder als das
etwa bei den trendorientierten Netzwerken der Fall ist. Bei den anwenderorientierten
Netzwerken ist bereits ein  quantitatives  Anreizgleichgewicht —zwischen  fokalem
Anwenderunternechmen und Netzwerkmitgliedern hinreichend. In ihnen erfolgen jedoch
zusitzliche Anreizsetzungen wie Forderungsanteile oder die Gunst des Netzwerkinitiators, der
gleichzeitig der Hauptabnehmer der Produkte des Tagesgeschifts ist.

Die Anreize der Netzwerkinitiatoren geben die Struktur eines Netzwerks vor, in denen sich die
Fihrungsbeziehungen entwickeln. Der Entwicklungsverlauf eines Netzwerks ist somit durch den
Anreiz eines Netzwerkinitiators determiniert Die Anreize der Netzwerkteilnehmer adressieren
wiederum (implizit) Fihrungsaufgaben an den Netzwerkinitiator und bedingen dartiber die
Persistenz der Netzwerkstrukturen.

In Abschnitt 4.4.2 entwickelte die Autorin das vorldufige Modell der Netzwerkentwicklung weiter
und untersuchten die einzelnen Situationen auf ihr Potenzial, Fihrungsstatus bei
Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern zu attribuieren oder zu stabilisieren. Ausgangspunkt
der Betrachtungen waren die Etappen

1) Netzwerkinitiierung und -grindung,

2 zentrale Projektentwicklung — Ideenvorgaben fir die Innovationsprojekte,

3) Akquirierung von Netzwerkmitgliedern und Besetzung der Innovationsprojekte,

“4) Vertrauensforderung — zwischen Netzwerkmitgliedern bzw. substituierend zum
Netzwerkmanager,

5) Steuerung in projektrelevanten Kommunikationsphasen (technische Koordination) und

(6) Akquirierung von Kunden

sowie (7) als Querschnittsfunktion: Verhandlungen und Konflikte.

Netzwerkinitiatoren erhalten ihren von den Netzwerkmitgliedern wahrgenommenen
Fihrungsstatus aufgrund der Initiierung ihres Netzwerks und der Ideenvorgabe fiir das jeweilige
Innovationsvorhaben. Netzwerkmanagern wird in anwenderorientierten und trendorientierten
Netzwerken bei der personellen Besetzung der Innovationsprojekte Fithrungsstatus attribuiert.
Jener wird in produktorientierten Netzwerken stabilisiert infolge seiner Vertrauensférderung
sowie der Konfliktintervention (in produktorientierten Netzwerken) und Konfliktprivention (in
anwenderorientierten und trendorientierten Netzwerken).

Ist kein Kundenkontakt und kein zentraler Ideengeber in einem Netzwerk der
Untersuchungspopulation vorhanden, fihrt dies kurzfristig zu Netzwerkaustritten und
mittelfristig zum Abbruch der Zusammenarbeit.
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In Abschnitt 4.4.3 wurden die anreiztypischen Entwicklungsverliufe aus Kap. 4.4.1
weiterentwickelt und  die  fihrungsrelevanten  Situationen aus Kap. 4.4.2  auf
Promotorenfunktionen bei Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern untersucht.

Wihrend der Fachexpertenstatus in produktorientierten und trendorientierten Netzwerken bei
den Netzwerkinitiatoren liegt, sind es in anwenderorientierten Netzwerken —die
Netzwerkmitglieder, die die zur Projektumsetzung notwendigen Fachexpertisen aufweisen. In
den produktorientierten und anwenderorientierten Netzwerken ibernehmen die jeweiligen
Netzwerkmanager cher administrative und vermittelnde Rollen der Prozess- und
Beziehungspromotion. Die autoritire Fuhrungseigenschaft der Machtpromotion ist dartber
hinaus vor allem in den anwender- und trendorientierten Netzwerken persistenzkritisch.

Tabelle 43 listet die auf die Persistenzkriterien bezogenen Propositionen noch einmal als
Ubersicht auf.

Tab. 43: Ubersicht der Persistenzkriterien als Propositionen produktorientierter, anwenderorientierter
und trendorientierter Netzwerke (eigene Darstellung)

Persistenzkriterien produktorientierter Netzwerke:

P 1a: Die staatliche Forderung stellt ein Kriterium fir die Persistenz produktorientierter Netzwerke dar (s.
Kap. 4.4.1.1).

P 1b:  Die mittel- bis langfristig erwartete Vermarktungsperspektive stellt ein Kriterium fir die Persistenz
produktorientierter Netzwerke dar (s. Kap. 4.4.1.1).

P 1c:  Die Kongruenz der Motive zur Mitarbeit zwischen Netzwerkinitiator und Netzwerkmitgliedern stellt ein
Kriterium fir die Persistenz produktorientierter Netzwerke dar (s. Kap. 4.4.1.1).

P 10a: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Fachpromotor in der Netzwerksituation der
Ideenvorgabe stellt ein Kriterium fiir die Persistenz produktorientierter Netzwerke dar (s. Kap. 4.4.3.1).

P 10b: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Beziehungspromotor in der Netzwerksituation der
Mitgliederakquirierung stellt ein Kriterium fiir die Persistenz produktorientierter Netzwerke dar (s. Kap.
4.4.3.1).

P 10c: Die Wahrnehmung des Netzwerkmanagers als Beziehungspromotor in der Netzwerksituation der
Teamentwicklung stellt ein Kriterium fiir die Persistenz produktorientierter Netzwerke dar (s. Kap.
4.4.3.1).

P 10d: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Machtpromotor in den Netzwerksituationen der
Mitgliederakquirierung, der technischen Projektkoordination und der Kundenakquirierung stellen
Kriterien fir die Persistenz produktorientierter Netzwerke dar (s. Kap. 4.4.3.1).

P 10e: Die Wahrnehmung des Netzwerkmanagers als Prozesspromotor in der Netzwerksituation der
Verhandlungen und Konflikte stellt ein Kriterium fir die Persistenz produktorientierter Netzwerke dar
(s. Kap. 4.4.3.1).
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Persistenzkriterien anwenderorientierter Netzwerke:

P 2a: Die staatliche Férderung stellt ein Kriterium flr die Persistenz anwenderorientierter Netzwerke dar (s.
Kap. 4.4.1.2).

P 2b: Das Motiv der Netzwerkmitglieder zur Existenzsicherung des eigenen Unternehmens stellt ein
Kriterium fur die Persistenz anwenderorientierter Netzwerke dar (s. Kap. 4.4.1.2).

P 11a: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Machtpromotor in der Netzwerksituation der
Netzwerkinitiierung stellt ein Kriterium fir die Persistenz anwenderorientierter Netzwerke dar (s. Kap.
4.4.3.2).

P 11b: Die Wahrnehmung des Netzwerkmanagers als Machtpromotor in den Netzwerksituationen der

Mitgliederakquirierung, ihrer Besetzung auf Projektmodule und der Konfliktvermeidung stellen Kriterien
fiir die Persistenz anwenderorientierter Netzwerke dar (s. Kap. 4.4.3.2).

Persistenzkriterien trendorientierter Netzwerke:

P 3a: Die staatliche Férderung stellt ein Kriterium fir die Persistenz anwenderorientierter Netzwerke dar (s.
Kap. 4.4.1.3).

P 3b:  Die Zentralitat in der Netzwerkkommunikation, ausgehend vom Netzwerkinitiator (= Netzwerkmanager)
stellt ein Kriterium fiir die Persistenz anwenderorientierter Netzwerke dar (s. Kap. 4.4.1.3).

P 12a: Die Wahrnehmung des Netzwerkmanagers als netzwerkinterne Flihrungsperson stellt ein Kriterium fur
die Persistenz trendorientierter Netzwerke dar (s. Kap. 4.4.3.3).

P 12b: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Fachpromotor in der Netzwerksituation der
Ideenvorgabe stellt ein Kriterium fur die Persistenz trendorientierter Netzwerke dar (s. Kap. 4.4.3.3).

P 12c: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Beziehungspromotor in den Netzwerksituationen der
Mitgliederakquirierung und ihrer Besetzung auf Einzelprojekte stellen Kriterien flr die Persistenz
trendorientierter Netzwerke dar (s. Kap. 4.4.3.3).

P 12d: Die Wahrnehmung des Netzwerkinitiators als Machtpromotor in den Netzwerksituationen der

Konfliktvermeidung und Vertrauensférderung stellen Kriterien fir die Persistenz trendorientierter
Netzwerke dar (s. Kap. 4.4.3.3).
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______________________

i Charakteristika |
i des Netzwerks i
Zentralitat der |
NWM-Auswahl NW-Kommunikation |!
’ i
S PSP NSttt ' Gof. gezielte Kohdrenz zwischen |
1 Charakteristika des Netzwerks ! Anreizsetzungen durch | NWM !
! = i / den Netzwerkinitiator Kommunikation i
Anreize des ' ::I:g:"imé’;t V:::;?Ltteut:rs_ Innovationsgrad |/, I ___(_____________2___:
Netzwerkinitiators - gig rkiung des Projekts :
! (des Vorhabens) horizont !
D o o R B R B S e S e S e e s Anreize der NWM an
der NW-Teilnahme
Zugrundeliegende Zugrundeliegende Persistenz der
Motive Motive der NWM Zusammenarbeit
A 4 A
Motivkongruenz

Legende: NW — Netzwerk, NWM — Netzwerkmitglieder

Kiritische Pridiktoren produktorientierter Netzwerke fiir die Persistenz der Zusammenarbeit
Kritische Pradiktoren anwenderorientierter Netzwerke fur die Persistenz der Zusammenarbeit
Kritische Pradiktoren trendorientierter Netzwerke fiir die Persistenz der Zusammenarbeit

Kritische Pradiktoren anwenderorientierter und trendorientierter Netzwerke fir die Persistenz der Zusammenarbeit

1

Kritische Pradiktoren produktorientierter, anwenderorientierter und trendorientierter Netzwerke fiir die Persistenz der Zusammenarbeit

Abb. 26: Auswirkungen der Anreize des Netzwerkinitiators auf die Persistenz eines Netzwerks (eigene Darstellung)




158

4.5.2 Theoretische Implikationen

Es wurden insgesamt Beitrige zu den Desiderata des Erfolgstrigers ,personale Fiibhrung von und in
Netzmwerken* (vel. Sydow, 2010; Sydow et al., 2011), der ,personalen Fiibrung in KMU-Netzwerken® (vgl.
Winkler, 2004) sowie der ,Effektivititssteigerung von Netzwerken® (vgl. McGuire und Agranoff, 2011)
geleistet.

Dabei kommt die Autorin der Empfehlung von Zeichardt und Sydow (2009) nach,
Netzwerkmanager prozessorientiert anhand der ,, Wabrmebmungen, Erfabrungen und Zufriedenbeit der
Netzwerkmitglieder” zu  evaluieren. In  dieser Arbeit werden die von Gefihrten
(Netzwerkmitgliedern) wahrgenommenen Fihrungspersonen bzw. Promotoren aufgezeigt.
Arbeiten der Promotorenforschung fokussieren hingegen primir die aktive Rekrutierung dieser
Rollen. Die von Gefiihrten erfolgte Wahrnehmung bzw. Zuschreibung konnte Aufschluss tiber
die Wirksamkeit der Promotorenfunktionen in den einzelnen Situationen geben.

Eine zentrale Erkenntnis der Arbeit ist, dass Fihrungsstatus nicht nur bei Netzwerkmanagern,
sondern potenziell auch bei Netzwerkmitgliedern attribuiert werden kann. Bei ihnen handelt es
sich um die jeweiligen Netzwerkinitiatoren.

Im Gegensatz zum vorliufigen Modell der Netzwerkgenese, das an die Arbeiten von Aderhold et
al. (2001), Aderhold (2002) und Miiller (2004) anlehnte (s. Kap. 4.2.2), wurde fur die geférderten,
mittelstindischen Netzwerke herausgefunden, dass insgesamt

1) die Projektentwicklung nicht kooperativ erfolgt, sondern vom jeweiligen
Netzwerkinitiator (und Ideengeber) zentral in das Netzwerk hinein installiert wird,

2 bei der Akquirierung von Netzwerkmitgliedern vielfiltigere Motive eine Rolle spielen
als nur die Gewinnerzielungsabsicht und

3) sich die Ausrichtung der FuE-Vorhaben in geférderten KMU-Netzwerken nach den
Schwerpunktsetzungen Produktorientierung, Anwenderorientierung und

Trendorientierung unterscheiden.

Die letztgenannten Schwerpunktsetzungen erfolgen aus den Grindungsanreizen der
Netzwerkinitiatoren.  Aus  ihnen  entwickelte die Autorin ein  dreidimensionales
Typisierungsschema (Produktorientierung, Anwenderorientierung, Trendorientierung), das
allgemein auf geforderte Innovationsnetzwerke anwendbar ist:

Wiahrend der Netzwerkinitiator eines produktorientierten Netzwerks die kooperative
Entwicklung und Vermarktung (unter einander bekannten oder befreundeten Partnern) eines
bestimmten Produkts zur Sicherung seiner Existenz anstrebt, erfolgt der Netzwerkinitiator eines
anwenderorientierten Netzwerks als GroBunternehmer einer Region den Ausbau seiner Macht-
und Marktstellung. Diese beruht auf Individualbedirfnissen und/oder dem Bedirfnis der
Selbstverwirklichung. Aus seinen Zuliefererbeziehungen rekrutiert er mittelstindische Partner fir
definierte FuE-Leistungen. Trendorientierte Netzwerke werden von Netzwerkinitiatoren ins
Leben gerufen, die sogleich die Funktion des Netzwerkmanagements tbernehmen. Diese
besitzen einen hoheren Grad an intrinsischer Motivation als Netzwerkinitiatoren der anderen
zwei Typen. Thr Bestreben ist es, langfristig auf radikal innovativem Niveau zu forschen und die
Branche weiterzuentwickeln.

Fiar produktorientierte Netzwerke sind neben der Motivkongruenz zwischen Netzwerkinitiator
und Netzwerkmitgliedern noch der erwartete Vermarktungshorizont, die wahrgenommene
Kohirenz zwischen den Netzwerkmitgliedern und die staatliche Forderung relevante
Bedingungen fiir die Persistenz. Die Forderungsabhingigkeit betrifft alle Anreiztypen. In den
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anwenderorientierten Netzwerken sind es dartiber hinaus noch die den Anreizen
zugrundeliegenden Motive der Netzwerkmitglieder, die direkte Pradiktoren fir die
Dauerhaftigkeit der Zusammenarbeit zu sein scheinen. In den anwenderorientierten Netzwerken
des Samples waren es die auf der Abhingigkeit zum (fokalen) Initiator beruhenden
Sicherheitsbediirfnisse.

Zusitzlich  wird die Motivation zur Netzwerkteilnahme in anwenderorientierten und
trendorientierten Netzwerken noch durch gezielte Anreizsetzungen der Netzwerkmanager
verstirkt (s. Abb. 26 fiir einen schematischen Uberblick). In den anwenderorientierten
Netzwerken handelt es sich hierbei um die Verteilung der Férderungsanteile sowie die Gunst des
(fokalen) Netzwerkinitiators, der gleichzeitig Hauptabnehmer fir die unternehmerischen
Produkte ist. Bei den trendorientierten Netzwerken ist es die individuelle Berticksichtigung der
(Forschungs-) Interessen, die engen Bezug zum jeweiligen Tagesgeschift haben. Dariiber hinaus
stellt der Netzwerkmanager die Gewissheit her, dass die Kommunikation im Netzwerk zentral
tber ihn erfolgt — sowohl fachlich als auch organisatorisch.

Die anwenderorientierten und trendorientierten Netzwerke haben aufgrund ihrer
Mitgliederstruktur aus jeweils gleichen Branchen (entspricht der Kooperationsrichtung der
horizontalen Netzwerke, s. Art. 1 und 3 bzw. Kap. 3 und 5 in dieser Arbeit) eine ausgeprigte
netzwerkinterne Wettbewerbssituation. In den trendorientierten Netzwerken sind jedoch (im
Gegensatz zu den anwenderorientierten Netzwerken) potenziell mehrere Anwenderunternehmen
vertreten. Aufgrund dieses wettbewerbsbedingten Misstrauens in diesen Netzwerken kommen
stirkere Kontroll- bzw. Separationsmechanismen zum Einsatz. In anwenderorientierten
Netzwerken installieren die vom Netzwerkinitiator angeheuerten Netzwerkmanager Regelwerke
und separieren die Netzwerkmitglieder nach Projektmodulen. In trendorientierten Netzwerken
nimmt der Netzwerkmanager eine noch zentralere Rolle ein. Er entwickelt jeweils voneinander
unabhingige Finzelprojekte fiir die Netzwerkmitglieder und kommuniziert einzeln mit ihnen. Die
Autorin schlie3t daraus, dass netzwerkinternes Vertrauen nicht in allen Netzwerken wichtig zu
sein scheint. In anwenderorientierten Netzwerken greifen Macht und Kontrolle; in
trendorientierten Netzwerken substituieren das Vertrauen in den Netzwerkmanager und sein
Beziechungsmanagement die netzwerkinterne Vertrauenssituation etwa der produktorientierten
Netzwerke, die zur Zusammenarbeit motiviert.

Trendorientierung  stellt  abgesehen  vom  langfristigen = Forschungsinteresse  der
Netzwerkmitglieder die geringsten anreizbezogenen Bedingungen an die Netzwerkpersistenz. Die
Netzwerke stellen langfristig offene Systeme bi- und trilateraler Unterprojekte dar und ein
Netzwerkmanagement als ,Champion‘ substituiert in seiner zentralen Rolle die netzwerkinterne
Kohirenz. Persistenzkritisch ist hier jedoch, dass der Netzwerkmanager als netzwerkinterne
Fihrungsperson wahrgenommen und akzeptiert wird. Anreizsetzung sind hier die individuelle
Berticksichtigung der Interessen der Netzwerkmitglieder aus ihrem Tagesgeschift sowie die
exklusive Betreuung des in der Branche anerkannten Netzwerkmanagers. Entsprechend ist das
Ziel in diesen Netzwerken individuell ausgeprigt.

Fir KMU-Netzwerke wurde bereits aufgezeigt, dass Fihrungsstatus jenen Personen attribuiert
wird, die wahrnehmbar erfolgreich auf Abstimmungs-, Verhandlungs- und Losungsprozesse
eingewirkt haben (vgl. die Arbeit von Winkler, 2004). Diese Erkenntnis konnte in vorliegender
Arbeit nur eingeschrinkt reproduziert werden. In dieser Untersuchungspopulation scheint
Fihrungsstatus bereits attribuiert zu werden, bevor interne vertragsgegenstindliche oder
fachliche Verhandlungen gefiithrt werden. Den Netzwerkinitiatoren wird Fihrungsstatus bereits
bei der Initiierung des Netzwerks (s. Kap. 4.4.2.1) sowie den Ideenvorgaben (s. Kap. 4.4.2.2)
zugeschrieben. Bei den Netzwerkmanagern anwenderorientierter und trendorientierter
Netzwerke wird er von den Netzwerkmitgliedern in der Situation der personellen
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Projektbesetzungen  verortet (s. Kap. 4.4.2.3). Infolge weiterer fihrungsrelevanter
Netzwerksituationen (Vertrauensforderung (s. Kap. 4.4.2.4), technischen Projektkoordinierung (s.
Kap. 4.4.2.5), Kundenakquirierung (s. Kap. 4.4.2.6) und Verhandlungen und Konflikte (s. Kap.
5.4.2.7)) werden ihre jeweiligen Fihrungsstatus stabilisiert.

Zwischen Konfliktintervention und Konfliktprivention kann in Abhingigkeit vom Anreiztyp
unterschieden werden: Wihrend in produktorientierten Netzwerken Verhandlungen und
Konflikte ausgetragen und bedarfsweise vom Netzwerkmanager moderiert werden, betreibt der
jeweilige Netzwerkmanager in anwenderorientierten und trendorientierten Netzwerken
Konfliktprivention.

Die Autorin kommt zu dem Ergebnis, dass die Netzwerkgriindung und die Teamentwicklung
nicht als fiihrungsrelevante Situationen wahrgenommen werden. Bei als erfolgreich
wahrgenommener Erfillung dieser Aufgaben wird an die betreffende Person Fihrungsstatus
weder attribuiert noch stabilisiert. Stattdessen erfolgen Fihrungsattributionen bei den
Netzwerkinitiatoren aufgrund der wahrgenommenen Netzwerkinitiierung und der zentralen
Vorgabe des jeweiligen Innovationsvorhabens. Beide Situationen werden von den
Netzwerkmitgliedern zeitgleich wahrgenommen. Stabilisiert wird ihr Fthrungsstatus in
produktorientierten und anwenderorientierten Netzwerken bei der Akquirierung der
Netzwerkmitglieder, in trendorientierten Netzwerken bei der Vertrauensférderung, in
produktorientierten und trendorientierten Netzwerken bei der Projektumsetzung/technischen
Koordination sowie bei der Kundenakquirierung.

Allen Anreiztypen ist gemein, dass Netzwerkinitiatoren die zentralen Ideengeber fir die
Innovationsprojekte sind. Demzufolge erfolgt in den staatlich geférderten Netzwerken keine
kooperative, geschweige denn kooperativ-kreative, Ideenentwicklung. Allenfalls in den
trendorientierten Netzwerken wurde ein teil-kooperativer kreativer Wissensaustausch
vorgefunden, der jeweils zwischen Netzwerkmanager und den einzelnen Netzwerkmitgliedern
stattfindet.

Auch fir die Promotorenforschung konnten interessante Beitrage generiert werden:

In den anwenderorientierten Netzwerken wird Machtpromotion sowohl bei den
Netzwerkinitiatoren —als auch den  Netzwerkmanagern  verortet. Netzwerkmanager
trendorientierter Netzwerke handeln als ,Champions‘ mit den vier Rollen Fach-, Macht-, Prozess-
und Beziehungspromotion. Mit diesem Verhalten férdern sie demnach sowohl den Erfolg der
Innovationsvorhaben (vgl. die Arbeit von Ringwelski und Kratzer, 2014 bzw. Kap. 3 in dieser
Arbeit) als auch die Netzwerkpersistenz. In produktorientierten Netzwerken hingegen entwickelt
sich bei Netzwerkinitiatoren jeweils eine Fach-Beziehungs-Macht-Personalunion. Zunichst
werden bei ihnen relevantes Fach- und Beziehungswissen wahrgenommen, was spiter ihren
Machtstatus zu bedingen scheint. In anwenderorientierten Netzwerken wiederum sind die
bilateralen Machtpromotorenstrukturen bei Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern typische
Merkmale. Die Innovation wird mittels Machtstatus delegiert und zunidchst ohne das
fachspezifische Wissen eines Fachpromotors durchgesetzt. Jenes liegt bei den
Netzwerkmitgliedern selbst.

Eine weitere relevante Erkenntnis ist, dass Rollenausiibungen als Promotoren nicht immer
netzwerkinternen Fihrungsstatus implizieren. Promotoren werden demzufolge nicht immer als
Fihrungspersonen  wahrgenommen. Dies  betrifft vor allem die Prozess- und
Beziehungspromotorenrollen bei den Netzwerkmanagern. Prozesspromotoren sind in dieser
Population nicht die ,,S7euermdanner” der Innovationsprojekte (wie bei Hauschildt und Chakrabarti,
1988: 378 tf.; Hauschildt und Salomo, 2007:230 ff. sowie Schultz, 2014:347 f. beschrieben).
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4.5.3 Implikationen fiir Férderungsgeber

Nachfolgend werden Empfehlungen an Zuwendungsgeber aufgezeigt, die mit Hilfe dieser Arbeit
herausgearbeitet wurden:

(1) Insgesamt sind staatliche Zuwendungen fir alle Anreiztypen der Netzwerke zunichst
persistenzkritisch. Reproduzierte Entwicklungsverldufe (Phase 3) produktorientierter Netzwerke
haben jedoch das gro3te Potenzial von allen Anreiztypen, auf staatliche Fordermittel verzichten
zu konnen. Die Netzwerkmitglieder iibernehmen im Verlauf zunehmend die koordinierenden
Tatigkeiten des Netzwerkmanagers. Auch die Projektentwicklung kann ab Phase 3 zunehmend
kooperativ unter den Netzwerkmitgliedern stattfinden. Da die Struktur des Netzwerks steht,
konnen sie die Projektarbeit der Phase 2 auf eigene Projektideen adaptieren.

Sofern in produktorientierten Netzwerken die Anreize der Netzwerkmitglieder von den Anreizen
der Initiatoren abweichen, werden die geplanten Projekte hiufig innerhalb des ersten Jahres
hiufiger abgebrochen. Besonders relevant sind hier die erwarteten zeitlichen
Vermarktungsperspektiven. Kongruente Motive (in Form von Sicherheitsbediirfnissen) zwischen
Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmitgliedern, scheinen insgesamt eine Voraussetzung fiir die
Persistenz produktorientierter Netzwerke zu sein.

(2) In den produktorientierten und anwenderorientierten Netzwerken tibernehmen die jeweiligen
Netzwerkmanager eher administrative und vermittelnde Rollen der Prozess- und
Beziehungspromotion, wie im Anforderungsprofil fiir Netzwerkmanager umschrieben (vgl.
BMWi, 2010). Fuar trendorientierte  Netzwerke hingegen sind  Netzwerkmanager
persistenzkritisch, die zugleich Fachexperten fir das Innovationsvorhaben und anerkannte
Autorititen fir die Netzwerkmitglieder sind.

(3) Die Grundungsinitiativen produktorientierter Netzwerke sollten von einem operativ am
zukinftigen Innovationsprojekt mitwirkenden Netzwerkmitglied ausgehen. FEin Teil der
Netzwerkmitglieder sollte einander bereits aus vorangegangenen Kooperationen oder informellen
Beziehungen bekannt sein.

(4) Anwenderorientierte Netzwerke sollten vom kiinftigen Hauptabnehmer der zu entwickelnden
Innovation initiiert werden. In ihnen erfolgt keine netzwerkinterne Vertrauensférderung. Hier
kooperieren Wettbewerber aus dem Zuliefernetzwerk des Initiators zusammen. Das
Projektvorhaben sollte jedoch in einzelne Projektmodule untergliedert werden, um
Mitgliederfluktuationen und den Projekterfolg nicht zu gefdhrden.

(5) Bei trendorientierten Netzwerken hingegen ist ein Netzwerkmanager persistenzkritisch, der
alle vier Promotorenrollen auf sich vereint. Die zentrale Kommunikationsaufgabe des
Netzwerkmanagers  ist  in  trendorientierten =~ Netzwerken — das  durchschlagende
Motivationskriterium  gegen das netzwerkinhdrente Misstrauen unter Wettbewerbern.
Vertrauensfordernd wirkt in trendorientierten Netzwerken nicht zuletzt die separierende
Projektstruktur. Der Netzwerkmanager sollte einzelne, voneinander unabhingige Projekte derart
konzipieren und personell besetzen, dass keine Wettbewerber zusammenarbeiten.
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4.5.4 Limitationen und Anregungen fiir zukiinftige Forschungen

Zukunftige Forschungsarbeiten sollten die hier dargestellten Ergebnisse validieren. Qualitative
Studienergebnisse sollten nach Moglichkeit stets quantitativ bestitigt werden. Der hier
entwickelte, umfangreiche Katalog an Propositionen bietet dafiir reichlich Ankntipfungspunkte.

Einige Befragungsteilnehmer attribuieren Fiahrungsstatus nicht aufgrund erfolgreich gelGster,
relevanter Situationen (vgl. Winkler, 2004) sondern infolge wahrgenommener, personlicher
Eigenschaften und individueller Interpretationen dieser Eigenschaften. Hier findet eine
personlichkeitsgeleitete Attribution von Fithrungsstatus statt.

Folgende Aussagen sollen diesen Aspekt verdeutlichen:

= Dieser Player versteht es auch ganz gut, seine eigenen Ideen durchzusetzen.” (Zitat,
Netzwerkmitglied, Netzwerk D).

=, Wenn er sagt, diese Firmen fassen dieses Thema an, dann ist das eine Motivation fiir alle
anderen, da mitzutun. Wenn er sagt, ,ist nicht’, dann haben andere auch keinen Spal3
dran.” (Zitat, Netzwerkmitglied, Netzwerk ).

= Das ist son [typischer] Machtpromotor, in dem Fall nicht immer konstruktiv aus meiner
Sicht, aber eben dieser [Charakter].” (Zitat, Netzwerkmitglied, Netzwerk G).

Ein lohnenswerter Untersuchungsgegenstand wire daher die Differenzierung zwischen
situationsbedingten und personlichkeitsgeleiteten Attributionen von Fithrungsstatus.

Geschieht Fihrungsattribuierung ausschlief3lich aufgrund von interpretierten
Charaktereigenschaften (wie in Netzwerk G beschrieben), hat sich moglicherweise keine
Wertschopfungskette fir das Innovationsvorhaben herausgebildet. Die Abwesenheit eines
zentralen Systemintegrators oder (potenziellen) Hauptabnehmers fir die (geplante) Innovation
kann diesen Umstand begtnstigen. Es kénnte auf diesem Weg auf die Aktivitit eines Netzwerks
geschlossen werden.

Weitere Aufmerksamkeit sollte der Erkenntnis zukommen, dass zugeschriebene
Promotorenrollen nicht immer mit Fihrungsattribution einhergehen. Dies wurde bei den
Funktionen des Prozesspromotors und des Beziehungspromotors beobachtet. Fachpromotoren
und Machtpromotoren hingegen wurden in allen Fillen auch mit (netzwerkinternem)
Fihrungsstatus belegt.
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Der Einfluss situativer, sukzessiver und omniprisenter

Champions auf die Austauschqualitit (Leader-Membert-

Exchange, LMX) in staatlich geférderten, mittelstindischen

Innovationsnetzwerken

s gibt meiner Erfabrung nach Typen, die so
etwas sehr gut kinnen, die sich nicht so sehr von
der Sache gefangen nebmen lassen sondern vom
Prozess, anch diesen Progess sebr gut moderieren
kinnen, die auch sehr gut  kommuniieren
kdnnen, die fiir ein gutes Klima sorgen, auch fiir
ein vertrauensvolles Klima, und sich nicht so sehr
von der Technik gefangen nebmen lassen.

(Zitat, Netzwerkmanager, Netzwerk M).
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5.1 Problemstellung und wissenschaftliche Fragestellungen

Es ist allgemein bekannt, dass kleine und mittelstindische Unternehmen (KMU) tber limitierte
Ressourcen verfigen und aktive Projekte neben dem Alltagsgeschift kaum bewiltigen kénnen.
Sie sind deshalb nicht in der Lage, erforderliche Produkt- und Prozessinnovationen allein zu
generieren (vgl. Kaluza, 2014:349).

Von Seiten staatlicher Férderungsgeber fiir mittelstindische Innovationsnetzwerke wird erwartet,
dass autorisierte externe Netzwerkmanagementorganisationen diese Aufgaben kombinieren und
so die ersten Jahre der innovativen Netzwerkarbeit unterstiitzen kénnen. Bereits bekannt ist, dass
sich neben den Netzwerkmanagern potenziell sogar weitere netzwerkinterne Fihrer fir das
Netzwerk, in Personen der Netzwerkinitiatoren, herausbilden (s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser
Arbeit).

Es vermogen jedoch nicht nur netzwerkinterne Konflikte (zwischen den Netzwerkmitgliedern),
sondern auch Rollenkonflikte oder -differenzierungen zwischen den Fihrungspersonen und
Netzwerkmitgliedern die Zusammenarbeit potenziell zu gefihrden. Ihre Ursachen sind
mehrschichtig (vgl. auch Neuberger, 2002:321 ff.):

(1) Die von den Netzwerkmitgliedern mit der Rollenzuschreibung verbundenen Erwartungen an
die Netzwerkfiihrungspersonen sind mehr oder weniger verbindlich und mehr oder weniger
eindeutig.

(2) Von mehreren Netzwerkmitgliedern innerhalb eines Netzwerks werden unterschiedliche
Erwartungen an die Position der jeweiligen Netzwerkfiihrungsperson gerichtet.

Nach dem klassischen Rollenkonzept existieren die drei Positionen ,Vorsetzender’, ,Vorgesetztet’
und ,Unterstellter’ (vgl. ebd.:314). In der Untersuchungspopulation nimmt der Netzwerkmanager
in gewisser Weise einen Vorsitz ein; die Netzwerkmitglieder berufen ihn jedoch in seine Position
und sind damit zu unterschiedlichen Anteilen ,Vorsetzende’ und ,Unterstellte’. Der
Netzwerkmanager ist so mit verschiedenen Erwartungen konfrontiert, die von Seiten der
Netzwerkmitglieder an ihn gerichtet werden.

Als offizielle Anforderungen an die Netzwerkmanager werden von Seiten des Forderungsgebers
Titigkeiten wie Finanz- und Projektcontrolling erwartet. Dariiber hinaus zahlen die Akquisition
von Netzwerkmitgliedern, Durchfilhrung von Stirken-Schwichen-Analysen, Recherchen zum
Stand der Technik und Ermittlung von potenziellen Kunden und Anwendern zum
Aufgabenprofil eines Netzwerkmanagers (BMWi, 2010).

Die  einem  Netzwerkmanager = von  den  Netzwerkmitgliedern  zugeschriebenen
Verantwortlichkeiten gehen jedoch zumeist weit tiber dieses Profil hinaus. Somit ist fir die Rolle
des Netzwerkmanagers in der Untersuchungspopulation Ambiguitit im Sinne unklarer
Erwartungen und einer im Einzelfall auslegbaren Funktion charakteristisch (vgl. Ringwelski und
Kratzer, 2014 bzw. Kap. 3 in dieser Arbeit).

Wie im Titel beschrieben, zielt diese Untersuchung auf die Zuschreibung gleichzeitig mehrerer
Rollen an eine Fihrungsperson ab. Was erfolgversprechend mit ,Championship’ formuliert wird,
konnte sowohl mit einer Rollentiberlastung als auch mit einer stirkeren Integration der
Fihrungsperson in das jeweilige Netzwerk einhergehen.

Der Effekt des Verhaltens von ,Champions stellt immer noch eine Forschungslicke dar (vgl.
Kelley und Lee, 2010; Walter et. al, 2011). Auch Vangen und Huxham (2003) stellen die
Herausforderung eines partnership managers‘ heraus, gleichzeitig weisende und férdernde Rollen zu
vereinen (in ahnlicher Weise wird in Studie 2 bzw. Kap. 4 dieser Arbeit das , Beraterdilemma*
beschrieben). Zur SchlieBung dieses Desiderats wird in dieser Arbeit das Promotorenmodell der
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Witte-Schule auf die Netzwerkmanager und Netzwerkinitiatoren der Population angewandt, das
verschiedene innovationsforderliche Funktionen der Generalisten beschreiben kann.

Leader-Member-Exchange (ILMX) zur Férderung von Persistenz

Netzwerkabbriichen in frithen Phasen der Zusammenarbeit wird von Befragten der Population
Misstrauen, fehlende Kohirenz und mangelnde Zielverpflichtung zugrunde gelegt (vgl.
Ringwelski und Kratzer, 2014 bzw. Kap. 3 in dieser Arbeit).

Einige Netzwerke unterscheiden sich jedoch aufgrund der ausgeprigten netzwerkinternen
Wettbewerbssituation und des inhdrenten Misstrauens von anderen Netzwerken grundsitzlich.
Dieses Misstrauen beeinflusst auch die kreativen und technischen Austauschphasen. Das
jeweilige Netzwerkmanagement dieser inkoharenten Netzwerke tbt einen stirkeren Finfluss aus
und  betreibt  mittels  seiner  zentralen = Kommunikationsposition — netzwerkinterne
Konfliktprivention (s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit). Somit konnte die netzwerkinterne
Kohirenz auch die nachgefragten Funktionen beim Netzwerkmanagement determinieren.

Der Aspekt Vertrauensférderung betrifft jedoch nicht nur die Netzwerkmitglieder. Auch das
Vertrauensverhiltnis zwischen Netzwerkmitgliedern und dem Netzwerkmanager oder dem
Netzwerkinitiator scheint essentiell fir die Persistenz und den dauerhaften Nutzen des
Netzwerks zu sein. Am Anfang steht dabei das Vertrauensverhiltnis zum Netzwerkinitiator.
Wenn die Netzwerkmitglieder (noch) kein Vertrauen zueinander aufgebaut haben, laufen die
Prozesse zentral tiber den Netzwerkmanager. Die Netzwerkmitglieder haben dann Vertrauen in

thn bzw. bauen es als Substitut auf, um im Netzwerk kooperieren zu kénnen (s. Studie 2 bzw.
Kap. 4 in dieser Arbeit).

In dieser Arbeit soll diese Austauschbeziehung (Leader-Member-Exchange, LMX) zwischen
Netzwerkmanagern und den jeweiligen Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt) untersucht
werden. Qualitativ hochwertige Interaktionsbeziehungen zwischen Fihrungspersonen und ihren
Gefithrten bedingen u. a. geringere Fluktuation, héheres organisationales Engagement und
hohere Partizipation (vgl. Graen und Uhl-Bien, 1995). Da die Austauschqualitit zwischen Fihrer
und Gefiithrten durch die wahrgenommene Effektivitit der Fihrungskraft determiniert ist, ist
anzunehmen, dass auch die Zufriedenheit (und Identifikation) mit einer Fithrungsperson eng mit
der netzwerkinternen Zielverpflichtung im Zusammenhang steht.

AnschlieBend soll LMX_NWMgt der Austauschbeziehung zwischen den Netzwerkinitiatoren mit
den Netzwerkmitgliedern (LMX_NI) gegeniibergestellt werden. Ziel ist es, Anhaltspunkte
dartiber zu finden, mit welchem Verhalten Netzwerkmanager und Netzwerkinitiatoren auf die
Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt bzw. LMX_NI) Einfluss
nehmen kénnen.

Dabei wird auf Erkenntnisse abgezielt, wie und wann der Forderungsgegenstand
,Netzwerkmanagement® effektiv wirken kann. Netzwerkinitiatoren werden dabei als langfristige
Substitute staatlich geférderter Netzwerkmanager begriffen. Der moderierende Einfluss
verschiedener Zusammenhinge (wie Netzwerkalter bzw. Netzwerkphase) auf die Beziechungen
zwischen vom Netzwerkmanager eingenommenen Rollen und der Austauschqualitit mit
Netzwerkmitgliedern wird Einsicht generieren in die zeitliche Verinderlichkeit der subjektiven
Wahrnehmung durch die Netzwerkmitglieder.
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Folgenden zentralen Fragestellungen soll in der Studie nachgegangen werden:

Tab. 44: Zentrale Fragestellungen

1) Welche situativen Promotoreneigenschaften von Netzwerkmanagern erhdhen ihre Austausch-
qualitdten mit den Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt)?

2) Welche situativen Promotoreneigenschaften von Netzwerkinitiatoren erhéhen ihre Austausch-
qualititen mit den Netzwerkmitgliedern (LMX_NI)?

In der LMX-Theorie stellt die Entwicklung dieser qualitativ hochwertigen Beziehungen noch ein
Forschungsdesiderat dar (vgl. Rousseau, 1998:152 nach Winkler, 2004:143). Bisher sind demnach
kaum Untersuchungen erfolgt, die die ,black box*1.MX als abhingige Variable modellieren (vgl.
jedoch Liden et al., 1993; Graen und Uhl-Bien, 1995; Gerstner und Day, 1997; Liden et al., 1997,
Chen et al., 2012 sowie Zhang et al. 2012).

Aullerdem gibt es bisher kaum Studien, in denen LMX vergleichend zwischen mehreren
Fihrungspersonen und ihren jeweiligen Gefihrten untersucht wird (vgl. jedoch Yousaf et al.,
2011). Weiterhin ist anzumerken, dass LMX-Forschung zu allermeist auf statischen (Quer-
schnitt-) Untersuchungen basiert (vgl. Yukl, 2006). Dabei werden die dynamischen
Entwicklungen" von Interaktionen vernachlissigt (vgl. jedoch Chen et al., 2012).

Diesen Forschungsliicken soll mit den hiesigen qualitativen und quantitativen Studien Rechnung
getragen werden.

4 Diese Studie wurde auch als Querschnitt konzeptualisiert. Die Netzwerke wurden jedoch in unterschiedlichen
(zeitlichen) Phasen ihrer Genese untersucht.
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5.2 Theoretische Fundierung

5.2.1 Innovative KMU-Netzwerke

Netzwerke konnen auf Basis ihrer Symmetrie als fokal oder polyzentrisch bezeichnet werden.

In fokalen Netzwerken konzentrieren sich die Beziechungen auf ein koordinierendes
Unternehmen, das haufig auch den relevanten Marktzugang hat. Charakteristisch ist hier eine
asymmetrische Verteilung der Interessenlage und der Einflussmoglichkeiten des fokalen
Unternehmens.  Polyzentrische ~ Netzwerke  sind  dagegen  durch  gleichberechtigte
Netzwerkmitglieder und Beziehungen charakterisiert (vgl. Moller, 2000).

Eine weitere Klassifikationsmoglichkeit von Netzwerken bietet die Form der Arbeitsteilung.
Wildemann (1998) unterscheidet dabei zwischen horizontalen, vertikalen und lateralen
Netzwerken. Horizontale Netzwerke beinhalten Unternehmen der gleichen Branche, die auf
gleicher ~ Wertschopfungsstufe — kooperieren. In  vertikalen Netzwerken  wird  eine
Wertschopfungskette integriert. Hier arbeiten Unternehmen gleicher Branche auf verschiedenen
Wertschopfungsstufen zusammen. In lateralen Netzwerken verbinden sich branchenfremde
Netzwerkmitglieder (vgl. ebd.:61 ff.). Die Charakteristika sowohl der fokalen als auch der
horizontalen Netzwerke bieten in dieser Studie eine Erklirungsgrundlage fiir netzwerkinhirentes
Misstrauen.

Das Begriffsverstindnis von innovativen KMU-Netzwerken ist fiir die hiesige Studie jedoch
besonders relevant. KMU-Netzwerke gelten allgemein als nur schwach formalisiert. Die KMU
bestehen aus Einliniensystemen, die auf den jeweiligen Geschiftsfithrer bzw. Inhaber
ausgerichtet sind. Sie sind durch kurze Entscheidungswege und schnelle Entscheidungskraft
gekennzeichnet, was vor allem auf die geringe Anzahl an Abteilungen und Personal
zurickzufthren ist. Die Geschiftstithrer besitzen nur wenige, aber relevante, Aul3enbeziehungen
und hiufig personliche Kontakte zu ihren Kunden (vgl. z. B. die Arbeit von Fischer und
Schaefer, 2001 und Winkler, 2004:12). Die Geschiftsfithrer der KMU nehmen auch in den
Netzwerken eine herausragende Position ein und treffen die Entscheidungen fir ihr jeweiliges
Unternehmen (vgl. Biggiero, 2001:210; Evers, 1998:14 und Winkler, 2004:13). So sind sie i. d. R.
die einzigen Personen ihres Unternehmens, die an den Netzwerktreffen teilnehmen.

Bei KMU-Netzwerken handelt es sich um kooperative, interorganisationale Zusammenarbeit. Fir
die Arbeit im Netzwerk werden Ziele definiert und Funktionen zur Zielerreichung gemeinsam
ausgetibt. Die Zusammenarbeit erfolgt freiwillig. In KMU-Netzwerken besteht jedoch insofern
Interdependenz der Netzwerkmitglieder, als das Versagen eines Mitglieds in einem Projekt auch
zu Storungen bei den anderen Mitgliedern fihrt. VoB3 (2002:286) bemerkt jedoch, dass die
beteiligten Netzwerkmitglieder dennoch in ihrem Verhalten am Markt unabhingig blieben.
Demnach  blieben (netzwerkinhidrente) Wettbewerber —auflerhalb der Netzwerkarbeit
Konkurrenten am Markt.

Innovationsnetzwerke verfolgen den Zweck einer marktfihigen Innovation oder eines
Innovationsprozesses, der einer Verfahrens- oder Produktinnovation dient. In ihnen erginzen
sich die einzelnen Kernkompetenzen der Netzwerkmitglieder komplementir. Dieses Merkmal
bedingt die netzwerkinterne Arbeitsteilung. Technische Produkt- und Prozessinnovationen
entstehen nicht mehr einzelbetrieblich sondern aus interorganisationalen Forschungs- und
Entwicklungsbemithungen (FuE) heraus (vgl. DeBresson und Amesse, 1991:367). Insbesondere
kleine Unternehmen haben Schwierigkeiten, sich (neben ihrem laufenden Tagesgeschift) die
investiven Risiken innovativer Produkt- und Prozessentwicklungen im Alleingang zu bewiltigen.
Hieraus entsteht mancher Anreiz fir KMU zur Teilnahme an einem Innovationsnetzwerk.
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5.2.2 Vertrauen in Unternehmensnetzwerken

Es existieren unterschiedliche Definitionen und Bedeutungszuschreibungen von Vertrauen in der
Netzwerkliteratur.

Nach Luhmann (1979) ist Vertrauen in einer Kooperationsbeziehung ein ,,r7isky investment*. Ein
dauerhaftes Unternehmensnetzwerk sei ohne Vertrauensbasis nicht vorstellbar (vgl. ebd.:24).
Powell (1996) betrachtet Vertrauen als dhnlich relevant wie Luhmann und als wesentliches
konstituierendes Merkmal neben Markt und Hierarchie (s.0.) (vgl. ebd.:222).

Entsprechend beschreiben auch Sydow und Windeler (2004:4 ft.), dass bei der ,,Selektion geeigneter
Interaktionspartner [bezogen auf hiesige Terminologie: ,Akquirierung von Netzwerkmitgliedern®|,
als eine von vier grundlegenden Funktionen des Managements von Unternehmensnetzwerken,
der wahrgenommenen Vertrauenswiirdigkeit eine stirkere Relevanz zugeschrieben wird als etwa
der fachlichen Qualifikation (vgl. auch Sherer, 2003). Die netzwerkinterne Vertrauenssituation
scheint auch ihnen zufolge ein herausragender Pridiktor fiir die persistierende Netzwerkstruktur
zu sein.

Konkreter bezeichnet Siebert (2003) Vertrauen als gegenseitigen Verzicht der Ausnutzung von
Vorteilen. Es fulle auf reziprokem, kooperativem Verhalten und koénne sich etwa in der
Zurverfiigungstellung relevanter Informationen darstellen (vgl. ebd.:13). Ahnlich argumentieren
Paul und Sakschewski (2012), die Vertrauen als Erbringung einer Vorleistung trotz der
Unsicherheit, ob diese zu den erwarteten Gegenleistungen fithren, herausstellen. Dabei werde auf
Steuerungs- und Kontrollmechanismen zur Uberwachung der Resultate verzichtet (vgl. ebd.:77
ff.).

Bogenstahl und Imhof (2009) hingegen stellen auf der Grundlage ihrer Metastudie zu 43
Einzelstudien heraus, dass der Aufbau von Vertrauen kein eindeutiger Erfolgsfaktor fir die
Arbeit in Netzwerken ist. ,Koordination und Kommunikation® sei hingegen einer ihrer
bedeutenden Pradiktoren.

Moéglicherweise koénnen Koordination und Kommunikation Vertrauen in  bestimmten
Netzwerken substituieren. Dieses soll in hiesiger empirischer Studie untersucht werden.

Als Grund fir vertrauensvolles Verhalten werden gemeinsame Ziele gesehen. Individuelle Ziele
gelten entsprechend ursichlich fiir opportunistisches Verhalten (vgl. Hardy et al., 1997:4 f. und
Winkler, 2004:61).

Beim netzwerkinternen Wissensaustausch besteht das Problem der rechtlichen Selbststindigkeit
der Netzwerkmitglieder, die teilweise untereinander im Wettbewerb stehen. Mit der Offenlegung
von Informationen ergeben sich potenziell eine Machtverschiebung und die Gefahr der
opportunistischen Ausnutzung, die die jeweiligen Netzwerkmitglieder firchten. Dem ist mit
geeigneten Management- bzw. Fihrungsmethoden entgegenzuwirken. Nicht ohne Grund wird
Steuerung von personalen Netzwerken in der Netzwerkforschung als |, Management von sozialen
Beziehungen“verstanden (Winkler, 2004:32).
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5.2.3 Netzwerkmanager und netzwerkinterne Fithrungspersonen

Managementaufgaben schlieBen generell die Uberwachung von Titigkeiten, die Bestimmung von
Rahmenbedingungen und Personalfithrung mit ein. Der Managementansatz wird verwendet, um
bisherige und wiederkehrende Probleme zu l6sen.

Demgegentiber beschiftigt sich Mitarbeiterfihrung mit neuen Herausforderungen, die in
innovativen Umgebungen iblich sind. Wenn Fihrungskrifte auf Widerstand gegentber
Verinderungen treffen, missen sie auf Augenhéhe kommunizieren, um das Team davon zu
tberzeugen, ein gemeinsames Ziel zu erreichen (Kotter, 1990).

Die Autorin folgt dem Konzept von Mintzberg (1973), der Mitarbeiterfiilhrung im
Verantwortungsbereich des Managements sieht.

Northouse (2001) und Yukl (2002) weisen auBlerdem darauf hin, dass in neueren
Organisationsformen (z. B. Unternehmensnetzwerken) keine genaue Unterscheidung zwischen
Mitarbeiterfihrung und Management gemacht werden kann.

Manager sollten deswegen Fuhrungsrollen einnehmen und Fihrungspersonal muss fihig sein als
Manager zu agieren. Bei Managern von Innovationsnetzwerken koénnte eine Zusammenfiigung
beider Aspekte — Management und Fithrung — erwartet werden.

Netzwerkmanagement wird in der Literatur zu Unternehmensnetzwerken als /... ] Aufban, Pflege
und Erbaltung der Netzwerkstrukturen und -beziehungen in sachlicher, zeitlicher und sozialer Dimension |...]*“
verstanden (Wildemann, 1996:300).

In  den  geférderten KMU-Netzwerken der  Untersuchungspopulation — gilt  das
Netzwerkmanagement als netzwerkexterne Beratungseinheit zum Aufbau des Netzwerks und der
Konzeptualisierung innovativer Projektvorhaben. Es wird von den Netzwerkmitgliedern
beauftragt und ist Gegenstand der staatlichen Férderung (vgl. BMWi, 2010).

Fir  die  Studie  kann  angenommen  werden, dass die  Vielseitigkeit  der
Netzwerkmanagementaufgaben ein entscheidender Faktor fir radikal innovative Projekte ist.

Die Bedeutung von effektivem Management fir die Nutzung nachhaltiger, erfolgreicher
Netzwerkorganisation wurde in verschiedenen Studien gezeigt (Sydow et al., 2011 als Ubersicht).

In ihrer Analyse von Kommunikationsnetzwerken haben Kratzer et al. (2007) gezeigt, dass die
Kreativitit im internen Netzwerk mit zunehmend zentraler Rolle eines Schliissel-Teammitgliedes
sinkt, wobei in externen Netzwerken (die mehrere Organisationen umfassen) die Kreativitdt
zunimmt.

Liao et al. (2010) stellen die Relevanz von Zufriedenheit mit dem Management auf die innovative
Leistungsfihigkeit heraus.

Neben den Netzwerkmanagern erhalten jedoch potenziell auch Netzwerkinitiatoren als
netzwerkinterne Fithrungspersonen Fihrungsstatus. Jene besetzen ihre personellen Rollen, die
sich gegebenenfalls aus der Zusammenarbeit entwickelt, implizit. So teilen Netzwerkinitiatoren
und Netzwerkmanager die Rollenausiibungen untereinander auf unterschiedliche Weise (s. Studie
2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit).
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5.2.4 Arbeitsteilige Promotorenrollen in innovativen Arbeitszusammenhingen, vereint

im monopersonalen Modell des ,Champions*

In den Sozialwissenschaften charakterisiert das Konzept der ,Rolle’ als soziale Interaktionen von
Personen. Es dient der besseren Verstindlichkeit der Handlungen in sozialen Kontexten. Die
Rolle ist dabei die Gesamtheit der Erwartungen, die an eine betreffende Person, die Inhaber einer
Position ist, gerichtet werden.

Die Synergie von Ressourcen ist eine Voraussetzung fur die erfolgreiche Durchfihrung von
innovativen Projektaufgaben, die iiber die Kapazititen individueller Akteure oder Unternehmen
herausgehen. McGuire und Agranoff (2011) zeigen in diesem Zusammenhang verschiedene
Barrieren der netzwerkinternen Arbeit auf, die eine Fihrung behindern. Ihr positiver Einfluss auf
den Erfolg innovativer Projektteams ist vielfach belegt (vgl. Walter und Gemiinden, 2000;
Hauschildt und Chakrabarti; 1988; Gemiinden und Hauschildt, 1999; Folkerts und Hauschildt,
2002; Ernst et al., 2000; Hauschildt und Kirschmann, 2001; Rost et al.; 2007; Gemiinden et al.,
2007; Mansfeld et al., 2010).

Das spezialisierte Promotorenmodell aus der deutschen Literatur, das zunehmend anerkannt wird
(vgl. Jenssen und Jorgensen, 2004; Griffin et al., 2009; Valentin und Astrey, 2012; Battistella und
Nonino, 2012), schligt vier funktionelle Muster vor:

Eine Person, die Innovation aufgrund ihres spezifischen Wissens vorantreibt ist definiert als
Fachpromotor. Fachpromotoren sind meistens speziell zu Beginn eines Innovationsprozesses
beteiligt. Da sie Experten im Wissensaustausch sind, sind sie neugierig und wollen neue Dinge
probieren (vgl. Witte, 1973). Im Verlauf der Zeit wird offensichtlich, dass andere Angestellte
nicht Gber die kognitiven Fihigkeiten verfiigen, um verschiedene Losungen zu entwickeln und
interdisziplindr zu kommunizieren (vgl. Walter, 1998), wihrend der Fachpromotor fihig ist, zu
entwickeln, zu beurteilen, sachspezifische Losungen zu implementieren und die Barrieren der
Unfahigkeit seiner Mitarbeiter mit Hilfe seiner spezifischen technischen und beratenden
Kompetenzen zu Gberwinden (vgl. Rost et al., 2007).

Ein Machtpromotor verwendet seinen Einfluss und seine Position zum Vorteil der Innovation.
Entweder hat er eine hierarchisch hohere Position inne oder iiberzeugt mit seinem hierarchischen
Potential. Zusitzlich zu seinem formalen Einfluss zeigt er aufrichtige Initiative, die seine Partner
zur Kooperation motiviert. Aulerdem scheut er keine Konfrontationen mit seinen Gegenspielern
(vgl. Witte, 1973). Der Machtpromotor iiberwindet Hindernisse der Bereitschaft zum
kommunikativen Austausch und entwickelt Ziele fiir die Zusammenarbeit. Er entscheidet tiber
die Verteilung finanzieller, materieller, immaterieller und menschlicher Ressourcen (vgl. Walter,

1998).

Cross und Cummings (2004) zeigen, dass der Machtpromotor durch seinen Weitblick und seine
Fahigkeit, eine Vielzahl an Informationen zu verarbeiten, einen signifikanten Einfluss auf den
Innovationsprozess ausibt.

Hauschildt und Chakrabarti (1998) erweitern das klassische Promotorenmodell und fiihren den
Begriff des Prozesspromotors ein, der spezielle organisatorische und kommunikative Fahigkeiten
besitzt und fihig ist, aus einer Idee einen Prozessplan zu entwickeln und so zu innovativen
Projekten beitrdgt. Er Giberwindet organisatorische und administrative Hindernisse der (anderen)
Angestellten und vermittelt zwischen Machtpromotor und Fachpromotor. Sein ausgeprigtes
diplomatisches Verhandlungsgeschick und seine sozialen Fahigkeiten vereinfachen die
Vermittlung zwischen Konlfliktpartnern. Der Prozesspromotor interpretiert und filtert
Informationen und leitet sie an die richtigen Personen weiter.
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Lewis et. al (2002) und Kelley und Lee (2010) setzen sich fiir eine kontinuierliche Uberwachung
des Prozesses und den Projektfortschritt ein. Die Notwendigkeit den Prozess zu kontrollieren
scheint mit dem Grad der Neuerungen zu steigen (vgl. Lewis et al., 2002).

Gemunden und Walter entwickeln das Konzept des Beziehungspromotors als vierte
Schliisselfunktion  des  Promotorenmodells.  Ein  Bezichungspromotor  st6ft  den
interorganisatorischen Austausch verschiedener Organisationen an, indem er wichtige Geschifte
fir Interessensvertreter initiiert und diese weiterfiithrt, strukturiert und unterhilt (vgl. Gemtnden
und Walter, 1996). Seine Machtquellen sind seine sozialen Fahigkeiten und sein Netzwerk. Er ist
gut Uber die Motivationen und Ressourcen seiner Netzwerkpartner und wichtiger externer
Akteure sowie Uber deren formale und informale Beziehungen informiert. Sein
Beziehungsbestand zu Netzwerkpartnern und Partnerorganisationen ermdglicht ihm, seine
Netzwerkverbindungen konstruktiv zu verwenden (vgl. Walter und Gemunden, 2000).

Walter et al. (2001) betonen einen positiven Zusammenhang zwischen Netzwerkbildung und
Innovationserfolg. Dementsprechend hilt ein erfolgreicher Beziehungspromotor die Idee der
Innovation am Leben, indem er mit Schliisselpartnern Koalitionen bildet.

Im  offiziellen  Anforderungsprofil eines Netzwerkmanagers werden (seitens des
Zuwendungsgebers) die Funktionen eines typischen Prozess- (und Beziehungs-) promotors
angesprochen.

In dieser Arbeit geht die Autorin vom Konzept des ,Champions aus, das durch die anglo-
amerikanische Managementliteratur eingefihrt wurde. Verglichen mit dem deutschen
Promotorenmodell ist dieses Konzept ein mono-personales: Innovationserfolg ist hauptsichlich
auf einen Generalisten zurtickzufithren (Mansfeld et al., 2010), der eine Vielzahl an (Promotoren-
)Funktionen innehat und dazu fahig ist, sein Verhalten den Anforderungen anzupassen (vgl.
Schon, 1963). Zahlreiche Arbeiten bestitigen das Konzept des ,Champions® als
innovationsférdernd (vgl. z. B. Schon, 1963; Chakrabarti, 1974; Howell und Higgins, 1990;
Markham und Griffin, 1998; Howell und Shea, 2001; Markham und Aiman-Smith, 2001; Kelley
und Lee, 2010).

5.2.5 Leader-Member-Exchange (LMX) -Theory

Graen und Kollegen vollzogen die Abkehr von der Auffassung, Fuhrungspersonen unabhingig
von ihren Gefiithrten untersuchen zu kénnen. Sie berticksichtigten fortan die Besonderheiten der
einzelnen Mitarbeiter bzw. ihre individuellen Beziehungen mit der jeweiligen Fithrungsperson.

Graen kommt es dabei nicht auf den Mittelwert des durchschnittlich effektiven
Fihrungsverhaltens gegeniiber einer Gruppe von Gefiithrten an, sondern auf die Abweichungen
von diesem Mittelwert an, die in den Fokus von Untersuchungen geriickt werden sollten.®

Die Leader-Member-Exchange (LMX) -Theory ist damit einer der ersten Forschungsansitze in
der Fihrungsliteratur (neben dem Vorliufer des Vertical-Dyad-Linkage (VDL) -Ansatz, vgl.
Dansereau et al., 1975), der die Interaktionen zwischen Fihrer und Gefihrten zum Gegenstand
hat.

# Diesen individuellen Fihrungs-Gefihrten-Bezichungen wird in dieser Arbeit mit Hilfe des ,group-mean-centering
im Rahmen der Mehrebenenanalyse (hierarchischen Modellierung) Rechnung getragen (s. Kap. 5.5.3).
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Dabei werden die |, high-guality leader-member relations der sog. ,,in-group* von ,low-quality leader-
member relations” der sog. ,out-group* unterschieden. Diese Differenzierung beruht auf der
Uberzeugung, dass eine Fithrungskraft nicht mit jedem Mitarbeiter einen gleich starken
Austausch unterhdlt. Die Beziehungen zur in-group sind mitunter informell und respektvoll
gestaltet, wihrend jene der our-group von Formalitit, Misstrauen und einseitigem machtbezogenen
Einfluss geprigt sind (vgl. Graen et al., 1982 nach Neuberger, 2002:334 f£.).

Die Austauschqualitit im Sinne der LMX-Theorie kann interpretiert werden als , Awusmaff
interpersonaler Anziehungskraft und ,,Grad der Loyalitit zwischen Fiibrer und Gefiibrten* (vgl. Dansereau
et al., 1975), ,, Kompetenz, der Untergebenen (vgl. Liden und Graen, 1980), ,,Grad der wahrgenonmenen
Ausgeglichenbeit der Bezgiehung (vgl. Hollander, 1980) sowie ,,Grad des gegenseitigen Einflusses” (vgl.
Yukl, 2006). Northouse (1997:116 f.) hebt die hohe deskriptive Aussagekraft der LMX-Theorie
fir die Fuhrungstheorie hervor. Die Untersuchungen der Interaktionsbeziehungen zwischen
Fiahrer und Gefihrten riicken dabei die Kommunikationsfunktion personaler Fuhrung in den
Mittelpunkt (vgl. z. B. Liden und Graen, 1980; Dienesch und Liden, 1986:619 f.; Graen et al.,
1990, Liden et al., 1993; Graen und Uhl-Bien, 1995; Gerstner und Day, 1997; Mdller und Lee,
2002; Boies und Howell, 2006; Yousaf et al., 2011, Zhang et al., 2012; Matta et al. 2015).

Zalesny und Graen (1995:865) fanden heraus, dass Gruppenmitglieder in Abhangigkeit davon
Teil der zn-group bzw. out-group werden, wie hoch die erwarten ,,Beziehungsnutzen und -kosten” sind.
Mitglied einer der beiden Gruppen zu werden, hinge vom Verhalten der Gefithrten ab (vgl.
Winkler, 2004:141). Da qualitativ hochwertigere Interaktionsbeziechungen zwischen
Fihrungspersonen und ihren Gefihrten u. a. geringere Fluktuation, hoheres organisationales
Engagement und hohere Partizipation bedingen (Graen und Uhl-Bien, 1995), sollten
Fihrungspersonen den Aufbau vieler zz-group-Beziehungen mit den Gefithrten verfolgen (vgl.
Winkler, 2004:143).

Winkler  (2004:148)  zufolge vermag eine wahrgenommene hohe Qualitit von
Netzwerkbeziehungen ~ zu  ihrer  Stabilisierung ~ und  Reproduktion  attribuierter
Fihrungseigenschaften und -status beitragen. Chen et al. (2012) fanden in ihrer
Lingsschnittstudie tber Pridiktoren von LMX heraus, dass LMX auf das Vertrauen der
Gefiihrten in ihre Fihrer zurtickzufithren sei und selbst wiederum die Arbeitsleistung fordere.

Rousseau (1998:152) und Winkler (2004:143) merken jedoch kritisch an, dass die Entwicklung
der sog. qualitativ hochwertigen Beziehungen noch ein Desiderat darstelle. Die LMX-Theorie
stelle den Austausch noch als ,black box‘ dar. Auch bis heute sind kaum Untersuchungen erfolgt,
die LMX als Zielkonstrukt des Fihrungsverhaltens auffassen (vgl. jedoch Liden et al.,, 1993;
Graen und Uhl-Bien, 1995; Gerstner und Day, 1997; Liden et al., 1997; Chen et al., 2012 sowie
Zhang et al. 2012). Dann gibt es bisher kaum Studien, in denen LMX vergleichend zwischen
mehreren Fihrungspersonen und ihren jeweiligen Gefithrten untersucht wird (vgl. jedoch Yousaf
et al., 2011). Diesen Forschungslicken soll mit den hiesigen qualitativen und quantitativen
Studien Rechnung getragen werden. Weiterhin ist anzumerken, dass die LMX-Forschung in 90 %
ithrer Beitrige auf statischen Felduntersuchungen basiert (vgl. Yukl, 2006). Dabei werden die
Entwicklungen von Interaktionen iiber eine gewisse Zeitperiode vernachlissigt (s. jedoch Chen et
al, 2012).
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5.3 Konzeption und Methodik

5.3.1 Herangehensweise

In diesem Beitrag sollen Erkenntnisse dariitber gewonnen werden, wie Fihrungspersonen die
Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern unterstiitzen koénnen.

Bei den Fuhrungsrollentrigern in der Untersuchungspopulation wird unterschieden zwischen
1) offiziell mit Fihrungsaufgaben betraute Netzwerkmanager sowie

2 inoffiziell als Fuhrungspersonen herausgebildete Netzwerkmitglieder (wie die
Netzwerkinitiatoren bzw. Ideengeber) (s. Studie 2 bzw. Kap. 3 in dieser Arbeit).

Fir Forschungsgegenstinde, die wie dieser wenig elaboriert ist, empfiehlt sich zunichst eine
qualitative Herangehensweise. Entsprechend empfehlen Zeichardt und Sydow (2009) die
prozessorientierte Evaluation der Netzwerkmanagementeinrichtung anhand der ,,Wabrnebmungen,
Erfabrungen und Zufriedenbeit der Netzmwerkmitglieder.

So wurden eingangs entsprechend eines induktiven Vorgehens 23 leitfadengestiitzte Interviews
mit Netzwerkmanagern und -mitgliedern aus zwolf zufillig ausgewihlten mittelstindischen
Innovationsnetzwerken gefiihrt. Dabei war auffillig, dass sich die Netzwerke hinsichtlich ihrer
internen Kohirenz unterscheiden. Die Kohirenz soll als Moderator in der qualitativen Vorstudie
verwendet werden, um etwaige Unterschiede aufzudecken. Mittels Typenbildung wird in der
qualitativen Untersuchung fortan unterschieden zwischen kohirenten und inkohirenten
Netzwerken.

Die Autorin erforscht weiter, welche Fuhrungseigenschaften einer Fihrungsperson von den
Netzwerkmitgliedern begehrt werden. LMX stellt zugleich ein Mal3 fir die Zufriedenheit von
Gefihrten mit ihren Fdhrungspersonen dar (vgl. Graen und Uhl-Bien, 1995). Die
Fihrungseigenschaften wurden tiber das erweiterte Promotoren-Modell nach Witte (1977) mit
seinen vier Auspragungen Fach-, Macht-, Prozess- und Beziehungspromotion gemessen.

Fir die quantitative Hauptstudie wurde die Austauschbeziehung mit den Fuhrungspersonen iiber
das LMX-Erhebungsinstrument operationalisiert und bei (potenziellen) Fihrungspersonen der
Netzwerke (Netzwerkmanager und Netzwerkinitiatoren) und Netzwerkmitgliedern ohne
Fihrungsstatus  angewandt. Variablen der Zeit (Netzwerkphasen) moderierten den
Zusammenhang zwischen Promotoreneigenschaften der Leader und LMX zwischen Leader und
Follower.

Zur Sicherstellung der Konstruktvaliditit wurde ein Pretest (n = 15) vorgenommen. Die
Ricklaufquote der 3435 angeschriebenen Personen betrug 34,6 %. Von den 1187 bearbeiteten
Fragebogen wurden 905 (76,2 %) vollstindig ausgefiillt. Die Netzwerke, von denen weniger als
drei Mitglieder an der Studie teilnahmen, wurden von der Berechnung ausgeschlossen. So
umfasst die finale Stichprobe fiir die Hauptstudie 893 Befragte aus 280 Netzwerken.

Vorbereitend auf die Auswertung der Hauptstudienergebnisse wurde ein formatives Messmodell
mit latenten Variablen formuliert. Die jeweiligen Promotorenrollen bei Netzwerkmanagern und
Netzwerkinitiatoren sowie die Netzwerkphasen 1, 2 und 3 wurden als endogene (unabhingige)
GroBen und die Items der jeweiligen Austauschqualitit (LMX_NWMgt bzw. LMX_NI) als
exogene (unabhingige) Grof3en spezifiziert. Die jeweiligen Items des LMX werden dabei von den
Promotorenrollen und der Netzwerkphase bestimmt.
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Netzwerkuntersuchungen erfordern einen Mehrebenen-Ansatz (vgl. Yammarino und Dansereau,
2008 sowie Sydow et al.,, 2011). Die Datenauswertung erfolgt unter Verwendung der Software
HILM 6. Kapitel 5.5.3 fihrt in die Methode von HLM ein. Die Erhebung fand querschnittlich,
jedoch in Netzwerken unterschiedlichen Netzwerkalters respektive Entwicklungsfortschritts
entlang des Innovationspfads statt.

5.3.2 Definitionen und Vorannahmen

,Netzwerkkohirenz‘ wird hier definiert als wahrgenommenes Vertrauen und die Existenz
informeller Beziehungen unter den Netzwerkmitgliedern, wahrgenommen von mehr als der
Halfte der Befragten eines Netzwerkes.

Insbesondere in den inkohdrenten Netzwerken konnte die wahrgenommene Austauschqualitit
mit den Netzwerkmanagern (LMX_NWDMgt) essentiell fir die erfolgreiche Arbeit in den
Netzwerken sein. Wir wissen bereits, dass das Vertrauen zum jeweiligen Netzwerkmanager in
anwender- und trendorientierten Netzwerken substituierend auf das hohe netzwerkinhirente
Misstrauen wirkt (s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit). Aus diesem Grund wird
LMX_NWDMgt in dieser Arbeit als abhangige Variable untersucht.

Bekannt ist bereits, dass Fithrungsstatus nicht nur bei Netzwerkmanagern zu finden ist sondern
auch bei Netzwerkinitiatoren (s. ebd.).

Es wird vermutet, dass zentrale Fuhrungseigenschaften bei Netzwerkmanagern und
Netzwerkinitiatoren die kooperative Identifikation mit dem jeweiligen Netzwerkziel unterstiitzen.
Jene konnte sich tber die Austauschbeziechung zwischen Fihrern und Gefithrten (LMX)
entwickeln. Die Autorin nimmt weiter an, dass die (im Sinne der Netzwerkziele) effektive
Unterstutzung durch Fithrungspersonen die Zufriedenheit der Netzwerkmitglieder und damit
sowohl LMX_NWDMgt als auch LMX_NI erhohen. Es ist davon auszugehen, dass LMX auf diese
Weise das Ubetleben der Netzwerke und ihre Persistenz in signifikanter Weise mitbestimmt.

In der Untersuchungspopulation kann jedoch nicht zwischen ,Leader’ und ,Follower’ im
urspringlich intendierten Sinn der LMX-Theorie (vgl. Dansereau et al,, 1975) unterschieden
werden: Ein Netzwerkmanager ist per Forderungsvertrag Dienstleister fiir das Netzwerk
(entsprechend der Position eines ,Followers’), kann jedoch zugleich als Fuhrungspersonen fir das
Netzwerk (entsprechend dem Stand eines ,Leaders’) wahrgenommen werden. Sofern der jeweilige
Netzwerkmanager nicht als Fihrungsperson fir sein Netzwerk wahrgenommen wird, erhilt ein
Netzwerkmitglied (,Follower’ im engeren Sinne) Fihrungsstatus (als ,Leader’ im weiteren Sinne),
sofern er fihrungsrelevante Situationen in der Wahrnehmung der ibrigen Netzwerkmitglieder
effektiv gelost hat (vgl. hierzu auch Winkler, 2004).*

Eine weitere Besonderheit des Fihrungsverhaltens von Netzwerkinitiatoren im Vergleich zu
Netzwerkmanagern besteht darin, dass Netzwerkinitiatoren als operativ Eingebundene in das
Innovationsprojekt im Netzwerk permanent prasent sind. Sie scheinen den Gruppenprozess
meist unbewusst zu steuern. Sie sind einerseits kaum in der Lage, ihre Fuhrungsaktivitit situativ
zu kontrollieren und anzupassen, andererseits ist nicht differenzierbar, in welchen

* Fiir die hiesige Untersuchungspopulation handelt es sich bei den fiir Fihrungsattribution bzw. -stabilisierung
relevanten Situationen um die Netzwerkinitiierung und/oder die Ideengebung fir das Innovationsprojeke (s. Studie 2
bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit).
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(Kommunikations-) Situationen welches Verhalten bei IThnen dominiert. An Netzwerkinitiatoren
wird daher lediglich erhoben, mit welchen zeitunabhingigen Promotorenrollen sie zur
Stabilisierung ihres Fihrungsstatus beitragen.

Der Zuwendungsgeber unterscheidet zwischen ,Netzwerkphase 1¢ (der Konzipierung eines
Innovationsprojekts) und ,Netzwerkphase 2° (der Bearbeitung bzw. Umsetzung eines
konzipierten Innovationsvorhabens) (vgl. BMWi, 2010). In der Interviewstudie konnten die
Interviewpartner somit zwischen Netzwerken der Phasen 1 und 2 differenzieren. Fur die
detailliertere Untersuchung figten die Autoren ,Phase 0°(Zeitspanne vorab der Forderung) und
,2Phase 3¢ (Zeitspanne des reproduzierten Innovationszyklus im Sinne der Strukturpersistenz, s.
Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit) hinzu.

5.3.3 Beschreibung der Untersuchungspopulation

Die Stichprobe der Untersuchung entstammt der Adressdatenbank eines Projekttragers des
Bundesministeriums fir Wirtschaft und Energie (BMWi), die den Autoren freundlicherweise zur
Verfugung gestellt wurde.

Bei  den  Netzwerken  handelt es  sich  (gemidll  Forderungskriterien) — um
Unternehmenszusammenschliisse von mindestens sechs KMU zum Zweck der Entwicklung und
Bearbeitung von Innovationsvorhaben. Férderungsgegenstand ist die externe Dienstleistung des
Netzwerkmanagements. Jener darf als ,neutraler Intermediir® weder an einem der KMU beteiligt
noch durch die Netzwerkergebnisse begiinstigt sein (vgl. BMWi, 2010). Dariiber hinaus sind die
im Netzwerk konzipierten Innovationsprojekte zuwendungsfihig. Hier wird ein hinreichender
Innovationsgrad vorausgesetzt Funktionen und Merkmale sollen sich von bereits existenten
Produkten deutlich abheben. Der Zuwendungsgeber intendiert eine langfristice und
forderungsunabhingige Netzwerkarbeit tiber den Forderungszeitraum hinaus (vgl. BMWi, 2010).

In der qualitativen Vorstudie fihrte die Autorin 23 leitfadengestiitzte Interviews mit
Netzwerkmanagern und —mitgliedern aus 12 zufillig ausgewihlten, hinsichtlich Branche, Grofe
und Entwicklungsstadium heterogenen mittelstindischen Innovationsnetzwerken (s. Tab. 45).
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Tab. 45: Sample und Untersuchungseinheiten (qualitative Vorstudie)

Netzwerk Anzahl Griindung / Anzahl NW- Branche
(Dummy) Befragte NW-Phase Mitglieder

A 4 (g:]/:;)eog) 6 Maschinen-/Anlagenbau
B 3 (g:}/:so;)g) 15 Oberflachentechnik

C 1 (g:]/azsoeog) 15 Regenerative Energien
D 1 10/2009 12 Informationstechnologie,

(Phase 2) Informatik
E 1 10/2009 9 Informationstechnologie,

(Phase 2) regenerative Energien
F 3 102009 47 Zerspanungstechnologie

(Phase 2) 9 9
G 1 (;gﬁgl?]) 6 Regenerative Energien
H 2 10/2010 5 Elektronik,

(Phase 2) Informationstechnologie
| 2 (;gﬁgl?]) 4-5 Regenerative Energien
K 2 04/2009 7 Veranstaltungstechnik,

(Abbruch) Maschinen-/Anlagenbau
L 2 07/2009 6 Informationstechnologie,

(Abbruch) Maschinen-/Anlagenbau
M 1 10/2009 1 Regenerative Energien,

(Abbruch) Maschinen-/Anlagenbau

Legende:

NW — Netzwerk

In der quantitativen Hauptstudie wurden in einer Vollerhebung 893 Befragte aus 280 Netzwerken
befragt. Darunter befinden sich etwa gleichverteilt geférderte (53 %) und nicht (mehr) geférderte
Netzwerke (47 %). 63,2 % der Befragten gaben ostdeutsche, 21,6 % westdeutsche Postleitzahlen
an, 15,2 % enthielten sich. Die Netzwerke unterscheiden sich hinsichtlich Branche und
Entwicklungsstand. Thre Grof3e variiert zwischen 6 und 30 Mitgliedern, mit einem Mittelwert von
11,98. Von den Studienteilnehmern sind 218 Netzwerkmanager (24,4 %), 579 Unternehmer (64,8
%) und 96 Vertreter aus Forschungseinrichtungen (10,8 %). 59,4 % der Netzwerkmanager waren
minnlich, 19,2 % weiblich, 21,4 % machten keine Abgaben. Der Grofteil der Netzwerkmanager
ist einem Alter zwischen 40 und 49 Jahren (29,1 %), gefolgt von 60 bis 69-jiahrigen (21,2 %). 2,6
% sind unter 30, 15,2 % zwischen 30 und 39, 15 % zwischen 50 und 59 und 1,5 % tiber 70 Jahre
alt. 15,4 % gaben keine Auskunft iiber ihr Alter.

5.3.4 Datenerhebung und Operationalisierungen

5.3.4.1 Datenerhebungen in der qualitativen Vorstudie

In der qualitativen Vorstudie wurden nur Netzwerke der Phasen 1 und 2 befragt. Es konnten
jedoch bereits Erkenntnisse tiber die Phase 0 gewonnen werden. Die quantitative Hauptstudie
erfasst zusitzlich Netzwerke der Phase 3.

Die Interviewpartner wurden via Email zum Gesprich eingeladen. Allen Befragten wurde
Anonymitit zugesichert.
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Zuftriedenheit mit dem Netzwerkmanager und situative Inanspruchnahme

Die Untersuchungsteilnehmer wird nach den bevorzugten Funktionen bzw. den als effektiv
wahrgenommenen Aufgaben eines Netzwerkmanagers gefragt (vgl. auch Ringwelski und Kratzer,
2014 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit).

Anhand dieser Fragen kann ein erster Eindruck dber die Qualitit der Austauschbeziehung

zwischen Netzwerkmanagern und Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt) gewonnen werden (s.
Tab. 46).

Netzwerkmitgliedern wurden die Fragen (1a), (1b.1) und (1c.1) gestellt, Netzwerkmanagern die
Fragen (1a), (1b.2) und (1c.2).

Tab. 46: Interviewfragen zur Zufriedenheit mit dem Netzwerkmanagement und seiner situativen
Inanspruchnahme

(1a) wLch habe von der offiziellen Funktion It. Broschiire des BMWi gelesen - Worin sehen denn Sie persinlich die
Aufgaben eines guten Netzwerkmanagements?*

(10.1) Wenn NWM: ,,Kinnen es diesen Aufgaben immer gerecht werden? ™ (Ggf.: ,,Warum nicht?*)
(15.2) Wenn NWMgt: ,Kinnen Sie diesen Aufgaben immer gerecht werden?* (Ggf.: ,,Warnm nicht?")

(1c1) Wenn NWM: ,,In welchen Sttuationen greifen Sie vermehrt anf seine Unterstiitzung uriick?

(1c1) Wenn NWMgt: ,, In welchen Situationen wird vermebrt auf Sie zuriickgegriffen?

Wirkchancen des Netzwerkmanagers bei kreativem und technischem Wissensaustausch

Um zu verstehen, ob und wie Netzwerkmanager einerseits (kreative) Problemlésungsphasen,
andererseits technischen Wissensaustausch im Netzwerk zu unterstiitzen vermogen, werden die
Interviewpartner nach seinen Moglichkeiten gefragt, effektiv an diesen Prozessen mitzuwirken (s.
Tab. 47 und 48). So soll festgestellt werden, welche Fihrungseigenschaften als effektiv fiir den
Wissensaustausch wahrgenommen werden.

Netzwerkmitgliedern wurden die Fragen (2a.1) und (2b.1) gestellt, Netzwerkmanagern die Fragen
(2a.2) und (2b.2)

Tab. 47: Interviewfrage zu effektiven Fithrungseigenschaften des Netzwerkmanagements bei (kreativen)
Problemlsungen

(2a.1) Wenn NWM: ,,Wie kann das Netzwerkmanagement zum kreativen Austausch im Netzwerk beitragen?

(2a.2) Wenn NWMgt: ,,Wie kinnen Sie zum kreativen Austansch im Netzwerk beitragen?

Tab. 48: Interviewfrage zu effektiven Fihrungseigenschaften des Netzwerkmanagements beim
technischen Wissensaustausch

(2b.1) Wenn NWM: ,,Wie kann das Netzmwerkmanagement um Austansch technischer und fachlicher Inhalte
beitragen?

(2b.2) Wenn NWMgt: ,,Wie kinnen Sie zum Austansch technischer und fachlicher Inbalte beitragen?
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Netzwerkinterne Fithrungspersonen

Um ggf. weitere Fuhrungspersonen fir das jeweilige Netzwerk identifizieren zu kénnen, wurden
die Interviewpersonen nach (ggf. weiteren) netzwerkinternen Fihrungspersonlichkeiten gefragt
(Frage 3a). Als Zusatzfragen haben sich die Fragen (3b) und (3c) bewiahrt. In der Regel wird hier
dieselbe Person genannt — der Netzwerkinitiator (s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit).

Tab. 49: Interviewfragen zur Identifikation (weiterer) netzwerkinterner Fiihrungspersonen

(3a) ,Gibt es (neben dem Netzwerkmanagement) eine weitere informelle Fiibrungspersinlichkeit it Netzmwerk?
(3b) WwWer (KMU und Person) initiierte die Netzmverkgriindung? Anhand welcher Aktivititen?
(3¢) W Wer (KMU wund Person) initizerte das Innovationsprojekt? Anband welcher Aktivititen?

Promotoreneigenschaften bei Netzwerkmanagern und (weiteren) Fithrungspersonen

AnschlieBend wird der Frage nachgegangen, welche Promotorenrollen den Netzwerkmanagern
und (weiteren) netzwerkinternen Fihrungspersonen zugeschrieben werden. Dabei wird auf das
Promotorenmodell der Witte-Schule (s. Kap. 5.2.4) Bezug genommen.

Die Befragten werden gebeten, die Personen im Netzwerk zu nennen, denen sie typische
Promotoreneigenschaften des Fach-, Macht-, Prozess- und Beziechungspromotors zuschreiben (s.
Tab. 50).

Tab. 50: Interviewfragen zur FErgebung der Promotorenrollen bei Netzwerkmanagern und
Netzwerkinitiatoren (in Anlehnung an Gemiinden, 2006)

., Gibt es besondere Personen im Netzwerk (Sie selbst eingeschlossen), die nach allgemeinem 1V erstindnis:

(4a) (FP) ... als ausgewiesene technische bzw. verfabrensspezifische Fachexperten im Innovationsvorbaben
gelten?
4b) (MP) ... mit ihrer Macht und ibrer Position einen besonders positiven Einfluss aunf Innovationsvorbaben

ausiiben, indem sie Barrieren des Nicht-Wollens iiberwinden?

4 ‘PP) ... durch ihre Organisationskenntnisse und ihr Kommunikationspotenzial einen Wertbeitra
4 potenz 4
zum netzwerkinternen Austausch liefern?

(4d) (BP) ... in Folge ibrer ansgepragten Kontaktfihigkeit sowie ihrer guten persinlichen Beziehungen u
wichtigen Aktenren (potenzieller) Partnerorganisationen einen Wertbeitrag in Projekten liefern?*
Legende:
FP - Fachpromotor
MP — Machtpromotor
PP — Prozesspromotor
BP - Beziehungspromotor

Situative Fihrungspersonen

Weiterhin werden die genannten Akteure in Beziechung gesetzt mit den fir alle Befragten
objektivierbaren Forderungsphasen (s. Kap. 5.3.3) (s. Tab. 51). Hiermit beabsichtigt die Autorin,
Hinweise dartiber zu erhalten, in welchen zeitlichen Situationen (Netzwerkphasen) die genannten
Personen besonders aktiv sind.
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Tab. 51: Interviewfragen zur Identifikation situativer Fithrungspersonen

(a) wWelche Personen sind in der ,Phase der Netzaverkinititerung* (also vor der Firderung) durch herausragendes
Engagement | Aktivititsnivean anfgefallen?

(5b) wWelche Personen sind in der ,Phase der Konzgepterstellung® (erste Forderphase) durch heransragendes
Engagement | Aktivititsnivean anfgefallen?

(5¢) WWelche Personen sind in der ,Phase der Entwicklung (zweite Forderphase) durch beransragendes
Engagement | Aktivititsnivean anfgefallen?

Netzwerkinterne Kohirenz

Kohirenz wird in dieser Arbeit als relevanter Moderator der nachgefragten Promotorenrollen
beim Netzwerkmanagement aufgefasst. Die Schwierigkeit besteht jedoch in ihrer Messbarkeit.
Die Autorin geht fiir die qualitative Vorstudie davon aus, Kohirenz effektiv iiber die subjektiv
wahrgenommene, netzwerkinterne Vertrauenssituation abzubilden. Aus dem Aggregieren der
Aussagen mehrerer Netzwerkmitglieder eines Netzwerks konnte sich die Autorin ein
angemessenes Bild von der Kohirenz im Netzwerk machen. In den Interviews konnte eine
hinreichend offene Gesprichssituation hergestellt werden.”

Das Bewerten der netzwerkinternen Vertrauenssituation erscheint jedoch vielfach selbst als
,Vertrauenssache‘. Die Intra-Klassen-Korrelation (ICC) zeigt auch, dass der gréfite Varianzanteil
auf der Individual- und nur ein geringer Anteil auf der Netzwerkebene zu finden ist. Demnach ist
die Streuung der Werte vor allem aufgrund individueller Abweichungen erklirbar (s. Kap. 5.5.3).

Nachstehende Interviewfragen dienten der FErhebung der Vertrauenssituationen in den
Netzwerken (s. Tab. 52).

Tab. 52: Interviewfragen zur Erhebung wahrgenommener Stabilisierungsfaktoren und  der
Vertrauenssituation im Netzwerk

(6a) W Wie schéitzen Sie die 1V ertrauenssituation im Netzwerk ein?*

(6h) o Welche Bedeutung haben informelle Beziehungen in Lbrem Netzmerk?

Die Vertrauenssituation im Netzwerk wird tUber die Fragen nach der Vertrauenssituation im
Netzwerk (6a) und der Bedeutung informeller Beziehungen (6b) bestimmt.

* Die Autorin geht jedoch davon aus, kein hinreichend reales Bild der netzwerkinternen Vertrauenssituationen in
der quantitativen Fragebogenerhebung zu erhalten. Aus diesem Grund wird jene in der quantitativen Studie
behelfsweise tber das Item ,Netzwerkphase® erhoben. Dabei wird unterstellt, dass ein héheres Netzwerkalter auch
mit héherer Kohirenz einhergeht.
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5.3.4.2 Datenerhebungen in der quantitativen Hauptstudie

Die Datenaufnahme der quantitativen Hauptstudie erfolgte anhand standardisierter Online-
Fragebogen. Den Teilnehmern wurden personifizierte projektbezogene Fragebogenlinks
zugesandt. Bei mehrfachen Netzwerkteilnahmen bzw. mehreren Fragebogeneinladungen wurden
die Teilnehmer gebeten, nur jene Links zu aktivieren, bei denen sich gut an die bezeichneten
Projekte erinnert werden konnte und den gesamten Fragebogen bzgl. dieses Projektes
auszufillen. Allen Studienteilnehmern wurde Anonymitit zugesichert.

Uber eine Filterfrage wurden die netzwerkinternen Fiihrungspersonen identifiziert (s. Tab 53).
Bei ihnen handelt es sich um die Netzwerkinitiatoren (s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit).

Tab. 53: Fragebogen-Item zur Erhebung des Netzwerkinitiators

(7) WWer hatte das Netzwerkmanagement initial fiir das Netzaerk angefragt/ beanftragt?

(Auswabl: ,,die sogenannte interne Fiibrungsperson®, ,ein Anwenderunternebmen”, ,niemand, es brachte
sich  selbst  zmerst ins  Spiel; ich*, ein  Vertreter einer Forschungseinrichtung®, , keine  der
Auswahlmiglichkeiten trifft zu")

Im nichsten Schritt werden diese identifizierten Netzwerkinitiatoren nach
Promotoreneigenschaften untersucht.

Promotoreneigenschaften bei Netzwerkmanagern und Netzwerkinitiatoren

Fir die quantitative Hauptstudie wurde ein Messinstrument in Anlehnung an Rost et al. (2007)
auf das jeweilige Netzwerkmanagement und den jeweiligen Netzwerkinitiator bezogen angewandt
(s. Tab. 54). Uber eine Filterfrage konnten Netzwerkmanager von Netzwerkmitgliedern separiert
werden. Fur die Beurteilung des Netzwerkmanagements wurde der Wortlaut der Fragen
automatisch angepasst. So wurden Netzwerkmanager um eine Selbsteinschitzung ihrer
Fihrungseigenschaften — gebeten,  wihrend alle anderen  Netzwerkmitglieder  eine
Fremdbeurteilung vornahmen (s. Tab. 55).* Die Selbsteinschitzungen in der Gesamtstichprobe
sind unterreprisentiert (24,4 % der Befragten waren Netzwerkmanager). Es wurde eine
sechsstufige Likert-Skala verwendet (0 = stimme gar nicht zu, 5 = stimme voll zu).

“ Die Bewertungen als Fachpromotor ergeben bei den Selbst- und bei Fremdbeurteilungen einen Mittelwert von
jeweils 2. Die Eigenschaft als Machtpromotor wird sowohl von den Netzwerkmitgliedern als auch von den
Netzwerkmanagern durchschnittlich mit 3 angegeben. Abweichungen entstehen bei den Einschitzungen als Prozess-
bzw. als Beziehungspromotor. Hier bewerten sich Netzwerkmanager mit einem durchschnittlichen Punktwert von
jeweils 4 selbst stirker als die Netzwerkmitglieder (Punktwert von jeweils 3). Diese Diskrepanzen entstehen
vermutlich aufgrund des offiziellen Anforderungsprofils des BMWi an die Netzwerkmanager (s. Kap. 1 und 2),
demgegentiber sich jene verpflichtet fithlen. Da die Selbstbeurteilungen in unserer Stichprobe jedoch weit
unterreprisentiert sind, stellen sie fir die hierarchische Modellierung kein Problem dar.
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Tab. 54: Fragebogen-Items zur Erhebung der Promotorenrollen bei Netzwerkmanagern

o Welche Funfketionen nimmt/ nabm das Netzmerkmanagement [nehmen Sie] Lbrer Meinung nach im Netzwerk wabr?“

(8a.1) wDas  Netzwerkmanagement ist/war  [Ich  bin/war] ausgewiesener  technischer/ verfabrensspezifischer
Fachexperte fiir unser Innovationsprojeket.

= Fachpromotor’

(86.1) wDas Netzwerkmanagement iibt/ e [Ich iibe/ iibte] mit seiner [meiner] Macht und Position einen starken

positiven Einfluss auns, indem esfich] ,Barrieren des Nicht-Wollens® bei der Projeftarbeit iiberwinden
kann/ konnte.

> Machtpromotor’
(8e1) wDas Netzwerkmanagement leistet/ e [Ich leiste/ te] anfgrund seiner [meiner] Organisationskenntnisse und

seines  [meines| Kommunikationspotenzials einen hoben Wertheitrag zum  internen Austansch in  der
Projektarbeit.

> Prozesspromotor’
(8d.1) wDas  Netzwerkmanagement  licfert/ ¢ [Ich  liefere/ lieferte] — anfgrund ~ seiner  [meiner] — ausgepréigten

Kontaktfibigkeit und seiner [meiner] Begiehungen zu Partnern oder Kunden einen hoben Wertheitrag fiir
unser Innovationsprojeket.

> Beziehungspromotor’

Tab. 55: Fragebogen-Items zur Erhebung der Promotorenrollen bei Netzwerkinitiatoren

Welche Funktionen nimmt/nabm die sogenannte interne Fithrungsperson® [nehmen Sie] Ihrer Meinung nach im
Netzwerk wabr?“

(8a.2) WwDie  sogenannte  netzwerkinterne  Fiibrungsperson®  ist/war — [Ich — bin/war]  ausgewiesener
technischer/ verfabrensspezifischer Fachexcperte fiir unser Innovationsprojeket.

= Fachpromotor’

(86.2) wDie sogenannte netwerkinterne Fiibrungsperson® iibt/ e [Ich iibe/ iibte] mit seiner [meiner] Macht und
Position einen starken  positiven Einfluss aus, indem eslich] ,Barrieren des Nicht-Wollens® bei  der
Projefetarbeit iibervinden kann/ konnte. “

> Machtpromotor’

(8c.2) wDie  sogenannte netzverkinterne  Fiibrungsperson leistet/ e [Ich  leiste/ te] anfgrund  seiner  [meiner]
Organisationskenntnisse und seines [meines|] Kommunikationspotenzials einen hoben Wertheitrag zum
internen Austansch in der Projefetarbeit.

> Prozesspromotor’
(8d.2) wDie sogenannte ,netzaverkinterne Fithrungsperson® liefert/ e [Ich liefere/ lieferte] anforund seiner [meiner]

ansgeprégten Kontaktfihigkeit und seiner [meiner] Beziehungen zu Partnern oder Kunden einen hoben
Wertheitrag fiir unser Innovationsprojeket.

> Beziehungspromotor’
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Kontextfaktoren des Netzwerkalters bzw. der Netzwerkphase

Um Informationen tiber die Entwicklungsphase des jeweiligen Netzwerks zu erhalten, wurde
nach dem Grindungsdatum des jeweiligen Netzwerks gefragt. Fir die Auswertung der
Hauptstudie unterschied die Autorin zwischen den Phasen 1, 2 und 3. Phase 1 beinhaltet
Netzwerke der ersten einjahrigen Phase zur ,,Konzipierung und Etablierung des Netzwerks® (BMWI,
2010). Phase 2 umfasst Netzwerke, die ,,nach erfolgreich beurteiltens Abschinss der Phase 1 (ebd.) zur
Umsetzung ihrer Innovationsprojekte fiir weitere zwei Jahre geférdert werden. Netzwerke der
Gruppe Phase 3 haben zum Befragungszeitpunkt die maximale Férderungsdauer erreicht.

Wettbewerb und Vorerfahrungen als Kontrollvariablen

Kooperationsrichtungen werden erstmals bei Knoblich (1969) beschrieben. Tabelle 56 enthalt die
in der Interviewstudie abgefragten Items. Misstrauen (z. B. aufgrund von
Wettbewerbssituationen) ist allgemein als kreativitits- (und somit innovations-) behindernd
bekannt. Fir die quantitative Hauptstudie ist daher insbesondere die Wettbewerbssituation, die
durch die horizontale Kooperationsrichtung charakterisiert ist, von Interesse. Die erste
Auswahloption wurde so als Kontrollvariable extrahiert und als Dummy-Variable (0 = nicht
horizontal, 1 = horizontal) kodiert.

Tab. 56: Fragebogen-Items zur Erhebung der Kooperationsrichtungen

WMit dieser Frage interessiert uns, welcher Netzmwerktyp bei Lbnen vorliegt. Bitte geben Sie an, welcher Fall am ehesten bei
Thnen zutrifft.

1= Die  Netzwerkpartner kommen aus  derselben  Branche,  derselben  Wertschipfungsstufe und  sind
untereinander  (potenzielle) Wetthewerber.“ = horizontale Kooperationstichtung

2= wDie Netzwerkpartner kommen aus derselben Branche, vor- bzw. nachgelagerten Wertschipfungsstufen und
befinden sich in einem (potenziellen) Kunden-Lieferanten-1/erbaltnis.

2 vertikale Kooperationstichtung

3= \Die Netzwerkpartner kommen aus verschiedenen Branchen, es existiert keine netzmwerkinterne

Wertschipfungskette  bzw.  kein  (potenzielles) — Kunden-Lieferanten-V erhiltnis.“ =2 diagonale
Kooperationsrichtung

Weiterhin  wurden innerhalb der quantitativen Hauptstudie die Vorerfahrungen der
Interviewpartner als Netzwerkmanager und als Teilnehmer an einem Innovationsprojekt
kontrolliert. Sie wurden als nominale Variablen erfasst (0 = keine Vorerfahrung, 1 = mit
Vorerfahrung).

LMX NWMegt und LMX NI als abhéingige Variablen

Die  Austauschqualititen = zwischen  Netzwerkmanagern  und  Netzwerkmitgliedern
(LMX_NWNMgt) bzw. zwischen Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmitgliedern (LMX_NI) wurde
jeweils aus den Perspektiven der Fihrungspersonen und der Netzwerkmitglieder mittels einer
sechsstufigen Likert-Skala gemessen.
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Tab. 57: Fragebogen-Items zur Erhebung des Konstrukts LMX_NWMgt
(Original nach Graen et al., 1982; Gbersetzt nach Schyns, 2006)

IMX _NWMgt 1: ,,Wissen/ Wussten Sie, wie das Netzwerkmanagement Sie einschitzt bzw. ob es/er zufrieden mit
Lhnen ist?* (0 = gar nicht, 5 = anfserordentlich)

IMX _NWMgt 2: ,,Wie gut versteht/ verstand das Netzawerkmanagement Lhre beruflichen Probleme?” (0 = gar nicht, 5
= aufSerordentlich)

IMX NWMgt 3: ,,Wie gut kennt/kannte das Netzwerkmanagement lhr Potenzial?” (O = gar nicht, 5 =
anfSerordentlich)

IMX_NWMgt 4: ,,Wie grof§ ist/ war die Wabrscheinlichkeit, dass das Netzoverkmanagement seine Position nutzt, um
Thnen bei der Losung von Problemen im Netzwerk zu helfen?” (0 = gar nicht, 5 = ganz, sicher)

LMX_NWMgt 5: ,,Wie grof§ ist/ war die Wabrscheinlichkeit, dass das Netzwerkmanagement Thnen anf seine Kosten
aus der Patsche’ hilft?” (0 = gar nicht, 5 = gang sicher)

LMX_NWMgt 6: ,,Ich habe/ hatte genug Vertranen in das Netzpwerkmanagement, um seine Entscheidungen bei seiner
Abwesenbeit zu vertreten und zu rechtfertigen.” (0 = stimmt gar nicht, 5 = stimmt villig)

IMX_NWMgt 7: ,,Wie wiirden Sie Lhr Arbeitsverhiltnis mit dem Netzwerkmanagement (ggf- it Nachbinein)
beschreiben? ™ (0 = hochst ineffeketiv, 5 = hichst effeketiv)

Tab. 58: Items zur Erhebung des Konstrukts LMX_NI
(Original nach Graen et al., 1982; Gbersetzt nach Schyns, 2006)

IMX_ NI 1: ,,Wissen/ Wussten Sie, wie die sogenannte ,interne Fiibrungsperson* Sie einschitzt bzw. ob sie ufrieden
it Thnen ist?* (0 = gar nicht, 5 = anfSerordentlich)

LMX_NI 2: ,,Wie gut versteht/ verstand die sogenannte ,interne Fiihrungsperson‘ Ihre beruflichen Probleme?” (0 = gar
nicht, 5 = aufSerordentlich)

LMX_NI 3: ,Wie gut kennt/ kannte die sogenannte ,interne Fiihrungsperson® Ihr Potenzial?” (0 = gar nicht, 5 =
anfSerordentlich)

LMX_NI 4: ,,Wie grof§ ist/ war die Wabrscheinlichkeit, dass die sogenannte ,interne Fiihrungsperson® ibre Position
nutzt, um Lhnen bei der Lisung von Problemen in Netzwerk zu belfen?” (0 = gar nicht, 5 = ganz, sicher)

LMX_NI 5: ,,Wie grof§ ist/ war die Wabrscheinlichkeit, dass die sogenannte ,interne Fiibrungsperson® Ihnen anf ibre
Kosten ‘ans der Patsche’ hilft?” (0 = gar nicht, 5 = ganz, sicher)

IMX_ NI 6: ,Ich habe/ hatte genug Vertrauen in die sogenannte ,interne Fiibrungsperson’, um ihre Entscheidungen bei
seiner Abwesenbeit Zu vertreten und u rechtfertigen.” (0 = stimmt gar nicht, 5 = stimmt villig)

IMX NI 7: Wie wiirden Sie lbr Arbeitsverbaltnis mit der sogenannten ,internen Fithrungsperson® (gof. im
Nachhinein) beschreiben? (0 = hichst ineffektiv, 5 = hochst effektiv)
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5.3.5 Datenauswertung

Die Interviewtranskripte der qualitativen Vorstudie werden nach dem Prinzip der Grounded
Theory (vgl. Glaser und Strauss, 1967) analysiert. Die Netzwerke werden hinsichtlich ihrer
internen Kohirenz gruppiert und die begehrten Fuhrungseigenschaften bei den
Netzwerkmanagern verglichen. Mit diesem Vorgehen konnten Hinweise tiber die Zufriedenheit
der Netzwerkmitglieder mit ithrem Netzwerkmanager gewonnen werden.

Die Ergebnisse der Vorstudie bilden als Hypothesen den Rahmen fur die quantitative
Hauptstudie. Dariiber hinaus sollen die FErkenntnisse zum spdteren Verstindnis der
Untersuchungspopulation und der Hauptstudienergebnisse beitragen.

In der quantitativen Hauptstudie werden die Promotoreneigenschaften in hierarchischen
Modellen (HLM) als Pridiktoren far LMX_ NWMgt bzw. LMX_NI berechnet.

Um die FErgebnisse zu analysieren, werden Modelle mit Zufallskoeffizienten und
Regressionskonstanten und -gewichten (Random Coefficient- and Intercepts-and-Slopes-as-
Outcomes Models (ISO)) berechnet. Mit ihnen werden die von den Netzwerkmitgliedern
individuell wahrgenommen Austauschqualititen (LMX_NWMgt und LMX_NI) berechnet
(Raudenbush and Bryk, 2001). Die ISO-Koeffizienten sind ‘group-mean centered’ innerhalb den
betreffenden Netzwerks. Es ist zu erwarten, dass die von Netzwerkmitgliedern
wahrgenommenen Austauschqualititen innerhalb der Netzwerke streuen, dennoch gleichzeitig
mit den wahrgenommenen Promotoreneigenschaften von Netzwerkmanagement und NI
korrelieren.

Tabelle 59 zeigt die Arbeitsfragen in der Hauptstudie auf.

Tab. 59:  Arbeitsfragen in der quantitativen Hauptstudie

1a) Haben Netzwerke mit hohen Schitzwerten bei den vier Promotorenfunktionen des
Netzwerkmanagers auch hohe Schitzwerte fir LMX_NWMgt?

1b) Haben Netzwerke mit hohen Schitzwerten bei den vier Promotorenfunktionen des
Netzwerkinitiators auch hohe Schitzwerte fur LMX_NI?

2a) Variiert die von den Netzwerkmitgliedern wahrgenommene LMX_NWNMgt im Zeitverlauf, also
tber die Netzwerkphasen? Wenn ja, wie?

2b) Variiert die von den Netzwerkmitgliedern wahrgenommene LMX_NI im Zeitverlauf, also iiber
die Netzwerkphasen? Wenn ja, wie?

3a) Wie relevant ist der zeitbezogene Moderator ,Netzwerkphase’ fiir den Zusammenhang
zwischen den Promotorenrollen der Netzwerkmanager und LMX NWMgt? Ist der
Zusammenhang unabhingig von dem Zeitfaktor Netzwerkphase?

3b) Wie relevant ist der zeitbezogene Moderator ,Netzwerkphase’ fir den Zusammenhang
zwischen den Promotorenrollen der Netzwerkinitiatoren und LMX NI? Ist der
Zusammenhang unabhingig von dem Zeitfaktor der Netzwerkphase?

Legende:
LMX_NWNMgt — Austauschqualitit zwischen Netzwerkmanagement und Netzwerkmitgliedern

LMX_NI - Austauschqualitit zwischen Netzwerkinitiator und Netzwerkmitgliedern
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5.4 Ergebnisse der qualitativen Vorstudie und Hypothesenentwicklung

Dieses Kapitel stellt die Ergebnisse der qualitativen Interviewstudie dar. Dabei soll die Kohirenz
unter den Netzwerkmitgliedern zunidchst als relevanter Moderator fir die nachgefragten
Fihrungsqualititen beim Netzwerkmanagement aufgefasst werden.

5.4.1 Kohirenz unter den Netzwerkmitgliedern als Moderator fiir nachgefragte

Fiihrungsqualititen

Sofern sich die Netzwerkmitglieder bereits in frihen Phasen mit einer Fuhrungsperson im
Netzwerk identifizieren kénnen, vermag jene als Bezugsperson Vertrauen in und Motivation fiir
die gemeinsame Arbeit am Innovationsprojekt herzustellen:

wDie [Vertranenssituation] ist sebr gut — sowobl zum Netzwerkmanager als auch wischen den
Unternebmen. Das ist eine der wesentlichen Antriebskrdfte im Netzwerk. |...] Ich glaub, es ist
nicht so einfach, ein Netzwerk so aus dem Boden zu stampfen, wenn [Netzwerkmanager und
Netzwerkmitglieder| sich nicht kennen. |...| Das Wichtige ist [dann aber], dass man sich ne Phase
nimmt, entweder im 1 orfeld oder direkt zu Beginn |...], wo Vertrauen gefordert wird. Und das hat
gar nicht  viel mit  fachlichen ~Geschichten zu  tun  sondern mit  persinlichen.”  (Zitat,
Netzmwerkmitglied, Netzerk A).

Dementsprechend scheint die Etablierung von Vertrauen sowohl unter den Netzwerkmitgliedern
als auch zum Netzwerkmanagement relevant zu sein fiir ein persistierendes Netzwerk: Auf die
Frage nach eingeschitzten Faktoren, die die Persistenz der Zusammenarbeit begtinstigen, betont
ein Netzwerkmitglied die Relevanz von Vertrauen unter den Netzwerkmitgliedern: ,, [ertranen
untereinander und um Netzwerkmanager. “ (Zitat, Netzwerkmitglied, Netzwerk A).

Da der Vertrauensaufbau (entweder zwischen den Netzwerkmitgliedern oder substituierend zum
Netzwerkmanager, der gleichzeitig Netzwerkinitiator ist) gleich zu Beginn der operativen
Netzwerkarbeit essentiell zu sein scheint, wird er als relevanter Gegenstand der Netzwerkfithrung
und bedeutsamer Moderator nachgefragter Fithrungseigenschaften eingeordnet. Es wurde bereits
testgestellt, wie die effektiven Verhaltensweisen von Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern
in Abhingigkeit von Anreizen der Netzwerkinitiatoren und daraus resultierenden spezifischen
Netzwerkcharakteristika differieren (s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit).

5.4.2 Nachgefragte Promotorenrollen beim Netzwerkmanagement

Dieses Kapitel widmet sich den explizit nachgefragten Fihrungsqualititen bzw.
Promotoreneigenschaften des Netzwerkmanagements. Dabei wird auf Erkenntnisse abgezielt,
wie der ,Forderungsgegenstand Netzwerkmanagement’ effektiv wirken kann.

5.4.2.1 Der Netzwerkmanager als Beziehungspromotor — Kommunikation kontrollierend

im inkohirenten, Kommmunikation férdernd im kohirenten Netzwerk

In den Netzwerken werden die Netzwerkphasen 0 und 1 als die kritischsten fir die
Netzwerkarbeit beurteilt. Entsprechend schitzt man den Steuerungsbedarf durch den
Netzwerkmanager am hdéchsten ein: ,,Grofe Spitzen der Inanspruchnahme gebe es bei der
Netzwerkinitiierung, ,,um die richtige Gruppe zu finden®, dann die ,ndchste Spitze gegen Ende der
Netzwerkphase 1, wenn die Kooperationspartner miteinander ihre Gebiete beim Projekt abgesteckt haben.
(Zitat, Netzwerkmitglied, Netzwerk K). Der Interviewpartner spricht Situationen an, in denen er
sich durch den Netzwerkmanager offenbar eine kompetente Vertrauensférderung wiinscht. Den
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Vertrauensaufbau konnte als fiihrungsrelevante Situation vordergriindig in den Netzwerkphasen
0 und 1 verortet werden.

In diesem Abschnitt wird aufgezeigt, wie ein Netzwerkmanager effektiv zum Vertrauensaufbau
im Netzwerk beitragen kann. Hierfiir wurden die Interviewpartner um ihre Erfahrungen gebeten.

Tatsichlich wird in den Netzwerken sogar zunichst das Vertrauen zum Netzwerkmanagement
selbst als Voraussetzung fiir die Bereitschaft zur Netzwerkteilnahme beschrieben:

WWenn ich von Vertrauen rede, dann gebts natiirlich erstmal darum, was haben die
Netzwerkpartner vor allem in das Netzwerkmanagement, weil sich damit fiir sie das Netzwerk
verbindet.** (Zitat, Netzwerkmitglied, Netzwerk G).

Hier wird die besondere Relevanz von LMX zwischen Netzwerkmanagement und
Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt) deutlich.

Die FEigenschaft von Beziehungspromotoren scheint nicht nur in der Situation der
Kundengewinnung effektiv zu sein; sie wirkt vor allem vertrauensférdernd ab Netzwerkphase 1.
Der Netzwerkmanager scheint in der Funktion als Beziehungspromotor als effektives
,Briickenglied® zu fungieren — in inkohirenten Netzwerken sogar tber die Netzwerkphase 1
hinaus:

w/Das]  Vertrauen wird nur vom Netzwerkmanager gestenert. Es ist gut, wenn [die
Kommunikation im Netzwerk] kontrolliert ist. Kontrolliert wird sie so, dass jeder die Information
erhdlt, die er braucht, obne dass die Gebeimbaltungs- oder Geschdftsinteressen von denen, die das
dann preisgeben miissten, u stark betroffen waren. * (Zitat, Netzwerkmitglied, Netzwerk B).

Ein Netzwerkmitglied des inkohirenten Netzwerks B berichtet, dass das Netzwerkmanagement

seine Leute rekrutiert [und] von jedem Gebiet |...] die entsprechenden Leute rausgesucht [hat],
damit das Ganze ein Gesamtbild wird. "

Dieser Netzwerkmanager als zentrale |, Informations- und Sammelstelle” (Zitat, Netzwerkmitglied 1,
Netzwerk B) ermogliche erst diese Zusammenarbeit unter Wettbewerbern, indem er eine
Schutzfunktion fiir sensible Firmendaten und Verfahrensentwicklungsprozesse einnehme. Der
Netzwerkmanager des Netzwerks bestitigt und erklart weiter, welche Strategien er bei der Suche
nach Mitgliedern angewandt hatte:

“Wir haben hier anch unterschiedliche W ettbewerber zusammengebracht, die jetzt gemeinsam etwas
machen! Wir haben natiirlich am Anfang geschant, dass wir Mitglieder bekonmmen, die a)
unterschiedliche Zielrichtungen anch von der Ausrichtung des Betriebes haben, b) anch raumlich
etwas getrennt sind.” (Zitat, Netzwerkmanager B).

Voraussetzung scheint zu sein, dass ein Netzwerkmanager die einzelnen Teilnehmer vorab der
Netzwerkarbeit bereits personlich kennt:

“Ich kenne eben alle Betriebe, die da in Frage kommen und am Anfang ganz gezielt eingelne
Betriebe zusammenzufiihren — ich kenne die Geschafisfiihrer personlich und habe dann schon daranf
geachtet, dass da anch in der Regel die Chemie stimmt.” (Zitat, Netzwerkmanager, Netzwerk B).

Auch in anderen inkohirenten Netzwerken wird berichtet, dass individuelle Einzelgespriche
zwischen Netzwerkmanager und Netzwerkmitgliedern effektiver sind:

oI den Einzelgesprichen, die wir mit den Partnern fiibren, redet man offener als in der Sitzung.
Und da kamen die ganzgen Ziele offen zum Tragen und da [habe ich] als Netzwerkmanager dann
versucht, einen guten Mittehweg 2u finden. (Zitat, Netzwerkmanager, Netzwerk D).
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Der Netzwerkmanager scheint in seiner zentralen Position als Vertrauensperson schlieBlich auch
zwischen den Wettbewerbern eines inkohirenten Netzwerks zu vermitteln. In inkohirenten
Netzwerken wirkt das Netzwerkmanagement insofern auf die Vertrauensbildung, als sich die
Netzwerkmitglieder aufgrund seiner zentralen Position im Netzwerk uberhaupt erst dazu
bereiterkliren, an einer Zusammenarbeit mit Wettbewerbern teilzunehmen.

Der Netzwerkmanager scheint in seiner Funktion als Beziehungspromotor jedoch in allen
Netzwerken wichtig fiir die Vertrauensbildung im Netzwerk zu sein. In kohirenten, ebenso wie
in inkohirenten Netzwerken scheint es dem Netzwerkmanagement zu obliegen, ein
vertrauensvolles  Arbeitsklima zu  etablieren. In kohirenten Netzwerken wird die
Vertrauensbildung als Voraussetzung fiir ein innovationsforderliches Klima wahrgenommen.
Deshalb wird Vertrauen in kohirenten Netzwerken weniger tber Kontrolle als vielmehr tber
Integrationsmaflnahmen wie der Organisation informeller Treffen (Phase 0-1) geschaffen. In
beiden Netzwerktypen fungiert der Netzwerkmanager als Beziehungspromotor.

In den meisten befragten Netzwerken sind sich die Mitgliedsunternehmen zum Zeitpunkt der
Netzwerkgrindung grofitenteils unbekannt. Moglicherweise erklirt dieser Umstand die vom
Netzwerkmanagement geforderte Strukturgebung, die Sicherheit fir die einzelnen Akteure und
Vertrauen untereinander und in die gemeinsame Titigkeit bringen soll.

Ein Netzwerkmanager kann die fehlende Kenntnis der Netzwerkmitglieder untereinander
moglicherweise  durch  sein  Fihrungsverhalten —ausgleichen. Damit  substituiert  das
Netzwerkmanagement das aufgrund der Wettbewerbssituation mangelnde Vertrauen unter den
Netzwerkmitgliedern, welches fiir eine kooperative Identifikation mit dem Netzwerkziel
notwendig wire. Die Identifikation findet dennoch statt — zumindest mit dem Netzwerkmanager.

Die Netzwerkpartner nehmen ithn mit seinem Verhalten als Beziehungspromotor insbesondere
wihrend der Netzwerkphase 1 als effektiv fir die vertrauensvolle Kommunikation im
Netzwerkwahr. Zeigt er diese Eigenschaft, sind die Netzwerkmitglieder mit ihm zufrieden.
Demzufolge koénnte die Promotorenfunktion auch unterstiitzend auf die Austauschqualitat
zwischen Netzwerkmanagement und Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt) wirken, so dass
behauptet werden soll:

H1: Das Netzwerkmanagement als Beziehungspromotor wirkt in inkohirenten
Netzwerken (Phase 1) positiv auf die Austauschbeziehung mit den
Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt).

5.4.2.2 Der Netzwerkmanager als Fachpromotor — unerwiinscht in kohirenten, essenziell

in inkohirenten Netzwerken

Die gewunschte Einflussnahme eines Netzwerkmanagers in fachlichen Austauschphasen wird
innerhalb des Samples unterschiedlich beurteilt. So ist auffillig, dass seine fachliche
Unterstttzung in kohirenten Netzwerken als behindernd empfunden wird.

Entsprechend betonen Netzwerkmitglieder in kohidrenten Netzwerken, dass sie Fachgespriche
mit dem Netzwerkmanagement ablehnen. Sie bringen damit ihre fachliche Unabhingigkeit vom
Netzwerkmanagement (bezogen auf das Kerngeschift) deutlich zum Ausdruck: ,,Das Wissen ist in
den Unternebmen und das ist anch gut so.“ (Zitat, Netzwerkmitglied 1, Netzwerk A).

Der Netzwerkmanager kénne vielmehr

i dazu beitragen, dass das Netzwerk funktioniert. Und das ist das Entscheidende. [Das]
Fach-Know-How ist ja bei jeder eingelnen Firma da bei uns. Aber die Stenerung, die
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Zusammenarbeit, die Forderung, die Féden zusammenzubalten als Informationsstelle, ist schon das
Entscheidende. [...] Wenn sich da noch der Netzwerkmanager als Fachexperte ansmacht, wirds
schwierig. Hatte ich anch gar nicht so gerne!* (Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzmwerk A).

Ein effektiver Netzwerkmanager ibernechme zu Beginn der Netzwerkarbeit (Phase 1) in
kohirenten Netzwerken die Funktion als ,,Dienstleister” — er bereite den fachlichen Austausch im
Netzwerk lediglich vor:

wDann iiberlegt man  [gemeinsam] zu Beginn, welche Felder wdiren interessant, dann holt der
Netzwerkmanager |...] Informationen ein, fithrt paar Branchengespriche mit 1ertretern und
spiegelt das dann zuriick in das ndchste Netzwerktreffen, um dann wieder Entscheidungsgrundlagen
zu [haben] fiir die anderen. (Zitat, Netzwerkmitglied 3, Netzmwerk A).

In kohirenten Netzwerken scheint das Netzwerkmanagement in der Funktion als Fachpromotor
als stérend auf den fachlichen Austausch im Netzwerk wahrgenommen zu werden. Jene
Netzwerke, die das Netzwerkmanagement als zentral in dieser Phase beschrieben, haben ihre
Zusammenarbeit (teilweise ex post) eingestellt. Die Autorin vermutet daher, dass die bewusste
Zuriickhaltung des Netzwerkmanagers in fachlichen Problemlésungsphasen ein Erfolgskriterium
(hinsichtlich der Austauschqualitit zwischen Netzwerkmanager und —mitgliedern) fir diese
Netzwerke darstellt.

Netzwerkmanager kohirenter Netzwerke scheinen mit ihrer Zuriickhaltung in fachlichen
Austausch- und Problemlosungsphasen grundsitzlich als effektiv fiir die Netzwerkarbeit
wahrgenommen zu werden. Da diese subjektive Wahrnehmung wesentlich ist fir die
Entwicklung  einer guten  Austauschbezichung zwischen Netzwerkmitgliedern —und
Netzwerkmanager (LMX_NWMgt) ist, soll behauptet werden:

H2a: Das Netzwerkmanagement als Fachpromotor wirkt in kohdrenten Netzwerken
negativ. auf die Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern
(LMX_NWMgt).

Der Wissensaustausch in inkoharenten Netzwerken scheint nicht wie in koharenten Netzwerken
kooperativ mit allen Netzwerkpartnern sondern nur mit einzelnen, vom Netzwerkmanager
ausgewahlten Partnern stattzufinden. Der Netzwerkmanager scheint hier wihrend der
Kommunikationsprozesse des kreativen und technischen Wissensaustauschs ein zentrales
Netzwerkmitglied zu sein.

Entsprechend wird in diesen Netzwerken eine durch das Netzwerkmanagement herbeigefiihrte
kontrollierte Vertrauenssitnation* (Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzwerk B) fur wichtig erachtet.
Jenes steuere auch den fachlichen Wissensaustausch auf Netzwerkebene. Ein anderer
Interviewpartner liefert die Begriindung:

»Wenn Sie Wettbewerber zusammenbringen, haben Sie die Gefabr, da tut sich eventuell irgendwann
nichts mehr. Weil feiner mebr im Wetthewerbsbereich mit irgendwelchen interessanten Dingen
herausriickt, weil er Angst hat, wenn ich das hier zum Besten gebe, kriegt mein Wetthewerber das
anch mit. Wenns ans Eingemachte gebt, [werden] ja nicht diese Themen im gesamten Plenum
besprochen. Sondern das gebt in die [einzgelnen] Projektmodule - so Zusammengesetzt, dass man
keine Wetthewerber drin hat - sonst bewegt sich nichts mebr. " (Zitat, Netzwerkmitglied, Netzwerk

Auch der Netzwerkmanager selbst reflektiert seine Mitarbeit entsprechend:

o[ Ich muss] ja diese Zusammenarbeit erst mal starten! [Ich] habe nene Ideen und schaue dann, wie
Jich] diese ins Netzwerk hineinbekomme. (Zitat, Netzwerkmanager, Netzwerk B).
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Ein Akteur eines abgebrochenen Netzwerkvorhabens beschreibt die Wichtigkeit des , fachlichen
Uberblicks“beim Netzwerkmanagement, damit dieser sich

)] in die Thematik hineinversetzen  [und] auch sinnvolle Kontakte kniipfen |...] und
Verbindungen herstellen kann!* (Netzmwerkpartner 2, Netzwerk 1).

Fachliche Grundkenntnisse sind demnach nicht nur fiir die Beantragung von Férdergeldern
unerldsslich sondern auch fir die gezielte Ansprache und Akquirierung (weiterer) geeigneter
Netzwerkmitglieder sowie anderer Partnerunternehmen und — in spiteren Phasen der
Netzwerkgenese — Kunden.

Zumindest in inkohdrenten Netzwerken scheint der Netzwerkmanager in seiner Funktion als
Fachexperte kreative Problemlosungen zu unterstiitzen, wenn nicht sogar zu generieren (s. auch
Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit). Zeigt er diese Figenschaft, wird er als effektiv fiir fachliche
Probleml6sungen wahrgenommen. Demzufolge wirkt die Promotorenfunktion in inkohirenten
Netzwerken moglicherweise auch unterstitzend auf die Bezichung zwischen dem
Netzwerkmanagement und den Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt). Wihrend in kohidrenten
Netzwerken Fachkompetenzen beim Netzwerkmanagement eher als storend empfunden werden,
scheinen sie in inkohérenten Netzwerken erfolgskritisch zu sein:

H2b: Das Netzwerkmanagement als Fachpromotor witkt in inkohidrenten Netzwerken
positiv.  auf die Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern
(LMX_NWMgt).

5.4.2.3 Der Netzwerkmanager als Prozesspromotor — Vermittlung und Strukturgebung

Verhandlungssituationen (mit Konfliktpotenzial) scheinen in kohirenten Netzwerken
vornehmlich durch den Netzwerkmanager moderiert zu werden. Jenem gelingt dieses aufgrund
seines Organisationsgeschicks und seiner emphatischen Fihigkeiten. Es werden die typischen
Funktionen eines Prozesspromotors genannt:

o[ Wenn] es nicht [einstimmig] ist, zablt halt die absolute Mebrbeit, das ist so festgelegt. [Der
Netzwerkmanager] ist da sebr kompetent in [Mediation]. Es gebt ja vielfach darum, die
Emotionen  rauszunebmen — und — auf  ner  sachlichen — Basis — Argumente  n  finden.
(Netzwerkteilnehmer 1, Netzwerk A).

An dieser Stelle wird deutlich, dass Konflikte in diesem Netzwerk offen und direkt ausgetragen
zu  werden scheinen. Moglicherweise wurde dieses durch ein bereits etabliertes
Vertrauensverhiltnis unter den Netzwerkmitgliedern erméglicht:

WEs [war] sicherlich nicht schédlich, dass sich die Firmen schon vorber kannten — da ist ja anch
ein gewisses Vertranensverhdltnis schon da gewesen.* (Zitat, Netzwerkmitglied 3, Netzwerk A).

Eine Konfliktschlichtung durch den Netzwerkmanager scheint unnétig. Jener beraume jedoch
die Netzwerksitzungen fir die Verhandlungen ein.

In Netzwerken, in denen die Zusammenarbeit vorzeitig beendet wurde, hitte man sich einen
Netzwerkmanager als Mediator gewiinscht. Dieser schien sich in Konfliktsituationen eher passiv
verhalten zu haben. Die betreffenden Netzwerkteilnehmer berichten, mit der Stimmung und
Arbeitssituation im Netzwerk unzufrieden gewesen zu sein. HEs wird deutlich, dass sie das
Netzwerkmanagement fir diese Missstinde verantwortlich machen. Bei Konflikten oder in
Verhandlungssituationen, hitte jenes als Mediator vermittelnd eingreifen sollen. Zu seinen
Aufgaben zahlten dann die ,/der/ Hinweis auf Fristen” und ,den Laden zusammenbhalten”. Der
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Netzwerkmanager solle dem Netzwerk als Ganzes eine Struktur geben, da ,die einzelnen sich
einander fremden Unternehmen miteinander keine [hétten]. “ (Zitat, Netzwerkteilnehmer, Netzwerk K).

Offenbar scheint die Unzuverlissigkeit einiger Netzwerkmitglieder hinsichtlich vereinbarter
Arbeitspakete und Fristen regelmil3ig zu Konflikten gefithrt zu haben. Im Vergleich dazu wird in
Netzwerk A beschrieben, dass der Netzwerkmanager sich aktiv um die Organisation rund um das
Zeitmanagement bemiihe. Ein Interviewpartner erkennt an:

“Unser Netzwerkmanager hat die Rolle iibernommen, |...] die Termine [nachzubalten] und bei den
Gesprichen  auch  [daranf hinguweisen], das funktioniert auch gang ordentlich.” (Zitat,
Netzmwerkteilnehmer 3, Netzwerk A).

Der Netzwerkmanager scheint in seiner Funktion als Prozesspromotor als effektiv fir die
gemeinsame Meilensteinplanung und bedarfsweise fir die Intervention bei Konflikten
wahrgenommen zu werden. Zeigt er diese Eigenschaften, wird er von den Netzwerkmitgliedern
als effektiv fir die Netzwerkarbeit wahrgenommen. Dies scheint auch die Beziehungsqualitit
zwischen ihm und den Netzwerkmitgliedern zu erhchen, sodass folgender Zusammenhang
vermutet wird:

H3: Das Netzwerkmanagement als Prozesspromotor wirkt positiv auf die
Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NWMgt).

5.4.2.4 Der Netzwerkmanager als Machtpromotor — Integration in kohirenten,

Separation in inkohirenten Netzwerken

In inkohirenten Netzwerken konnten keine Angaben zu Verhandlungs- und Konfliktsituationen
gemacht werden. Hier wurde stattdessen von einer aktiven Konfliktprivention durch das
Netzwerkmanagement berichtet. Das Netzwerkmanagement scheint hier als stindiger zentraler
Ansprechpartner und als Vertrauensperson zu fungieren, die das Misstrauen unter den
Wettbewerbern zu kompensieren vermag,.

Ein Netzwerkmitglied beschreibt die Arbeitsweise im Netzwerk B:

wWenn irgendwas  Interessantes  ist, dann  [kommunigiere ich] erst einmal mit  dem
Netzwerkmanagement, um diese Informationen u filtern. Weil ich weif§ ja nicht, inwieweit ich
damit die anderen berithre! [Er] sagt mir, ,das klingt interessant, da konnen wir was drans
machen’, oder aber ,nee, Finger weg, weil der ist schon in die und die Richtung unterwegs - es macht
keinen Sinn!*" (Zitat, Netzwerkmitglied, Netzwerk B).

Von fachlicher Kommunikation in inkohdrenten Netzwerken wissen wir bereits, dass die zentrale
Einflussnahme durch den Netzwerkmanager wesentlich ist. In inkohdrenten Netzwerken scheint
der wahrgenommene Wettbewerberanteil nicht nur den fachlichen Austausch sondern auch
potenzielle Konfliktsituationen zu verindern. Entsprechend scheint es hier gar nicht erst zu
Konfliktsituationen zu kommen. Der Netzwerkmanager betreibt hier vor dem Start der
Zusammenarbeit aktive Konfliktprivention, indem er Unterprojekte thematisch und personell
derart konzipiert und personell besetzt, dass Wettbewerber nicht zusammenarbeiten:

Meistens ist es so, der Netzwerkmanager beschliefit ein neues Projekt, [dann] melden sich die
Lente. [Aber] bevor das ndchste Treffen stattfindet, gebt der Netzwerkmanager anf die einzelnen
Teilnehmer zu und sagt, ganzg aunf vertranlicher Basis, |...] Ich weifs, dass Euner Wetthewerber in
demr Bereich aktiv ist. Also, wenn Ihr mitmachen wollt, dann nebmt ein anderes Gebiet oder das
ndchste Projeft!**" (Zitat, Netzmerkteilnehmer 1, Netzwerk B).
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Als Machtpromotor wirkt der Netzwerkmanager jedoch nicht nur vertrauensférdernd, wie in
inkohidrenten Netzwerken beschrieben, sondern auch integrierend auf die unterschiedlichen
Interessen und Motivationen in den Netzwerken, was vor allem in kohirenten Netzwerken
relevant zu sein scheint.

Ein Interviewpartner aus Netzwerk A fasst die wichtigsten ,Aufgaben eines guten
Netzwerkmanagers® folgendermallen zusammen:

wDas Wichtigste ist natiirlich, [die Gruppe] zusammenzubalten und u fiihren. In so nem typischen
Netzwerk ist das ne Gruppe von [mebreren] Geschdfisfiibrern oder leitenden Angestellten — die
vertreten natiirlich ibre Interessen bzaw. die ihrer eigenen Firmen |...]. Geschdftsfiibrer sind
Individualisten! Und die dann immer wieder anf Linie zu balten, dass sie die Ziele [des
Netzwerks] nicht ans den Augen verlieren, den gemeinsamen Output 3u pushen, und dann anch die
eigenen Interessen. .. ich will nicht sagen uriickzndringen |...] — das ist mit Sicherbeit Anfgabe des
Netzmwerkmanagers.* (Zitat, Netzmwerkteilnehmer 3, Netzwerk A).

Er stellt das Kernproblem des Managens von Managern bzw. Fithrens von Fihrungspersonen
(vgl. auch Ringwelski und Kratzer, 2014 bzw. Kap. 3 in dieser Arbeit) heraus und kniipft damit
an das ,Beraterdilemma‘von Netzwerkmanagern an.

Ein  weiterer  Interviewteilnehmer  bekriftigt  die  herausragende  Relevanz  des
Netzwerkmanagements in seiner Rolle als Machtpromotor:

y/-e] also das klassische Projektmanagement, das man kennt, ne - das ist eins. Aber was genanso
wichtig ist, [...] natiirlich sind wir alle Geschafisfiihrer, alles Charaktere, die schon ne gewisse
Fiibrungsrolle haben, aber alle haben natiirlich anch ihren eigenen Willen! Und da muss man ein
gewisses Gespiir fiir haben, wie fingt man die Lente ein und set3t alle zielgerichtet auf die Spur.*
(Zitat, Netzwerkteilnehmer 2, Netzwerk A).

Fir diese Art der Koordination zwischen , gestandenen Personlichkeiten* sei es erfordetlich, ,,dass einer
anf den Tisch hant!* (Zitat, Netzwerkteilnehmer, Netzwerk K). Der Interviewpartner eines
inkohidrenten Netzwerks bringt damit ebenfalls zum Ausdruck, wie wichtig ihm konsequentes
Verhalten und Durchsetzungsvermégen beim Netzwerkmanagement sind.

Zusammenfassend wird konstatiert, dass der Netzwerkmanager in seiner Funktion als
Machtpromotor einerseits als effektiv fir den Aufbau von Vertrauen in die Arbeitsstruktur des
Netzwerks wahrgenommen wird und so in inkohidrenten Netzwerken eine effektive
Konfliktpravention bewirkt. Weiterhin nimmt er vor allem in kohirenten Netzwerken aufgrund
seines emphatischen Durchsetzungsvermégens auf die  Austauschqualitit mit den
Netzwerkmitgliedern Einfluss, indem er die verschiedenen Interessen mehrerer Geschiftsfuhrer
zu Integrieren vermag,.

Mit autoritirem und separierendem Verhalten schafft der Netzwerkmanager das fiir eine
Kooperation notwendige Vertrauen unter den Netzwerkpartnern. In inkohdrenten Netzwerken
wirkt das Netzwerkmanagement somit als zentrale Keimzelle auf das Vertrauen im Netzwerk,
indem es Informationen selektiv verteilt. Damit substituiert das Netzwerkmanagement mit seiner
Funktion als Machtpromotor die natiirliche austauschférdernde Vertrauenssituation, wie sie sich
etwa in kohirenten Netzwerken entwickeln konnte, wenn keine Wettbewerber
zusammenarbeiten. Die Netzwerkpartner nehmen ihn mit diesem Verhalten als effektiv fir das
Netzwerkziel wahr.

Demzufolge wirkt die Promotorenfunktion moglicherweise auch unterstitzend auf die
Austauschqualitit mit dem Netzwerkmanager (LMX_NWMgt). Es soll daher folgende
Hypothese gepriift werden:
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H4: Das Netzwerkmanagement als Machtpromotor witkt positiv auf die
Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NWMgt).

5.4.2.5 Der Netzwerkmanager als ‘Champion’

Bisher wurde herausgefunden, dass der Netzwerkmanager allgemein als effektiv fir den
Netzwerkzweck wahrgenommen wird, wenn er mehrere Promotorenrollen (entsprechend eines
,Champions') ibernimmt. In kohirenten Netzwerken scheint er bei Fachgesprichen und kreativen
Lésungsfindungen jedoch als storend wahrgenommen zu werden.

Wihrend ein Netzwerkmanager in inkohirenten Netzwerken permanent und gleichzeitig
vielfiltige Fihrungseigenschaften aus seinem Repertoire anwenden muss, sollte er in kohirenten
Netzwerken fihig sein, sein Verhalten an die Bediirfnisse der Netzwerkpartner in der jeweiligen
Netzwerkphase anzupassen.

Situative Champions in koharenten Netzwerken

Nachdem sich die Netzwerkteilnehmer kohirenter Netzwerke untereinander kennengelernt
haben und ein grundsitzliches Vertrauen aufgebaut ist (s. Kap. 5.4.2.1) wollen jene in den
fachlichen Gesprichen lieber wunter sich bleiben. Bei denen miussen jedoch die
unternehmenspolitischen Strategien aller Teilnehmerunternehmen berticksichtigt werden. Gelingt
dieses nicht und kommt es zum Konflikt, bedarf es wieder der Unterstitzung des
Netzwerkmanagers — nun als Mediator und Schlichter (s. Kap. 5.4.2.3).

Seine Unterstiitzung als Prozesspromotor wiinscht man sich vom Netzwerkmanager auch bei der
Arbeit am Innovationsprojekt. Hier ist er zustindig fur die zeitliche Meilensteinplanung und die
Nachhaltung ihrer Fristen. Sitzungen miussen einberufen, moderiert und protokolliert, bei
Verhandlungen muss stets vermittelt werden. Halten sich einzelne Netzwerkmitglieder nicht an
die vereinbarte Planung, erwarten die anderen Akteure vom Netzwerkmanager ein Auftreten als
konsequenten und durchgreifenden Machtpromotoren (s. Kap. 5.4.2.4).

Ein effektives Netzwerkmanagement kohirenter Netzwerke soll sich demnach gegentiber einer
Gruppe von Geschiftsfithrern durchsetzen, wenn es um die termingerechte Erledigung von
Arbeitspaketen geht, sich bei Fachgesprichen zuriickhalten, jene aber vorbereiten, und
emphatisches Geschick aufwenden, wenn es um Befindlichkeiten und Machtkompetenzen geht:
ein ,sitnativer Champion sein.

Dienstleister und Manager — das ,Beraterdilemma‘ der Integration in kohirenten
Netzwerken

Netzwerkmitglieder erwarten vom Netzwerkmanager tber die Funktion der Netzwerkgriindung
hinaus seine zentrale Kommunikations- und Informationsbereitschaft sowie ein gewisses
Fachverstindnis fur die Kommunikation im Netzwerk. Dariiber hinaus wiinschen sie sich vom
Netzwerkmanager Motivationstechniken, die sie zur aktiven Netzwerkarbeit anregen. Der
Netzwerkmanager soll die Netzwerkarbeit mit Engagement voranbringen.

In den kohidrenten Netzwerken (Netzwerke A und H) beschreiben die Akteure die ,,Stirkung des
Zusammenhalts“, ,,Nachhaltung der gesetzten Ziele®, ,,Hilfe bei Antragstellungen und die ,, Organisation von
Messeauftritten” als nachgefragtes Aufgabenspektrum beim Netzwerkmanagement. Weiterhin
werden sowohl administrative Zuarbeiten, ,,Profokolliernng von Meetings* sowie ,,Marktrecherchen fiir
Entscheidungsvorbereitungen” und personelle Fahrungsinhalte wie ,, Ziekommitment und ,,Motivation
und Teamgeiststarkung“ erwartet.
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Ein Netzwerkmitglied des kohirenten und persistierenden Netzwerks H nennt dariiber hinaus
noch die ,, Aufendarstellung und ,, Vermarktung* als Aufgaben eines guten Netzwerkmanagers. Jene
Funktionen aus dem Bereich Marketing lassen auf das fortgeschrittene Entwicklungsstadium des
Innovationsprojekts in diesem Netzwerk schlieBen. Zusitzlich erwartet er von ihm einen
o Hinterntritt, sonst passiert da nix!*, um Motivation und Engagement unter den Akteuren
herzustellen.

Interessant ist der Hinweis eines Netzwerkmitglieds auf die Schwierigkeit des Netzwerkmanagers,
den von ihm erwarteten Kompetenzen gerecht zu werden:

wDas  Netzwerkmanagement |[steckt in einem| tjpischen Beraterdilemma. Einerseits ist er
Angestellter des Netzmwerks, andererseits soll er managen und nach dem V ertranensanfban nuss er
gleich Kompetenzen, Rechte und Pflichten kldren! Sonst kann [er] die Partner nicht fiihren. * (Zitat,
Netzmwerkmitglied 2, Netzwerk A).

Damit gibt er Hinweise auf eine erforderliche Anpassungsfihigkeit des Netzwerkmanagements
und auf seine Abhingigkeit als Dienstleister, die diese Steuerungsaufgabe erschwert.

Ommiprasente Champions‘in inkoharenten Netzwerken

In inkohdrenten Netzwerken scheint allgemein ein Netzwerkmanager nachgefragt zu werden, der
die vier Schlisselfunktionen (Fach-, Macht-, Prozess- und Beziechungspromotion) gleichzeitig
austbt (s. auch Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit). Aufgrund dieser Fithrungseigenschaften
scheint er von den Netzwerkmitgliedern als zentraler Kommunikationsknoten wahrgenommen
zu werden. Jene nehmen ihn so als unterstiutzend fir die Austauschbeziehung mit ihm wahr.

Ein effektiver Netzwerkmanager musse den Aussagen eines Interviewpartners zufolge in der
Branche ,,als Fachmann anerkannt sein, uber , personliche Fiibrungsqualitat vertigen und , Kenntnisse
siber die Kompetenzen der eingelnen Netzwerkteilnebmer” haben, um deren individuelle Interessen
wahren zu konnen:

wAlso nur ein reiner Manager, der managen kann, der kann Briefe schreiben und Sitzungen
einberufen — das ist wabrscheinlich dann ein bisschen [wenig].” (Zitat, Netzwerkteilnehmer 2,
Netzmwerk B).

Autoritit und Vertrauensperson — Kontrolle und Separation als Herausforderung in
inkohirenten Netzwerken

In den inkohirenten Netzwerken fillt insbesondere ein stirkeres Kontrollbediirfnis bei den
Netzwerkmitgliedern auf, die am Netzwerkmanagement schatzen, dass es ,die Fiden gut in der
Hand  [hilt]“ (Zitat, Netzwerkmitglied 1, Netzwerk B). Auch der Netzwerkmanager des
Netzwerks F  rechtfertigt seine formale Strukturgebung aufgrund des Begehrens der
Netzwerkmitglieder:

i« ] damit habe ich mich sebr stark beschdftigt! Denn gerade fiir die Konkurrengsituationen unter
den Unternehmen [habe ich] ein Regelwerk geschaffen, das eigentlich anch zur Zufriedenbeit gefiibrt
hat.*

Wie in Netzwerk B sei hier eine separierende Beziehungsfunktion gefordert. Entsprechend
betont er die Notwendigkeit einer selektiven Kommunikation:

o Sie miissen wissen, wen Sie bei den Firmen ansprechen und welche Lente Sie zusanmmenbringen
[kdnnen], damit da was rauskommit!*

Auch in den inkohirenten Netzwerken, in denen die Zusammenarbeit ergebnislos abgebrochen
wurde (Netzwerke G, I, K, L. und M), hatte man die Wichtigkeit eines allgegenwirtigen
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Netzwerkmanagements erkannt. Hier wird die Relevanz seiner permanenten Autoritit
herausgestellt: Der Netzwerkmanager solle

waurchgreifen — umindest, um das Projekt anzuschieben. Wenn man sich [hingegen] zum
Innovationsaustansch hinsetzt, also kein konkretes Projekt hat, ist das Netzwerkmanagement nicht
50 wichtig. * (Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzwerk K).

wMeiner Meinung nach stebt und fallt ein Netzwerk mit dem Netzwerkmanagement. Der
Netzwerkmanager [ist der] Dreb- und Angelpunkt. “ (Zitat, Netzwerkmitglied 1, Netzwerk I).

In diesen Netzwerken werden mangelnde (Fuhrungs-) Kompetenzen des Netzwerkmanagers als
(mit-) ursdchlich fir die Netzwerkabbriiche beschrieben. Es werden vor allem sein antiautoritires
Verhalten und seine fehlenden Fachkenntnisse kritisiert. Diese hitten es jenem ermoglicht,
weitere Netzwerkmitglieder fiir das Netzwerk zu akquirieren:

s rechnet keiner damit, dass er den Firmen fachlich was vormachen kann. Aber er muss sich anf
nem gewissen 1V erstandnisnivean bemiiben, sich in die Thematik hineinzuversetzen. Damit er
sinnvolle Kontakte kniipfen und 1 erbindungen berstellen kann!* (Zitat, Netzwerkmuitglied 1,
Netzwerk ).

Ahnlich spricht auch ein weiteres Netzwerkmitglied des Netzwerks die gewiinschte
Machtposition an. Er gibt entsprechende Tipps an unerfahrene Netzwerkmanager:

w[Er brancht] auf jeden Fall Durchsetzungsvermigen und Standhaftigkeit! Er muss ein paar
Charaktereigenschaften mithringen, [mit denen| er ne gewisse Fiibrungsposition halten kann! |...]
Und [er muss versuchen], eine einheitliche Regelung fiir Kommmunikation innerhalb des Netzwerks
[..] einzufithren, [...] damit das alles in geordnetere Bahnen geht.” (Zitat, Netzwerkmitglied 2,
Netzwerk ).

Dieser befragte Akteur habe sich von seinem Netzwerkmanager ,die [Herstellung] einer guten
Kommunikation* gewtinscht sowie die Partnerauswahl in Abhingigkeit von deren Motivation. Der
Netzwerkmanager soll die genannten Begehren scheinbar mit autoritdrem Verhalten erreichen.

,wUnd ich wiirde ihm raten, dass er sich rubig tramen soll, hier und da durchzngreifen.” (Zitat,
Netzmwerkmitglied 2, Netzwerk ).

Im Netzwerk M spiegelt der Netzwerkmanager selbst seine Schwierigkeiten wieder:

oIm Nachhinein reflektiert: Ich hétte dentlich mebr telefoniert, auch wenn es gar keinen technischen
oder administrativen Anlass gegeben hdtte! Ich hatte nur die Envartungshaltung, dass die
Unternebmer so wenig Zeit hétten, dass sie alles so kompakt und geballt wie nur miglich haben
machten. Und das war ein Irrtum! Die wollten gang gerne erstmal idiber alles reden und
Befindlichkeiten austanschen. (Zitat Netzmwerkmanager, Netzwerk M).

Die Erfahrungen dieses Netzwerkmanagers zeigen, dass er als zentrale Vertrauens- und
Bezugsperson im Netzwerk wahrgenommen wurde. Er bringt damit das Missverstindnis zum
Ausdruck, dass  die  Austauschbeziehung  zwischen  Netzwerkmanagement  und
Netzwerkmitgliedern lediglich eine sachliche und klar reglementierte Vertragsleistung ist.
Fihrungsaspekte wie personliche und vertrauliche Kommunikation habe er nicht berticksichtigt.
Moglicherweise gibt die Information Aufschluss tber ein grundlegendes Missverstindnis
hinsichtlich der Rollenerwartungen zwischen Netzwerkmanagern und Netzwerkmitgliedern.

Eine beachtliche Anzahl inkohirenter Netzwerke (B, C, D, E, F) scheint den Netzwerkmanager
mit seinen direktiven Mitteln (sei es sein Agieren als Machtpromotor oder seine geschaffenen
Regelwerke) nicht nur zu tolerieren sondern sogar nachzufragen. Die Netzwerkpartner dieser
Netzwerke scheinen mit einem autoritiren Fihrungsstil zufrieden zu sein und ihn als effektiv fir
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den Netzwerkzweck einzuschitzen. Der Wunsch nach ununterbrochener Kontrolle und
Autoritit scheint das besondere Fihrungsmerkmal dieser Netzwerke zu sein.

Die Innovationsvorhaben inkohirenter Netzwerke scheinen in stirkerem Ausmall vom
Netzwerkmanagement abhingig zu sein — in fachlicher Hinsicht, was die gemeinsame
Themenfindung fir das Projekt anbelangt, auf der Beziehungsebene was das Auffinden
geeigneter Netzwerkmitglieder betrifft, auf organisatorischer Ebene fir die Terminplanung. Das
Begehren nach einem zentralen Alleskonner, einem ,omniprisenten Champion’, wird an dieser Stelle

deutlich.

Ein als effektiv wahrgenommenes Netzwerkmanagement passt sein Fihrungsverhalten
demzufolge situativ an — nicht nur zeit- bzw. phasenspezifisch sondern auch in Abhingigkeit von
der Kohirenz unter den Netzwerkmitgliedern.

H5: Das Netzwerkmanagement als ,Champion‘ wirtkt positiv auf die
Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NWMgt).

5.4.3 Nachgefragte Promotorenrollen bei Netzwerkinitiatoren — Substitute des

Netzwerkmanagements in kohidrenten Netzwerken

An dieser Stelle soll untersucht werden, in welchen Situationen und Rollen Netzwerkinitiatoren
als effektiv auf die Austauschbeziehung mit den anderen Netzwerkmitgliedern wahrgenommen
werden. Es soll dargestellt werden, wie sich die an Netzwerkmanager und Netzwerkinitiatoren
gerichteten Fihrungsbedurfnisse unterscheiden.

Es scheint Situationen zu geben, in denen Netzwerkmanager als Fiuhrungspersonen fir die
Netzwerke unerwiinscht sind:

\ Bestiandigkeit wird eber vorangetrieben, wenn die Antriebskraft von innen herans kommt.” (Litat,
Netzwerkmitglied, Netzwerk A).

Der Interviewpartner dieses kohdrenten Netzwerks deutet an, dass weniger das
Netzwerkmanagement (als eine externe EinflussgroBe auf das Netzwerk) als viel mehr
netzwerkinterne Fiihrungsprozesse persistenzfordernd wirkten.

Die Besonderheit des Fithrungsverhaltens der Netzwerkinitiatoren im Vergleich zu
Netzwerkmanagern besteht darin, dass sie die Gruppenprozesse teilweise unbewusst zu steuern
scheinen. Auch ihrer Statuszuschreibung als Fihrungsperson fur das Netzwerk sind sie sich nicht
immer bewusst."

Netzwerkinitiatoren scheinen von den anderen Netzwerkmitgliedern als permanent prisent
wahrgenommen werden. Aufgrund ihrer fachlichen Involvierung als Netzwerkmitglieder in die
jeweiligen Innovationsvorhaben wiren sie vermutlich kaum in der Lage, ihre Fihrungsaktivitit
zugunsten des Gruppenprozesses situativ zu kontrollieren und anzupassen. Deshalb ist nicht
differenzierbar, in welchen Kommunikationssituationen sie mit welchem Verhalten dominieren.
Aus diesem Grund konnen infolge der Vorstudie noch keine Angaben zur situativen Spezifik der
Promotorenrollen gemacht werden.

47 Es kam mehrfach in den Interviews vor, dass ,netzwerkinterne Fithrungspersonen® von mindestens zwei
Netzwerkmitgliedern eindeutig identifiziert wurden, wihrend die Person selbst sich nicht als solche bezeichnete.
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Nachfolgend soll diskutiert werden, mit welchen Promotorenrollen Netzwerkinitiatoren belegt
werden (s. auch Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit).

Netzwerkinitiatoren als Fachpromotoren

In Kapitel 5.4.2.2 wurde dargestellt, dass Netzwerkmanager (vor allem in kohirenten
Netzwerken) in Situationen fachlichen Austauschs unerwiinscht sind. An dieser Stelle stellt sich
die Frage, wie sich die Arbeit in diesen Netzwerken vollzieht. Wen wiinschen sich die Akteure als
federfithrend bei fachlichem Wissensaustausch oder (kreativen) Problemlésungsprozessen? Wenn
schon nicht den Netzwerkmanager, so muss eine (weitere) anerkannte Fithrungsperson fir das
Netzwerk existieren, die die Qualitit des Projektvorhabens und seinen Innovationsgehalt
einschiatzen sowie bei der Herstellung von strategisch relevanten Kontakten fir seine
Vermarktung adidquat beraten und handeln kann.

Die Netzwerkmitglieder kohirenter Netzwerke kennen sich meist bereits vor der Netzwerkarbeit.
Anders als in inkohidrenten Netzwerken stehen sie nicht im Wettbewerb zuecinander (die
Arbeitsteilung ist in vertikaler oder diagonaler Richtung organisiert) und kooperierten hiufig
bereits vor der Netzwerkarbeit miteinander.

In den Netzwerken A, E, I, G, H und K werden die Netzwerkinitiatoren auch als Fachexperten
identifiziert. Fir den Fachexpertenstatus scheint die Vorgabe der Projektidee relevant zu sein:

. [Der Netzwerkinitiator hatte die ldee] und damit hat [er] in dem Bereich auch die hichste
Sfachliche Kompetenz von allen Partnern. |[...] Es lduft sebr viel bei [dem Netzwerkinitiator]
gusammen, wenn Fragen anflauchen. * (Zitat, Netzmerkmitglied 1, Netzwerk A).

Er ist zugleich zentraler Ansprechpartner bei der Arbeit am Innovationsprojekt. Auch die
zentrale produktionsbedingte Position im Netzwerk bedingt diese Fiihrungsfunktion:

,»[Der Netzwerkinitiator] ist ein Konstruktionsbiiro, damit sitzt [er] per Definition quasi an der
ersten Leitstelle, |...] wenn es um technologische Fragen gebt. [...] Die Initialziindung zum [Projekt]
kam [von ibm] (Zitat Netzwerkmitglied 2, Netzwerk A).

Wenn eines dieser Netzwerkmitglieder als Initiator eines Innovationsvorhabens von den anderen
wahrgenommen wird, scheint ihm auch die Funktion des Fachexperten fir die Koordinierung
bzw. Bearbeitung dieses Innovationsvorhabens zugeschrieben zu werden (s. Studie 2 bzw. Kap. 4
in dieser Arbeit). Aufgrund ihrer herausragenden Rolle als Initiatoren soll behauptet werden, dass
Netzwerkinitiatoren als Fachpromotoren auch férderlich fiir die Austauschbeziehungen mit den
Netzwerkpartnern (LMX_NI) sind:

H6: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als Fachpromotor wirkt positiv auf die
Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NI).

Netzwerkinitiatoren als Beziehungspromotoren

In Kap. 4321 wurde bereits gezeigt, warum Netzwerkmanager in ihrer Rolle als
Beziehungspromotoren ausschlaggebend sind fur die dauerhafte Zusammenarbeit. Es soll gepruft
werden, ob diese Rolle ebenfalls bei Netzwerkinitiatoren nachgefragt wird.

Netzwerkinitiator scheinen als Beziehungspromotor jedoch nicht (wie Netzwerkmanager) auf die
Vertrauenssituation unter den Netzwerkmitgliedern Einfluss zu nehmen, vielmehr wirken sie
motivierend aufgrund seiner relevanten Geschiftsbeziehungen, die vielversprechend auf eine
mogliche Absatzsteigerung — im Netzwerk und bei den einzelnen Unternehmen. Vertrauen unter
den Netzwerkmitgliedern scheint hingegen vielmehr die Voraussetzung dafiir zu sein, dass ein
Netzwerkinitiator tiberhaupt einen Netzwerkmanager substituieren kann.
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Der identifizierte Netzwerkinitiator eines kohidrenten Netzwerks nennt als Voraussetzung fur die
persistierende Netzwerkarbeit seine eigene Vertrautheit mit dem Netzwerkmanager und der
Netzwerkmitglieder vorab der Zusammenarbeit:

wMan sollte das Netzwerkmanagement und die Netzwerkpartner vorher schon kennen, ein Teil der
Netzwerkpartner sollte sich kennen oder sie sollten Zueinander passen.* (Zitat, Netzwerkinitiator,
Netzwerk H).

W Weil die alle anderen Partner schon vorab kannten. Ich kannte [den Netzwerkinitiator]. [Und
der Netzwerkinitiator] kannte alle anderen KMU. * (Zitat, Netzwerkinitiator, Netzwerk K).

Bei den beschriebenen Netzwerkinitiatoren scheinen die Eigenschaften der Fach- und
Beziehungspromotion vorhanden zu sein:

,»Geniales Hirn, das die Ideen entwickelt. Der hat alle Disziplinen im Netzwerk im Blick und 3u
allen eine 1 orstellung und Anregung. *“ (Zitat Netzwerkmitglied, Netzwerk K).

Es wird deutlich, dass dieser Netzwerkinitiator schon ab der frihen Grindungsphase 0-1
richtungsweisend fiir die Zusammenarbeit gewesen zu sein scheint. Moglicherweise wirken
Netzwerkinitiatoren — als  Beziehungspromotoren  generell — unterstiitzend — auf  die
Austauschbeziehung mit den Netzwerkmitgliedern. Da sie als Initiatoren fir die Fachprojekte
zumeist eine zentrale Rolle einnehmen (s. 0.), scheint nicht nur Ihre Funktion als Fach- sondern
auch als Beziehungspromotor relevant zu sein.

Folgender Zusammenhang soll im Rahmen der quantitativen Hauptstudie untersucht werden:

H7: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als Beziehungspromotor wirkt positiv auf
die Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NI).

Netzwerkinitiatoren als ,Champions’ — Machtpromotion als Resultierende aus Fach- und

Beziehungspromotion

Wahrgenommenen Netzwerkinitiatoren wird haufig die Rolle des Machtpromotors zugesprochen
(Netzwerke A, B, C, D, E, F und H). In diesem Abschnitt soll noch etwas weiter ausdifferenziert
werden: In den Netzwerken wurden auch die Rollen des Fach- und des Beziehungspromotors
stets bei derselben Person, dem Netzwerkinitiator, gefunden. Es ist anzunehmen, dass einem
Netzwerkinitiator der Machtpromotorenstatus infolge seiner vorherigen Rollenattribuierungen als
Fach- und Beziehungspromotor anerkannt wird.

Hat ein Netzwerkinitiator die Idee fiir ein Innovationsprojekt, sucht einen Netzwerkmanager (fir
die Akquirierung von Foérdergeldern) und motiviert andere, mit ihm in einem
Innovationsnetzwerk zu kooperieren, werden ihm die Rolle des Fachpromotors und als
Akquirent fur wesentliche Kontakte zusitzlich die des Beziehungspromotors zugesprochen. Aus
diesem Geflige der wahrgenommenen Einzelrollen scheint der Status des Machtpromotors
zugesprochen werden zu kénnen.

Netzwerkinitiatoren scheinen demnach aufgrund ihrer Funktion als Projektinitiatoren mit
relevanter Fachexpertise und den relevanten geschiftlichen Beziechungen als Autorititen
anerkannt zu sein.

Aus anderer Perspektive betrachtet: Wihrend es sich bei den Netzwerkmanagern persistierender
inkohirenter Netzwerke um die Netzwerkinitiatoren handelt (s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser
Arbeit), scheinen Netzwerkmanager kohdrenter —Netzwerke als  Initiatoren  bzw.
Machtpromotoren unerwiinscht zu sein:
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s ist gut so, dass der Machtpromotor nicht das Netzwerkmanagement ist! Sonst wiirde das ein
Anstofs von anfen sein. Dann kdme nicht die Motivation von den agierenden Aktenren, die hier
anch was in die Hand nebmen und machen und tun!” (Zitat, Netzwerkmitglied 2, Netzwerk A).

Ein Netzwerkinitiator eines abgebrochenen inkohirenten Netzwerks hingegen stellt den
Zusammenhang zwischen Fach-, Beziehungs- und Machtpromotion selbst her: Er sieht sich
selbst zwar als Netzwerkinitiator, der das Innovationsprojekt initiierte und einen
Fachexpertenstatus innehat. Macht- und Beziehungs- (ebenso wie Fach-) promotion wiinscht er
sich jedoch vom Netzwerkmanagement. Auf die Frage, ob im Netzwerk Machtpromotoren
existieren wurden, antwortet er:

wDas ist ne sebr interessante Frage, in meinen Augen auch die entscheidende Frage! Es ist leider so,
dass das Netzwerkmanagement dem Fachlichen ziemlich hinterberschleicht. Aber ich versuche das
dahingehend auszuspielen im Moment, dass ich versuche, Unternebmen fiir dieses Netzwerk zu
akquirieren, was eigentlich gar nicht meine Aufgabe wdare!  _Also  natiirlich muss  das
Netzwerkmanagement da die Oberband... sonst liuft es anseinander. Der muss ja eigentlich die
Position einnebmen. Auf jeden Fall.” (Zitat Netzwerkinitiator, Netzwerk ).

Der Interviewpartner berichtet weiter, dass er das Netzwerkmanagement unterstiitze:

Wleh erganzge den Netzwerkmanager. |[...] Es ist wichtig, dass es jemanden gibt, der dem
Netzmwerkmanagement immer mal ein Feedback gibt, wo’s langgeht. Und ob’s richtig die Ziigel in
der Hand hat! |...] Ich hab bisher immer die Znarbeit fiirs Netzwerkmanagement gemacht. Bez nir
haben Sie einen erwischt, der versucht hat, das Netzwerk anfzubanen ans ner Idee beraus...” (Zitat
Netzwerkinitiator, Netzwerk 1).

Es wird deutlich, dass der Interviewpartner versucht, sich als Fihrungsperson darzustellen. In
einem kohirenten Netzwerk wire er vermutlich als Machtpromotor wahrgenommen und als
Fihrungsperson fiir das Netzwerk anerkannt worden. In jenem inkohirenten Netzwerk jedoch
gefihrdet sein Verhalten die Zusammenarbeit. Unter (noch) nicht miteinander vertrauten
Netzwerkmitgliedern, die teilweise auflerhalb des Netzwerks im Wettbewerb zueinanderstehen,
scheint ein wahrgenommenes Machtzentrum im Netzwerk persistenzkritisch zu sein. Die
Netzwerkarbeit in diesem Netzwerk wurde kurze Zeit nach dem Interview eingestellt.

Moéglicherweise konnen Netzwerkmitglieder als Netzwerkinitiatoren in kohirenten Netzwerken
das Netzwerkmanagement mit den entsprechenden Rolleniibernahmen der Fach-Beziehungs-
Macht-Personalunion substituieren, so dass behauptet werden soll:

HB8a: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als Machtpromotor wirkt in kohdrenten
Netzwerken positiv auf die Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern
(LMX_NI).

In inkohirenten Netzwerken scheinen sie das fiir eine Netzwerkarbeit notwendige Vertrauen
cher zu stéren:

H8b: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als Machtpromotor witkt in
inkohdrenten Netzwerken negativ auf die Austauschbeziehung mit den
Netzwerkteilnehmern (LMX_NI).

Daraus folgen die Vermutungen:

H9a: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als ,Champion‘ wirkt in kohirenten
Netzwerken positiv auf die Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern
(LMX_NI).
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H9b: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als ,Champion‘ wirkt in inkohirenten

Netzwerken negativ auf die Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern
(LMX_NI).

Die Befragungsergebnisse zu den Promotorenrollen bei den Netzwerkmanagern und
Netzwerkinitiatoren sowie einer Einschitzung zu den LMX-Qualititen sind nachfolgend in Tab.
60 aufgelistet.

Tab. 60: Interviewergebnisse zur Erhebung von Promotorenrollen bei Netzwerkmanagement und
Netzwerkinitiatoren, sowie Finschitzung der Austauschqualititen Netzwerkmanagement und
Netzwerkmitgliedern bzw. Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmitgliedern

Netzwerk | Koharenz NWMgt_l i .
Promotion Promotion

A koharent PP, BP FP, MP, BP
B inkoharent Champion = NWMgt
C inkoharent Champion = NWMgt
D inkoharent (FP), MP, (PP) MP
E inkoharent PP, BP FP, MP, BP
F inkoharent MP MP
G inkoharent o. P. o.P.
H koharent PP, BP FP, MP, BP
| inkoharent o.P. o. P.
K inkoharent o. P. FP
L inkoharent BP = NWMgt
M inkoharent FP = NWMgt

Legende:

NW — Netzwerk

NWMgt — Netzwerkmanagement

NW-Initiator — Netzwerkinitiator

NWM — Netzwerkmitglieder

FP - Fachpromotor

MP — Machtpromotor

PP — Prozesspromotor

BP - Beziechungspromotor

Champion —  Fihrungsperson, die alle vier Promotorenfunktionen bei sich vereint (FP, MP, PP, BP)

(0.P.) - ohne wahrgenommene Promotorenfunktion

] Netzwerkvorhaben, das vorzeitig abgebrochen wurde
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Nachfolgende Tabelle stellt die in der qualitativen Vorstudie generierten Hypothesen zur
Forderung der Austauschqualitit zwischen Netzwerkmanager und Netzwerkmitgliedern
(LMX_NWNMgt) bzw. zwischen Netzwerkinitiator und Netzwerkmitgliedern (LMX_NI) noch
einmal zusammen (s. Tab. 61).

Tab. 61: Hypothesen zur Forderung der Austauschqualitit zwischen Netzwerkmanager und
Netzwerkmitgliedern (LMX_NWNMgt), respektive Netzwerkinitiator und Netzwerkmitgliedern
(LMX_NI)

Hypothesen zur Férderung der Austauschqualitat zwischen Netzwerkmanager und Netzwerkmitgliedern
(LMX_NWMgt):

H1: Das Netzwerkmanagement als Beziehungspromotor wirkt in inkoharenten Netzwerken (Ph. 1) positiv
auf die Austauschbeziehung mit den Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt).

H2a: Das Netzwerkmanagement als Fachpromotor wirkt in kohdrenten Netzwerken negativ auf die
Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NWMgt).

H2b: Das Netzwerkmanagement als Fachpromotor wirkt in inkoharenten Netzwerken positiv auf die
Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NWMgt).

H3: Das Netzwerkmanagement als Prozesspromotor wirkt positiv auf die Austauschbeziehung mit den
Netzwerkteilnehmern (LMX_NWMgt).

H4: Das Netzwerkmanagement als Machtpromotor wirkt positiv auf die Austauschbeziehung mit den
Netzwerkteilnehmern (LMX_NWMgt).

H5: Das Netzwerkmanagement als ,Champion‘ wirkt positiv auf die Austauschbeziehung mit den
Netzwerkteilnehmern (LMX_NWMgt).

Hypothesen zur Férderung der Austauschqualitiat zwischen Netzwerkinitiator und Netzwerkmitgliedern
(LMX_NI):

H6: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als Fachpromotor wirkt positiv auf die Austauschbeziehung
mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NI).

H7: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als Beziehungspromotor wirkt in koharenten Netzwerken
positiv auf die Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NI).

H8a: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als Machtpromotor wirkt in inkoharenten Netzwerken negativ
auf die Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NI).

H8b: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als Machtpromotor wirkt positiv auf die Austauschbeziehung
mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NI).

H9a: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als ,Champion‘ wirkt in kohdrenten Netzwerken positiv auf
die Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NI).

H9b: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als ,Champion‘ wirkt in inkoharenten Netzwerken negativ auf
die Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern (LMX_NI).
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5.5 Ergebnisse der quantitativen Hauptstudie

5.5.1 Deskriptive Statistik, Korrelationsanalyse und Dimensionalititspriifung der

Promotorenrollen

Tabelle 62 zeigt die Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen aller Koeffizienten
auf.
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Tab. 62: Deskriptive Statistik und Korrelationsanalyse der Koeffizienten

Mittelwert Standard-

(Ebene 1/ abweichung

Ebene 2) (Ebene 1/Ebene 2) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 11 12 13 14 15 16
1. LMX_NWMgt 18.56/18.91 7.92/6.46 A8** 25*  AT7**  B8**  46** A1** A5** 22** 12** 05 A1 -09* .04 12* -10**
2. LMX_NI 25.50/25.96 8.31/6.91 59** A3 30** .33** .30** .29** .39** 32** 31** -12** 12** 04 -06 .03 -04
3. Fachpromotion (NWMgt) 235/2.35 1.54/1.03 36%*  19** 33 30** .36** .15** .23** .20** 18 .03 -13* .03 11** 00 -05
4. Machtpromotion (NWMgt) 2741273 1.49/.99 54**  31** 35** 55**  B5**  36** .44** 34** 26* 07 .02 -06 .11** -00 -07*
5. Prozesspromotion (NWMgt) 3.60/3.60 1.33/.87 B7** 39** 32** 56** g7 27 36** .35** 35 11** 08 -10** .06* .10** -09**
6. Beziehungspromotion (NWMgt)  3.44/3.44 1.37 /.96 62**  35** 35** 49** 78 31%* 34**  37** 39** 14** 05 -12** 13** 06* -08*
7. Fachpromotion (NI) 3.64/3.60 1.34/.96 28**  33** 18** .36** .38** 37** 36** 39** 42** -01 -05 .00 .01 -06 -04
8. Machtpromotion (NI) 3.14/3.14 1.36/.98 28**  46** 21** 48** 36" .31** 28* b51**  b2** -08* .03 00 07¢ 05 -03
9. Prozesspromotion (NI) 3.22/3.22 1.34 /.96 A0**  A47**  23** 36** 40** 40* 34** 51** 69** -00 -00 .02 13* .03 -05
10. Beziehungspromotion (NI) 344 /344 1.34/.99 38**  BA** 8% 31** 42**  43**  41** 50** .70** -04 -03 .03 .03 .01 -.03
11.Phase 1 23/.23 42/.35 06 -13 .02 06 .12** 14* 03 -01 -00 -00 -28* -46** 14** 05 -09**
12.Phase 2 481/.48 46/.32 07 .08 -07* .01 02 03 -02 -06 -05 -03 -36** -46** -01 -10** -04
13.Phase 3 29/.29 45/.35 -06 03 05 -03 -06 -09* -04 02 .03 .01 -35" -41* =11 .00 .14
14.Erfahrungen als Netzwerkmanage .37 /.38 481.32 -05 -06 .10** .12** 10** .11** .10* .04 .12** .03 .09* -07 -04 20%  -.01
15. Erfahrungen mit Innovationsprojek .86 /.86 3517.24 02 -11 -02 02 05 .04 01 08 .09 .09* .04 -09* 04 AT -07*
16. horizontale Kooperationsrichtung .14 /.14 .35/7.20 -11* -05 -00 -03 -04 -05 -04 03 .00 .00 -08* -03 .12*™ .01 -.06

Analysen der Individualebene sind unterhalb, der Netzwerkebene oberhalb der Diagonalen aufgezeigt.
*p < 0.5; % p <0.01. Zweiseitige Tests.

Anmerkungen: Aufgrund einiger mittlerer bis hoher Werte fiir die Interkorrelationen wurden alle Variablen mittels Varianzinflationsfaktoren (VIF) gegen
Multikollinearitit getestet.

Die Werte betragen im héchsten Fall fiir das Konstrukt JLMX_NWMgt* 3,147, fiir ,Bezichungspromotion (NWMgt) 2,825 und far ,Machtpromotion (NWMgt)‘ 2,123.
Hinsichtlich des Konstrukts ,LMX_NI‘ betragen die VIF fir ,Prozesspromotion (NWMgt)¢ 3,264, fur ,Beziechungspromotion (NWMgt) 2,863 und fiir
,Bezichungspromotion (NI)* 2,523. Fir alle weiteren Variablen sind die VIF kleiner als 2,5. Diese Werte liegen weit unterhalb des Grenzwertes von 10 (vgl. Curto und
Pinto, 2011), was indiziert, dass die teilweise hohen Interkorrelationen unproblematisch fiir die Studie sind.
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Korrelationen der einzelnen Items des Konstrukts LMX

Die einzelnen Indikatoren der Konstrukte LMX_NWMgt bzw. LMX_NI weisen mittlere bis
hohe Korrelationen auf. Die VIF-Werte beziiglich LMX_NWDMgt betragen im hoéchsten Fall
2,815, bei LMX_NI sind sie maximal 3,792. Alle Korrelationen sind signifikant (p < .001).*

Tab. 63: Deskriptive Statistik und Korrelationsanalyse der Items des Konstrukts LMX_NWMgt

Deskriptive Statistik und Korrelationsanalyse

Mittelwert Standard-

(Ebene 1/ abweichung

Ebene 2) (Ebene 1/Ebene2) 1 2 3 4 5 6 7
1. LMX_NWMgt 1 2.33/237 1.56/1.22 B60**  59**  50** 42** 47** 55*
2. LMX_NWMgt 2 2.85/2.91 1.38/1.08 B1* T3 71 B3 B61**F  .64*
3. LMX_NWMgt 3 3.00/3.05 1.34/1.05 B0**  72% B7** 45** 60** .59**
4. LMX_NWMgt 4 2.90/2.97 1.44/1.13 B51** 64*  64* B0**  69** .74*
5. LMX_NWMgt 5 1.66/1.74 1.43/1.14 AQ** 4T 41* BT 52** B4
6. LMX_NWMgt 6 2.78/12.79 1.48/1.23 A46** 60** .58** .65** .50** 69**
7. LMX_NWMgt 7 3.93/3.07 1.28/1.00 50**  .63** 61** .70** 52** T72**

Die Messungen auf der Individualebene (Ebene 1) werden unterhalb, die auf der Netzwerkebene (Ebene
2) oberhalb der Diagonalen angezeigt.

*p < 0.5; % p <0.01. Zweiseitige Tests.

Tab. 64: Deskriptive Statistik und Korrelationsanalyse der Items des Konstrukts LMX_NI

Deskriptive Statistik und Korrelationsanalyse

Mittelwert Standard-

(Ebene 1/ abweichung

Ebene 2) (Ebene 1/Ebene2) 1 2 3 4 5 6 7
1. LMXCNIL 1 3.49/3.54 1.41/1.21 B6**  72**  B69** 49** 62** 57*
2. LMX_NIL 2 3.74/3.82 1.40/1.19 66~ g7 78**  58**  B5** .70**
3. LMX_NIL 3 3.89/3.93 1.36/1.13 72** 80* J4% 51 87 67
4. LMX_NIL 4 3.68/3.78 1.47/1.20 B0**  75**  72** B5** 71 TT7*
5. LMX_NIL5 2.88/2.97 1.52/1.27 A8**  B59**  5B** 67 51** 58
6. LMX_NIL 6 3.82/3.87 1.45/1.21 57 69 .68 .70** .58* 73*
7. LMX_NIL 7 4.02/4.08 1.28/1.03 B0** 75 74x  qTF* 59 7T

Die Messungen auf der Individualebene (Ebene 1) werden unterhalb, die auf der Netzwerkebene (Ebene
2) oberhalb der Diagonalen angezeigt.

*p < 0.5; % p <0.01. Zweiseitige Tests.

Die Pradiktoren Fachpromotion (NWMgt), Machtpromotion (NWMgt), Prozesspromotion
(NWMgt) und Beziechungspromotion (NWMgt) sowie Fachpromotion (NI), Machtpromotion
(NI), Prozesspromotion (NI) und Beziechungspromotion (NI) wurden jeweils einer
Dimensionalititsprifung mittels Hauptkomponentenanalyse unterzogen. In der rotierten

4 Die Autorin bezieht sich auf die Empfehlungen von Curto und Pinto (2011), lediglich Indikatoren mit VIF von
héher als 5 bei gleichzeitigem Verfehlen des Signifikanzniveaus zu eliminieren.
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Komponentenmatrix sind die Faktorladungen jedes Items und damit der Nachweis einer
vierdimensionalen Struktur ersichtlich (s. Tab. 65 und Tab. 66).

Tab. 65: Komponentenmatrix zur Dimensionalititsiberprifung der Promotoreneigenschaften des
Netzwerkmanagements  (Faktorenanalyse;  Rotationsmethode: ~ Varimax mit  Kaiser-
Normalisierung)

Hauptkomponentenanalyse (NWMagt)

1 2 3 4
Fachpromotion (NWMgt) 974 148 107 135
Machtpromotion (NWMgt) 163 .94 223 195
Prozesspromotion (NWMgt) 135 276 .855 417

Beziehungspromotion (NWMgt) 169 220 380 .883

Tab. 66: Komponentenmatrix zur Dimensionalititspriifung der Promotoreneigenschaften — des
Netzwerkinitiators (Faktorenanalyse; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung)

Hauptkomponentenanalyse (NI)

1 2 3 4
Fachpromotion (NI) 966 165 124 157
Machtpromotion (NI) A77 939 215 .200
Prozesspromotion (NI) 143 238  .898  .342
Beziehungspromotion (NI) 191 225 .352 .888

5.5.2 Multiple Indicators, Multiple Causes (MIMIC-) Modelle der (jeweils abhingigen)
Konstrukte LMX_NWMgt and LMX_NI

Eine Moglichkeit, formative Messmodell zu schitzen ist die Entwicklung eines MIMIC-Modells,
in welchem die formativen Konstrukte reflektiven Indikatoren zugeordnet sind. MIMIC-Modelle
verwenden zur Messung latenter Variablen daher gleichzeitig reflektive und formative
Indikatoren. Sie bestehen aus konfirmatorischen Faktoranalysen und Strukturgleichungen.
MIMIC-Modelle werden als Standard zur Operationalisierung formativer Messmodell angesehen.
Im Gegensatz zu einem reflexiven Messmodell, in dem die gemessenen Variablen durch das
betreffende Konstrukt hervorgerufen werden, nehmen formative Messmodelle an, dass ein
hypothetisches Konstrukt eine lineare Kombination der gemessenen Variablen unterstitzt. Mit
Hilfe formativer Messmodelle kann getestet werden, welche Indikatoren mit welcher Stirke ein
Konstrukt determinieren. MIMIC-Modelle (Joreskog/Goldbetger, 1975) haben den Vorteil, dass
sie eine extensive Qualititstestung eines formativen Messmodells erlauben.

Nachfolgend werden die MIMIC-Modell unter Verwendung von AMOS 22.0 verwendet, um die
Qualitatskriterien zu kontrollieren und die Distinktivitit der per Selbstauskunft erhobenen
Variablen beztiglich , LMX_NWMgt’ und ,LMX_NI" zu untersuchen.

Sieben Indikatoren werden jeweils den latenten Konstrukten ,LMX_ NWMgt® and ,LMX_NI*
zugeordnet, die Uber die einzelnen Fihrungsqualititen (des Netzwerkmanagers und des
Netzwerkinitiators) Fachpromotion, Machtpromotion, Prozesspromotion und Beziehungs-
promotion moderiert werden.
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Die Fehlervarianzen d1, d2, d3, d4, C1 wurden auf 1 fixiert. Es wurde in den Modellen jeweils ein
Pfadkoeftizient von 1 als Referenzindikator festgelegt. Als Schitzmethode wurde die Maximum-
Likelihood-Methode verwendet.

Beide Modelle sind in den Abbildungen 27 und 28 dargestellt.

Fachpromotion (NWMgt)

Machtpromotion (NWMgt)

Prozesspromotion (NWMgt)

Beziehungspromotion (NWMgt)

LT

Fachpromotion (NI)

Machtpromotion (NI)

Prozesspromotion (NI)

Beziehungspromotion (NI)

LT

Abb. 28:  Forschungsmodell mit Indikatorvariablen fiir das Konstrukt LMX_NI

Eroebnisse der MIMIC-Modellschitzungen und Beurteilung der Modellgtite

Beide Modelle weisen adiquate Fits auf.

Das Modell beziiglich des Konstrukts ,LMX_NWMgt® hat die Kriterien: y* = 71.72, p < .000;
y’/df = 3.1 (empfohlen: < 3.0), der genormte Fit Index (NFI) betrigt .98 (empfohlen: > .90), der
Tucker Lewis Index (TLI) liegt bei .96 (empfohlen: = .90), der komparative Fit Index (CFI)
betrigt .99 (empfohlen: = .90), und der Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) ist
.005 (empfohlen: = .08).

Beziiglich des Konstrukts LMX_NI konnten folgende Kriterien gefunden werden: y° = 40.38, p
<.014; ¢*/df = 1.8, NFI = .98, TLI = .98, CFI = .99 und RMSEA = .003.
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5.5.3 Ergebnisse der Hierarchischen Linearen Modellierung (HLM)

Die Ergebnisse der Mehrebenenanalyse sind in Tab. 3 bis Tab. 6 dargestellt. Es wurden zunichst
die Nullmodelle des abhingigen Konstrukts ,LMX_Netzwerkmanagement® (LMX_NWMgt) und
,LMX_Netzwerkinitiator® (LMX_NI) auf die Varianzanteile innerhalb (Ebene 1) und zwischen
den Netzwerken (Ebene 2) untersucht.

5.5.3.1 Unkonditionierte Nullmodelle®

Nullmodelle zerlegen die Gesamtvarianz der abhingigen Konstrukte LMX_NWMgt und
LMX_NI in jeweils einen individuell bedingten Teil (Ebene 1) und einen auf Netzwerkebene
erklirbaren Teil (Ebene 2).

Die geschitzten Modelle sind lineare Funktionen der jeweiligen drei Parameter Gesamtmittelwert
(grand mean) iber alle Netzwerke (y,) sowie Zufallseffekte der Individuen (r;) und der
Netzwerke (uy):

LN[X—NWMgtij = Y00 Lvx NwMge + UOj LMX_NWMgt + rij LMX_NWMgt und
LMX—NIij = Yoo arx N1 + U()j LMX_NI + rij LMX_NIL

Der Mittelwert (Grand Mean) von LMX_NWMgt betrigt 18,58 (p < .001), von LMX_NI 25,52
(p < .001). Das zeigt an, dass die Austauschqualitit der Netzwerkmitglieder mit dem
Netzwerkinitiator insgesamt hoher ist als mit dem Netzwerkmanager.

Die errechneten Intraklassen-Korrelations-Koeffizienten (ICC) betragen fir LMX_NWMgt
0,089, d. h. der durch Kovariaten der Netzwerkebene erklirbare Varianzanteil betrigt 8,9 %; der
ICC fur LMX_NI ergibt 0,023, sodass der auf Netzwerkebene erklirbare Varianzanteil 2,3 %
betragt. Somit ist die Varianz von LMX_NWMgt im Vergleich zu LMX_NI stirker durch
Kovariaten der Netzwerkebene als durch individuelle Pridiktoren erklirbar.

Es kann zudem festgehalten werden, dass die Streuung der Werte fur LMX_ NWMgt und
LMX_NI vor allem aufgrund individueller Abweichungen streuen.

5.5.3.2 Modelle mit Zufallskoeffizienten und Regressionskonstanten und -gewichten

(Random Coefficient- and Intercepts-and-Slopes-as-Outcomes (ISO) -Modelle)

In den ISO-Modellen der Tabellen 67 und 68 wurden die Pridiktoren als individuelle Effekte der
Untersuchungsebene 1, als Gruppeneffekte des jeweiligen Netzwerks auf Untersuchungsebene 2

sowie als Crosslevel-Effekte beider Ebenen betrachtet (fiir eine kurze FEinfihrung in die
Methodik der Hierarchischen Linearen Modellierung s. Kap. 5.5.3).

Da die individuellen Unterschiede der abhingigen Variablen innerhalb eines bestimmten
Kontexts von besonderem Interesse fiir die Studie sind, wurden die Pridiktoren Fachpromotion
(NWMgt), Machtpromotion (NWMgt), Prozesspromotion (NWMgt) und Beziehungspromotion
(NWMgt) bzw. Fachpromotion (NI), Machtpromotion (NI), Prozesspromotion (NI) und
Beziehungspromotion (NI) um die jeweiligen Mittelwerte der Netzwerke (group mean) zentriert.
Die Kontextfaktoren Phase 1, Phase 2, Phase 3 sowie die Kontrollvariablen ,Erfahrungen als
Netzwerkmanagement’,  ,Erfahrungen  mit  Innovationsprojekten und horizontale
Kooperationsrichtung® gingen unzentriert in die Berechnung ein, um Probleme von
Multikollinearitit vermeiden (vgl. Raudenbush und Bryk, 2002).

# In den Nullmodellen werden keine Pridiktoren einbezogen.
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Tabelle 67 zeigt die geschitzten Effekte beztglich des Zielkonstrukts LMX_NWMgt.

Zunichst kann festgehalten werden, dass LMX_NWMgt tber die Zeit leicht abzunehmen
scheint. Entsprechend weist Phase 1 einen leichten positiven (s. Modell 2a), Phase 3 einen
leichten negativen Effekt (s. Modell 4a) auf LMX_NWMgt auf. Diese Effekte sind jedoch
insignifikant.

Bei Ausschluss der zeitbezogenen Variablen der Phasen 1 bis 3 (Modell 1a) erweisen sich
Machtpromotion (NWMgt) (y = .16, p < .05), Prozesspromotion (NWMgt) (y = .26, p < .05) and
Beziehungspromotion (NWMgt) (y = .31, p < .001) als signifikante Pradiktoren fur
LMX_NWMgt. Dabei hat Bezichungspromotion (NWMgt) den stirksten Effekt. Die
Kontrollvariablen verfehlen das Signifikanzniveau. In den weiteren Modellen wurden auch die
zeitbezogenen Kontextvariablen (Phase 1, Phase 2, Phase 3) mit ihren entsprechenden
Interaktionsvariablen (mit der entsprechenden Phase auf der Netzwerkebene 2 und den
wahrgenommenen Promotorenfunktionen auf Ebene 1 gemessen) mit einbezogen.

Werden die Variablen der Netzwerkebene Phase 1 oder Phase 2 dem Modell hinzugefiigt,
verbleibt Fachpromotion (NWMgt) als insignifikanter Pradiktor fiir LMX_NWMgt. Auch die
Kontrollvariablen verfehlen wieder das Signifikanzniveau (s. Modell 2a oder 3a).

In Hypothese 1 wurde behauptet, dass Netzwerkmanager in ihren Rollen als
Beziehungspromotoren in Netzwerkphase 1 einen positiven Einfluss auf LMX_NWMgt haben
wirden. Diese Hypothese wird teilweise unterstitzt. Alle Crosslevel-Pradiktoren verfehlen das
Signifikanzniveau (s. Modelle 2a bis 4a). Beziechungspromotion (NWMgt) ist ein positiver
Pridiktor fur LMX_NWDMgt, jedoch ohne situative Bedingung. Wie in den Modellen 1a bis 4b
gezeigt werden kann, wird diese Hypothese unabhingig von ihren zeitbezogenen Einflissen auf
Netzwerkebene (Phase 1, Phase 2 und Phase 3) unterstiitzt. Hypothese 1 wird daher mit
Einschrankung angenommen.

Mit den Hypothesen 2a und 2b wurde erwartet, dass ein als Fachpromotor handelnder
Netzwerkmanager LMX _NWMgt in kohirenten Netzwerken negativ, in inkohdrenten
Netzwerken positiv beeinflussen wiirde. Sofern unterstellt wird, dass ein geringeres Netzwerkalter
mit geringerer Kohirenz einhergeht, muss die Hypothese abgelehnt werden. Es koénnen
interessante  Schitzungen errechnet werden hinsichtlich des Interaktionseffekts von
Fachpromotion (NWMgt) mit den phasenspezifischen Zeitfaktoren. Demnach scheint Phase 2
einen positiven FEinfluss auf den Zusammenhang zwischen einem als Fachexperte
wahrgenommenen Netzwerkmanager auf LMX_NWMgt zu haben (Fachpromotion (NWMgt) X
Phase 2: y = .32, p < .05; s. Modell 2a). In Netzwerkphase 3 kehrt sich dieser Effekt um: Hier
steht Fachpromotion (NWMgt) in negativem Zusammenhang mit LMX NWDMgt
(Fachpromotion (NWMgt) X Phase 3: y = -29, p < .05; s. Modell 4a). Hinsichtlich der
standardisierten Koeffizienten dhnelt die Stirke der Interaktionspridiktoren denen der
Promotorenfunktionen auf Individualebene 1.

Mit Hypothese 3 wurde ein positiver Zusammenhang zwischen Netzwerkmanagern, die sich wie
Prozesspromotoren verhalten, und LMX_NWMgt angenommen. Diese Hypothese wird
hinsichtlich aller Modellvariationen unterstiitzt (s. Modelle 1a bis 4a). Bei Kontrolle von Phase 2
nimmt Prozesspromotion (NWMgt) an Bedeutung zu (y = .41, p < .001, s. Modell 3a); hier ist
sein Einfluss auf LMX_NWMgt maximal. Demnach scheint Phase 2 der wichtigste Pradiktor fiir
die Moglichkeit dieser als Prozesspromotoren handelnden Netzwerkmanager zu sein, um auf die
Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern positiv  einzuwirken. Hinsichtlich der
standardisierten Koeffizienten ist Prozesspromotion (NWMgt) bei Kontrolle der Netzwerkphase
2 der wichtigste Schitzwert fiir eine wahrgenommene, hohe Austauschqualitit (s. Modell 3a).
Hypothese 3 wird angenommen.
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Es kann aulerdem allgemein festgestellt werden, dass Beziehungspromotion (NWMgt) (y = .29,
p < .01) und Prozesspromotion (NWMgt) (y = .29, p < .05) die wichtigsten Pradiktoren fiir
LMX_NWMgt am Netzwerkbeginn (Phase 1) zu sein scheinen. Die Funktion eines
Netzwerkmanagers als Prozesspromotor uberwiegt sein Verhalten als Beziehungspromotor
schwach in Phase 2 (s. Modell 3a). Wird Phase 2 kontrolliert, befindet sich der Einfluss von
Beziehungspromotion (NWMgt) verglichen mit Phase 1 auf einem dhnlichen Niveau (y = .32, p
<.05).

Hypothese 4 sagte voraus, dass ein Netzwerkmanager als Machtpromotor LMX_ NWMgt
generell positiv beeinflussen werde. Diese Hypothese wird unterstiitzt. Bei Ausschluss der
zeitbezogenen Kontextvariablen des Modells erscheint die Beziehung zwischen Machtpromotion
(NWMgt) und LMX_NWDMgt in signifikanter Weise positiv (s. Modell 1a). Auch bei Kontrolle
von Phase 3 erscheint der positive Effekt wie erwartet (s. Modell 4a). Bei Einschluss der
Pridiktoren Phase 1 bzw. Phase 2 in das Modell verfehlt Machtpromotion (NWMgt) sein
Signifikanzniveau (s. Modelle 2a bzw. 3a). Die Crosslevel-Pradiktoren verfehlen jedoch ebenfalls
ithr Signifikanzniveau, sodass davon ausgegangen werden kann, dass keine zeitbezogenen
Situationseffekte den signifikant positiven Zusammenhang zwischen Machtpromotion (NWMgt)
und LMX_NWMgt moderieren. Hypothese 4 wird demnach angenommen.

Mit Hypothese 5 wurde vermutet, dass ein Netzwerkmanager, der als ,Champion® viele
Promotorenrollen auf sich vereint, seine Wirkchancen auf LMX_NWMgt erhoht, verglichen mit
Netzwerkmanagern, die nur eine oder zwei dieser Rollen einnehmen. Diese Hypothese wird nur
eingeschrinkt unterstiitzt. Ohne Einschluss der phasenspezifischen Pridiktoren wirken Macht-,
Prozess- und Beziehungspromotion (NWMgt) signifikant positiv auf LMX_NWMgt (s. Modell
1a). Aus den Crosslevel-Pradiktoren wird jedoch deutlich, dass Fachpromotion (NWMgt) ab
Phase 3 signifikant negativ auf LMX_NWMgt wirkt. Prozess- und Beziehungspromotion
(NWNMgt) verbleiben als zeitunabhingige, signifikant positive Pradiktoren (s. Modell 4a).

Die Ausprigung der Funktionen des Netzwerkmanagers scheint tber die Zeitentwicklung
insgesamt einen abnehmenden Effekt auf LMX_NWMgt zu haben. Bei Beriicksichtigung der
zeitbezogenen Variablen kann festgestellt werden, dass bei Kontrolle von Phase 1 bzw. Phase 2
ein schwicherer Zusammenhang zwischen der Aktivitit eines Netzwerkmanagers und
LMX_NWDMgt besteht als es bei Kontrolle von Phase 3 der Fall ist. Es kann bemerkt werden,
dass ,Championship durch einen Netzwerkmanager in Phase 1 und 2 eher benétigt wird, um
LMX_NWDMgt zu stirken als in Phase 3, oder um genauer zu sein — Championship beim
Netzwerkmanager fordert LMX_NWDMegt in jungen Netzwerken, wihrend es im LMX_NWMgt
im Zeitverlauf zunehmend behindert (s. Modelle 2a bis 4a).

Bei Kontrolle von Phase 3 korrelieren alle Einzelfunktionen des Netzwerkmanagers dhnlich stark
posittv. mit LMX_NWMgt, mit einer leichten Uberlegenheit von Prozesspromotion
(Fachpromotion (NWMgt): v = .24, p < .05; Machtpromotion (NWMgt): y = .24, p < .05;
Prozesspromotion (NWMgt): y = .29, p < .05; Beziehungspromotion (NWMgt): y = .24, p < .00)
(s. Modell 4a). Dementsprechend scheinen Netzwerkmanager als ,Champions‘ in Phase 3 die
Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern positiv zu beeinflussen.

Alle Modelle erkliren 72-75 % der Varianz auf der Individualebene 1. Bei Kontrolle von Phase 2
deckt Modell 3a weitere 31 % der Varianzen in den Fachpromotions- und 14 % in den
Machtpromotionsgewichten auf (im Vergleich zu Modell 1a). Dabei zeigt Modell 3a den besten
Wert fur Devianz in Hohe von 24006,28.
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Tab. 67: HLM-Ergebnisse des abhingigen Konstrukts LMX_Netzwerkmanagement

Modell 1a: Modell 2a: Modell 3a: Modell 4a:
Promotoren-  zzgl. zzgl. zzgl.
rollen Phase 1 & Phase 2 & Phase 3 &
Variablen (NWMgt) Interaktion Interaktion Interaktion
Konstante 19.83*** 19.65%** 19.85%** 20.54***
Ebene 1
Fachpromotion (NWMgt) .08 .06 .05 .24
Machtpromotion (NWMgt) 16* A3 A3 24*
Prozesspromotion (NWMgt) .26* 29* % Rl 29*
Beziehungspromotion (NWMgt) ) Rl 29%* 32* 22 (%)
Kontrollvariablen
Erfahrungen als Netzwerkmanagement - .01 .02 .01 .02
Erfahrungen mit Innovationsprojekten .01 .01 .01 .00
horizontale Kooperationsrichtung .06 .06 .07 .06
Ebene 2
Phase 1 .07
Phase 2 .03
Phase 3 .07
Interaktionsvariablen
(Ebene 1 X Ebene 2)
Fachpromotion (NWMgt) X Phase 1 A1
Fachpromotion (NWMgt) X Phase 2 32*
Fachpromotion (NWMgt) X Phase 3 29
Machtpromotion (NWMgt) X Phase 1 A2
Machtpromotion (NWMgt) X Phase 2 .06
Machtpromotion (NWMgt) X Phase 3 18
Prozesspromotion (NWMgt) X Phase 1 19
Prozesspromotion (NWMgt) X Phase 2 54
Prozesspromotion (NWMgt) X Phase 3 .10
Beziehungspromotion (NWMgt) X Phase 1 18
Beziehungspromotion (NWMgt) X Phase 2 .02
Beziehungspromotion (NMWgt) X Phase 3 .31
Delta R?,(R; Ebene 1) .74 .75 72 .73
Delta R?, (UO; Ebene 2) .00 .00 .00
Delta R?, (U1 Fachpromotion-Gewicht) .07 .31 .09
Delta R?, (U2 Machtoromotion-Gewicht) .07 .14 .05
Delta R?, (U3 Prozesspromotion-Gewicht) .00 .00 .09
Delta R?, (U4 Beziehungspromotion-Gewicht) .00 .00 .00
Devianz 2438.30 2419.80 2406.28 2415.20
Alle Schitzungen sind standardisiert.
b -R2 Differenz verglichen mit dem jeweils vorigen Modell. Modell 1a wurde mit dem Nullmodell
verglichen.
) p<06
* p<.05
e p<.01
ok p <.001

Zweiseitige Tests.

In Tabelle 68 sind die geschitzten Effekte beztiglich des Zielkonstrukts LMX_NI dargestellt.
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Zunichst kann bemerkt werden, dass LMX_NI (im Gegensatz zu LMX_NWNMgt) tber die Zeit
leicht zuzunehmen scheint. Entsprechend weist Phase 1 einen negativen (s. Modell 2b), Phase 3
einen leicht positiven Effekt (s. Modell 4b) auf LMX_NI auf. Diese Effekte sind jedoch lediglich
als insignifikante Tendenzen zu bertcksichtigen.

In Modell 1b, in dem keine Zeitfaktoren der Analyseebene 2 einbezogen wurden, verfehlen alle
Promotorenfunktionen des Netzwerkinitiators das Signifikanzniveau. Sie scheinen demzufolge
keinen Finfluss auf die Austauschqualitit des Netzwerkinitiators mit den Netzwerkmitgliedern zu
haben. Auch die Kontrollvariablen verfehlen in Modell 1b das Signifikanzniveau.

In den weiteren Modellen wurden die zeitbezogenen Kontextvariablen (Phase 1, Phase 2 und
Phase 3) mit den betreffenden Interaktionsvariablen mitberticksichtigt. Bei Kontrolle von Phase
1 weist die Kontrollvariable ,Erfahrungen als Netzwerkmanagement® einen knapp signifikanten
negativen Effekt hinsichtlich LMX_NI auf (y = -.13, p < .06) (s. Model 2b). Frihere
Netzwerkmanager als Netzwerkinitiatoren scheinen demnach die Austauschqualitit mit den
Netzwerkmitgliedern zu vermindern, verglichen mit Netzwerkinitiatoren ohne Erfahrungen als
Netzwerkmanager.

Basierend auf den standardisierten Koeffizienten kann festgestellt werden, dass die individuell
wahrgenommenen (Ebene 1) Promotorenrollen des Netzwerkinitiators den kontextuellen Faktor
der Phase 1 (Ebene 2) ebenso wie die Kontrollvariable ,Erfahrungen als Netzwerkmanagement*
tberwiegt.

Hypothese 6 stellte einen vermuteten positiven Zusammenhang zwischen dem Netzwerkinitiator
in der Rolle als Fachpromotor und LMX_NI auf. Diese Hypothese wird nicht unterstiitzt.
Fachpromotion als Pradiktor eines Netzwerkinitiators steht in allen Modellen nicht in
signifikantem Zusammenhang mit der LMX_NI.

Hypothese 7 stellte einen vermuteten positiven Effekt von Netzwerkinitiatoren als
Beziehungspromotoren auf LMX_NI in kohirenten Netzwerken dar. Die Hypothese wird
teilweise unterstiitzt. Ohne Einschluss der phasenspezifischen Pridiktoren verfehlt
Beziehungspromotion (NI) das Signifikanzniveau. Bei Einschluss von Phase 1 bzw. Phase 2 in
das Modell wird Beziehungspromotion (NI) héchst signifikant positiver Priadiktor fiir LMX_NI.
Bei Einschluss von Phase 3 wird das Signifikanzniveau nur noch knapp erreicht. Die
betreffenden Crosslevel-Pradiktoren sind nicht signifikant. Hinzu kommt, dass Kohirenz
quantitativ nicht eindeutig erfasst werden kann. Die Beurteilung bezieht sich demnach auf alle
erhobenen Netzwerke insgesamt.

Wie in den Modellen 2b bis 4b gezeigt werden kann, wird diese Hypothese fir den Fall
unterstiitzt, dass dem Modell zeitbezogene Kontextvariablen (Ebene 2) hinzugefiigt werden.
Werden die zeitbezogenen Schitzwerte eliminiert (s. Modell 1b), verfehlt Beziehungspromotion
(NI) das Signifikanzniveau. Bei der Kontrolle von Phase 1 (s. Modell 2b) oder Phase 2 (s. Modell
3b) tberwiegt Bezichungspromotion (NI) den (ebenfalls) positiven Effekt seines Verhaltens als
Machtpromotor. Bei Kontrolle von Phase 1 (s. Modell 2b) erscheint Beziehungspromotion (NI)
als starker und hochsignifikanter Pradiktor (y = .51, p < .001). Bei Kontrolle von Phase 2 (s.
Modell 3b) gewinnt Beziehungspromotion (NI) weiter an Bedeutung und erreicht im Vergleich
zu den Modellen 2b oder 4b seinen Ho&hepunkt (y = .64, p < .001). Hier zeigt sich
Beziehungspromotion (NI) als wichtigster Pradiktor auf der Individualebene fur LMX_NI.

Mit den Hypothesen 8a und 8b wurde vorausgesagt, dass die vom Netzwerkinitiator ausgetibte
Machtpromotion LMX_NI in inkohirenten Netzwerken negativ, in kohirenten Netzwerken
positiv beeinflussen wird. Diese Hypothesen werden nur teilweise unterstiitzt.

Bei Einschluss der zeitbezogenen Variablen Phase 1 bzw. Phase 2 erscheint der Zusammenhang
zwischen Machtpromotion (NI) und LMX_NI positiv in signifikanter Weise. Nach der Kontrolle
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von Phase 1 (s. Modell 2b) korreliert Machtpromotion (NI) signifikant und positiv mit LMX_NI
(y = .34, p < .01). Bei der Kontrolle von Phase 2 (s. Modell 3b) verbleibt Machtpromotion (NI)
in ahnlicher Weise als positiver, signifikanter Pradiktor fir LMX_NI (y = .35, p < .05). Bei
Kontrolle von Phase 3 verfehlt der Einfluss jedoch das Signifikanzniveau.

Weiterhin konnen einige interessante Interaktionseffekte beziiglich Machtpromotion und den
zeitbezogenen Kontextvariablen angemerkt werden. Modell 2b zeigt einen signifikanten
negativen Moderationseffekt von Phase 1 auf den Zusammenhang zwischen Machtpromotion
NI) und LMX_NI (Machtpromotion (NI) X Phase 1: y = -.50, p < .05). Demnach scheint die
Phase 1 einen negativen FEinfluss auf den Zusammenhang eines als Machtpromotor
wahrgenommenen Netzwerkinitiators und LMX_NI zu haben. In Phase 3 scheint sich dieser
Interaktionseffekt umzukehren: Hier kann ein positiver Effekt von Machtpromotion durch den
Netzwerkinitiator auf LMX_NI festgestellt werden (Machtpromotion (NI) X Phase 3: y = .53, p
< .00). So beeinflusst ein Netzwerkinitiator als Machtpromotor in dieser Entwicklungsphase die
Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern positiv. Entsprechend zeigen diese
Interaktionspridiktoren im Zeitverlauf einen signifikanten zunehmenden Effekt auf die Relevanz
eines Netzwerkinitiators als Machtpromotor hinsichtlich LMX_NI. Eine situative Spezifik ist
zwar erkennbar, jedoch kann Kohirenz quantitativ nicht eindeutig erfasst werden. Sofern
unterstellt wird, dass ein hoheres Netzwerkalter mit héherer Kohirenz einhergeht, wird die
Hypothese unterstiitzt. Beziiglich der standardisierten Koeffizienten zeigt sich, dass die Intensitat
der Interaktionsvariablen vergleichbar ist mit den Individualpradiktoren der Ebene 1.

Die Hypothesen 9a und 9b sagten voraus, dass Netzwerkinitiatoren, die als ,Champions*
wahrgenommen werden, LMX_NI in kohirenten Netzwerken positiv, in inkohirenten
Netzwerken negativ beeinflussen wiirden. Die Hypothese wird teilweise unterstitzt. Ohne
Einschluss der phasenspezifischen Moderatoren verfehlen alle Promotorenfunktionen das
Signifikanzniveau. Die Crosslevel-Effekte geben Aufschluss dariiber, dass Prozesspromotion
(NI) LMX_NI im Laufe der Zeit negativ beeinflusst, Machtpromotion (NI) nimmt dagegen an
positiver und signifikanter Bedeutung zu. Auch Fach- und Beziehungspromotion (NI) nehmen
tber die Zeit an positiver Bedeutung zu, verbleiben jedoch als insignifikante Crosslevel-Effekte.
Das Aktivititsniveau von Netzwerkinitiatoren insgesamt stellt einen leichten umgekehrt u-
formigen Trend dar. Sofern die zeitbezogenen Pradiktoren mitberiicksichtigt werden, resultiert
die Kontrolle von Phase 1 bzw. Phase 3 zu einem schwicheren Zusammenhang zwischen seiner
Intensitit und LMX_NI als bei Kontrolle von Phase 2. Eine situative Spezifik ist demnach
erkennbar, jedoch kann Kohidrenz quantitativ nicht eindeutig erfasst werden. Sofern unterstellt
wird, dass ein hoheres Netzwerkalter mit hoherer Kohirenz einhergeht, wird die Hypothese
unterstitzt.

Bei den Crosslevel-Pridiktoren kann ein zusitzlicher interessanter Effekt herausgestellt werden:
Phase 2 scheint demnach den Zusammenhang zwischen Prozesspromotion (NI) und LMX_NI
positiv zu beeinflussen (Prozesspromotion (NI) X Phase 2: y = .64, p < .00) (s. Modell 3b). In
Phase 3 scheint sich dieser Interaktionseffekt umzukehren: Modell 4b zeigt einen starken
negativen Interaktionseffekt von Prozesspromotion (NI) auf LMX_NI (Prozesspromotion (NI)
X Phase 3: y = -1.01, p < .05). Demnach hat ein Netzwerkinitiator in seiner Rolle als
Prozesspromotor in dieser Phase einen starken negativen Einfluss auf LMX_NI. Entsprechend
zeigt der Interaktionspradiktor eine signifikante abnehmende Relevanz eines Netzwerkinitiators
als Prozesspromotor tiber den Verlauf der Netzwerkentwicklung. Beziiglich der standardisierten
Koeftizienten kann angemerkt werden, dass die beschriebenen Interaktionseffekte (insbesondere
die der Phase 3) alle gemessenen Pradiktoren der Ebene 1 in Ihrer Stirke tiberwiegen.

Die Modelle erkliren 61-63 % der Varianz auf der Individualebene 1. Modell 2b deckt (nach
Kontrolle von Phase 1, verglichen mit Modell 1b) weitere 34 % der Varianz des
Machtpromotionsgewichts, Modell 3b erklirt (nach Kontrolle von Phase 2, verglichen mit
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Modell 1b) weitere 24 % der Varianz des Fachpromotionsgewichts auf. Den besten Wert fir die
Devianz (in Hohe von 1382,28) weist Modell 4b beim Konstanthalten von Phase 3 aus. Hier
konnte eine Reduktion der verbleibenden Varianz des Prozesspromotionsgewichts von 40 %, des
Fachpromotionsgewichts von 14 % und des Machtpromotionsgewichts von 13 % erreicht
werden.

Tab. 68: HLM-Ergebnisse des abhingigen Konstrukts LMX_Netzwerkinitiator

Modell 1b:  Modell 2b: Modell 3b: Modell 4b:
Promotoren-  zzgl. zzgl. zzgl.
rollen Phase 1 & Phase 2 & Phase 3 &

Variablen (N1) Interaktion Interaktion Interaktion
Konstante 28.02*** 28.55*** 27.04*** 27.43%**
Ebene 1
Fachpromotion (NI) - .10 .00 - .05 - .24
Machtpromotion (NI) 24 .34 .35* .05
Prozesspromotion (NI) .00 - .12 - .23 40 (%)
Beziehungspromotion (NI) A7 ) el .64*** 40 (%)
Kontrollvariablen
Erfahrungen als Netzwerkmanagement - .12 -3 (%) -1 -1
Erfahrungen mit Innovationsprojekten - .07 - .08 - .04 - .07
horizontale Kooperationsrichtung - .02 - .00 - .02 .01
Ebene 2
Phase 1 -1
Phase 2 .05
Phase 3 .03
Interaktionsvariablen
(Ebene 1 X Ebene 2)
Fachpromotion (NI) X Phase 1 - 64
Fachpromotion (NI) X Phase 2 - .08
Fachpromotion (NI) XPhase 3 .20
Machtpromotion (NI) X Phase 1 - .50*
Machtpromotion (NI) X Phase 2 - .27
Machtpromotion (NI) X Phase 3 .53 (%)
Prozesspromotion (NI) X Phase 1 50
Prozesspromotion (NI) XPhase 2 .64 (*)
Prozesspromotion (NI) X Phase 3 - 1.01*
Beziehungspromotion (NI) XPhase 1 - .20
Beziehungspromotion (NI) X Phase 2 - .54
Beziehungspromotion (NMWgt) X Phase 3 .09
Delta R?,(R; Ebene 1) .62 .63 .61 .63
Delta R?, (UO; Ebene 2) .03 .03 .00
Delta R?, (U1 Fachpromotion-Gewicht) .16 .24 .14
Delta R?, (U2 Machtoromotion-Gewicht) .34 .00 .13
Delta R?, (U3 Prozesspromotion-Gewicht) .00 .00 .40
Delta R?, (U4 Beziehungspromotion-Gewicht) .00 .11 .00
Devianz 1412.12 1387.34 1389.67 1382.28

Alle Schitzungen sind standardisiert.

b -R? Differenz verglichen mit dem jeweils vorigen Modell. Modell 1a wurde mit dem Nullmodell
verglichen.

)  p<.6
* p < .05
ok p<.01

kX p <.001; Zweiseitige Tests.
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5.6  Schlussfolgerungen und Diskussion

5.6.1 Zusammenfassung

Vorliegender Beitrag zielte auf das Verstindnis der Wirkung situativer Promotorenrollen auf die
wahrgenommene  Austauschbeziehung  mit  einer  Fihrungsperson in  geférderten
mittelstindischen  Innovationsnetzwerken. Dabei  hat die Autorin  zwischen den
Wirkungsmoéglichkeiten der (externen) Netzwerkmanager und der (internen) Netzwerkinitiatoren
unterschieden.

Bekannt war bereits, dass sich die Netzwerke hinsichtlich ihrer Griindungsanreize unterscheiden.
Jene haben auch FEinfluss auf die netzwerkinterne Kohirenz (zwischen den
Netzwerkmitgliedern), die wiederum die Qualitit des Fihrungsverhaltens in den Netzwerken
bedingt (s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit).

Die qualitative Vorstudie dieser Arbeit zielte auf die Gewinnung von Erkenntnissen ab, wie und
warum  Netzwerkmanager und Netzwerkinitiatoren in ihren Promotorenrollen die
Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt bzw. LMX_NIL) zu férdern
vermogen. In der Theorie zu ,Leader-Menber-Exchange (LMX) wurde lingst herausgestellt, dass
jenes zugleich als ein Mal3 fir die Zufriedenheit mit der jeweiligen Fihrungsperson betrachtet
werden kann (vgl. die Arbeiten von Dansereau et al., 1975 und Hollander, 1980).

Bei der Vorstudie wurde auf die netzwerkinterne Kohirenz als relevanten Moderator der
nachgefragten TFuhrungseigenschaften abgestellt. Zehn der qualitativ untersuchten zwolf
Netzwerke waren als inkohirent einzustufen. Kohdrenz wird in den Interviews definiert als von
den Befragten wahrgenommenes netzwerkinternes Vertrauensverhaltnis, das eine hohe
Bedeutung informeller Beziechungen mit einschlieBt. Inkohidrenz bzw. netzwerkinternes
Misstrauen kann etwa durch wahrgenommenen Wettbewerb, eine aufgrund erst kurzer Dauer der
Zusammenarbeit vorherrschende Unsicherheit bzw. die Unkenntnis der Netzwerkmitglieder
untereinander begriindet sein.

Die zentralen Auffilligkeiten und Hypothesen der Interviewstudie dienten der Prifung und
Interpretation infolge der quantitativen Hauptstudie. In zuletzt genannter wurden die
Regressionen der einzelnen Netzwerke hinsichtlich der abhingigen Zielvariablen LMX (einerseits
beziiglich der Bezichungen zwischen Netzwerkmanagement und Netzwerkmitgliedern,
andererseits derer zwischen Netzwerkinitiator und Netzwerkmitgliedern) mit Hilfe hierarchischer
Modelle (HLM) berechnet.

In Abhingigkeit davon, ob es sich um ein kohirentes oder inkohirentes Netzwerk handelt,
werden unterschiedliche Aufgaben an das Netzwerkmanagement adressiert. Die Zufriedenheit
mit einer Fihrungsperson, ob Netzwerkmanager oder Netzwerkinitiator, scheint dabei eng mit
der Zielverpflichtung im Netzwerk und der Identifikation mit dieser Fihrungsperson im
Zusammenhang zu stehen.

Bei der Erhebung der Steuerungsbedarfe der Netzwerkmitglieder kam die Autorin zu folgenden
Erkenntnissen:

1. Missverstindnisse hinsichtlich der Rollenerwartungen zwischen Netzwerkmanagern und
Netzwerkmitgliedern scheinen haufige Ursachen fiir Netzwerkabbriiche zu sein.
2. Es scheinen generell vielfiltige Fihrungsqualititen von Netzwerkmanagern erwartet zu

werden, die in Abhingigkeit von der Kohirenz unter den Netzwerkmitgliedern des
jeweiligen Netzwerks zu differieren scheinen.

3. Die Zufriedenheit von Netzwerkmitgliedern mit ihrem Netzwerkmanagement scheint mit
der bei ihm wahrgenommenen Effektivitit hinsichtlich des gewiinschten Netzwerkziels in
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Zusammenhang zu stehen. (Inwieweit die Netzwerkziele in Abhingigkeit des Strukturtyps
eines Netzwerks differieren, s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit).

4. Je unzufriedener Netzwerkmitglieder mit der Effektivitit threr Arbeit in inkoharenten
Netzwerken sind, desto mehr (vor allem autoritire) Fihrungsqualititen scheinen an das
Netzwerkmanagement adressiert zu werden.

5. Bei einem Netzwerkabbruch scheint das Netzwerkmanagement verantwortlich gemacht
zu werden.

In der Interviewstudie stellte sich im Einzelnen dar, dass Beziehungspromotion ein relevanter
positiver Pradiktor fir LMX_NWDMgt, insbesondere in Phase 1, ist (Hypothese 1). Diese
Hypothese konnte nicht gehalten werden. In der Auswertung der quantitativen Studie stellte sich
Beziehungspromotion als situationsunabhingiger (hochst signifikanter) positiver Pridiktor dar.
Moglicherweise konnen die Befragten die situativen Rollen einer Fithrungsperson nicht eindeutig
voneinander abgrenzen. Stattdessen wirkt eine wahrgenommene effektive Rollenaustibung weiter
bis zu ihrer wahrgenommenen Ineffektivitit. Die Annahme hingegen, dass Netzwerkinitiatoren
in ihrer Funktionsaustibung als Bezichungspromotoren in kohirenten Netzwerken mit LMX_NI
in positivem Zusammenhang stehen (Hypothese 7), konnte in der quantitativen Studie teilweise
unterstiitzt werden. Bei Konstanthaltung der kontextspezifischen Moderatoren Phase 1 bzw.
Phase 2 zeigt sich Beziehungspromotion als hoéchst signifikanter, positiver Pridiktor fur
LMX_NIL

Die Fachpromotorenrolle des Netzwerkmanagers wurde als negativer Pridiktor in koharenten,
als positiver Pradiktor fir LMX_NWMgt in inkohirenten Netzwerken angenommen
(Hypothesen 2a und 2b). Sofern Kohirenz mit einem hoheren Netzwerkalter in Zusammenhang
gebracht wird (s. 0.), kénnen die Hypothesen in der quantitativen Studie unterstitzt werden.
Wihrend in Phase 2 der Einfluss des Netzwerkmanagers als Fachpromotor auf die
Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern (LMX_NWDMgt) positiv ist, zeigt er sich negativ
in Netzwerkphase 3. Die Hypothesen stiitzten sich auf die Erkenntnisse aus der Theoriebildung
zur ZielgroBe Persistenz. Wihrend ein Netzwerkmanager in seiner Funktion als Fachpromotor
essenziell fir die Persistenz in (inkohidrenten) trendorientierten Netzwerken ist (s. Studie 2 bzw.
Kap. 4 in dieser Arbeit), fordert er (hiesigen Erkenntnissen zufolge) mit diesem Verhalten in
inkohirenten Netzwerken die Austauschqualitdt mit den Netzwerkmitgliedern.

Die Fachpromotorenrolle des Netzwerkinitiators wurde wider Erwarten (Hypothese 6) nicht als
positiver Effekt hinsichtlich LMX_NI getestet. Sie zeigt sich in allen Modellen,
Interaktionseffekte eingeschlossen, als insignifikant. Ursdchlich hierfiir konnte sein, dass die
fachliche Zusammensetzung der Netzwerkmitglieder in den quantitativ untersuchten Netzwerken
stark heterogen ist. Dies fihrt dazu, dass jedes Netzwerkmitglied Fachspezialist auf seinem
Gebiet ist und keine eindeutige Fachpromotorenrolle fiir das Netzwerk zugeordnet werden kann.
Andererseits ist es wahrscheinlich, dass das Zielkriterium der Persistenzforderung andere
Fihrungsqualititen erfordert als die Forderung der Austauschqualitit, respektive Zufriedenheit,
mit der betreffenden Fithrungsperson.

Die Funktionen des Netzwerkmanagers als Prozesspromotor, Machtpromotor sowie als
,Champion’, der mindestens drei der vier Promotorenrollen auf sich vereint (s. Kap. 5.4.2.5),
konnten in der qualitativen (Hypothesen 3, 4 und 5) wie in der quantitativen Studie als
signifikante positive Pradiktoren fir LMX_NWMgt ausgemacht werden. Sofern wieder
unterstellt wird, dass ein zunehmendes Netzwerkalter mit héherer Kohirenz einhergeht, werden
die Hypothesen unterstitzt, dass Netzwerkinitiatoren als Machtpromotoren dagegen in
inkohirenten Netzwerken negativ auf LMX_NI, in kohdrenten Netzwerken positiv auf LMX_NI
wirken (Hypothesen 8a und 8b). So zeigen sich in den quantitativen Untersuchungsergebnissen
fir Netzwerkphase 1 signifikant negative, fiir Netzwerkphase 3 signifikant positive Effekte
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hinsichtlich der Austauschqualitit zwischen Netzwerkinitiator und den Netzwerkmitgliedern
(LMX_NI).

Die Annahme, dass ein hoheres Netzwerkalter mit hoherer Kohirenz einhergeht, unterstiitzt
auch die Hypothesen, dass Netzwerkinitiatoren als ,Champions‘in kohirenten Netzwerken positiv,
in inkohirenten Netzwerken negativ auf LMX_NI Einfluss nehmen (Hypothesen 9a und 9b).
Diese Hypothesen werden mit FEinschrinkung unterstitzt. Ohne den Einschluss der
phasenspezifischen Moderatoren verfehlen alle Promotorenfunktionen das Signifikanzniveau. Bei
Einschluss von Phase 1 bzw. Phase 2 in das Modell wird Beziehungspromotion (NI) ein héchst
signifikant positiver, Machtpromotion (NI) ein signifikant positiver Pridiktor far die
Austauschbeziehung mit dem Netzwerkinitiator. Die Interaktionseffekte geben Aufschluss
dariiber, dass Prozesspromotion (NI) im Laufe der Zeit LMX_NI negativ beeinflusst,
Machtpromotion (NI) nimmt dagegen an positiver Bedeutung zu.

Als ,Champions’ scheinen Netzwerkmanager wie Netzwerkinitiatoren situativ anpassungstihig auf
die Steuerungsbedarfe in einem Netzwerk. Der Netzwerkmanager scheint allgemein als effektiv
fir den Netzwerkzweck wahrgenommen zu werden, wenn er mehrere Promotorenrollen
(entsprechend eines ,Champions’) UGbernimmt. Wenn er in kohdrenten Netzwerken bei
Fachgesprichen und kreativen Losungsfindungen jedoch als stérend fiir die Austauschbeziehung
mit den Netzwerkmitgliedern wahrgenommen wird, scheint er von einem Netzwerkinitiator, der
seine Rolle als Machtpromotor wahrnimmt, substituiert zu werden.

Wihrend ein Netzwerkmanager als ,Champion’ in inkohirenten Netzwerken permanent und
gleichzeitig vielfaltige Fiihrungseigenschaften aus seinem Repertoire anwenden muss, sollte er in
kohirenten Netzwerken fihig sein, sein Verhalten an die Beduirfnisse der Netzwerkpartner in der
jeweiligen Netzwerkphase anzupassen.

Die Vermutung, dass (wie bei dem Zielkriterium der Persistenz) Netzwerkinitiatoren die Rolle
der Machtpromotoren dann zugeschrieben zu werden, wenn auch jene des Fach- und
Beziehungspromotoren bei thnen verortet werden, ist fiir das Zielkonstrukt der Austauschqualitit
nicht haltbar. Es kann jedoch festgehalten werden, dass Misstrauen in inkoharenten Netzwerken
nicht nur die effektive Persistenzférderung (s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit) sondern
auch die fachlichen Austauschphasen mit der Netzwerkfihrung beeinflusst. Der Wunsch nach
ununterbrochener Kontrolle und Autoritit ist das besondere Fihrungsmerkmal dieser
Netzwerke.

Netzwerkmanagern werden in ,inkohirenten Netzwerkphasen® mehr Funktionen als forderlich
fir die Austauschbeziehung mit den Netzwerkmitgliedern zugeschrieben als dies in spiteren
Phasen der Fall ist. In inkohidrenten Netzwerken scheint das Verhalten des
Netzwerkmanagements ein Erfolgskriterium fiir die Austauschqualitit zu sein. Damit substituiert
das Netzwerkmanagement moglicherweise das aufgrund der Wettbewerbssituation mangelnde
Vertrauen unter den Netzwerkmitgliedern, welches fiir eine kooperative Identifikation mit dem
Netzwerkziel notwendig wire. Die Identifikation findet so dennoch statt, zumindest mit dem
Netzwerkmanager.

Bei den Netzwerkinitiatoren findet hingegen eine Umverteilung der Rollen statt: Wahrend
Prozesspromotion in ,inkohirenten Phasen® einen signifikant positiven Finfluss auf die
Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern hat, zeigt sie sich in spiteren Phasen als
signifikant negativer Pridiktor. Bei seiner Rolle als Machtpromotor zeigt sich die Entwicklung
gegenldufig: Wihrend sie in frithen Phasen signifikant negativ auf die Austauschqualitit wirkt,
weist sie in ,kohdrenten Phasen‘ einen signifikant positiven Zusammenhang mit LMX_NI auf.
Interessant ist dabei, dass die Items der Promotorenfunktionen von Netzwerkmanagern bei
Einschluss der phasenspezifischen Kontextvariablen an signifikantem Einfluss verlieren, wihrend
sie bei Netzwerkinitiatoren erst bei Hinzufugung der phasenspezifischen Pridiktoren das
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geforderte Signifikanzniveau hinsichtlich der jeweiligen Austauschqualitit erreichen. Insgesamt
hat die Autorin festgestellt, dass die Austauschbezichung mit netzwerkexternen und
netzwerkinternen Fihrungspersonen durch die wahrgenommene Effektivitit mit diesen
Fihrungspersonen in Zusammenhang steht. Die Anforderungskriterien sowohl an externe als
auch interne Netzwerkfihrung werden dabei durch die Kohirenz (bzw. Dauer der
Zusammenarbeit) determiniert. Der Grad der wahrgenommenen Effektivitit dulerte sich in
threm Verhalten als ,Champions’ — situativ angepasst beim (internen) Netzwerkinitiator,
omniprisent beim (externen) Netzwerkmanager.

Nachstehende Tabelle 69 fiihrt die untersuchten Hypothesen noch einmal zusammen.

Tab. 69: Zusammenfassung der quantitativen Hypothesenprifungen hinsichtlich der Zielkonstrukte
LMX_NWMgt bzw. LMX_NI

Hypothesen zur Forderung der Austauschqualitit | Resultat der quantitativen
zwischen Netzwerkmanager und Netzwerkmitgliedern | Hypothesenpriifungen:
(LMX_NWMgt)

H1: Das Netzwerkmanagement als | Die Hypothese wird abgelehnt. Alle Crosslevel-
Beziehungspromotor wirkt in Netzwerkphase 1 | Pradiktoren verfehlen das Signifikanzniveau.

positiv auf die Austauschbeziehung mit den . . S o
o Beziehungspromotion (NWMgt) ist ein positiver
Netzwerkmitgliedern (LMX_NWMgt) Pradiktor fir LMX_NWMgt, jedoch ohne

situative Bedingung.

H2a: Das Netzwerkmanagement als Fachpromotor wirkt | Die  Hypothesen  werden  eingeschrankt
in koharenten Netzwerken negativ auf die | unterstitzt.

/(Al_u,\s;‘l’;?_u'\slwlt\)ﬂzztl)ﬁehung mit den Netzwerkteilnehmern Eine situative Spezifik ist erkennbar, jedoch

kann Koharenz quantitativ nicht eindeutig
erfasst werden. Sofern unterstellt wird, dass ein
geringeres  Netzwerkalter mit  geringerer
Koharenz einhergeht, wird die Hypothese
unterstitzt.

H2b: Das Netzwerkmanagement als Fachpromotor wirkt
in inkoharenten Netzwerken positiv auf die
Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern
(LMX_NWMgt).

Die Crosslevel-Pradiktoren geben Aufschluss,

dass Fachpromotion (NWMgt) in Phase 2

signifikant positiv, in Phase 3 signifikant negativ

auf LMX_NWMgt wirkt.

H3: Das Netzwerkmanagement als Prozesspromotor | Die Hypothese wird unterstitzt.
wirkt positiv auf die Austauschbeziehung mit den
Netzwerkteilnehmern (LMX_NWMgt).

H4: Das Netzwerkmanagement als Machtpromotor | Die Hypothese wird unterstitzt.
wirkt positiv auf die Austauschbeziehung mit den Bei  Einschl d h ifisch
Netzwerkteilnehmern (LMX_NWMgt). el Inschiuss er  phasenspezitischen

Pradiktoren Phase 1 bzw. Phase 2 in das
Modell verfehlt Machtpromotion (NWMgt) sein
Signifikanzniveau. Die Crosslevel-Pradiktoren
verfehlen ebenfalls das Signifikanzniveau.

H5: Das Netzwerkmanagement als ,Champion‘ wirkt | Die Hypothese wird unterstiitzt.
positiv auf die Austauschbeziehung mit den

Netzwerkteilnehmern (LMX_NWMgt). Ohne Einschluss der phasenspezifischen

Pradiktoren wirken Macht-, Prozess- und
Beziehungspromotion  (NWMgt)  signifikant
positiv auf LMX_NWMgt.

Aus den Crosslevel-Pradiktoren wird jedoch
deutlich, dass Fachpromotion (NWMgt) ab
Phase 3 signifikant negativ auf LMX_NWMgt
wirkt.
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Prozess- und Beziehungspromotion (NWMgt)
verbleiben als zeitunabhangige, signifikant
positive Pradiktoren.

Hypothesen zur

Forderung der Austauschqualitat

Resultat der quantitativen

zwischen Netzwerkinitiator und Netzwerkmitgliedern | Hypothesenpriifungen:
(LMX_NI)
H6: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als | Die Hypothese wird abgelehnt.

Fachpromotor wirkt positiv auf die
Austauschbeziehung mit den Netzwerkteilnehmern
(LMX_NI).

H7: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als | Die Hypothese wird eingeschrankt unterstitzt.
Beziehungspromotor wirkt in koharenten . e
Netzwerken positiv auf die Austauschbeziehung mit Oh“ne_ Einschluss der. phasenspezllflschen
den Netzwerkteilnehmern (LMX_NI). Pradiktoren verfehlt Beziehungspromotion (NI)

das Signifikanzniveau. Bei Einschluss von
Phase 1 bzw. Phase 2 in das Modell wird
Beziehungspromotion (NI) hdchst signifikant
positiver Pradiktor fir LMX_NI. Bei Einschluss
von Phase 3 wird das Signifikanzniveau nur
noch knapp erreicht.

Die betreffenden Crosslevel-Pradiktoren sind
nicht signifikant.

Hinzu kommt, dass Koharenz quantitativ nicht
eindeutig erfasst werden kann. Die Beurteilung
bezieht sich demnach auf alle erhobenen
Netzwerke insgesamt.

H8a: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als | Die  Hypothesen  werden  eingeschrankt
Machtpromotor wirkt in inkoharenten Netzwerken | unterstitzt.
aeegt;;vt\ll\érktaetzlfnecrj]lneqerﬁu(sl_t'al;(s_cﬁlt)v.e2|ehung mit - den Eine situat?_ve Spezifik .ist.erke_nnbar,_jedoqh

kann Koharenz quantitativ nicht eindeutig
. o erfasst werden. Sofern unterstellt wird, dass ein

H8b: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als hoheres Netzwerkalter mit hoherer Koharenz
Machtpromotor wirkt in koharenten Netzwerken einhergeht, wird die Hypothese unterstiitzt.
positiv auf die Austauschbeziehung mit den '

Netzwerkteilnehmern (LMX_NI). Die Crosslevel-Pradiktoren geben Aufschluss,
dass Machtpromotion (NI) in Phase 1
signifikant negativ, in Phase 3 signifikant positiv
auf LMX_NI wirkt.

H9a: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als | Die  Hypothesen  werden  eingeschrankt
,Champion‘ wirkt in koharenten Netzwerken positiv | unterstitzt.
la\lueftzwe:jklteeiInelf\rﬁztiu(sl_cl\?lt))(e_zl\lﬁ)}?ung mit den Ohne Einschluss der phasenspezifischen

Moderatoren verfehlen alle

H9b: Der (unternehmerische) Netzwerkinitiator als Promotorenfunktionen das Signifikanzniveau.

,Champion® wirkt in inkoharenten Netzwerken
negativ auf die Austauschbeziehung mit den
Netzwerkteilnehmern (LMX_NI).

Bei Einschluss von Phase 1 bzw. Phase 2 in
das Modell wird Beziehungspromotion (NI)
héchst signifikant positiver, Machtpromotion
(NI signifikant positiver Pradiktor fur LMX_NI.
Bei Einschluss von Phase 3 wird das
Signifikanzniveau fur Prozess- und
Beziehungspromotion (NI) nur noch knapp
erreicht.

Die Crosslevel-Effekte geben  Aufschluss
daruber, dass Prozesspromotion (NI) im Laufe
der Zeit LMX_NI negativ beeinflusst,
Machtpromotion (NI) nimmt dagegen an
positiver Bedeutung zu. Auch Fach- und
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Beziehungspromotion (NI) nehmen Uber die
Zeit an positiver Bedeutung zu, verbleiben
jedoch als insignifikante Crosslevel-Effekte.

Eine situative Spezifik ist demnach erkennbar,
jedoch kann Koharenz quantitativ nicht
eindeutig erfasst werden. Sofern unterstellt
wird, dass ein hoheres Netzwerkalter mit
héherer Koharenz einhergeht, wird die
Hypothese unterstutzt.

5.6.2 Theoretische Implikationen

Mit den hier durchgefithrten qualitativen und quantitativen Studien wurden mehrere aufgerufene
Forschungsdesiderata bedient.

(1) Allgemein kam die Autorin der Empfehlung von Zeichardt und Sydow (2009) nach,
Netzwerkmanager prozessorientiert anhand der ,, Wabrmebmungen, Erfabrungen und Zufriedenbeit der
Netzwerkmitglieder” zu evaluieren und liefern wichtige Antworten auf die begehrte Frage wie ein
Netzwerkmanagement als Manager der Manager bzw. ,, Fiibrer der Fiihrer” (vgl. Sydow, 2010) ein
Netzwerk effektiv fithrt.

(2) Fiuhrungspersonen im Kontext der LMX-Theorie werden i. d. R. explizit benannt. In diesem
Sinne wurde auch bei den Netzwerkmanagern der Untersuchung verfahren. Die (subjektiv
wahrgenommenen) netzwerkinternen Fithrungspersonen identifizierte die Autorin zunichst tber
eine Filterfunktion. Diese Konzeptualisierung ermoglicht es, zwischen expliziten und impliziten
Fihrungswirkungen auf die Austauschqualitit zu unterscheiden — der der

= offiziell mit Fihrungsaufgaben betrauten Netzwerkmanager sowie

* inoffiziell als Fihrungspersonen herausgebildeten Netzwerkmitglieder (wie die
Netzwerkinitiatoren bzw. Ideengeber).

(3) Die Autorin erforschte die Effekte des Verhaltens von Champions, die rar untersucht sind
(vgl. aber Kelley und Lee, 2010 sowie Walter et al., 2011). Dafiir wurde das vierdimensionale
Promotorenmodell bei Netzwerkmanagern und Netzwerkinitiatoren als Pridiktoren fir die
jeweilige Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern angewandt.

(3) Der moderierende Einfluss des Netzwerkalters bzw. -phase auf die Beziehungen zwischen
den Promotorenrollen von Netzwerkmanagern und Netzwerkinitiatoren und  ihrer
Austauschqualitit mit Netzwerkmitgliedern generierte Einsicht in die zeitliche Verinderlichkeit
der subjektiven Wahrnehmung durch die Netzwerkmitglieder. So fand die Autorin heraus, dass
die von Netzwerkmitgliedern geforderte Intensitit und Qualitit des Fithrungsverhaltens sowohl
in Abhingigkeit der netzwerkinternen Kohirenz als auch der Zeit bzw. Phase variieren.

(4) Hinsichtlich der LMX-Theorie trug die Autorin ebenfalls vielseitig zu neuen Erkenntnissen
bei:

* Die Entwicklung qualitativ hochwertiger Beziehungen war bisher kaum Gegenstand
empirischer Untersuchungen. Demnach ging LMX vor allem als unabhingige Variable in
Forschungsdesigns ein. Mit hiesiger Konzeptualisierung von LMX als abhingige GroBe
konnte zum Erkenntnisgewinn tber die ,back box‘T.MX beigetragen werden.

*= Es gibt weiterhin kaum Studien, in denen LMX vergleichend zwischen mehreren
Fihrungspersonen und ihren jeweiligen Gefiithrten untersucht wird (vgl. jedoch Yousaf et
al., 2011). Dieser Licke wurde begegnet, indem LMX hier an Netzwerkmanagern und
Netzwerkinitiatoren gegentibergestellt als Zielkriterium erforscht wurde.
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= LMX-Forschungen basieren hauptsichlich auf statischen Felduntersuchungen. In dieser
Arbeit wurde die zeitabhingige Entwicklung der Interaktionen fokussiert.”” Sie zihlt
damit zu einer der ersten dynamischen Forschungsarbeiten zu LMX.

* Auch die besonderen Bedingungen der Untersuchungspopulation selbst generieren
interessante Zusammenhinge: In jener kann nicht zwischen ,Leader’ und ,Follower’ im
urspriinglich intendierten Sinn der LMX-Theorie (vgl. Graen et al.,, 1982) unterschieden
werden. Ein Netzwerkmanager ist per Forderungsvertrag Dienstleister fiir das Netzwerk
(entsprechend der Position eines ,Followers’), kann jedoch zugleich als Fithrungspersonen
fir das Netzwerk (entsprechend dem Stand eines ,Leaders’) wahrgenommen werden.
Sofern der jeweilige Netzwerkmanager nicht als Fihrungsperson fiir sein Netzwerk
wahrgenommen wird, erhilt ein Netzwerkmitglied (Follower’ im engeren Sinne)
Fiahrungsstatus (als ,Leader’ im weiteren Sinne), sofern er fithrungsrelevante Situationen in
der Wahrnehmung der tbrigen Netzwerkmitglieder effektiv gelost hat (vgl. hierzu auch
Winkler, 2004). Fir hiesige Population handelt es sich bei den fiir Fihrungsattribution
bzw. -Stabilisierung relevanten Situationen um  Netzwerkinitiierung und/oder
Ideengebung fir das Innovationsprojekt (s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit). Somit
konnte gezeigt werden, dass die Grenzen zwischen Fihrer und Gefithrten unter
bestimmten Abhingigkeitsbedingungen fliefend sein kénnen.

5.6.3 Praktische Implikationen fiir Manager und Fiihrungspersonen in (geforderten)

Innovationsnetzwetrken

Die Studienergebnisse halten auch einige Hinweise fiir Netzwerkmanager und (andere)
Fihrungspersonen in (geforderten) Innovationsnetzwerken bereit. Jene zeigen sich vor allem bei
den Crosslevel-Effekten der hierarchischen Modelle:

Die Austauschqualitit zwischen Netzwerkmitgliedern und Netzwerkmanagern scheint im
Zeitverlauf eher abzunehmen. Um diesem Trend entgegenzuwirken, soll Netzwerkmanagern
empfohlen werden, ihr Verhalten als Fachpromotoren bei technischen Umsetzung des
Innovationsprojekts zu verstirken und in spiteren, erneuten Ideenfindungsphasen wieder
zurickzunehmen, um die Qualitit der Austauschbeziehung mit den Netzwerkmitgliedern zu
verbessern. Diese Erkenntnis ist jedoch mit Vorsicht zu genieBen — aus der qualitativen
Vorstudie ist bekannt, dass dies vor allem fiir kohirente Netzwerke mit einem ausgeprigten
netzwerkinternen Vertrauen zutrifft. In stark inkohdrenten Netzwerken bevorzugen
Netzwerkmitglieder eher Netzwerkmanager als ,ommniprisente Champions".

Wihrend die allgemeine Zufriedenheit der Netzwerkmitglieder abnimmt, nimmt die von
impliziten netzwerkinternen  Fihrungspersonen tendenziell zu. Dieser gegenliufige
zeitspezifische Effekt kann ein Hinweis darauf sein, dass Netzwerkmanager nach dem ersten
Innovationszyklus (vor seiner Reproduktion, s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit) in ihrer
offiziellen Funktion von einem sich herausgebildeten netzwerkinternen Fiithrer abgel6st werden
sollte. Fur stark inkohirente Netzwerke ist der omniprisente Netzwerkmanager jedoch
persistenzkritisch (s. Studie 2 bzw. Kap. 4 in dieser Arbeit).

Mit Blick auf diese Interaktionseffekte ist netzwerkinternen Fithrungspersonen zu empfehlen, ihr
Auftreten als Machtpromotor tber die Zeit zu verstirken und das als Prozesspromotor zu
mindern, um die Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern zu fordern. Wihrend ihr
Verhalten als Machtpromotor in der ersten Kennenlernphase als storend empfunden wird, wird

50 Die Erhebungen fanden querschnittlich, jedoch in Netzwerken unterschiedlichen Entwicklungsstands statt.
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es im Anschluss an die erste Umsetzungsphase der Projektarbeit wieder nachgefragt. Bei
Prozesspromotion kehrt sich das Verhaltnis um: Hier unterstiitzt eine netzwerkinterne
Fihrungsperson bis zum Abschluss der Umsetzungsphase die Austauschqualitit mit den
Netzwerkmitgliedern, wihrend sie sie in einem reproduzierten Entwicklungszyklus der
Projektarbeit behindert.

5.6.4 Limitationen und Anregungen fiir zukiinftige Forschungen

Es wurden Tendenzen gefunden, dass die Austauschqualitit zwischen Netzwerkmanager und
Netzwerkmitgliedern im Laufe der Zeit abnimmt, die Austauschqualitit zwischen
Netzwerkinitiator und Netzwerkmitgliedern jedoch zunimmt. Beide Fihrungspersonen scheinen
sich demnach in ihrer Sympathiewirkung abzul6sen. Der Moment dieser Ablésung zwischen
Netzwerkmanager und Netzwerkinitiator sollte Eingang in tiefergehende qualitative Forschungen
finden, um Erkenntnisse iiber die Fihigkeit zur Verselbststindigung der Netzwerkvorhaben zu
gewinnen. FérdermaBBnahmen konnten so effektiver und effizienter eingesetzt werden.

Wenngleich sowohl Selbst- als auch Fremdeinschitzungen in die Berechnungen der quantitativen
Ergebnisse einflossen, stellt die Erfassung unabhingiger und abhingiger Variablen tber dieselbe
Population dennoch eine methodische Schwache dar.

Auch Messungen tber nur ein Item werden in der Methodenliteratur hiufig als unbefriedigend
gewertet. Bei der Berechnung der Strukturgleichungsmodelle konnten jedoch adiquate Fits der
Modelle feststellt werden.

In den hierarchischen Modellen der Individualebene verbleibt ein groBler Varianzanteil
unaufgeklirt. Folglich sind in zukiinftigen Studien noch weitere individuelle Priadiktoren fur LMX
(zwischen ~ Netzwerkmanager ~ und  Netzwerkmitgliedern ~— bzw.  netzwerkinternen
Fihrungspersonen und Netzwerkmitgliedern) zu erforschen.

Da sich die hiesige Untersuchungspopulation als sehr heterogen zeigte, wire es auch eine
interessante Fragestellung, wie sich LMX in homogeneren Gruppen wie intraorganisationalen
Netzwerken durch Promotorenverhalten erkliren lisst.

Dann wire die Beziehung zwischen Netzwerkmanagern und Netzwerkinitiatoren selbst ein
lohnendes Untersuchungsfeld. In einer Vorstudie sollten Erkenntnisse dariiber gewonnen
werden, ob und in welcher Richtung zwischen beiden Positionen Fihrer — Gefiihrten-
Verhiltnisse bestehen. Ist diese Beziehung erfolgsrelevant fur (alle) Netzwerke? Welche
Promotoreneigenschaften hat ein Netzwerkmanager, der eine ,in-group “Beziehung mit dem
Netzwerkinitiator unterhalt? AnschlieBend koénnen die Fuihrer-Gefithrten Dyaden unter
Verwendung einer konfirmatorischen Faktorenanalyse (sofern die ICC-Analyse die
Vernachlissigung der Netzwerkebene erlaubt) auf Pridiktoren untersucht werden, die auf die
beidseitige Austauschbeziehung wirken.

Dabei konnte die Hypothese untersucht werden, dass eine ,bigh-quality leader-member relation’
zwischen Netzwerkinitiator und Netzwerkmanager positiv auf die Innovativitit des
Netzwerkvorhabens, jedoch negativ auf die Persistenz des Netzwerks wirkt.
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6 Zusammenfithrung der Implikationen und Diskussion

Der Forderungszweck der Netzwerke ist einerseits die Generierung und schliefSlich Vermarktung
von Innovationen, andererseits eine langfristige Netzwerkarbeit tiber die Férderungsdauer hinaus,
um auch langfristigen Nutzen aus den Synergieeffekten der Netzwerke fiir die KMU zu erzielen.
Gleichzeitig erhoffen sich die KMU mit ihrer Arbeit in Unternehmensnetzwerken den
nachhaltigen Anstieg ihrer Wettbewerbsfahigkeit.

Dabei stehen sich die Populationsziele Innovativitit und Persistenz als fast diametrale Pole eines
Kontinuums  gegeniiber.  Demnach  wirken auf die Innovationsleistung  andere
Fihrungseigenschaften unterstiitzend als auf die Strukturpersistenz.

Netzwerkmanager fordern in ihren Eigenschaften als Fachpromotor und Beziehungspromotor in
frithen Phasen des Netzwerks (Phase 1) die Qualitit und als Machtpromotor die Quantitit der
innovativen Leistungsfihigkeit.

Hinsichtlich der Persistenzforderung konnte gezeigt werden, dass Netzwerkmanager
produktorientierter Netzwerke (in denen die Strategie einer mifligen Innovationsqualitit verfolgt
wird) als Prozess- und Beziehungspromotoren, in anwenderorientierten Netzwerken (mit hoher
wettbewerbsbedingter Innovationsquantitit) hingegen als Machtpromotoren férdernd auf die
Netzwerke wirken. In trendorientierten Netzwerken (mit sowohl radikaler Innovationsqualitit als
auch Innovationsquantitit) ist ein Netzwerkmanager als ,Champion ‘ kritisch.

Wie ist mit den scheinbar konkurrierenden Zielen der Innovativitait und der Persistenz
umzugehen?

Zunachst einmal muss festgestellt werden, dass sich in den Netzwerken potenziell bilaterale
Fihrungsstrukturen entwickeln. Wenn auf personale Fithrung als entscheidender Pradiktor fiir
die Leistungsfahigkeit und Langlebigkeit in Organisationen abgestellt wird, kénnte die allgemeine
organisationsinterne Zufriedenheit mit der Fuhrungskraft die gefundenen Diskrepanzen
moderieren.

Auf die Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern erweist sich in (bereits) kohirenten
Netzwerken ein Netzwerkmanager als ,sizuativer Champion® (der seine Rolle situativ anzupassen
vermag) unterstiitzend, in (noch) inkohirenten Netzwerken hingegen ist ein Netzwerkmanager
als ,ommiprésenter Champion® kritisch. Bei Netzwerkinitiatoren entwickelt sich ,Championship® im
Laufe der Netzwerkentwicklung sukzessive (,sukzessiver Champion’).

Nachfolgend werden die mit dieser Arbeit generierten Beitrige zu den Disziplinen der Fihrungs-,
Innovations-, Netzwerk-, Promotoren- und LMX-Forschung zusammengefasst. Implikationen an
die Forderungsgeber mittelstindischer Innovationsnetzwerke schlieBen das Kapitel ab.

Beitrage zur Fuhrungsforschung

Es wurden interessante Erkenntnisse fiir die Fihrungsforschung generiert.

Generell kann zwischen netzwerkexternen und netzwerkinternen Fihrungspersonen eines
Netzwerks der Untersuchungspopulation unterschieden werden. Netzwerkextern agieren
Netzwerkmanager, netzwerkintern die sogenannten Netzwerkinitiatoren.

Anders als bei Netzwerkmanagern ist die von den Netzwerkmitgliedern wahrgenommene
Effektivitit eines Netzwerkinitiators bereits Voraussetzung fur die Attribuierung seines
Fihrungsstatus.
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Netzwerkinitiatoren vermogen in kohirenten Netzwerken das Netzwerkmanagement mit den
entsprechenden Rollentibernahmen zu substituieren

Verhandlungen und Konflikte kénnen die Zusammenarbeit im Netzwerk potenziell gefihrden.
Die Autorin hat herausgefunden, dass in der Untersuchungspopulation Fihrungsstatus kaum
infolge vson Abstimmungs-, Verhandlungs- und Loésungsprozessen zugeschrieben wird (vgl.
jedoch die Arbeit von Winkler, 2004) als vielmehr infolge der jeweiligen Netzwerkinitiierung und
Ideenvorgabe fiir das Innovationsvorhaben.

Konflikte haben in der Untersuchungspopulation vielmehr das Potenzial, den Fithrungsstatus
(des Netzwerkmanagers) zu stabilisieren. Hier kann wiederum (in Abhingigkeit vom
Netzwerktyp bzw. der netzwerkinternen Kohirenz) differenziert werden zwischen den
Situationen ,Konfliktintervention® und ,Konfliktprivention®.

In den persistierenden inkohirenten Netzwerken konnten jedoch keine Angaben zu
Konfliktsituationen gemacht werden. Hier scheint der Netzwerkmanager in seiner Rolle als
Machtpromotor Konfliktpravention zu betreiben, indem er mit Hilfe von Strukturelementen (wie
Regelwerken und  separierenden  Unterprojekten) die Kommunikation unter den
Netzwerkmitgliedern weitgehend vermeidet. In kohdrenten Netzwerken hingegen scheint es
regelmilig zu Verhandlungen oder Auseinandersetzungen zu kommen, die die Austauschqualitit
nicht beeintrichtigen, sofern der Netzwerkmanager in seiner Rolle als Prozesspromotor
interveniert.

Beitrage zur Innovationsforschung

Die Autorin unterschied erstmals in der wissenschaftlichen Literatur zwischen
Managementwirkungen hinsichtlich Innovationsqualitit und -quantitit. In der Wissenschaft wird
Innovativitit mit einer qualitativen Variable (wie Innovationsgrad) assoziiert. Im Hinblick auf
staatliche Forderinstitutionen wird zur Programmevaluation traditionell auf quantitative Gré3en
abgestellt.

Die Ideenfindung fiir die Innovationsprojekte der Netzwerke erfolgt dabei (unabhingig von der
Innovationsstrategie) nicht kooperativ sondern durch Vorgabe einer zentralen netzwerkinternen
Fihrungsperson.

Wenn jene die Idee fir ein Innovationsprojekt nicht zentral vorgibt, kénnten sich in einer
gemeinsamen Ideenfindungsphase emotionsgeladene Konfliktpotenziale unter den gleich starken
Netzwerkpartnern zu ergeben. Kooperative Kreativitit bedurfte in dem Fall der Integration
verschiedener unternehmenspolitischer Strategien in den Netzwerken und bérgte damit Potenzial
fir Unstimmigkeiten.

Auch bei den situativen Austauschphasen wurden neue Erkenntnisse generiert:

Wenn auch mit unterschiedlichem Grad an (Fihrungs-) Kontrolle, verlaufen kreative und
technische Austauschphasen in allen Netzwerken sequenziell und alternierend. Wahrend der
kreative Wissensaustausch in den frithen (0-1) und ggf. spiteren Netzwerkphasen (2-3) verortet
wird, charakterisiert die dazwischenliegende Phase und vor allem den technischen
Wissensaustausch zum Innovationsvorhaben.

Beitrage zur Netzwerkforschung:

Zentrale Ergebnisse fiir die Netzwerkforschung sind, dass die Mitglieder staatlich geforderter
innovativer KMU-Netzwerke durchaus konkrete Fihrungsanspriiche gegeniiber ihrem
Netzwerkmanager erheben. Insofern scheint der Netzwerktyp die Fuhrungsbedarfe zu
moderieren — fiir Mitglieder strategischer Netzwerke wurde im Gegensatz hierzu herausgestellt,
dass sie nicht ,gefihrt® werden wollen (vgl. Sydow et al., 2011).
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Weiterhin konnte in der Untersuchungspopulation zwischen unterschiedlichen Anreiztypen
differenziert werden, aufgrund derer die Netzwerke initiiert werden (Produktorientierung,
Anwenderorientierung und Trendorientierung). Wihrend produktorientierte Netzwerke die
Entwicklung und Vermarktung eines gemeinsamen Produktes —anstreben, werden
anwenderorientierte Netzwerke aus dem nachfragebedingten Entwicklungsbedarf des
Netzwerkinitiators heraus ins Leben gerufen. Die FuE-Leistungen delegiert er dabei an seine
(netzwerkinternen) Zulieferbetriebe. Trendorientierte Netzwerke hingegen werden aus einer
intrinsischen Branchen- oder Forschungsmotivation heraus initiiert. Bei den Netzwerkmanagern
handelt es sich um die jeweiligen Netzwerkinitiatoren.

Die verschiedenen Anreize der Initiatoren bedingen auch unterschiedliche Entwicklungsverlaufe
sowie Ausgangsvoraussetzungen und Bedingungen fiir die Strukturpersistenz der Netzwerke. Bei
den anreizbedingten Netzwerkcharakteristika handelt es sich etwa um den Grad der
Forderungsabhingigkeit, die erwartete Vermarktungsperspektive sowie die strukturelle Zentralitat
der Kommunikation und interpersonale Kohirenz.

Beitrige zur Promotorenforschung:

Zur Promotorenforschung werden zahlreiche Erkenntnisse beigetragen.

Es wurden die Effekte des Verhaltens von Champions untersucht, die immer noch eine
Forschungsliicke darstellen (vgl. aber Kelley und Lee, 2010 sowie Walter et al., 2011). Dafur
wurde das vierdimensionale Promotorenmodell bei Netzwerkmanagern und Netzwerkinitiatoren
als Pridiktoren fur die jeweilige Austauschqualitit mit den Netzwerkmitgliedern angewandt.

Die Autorin stellte fest, dass promotorentypische Rollenzuschreibungen von den
Netzwerkmitgliedern vorgenommen werden, ohne dass die betreffende Person als
Fihrungsperson fiir das Netzwerk wahrgenommen wird.

Erfolgskritisch fiir radikal innovative Vorhaben erschien zunichst die Vielseitigkeit an
Funktionen beim Netzwerkmanagement. Je mehr dieser Promotorenfunktionen jedoch ein
Netzwerkinitiator bereits auf sich vereint, desto weniger werden an das Netzwerkmanagement
adressiert. Die Existenz mindestens eines Machtpromotors fir ein Netzwerk ist dabei
erfolgskritisch.

Die Autorin fand heraus, dass Netzwerkinitiatoren produktorientierter Netzwerke in ihrer
Eigenschaft als Fach-Beziehungs-Macht-Personalunion (,Champion’) térdernd auf die Persistenz
des Netzwerks Einfluss nehmen. Zur Entstehung dieser Personalunion hat die Autorin folgende
Proposition entworfen:

Hat ein Akteur (fir andere Netzwerkmitglieder wahrnehmbar) die Idee fir ein
Innovationsprojekt und motiviert andere, mit ihm in einem Innovationsnetzwerk zu kooperieren,
wird er als Netzwerkinitiator und netzwerkinterne Fihrungsperson wahrgenommen. Thm wird
dann als Ideengeber fiir das Innovationsvorhaben auch die Rolle des Fachpromotors und als
Akquirent fur die dafir wesentlichen Kontakte zusitzlich die des Beziehungspromotors
zugesprochen. Moglicherweise entwickelt der Netzwerkinitiator die Projektidee gar aus einem
wahrgenommen Kundenbediirfnis heraus oder ein bereits bekannter Abnehmer hat das
Innovationsvorhaben an ihn herangetragen. Aus diesem Geflige der wahrgenommenen
Einzelrollen scheint ihm zusitzlich der Status der Machtpromotion zugesprochen zu werden.

In anwenderorientierten Netzwerken hingegen sind bilaterale Machtstrukturen ausgehend von
Netzwerkinitiatoren und Netzwerkmanagern persistenzkritisch. In trendorientierten Netzwerken
ist eine monopersonale, omniprisente Fuhrungsstruktur effektiv.

Fachpromotion wurde in produktorientierten und trendorientierten Netzwerken bei den
jeweiligen Netzwerkinitiatoren verortet, wihrend der Fachexpertenstatus in anwenderorientierten
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Netzwerken allen Netzwerkmitgliedern zugeschrieben wird. In den produktorientierten und
anwenderorientierten Netzwerken tibernehmen die jeweiligen Netzwerkmanager administrative
und vermittelnde Rollen der Prozess- und Beziehungspromotion. Die autoritire
Fihrungseigenschaft der Machtpromotion ist dariber hinaus vor allem in den
anwenderorientierten und trendorientierten Netzwerken bei Netzwerkinitiatoren und -managern
persistenzkritisch.

Beitrage zur LMX-Forschung:

Auch zur LMX-Forschung leistet die Arbeit Beitrage:

Die Entwicklung qualitativ hochwertiger Beziechungen war bisher kaum Gegenstand empirischer
Untersuchungen. Demnach ging LMX vor allem als unabhingige Variable in Forschungsdesigns
ein. Mit der hiesigen Konzeptualisierung von LMX als abhingige Variable wurde zum
Erkenntnisgewinn tber die ,back box‘LMX beigetragen.

Es gibt weiterhin kaum Studien, in denen LMX vergleichend zwischen mehreren
Fihrungspersonen und ihren jeweiligen Gefthrten untersucht wird (vgl. jedoch Yousaf et al.,
2011). Dieser Licke wurde begegnet, indem LMX an Netzwerkmanagern und
Netzwerkinitiatoren gegentibergestellt als Zielkriterium erforscht wurde.

LMX-Forschungen basieren hauptsichlich auf statischen Felduntersuchungen. Diese Studie
fokussierte die zeitabhingige Entwicklung der Interaktionen und zihlt damit zu den ersten
dynamischen Forschungsarbeiten zu LMX.

Implikationen fir Férderungsgeber mittelstindischer Innovationsnetzwerke

Die ausgeschriebenen Anforderungen an Netzwerkmanager fallen in die typischen
Aufgabenbereiche von Prozesspromotoren. Vorliegende Arbeit konnte aufzeigen, dass fiir das
Management und die  Fihrung von  staatlich  geférderten  mittelstindischen
Innovationsnetzwerken vielfaltigere Qualititen erforderlich sind. Hiesige Ergebnisse erscheinen
insofern als praktisch relevant, als ein Grof3teil der Netzwerke (41,6 %) ergebnislos nach Phase 1
abgebrochen werden.

Die Typisierung der Initiierungsanreize der Netzwerke erbrachte folgende richtungsweisende
Erkenntnisse:

1) Radikale und bahnbrechende Innovationen (qualitativ wie quantitativ) werden am
wahrscheinlichsten in den trendorientierten Netzwerken der Untersuchungspopulation
geschaffen.

2 Uber den Férderungszeitraum  hinaus persistieren am  wahrscheinlichsten — die

anwenderorientierten Netzwerke.

3) Die schnellste Unabhingigkeit von staatlichen Zuwendungen wund dem
Netzwerkmanagement erreichen am  wahrscheinlichsten die  produktorientierten
Netzwerke der Population.
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Anhang B — Interviewleitfaden

Bedanken fiir Unterstiitzung des Forschungsprojekts der TU Berlin
Vorstellung der Person und des Promotionsvorhabens
Versicherung bzgl. Anonymisierung der Daten

Einverstandnis Tonbandaufnahme?

I. ECKDATEN

Zur Person:

Name:

Netzwerk:

GroBe des Netzwerks:
Branche:
Innovationsprojekt:

Forderzeitraum:

Welches KMU tibernimmt welche Aufgabe?
Raumliche Distanz zwischen allen Akteuren (inkl. Netzwerkmanagement)?

Aktuelle Projektphase:

II. NETZWERKENTSTEHUNG

Kénnen Sie mir bitte etwas zur Entstehungsgeschichte des Netzwerks erzihlen?”

Wer (KMU und Person) initiierte die Netzwerkgrindung? Anhand welcher Aktivititen?
Wer (KMU und Person) initiierte das Innovationsprojekt? Anhand welcher Aktivititen?
Wer (KMU und Person) hat die Netzwerkmitglieder ausgewihlt und akquiriert?

Haben die KMU bereits friher zusammengearbeitet? Wie lange kennen sich die Personen?

Welche sind Ihrer Meinung nach die wichtigsten Ereignisse (positiv wie negativ) in der
Netzwerkentwicklung?”

Wurden/Werden (schon) mehrere Innovationsprojekte in diesem Netzwerk bearbeitet?

51 Fragestellung entnommen aus Interviewleitfaden von Winkler, 1. (2004)

52 Ebd.



III. NETZWERKMANAGEMENT (MOTIVATION, AUFGABEN, PRASENZ)

Ich habe von Ihrer offiziellen Funktion /% Broschiire des BMWi gelesen - Worin sehen denn Sie die
Aufgaben eines guten Netzwerkmanagements?

Konnen Sie diesen Aufgaben immer gerecht werden? (Ggf: Warum nicht?)

In welchen Situationen (auch: Netzwerkphasen: vor Forderung, Phase I, Phase 1I) greifen die
Netzwerkakteure vermehrt auf seine/Ihre Unterstiitzung zurtck?

Gibt es (ggf. neben dem Netzerkmanager) eine weitere informelle Fihrungspersonlichkeit im
Netzwerk?

Stellen Sie sich vor, ein Treffen steht bevor und der Netzwerkmanger ist verhindert. Kénnte
jemand von den Unternehmern den Netzwerkmanager kurzfristig adaquat vertreten?

IV. MOTIVATION/ANREIZE DER KMU

Was sind Threr Meinung nach die Ziele/Anteize der einzelnen KMU, warum nehmen diese am
Netzwerk teil?”

Gibt es bereits einen (potenziellen) Kunden fir das Innovationsvorhaben? (Wenn ja, wer steht in
direktem Kontakt zu diesem?)

V. SCHLUSSELPERSONEN/PROMOTOREN (PHASENSPEZIFISCH)

Im Folgenden geht es um einzelne Schlisselpersonen im Netzwerk bzw. aktuellen
Innovationsprojekt:

Gibt es besondere Personen im Netzwerk (Sie selbst eingeschlossen), die™:
(FP)... als technische bzw. verfahrensspezifische Fachexperten gelten?

(MP)... mit ihrer Macht und ihrer Position einen besonders positiven Finfluss auf
Innovationsvorhaben ausiiben (indem sie Barrieren des Nicht-Wollens tiberwinden)?

(PP)... durch ihre Organisationskenntnisse und ihr Kommunikationspotenzial einen Wertbeitrag
zum netzwerkinternen Austausch liefern?

(BP)... in Folge ihrer ausgepriagten Kontaktfihigkeit sowie ihrer guten personlichen Beziehungen
zu (potenziellen) Partnerorganisationen einen Wertbeitrag in Projekten liefern?

VI. KONFLIKTE/SITUATIVE AVL-PROZESSE

Ich wiirde gern noch einmal zu den von Thnen genannten wichtigen Ereignissen zuriickkommen
(I1.2), insbesondere zu ... (Wenn Sie an Konfliktsituationen denken oder Situationen, die eine
Abstimmung oder Verhandlung im Netzwerk bedurften) — Wie hat man sich da verhalten, wie
wurde das Problem gel6st?”

Was sind das fiir Situationen, in denen Verhandlungs- und Losungsbedarfe besonders auftreten?

3 Fragestellung entnommen aus Interviewleitfaden von Winkler, 1. (2004)
5 Fragestellung in Anlehnung an Gemunden et al. (2006)

% Fragestellung entnommen aus Interviewleitfaden von Winkler, 1. (2004)



Existierten schon einmal Zielkonflikte bzgl. des Gesamtziels des Netzwerks und der Ziele der
einzelnen Akteure (KMU und Personen)? Wie driickten sich diese aus?™

Sind bisher Widerstinde ggii. der Netzwerkarbeit oder dem Innovationsprojekt aufgetreten?

VII. WISSENSAUSTAUSCH (BEDARF/BEREITSCHAFT/IMPROVER)

Wie schitzen Sie die Vertrauenssituation im Netzwerk ein?

Welche Bedeutung haben informelle Beziehungen im Netzwerk?

Wie kann der Netzwerkmanager zum kreativen Austausch im Netzwerk beitragen?

Wie kann der Netzwerkmanager zum Austausch technischer und fachlicher Inhalte beitragen?

VIIL KREATIVITAT/INNOVATIVITAT (AKTUELLER GRAD/IMPROVER)

Wie hoch schitzen Sie — auf einer Skala von O bis 5 — die Neuartigkeit Threr Innovation im
Vergleich zu Konkurrenzprodukten ein?”’

IX. KOMMUNIKATIONSFREQUENZ> INTERNES/EXTERNES NETZWERK)

Wie hiufig tauschen Sie sich dutrchschnittlich mit den Akteuren tber Fakten, Entwirfe/Pline,
Modelle, Testdaten etc. aus?

Wie hiufig kommunizieren/diskutieren Sie durchschnittlich mit den Akteuren tber neue Ideen
oder technische Methoden?

X. NETZWERKENTWICKLUNG (PERSISTENZ/IMPROVER)
Zusammengefasst, wie sehen Sie die Zukunft IThres Netzwerks?

Mit welchem Zeithorizont wird die Zusammenarbeit geplant (aktuelles Projekt, Folgeprojekt,
Langfristigkeit)?

Zusatzfragen: SCHLUSSELPERSONEN/PROMOTOREN (PHASENSPEZIFISCH)

Welche Personen sind in der ,Phase der Netzwerkinitiierung® (a/so vor der Forderung) durch
herausragendes Engagement/Aktivititsniveau aufgefallen?

Welche Personen sind in der ,Phase der Konzepterstellung®™ (erste Forderphase) durch
herausragendes Engagement/Aktivititsniveau aufgefallen?

Welche Personen sind in der ,Phase der Umsetzung® (zweite Forderphase) durch herausragendes
Engagement/Aktivititsniveau aufgefallen?

% Fragestellung entnommen aus Interviewleitfaden von Winkler, 1. (2004)
57 Fragestellung in Anlehnung an Folkerts/Hauschildt (2001)
8 Fragestellung in Anlehnung an Kratzer et al. (2008)



Anhang C — Online-Fragebogen

r ZIM

impulse R’ fiir wachstum

Zentrales Innovationsprogramm
Mittelstand

Liebe Studienteilnehmerin, lieber Studienteilnehmer,

vielen Dank, dass Sie sich ca. 15-20 Minuten Zeit nehmen, um nicht nur die mittelstandische
Forderlandschaft sondern auch meine persénliche Promotion zu unterstiitzen! In der wissenschaftlichen
Disziplin der Netzwerkfiihrung, die noch in den Kinderschuhen steckt, sind Sie die Expertin bzw. der
Experte!

Es gibt deshalb keine richtigen oder falschen Antworten, sondern nur Antworten, die auf Sie und Ihr
Netzwerk mehr oder weniger zutreffen.

Die Erhebung der Daten erfolgt ohne Herstellung eines Personen-, Organisations- oder
Netzwerkbezugs. Im Falle einer Veroffentlichung der Ergebnisse in einer Fachzeitschrift ist eine
Ruckflihrung der Daten auf Ihre Person, lhre Organisation oder Ihr Netzwerk ausgeschlossen.

Am Ende des Fragebogens werden Sie gefragt, ob Sie an den Ergebnissen dieser Studie interessiert
sind. Ihre Kontaktdaten hierfiir werden separat gespeichert.

Nun freuen wir uns auf lhre Erfahrungen und wiinschen Ihnen ein angenehmes Bearbeiten dieses
neuartigen Erhebungsinstruments!

Herzlichst, Ihre Julia Ringwelski

L

Technische Universirar Berlin



Welcher Personengruppe gehoren/gehorten Sie offiziell in dem Netzwerk an, von dem hier die
Rede ist?

v [Bitte auswahlen]
...bin/war Netzwerkmanager/in fur dieses Netzwerk.
..vertrete/vertrat ein Unternehmen dieses Netzwerks.
...gehore/gehorte einer Forschungseinrichtung an (Universitat, Marktinstitut etc.).

Mit dieser Frage interessiert uns, welcher Netzwerktyp bei Ihnen vorliegt/vorlag.
Welche der Aussagen passt/e lhrer Meinung nach auf Ihr Netzwerk am besten?

...die Netzwerkpartner kommen aus derselben Branche, vor- bzw. nachgelagerten
O Wertschopfungsstufen und befinden sich in einem (potenziellen) Kunden-Lieferanten-
Verhdltnis.

Welche Branche/n gehoren/gehorten lhrem Netzwerk an?
Mehrfachauswabhl ist méglich!

1 Werkstofftechnologien

' Informations- und Kommunikationstechnologien

©7 Energietechnologien

©) Fahrzeug- und Verkehrstechnologien

C Biotechnologie

£ Maritime Technologien

©7 Nanotechnologien




Wann wurde Ihr Netzwerk gegriindet?

¥ [Bitte auswéhlen]
Hj.1/2002
Hj. 2 /2002
Hj.1/2003
Hj. 2 /2003
Hj.1/2004
Hj. 2 /2004
Hj.1/2005
Hj. 2 / 2005
Hj.1/2006
Hj. 2 /2006
Hj.1/2007
Hj. 2 / 2007
Hj.1/2008
Hj. 2 /2008
Hj.1/2009
Hj. 2 /2009
Hj.1/2010

Hj. 2 /2010
Hj.1/2011

Hj.2 /2011

Wird Ihr Netzwerk (oder Innovationsprojekt) derzeit staatlich gefordert?

¥ [Bitte auswahlen]
ja
nein

Wie schétzen Sie die zukiinftige Entwicklung lhres Netzwerks ein?
Bitte geben Sie an, wie lange das Netzwerk Ihrer Meinung nach noch bestehen wird.

/A
—

Wairen die Projekte Ihrer Meinung nach auch ohne eine staatliche Férderung bearbeitet
worden?

v [Bitte auswahlen]
Ja, genauso.
Ja, aber in kleinerem Umfang.
Nein.




In dieser Frage interessiert uns der aktuelle/letzte Status lhres/lhrer Innovationsprojekt/e.
Wenn eine Aussage bei lhnen nicht zutrifft, schreiben Sie bitte ,0“ (Null).

Aus wie vielen Partnern besteht/bestand dieses Netzwerk und ggf. Ihr Projekt in diesem
Netzwerk?

Mein Netzwerk
besteht/bestand aus S (Anzahl) Netzwerkpartnern.




In welchen Netzwerkphasen ist/war die Unterstiitzung durch das Netzwerkmanagement bei
lhnen besonders wichtig?

Falls Sie noch am Beginn der Zusammenarbeit stehen: In welchen Netzwerkphasen ist es
lhrer Meinung nach voraussichtlich besonders gefragt?

stimmt stimmt
gar nicht auBerordentlict

—

kann ich noch
nicht
beurteilen

Zu Beginn der Phase 1 (Beginn 1. Jahr) OO0 O O O O O

Zu Beginn der Phase 2 (Beginn 2. Jahr) O O O O O O O

Am Ende von Phase 2 (Ende 3. Jahr) 0 O O O O O O

Das Netzwerkmanagement halt/hielt sich
meiner Meinung nach in manchen Situationen O o0 O O O O @)
bewusst zuriick.

Das Netzwerkmanagement sollte/hatte o0 o0 o0 o0 o o
insgesamt aktiver/prasenter sein (sollen).

Gibt/Gab es (neben dem Netzwerkmanagement) lhrer Meinung nach eine ,interne
Fiihrungsperson“ fiir das Netzwerk?
Sie kann formell oder informell existieren!

Mehrfachauswabhl ist méglich!

stimme gar stimme
nicht zu voll zu
/A
—
Es werden/wurden mehrere Projekte parallel bearbeitet. Jedes OO0 0 0 0 O

Projekt hat/te eine Flihrungsperson.




Welche Funktionen nimmt/nahm das Netzwerkmanagement lhrer Meinung nach im Netzwerk
wahr?

stimme gar stimme
nicht zu voll zu kann ich noch

nicht
beurteilen

Das Netzwerkmanagement ibt/e mit seiner
Macht und Position einen starken positiven OO0 0 0 O O
Einfluss aus, indem es z.B. ,Barrieren des

Nicht-Wollens* (iberwinden kann/konnte.

Das Netzwerkmanagement liefert/e aufgrund
seiner ausgepragten Kontaktfahigkeit und OO0 0 0 O O
seiner Beziehungen zu potenziellen Partnern

oder Kunden einen hohen Wertbeitrag.

Welche Funktionen nehmen/nahmen Sie lhrer Meinung nach im Netzwerk wahr?

stimme gar stimme
nicht zu voll zu kann ich noch

nicht
beurteilen

Ich Gibe/libte mit meiner Macht und Position
einen starken positiven Einfluss aus, indem ich

z.B. ,Barrieren des Nicht-Wollens“ Giberwinden R
kann/konnte.

Ich liefere/lieferte aufgrund meiner
ausgepragten Kontaktfahigkeit und meiner OO0 0 0 O O
Beziehungen zu potenziellen Partnern oder

Kunden einen hohen Wertbeitrag.



k

N

Wer hatte lhrer Meinung nach zuerst die Idee fiir das Innovationsvorhaben?
Mehrfachauswahl ist méglich!

Die Idee fiir das Innovationsprojekt hatte zuerst... nein  ja

... die sog. ,interne Flihrungsperson® O O

... ein Vertreter einer Forschungseinrichtung (Marktinstitut, Hochschule etc.) O O

...ich O ©)

Wer hatte das Netzwerkmanagement initial fiir das Netzwerk angefragt/beauftragt?

v [Bitte auswahlen]
die sog. ,interne Fiihrungsperson”
ein Anwenderunternehmen/Kunde
niemand, es brachte sich selbst zuerst ,ins Spiel”
ich
ein Vertreter einer Forschungseinrichtung (Uni, Marktinstitut 0.a.)
Keine der Auswahlmdglichkeiten trifft zu.

s

Wie gut kannten Sie die sog. ,interne Fiihrungsperson* vor der Férderung (bzw. dem
offiziellen Netzwerkstart) personlich?

/4
.
Wie gut kannten Sie die anderen Netzwerkpartner vor der Forderung (bzw. dem offiziellen
Netzwerkstart) personlich?

Wie gut kannten Sie das Netzwerkmanagement vor der Férderung (bzw. dem offiziellen
Netzwerkstart) persénlich?

|\
\



=

Nachfolgend geht es um lhre Einschéatzung Ihrer ARBEITSBEZIEHUNG mit dieser ,,internen
Fiihrungsperson®.

gar auBer-
nicht ordentlich

Wie gut versteht/verstand diese ,interne Fiihrungsperson® OO0 0 0 0 O
lhre beruflichen Probleme?

gar ganz
nicht sicher

Wie groR ist/war die Wahrscheinlichkeit, dass diese ,interne
Fuhrungsperson® Ihnen auf ihre Kosten ,aus der Patsche® O o0 O O O O
hilft?
stimmt stimmt
gar nicht vollig

hochst hochst
ineffektiv effektiv




Nachfolgend geht es um lhre Einschétzung lhrer ARBEITSBEZIEHUNG mit dem
Netzwerkmanagement.

gar auler-
nicht ordentlich

Wie gut versteht/verstand das Netzwerkmanagement |hre O 00 0 0 O
beruflichen Probleme?

gar ganz
nicht sicher

Wie grof ist/war die Wahrscheinlichkeit, dass das

Netzwerkmanagement Ihnen auf seine Kosten ,aus der O O O O O O
Patsche” hilft?

stimmt stimmt
gar nicht voéllig

hochst hochst
ineffektiv effektiv




Wie hoch schétzen Sie die Neuartigkeit lhres (geplanten) Innovationsprojektes bzw. Vorhabens
ein, gemessen an Konkurrenzprodukten?

.

—

Warum nahmen/nehmen Sie an lhrem Netzwerk teil?
Welche Anreize hatten/haben Sie an dem Netzwerk?

stimmt stimmt
gar nicht vollig
Ich nahm/nehme an dem Netzwerk teil ... 4‘

... weil ich (dringend) darum gebeten wurde. O O O O O O

... um Kundenkontakte zu pflegen bzw. herzustellen. 0O O O O O O

... weil mir Netzwerke Spal® machen/machten. © O O O O O

... weil ich das, was ich im Netzwerk entwickle/entwickelte, auch
O O O O O O
an anderer Stelle gut gebrauchen kann/konnte.

... weil ich von dem Projekt/Vorhaben personlich tiberzeugt OO0 0 0 0 O
bin/war.

Haben/Hatten Sie einen Anwender/Kunden fiir Ihr/e Projektvorhaben/Projektergebnis(se)?

v [Bitte auswéhlen]

... gab uns einen Auftrag, bevor die Netzwerkarbeit begann.
... gab uns in Phase 1 (erstes Jahr) einen Auftrag.
... haben/hatten wir nicht.

... gab uns in Phase 2 (2.-3. Jahr) einen Auftrag.
... gab uns nach dem 3. Jahr des Netzwerkbeginns einen Auftrag.




O

Wie ,,verwandt“ war das geplante Innovationsvorhaben VOR dem offiziellen Netzwerkstart mit
dem Tagesgeschaft/Portfolio Ihres Unternehmens/Instituts?

stimmt stimmt
gar nicht vollig

il

Das Vorhaben passte ZU DEM ZEITPUNKT in das Portfolio
meines Unternehmens/Instituts.

Wie ,,verwandt“ war das geplante Innovationsvorhaben VOR dem offiziellen Netzwerkstart
Ihrer Meinung nach mit dem Tagesgeschift/Portfolio der Unternehmen?

stimme gar stimme
nicht zu voll zu

_—ill

Das Vorhaben passte ZU DEM ZEITPUNKT in das Portfolio
der Unternehmen/Institute.

Bitte geben Sie lhre eigenen zuriickliegenden Erfahrungen an.
Mehrfachauswahl ist moglich!

nein ja
Ich habe selbst berufliche Erfahrungen als Fiihrungskraft.

Ich habe (vor diesem Netzwerk) selbst praktische Erfahrungen als
Netzwerkmanagement.

Ich habe (vor diesem Netzwerk) selbst praktische Erfahrungen als Netzwerkpartner.

Ich habe (vor diesem Netzwerk) selbst praktische Erfahrungen mit
Innovationsprojekten.

Ich bin ... v [Bitte auswihlen] rB
weiblich
mannlich



In welcher Gegend befindet sich Ihr Arbeitsplatz?
Wenn Sie nicht in Deutschland arbeiten, geben Sie bitte das Kennzeichen lhres Landes an (z.B.

»CH)!

Meine Postleitzahl beginnt mit den Ziffern XXX.

In welchem Jahr sind Sie geboren?

Geburtsjahr:

Mochten Sie zu dieser Befragung noch etwas anmerken?
Wenn lhnen wéahrend der Teilnahme an dieser Befragung etwas negativ auffiel, wenn die Fragen an
einer Stelle nicht klar waren oder lhnen die Beantwortung unangenehm war — bitte schreiben Sie uns

kurz ein paar Stichworte dazu.
Sie kénnen an dieser Stelle auch gern erklaren, warum Sie ggf. Fragen unbeantwortet lieBen.

Ihre Kontaktdaten werden im Anschluss natiirlich separat erhoben und gespeichert. Auf lhre Antworten
im Fragebogen kann keine Rickschlisse auf Ihre Person gezogen werden.

nein ja

Wiirden Sie sich flr ein ca. 15-20 miniitiges Experteninterview (Sie sind der Experte!)
zur Verfligung stellen?



Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi) und der Lehrstuhl
»Entrepreneurship und Innovationsmanagement® der TU Berlin bedanken sich herzlich bei lhnen
fiir lhre Mithilfe!

Mit besten GriiRen,
i.V. Julia Ringwelski

Ich interessiere mich fiir die Ergebnisse dieser Studie und hatte gerne eine Zusammenfassung
per E-Mail.

impulse ( fiir wachstum

Zentrales lnmwnmn

Danke fur lhre Teilnahme!

Wir méchten uns ganz herzlich fiir Ihre Mithilfe bedanken.
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	4.4.3.1 Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung von Promotorenrollen und der Zuschreibung netzwerkinternen Führungsstatus
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