Netzwerke als Innovationsmotor

Wie Innovationen durch Netzwerke
entstehen

Harald Katzmair

Netzwerke sind die soziale Infrastruktur des Erfolgs.
Gleich, ob es sich bei den Akteuren um Arzte, Pharmaun-
ternehmen, Krankenkassen, Politiker, Interessenvertreter
oder den Patienten handelt — Netzwerke sind nichts ande-
res als die Kanile, uber die sich Akteure auf formellem
oder informellem Weg Zugang zu Wissen, Informationen
oder einflussreichen Kontakten verschaffen. Damit sind
Netzwerke die Grundlage fiir Innovation und Wertschép-
fung und damit letztendlich auch fiir den machtpoliti-
schen Stellenwert eines einzelnen Akteurs verantwort-
lich. Jene, die besser verbunden sind, haben mehr Erfolg,
sind nachhaltig innovativer und konnen sich schneller an
neue Gegebenheiten anpassen — sie sind resilienter und ro-
buster. Die kritischen Fragen hierbei sind: ,Was bedeutet
besser verbunden sein?” und ,Was unterscheidet gute
von weniger guten Netzwerken wenn es um Innovationen
geht?” Wer hat aufgrund seines Netzwerks im gesund-
heitspolitischen Gesamtsystem ein hoheres Innovations-
potenzial?

Die wissenschaftliche Disziplin, die Netzwerke gegen-
wirtig am umfassendsten und differenziertesten analysie-
ren kann, ist die Soziale Netzwerkanalyse, kurz SNA. Mit
ihren Methoden werden die einzelnen , Teilnehmer” eines
Netzwerks beschrieben, und es wird untersucht, wie diese
, Teilnehmer” zueinander stehen. Wihrend der letzten Jahre
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ist die Zahl der Menschen, die die Soziale Netzwerkanalyse
flr strategische Planungen in den unterschiedlichsten Bran-
chen und Institutionen nutzen, stark angestiegen. Allen vo-
ran bei der Identifikation von KOLs, also der Key Opinion
Leader unter den Arzten, gehort die SNA inzwischen zu
den Standardtools der Consultants und Pharmaunterneh-
men. Ausloser dafiir ist nicht nur die zunehmende Profes-
sionalisierung der Branche. Maf3geblichen Anteil an der
Weiterentwicklung und Verbreitung der SNA hat auch die
zunehmende Rechenkapazitit der Computer. Viele der Ana-
lysen, die heute Standard sind, wiren noch vor zehn Jahren
unmoglich gewesen, weil die Rechenoperationen in grof3en
Netzwerken zu aufwendig gewesen wiren. Dartiber hinaus
hat sich in den Wissenschaften selber sehr viel getan: We-
sentliche Inputs aus der Komplexitiatstheorie wurden inte-
griert sowie neue Visualisierungs- und Simulationstech-
niken entwickelt. ForscherInnen und AnwenderIlnnen, die
die SNA zu einem immer bedeutenderen Instrument fiir
Unternehmer, Politiker und Strategen machen, bilden
selbst ein hochst diverses Netzwerk: Sie kommen aus der
Physik, Soziologie, Chemie, Biologie, Chaostheorie und
den Computerwissenschaften. Die Netzwerktheorie ver-
steht es als Paradigma sehr erfolgreich, von der Mathematik,
Biologie, Physik und den Computerwissenschaften bis hin
zur Soziologie und Betriebswirtschaftslehre eine methodo-
logisch kohirente Briicke zu schlagen. Die wissenschaft-
lichen Felder der Complexity Theory sowie der Social
Network Analysis haben in den letzten 30 Jahren einen emi-
nenten Aufschwung erlebt. PhysikerInnen gehen den Netz-
werkstrukturen des World Wide Web auf den Grund; Biolo-
glnnen erforschen die weit verzweigten Landkarten der
Gen-Netzwerke; Marketingexpertlnnen forschen nach den
Mustern, mit denen sich Meinungen, Moden und neue Pro-
dukte in KonsumentInnennetzwerken verbreiten; Epi-
demiologInnen erforschen Ansteckungs- und Ubertragungs-
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netzwerke gefihrlicher Viren; OkologInnen untersuchen die
Stabilitit von Nahrungsketten in Okosystemen; Lobbyis-
tInnen identifizieren Schliisselspieler in sozialen Bezie-
hungsnetzwerken; ForscherInnen im Bereich Innovations-,
Technologie- und Wissenschaftspolitik suchen nach Ge-
setzmifligkeiten und Grundmustern in innovations- und
adaptionsfihigen Netzwerken.

Abb. 1: Das institutionelle Netzwerk der Onkologie in Deutschland

Die Soziale Netzwerkanalyse hatte von Anbeginn an ei-
nen starken Zug in Richtung ,,Anwendung”. Besonders die
deutschsprachige Griindergeneration der modernen Netz-
werktheorie — Kurt Lewin, Jacob Moreno, Fritz Heider,
Paul Lazarsfeld — war u. a. davon geleitet, dass ihre wissen-
schaftlichen Untersuchungen Losungen von praktischer
Relevanz fur gesellschaftliche Problemen liefern sollten.
Nicht zufillig versprechen die Titel ihrer Hauptwerke wie
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Grundlagen der Soziometrie: Wege zur Neuordnung der
Gesellschaft oder Resolving Social Conflicts nicht nur
Theorie, sondern Anleitungen fiir konkrete Verinderun-
gen, Losungen fiir aktuelle Probleme.

Die Soziale Netzwerkanalyse mit ihrem Bestand an Mo-
dellen, Algorithmen und Visualisierungen mischt auch auf
diesem Markt der , Losungen” mit — und das nicht erst seit
gestern. Bereits in den 1950er Jahren sponserte der Pharma-
konzern Pfizer eine Studie tiber die Diffusion eines neuen
Arzneimittels unter 125 Arzten in Decatur, Illinois, durch-
gefiihrt von Elihu Katz und Herbert Menzel, Forschern an
der Columbia University. Das oOffentliche und kommer-
zielle Interesse, das der Modellierung sozialer Netzwerke
in Wirtschaft, Politik und Innovation entgegenbracht
wurde und wird, liegt wohl in der Natur des Gegenstands-
bereichs begriindet: Das soziale Netzwerk einer prominen-
ten Person wird nicht zu Unrecht als Manifestation ihrer
Macht und ihres Einflusses gewertet. Netzwerke gelten
nicht erst seit Facebook, Xing und LinkedIn als ein Schliis-
sel zum Erfolg. Netzwerke und das damit verbundene so-
ziale Kapital gelten als Mittel zur Erwirtschaftung von 6ko-
nomischen und sozialen ,Vermogen” im umfassendsten
Sinne: Jene, die besser vernetzt sind, haben besseren Zu-
gang zu Produktionsmitteln und Ressourcen und der damit
verbundenen sozialen ,Energie” — also dem , Vermogen”,
Arbeit zu verrichten oder zu befehlen, oder dem , Ver-
mogen”, den Mitbewerber zu besiegen, aus dem Markt zu
dringen oder aufzukaufen.

Mithilfe der Methoden aus der SNA kann das vielfiltige
Universum sozialer, wirtschaftlicher, institutioneller und
politischer Beziehungen erfasst, visualisiert und bewertet
werden. Denn nur wer weify, wie ein Netzwerk aufgebaut
ist und welche Bindungen die Akteure zusammenbhalten,
kann das Beziehungsgeflecht auch managen. Durch Soziale
Netzwerkanalyse wird ersichtlich, wer Key Opinion Leader
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ist, wer die Verfiigbarkeit von Information kontrolliert, wie

flexibel das Netz in Notsituationen reagiert, wie sich ein

Kartell verfestigt oder wer neue Ideen ins System einspeist.

Soziale Netzwerkanalyse ermoglicht u. a. die Untersuchung

von Maf$nahmenwirksamkeit in der Politik, Nahrungsket-

ten in der Okologie, Strukturen im Internet, Interaktionen
von Genprodukten oder Bezichungen im Welthandel. Die

SNA zeigt, wie die Infrastruktur von ,,Siegern”, von ,Mit-

liaufern” und von ,, Verlierern” aussieht.

Netzwerkforscher analysieren die unterschiedlichsten

Beziehungsaspekte eines Systems:

— Kooperationsbeziehungen: Wer forscht mit wem ge-
meinsam? Wer publiziert mit wem gemeinsam? Wer zi-
tiert wen?

— Formelle Beziehungen: Wer ist wem berichtspflichtig?
Wer ist Shareholder von welchem Forschungsunterneh-
men? Wem gehoren welche Patentrechte?

— Kommunikationsbeziehungen: Wer holt sich von wem
Ratschlige und Tipps? Wer redet mit wem? Wer ist mit
wem iiber eine virtuelle Kommunikationsinfrastruktur
verbunden?

— Wirtschaftliche Beziehungen: Wer ist Sponsor welcher
wissenschaftlichen Konferenz? Wer ist Kunde von wel-
chem Forschungsunternehmen? Wer ist Lieferant von
welchem Forschungsunternehmen?

— Affiliationen, Mitgliedschaften: Wer ist Mitglied eines
Beirats, einer Jury? Wer ist Gutachter oder Herausgeber
welcher Zeitschrift? Wer lebt, arbeitet und forscht wo?

Doch wie sehen nun Netzwerke aus, die in der Lage sind,
Innovationen nachhaltig hervorzubringen? Welchen Ge-
setzmifligkeiten unterliegen sie? Durch welches Muster
geben sie sich zu erkennen? Fiir EntscheidungstrigerInnen
sind die Messung, Bewertung und Simulation von ,guten”
und ,schlechten” Netzwerken interessant — und die Um-
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stinde, unter denen Netzwerke blithen oder verkiimmern.
Die Innovationskultur ist stark von der Anzahl und Quali-
tit der Beziehungen abhingig. Erst im Austausch mit an-
deren Akteuren und Einrichtungen entsteht Wissen. Gut
vernetzte Pharmaunternehmen oder Zahler kommen
schneller an wichtige Informationen. Sie haben bessere
Chancen, Gelder gewinnbringend einzusetzen und Neue-
rungen durchzusetzen. Durch Kooperation mit Angehori-
gen ,fremder” Disziplinen gelangen Wissenschafter an In-
formationen, die zwar nicht in den Methoden und
Denktraditionen der eigenen Forschungskultur verankert
sind, aber einen hohen Stellenwert fiir die Bewailtigung
von ungeldsten Problemen haben.

Innovation ist das Ergebnis der Transformation und Re-
kombination bereits existierender Elemente (z.B. Tech-
nologien, Verhaltensweisen, Codes). Akteure, die unver-
bundene Flemente zusammenbringen und eine Briicke
bauen, sind die Triger von Erneuerung. Diese Briicken-
bauer sind oftmals an der Peripherie von Netzwerken ange-
siedelt und profitieren von bestimmten Voraussetzungen
und Strukturbedingungen. Durch die Verinderung der
, Konnektivitit” von Innovationssystemen konnen die In-
novationspotenziale eines Unternehmens, einer Branche
oder eines Technologiebereichs massiv erhoht werden.
Die Nase vorn hat in einer auf Innovationen basierenden
Wissensgesellschaft, wer neue Links zwischen bislang un-
verbundenen Bereichen schafft (,, White-Space-Strategien”)
und dadurch die Netzwerklandschaft diverser, aber auch
robuster macht (,,Resilienz-Strategien”).

Erfolgreicher sind also nicht nur jene Organisationen,
die tiber mehr 6konomisches Kapital verfiigen bzw. mehr
Wissen und Know-how (Humankapital) in sich vereinigen,
sondern auch jene, die sowohl intern als auch extern besser
verbunden sind, die tiber mehr soziales Kapital, also uber
die besseren Netzwerke, verfiigen. Soziales Kapital ist
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demnach der 6konomische Wert, der aus vorhandenen so-
zialen Beziehungen entspringt. Oder anders formuliert: So-
ziales Kapital ist notwendig, damit 6konomisches Kapital
und Humankapital tiberhaupt 6konomisch verwertet wer-
den konnen. Denn ohne die richtigen Beziehungen bleibt
man auf seinem Wissen und Koénnen buchstiblich |, sit-
zen”. Allgemein betrachtet bilden soziale Netzwerke jene
immaterielle Infrastruktur, die es Akteuren ermoglicht,
zu produzieren, Suchprozesse durchzufiihren, Innovatio-
nen hervorzubringen, zu lernen sowie eine soziale und kul-
turelle Identitit auszubilden. Formal gesehen ist ein Netz-
werk eine Menge von Akteuren, die durch Beziehungen
derselben Art miteinander verbunden - oder nicht mit-
einander verbunden - sind. Netzwerke sind demnach
durch die vorhandenen und nicht vorhandenen Beziehun-
gen definiert. Soziale Beziehungen sind nur ein Bezie-
hungstypus von vielen. Als soziales Kapital verursachen
der Aufbau und die Aufrechterhaltung sozialer Beziehun-
gen Kosten: in Form von Zeit und sozialer ,Energie”, fiir

Kommunikation, fiir die Aufbereitung und Bereitstellung

wertvoller Ressourcen (z.B. Geld, Wissen, Produkte,

Dienstleistungen, Beziehungen), um fiir den anderen , at-

traktiv” zu sein. Den Kosten stehen Ertrige gegeniiber, die

sehr allgemein als O6konomisch relevante opportunities
und Vorteile beschrieben werden konnen.
Beispiele fiir solche Vorteile sind:

— Suchkostenvorteile: hdhere Kompetenz bei der Problem-
l6sung haben, weil man Kontakt zu den ,richtigen”
Leuten hat, die wissen, wer die besten ExpertInnen sind;

— Transaktionskostenvorteile: durch Nutzung der richti-
gen Kanile schneller und kostenglnstiger die eigenen
Produkte oder Informationen an die gewlinschten Ziel-
personen bringen;

— taktische Informationsvorteile: frither als andere tiber
bestimmte Informationen verfiigen;
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— strategische Vorteile: einen besseren Uberblick haben,
was in den Mirkten passiert, weil man Drihte zu sehr
unterschiedlichen Bereichen hat;

— Kontaktvorteile: mit wichtigen Personen in Kontakt
kommen, weil man von jemandem vorgestellt wird;

— Vorteile bei der Partnersuche: fiir andere Partner attrak-
tiv sein, weil man selber gute Kontakte hat;

— Kontrollvorteile: aufgrund einer guten Netzwerkposi-
tion Kontrolle tiber Informationsfliisse haben;

— Verhandlungsvorteile: aufgrund von alternativen Kon-
taktkanilen eine bessere Verhandlungsposition haben.
Jeder Akteur hat mit seinem sozialen Kapital — seinen
Beziehungen zu anderen Akteuren im Netzwerk, die
ihm den Zugang zu Ressourcen ermoglichen — quasi ein
Investitionsbudget zur Verfligung. Dieses Budget dient
zur , Finanzierung” von Beziehungen.

Die strukturelle Position im Netzwerk wird dafiir einge-
setzt, um Projekte und Prozesse zu férdern, aber auch um
das eigene soziale Kapital zu erhéhen oder um je nach
Bedarf neue Verbindungen herzustellen und andere auf-
zugeben. Netzwerke lassen sich mit einem System von
Transportwegen vergleichen, tiber das im Rahmen von
Austausch- und Wertschopfungsprozessen materielle wie
immaterielle Ressourcen transportiert werden. Denn Netz-
werke bilden jenen Raum der Moglichkeiten (,,space of op-
portunities”), dessen Struktur dariiber bestimmt, ob und in
welchem Ausmaf} ein Akteur die Produktionsfaktoren zur
Verfiigung hat, die fiir Wertschopfungsprozesse notwendig
sind: Geld (6konomisches Kapital), Wissen (Humanka-
pital), soziale Beziehungen (soziales Kapital) und Reputa-
tion (Reputationskapital). Netzwerke sind entscheidend
dafiir, ob und in welchem Ausmaf ein Akteur ,mitspie-
len” kann und ob er attraktiv genug fiir potenzielle Partner
ist, sodass diese mit ihm in Austausch treten.
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Die Verfiigbarkeit von Ressourcen (Geld, Wissen, Bezie-
hungen, Reputation) wird dadurch bestimmt, wo man
steht, welche Position man einnimmt. Denn die Kosten
des Zugangs zu diesen Ressourcen (d.h. die Kosten eines
,Links”) sowie die zu erwartenden Ertrige werden durch
die Position im Netzwerk und durch die allgemeine Struk-
tur des Netzwerks mit definiert. Die Moglichkeiten der
Wertschopfung, der Innovation, die Chancen fiir erfolgrei-
che Suchprozesse auf dem Weg zu besseren Losungen so-
wie die Kosten der Anpassung an Verinderungen sind in-
nerhalb ein und desselben Netzwerks fiir jeden Akteur
unterschiedlich verteilt — nicht nur weil jeder Akteur eine
andere Position einnimmt und damit die Kosten des Zu-
griffs auf knappe Ressourcen variieren, sondern auch weil
sich mit jeder Position die unmittelbare Umgebung dndert
und damit der Charakter des Netzwerks (das ,Netzwerk-
profil“) aus dem lokalen Blickwinkel des Akteurs ein ande-
rer ist. Jeder Akteur im Netzwerk findet einen anderen
Moglichkeitsraum vor und hat durch seine Beziehungen
zu den tibrigen Akteuren einen mehr oder weniger guten
Zugriff auf die vorhandenen Ressourcen. Das Netzwerk
bildet somit die soziale Infrastruktur der Chancen, die
sich einem Akteur bieten.

Hinsichtlich der Lage bzw. Position im Netzwerk haben
sich verschiedene analytische Begriffe etabliert, die gleich-
sam als Rollenbeschreibung desjenigen, der diese Position
einnimmt, fungieren. Die Netzwerkanalystlnnen der
FAS.research unterscheiden folgende vier aus Netzwerk-
positionen abgeleitete Rollen von Netzwerkakteuren:

— Global Player haben im Netzwerk die hochste globale
Zentralitit und damit auch den besten (glinstigsten) Zu-
griff auf Ressourcen und Chancen.

— Local Player sind zwar am Rande des Netzwerks ange-
siedelt, genieflen dort jedoch eine hohe lokale Zentrali-
tat.
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— Insider befinden sich im Zentrum des Netzwerks und
stehen in Kontakt mit den Global Playern, besitzen sel-
ber aber keine globale ,Macht”.

— Peripherals sind Akteure am Rande des Netzwerk.

PERIPHERALS

GLOBAL PLAYER

Abb. 2: Positionen in einem Netzwerk

Hinsichtlich der Typologie von Netzwerken und der damit
verbundenen unterschiedlichen Innovationspotenziale
konnen drei Grundformen unterschieden werden:

a. Closure Networks: Diese Netzwerke zeichnen sich
dadurch aus, dass Akteure Kontakte zu anderen Akteuren
unterhalten, die ebenfalls untereinander verbunden sind.
Der Vorteil von Netzwerken mit hoher Dichte ist: Durch
die grofie Anzahl von ,gemeinsamen Bekannten” gibt es
Vertrauen, stabile Erwartungshaltungen, eine Tendenz zur
Ausbildung gemeinsamer Werte, Anschauungen, Interpre-
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tationen und Normen (wichtig fiir Teambuilding-Prozesse),
also eine Tendenz zur Entwicklung einer Gruppen-, Orga-
nisations- und Netzwerkidentitit (relevant fiir die Imple-
mentierung von Strategien). Der Nachteil ist: Was an Stabi-
litit des Netzwerks gewonnen wird, geht an Effizienz
verloren. Durch das Portal der vorhandenen Beziehungen
erreicht man keine neuen Regionen. Und da jeder mit je-
dem verbunden ist, entstehen hohe Koordinationskosten,
Einschrinkungen und Zwinge (, constraints”), da alles un-
tereinander abgestimmt werden muss.

b. Structural Holes Networks: Das sind jene Netzwerke,
in denen Akteure Beziehungen zu anderen Akteuren unter-
halten, die untereinander nicht verbunden sind, also das
genaue Gegenteil zu den Closure Networks. Die fehlenden
Beziehungen zwischen den Akteuren sind sog. structural
holes (strukturelle Locher), die das Netzwerk aus der Per-
spektive des Vermittlers (des ,Brokers” zwischen den un-
verbundenen Akteuren) aufgrund der Kontrollvorteile be-
sonders interessant macht. Da die Koordinationskosten
niedrig sind und auch die indirekten Reichweiten (d. h. die
Beziehungen der Beziehungen = Freunde der Freunde) deut-
lich grofler sind, sind diese Netzwerke besonders fir Diffu-
sionsprozesse (Vertrieb, Marketing) interessant, aber auch
fir Monitoring- und Beschaffungsaufgaben gut geeignet.
Dem Vorteil der geringen Redundanz steht der Nachteil
mangelnder Stabilitit gegeniiber. Da keine , gemeinsamen
Bekannten” die Beziehungen stabilisieren, sind diese deut-
lich weniger belastbar und weniger stabil als jene mit vie-
len Dreiecksbeziehungen, wie sie fiir Closure Networks ty-
pisch sind.

c. Structural Fold Networks: Die Beschreibung dieser
beiden Netzwerktypen weist bereits die Richtung zu den
notwendigen Eigenschaften von ,exzellenten” Innova-
tions-Netzwerken: Sie miissen eine Kombination aus bei-
den Netzwerktypen darstellen, sie miissen die Vorteile ei-
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ner starken gemeinsamen Identitit mit denen der Verbin-
dungen zu unterschiedlichen sozialen Welten kombinie-
ren. Wenn es um Innovation geht, ist robuste Diversitit an-
gesagt. Solche Netzwerke werden als , Structural Fold
Networks” bezeichnet, sie kombinieren die Eigenschaften
von Closure Networks und Structural Holes Networks, in-
dem tberlappende Closure Networks dafiir sorgen, dass
starke Beziehungen und Diversitit miteinander kom-
biniert werden.

Closure Network Brokerage Network Structural Fold Network

-
-
-

— -

Person belongs to different
one sodal circle different social circles overlapping social circles

Person belongs to Person belongs to

Abb. 3: Typen von Netzwerken

Doch wie lassen sich solche ,Structural Fold Net-
works” herstellen, wie lassen sich Diversitit und Flexibi-
litdit mit Stabilitit verbinden? Was sind die Regeln dafiir?
Ich nenne abschliefend zehn praktische Regeln zum Auf-
bau von robusten Netzwerken mit hohem Innovations-
potenzial:

Regel 1: Die Baseline-Regel (Basis-/Grundregel): Mache
neben ,Kapital” und ,Wissen” das Thema ,Netzwerke”
zu einer Management- und Steuerungskompetenz!

Regel 2: Investiere! Ohne Ressourcen-Input, kein Netz-
werk, ein Netzwerk ohne Mittel kann weder entstehen
noch tberleben. Ohne Flow kein Netzwerk.
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Regel 3: Kenne dein Netzwerk! Nutze das wissenschaft-
liche Instrument der Sozialen Netzwerkanalyse!

Regel 4: Rekombiniere! Verbinde das Unterschiedliche!
Vorhandenes Wissen generiert neues Wissen. Damit neues
Wissen entsteht, muss vorhandenes Wissen mit anderem
vorhandenen Wissen ,verlinkt” werden. Es sind die neuen
Kombinationen von bislang unverbundenen Bereichen, die
Innovationen entstehen lassen.

Regel 5: Ermutige! Veranlasse die unterschiedlichen
Netzwerkpartner, eine gemeinsame (am besten formale)
Sprache zu sprechen (zu lernen!). Multilingualitit, Mehr-
sprachigkeit, die Fihigkeit der Ubersetzung (idealerweise
in die Sprache der Mathematik, Algorithmik und Compu-
ter Aided Simulation) sind die Schliisselvoraussetzung, da-
mit keine babylonische Sprachverwirrung entsteht.

Regel 6: Let it emerge! Ermogliche und ermutige die
Produktion eines Ideen-Uberschusses und bedenke die
100:10:3-Regel. Diese besagt: Von hundert Ideen sind nur
zehn wirklich gut, und maximal drei funktionieren in der
Praxis. Ohne Uberschuss keine Innovationen. Ohne Kultur
des Scheiterns kein Innovationsnetzwerk.

Regel 7: Sortiere! Unterwirf die neuen Ideen einem ,,Selek-
tionsdruck” bzw. einem ,,Sorting-Prozess”. Das Sorting sollte
nicht von der Seite eines ,, Auftraggebers” ausgehen, sondern
wird durch die nichste Wertschépfungsebene vollzogen:
Kann die Idee einen Input liefern, dann bleibt sie erhalten; lie-
fert sie nirgendwohin einen Input, wird sie ,aussortiert”.
Eine Idee, die andere neue Ideen produziert, ist eine gute Idee.

Regel 8: Verstiarke! Verstirke das, was sich als effektiv
erwiesen hat, durch den Aufbau einer kritischen Masse an
Kompetenz. Baue lokal kritische Massen von Ahnlichen
auf. Unterstiitze den Aufbau von Fach-Communities und
Spezialisten innerhalb und auf3erhalb der Organisation.

Regel 9: Sorge daftir, dass es zwischen den Fach-Com-
munities , weak ties” gibt und sie in einer geschlossen mit-
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einander verbundenen landscape im Durchschnitt nicht

weiter als zwei steps voneinander entfernt sind (das ist die

Zwei-Handshakes-Distanz des , Freundes des Freundes”).

Generell gilt: Vermeide jede Form der Inselbildung im In-

novationsnetzwerk! Jeder Teil des Innovationsnetzwerks

sollte zumindest durch , weak ties” mit anderen Teilen
verbunden sein, damit prinzipiell eine durchgingige Ver-
bindung entsteht!

Regel 10: Verandere die ,Regeln” der Interaktion, fordere
eine neue netzwerkorientierte Innovationskultur durch Ver-
idnderung der Anreizsysteme der Akteure! Steuere dabei vor
allem auf Distanz durch neue bei Evaluationen, Ausschrei-
bungen etc. verwendeten Performance-Indikatoren:

— Messung der , Potenzialitit” des Projekts in der Wert-
schopfungskette: Quantifiziere, in wie viele und in wie
unterschiedliche andere Projekte das Projekt einen In-
put geleistet hat (bzw. zu leisten beabsichtigt).

— Messung der Verinderung der Struktur des Innovations-
systems: Quantifiziere, ob das Projekt die Konnektivitit
des Netzwerks verindert hat, ob neue Beziehungen ent-
standen sind oder ob sich alte Seilschaften reproduziert
haben.
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