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1. Einleitung

Naturparke, Nationalparke, Biospharenreservate und Wildnisgebiete sind Bestandteile
der Nationalen Naturlandschaften Deutschlands, die sich dem Erhalt der biologischen
Vielfalt, der nachhaltigen Nutzung von Ressourcen sowie der Vermittlung von Wissen
Uber die 6kologischen und kulturellen Werte dieser Landschaften widmen. Die Schutz-
gebiete verfolgen das gemeinsame Ziel, den Erhalt der Natur mit einer verantwortungs-
vollen Nutzung und einer Starkung der regionalen Entwicklung zu verbinden (vgl. Natio-
nale Naturlandschaften, 2025). Innerhalb der Nationalen Naturlandschaften spielen Na-
turparke eine zentrale Rolle bei der Férderung nachhaltiger Entwicklung. Sie verbinden
den Schutz der Natur mit der Férderung regionaler Wertschépfung, Erholung und der
Bildung fur nachhaltige Entwicklung. Durch diese MalRhahmen wird die Balance zwi-
schen 6kologischen, ékonomischen und sozialen Interessen geférdert (vgl. Verband
deutscher Naturparke, 2025a). Die Kombination von Naturschutz, nachhaltigem Touris-
mus, regionaler Entwicklung und Bildungsarbeit befahigt die Naturparke, die Ziele der
Nationalen Naturlandschaften zu unterstiitzen und zugleich zur Umsetzung der globalen
Nachhaltigkeitsziele der Vereinten Nationen beizutragen (vgl. Vereinte Nationen, 2025).
Zur Unterstitzung der angestrebten Ziele innerhalb der Naturparke wurde das urspriing-
lich aus den Nationalparken stammende Projekt ,Partnernetzwerk” erfolgreich in 25
deutschen Naturparken etabliert. Das Naturpark-Partnernetzwerk férdert die Koopera-
tion zwischen regionalen Akteuren und die Synergien zwischen Naturschutz und sozia-
len Interessen. Auf diese Weise wird eine nachhaltige Entwicklung in den Naturparken
unterstitzt und langfristig gesichert. Dartber hinaus tragt das Netzwerk zu einer natur-
vertraglichen und klimaschonenden Zukunft bei und starkt durch vielfaltige Malknahmen
die offentliche Wahrnehmung der beteiligten Akteure (vgl. Verband deutscher Natur-
parke, 2024b).

Der Aufbau und die Aufrechterhaltung von Netzwerken sind eine komplexe und an-
spruchsvolle Aufgabe (vgl. Sydow, 2010a, S. 3). Die wesentlichen Herausforderungen
fur Naturparke kénnten in den begrenzten Ressourcen, der Heterogenitat der beteiligten
Akteure sowie einer méglicherweise unzureichenden Expertise im Netzwerkmanage-
ment liegen, was die Effizienz der Zusammenarbeit beeintrachtigen und das Ausschép-
fen von Synergiepotenzialen verhindern kann (vgl. Schubert, 2008, S. 41-43). Ange-
sichts der globalen Herausforderungen wie dem Klimawandel und dem Verlust der bio-
logischen Vielfalt sind effektive Netzwerke entscheidend fur den Erfolg nachhaltiger Ent-
wicklungsziele. Naturparke, die eine Schnittstelle zwischen Naturschutz, regionaler
Wertschépfung und sozialem Engagement bilden, spielen hier eine bedeutende Rolle.
Ihre Netzwerke sind nicht nur Schliisselelemente fur den Schutz der Natur, sondern auch
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wichtige Plattformen fir die Umsetzung globaler Klimaziele, die Férderung des sozialen
Zusammenhalts und die Starkung der Resilienz Iandlicher Gemeinschaften. Aufgrund
dieser Anforderungen wéchst der Bedarf an der Optimierung der Netzwerke, um diesen
Herausforderungen effektiv begegnen zu kénnen und die langfristigen Ziele der Natur-
parke zu sichern.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die zentrale Forschungsfrage dieser Masterarbeit:

Wie kdnnen die Netzwerkstrukturen und -prozesse im Partnernetzwerk der Natur-
parke optimiert werden, um die Effektivitit der regionalen Partnerschaften nach-
haltig zu steigern?

Die vorliegende Arbeit greift diese Fragestellung auf, indem qualitative Interviews mit
ausgewahlten Akteuren durchgefiihrt werden, um die Netzwerke der Naturparke hin-
sichtlich Strukturen, Prozesse, Herausforderungen und Synergiepotenziale systema-
tisch zu untersuchen. Dabei wird ein induktiv-deduktiver Ansatz verfolgt, bei dem zu-
nachst mithilfe der Grounded Theory theoretische Einsichten aus den empirischen Daten
gewonnen werden. Der Schwerpunkt liegt auf der induktiven Datenerhebung, um neue
Erkenntnisse Uber die Dynamiken und Herausforderungen der Netzwerke zu erlangen.
Diese Daten bilden die Grundlage, um die Netzwerkstrukturen und -prozesse besser zu
verstehen und anschlieBend deduktiv im Lichte bestehender Theorien - darunter die
Theorie des kommunikativen Handelns von Habermas, Konzepte der Netzwerkfor-
schung und die Resonanztheorie - zu reflektieren.

Habermas' Ansatz betont die Bedeutung kommunikativer Verstandigung als grundlegen-
des Prinzip sozialer Koordination (vgl. Habermas, 2022a, S. 385-388), die gerade in
Netzwerken mit heterogenen Akteuren entscheidend ist, um gemeinsame Ziele zu errei-
chen. Ergdnzend zur Kommunikationsanalyse nach Habermas werden Konzepte der
Netzwerkforschung herangezogen, die wertvolle Instrumente zur Betrachtung der struk-
turellen Merkmale innerhalb von interorganisationalen Netzwerken, wie den Partnernetz-
werken bieten. Im Zusammenspiel mit der Theorie des kommunikativen Handelns richtet
die Netzwerkforschung ihren Fokus auf die Struktur sozialer Beziehungen. Sie versteht
soziale Kontexte als Beziehungsgeflechte, in denen sich Muster herausbilden, die das
Verhalten der Akteure pragen - nicht individuelle Merkmale stehen im Vordergrund, son-
dern die relationalen Zusammenhange, in denen Kommunikation, Rollenverteilung und
Koordination verankert sind (vgl. Stegbauer, 2024, S. 2). Damit rlickt die Analyse der
organisationalen Effizienz und der Verbindungsmuster in den Fokus, die fir das Funkti-

onieren eines Netzwerks entscheidend sind.



Zusatzlich wird Hartmut Rosas Resonanztheorie verwendet, um die emotionalen und
motivierenden Dynamiken innerhalb des Netzwerks besser zu verstehen. Wahrend Ha-
bermas die Qualitat der Kommunikation und die Netzwerkforschung die strukturellen As-
pekte beleuchtet, liefert Rosa tiefere Einblicke in die zwischenmenschlichen Beziehun-
gen, indem er die Resonanz, also die wechselseitige Wahrnehmung und Reaktion der
Akteure, untersucht (vgl. Rosa, 2022, S. 298).

Diese drei theoretischen Anséatze - Habermas' Theorie des kommunikativen Handelns,
die Netzwerkforschung und die Resonanztheorie - bieten zusammen eine umfassende
theoretische Grundlage, die nach der induktiven Analyse der empirisch gewonnenen Da-
ten herangezogen wird, um Kommunikationsprozesse, Netzwerkstrukturen und Bezie-
hungsqualitdten im Partnernetzwerk zu reflektieren. Die Verknlpfung der empirischen
Erkenntnisse mit diesen theoretischen Konzepten erméglicht eine ganzheitliche Analyse
der Herausforderungen und Potenziale im Netzwerkmanagement und schafft eine fun-
dierte Basis fir die Optimierung der regionalen Partnerschaften. Auf dieser Grundlage
wird fir das Partnernetzwerk der Naturparke in Deutschland ein praxisnahes Konzept
entwickelt, das darauf abzielt, die Effizienz der Zusammenarbeit zu steigern und die
Ubergeordneten Ziele der Naturparke langfristig zu sichern.

Mit der vorliegenden Masterarbeit wird ein theoretischer Beitrag zum Verstandnis von
Netzwerkdynamiken und interorganisationaler Kooperation geleistet, ergénzt durch pra-
xisorientierte Empfehlungen zur Optimierung des Partnernetzwerks. Die Ergebnisse bie-
ten somit sowohl einen wissenschaftlichen Mehrwert als auch konkrete Handlungsemp-
fehlungen fur Entscheidungstrager in den Naturparken, um die Nachhaltigkeit und Effek-

tivitat der regionalen Partnerschaften langfristig zu sichern.

2. Theoretischer Rahmen

Der folgende Theorierahmen entwickelt einen multidimensionalen Analyseansatz fir Na-
turpark-Partnernetzwerke. Die Netzwerkforschung fokussiert strukturelle und organisati-
onale Aspekte, Habermas’ Theorie des kommunikativen Handelns beleuchtet die Rolle
von Verstandigung, Argumentation und Legitimitat in kollektiven Entscheidungsprozes-
sen und Rosas Resonanztheorie erganzt um emotionale und identifikationsférdernde Di-
mensionen. Die Kombination dieser drei Anséatze eréffnet komplementare Perspektiven
auf strukturelle, kommunikative und affektive Mechanismen in Netzwerken. Im Mittel-
punkt steht dabei nicht die vertiefte Auseinandersetzung mit jedem einzelnen theoreti-
schen Zugang, sondern deren gezielte Zusammenfiuhrung, um unterschiedliche, sich er-
ganzende Blickwinkel auf die Analyse von Naturpark-Partnernetzwerken zu ermdégli-
chen.



2.1 Netzwerkmanagement und Netzwerkforschung

Den Ausgangspunkt der Analyse bildet die Netzwerkforschung, die zentrale strukturelle
und organisationale Merkmale interorganisationaler Kooperationen in den Blick nimmt.
Interorganisationale Netzwerke basieren auf der freiwilligen Zusammenarbeit relativ au-
tonomer Organisationen, die in ein komplexes Beziehungsgeflecht eingebunden sind
und deren Management Uiber klassische Organisationsgrenzen hinausreicht (vgl. Sydow,
2010a, S. 3). Im Unterschied zu hierarchisch strukturierten Organisationen mit klaren
Weisungsbefugnissen setzen sie auf dezentrale Koordinationsmechanismen, Selbstor-
ganisation, Vertrauen und informelle Steuerungsprinzipien (vgl. Schubert, 2008, S. 44-
46). Sie beruhen auf selektiver Mitgliedschaft, gemeinsamen Zielen und hybriden Steu-
erungsformen jenseits von Markt- und Hierarchielogiken. Charakteristisch sind stabile,
zugleich anpassungsfahige Strukturen, die Kooperation und Wettbewerb verbinden und
auf die Mobilisierung endogener Entwicklungspotenziale sowie die Generierung langfris-
tiger Vorteile zielen (vgl. Sydow & Auschra, 2022, S. 38-39).

Um die Funktionsweise interorganisationaler Netzwerke ndher zu verstehen, rickt die
Netzwerkforschung neben den strukturellen Merkmalen auch die Qualitat und Funktion
einzelner Beziehungen in den Fokus. Verschiedene Konzepte eréffnen hier analytische
Zugange zur Struktur sozialer Beziehungen und deren Bedeutung fiir Informations- und
Ressourcenzugange. Ein zentrales Beispiel liefert Granovetter, der zwischen starken
und schwachen Beziehungen unterscheidet: Erstere stabilisieren soziale Geflige durch
Vertrauen und Nahe, kénnen jedoch zugleich Veranderungsprozesse hemmen. Schwa-
che Beziehungen hingegen eréffnen den Zugang zu neuen Informationen Uber Netz-
werkgrenzen hinweg - ihre Briickenfunktion hangt jedoch wesentlich von der strukturel-
len Position der Akteure ab (vgl. Avenarius, 2023, S. 10). Das Konzept des sozialen Ka-
pitals bei Bourdieu richtet den Blick auf die Ressourcen, die Individuen Uber soziale Be-
ziehungen erschlief3en kénnen - etwa Vertrauen, Reputation oder Unterstiitzung (Bour-
dieu, 1983, S. 183-198; vgl. Roth, 2023, S. 3-6). Fur Netzwerke bedeutet das: Neben
formalen Strukturen sind insbesondere Beziehungsqualitat und Vertrauen erfolgskritisch
(vgl. Roth, 2023, S. 6, S. 10-11). Burt beschreibt mit dem Konzept der strukturellen L&-
cher, wie Akteure, die ansonsten unverbundene Gruppen verknipfen, als sogenannte
Broker strategische Vorteile erlangen kénnen - etwa durch Kontrolle von Informations-
flussen und die Férderung von Innovation (vgl. Burt, 1992, S. 25-30; vgl. Schreyégg &
Geiger, 2024, S. 257-258).



Wahrend die genannten Konzepte wertvolle Einsichten zur Beschaffenheit sozialer Be-
ziehungen liefern, liegt der Fokus dieser Arbeit - entsprechend der forschungsleitenden
Frage - auf der Koordination und Weiterentwicklung interorganisationaler Strukturen und
Prozesse. Sydow und Windeler beschreiben in diesem Zusammenhang vier zentrale
Managementfunktionen: Selektion, Allokation, Regulation und Evaluation. Diese Funk-
tionen strukturieren zentrale Aufgaben des Netzwerkmanagements und betreffen sowohl
die Initiierung als auch die laufende Gestaltung kooperativer Beziehungen (vgl. Sydow
& Windeler, 1994, S. 6-8). Die Selektionsfunktion umfasst dabei die Auswahl geeigneter
Partnerorganisationen, die Definition von Zugehérigkeitskriterien sowie strategische Ent-
scheidungen Uber die Zusammensetzung des Netzwerks. Zur Regulationsfunktion zah-
len die Entwicklung von Kooperationsregeln, die Bearbeitung von Konflikten und die Ge-
staltung gemeinsamer Normen, die das Zusammenwirken der Akteure strukturieren. Mit
der Allokationsfunktion ist die Verteilung von Aufgaben, Ressourcen und Verantwortlich-
keiten innerhalb der Beziehungen verbunden; sie beinhaltet auch Mechanismen zur Ko-
ordination und Ressourcennutzung. Erganzt wird dieses Set durch die Evaluationsfunk-
tion, die auf die kontinuierliche Bewertung von Aktivitaten, die Sicherung von Qualitat
und Relevanz sowie auf Lernprozesse und Erfolgsiiberprifungen zielt. Diese vier Funk-
tionen stehen in einem rekursiven Verhaltnis zu grundlegenden Spannungsverhaltnissen
wie Vertrauen vs. Kontrolle oder Kooperation vs. Wettbewerb. Sie miissen kontinuierlich
ausbalanciert werden, um die Handlungsfahigkeit und Stabilitdt des Netzwerks zu si-
chern (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 6-8)

Da Netzwerke in der Regel ohne zentrale Steuerungsinstanz auskommen, erfordert ihre
Koordination spezifische Mechanismen, die sich von markt- oder hierarchiebasierten
Modellen unterscheiden - etwa kooperative Formen, die auf gegenseitiger Erwartungs-
abstimmung und begrenzter Autonomie beruhen (vgl. Semlinger, 2010, S. 67). Vor die-
sem Hintergrund werden Netzwerke haufig als hybride Kooperationsform verstanden,
die Elemente von Markt und Hierarchie verbindet (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 2-3).

Daruiber hinaus lassen sich Netzwerke als eigenstandige Governance-Form begreifen,
deren zentraler Koordinationsmodus Vertrauen ist - im Unterschied zu Preismechanis-
men im Markt oder Weisungssystemen in hierarchischen Organisationen (vgl. Wald &
Jansen, 2007, S. 94-102). In diesem Verstdndnis beruhen Netzwerke auf horizontalen
Strukturen, interdependenter Autonomie und multilateraler Entscheidungsfindung durch
Aushandlung (Kenis & Raab, 2009, S. 133). Konflikte werden dabei nicht autoritar geldst,
sondern durch Kommunikation, Beteiligung und aktive Mitwirkung der beteiligten Akteure
(Kenis & Raab, 2009, S. 134-135). Wie diese Prozesse konkret organisiert und gesteuert



werden kénnen, hangt jedoch stark von der jeweiligen Governance-Struktur ab. Provan
& Kenis haben drei idealtypische Governance-Formen herausgearbeitet, die sich hin-
sichtlich Steuerungsstruktur, Koordinationsaufwand und Anforderungen an Vertrauen
und Zielklarheit unterscheiden (vgl. Provan & Kenis, 2008, S. 229-252): Shared Gover-
nance, Lead Organization und Network Administrative Organization. Shared Gover-
nance beschreibt eine dezentrale Steuerung, bei der alle Netzwerkmitglieder gleichbe-
rechtigt beteiligt sind; die Lead Organization Gbernimmt hingegen als einzelner Akteur
die Koordination des Netzwerks. Bei der Network Administrative Organization erfolgt die
Steuerung Uber eine eigens eingerichtete, neutrale Koordinierungseinheit. Welche
Governance-Strukturen in einem Netzwerk geeignet sind, hangt unter anderem von Fak-
toren wie NetzwerkgréRe, dem Grad an Vertrauen, dem Zielkonsens und dem jeweiligen
Koordinationsbedarf ab (vgl. Wald & Jansen 2007, S. 194-197).

Gerade in dynamischen, komplexen Kontexten bieten Netzwerke spezifische Vorteile:
Durch funktionale Differenzierung, flache Strukturen und den Verzicht auf birokratische
Verfahren kénnen sie flexibel auf Verdnderungen reagieren - insbesondere dann, wenn
kollektiv verfolgte Ziele und reziproke Kooperation im Vordergrund stehen (vgl. Méltgen-
Sicking & Winter, 2024, S 15-17). Eine zentrale Herausforderung des Netzwerkmanage-
ments besteht in der Balance zwischen Integration - verstanden als Aufbau gemeinsa-
mer Werte, Normen und Praktiken - und Differenzierung, also dem Erhalt der Autonomie
und Eigenlogik der beteiligten Akteure (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 11-13). Diese
Balance ist besonders herausfordernd in heterogenen Netzwerken mit unterschiedlichen
Organisationstypen, Interessenlagen und GréRenstrukturen (vgl. Sydow & Windeler,
1994, S. 15).

Ein Anwendungsfeld, in dem sich solche Koordinationsanforderungen exemplarisch zei-
gen, ist die Regionalentwicklung. Hier kommen Netzwerke zunehmend zum Einsatz, da
sie eine effektive Mdglichkeit bieten, die komplexen und vielschichtigen Entwicklungs-
prozesse in verschiedenen Regionen zu unterstitzen und zu steuern. Sie fungieren da-
bei als Infrastrukturen zur Vernetzung regionaler Akteure und tragen zur ErschlieBung
wirtschaftlicher Potenziale bei (vgl. Rammelmeier, 2024, S. 2-4). Durch die koordinierte
Zusammenarbeit von Unternehmen, Forschungseinrichtungen und lokalen Institutionen
starken sie nachhaltige Entwicklungsprozesse. Zudem férdern sie den Austausch von
Wissen, Innovationen und Ressourcen, was die regionalen Wirtschaftskreislaufe belebt
(vgl. Schubert, 2008, S. 18).

Anwendungsbeispiele wie die Regionalentwicklung zeigen, dass Netzwerke nicht nur

praktische Relevanz besitzen, sondern auch theoretisch fundiert analysiert werden

7



muissen. Die Netzwerkforschung bietet hierfir das passende Fundament: Sie sensibili-
siert fir die Rolle von Vertrauen, Selbstorganisation und hybriden Steuerungsformen in
komplexen Gefligen und eréffnet ein analytisches Instrumentarium, um Dynamiken und
Herausforderungen in Netzwerkstrukturen systematisch zu erfassen - insbesondere

dort, wo klassische Hierarchien nicht greifen.

2.2 Habermas' Theorie des kommunikativen Handelns

Neben den strukturellen und organisatorischen Aspekten rickt fir das Verstandnis inter-
organisationaler Netzwerke auch die kommunikative Dimension in den Fokus. Denn
Kommunikation bildet das Fundament sozialer Koordination und interorganisationaler
Kooperation (vgl. Habermas, 2022a, S. 385-387; vgl. Reichertz, 2022, S. 38). In seiner
Theorie des kommunikativen Handelns liefert Jlirgen Habermas eine der einflussreichs-
ten theoretischen Grundlagen fir die Analyse kommunikativer Prozesse. Dabei betont
er die Bedeutung von Sprache als zentrales Medium sozialer Ordnung (vgl. Habermas,
2022a, S.387-388).

Grundlegend unterscheidet die Theorie zwischen kommunikativem Handeln, das auf
Einverstandnis und Konsens abzielt, und strategischem Handeln, das an der Durch-
setzung eigener Interessen bzw. am Erfolg orientiert ist (vgl. Habermas, 2022a, S. 384-
385). Die Kernelemente bilden die Geltungsanspriiche als normative Kriterien fur er-
folgreiche Verstandigung und rationale Diskurse. Diese universalen Anspriiche - Wahr-
heit, Wahrhaftigkeit und Richtigkeit (Legitimitat) - ermdglichen die Abgrenzung des kom-
munikativen vom strategischen Handeln. Der Wahrheitsanspruch fordert, dass Aussa-
gen Uber Sachverhalte der objektiven Welt Uberprifbar sein missen. Wahrhaftigkeit ver-
langt, dass Sprecher ihre tatsachlichen Absichten offenlegen und ihr Gegenuber nicht
tauschen und der Anspruch der Richtigkeit setzt voraus, dass Normen und Werte einge-
halten werden, die innerhalb einer sozialen Gemeinschaft als legitim gelten (vgl. Haber-
mas, 2022a, S. 413).

Dieses Spannungsverhéltnis zwischen Verstandigungsorientierung und strategischem
Kalkul spiegelt sich auch in der Unterscheidung von Lebenswelt und System wider -
einer weiteren zentralen Differenzierung in Habermas’ Theorie. Die Lebenswelt umfasst
kulturelle Werte, soziale Praktiken und alltagliche Interaktionsformen, wéhrend das Sys-
tem durch wirtschaftliche und administrative Steuerungsmechanismen gepragt ist (vgl.
Habermas, 2022b, S. 223-228). Habermas warnt in diesem Zusammenhang vor einer
Kolonialisierung der Lebenswelt durch systemische Zwange - also vor dem Risiko, dass

6konomische und administrative Logiken zunehmend in lebensweltliche Bereiche



eindringen und dort die Bedingungen fur gelingende Versténdigung beschadigen (vgl.
Habermas, 2022b, S. 522). Mit der fortschreitenden Verrechtlichung und Okonomisie-
rung sozialer Beziehungen wachst aus seiner Sicht die Gefahr, dass kommunikative Pro-
zesse von rein instrumentellen oder strategischen Kalkllen Gberlagert werden. Gesell-
schaftliche Entscheidungsprozesse orientieren sich dann nicht mehr primar an Verstan-
digung und Konsens, sondern zunehmend an Effizienz, Steuerbarkeit und Machterhalt
(vgl. Habermas, 2022b, S. 522-547).

Um dieser Entwicklung entgegenzuwirken und die demokratische Willensbildung zu star-
ken, entwickelt Habermas das Konzept der deliberativen Demokratie. Im Zentrum steht
die Notwendigkeit rationaler Diskurse, die auf Argumentation und gegenseitiger Verstan-
digung beruhen und damit die Grundlage flr legitim gestaltete 6ffentliche Entschei-
dungsprozesse bilden (vgl. Habermas, 2023, S. 138). Ziel ist es, deliberative Strukturen
zu schaffen, in denen rationale Argumente gegenilber strategischem Handeln dominie-
ren und transparente Entscheidungsfindung erméglicht wird (vgl. Habermas, 2023, S.
138-139). Voraussetzung dafiir sind offene Diskussionsraume, die allen Beteiligten ei-
nen gleichberechtigten Zugang bieten und die Partizipation an Entscheidungsprozessen
sicherstellen. Die deliberative Demokratie erfordert die Méglichkeit und Bereitschaft der
Akteure, ihre jeweiligen Positionen argumentativ zu begriinden und sich potenziell auch

von besseren Argumenten Uberzeugen zu lassen (vgl. Habermas, 2023, S. 221-224).

Habermas’ Theorie des kommunikativen Handelns - ergénzt durch seine Uberlegungen
zur deliberativen Demokratie - bildet eine fundierte Grundlage fur die Analyse von Kom-
munikations- und Kooperationsprozessen in komplexen sozialen Systemen. Sie verdeut-
licht, wie durch konsensorientierte, partizipative Strukturen tragfahige Entscheidungen
entstehen kénnen (vgl. Hoffmann, 2016, S. 323-324).

Im Kontext dieser Arbeit eréffnet Habermas’ Theorie des kommunikativen Handelns
zentrale Anknipfungspunkte fir die Analyse von Netzwerksteuerung und -kommunika-
tion. Wahrend die Netzwerkforschung strukturelle Mechanismen der Netzwerksteuerung
untersucht und das Netzwerkmanagement Strategien zur Koordination interorganisatio-
naler Prozesse entwickelt, erklart die Theorie des kommunikativen Handelns, wie Ent-
scheidungsprozesse innerhalb dieser Strukturen legitimiert werden kénnen. Erst durch
transparente und verstandigungsorientierte Kommunikation wird ein Netzwerkmanage-
ment méglich, das von den Akteuren akzeptiert wird. Nach Habermas' Prinzipien missen
nachhaltige Entscheidungen in einem diskursiven Prozess getroffen werden, in dem alle
Beteiligten gleichberechtigt Argumente austauschen und gemeinsam zu legitimen L6-

sungen gelangen (vgl. Habermas, 2023, S. 221-224). Dazu bedarf es
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Kommunikationsstrukturen, die den rationalen Austausch erméglichen, ohne von Macht-
interessen Uberlagert zu werden. Die zuvor erlduterten Geltungsanspriiche bilden hierfur

den normativen Rahmen.

2.3 Resonanztheorie nach Hartmut Rosa

Die Theorie des kommunikativen Handelns liefert eine normative Perspektive auf Ver-
standigung, Legitimation und partizipative Entscheidungsprozesse in Netzwerken. Doch
neben der Frage nach der Legitimitat von Entscheidungen riickt zunehmend auch die
Qualitat der Beziehungen zwischen den Akteuren in den Fokus - insbesondere dort, wo
Kooperation nicht nur funktional, sondern auch sinnstiftend und emotional tragfahig sein
soll. Hier setzt Hartmut Rosas Resonanztheorie an, die Netzwerke nicht primar als struk-
turelle oder kommunikative Gefiige versteht, sondern als Beziehungsrdume, in denen
gelingende Weltbeziehungen und wechselseitige Berlihrbarkeit zentral sind (vgl. Schulz,
2022, S.475). Rosas Theorie befasst sich grundlegend mit der Beziehung zwischen
Subjekt und Welt und entstand als Antwort auf die Beschleunigungsphdnomene der Mo-
derne und die damit einhergehenden Erfahrungen von Entfremdung. Im Zentrum steht
dabei der Begriff der Resonanz - verstanden als Gegenbegriff zur Entfremdung (vgl.
Rosa, 2022, S. 316).

Resonanz beschreibt nach Rosa eine spezifische Beziehungsqualitat, die durch wech-
selseitige Affizierung und Selbstwirksamkeit gekennzeichnet ist. Wahrend entfremdete
Beziehungen durch Gleichgultigkeit, Instrumentalisierung oder den Verlust emotionaler
Responsivitat gepragt sind, zeichnen sich resonante Beziehungen durch emotionale Be-
rihrung und gegenseitige Veranderung aus (vgl. Rosa, 2022, S. 298). Eine Kernthese
Rosas ist, dass Menschen fur ein gelingendes Leben auf resonante Weltbeziehungen
angewiesen sind (vgl. Rosa, 2022, S. 52-53). Diese kénnen jedoch nicht erzwungen oder
instrumentalisiert werden. Resonanz ist kein Gefilhlszustand, sondern ein relationaler
Prozess, der die Art und Weise beschreibt, wie Menschen mit ihrer Umwelt in Beziehung
treten. Rosa betont dabei die Prozesshaftigkeit und Unverfligbarkeit dieses Phdnomens:
Es kann nicht beliebig hergestellt oder kontrolliert werden, sondern entsteht emergent
(vgl. Rosa, 2022, S. 283-287).

Die Wahrscheinlichkeit fur das Auftreten von Resonanz wird durch bestimmte Bedingun-
gen beeinflusst. Hierzu zahlen kulturelle und sozialstrukturelle VVoraussetzungen wie Ge-
schlecht, Alter oder religiése Pragungen, die die Resonanzfahigkeit férdern oder hem-
men kénnen (vgl. Rosa, 2022, S. 645-662). Ebenso wirken kontextuelle Faktoren auf die
Resonanzentstehung ein - wie Atmosphére, koérperliche Verfassung, soziale
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Konstellationen und die Vertrautheit des Handlungs- und Interaktionsrahmens. Er betont
zudem, dass Prozesse auf institutioneller Ebene - etwa MalRnahmen zur Qualitatsstei-
gerung im Sinne 6konomischer Effizienz - dazu fihren kénnen, dass urspriinglich reso-
nante Beziehungen in stumme, rein funktionale Beziehungen Uberfiihrt werden. Beson-
ders in modernen Gesellschaften mit ihrer Tendenz zur Beschleunigung, Verdinglichung
und Verzweckung sozialer Beziehungen sieht Rosa die Gefahr einer systematischen
Unterdriickung oder Austrocknung von Resonanzpotenzialen (vgl. Rosa, 2022, S. 662-
670). In der Folge kénnen sogenannte Resonanzblockaden entstehen - insbesondere
dort, wo Erfahrungen von Selbstwirksamkeit untergraben werden und Menschen das
Gefuhl verlieren, mit ihrer Umwelt in Beziehung treten zu kénnen (vgl. Rosa, 2022, S.
757).

Ein zentraler Zugang zu Rosas Theorie ist die Unterscheidung dreier grundlegender Di-
mensionen der Weltbeziehung: der horizontalen, vertikalen und diagonalen Resonanz
(vgl. Rosa, 2022, S. 331). Die horizontale Resonanz entfaltet sich in zwischenmenschli-
chen Beziehungen - etwa in Familie, Freundschaft oder im politischen Raum - und ent-
steht, wenn Menschen einander als eigenstandige Subjekte anerkennen, die mit ihrer je
eigenen Stimme antworten (vgl. Rosa, 2022, S. 341-380). Die diagonale Dimension um-
fasst den praktischen Umgang mit der materiellen Welt - etwa in Arbeit, der Schule oder
beim Sport - und beschreibt Resonanz, wenn diese Tatigkeiten als sinnhaft, wirksam und
selbstverwirklichend erlebt werden (vgl. Rosa, 2022, S. 381-434). Mit der vertikalen
Resonanz schlieldlich ist die Beziehung zu lbergeordneten Sinnsystemen gemeint -
etwa zu Religion, Natur, Kunst oder Geschichte. Sie eréffnet einen Zugang zur Welt als
Ganzem und kann Erfahrungen existenzieller Tiefe ermdglichen (vgl. Rosa, 2022, S.
435-514). Die Starke dieser Differenzierung liegt darin, unterschiedliche Qualitaten von
Weltbeziehungen systematisch zu erfassen und besser zu verstehen (vgl. Senge 2022,
S. 476-479). Im Idealfall stehen alle drei Dimensionen in einem ausgewogenen Verhalt-
nis, was zu einem gelingenden Leben mit vielfaltigen Resonanzerfahrungen beitragt (vgl.
Senge 2022, S. 481-482).

Die Resonanztheorie bietet fur die Analyse von Netzwerken einen fruchtbaren Ansatz.
In Netzwerkkontexten kann die horizontale Resonanzachse die Qualitat der Beziehun-
gen zwischen den Netzwerkakteuren erfassen, die vertikale Achse die gemeinsame
Identifikation mit Gbergreifenden Zielen und Werten abbilden, und die diagonale Achse
die praktische Zusammenarbeit und das gemeinsame Gestalten beschreiben. Wahrend
netzwerktheoretische Ansatze priméar strukturelle oder funktionale Aspekte hervorheben,

erlaubt Rosas Ansatz eine qualitative Analyse der affektiven Prozesse. Sie zeigt auf,
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dass erfolgreiche Kooperationen nicht allein durch rationale Anreizmechanismen oder
organisatorische Strukturen stabilisiert werden, sondern insbesondere durch Resonanz-
achsen, affektive Verbundenheit und Selbstwirksamkeitserfahrungen der Akteure ge-

starkt werden.

3. Methodisches Vorgehen und Forschungsdesign

Die Erforschung von Netzwerkbeziehungen, wie sie in den Naturpark-Partnernetzwer-
ken bestehen, stellt besondere Anforderungen an das methodische Vorgehen. Um die
vielschichtigen Strukturen und Prozesse dieser kooperativen Verbindungen angemes-
sen zu erfassen, wurde ein Forschungsdesign entwickelt, das qualitative Tiefe mit sys-
tematischer Analyse verbindet. Dieses Kapitel erlautert den gewahlten Forschungsan-
satz, die eingesetzten Datenerhebungs- und Analysemethoden sowie deren wissen-

schaftstheoretische Fundierung.

3.1 Forschungsansatz und methodologische Grundlagen

Die vorliegende Untersuchung basiert auf einem qualitativen Forschungsparadigma, das
sich besonders zur explorativen Analyse komplexer sozialer Phadnomene eignet (vgl.
Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2022, S. 123-126; vgl. Flick, 2022, S. 533-535). Die Wahl
dieses Zugangs ergibt sich aus der spezifischen Beschaffenheit des Untersuchungsfel-
des: Netzwerkstrukturen in Naturparken sind durch ein dichtes Geflecht aus formellen
und informellen Beziehungen, heterogenen Akteuren sowie expliziten und impliziten
Steuerungsmechanismen gepréagt (vgl. eigene Erhebung, Kapitel 4.1). Der Ansatz er-
mdglicht es, diese komplexen Konstellationen in ihrer Tiefe zu erfassen und kontextge-
bundene Erkenntnisse zu gewinnen (vgl. Flick, 2022, S. 534).

Methodologisch stiitzt sich die Arbeit auf die Grounded Theory nach Strauss und Corbin,
die eine systematische Entwicklung empirisch fundierter Theorien erlaubt (vgl. Strauss
& Corbin, 1996, S. 7-9). Charakteristisch ist hierbei der iterative Forschungsprozess, in
dem Datenerhebung, Analyse und Theoriebildung wechselseitig aufeinander bezogen
sind, was eine flexible Fokussierung auf relevante Aspekte des Materials erméglicht (vgl.
Strubing, 2022, S. 589-590; vgl. Breuer et al., 2019, S. 131-134). Im Unterschied zur
klassischen, stark induktiv ausgerichteten VVorgehensweise folgt die vorliegende Unter-
suchung einem induktiv-deduktiven Zugang: Auf Basis systematischen Codierens wur-
den zentrale Hypothesen und konzeptuelle Zusammenhange aus dem empirischen Ma-
terial abgeleitet (induktiv) und im Lichte bestehender Theorien - insbesondere aus der
Netzwerkforschung, der Theorie des kommunikativen Handelns sowie der
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Resonanztheorie - reflektiert (deduktiv). Dieser kombinierte Zugang verbindet theoriege-
leitetes Arbeiten mit dem Ziel, kontextsensitiv neue Einsichten in bislang wenig er-

forschte Netzwerkprozesse zu gewinnen.

3.2 Datenerhebung durch leitfadengestiitzte Experteninterviews

Zur Erfassung der Netzwerkdynamiken wurden qualitative Experteninterviews einge-
setzt, um implizites, erfahrungsbasiertes Wissen lUber Funktionslogiken, Entscheidungs-
prozesse und informelle Strukturen zu erschlieRen (vgl. Helfferich, 2019, S. 671, S. 682-
683). Insgesamt wurden elf leitfadengestitzte Interviews mit acht Akteuren gefihrt, die
entweder die Netzwerkarbeit aktiv gestalten oder als Partner Uiber einschlagige Praxiser-
fahrung verfigen. Drei halbstrukturierte Leitfaden wurden rollenspezifisch entwickelt
(Naturpark-Vertreter, Partner, VDN-Vertreter) und enthielten sowohl offene Fragen zur
narrativen Exploration als auch gezielte Nachfragen zu zentralen Themenfeldern wie
Netzwerkstruktur, Kommunikation, Ressourcen, strategischen Zielen und Weiterentwick-
lung (vgl. Anhang 1, vgl. Helfferich, 2019, S. 670-671). Die Interviewpartner wurden nach
dem Prinzip des theoretischen Samplings ausgewahlt (vgl. Strauss & Corbin, 1996, S.
149-151). Dabei wurden unterschiedliche Positionen, Netzwerkentwicklungsstande und
Organisationsformen bertcksichtigt, um ein méglichst differenziertes Bild der Netzwerk-
praxis zu erhalten (vgl. Stribing, 2022, S. 596-597; vgl. Breuer et al., 2019, S. 156-158).
Gefiuhrt wurden die Interviews online per Videokonferenz mit einer Dauer von jeweils ca.
60 Minuten. Nach Einwilligung der Teilnehmenden wurden sie aufgezeichnet, transkri-
biert und anonymisiert. Die daraus entstandenen Transkripte bilden die Grundlage der

Analyse in Kapitel 4 und 5 dieser Arbeit (vgl. Anhang 8).

Wie in Kapitel 3.1 dargestellt folgte der Forschungsprozess einem iterativen Design mit
mehreren Interviewrunden, wodurch Zwischenergebnisse reflektiert und der Leitfaden
fortlaufend angepasst werden konnte (vgl. Mey & Mruck, 2011, S. 15; vgl. Breuer et al.,
2019, S. 160). Diese zirkulare Logik entspricht den Prinzipien der Grounded Theory und
ermdglichte eine theoriegeleitete Verdichtung des empirischen Materials im Sinne einer
wechselseitigen Bezugnahme von Theorie und Empirie (vgl. Mey & Mruck, 2011, S. 16).
Orientiert an einem abduktiven Erkenntnisstil wurden dabei insbesondere auffallige Be-
obachtungen systematisch weiterentwickelt und mit theoretischen Konzepten in Bezie-
hung gesetzt, um neue Deutungsmuster zu generieren (vgl. Striibing, 2022, S. 589; vgl.
Breuer et al., 2019, S. 59). Im Sinne eines reflexiven Forschungsverstandnisses wurde
die Rolle der Forschenden als aktiver Teil des Erkenntnisprozesses verstanden. Eigene

Vorannahmen wurden dabei sorgfaltig dokumentiert und kontinuierlich kritisch reflektiert
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(vgl. Breuer et al., 2019, S. 174-176). Das Erkenntnisinteresse ging aus praktischen Er-
fahrungen in der Netzwerkkoordination eines Naturparks hervor. Diese Nahe zum Feld
ermdglichte einen vertieften Zugang zum Untersuchungsgegenstand, machte jedoch zu-
gleich eine erhéhte Sensibilitat fir mégliche Verzerrungen und eine besondere Selbstre-
flexion erforderlich. Eine zeitliche Entwicklung von Netzwerkbeziehungen - etwa im
Sinne einer dynamischen Netzwerkanalyse - konnte nicht abgebildet werden, da der Fo-
kus dieser Arbeit auf einer gegenwartsbezogenen Momentaufnahme liegt (vgl. Trier &
Tolle, 2024, S. 2-4).

3.3 Systematische Codierung und Analyse nach der Grounded-Theory

Die Analyse folgte einem dreistufigen Codierprozess (offen, axial und selektiv), der einen
systematischen Zugang zum Material erméglichte und zur theoriegenerierenden Ent-
wicklung beitrug, ohne sich auf vorab festgelegte Annahmen zu stitzen (vgl. Strauss &
Corbin, 1996, S. 39-42). Den Einstieg bildete das offene Codieren als erste Phase des
Analyseprozesses: Dabei wurde ein konsistentes Codesystem mit 30 Codes erstellt. Ins-
gesamt wurden 860 relevante Textsegmente codiert. (vgl. Strauss & Corbin, 1996, S. 47-
55). Beim darauffolgenden axialen Codieren erfolgte die Zuordnung zu Gibergeordneten
Phanomenen (insgesamt 695 Segmente). Die Analyse zielte insbesondere auf die sys-
tematische Erfassung relationaler Muster zwischen Codes und Phdnomenen, um struk-
turelle Bedingungen und Dynamiken sichtbar zu machen (vgl. Strauss & Corbin, 1996,
S. 78-83). Erfasst wurden dabei sowohl die Haufigkeit einzelner Codes (z. B. mit Blick
auf Schlisselfunktionen, Verstarkungsgrade oder Randstandigkeit) als auch deren rela-
tionale Verbindungen zu Ubergeordneten Phdnomenen. Diese kombinierte Vorgehens-
weise entspricht dem Anspruch qualitativer Netzwerkforschung, bei der strukturbezo-
gene und bedeutungsbezogene Aspekte verknupft und Beziehungsgeflechte systema-
tisch erfasst werden (vgl. Hollstein, 2024, S. 5-8; vgl. Bernhard & Herz, 2024, S. 3-5).

Aufbauend auf der relationalen Analyse wurden im Rahmen des selektiven Codierens
zentrale Zusammenhange verdichtet und in einem theoriebildenden Interpretationspro-
zess insgesamt 44 Einzelhypothesen formuliert (vgl. Strauss & Corbin, 1996, S. 94-117;
vgl. Breuer et al., 2019, S. 284-286). Dabei standen die Zusammenhange zwischen
strukturellen Merkmalen, kommunikativen Prozessen, institutionellen Rahmenbedingun-
gen und individuellen Handlungsmustern im Mittelpunkt. Die Ableitung erfolgte nicht li-
near aus einzelnen Codes, sondern durch integrative Analyse relationaler Muster im Da-
tenmaterial (vgl. Strauss & Corbin, 1996, S: 95, 98). Ergénzend wurde eine visuelle Mo-

dellierung der Beziehungsstrukturen erstellt, um Uberschneidungen, Knotenpunkte und
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Ubergeordnete Wirklogiken zu verdeutlichen. Die abschlieRende Synthese der 44 Ein-
zelhypothesen in zehn Kernhypothesen erfolgte entlang inhaltlicher, funktionaler und
theoretischer Nahe (vgl. Strauss & Corbin, 1996, S. 100-101). Diese Kernhypothesen
bilden die analytische Grundlage fir die theoriebasierte Reflexion im weiteren Verlauf
der Arbeit.

Der Analyseprozess wurde iterativ weiterentwickelt, das Codesystem mehrfach tberar-
beitet und mit den Daten abgeglichen, bis eine theoretische Sattigung erreicht war (vgl.
Strubing, 2022, S. 595-596). Zur Sicherung der Ergebnisqualitat wurden zentrale Gite-
kriterien qualitativer Forschung wie Nachvollziehbarkeit, Transparenz und Plausibilitat
beachtet (vgl. Flick, 2022, S. 534-535; vgl. Breuer et al., 2019, S. 355-361).

Der gesamte Hypothesenentwicklungsprozess, sowie die vollstandige Auflistung der

Codes, Definitionen und Phanomene sind im Anhang dokumentiert (vgl. Anhang 3, 4, 5).
4. Empirische Analyse der Netzwerkstrukturen und -prozesse

Die empirische Analyse der Naturpark-Partnernetzwerke dient der systematischen Be-
schreibung ihrer strukturellen Merkmale und praktischen Ablaufe. Untersucht werden un-
ter anderem organisatorische Zustandigkeiten, Kommunikationsformen, Formen der Zu-
sammenarbeit sowie Herausforderungen in der Umsetzung. Ziel ist es, ein mdglichst
umfassendes Bild der gegenwartigen Netzwerkpraxis zu zeichnen und zentrale Aspekte
der interorganisationalen Zusammenarbeit darzustellen. Kapitel 4.1 widmet sich der de-
taillierten Darstellung der empirischen Ergebnisse. In Kapitel 4.2 werden die daraus ab-

geleiteten Kernhypothesen dargestellt.

4.1 Darstellung der Netzwerkstrukturen und -prozesse

Ausgehend von den im Forschungsdesign definierten Analysefeldern bietet die Auswer-
tung der Interviewdaten einen differenzierten Einblick in Strukturen, Funktionsweisen
und Kommunikationsprozesse der Naturpark-Partnernetzwerke. Die einzelnen Themen-
felder erlauben eine strukturierte Darstellung der empirischen Befunde und bilden zent-

rale Aspekte der gegenwartigen Netzwerkarbeit ab.

Beziehungen und Zusammenarbeit
Die Auswertung der Interviews verdeutlicht, dass stabile persénliche Beziehungen eine
zentrale Voraussetzung fur erfolgreiche Netzwerkarbeit darstellen (vgl. IPO, 2024, Pos.

14;1P7, 2024, Pos. 46). Im Wesentlichen lassen sich regelm&Rige Treffen als strukturelle
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Ankerpunkte identifizieren, die nicht nur projektbezogene Absprachen erméglichen, son-
dern auch den informellen Austausch férdern - ein Aspekt, der laut den Aussagen der
Befragten mafRgeblich zur Qualitat und langfristigen Stabilitédt der Zusammenarbeit bei-
tragt (vgl. IP1, 2024, Pos. 24, IP2, 2024, Pos. 34). Dabei fungieren die Netzwerke nicht
lediglich als organisatorisches Konstrukt, sondern werden von den Beteiligten als Platt-
formen fir den wechselseitigen Wissens- und Erfahrungsaustausch verstanden (vgl.
IP3, 2024, Pos. 42; IP8, 2024, Pos. 18). Ein wichtiger Befund der Interviews ist zudem,
dass Vertrauen als tragende Saule erfolgreicher Kooperation betrachtet wird - insbeson-
dere in heterogenen Zusammensetzungen. Dieses Vertrauen basiert nach Aussagen der
Befragten auf Verlasslichkeit, offener Kommunikation und einer gemeinsamen Werteba-
sis (vgl. IP1, 2024, Pos. 28; IP4, 2024, Pos. 27; IP6, 2024, Pos. 66). Der direkte, persén-
liche Austausch - sei es bei organisierten Netzwerktreffen oder im Rahmen bilateraler
Gesprache - wird in diesem Zusammenhang als entscheidender Mechanismus zur Ver-
trauensbildung hervorgehoben.

Ein genauer Blick auf die Beteiligungsformen offenbart jedoch eine hohe Varianz hin-
sichtlich der Intensitat. Wahrend einige Partner kontinuierlich aktiv sind und mit groRRer
Eigenmotivation agieren, beschrénkt sich die Teilhabe anderer auf punktuelle oder be-
obachtende Beitrage (vgl. IP6, 2024, Pos. 42; IP6, 2025, Pos. 27-28; IP2, 2024, Pos.
44). Besonders aktive Betriebe (bernehmen dabei teils eine Vorreiterrolle, indem sie ei-
geninitiativ Impulse setzen und weitere Akteure zur Mitarbeit motivieren (vgl. IP3, 2024,
Pos. 22; IP6, 2024, Pos. 44). Unterschiede im Engagement zeigen sich insbesondere in
der Beteiligung an MarketingmalRnahmen, Veranstaltungsformaten und fachlich orien-
tierten Austauschprozessen (IP6, 2024, Pos. 42). Die Auswertung legt nahe, dass eine
erkennbarer Mehrwert - etwa in Form strategischer Kooperationen, Zugang zu Wissen
oder einer erhdhten Sichtbarkeit - die Partizipationsbereitschaft erhéht (vgl. IPO, 2025,
Pos. 38; IP4, 2024, Pos. 37).

Darlber hinaus zeigt sich in den Daten, dass das Netzwerk sowohl fir die Umsetzung
kooperativer Projekte als auch zur Informationsweitergabe genutzt wird (vgl. IP1, 2024,
Pos. 46; IP0O, 2024, Pos. 58). Dabei ist ein Zusammenspiel von formellen Strukturen -
meist durch die Naturparke angestof3en - und informellen, eigenverantwortlich initiierten
Kooperationen zu beobachten (vgl. IP7, 2024, Pos. 32; IP1, 2024, Pos. 32). Faktoren wie
bereits realisierte gemeinsame Vorhaben, geografische Nahe sowie thematische
Schnittmengen wirken sich demnach auf die Intensitat der Zusammenarbeit aus (vgl.
IP7, 2024, Pos. 44; IP1, 2024, Pos. 56).

Ein zentrales Ergebnis der Untersuchung ist schlieRlich die hohe Bedeutung, die der
Qualitat der Kommunikation beigemessen wird. Kommunikation auf Augenhdéhe gilt laut
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den Befragten als essenziell fur tragfahige Beziehungen - verbunden mit sozialen Kom-
petenzen wie Respekt, Klarheit und Offenheit (vgl. IP6, 2025, Pos. 6; IP0, 2025, Pos. 8).
Erfolgreiche Netzwerkarbeit, so der Tenor vieler Aussagen, erfordert eine sensible Ba-
lance zwischen diplomatischem Geschick und strategischer Zielorientierung, um indivi-
duelle Bedirfnisse ebenso wie gemeinsame Ziele angemessen in Einklang zu bringen
(vgl. IP6, 2025, Pos. 6).

Kommunikation

Innerhalb der Naturpark-Partnernetzwerke kommt der Kommunikation eine zentrale
Rolle zu - sowohl im Hinblick auf den internen Informationsaustausch als auch hinsicht-
lich der externen Darstellung. Wie aus den Interviews deutlich wird, verstehen die Be-
fragten Kommunikation als essenzielles Instrument zur Koordination, zur Vermittlung ge-
meinsamer Zielsetzungen und zur Férderung von ldentifikation mit dem Netzwerk (vgl.
IP6, 2024, Pos. 25). Dabei dominieren auf der internen Ebene klassische Kommunikati-
onswege wie personliche Treffen, E-Mail-Verkehr und telefonische Absprachen (vgl. IP6,
2024, Pos. 60; IP7, 2024, Pos. 46). Insbesondere Netzwerktreffen werden von den In-
terviewten als bedeutsame Foren wahrgenommen, in denen sowohl formeller Austausch
als auch spontane, informelle Gesprache Raum finden (vgl. IP3, 2024, Pos. 40).
Gleichzeitig zeigt sich, dass digitale Formate zunehmend Einzug in die Netzwerkarbeit
halten, wenngleich ihre Nutzung je nach Region und Netzwerk unterschiedlich intensiv
ausfallt. Wahrend einige Partnernetzwerke bereits auf strukturierte digitale Plattformen
zuruckgreifen, beschrankt sich der Einsatz in anderen Fallen auf einfache Anwendungen
wie E-Mail oder ergdnzende Messenger-Dienste (vgl. IP7, 2024, Pos. 24; IP2, 2024,
Pos. 30, IP0, 2024, Pos. 56). Dabei zeigen sich ambivalente Einschatzungen: Einerseits
wird der Ausbau digitaler Angebote positiv bewertet - etwa im Hinblick auf ihre Flexibilitat
oder Erreichbarkeit. Andererseits betonen zahlreiche Stimmen die weiterhin zentrale Be-
deutung persoénlicher Begegnungen fur den Aufbau von Vertrauen und Beziehungsqua-
litat (vgl. IP3, 2024, Pos. 34, Pos. 36).

Vor diesem Hintergrund ergibt sich aus Sicht der Befragten ein klarer Handlungsbedarf:
Kinftige Kommunikationsstrategien sollten in der Lage sein, analoge und digitale For-
mate intelligent zu kombinieren und auf die unterschiedlichen Bedarfe innerhalb der Part-
nerstruktur abzustimmen. Dies umfasst auch die gezielte Steuerung von Informations-
flussen, um Uberfrachtung zu vermeiden und gleichzeitig sicherzustellen, dass relevante
Inhalte zielgerichtet kommuniziert werden (vgl. IP3, 2024, Pos. 40).

Uber die interne Kommunikation hinaus spielt auch die externe Darstellung eine wichtige
Rolle fur die Wirkung und Wahrnehmung der Netzwerke. Laut den Interviews setzen
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viele Naturparke auf ein breites Spektrum 6éffentlichkeitswirksamer Mafinahmen - darun-
ter klassische Pressearbeit, Social Media oder Veranstaltungen mit starker Auenwir-
kung -, um die Sichtbarkeit des Netzwerks in der Region zu erhéhen (vgl. IPO 2024, Pos.
18). Diese MalRRnahmen tragen nicht nur zur Positionierung des Naturparks bei, sondern
eréffnen auch den Partnerbetrieben neue Méglichkeiten zur Darstellung ihrer Angebote
und Leistungen. So starkt die externe Kommunikation nicht zuletzt auch deren 6ffentliche
Prasenz und gesellschaftliche Verankerung (vgl. IPO, 2024, Pos. 26; IP1, 2024, Pos. 58).

Netzwerkstruktur und Organisation

Die koordinierende Verantwortung innerhalb der Naturpark-Partnernetzwerke liegt in der
Regel bei den jeweiligen Naturparken selbst. Ihre Aufgaben reichen dabei von der Orga-
nisation und strategischen Planung tber die Moderation bis hin zur Qualitatssicherung
(vgl. IPO, 2024, Pos. 24; IP6, 2024, Pos. 27; IP1, 2024, Pos. 28). Wahrend strategische
Entscheidungen haufig im Rahmen gemeinsamer Treffen getroffen werden, verbleiben
operative Aufgaben zumeist bei den Naturparken (vgl. IP6, 2024, Pos. 76; IP0O, 2024,
Pos. 24). Diese Konstellation spiegelt sich haufig in einer sternformigen Netzwerkstruk-
tur wider: Der Naturpark bildet das zentrale Bindeglied, wahrend direkte Verbindungen
zwischen den Partnerbetrieben vergleichsweise seltener bestehen (vgl. IP0O, 2024, Pos.
16).

Obgleich diese zentrale Rolle vielfach als effizient beschrieben wird, steht sie zugleich
im Spannungsverhaltnis zur angestrebten Eigenverantwortung der Netzwerkpartner. Ei-
nige Naturparke versuchen diesem Anspruch gerecht zu werden, indem sie beispiels-
weise Arbeitsgruppen einrichten oder Verantwortung schrittweise an die Partnerbetriebe
delegieren (vgl. IP7, 2024, Pos. 32, IP6, 2024, Pos. 44). Damit verbunden ist das Ziel,
selbsttragende Netzwerke zu etablieren, in denen auch horizontale Beziehungen, also
direkte Kooperationsbeziehungen zwischen den Partnern, gestarkt werden (vgl. 1PQ,
2024, Pos. 90).

Die Zusammensetzung der Netzwerke variiert je nach konzeptioneller Ausrichtung: Wah-
rend einige Naturparke auf bestimmte Branchen fokussieren, setzen andere auf eine
moglichst breite sektorale Vielfalt (vgl. IP2, 2024, Pos. 22; IP7, 2024, Pos. 20). Diese
Heterogenitat wird grundsatzlich als Starke gewertet, erfordert jedoch eine sorgféltige
Abstimmung divergierender Interessen und Bedurfnisse (vgl. IP4, 2024, Pos. 24; IP1,
2024, Pos. 50).

Mit wachsender Netzwerkgrofie steigen zugleich die organisatorischen Anforderungen -
insbesondere im Hinblick auf Kommunikation, Qualitatssicherung und die individuelle
Betreuung der Partner (vgl. IP6, 2025, Pos. 12; IP3, 2024, Pos. 108). Wahrend sich
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einige Netzwerke noch im Aufbau befinden, diskutieren andere bereits Uber mégliche
Obergrenzen fur die Mitgliederzahl, um Qualitat und Steuerbarkeit weiterhin gewahrleis-
ten zu kénnen (vgl. IPO, 2024, Pos. 78, IP2, 2024, Pos. 78; IP6, 2024, Pos. 90).

Ein zentrales Strukturelement besteht in der gezielten Auswahl und Ansprache potenzi-
eller Partnerbetriebe. Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass diese Auswahl keines-
wegs dem Zufall Uberlassen wird. Vielmehr basiert sie auf strategischen Uberlegungen,
personlichen Kontakten sowie formalisierten Verfahren (vgl. IPO 2024, Pos. 78, 82; IP2,
2024, Pos. 28, 78). Wesentlich ist dabei, dass neue Partner sowohl zur Grundhaltung
und Philosophie des Naturparks passen als auch Bereitschaft zur aktiven Mitgestaltung
und Kooperationsfahigkeit mitbringen (vgl. IP3, 2024: Pos. 106, 110; IP6, 2024: Pos. 25,
30).

In der Regel erfolgt die Kontaktaufnahme durch die Naturparke, wobei dem persénlichen
Erstgesprach eine zentrale Rolle zukommt. Ziel ist es, einen unmittelbaren Eindruck von
der Haltung, den betrieblichen Strukturen und der Arbeitsweise des méglichen Partners
zu gewinnen (vgl. IP2, 2024, Pos. 28; IP7, 2024, Pos. 20-21). Neben diesen subjektiven
Einschatzungen kommen haufig auch strukturierte Kriterienkataloge zum Einsatz, die
eine objektivierte Grundlage fur die Entscheidung Uber die Aufnahme bieten (vgl. IPO,
2025, Pos. 56; IP6, 2025, Pos. 35). In vielen Fallen ist die Integration neuer Partner an
ein standardisiertes Zertifizierungsverfahren geknlipft. Dieses wird auf Empfehlung des
VDN durch ein eigens eingerichtetes Gremium begleitet, dem regionale Institutionen,
Tourismusvertretungen oder Behérdenvertreter angehéren. Die Bewertung erfolgt auf
Basis definierter Qualitatsstandards (vgl. IP2, 2024, Pos. 38; IP6 2024, Pos. 38; IP7,
2024, Pos. 32). In Einzelfallen wurde bewusst auf ein solches Gremium verzichtet, um
schlankere Entscheidungsprozesse zu ermdéglichen - ein Vorgehen, das jedoch inner-
halb der Netzwerke nicht unumstritten ist (vgl. IPO, 2024, Pos. 42, IP1, 2024, Pos. 28).
Parallel zur strukturellen Verankerung formaler Auswahlprozesse ist ein breites Spekt-
rum an Partizipationsformaten erkennbar, mit denen Partnerbetriebe aktiv in Netzwerk-
entscheidungen eingebunden werden. Wahrend grundlegende Steuerungsentscheidun-
gen haufig durch die koordinierenden Naturparke getroffen werden, erfolgt bei strategi-
schen und inhaltlichen Fragen eine zunehmend partizipative Rickkopplung - etwa Uber
Netzwerktreffen oder gezielte Befragungen (vgl. IP0O, 2024, Pos. 72; IP2 2024, Pos. 54;
IP7, 2024, Pos. 58). In den Interviews wird wiederholt das Ideal eines gemeinsam getra-
genen Netzwerks betont, in dem Entscheidungen Uber neue Partner, Inhalte oder Maf3-
nahmen mdoglichst konsensorientiert getroffen werden (vgl. IP3 2024, Pos. 74).

Zur Qualitatssicherung orientieren sich die Naturparke an den Rahmenvorgaben des
Verbandes Deutscher Naturparke. Diese liefern standardisierte Kriterien fir die
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Ausgestaltung und Bewertung der Partnernetzwerke und tragen zugleich zur konzeptio-
nellen Orientierung bei (vgl. IP4, 2024, Pos. 14).

Werte und strategische Ziele

Die Partnernetzwerke der Naturparke orientieren sich an Glbergeordneten Zielsetzungen,
die im Sinne einer nachhaltigen Regionalentwicklung formuliert sind. Im Zentrum stehen
dabei der Schutz und die Pflege der Kulturlandschaft, der Erhalt der biologischen Vielfalt
sowie eine umweltvertragliche Landnutzung und nachhaltiges Wirtschaften. Getragen
werden diese Ziele durch ein gemeinsames Wertefundament, das Nachhaltigkeit, Regi-
onalitat, Qualitat und Kooperation umfasst. Wie bereits in den vorherigen Abschnitten
deutlich wurde, gelten Vertrauen und gegenseitige Verlasslichkeit als zentrale Voraus-
setzungen fur langfristige Zusammenarbeit (vgl. IP8, 2024, Pos. 34). Auch die Identifika-
tion mit dem Naturpark und seinen Leitlinien wird als bedeutsamer Faktor fiir eine aktive
Beteiligung der Partner hervorgehoben (vgl. IP6, 2024, Pos. 25). Netzwerke, in denen
Werte klar kommuniziert und konsequent vermittelt werden, berichten laut Aussagen der
Befragten Uber eine starkere Partnerbindung sowie eine héhere Engagementbereit-
schaft (vgl. IP3, 2024, Pos. 113).

In den Interviews wird zudem eine grofle Bandbreite unterschiedlicher Motivlagen der
beteiligten Partnerbetriebe sichtbar. Wahrend einige Akteure die ideellen Zielsetzungen
des Naturparks aktiv mittragen und sich bewusst in deren Umsetzung einbringen, ver-
folgen andere primar wirtschaftliche Interessen (vgl. IP3, 2024, Pos. 28). Entsprechend
divergiert auch der wahrgenommene Mehrwert des Netzwerks: Fur die einen steht der
strategische Austausch im Vordergrund, fur die anderen ergeben sich vor allem ékono-
mische Vorteile, etwa durch erhéhte Sichtbarkeit oder neue Absatzkanale (vgl. IP3,
2024, Pos. 26; 2024 Pos. 26). Diese Spannbreite an Erwartungen stellt aus Sicht der
Interviewten eine zentrale Herausforderung fiir die Netzwerkarbeit dar - insbesondere in
Hinblick auf die Kommunikation des kollektiven Nutzens und die Formulierung gemein-
samer Zielhorizonte (vgl. IP7, 2024, Pos. 24; IP3, 2024, Pos. 98).

Fur die strategische Weiterentwicklung der Netzwerke erscheint daher nicht die Anzahl
der beteiligten Partner entscheidend, sondern die qualitative Intensitat der Zusammen-
arbeit (vgl. IP6, 2024, Pos. 90; IP4, 2024, Pos. 35). Mehrere Interviewpartner betonen
die Bedeutung einer kontinuierlichen Reflexion und Anpassung der strategischen Ziel-
setzungen, um einerseits die Anschlussfahigkeit fur die Partner zu wahren und anderer-
seits langfristig auf verdnderte Rahmenbedingungen reagieren zu kénnen (vgl. 1P4,
2024, Pos. 39; IP7, 2024, Pos. 70). In Netzwerken, in denen die strategischen Ziele
regelmaBig Uberprift und transparent kommuniziert werden, zeigt sich laut Aussagen
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eine starkere ldentifikation der Partner sowie eine stabilere Zusammenarbeit (vgl. 1P4,
2024, Pos. 14; IP2, 2024, Pos. 66).

Gleichzeitig weisen die Daten auf ein strukturelles Defizit hin: Es fehlt bislang an syste-
matischen Verfahren zur Bewertung der Netzwerkwirksamkeit. Zwar bieten die Quali-
tatskriterien des VDN einen grundlegenden Orientierungsrahmen, doch mangelt es an
klaren Indikatoren zur konkreten Zielmessung (vgl. IP2, 2024, Pos. 64). Fir eine zu-
kunftsfahige Entwicklung fordern die Befragten daher eine strategische Ausrichtung, die
Uber bloRe Selbsterhaltung hinausgeht und einen erkennbaren Mehrwert fir sowohl die
Akteure als auch die Region schafft (vgl. IP4, 2024, Pos. 10). Als Schlisselfaktor fur
langfristige Stabilitat gilt in diesem Zusammenhang die Wahrnehmung des Netzwerks
als glaubwiirdige und identitatsstiftende Marke (vgl. IPO, 2024, Pos. 76, 90).

Rahmenbedingungen und Herausforderungen

Die Untersuchung zeigt deutlich, dass sowohl interne als auch externe Rahmenbedin-
gungen einen mafRgeblichen Einfluss auf die Ausgestaltung von Netzwerkstrukturen und
-prozessen in den Naturpark-Partnernetzwerken austben. Eine der zentralen Heraus-
forderungen, die in nahezu allen Interviews thematisiert wird, betrifft die unzureichende
Ausstattung mit personellen, finanziellen und insbesondere zeitlichen Ressourcen. Die
damit verbundene Netzwerkkoordination ist mit erheblichem Aufwand verbunden - etwa
im Hinblick auf die kontinuierliche Betreuung der Partner, die Organisation von Netz-
werktreffen oder die strategische Weiterentwicklung der Zusammenarbeit. In vielen Fal-
len stoRen diese Anforderungen angesichts begrenzter Kapazitaten an ihre Grenzen
(vgl. IP1, 2024, Pos. 70, IP2, 2024, Pos. 86). Trotz der hohen strategischen Bedeutung
der Netzwerke genief3t deren institutionelle Absicherung nicht Gberall Prioritat, was bei
den Befragten zu Forderungen nach langfristigen Strategien fur eine effizientere Res-
sourcennutzung fuhrt (vgl. IPG, 2025, Pos. 14; IP1, 2024, Pos. 70).

Erganzend zu dieser Ressourcenproblematik treten strukturelle Fragen in den Fokus.
Wahrend in einigen Netzwerken operative und strategische Aufgaben in der Hand der
Naturparke verbleiben, verfolgen andere eine schrittweise Delegation von Verantwor-
tung an die Partner, um deren Eigenverantwortung und Mitgestaltung zu férdern (vgl.
IP4, 2025, Pos. 10; IP6, 2024, Pos. 80). Ob und in welchem Malde eine starkere Dezent-
ralisierung sinnvoll und praktikabel ist, bleibt aus Sicht der Interviewten offen und bedarf
weiterer Reflexion.

Die Zusammensetzung der Netzwerke stellt ein weiteres Spannungsfeld dar. Die befrag-
ten Akteure verweisen auf die hohe Heterogenitat hinsichtlich wirtschaftlicher Zielsetzun-
gen, regionaler Einbindung und thematischer Schwerpunkte - eine Vielschichtigkeit, die
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einerseits Innovationspotenzial birgt, andererseits aber auch Koordination und Entschei-
dungsfindung erschwert (vgl. IP7, 2024, Pos. 24; IP2, 2024, Pos. 52). Unterschiede in
den individuellen Erwartungshaltungen - vom Wunsch nach wirtschaftlichen Vorteilen bis
hin zur wertebasierten Orientierung an Natur- und Umweltschutz - unterstreichen die
Notwendigkeit einer gezielten Interessensabstimmung sowie einer klaren, transparenten
Kommunikation (vgl. IP4, 2024, Pos. 37).

Darlber hinaus wirken sich externe Entwicklungen, insbesondere im Bereich der Digita-
lisierung, zunehmend auf die Netzwerkarbeit aus. Zwar erkennen viele Befragte das Po-
tenzial digitaler Tools zur Unterstitzung von Austauschprozessen und organisatorischen
Ablaufen, doch bestehen deutliche Unterschiede in der tatsdchlichen Nutzung und in der
digitalen Kompetenz innerhalb der Netzwerke (vgl. IP7, 2024, Pos. 66; IP3, 2024, Pos.
40). Der Einsatz digitaler Kommunikation ist bislang begrenzt - viele Partner greifen wei-
terhin auf klassische Kanale zuriick -, obwohl digitale Lésungen insbesondere fur die
effiziente Abstimmung und flexible Organisation als zukunftstrachtig gelten (vgl. IP3,
2024, Pos. 34).

Mit dem Wachstum der Netzwerke steigt zudem der Aufwand fir individuelle Betreuung,
interne Kommunikation und Qualitatssicherung signifikant an. In diesem Zusammen-
hang diskutieren einige Naturparke Uber die Einfilhrung einer Mitgliederobergrenze, um
die Betreuungsqualitat auch langfristig gewahrleisten zu kénnen (vgl. IP3, 2024, Pos.
108; IP6 2025:, Pos. 14).

Die Notwendigkeit einer langfristig angelegten strategischen Planung wird auch mit Blick
auf die institutionelle Verankerung deutlich. Stabile finanzielle Rahmenbedingungen und
qualifiziertes Personal werden in diesem Zusammenhang als wesentliche Grundpfeiler
fur Kontinuitat, Expertise und Resilienz benannt (vgl. IP6, 2024, Pos. 54; IP6, 2025, Pos.
48).

Insgesamt macht die Analyse das komplexe Zusammenspiel verschiedener Einflussfak-
toren deutlich, wobei sich insbesondere die Ressourcenknappheit als durchgéngiges
Hemmnis fur die Entwicklung und Verstetigung der Netzwerke erweist. Der hohe Koor-
dinationsaufwand trifft auf begrenzte Kapazitaten - eine Problematik, die insbesondere
kleinere Betriebe betrifft, die nur begrenzt in der Lage sind, neben dem Tagesgeschaft
aktive Netzwerkarbeit zu leisten (vgl. IP6, 2025, Pos. 50; IP2, 2024, Pos. 86). Vor allem
kleinere Betriebe haben Schwierigkeiten, neben dem Tagesgeschaft aktive Netzwerkar-
beit zu leisten (vgl. IP2, 2024, Pos. 30).
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Weiterentwicklung und Innovationen

Die Perspektiven zur Weiterentwicklung der Naturpark-Partnernetzwerke nehmen in den
Interviews breiten Raum ein. Dabei riicken insbesondere die Themen Digitalisierung,
innovative Veranstaltungsformate und die starkere Zusammenarbeit mit externen Akteu-
ren in den Mittelpunkt. In der praktischen Umsetzung zeigt sich dabei ein differenziertes
Bild: Einige Netzwerke setzen zunehmend auf digitale Plattformen zur internen Abstim-
mung und Prozessoptimierung, wahrend andere vorrangig neue Formate fir Wissen-
saustausch und Vernetzung erproben (vgl. IP7, 2024, Pos. 66; IP7, 2024, Pos. 72).

Im Hinblick auf langfristige Entwicklungsstrategien treten unterschiedliche Haltungen zu-
tage. Wahrend in den Interviews der Wunsch nach einer starkeren Dezentralisierung und
Mitverantwortung der Partnerbetriebe geaulert wird, besteht zugleich ein breiter Kon-
sens darlber, dass der Naturpark auch langfristig eine koordinierende und unterstit-
zende Rolle ibernehmen muss. Die Partner sehen den Naturpark weiterhin als zentrale
Anlaufstelle, Moderator und strategischen Impulsgeber — auch wenn eine zunehmende
Eigenverantwortung der Partner als winschenswerte Entwicklung betrachtet wird. Die
Rolle der Naturparke wird als essenziell erachtet, um die Netzwerkstrukturen zu stabili-
sieren und den Prozess der Weiterentwicklung zielgerichtet zu unterstiitzen (vgl. 1P4,
2024, Pos. 20). In diesem Kontext wird auch die gezielte Einbindung der Partner in or-
ganisatorische Aufgaben als strategisch relevante MalRnahme zur Starkung von Verant-
wortung und Eigeninitiative hervorgehoben (vgl. IP7, 2024, Pos. 32; IP6, 2024, Pos. 44).
Ein zentrales Innovationspotenzial liegt nach Ansicht vieler Befragter in der Weiterent-
wicklung interner Austauschformate. Auch gezielte Schulungen fir Partnerbetriebe wer-
den als hilfreiche Ergdnzung gesehen, um Wissenstransfer zu férdern und professionelle
Standards weiterzuentwickeln. Zuséatzlich erfahren bundesweite Austauschformate fur
die Naturparke, etwa durch den VDN, hohe Wertschatzung - sie gelten als Instrumente
zur Uberregionalen Vernetzung und kollektiven Weiterentwicklung (vgl. IP2, 2024, Pos.
92). Gleichwohl wird betont, dass die Akzeptanz digitaler Formate innerhalb der Netz-
werke stark variiert, was deren einheitliche Implementierung erschwert (vgl. IP3, 2024,
Pos. 34, Pos. 36).

Vor allem in Bezug auf die zuklinftige Netzwerkentwicklung werden digitale Lésungen
von einigen Interviewpartnern als wichtig angesehen. Dies gilt nicht nur fir die interne
Abstimmung und den administrativen Austausch, sondern auch fur Offentlichkeitsarbeit
und die Kommunikation mit Partnern (vgl. IP4, 2025, Pos. 36).

Die empirischen Ergebnisse bieten einen differenzierten Uberblick tiber die aktuellen
Strukturen und Ablaufe innerhalb der Naturpark-Partnernetzwerke. Sie zeigen, wie
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zentrale Elemente wie Kommunikation, Kooperation, Organisation und Zielorientierung
im Netzwerkalltag ausgestaltet sind und welche Rolle Rahmenbedingungen sowie indi-
viduelle Beteiligungsformen dabei spielen. Diese Darstellung bildet die Grundlage fir die
anschlieflende konzeptionelle Weiterarbeit und die Entwicklung eines praxisorientierten

Handlungskonzepts.

4.2 Entwicklung empirisch fundierter Kernhypothesen

Die im vorhergehenden Abschnitt dargestellten Ergebnisse bieten einen vielschichtigen
Einblick in die Struktur und Arbeitsweise der Naturpark-Partnernetzwerke. Sie betreffen
sowohl organisatorische Rahmenbedingungen - etwa Zustandigkeiten, Ressourcenaus-
stattung und Koordinationsmechanismen - als auch zentrale Prozesse der Zusammen-
arbeit wie Kommunikation, Vertrauen, Werteorientierung und Beteiligung. Um die Viel-
zahl dieser empirischen Beobachtungen systematisch zu ordnen und zentrale Zusam-
menhange herauszuarbeiten, wurden auf Grundlage der codierbasierten Auswertung
zehn Kernhypothesen formuliert. Diese verdichten die Einzelergebnisse zu themati-
schen Clustern und schaffen einen strukturierten Rahmen, um die Netzwerke in ihrer
Funktionsweise und Entwicklungsperspektive analytisch greifbar zu machen (vgl. Mey &
Mruck, 2010, S. 614-626). Die Hypothesen sind nicht als abstrakte Theoriemodelle zu
verstehen, sondern als verdichtete Beschreibungen empirischer Muster. Sie spiegeln
zentrale Einflussfaktoren fur Netzwerkstabilitdt, Kooperationsqualitat und strategische
Steuerung wider und leisten zugleich einen Beitrag zur theoretischen Weiterentwicklung

der Netzwerkanalyse. Die nachfolgende Ubersicht stellt die zehn Kernhypothesen vor.

KH1 (vertrauen und Wertschatzung): Vertrauen, persénliche Nahe und Wertschatzung
sowie eine starke ldentifikation mit dem Naturpark bilden die Grundlage fur stabile Be-
ziehungen im Partnernetzwerk. Sie fordern nicht nur die Zusammenarbeit zwischen den
Akteuren, sondern starken auch das Bewusstsein der Bevélkerung fur den Naturpark,

das Engagement fiir dessen Ziele und die regionale Verbundenheit.

KH2 (Kommunikation und interne Zusammenarbeit): Eine klare, transparente und
auf die Partner abgestimmte Kommunikationsstrategie, die regelmafigen Austausch,
personliche Interaktionen und klare Arbeitsprozesse umfasst, starkt Vertrauen, Akzep-
tanz der Partner, fordert die Bindung sowie die aktive Teilnahme und unterstitzt eine
effektive und partnerschaftliche Zusammenarbeit im Netzwerk. Die gezielte Nutzung ver-
schiedener Kommunikationskanale optimiert den Informationsfluss und erhéht die orga-

nisatorische Effizienz.
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KH3 (Strategische Zusammenarbeit und Vernetzung): Eine enge, wertschatzende
und strategisch koordinierte Zusammenarbeit zwischen den Partnern férdert die Quali-
tat, Stabilitat und langfristige Entwicklung des Netzwerks. Die gezielte Auswahl nachhal-
tiger und engagierter Partner sowie der Austausch von Wissen und Erfahrungen ermég-

lichen innovative Anséatze und schaffen wirtschaftliche und ideelle Synergien.

KH4 (Ressourcenverfiigbarkeit und -management): Die Verfiigbarkeit und gezielte
Nutzung finanzieller, personeller und organisatorischer Ressourcen ist essenziell fur die
Stabilitat, Weiterentwicklung und nachhaltige Funktionsfahigkeit des Netzwerks. Ein
strategisches Ressourcenmanagement erleichtert die Koordination von Partneraktivita-
ten, verbessert die Effizienz organisatorischer Ablaufe und ermdéglicht eine langfristige

Anpassung an zukinftige Herausforderungen.

KH5 (Rolle des VDN und der Naturparke): Die bundesweite Unterstiitzung der Natur-
parke durch den VDN und insbesondere die koordinierende und steuernde Rolle der
Naturparke sind entscheidende Faktoren fir die Entwicklung und Stabilitat der Partner-
netzwerke. Naturparke agieren dabei als Moderatoren, die Kooperationen zwischen den

Partnern férdern, Synergien schaffen und nachhaltige Entwicklungen erméglichen.

KH6 (Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit): Netzwerke benétigen flexible und anpas-
sungsfahige Strukturen, um eine effektive Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen
Akteuren zu erméglichen. Durch maRgeschneiderte Beteiligungsformate und ein adap-
tives Netzwerkmanagement kénnen innovative Ansétze geférdert und langfristige Netz-

werkstabilitat gesichert werden.

KH7 (Offentlichkeitsarbeit und Sichtbarkeit): Gezielte und effektive Offentlichkeitsar-
beit sowie die Steigerung der Sichtbarkeit von Naturpark und Partnerbetrieben starken
die offentliche Wahrnehmung und erhéhen die Attraktivitdt des Netzwerks. Dies fordert
das Bewusstsein fur Regionalitat und Nachhaltigkeit und leistet sowohl einen Beitrag zur
wirtschaftlichen Entwicklung der Partner als auch zur nachhaltigen Entwicklung der Re-

gion.

KH8 (Netzwerkstruktur und Steuerung): Das Gleichgewicht zwischen zentraler Steu-
erung und dezentraler Eigenverantwortung bestimmt maRgeblich die langfristige Stabili-
tat und erfolgreiche Weiterentwicklung des Netzwerks. Eine ausgewogene Governance-
Struktur férdert die Eigenverantwortung der Partner, wahrend zentrale Steuerungsme-

chanismen fur Effizienz und Zielorientierung sorgen.
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KH9 (Werteorientierte Zusammenarbeit und Nachhaltigkeit): Eine werteorientierte
Zusammenarbeit, die auf Vertrauen, Nachhaltigkeit, regionaler Identitat und gemeinsa-
mer Verantwortung basiert, starkt den Zusammenhalt und die Glaubwiirdigkeit des Netz-
werks. Dies bildet die Grundlage fur langfristige Partnerschaften und nachhaltige Ent-

wicklungen in der Region.

KH10 (Synergien und wirtschaftliche Effekte): Die VVernetzung von Partnerbetrieben
fordert wirtschaftliche Synergien, starkt regionale Wertschépfungsketten und tragt zur
nachhaltigen Entwicklung des Netzwerks bei. Durch eine gezielte Kooperation und den
Austausch von Wissen und Ressourcen entstehen langfristige wirtschaftliche Vorteile

und Innovationskraft.

Diese zehn Kernhypothesen bilden die Grundlage fir die anschlielende theoretische
Analyse in Kapitel 5.1. Dort werden die empirisch gewonnenen Erkenntnisse vor dem
Hintergrund der Netzwerkforschung, des Netzwerkmanagements, kommunikationstheo-
retischer Ansatze nach Habermas sowie der Resonanztheorie nach Rosa reflektiert,
kontextualisiert und vertiefend untersucht. Eine nachvollziehbare Darstellung der Herlei-
tung und Systematisierung der Hypothesen findet sich im Anhang dieser Arbeit (vgl. An-
hang 4, 5).

5. Theoriegestiitzte Optimierung der Netzwerkstrukturen und -prozesse

5.1 Theoretische Analyse und Identifikation von Optimierungspotenzialen

Ein ganzheitliches Verstandnis der Naturpark-Partnernetzwerke erfordert eine multiper-
spektivische Analyse unter Einbezug verschiedener theoretischer Anséatze. In diesem
Kapitel werden die empirischen Befunde mithilfe zentraler Konzepte der Netzwerkfor-
schung, des Netzwerkmanagements sowie der Theorien von Jirgen Habermas und
Hartmut Rosa reflektiert. Diese theoretische Vielfalt ermdglicht ein vertieftes Verstandnis
von Funktionsweisen, Steuerung und kommunikativen Prozessen in den Netzwerken.
Die vorliegende Arbeit fokussiert sich auf das Netzwerkmanagement innerhalb der Na-
turpark-Partnernetzwerke und die daraus ableitbaren Optimierungsméglichkeiten. Ex-
terne Rahmenbedingungen - etwa die institutionelle Ressourcenausstattung der Natur-
parke, politische Steuerungsstrukturen oder férderrechtliche Vorgaben - werden als re-
levante Einflussfaktoren anerkannt, jedoch nicht vertiefend analysiert. Die entwickelten
MaRnahmen beziehen sich ausschlieRlich auf Gestaltungsoptionen, die im bestehenden

institutionellen Rahmen durch das Netzwerkmanagement selbst beeinflussbar sind.

5.1.1 Analyse aus der Perspektive von Netzwerkmanagement und -forschung
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Die vorangegangenen Kapitel zeigen, dass Naturpark-Partnernetzwerke durch vielfaltige
Beziehungen, Kommunikationsformen und Kooperationsmuster gepragt sind. Die Netz-
werkforschung stellt hierfiir einen geeigneten Analyserahmen dar: Sie fokussiert Struk-
turmerkmale, Steuerungslogiken und Dynamiken kooperativer Geflige und erméglicht
es, Uber individuelle Erfahrungen hinaus grundlegende Muster und Funktionsweisen zu
identifizieren. Im Zentrum stehen dabei Fragen nach der Koordination heterogener Ak-
teurskonstellationen, den tragenden Strukturen der Zusammenarbeit sowie den Bedin-
gungen fur Stabilitdt und Entwicklung. Zentrale Konzepte der Netzwerkforschung und
des Netzwerkmanagements werden im Folgenden mit den empirischen Interviewbefun-
den systematisch verknipft.

Die Partnernetzwerke der Naturparke sind gepragt von einer gro3en Heterogenitat ihrer
Akteurslandschaft. In den untersuchten Fallen finden sich typischerweise Betriebe aus
verschiedenen Branchen - darunter Gastronomie, Beherbergungsbetriebe, landwirt-
schaftliche Erzeuger, Handwerksunternehmen sowie Bildungs- und Freizeiteinrichtun-
gen (u.a. IP1, 2024, Pos. 12; IP6, 2024, Pos. 18). Diese strukturelle Vielfalt stellt beson-
dere Anforderungen an die Koordination und Governance im Netzwerk. Im theoretischen
Bezugsrahmen der Netzwerkforschung lassen sich diese Konstellationen als interorga-
nisationale Netzwerke fassen. Sie sind gekennzeichnet durch Kooperationen zwischen
rechtlich unabhangigen Organisationen und basieren auf spezifischen, oft dezentralen
Steuerungsmechanismen (vgl. Schubert, 2008, S. 40-44).

Zentrale theoretische Impulse fur das Verstandnis von Netzwerkstrukturen liefern Gra-
novetters Konzept starker und schwacher Beziehungen, Burts Theorie struktureller L6-
cher sowie Bourdieus Verstandnis von Sozialkapital. Die Struktur eines Netzwerks be-
einflusst maR3geblich dessen Entwicklung und Kooperationsverhalten. Auf Basis der Un-
terscheidung zwischen starken und schwachen Beziehungen nach Granovetter und
deren Weiterfihrung bei Avenarius (vgl. Avenarius, 2024, S. 6-8) lasst sich ableiten, dass
gerade schwachere Beziehungen den Zugang zu neuen Informationen, externen Res-
sourcen und Innovationsimpulsen ermdéglichen.

In den untersuchten Naturpark-Partnernetzwerken zeigen sich starke Bindungen insbe-
sondere zwischen dem Naturpark und langjahrigen Partnern sowie zwischen Betrieben
mit ahnlichen Angeboten oder raumlicher Nahe (vgl. IP1, 2024, Pos. 56; IP0O, 2025,
Pos. 16). Schwéchere Verbindungen bestehen dagegen haufiger zwischen Partnern un-
terschiedlicher Branchen oder zwischen neuen und etablierten Akteuren (vgl. IP7, 2024,
Pos. 44; IP2, 2024, Pos. 44). Die Koexistenz beider Beziehungstypen erweist sich als
zentraler Erfolgsfaktor: Starke Beziehungen sichern Vertrauen und Stabilitat (vgl. 1PO,
2025, Pos. 16), schwache Verbindungen erweitern den Zugang zu Wissen und
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Kooperationen Uber bestehende Grenzen hinweg (vgl. IP3, 2024, Pos. 42). Gerade im
Hinblick auf die heterogene Partnerstruktur wird deutlich, wie wichtig es ist, beide Bezie-
hungstypen strategisch zu nutzen (vgl. Scheidegger, 2023, S. 3-5; IP2, 2024, Pos. 44).
Problematisch erscheint jedoch, dass schwache Bindungen ohne gezielte Unterstiitzung
durch die Naturparke haufig nicht aktiviert werden (vgl. IP3, 2024, Pos. 14), was auf ein
bislang ungenutztes Potenzial fir Netzwerkdynamik und Kooperationsdichte hinweist.
Eine zentrale Rolle nehmen die Naturparke selbst ein, indem sie als verbindende Instan-
zen agieren. Die Interviews zeigen, dass sie haufig als Briickenbauer zwischen Akteuren
fungieren, insbesondere dort, wo zwischen Partnern verschiedener Branchen keine
etablierten Kooperationsstrukturen bestehen (vgl. IP4, 2025, Pos. 10; IPO, 2025, Pos. 38;
IP3, 2024, Pos. 12, 14). Ohne diese koordinierende Funktion wirden viele Ubergreifende
Verbindungen nicht entstehen - es bestiinden strukturelle Lécher im Sinne Burts. Die
damit verbundenen strategischen Vorteile wie der Zugang zu Informationen und Koope-
rationschancen wurden von Scheidegger (vgl. Burt, 1992, S. 25-30; vgl. Scheidegger,
2023, S. 2-3) auf organisationaler Ebene konkretisiert. Im Unterschied zu Burts primar
wettbewerbsorientierter Perspektive wird diese Rolle jedoch im Sinne des Gemeinwohls
genutzt - zur Férderung regionaler Synergien und zur Unterstlitzung nachhaltiger Ent-
wicklung. In ihrer Rolle als aktive Briickenbauer Gbernehmen Naturparke mehr als nur
die Funktion der Informationsvermittlung: Sie schlielen gezielt strukturelle Lécher im
Netzwerk, indem sie neue, direkte Beziehungen zwischen bislang unverbundenen Akt-
euren ermdglichen (vgl. Scheidegger, 2023, S. 3). Damit verbunden ist die Perspektive
auf eine potenzielle Transformation: Zentralisierte Steuerungsformen kénnten sich durch
zunehmende Eigenvernetzung der Partner schrittweise in dezentralere, starker ver-
mischte Netzwerkstrukturen Uberfuhren (vgl. IPO, 2024, Pos. 90, IP3, 2024, Pos. 12).
Diese Vermittlungsfunktion lasst sich theoretisch als Ausgangspunkt fur eine stéarkere
Eigenvernetzung innerhalb des Netzwerks interpretieren - im Sinne einer Entwicklung
hin zu strategisch koordinierten und zugleich zunehmend selbstorganisierten Netz-
werkstrukturen, wie sie in Kernhypothese 3 thematisiert wird.

Soziales Kapital - verstanden als Geflecht aus Vertrauen, gemeinsamen Werten und
gegenseitiger Unterstliitzung - stellt eine zentrale Ressource innerhalb der Netzwerke
dar (vgl. Bourdieu, 1983, S. 183-198, vgl. Roth 2023, S. 2-4). In den Interviews werden
Werte wie Nachhaltigkeit und regionale ldentitat als verbindende Elemente hervorgeho-
ben (vgl. IP4, 2024, Pos. 12). Vertrauen und Beziehungsqualitdt hangen dabei eng mit
der Haufigkeit persénlicher Kontakte sowie der Dauer der Netzwerkzugehdrigkeit zu-
sammen (vgl. IP7, 2024, Pos. 46; IP1, 2024, Pos. 24). Bemerkenswert ist, dass Sozial-
kapital in den untersuchten Netzwerken nicht nur individuell, sondern als kollektives Gut
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mit regionalem Mehrwert entsteht (vgl. IP8, 2024, Pos. 18). Diese Zusammenhénge ste-
hen im Einklang mit Kernhypothese 1, der zufolge Vertrauen, persénliche Nahe und
geteilte Werte als Fundament fir stabile Beziehungen im Partnernetzwerk wirken. Sie
starken nicht nur die Kooperationsbereitschaft der Akteure, sondern férdern auch die
regionale Verankerung und das gemeinsame Engagement fir die Ziele des Naturparks.
Die empirischen Befunde bestatigen Bourdieus Verstandnis von Sozialkapital als Res-
sourcennetzwerk (vgl. Bourdieu, 1983, S. 183-198; vgl. Roth, 2023, S. 3-6), erweitern es
jedoch um eine normative Dimension: Vertrauen und Werte wie Nachhaltigkeit erschei-
nen nicht nur als Ergebnis bestehender Kooperation, sondern auch als Voraussetzung
fur ihren langfristigen Erfolg (vgl. IP6, 2024, Pos. 25; vgl. Roth, 2023, S. 10-11). Von allen
Akteuren wird die kontinuierliche Entwicklung qualitativer Beziehungen als zentraler Er-
folgsfaktor betont - unabhangig vom Reifegrad des Netzwerks. Statt reiner Wachstums-
perspektiven stehen selektive Partneraufnahme und tragfahige Kooperationsbeziehun-
gen im Vordergrund (vgl. IP6, 2025, Pos. 19-20). Diese wertebasierte Ausrichtung rela-
tiviert die klassische Unterscheidung zwischen Expansions- und Konsolidierungsphase
und erweitert das theoretische Verstandnis von Netzwerkentwicklung um eine kulturell-
normative Komponente.

Wahrend soziale Bindungen und Vertrauen die weichen Faktoren erfolgreicher Netz-
werkzusammenarbeit beschreiben, bedarf es zugleich konkreter Steuerungsmechanis-
men, um stabile und lernféahige Netzwerkstrukturen institutionell zu verankern. Vor die-
sem Hintergrund riicken jene Managementfunktionen in den Fokus, die die Steuerungs-
struktur der Naturpark-Partnernetzwerke pragen - insbesondere Selektions-, Regulati-
ons-, Allokations- und Evaluationsprozesse. Wie bereits in Kapitel 2.1 dargestellt, han-
delt es sich dabei um zentrale Koordinationsinstrumente, mit denen Netzwerke strate-
gisch gestaltet und weiterentwickelt werden kénnen (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 6-
8).

Die Selektionsfunktion - also die Entscheidung dariiber, wer Teil des Netzwerks wird -
liegt in den untersuchten Fallen primar bei den Naturparken selbst. Sie nehmen zunachst
eine eigenstandige Vorauswahl potenzieller Partnerbetriebe vor, bevor sie gezielt zur
Zusammenarbeit eingeladen werden (u.a. IP0, 2025, Pos. 16; IP6, 2025, Pos. 18). Daran
anschliel®end greifen standardisierte Kriterienkataloge des Verbands Deutscher Natur-
parke (VDN), die an regionale Besonderheiten angepasst werden kénnen. In vielen Fal-
len wird dieser Prozess durch eigens eingerichtete Zertifizierungs- oder Auszeichnungs-
gremien begleitet, denen regionale Institutionen, Tourismusverbdnde oder Verwaltungs-
vertreter angehéren. Diese Gremien bewerten die Partnervorschlage auf Grundlage de-
finierter Qualitatskriterien und tragen zur Legitimation der Auswahlentscheidung bei (vgl.

29



vgl. IP0 2024, Pos. 78, 82; IP2, 2024, Pos. 28, 78). Dieses mehrstufige Verfahren erlaubt
eine strategische Balance zwischen bundesweit einheitlichen Qualitdtsstandards und re-
gionaler Passfahigkeit - und folgt damit theoretischen Empfehlungen, die eine flexible
Kombination aus Standardisierung und Kontextsensibilitat als essenziell ansehen (vgl.
Sydow & Windeler, 1994, S. 11-13).

Auch im Bereich der Regulationsfunktion, die sich auf die Entwicklung von Kooperati-
onsregeln und Koordinationsmechanismen bezieht, zeigt sich die Verbindung formeller
und informeller Strukturen deutlich (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 5-6). In der Praxis
aulert sich dies einerseits in formellen Instrumenten wie Kooperationsvereinbarungen,
andererseits in informellen Normen und geteilten, die auf Vertrauensverhaltnissen und
gemeinsamen Uberzeugungen basieren (vgl. IP0, 2025, Pos. 8). In der netzwerktheore-
tischen Forschung wird diese Verknlpfung als grundlegende Voraussetzung flr tragfa-
hige Kooperationsbeziehungen hervorgehoben, da sich formale Klarheit und informelle
Bindung wechselseitig erganzen (vgl. Schubert, 2008, S. 44-46).

Die Allokationsfunktion, die die Verteilung von Aufgaben, Ressourcen und Verantwort-
lichkeiten innerhalb des Netzwerks betrifft (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 5-6), ist in
den untersuchten Netzwerken unterschiedlich ausgepragt. Wahrend in manchen Fallen
der Naturpark starker steuernd auftritt, sind in anderen die Partner intensiver in Entschei-
dungs- und Abstimmungsprozesse eingebunden (u.a. IP4, 2025, Pos. 10; IP6, 2025,
Pos. 52). Diese Varianz verweist auf das in der Netzwerkforschung beschriebene Spekt-
rum flexibler Steuerungslogiken, die zwischen formeller Aufgabenverteilung und dialogi-
scher Abstimmung balancieren kénnen (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 9). In den In-
terviews wird zudem deutlich, dass die Einbindung der Partner in operative Prozesse
von den Befragten positiv bewertet wird - insbesondere im Hinblick auf Mitverantwortung
und Engagement. Allerdings zeigt sich auch, dass die Allokation zeitlicher Ressourcen
eine besondere Herausforderung darstellt: Sowohl auf Seiten der Naturparke als auch
bei den Partnerbetrieben wird der Mangel an verfugbarer Zeit als begrenzender Faktor
beschrieben - insbesondere fir aktive Beteiligung, gemeinsame Projektentwicklung oder
regelmalRige Teilnahme an Netzwerkaktivitdten (z. B. IP6, 2025, Pos. 14; IP1, 2024,
Pos. 70).

Die vierte zentrale Netzwerkfunktion, die so genannte Evaluationsfunktion, betrifft die
kontinuierliche Bewertung der Aktivitaten sowie die Sicherung von Qualitat und Relevanz
(vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 6-8). In den untersuchten Netzwerken erfolgt Evalua-
tion bislang vor allem Uber die standardisierten Kriterienkataloge des VDN, die eine for-

melle Qualitdtssicherung gewahrleisten (vgl. 1P4, 2024, Pos.14). Darlber
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hinausgehende Verfahren zur systematischen Bewertung von Wirksamkeit, Zielerrei-
chung und Partnernutzen sind jedoch kaum entwickelt (vgl. IP4, 2024, Pos. 39)
Insgesamt greifen diese vier Managementfunktionen im Netzwerkalltag eng ineinander:
Die gezielte Partnerauswahl férdert Koharenz im Eintrittsprozess, partizipative Formate
starken Mitverantwortung, und informelle Vertrauensstrukturen erganzen formelle Ver-
einbarungen zu einem stabilen Kooperationsrahmen. Diese Beobachtungen stitzen
Kernhypothese 8, der zufolge vertrauensbasierte Beziehungen und informelle Normen
zentrale Voraussetzungen fir Kooperationsfahigkeit in komplexen Netzwerken darstel-
len.

Die zuvor beschriebenen Managementfunktionen minden in eine spezifische Gover-
nance-Struktur, die das Zusammenspiel zwischen zentraler Koordination und dezent-
raler Eigenverantwortung pragt. Obwohl Netzwerke grundsatzlich ohne zentrale Steue-
rungsinstanz auskommen, benétigen sie doch spezifische Koordinationsmechanismen,
die sich von markt- oder hierarchiebasierten Modellen unterscheiden (vgl. Semlinger,
2010, S. 67). In der Praxis Ubernehmen Naturparke dabei zeitlich variabel oder dauerhaft
koordinierende Aufgaben - etwa zur Sicherung gemeinsamer Standards, zur Moderation
von Prozessen oder zur gezielten Initiierung von Austausch. Diese koordinative Rolle
widerspricht nicht dem Grundprinzip horizontaler Netzwerkstrukturen, sondern kann viel-
mehr als Ausdruck funktionaler Differenzierung verstanden werden (vgl. Méltgen-Sicking
& Winter, 2024, S. 15-17).

Einige Naturparke formulieren in diesem Zusammenhang das Ziel, ihre Netzwerke kinf-
tig starker kollektiv gesteuert zu organisieren (vgl. IP0O, 2025, Pos. 30). Diese Bestrebung
kann im Sinne netzwerktheoretischer Uberlegungen als Hinwendung zu multilateralen
Entscheidungsprozessen interpretiert werden, bei denen Verantwortung und Steuerung
auf mehrere Akteure verteilt sind. Netzwerke basieren auf der Idee horizontaler Struktu-
ren, interdependenter Autonomie sowie der gemeinsamen Aushandlung von Zielen und
Verfahren (vgl. Méltgen-Sicking & Winter, 2024, S. 15-17). Eine kollektiv getragene Steu-
erung entspricht damit dem normativen Leitbild netzwerkspezifischer Governance, in der
Vertrauen und Beteiligung zentrale Koordinationsprinzipien darstellen (vgl. Wald & Jan-
sen, 2007, S. 94-102). Der angestrebte Ubergang von zentraler zu geteilter Steuerung
lasst sich zugleich als Ausdruck wachsender Selbstorganisationsfahigkeit verstehen -
ein zentrales Merkmal adaptiver und lernfahiger Netzwerkstrukturen (vgl. Schubert
2008: 44-46). Erste empirische Hinweise auf eine solche Entwicklung zeigen sich dort,
wo Partner beginnen, sich aktiver in Steuerungsfragen einzubringen (vgl. IP3, 2024,
Pos. 22; IP6, 2024, Pos. 44).
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Gleichzeitig offenbart dieser Wandel eine ambivalente Dynamik: Einerseits sichern die
Naturparke mit ihren zentralen Koordinations- und Qualitdtsmanagementfunktionen or-
ganisatorische Stabilitat und fachliche Standards. Andererseits birgt eine zu dominante
Steuerung das Risiko, die Eigeninitiative der Netzwerkpartner zu begrenzen (vgl. Dam-
mer, 2011, S.43). In den Interviews wird deutlich, dass sich die Partner in sehr unter-
schiedlichem Mafe in Entscheidungsprozesse einbringen: Wahrend einige aktivere Rol-
len Ubernehmen, zeigen andere eine eher zuriickhaltende Beteiligung (vgl. IP6, 2024,
Pos. 42; IP7, 2024, Pos. 32). Diese Spannbreite verweist auf die Relevanz klar definier-
ter Rollen innerhalb der Netzwerke - insbesondere mit Blick auf das Verhaltnis von zent-
raler Steuerung und partizipativer Mitverantwortung. Die Koordination individueller
Handlungsspielraume und kollektiver Steuerungsstrukturen stellt sich damit als zentrales
Spannungsfeld in der weiteren Entwicklung der Netzwerke dar (vgl. Dammer, 2011,
S.42-44).

Eng verbunden mit der Frage nach der Steuerung von Netzwerken ist das Spannungs-
verhaltnis zwischen Einheit und Vielfalt. Netzwerke miissen gemeinsame Orientierungen
und Koordinationsmechanismen entwickeln, ohne dabei die Autonomie und Innovations-
fahigkeit ihrer Mitglieder zu gefahrden (vgl. Sydow, 2010c, S. 404). Die Interviews zei-
gen, dass diese Balance nicht statisch, sondern dynamisch verlauft. In friihen Netz-
werkphasen Ubernehmen die Naturparke oft eine orientierende Rolle, etwa durch Im-
pulse, Moderation oder Steuerung. Mit der Zeit entstehen jedoch zunehmend selbstor-
ganisierte Kooperationsformen unter den Partnern (vgl. IP4, 2025, Pos. 10). Der ange-
strebte Ubergang von zentraler Steuerung zu mehr Eigenverantwortung wird dabei nicht
als abrupter Bruch gedacht, sondern als kontinuierlicher Prozess, der als dynamische
Ausgestaltung des Integrations-Differenzierungsverhaltnisses interpretiert werden kann
(vgl. Schubert, 2008, S. 32-34).

Diese Herausforderung stellt sich jedoch nicht nur strukturell, sondern auch auf inhaltli-
cher Ebene - insbesondere im Hinblick auf das Management unterschiedlicher Erwar-
tungen und Zielsetzungen. Aus den empirischen Daten wird deutlich, dass die komplexe
Vermittlungsrolle eine zunehmende Professionalisierung der Koordinationsfunktion er-
fordert. Die Netzwerkkoordination steht vor der Aufgabe, divergierende Interessen zu
moderieren, partizipative Prozesse zu gestalten und zugleich strategische Entwicklungs-
perspektiven zu eréffnen (vgl. IP6, 2025, Pos. 6; IP0, 2024, Pos. 24). Diese intermediare
Position verlangt spezifische Kompetenzen, die Uber rein administrative Fahigkeiten hin-
ausgehen - etwa kommunikative Sensibilitat, Konfliktfahigkeit und strategisches Denken

(vgl. IP4, 2025, Pos. 10,). Mehrere Interviewpartner betonen, dass die Qualitat der

32



Netzwerkarbeit mafigeblich von der personellen Kontinuitat und Qualifikation abhangt
(vgl. IPO, 2025, Pos. 8, IP3, 2024, Pos. 32).

Netzwerke wie jene der Naturparke vereinen Akteure mit teils divergierenden Interessen:
Wahrend einige vorrangig wirtschaftliche Vorteile anstreben (vgl. IP7, 2024, Pos. 18),
verfolgen andere starker ideelle Ziele wie Nachhaltigkeit oder Regionalentwicklung (vgl.
IP4, 2024, Pos. 37). Um diese Vielfalt produktiv zu nutzen, sind kontinuierliche Abstim-
mungsprozesse erforderlich, die auf einen Ubergreifenden Zielkonsens hinwirken. Somit
spiegelt sich auch auf inhaltlicher Ebene das Spannungsverhéltnis zwischen Integration
und Differenzierung wider: Netzwerke missen einerseits gemeinsame Werte und Leitli-
nien etablieren, andererseits aber die Heterogenitat ihrer Mitglieder erhalten, um Inno-
vationspotenziale nicht zu gefahrden (vgl. Sydow, 2010c, S. 404). Diese Heterogenitat
macht ein differenziertes Erwartungsmanagement notwendig. Die Interviews verdeutli-
chen, dass sich unterschiedliche Motivationslagen nur Gber passgenaue Netzwerkange-
bote adressieren lassen - etwa durch differenzierte Beteiligungsformate oder themati-
sche Schwerpunktsetzungen. Diese Anforderungen entsprechen theoretischen Uberle-
gungen, die ein flexibles Erwartungsmanagement als Schlisselfunktion erfolgreicher
Netzwerke begreifen (vgl. Schubert 2008, S. 59-60).

Eine besondere Rolle in der Steuerung spielt darliber hinaus der Verband Deutscher
Naturparke (vDN) als Ubergeordnete Koordinierungsinstanz. Sein derzeitiger Beitrag
liegt insbesondere in der Bereitstellung einheitlicher Qualitatsstandards sowie eines ver-
bindlichen Kriterienkatalogs fur die Partnerauswahl; ergédnzend wurde ein Leitfaden zur
praktischen Umsetzung entwickelt. In mehreren Interviews wird zudem der Wunsch ar-
tikuliert, der VDN mége kunftig starker als Plattform fur den Uberregionalen Austausch
zwischen den Naturparken auftreten und diese aktiver unterstitzen (vgl. IPO, 2025,
Pos. 80). Damit verbindet sich die Erwartung, Uber die Rolle eines Standardsetzers hin-
auszugehen und verstarkt Impulse fir Wissenstransfer und Erfahrungsaustausch zu ge-
ben. Aus theoretischer Perspektive lasst sich diese Rolle als intermedidre Management-
funktion begreifen, die zwischen zentraler Regulierung und lokaler Autonomie vermittelt
werden muss (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 15). In diesem Zusammenhang ist auch
Kernhypothese 10 anschlussfahig, die die strukturelle Bedeutung des VDN fir die Ent-
wicklung der Partnernetzwerke thematisiert.

Im Anschluss an die Diskussion der Steuerungslogiken riickt nun die Rolle externer Ein-
flisse in den Fokus, die maRgeblich auf die Funktionsweise, Entwicklung und Stabilitat
der Naturpark-Partnernetzwerke wirken. In den Interviews werden insbesondere der zu-
nehmende Fachkraftemangel, wirtschaftliche Unsicherheiten und die Digitalisierung als
zentrale Herausforderungen benannt (vgl. IP2, 2024, Pos. 86; IP6, 2025, Pos. 58; IP7,
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2024, Pos. 54, 66). Diese Faktoren stellen die Netzwerke vor die Aufgabe, nicht nur kurz-
fristig zu reagieren, sondern auch strukturelle Anpassungen vorzunehmen. Daraus er-
geben sich neue Anforderungen an Kommunikation, Koordination und Ressourcennut-
zung - mit direkten Konsequenzen flr die Steuerungsfahigkeit der Netzwerke (vgl. Schu-
bert, 2008, S. 44-46). Solche Entwicklungen spiegeln das in Kapitel 2.1 beschriebene
Verstandnis von Netzwerken wider, denen als anpassungsfahige Organisationsformen
eine hohe Reaktionsfahigkeit auf externe Veranderungen zugeschrieben wird (vgl. Schu-
bert, 2008, S. 36). Im Kontext dieser Herausforderungen erscheinen theoretisch vor al-
lem flexible Steuerungsmodelle, vorausschauende Ressourcenplanung und die kontinu-
ierliche Reflexion bestehender Prozesse als relevante Entwicklungsdimensionen fur die

Netzwerkgestaltung.

Darlber hinaus unterstreichen die empirischen Befunde die in Kapitel 2.1 hervorgeho-
bene Relevanz von Netzwerken flir regionale Entwicklungsprozesse (vgl. Rammelmeier,
2024, S. 3-4). Mehrere Interviewpartner betonen, dass die Naturpark-Partnernetzwerke
zur Starkung regionaler Wirtschaftskreislaufe und zur Sichtbarkeit lokaler Produkte bei-
tragen (vgl. IP8, 2024, Pos. 18). Dabei erflllen die Netzwerke eine doppelte Funktion:
Sie férdern den Austausch zwischen regionalen Akteuren und fungieren zugleich als
Kommunikationsplattform nach aufien, etwa im Rahmen gemeinsamer Vermarktungs-
aktivitaten (vgl. IP1, 2024, Pos. 58). Besonders deutlich wird diese Rolle in der Praxis,
wenn Naturparke gezielt Verbindungen zwischen Akteuren initiieren, die ohne ihre ver-
mittelnde Funktion vermutlich nicht zueinander gefunden hatten (vgl. IP0, 2024, Pos. 38).
Diese empirischen Hinweise stitzen die in Kapitel 2.1 formulierte Annahme, dass Netz-
werke als Plattformen fir Austausch und Koordination einen Beitrag zur wirtschaftlichen
Belebung landlicher Raume leisten kénnen (vgl. Rammelmeier, 2024, S. 3). In diesem
Zusammenhang verweist Kernhypothese 7 auf die Relevanz strategischer Offentlich-
keitsarbeit fiur die regionale Verankerung: Netzwerke mit klarer AuRenkommunikation
werden tendenziell starker als aktive Akteure regionaler Entwicklung wahrgenommen
(vgl. IP1, 2024, Pos. 64).

Die Perspektive der Netzwerkforschung und des Netzwerkmanagements zeigt, dass die
Funktionsfahigkeit der Naturpark-Partnernetzwerke nicht allein auf formeller Steuerung
beruht, sondern mageblich von Beziehungsqualitat, Koordinationsformen und Selbst-
organisationsfahigkeit abhangt. Selektions-, Allokations- und Regulationsfunktionen bil-
den zwar die strukturelle Grundlage, erhalten jedoch erst durch Vertrauen, geteilte Werte
und informelle Normen ihre Wirkung. Die Naturparke agieren dabei als moderierende
und verbindende Instanzen im Spannungsfeld zwischen zentraler Steuerung und de-

zentraler Verantwortung. Entscheidend ist die soziale Infrastruktur der Netzwerke:
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Starke und schwache Bindungen, Brokerpositionen und geteiltes Sozialkapital férdern
Stabilitat, Kooperation und Innovation. Strategische Steuerung erweist sich dabei als
eng mit Beziehungsgestaltung verkniipft - erfolgreiche Netzwerke sind weniger Produkte
formaler Planung als sozial gewachsene Gebilde, die von einer Balance zwischen Struk-

tur und sozialer Dynamik profitieren.

5.1.2 Habermas' kommunikationstheoretische Perspektive im Netzwerkkontext

Die bisherigen Analysen der Naturpark-Partnernetzwerke haben vor allem strukturelle
Aspekte, organisationale Beziehungen und Steuerungsmechanismen in den Blick ge-
nommen. Diese Perspektiven eréffnen zentrale Einblicke in die Funktionsweise der Netz-
werke, blenden jedoch die kommunikativen Prozesse teilweise aus, durch die Normen
ausgehandelt und Kooperationen gestaltet werden. Die Theorie des kommunikativen
Handelns von Jirgen Habermas bietet einen ergdnzenden analytischen Rahmen flr
diese kommunikativen Prozesse. Besonders relevant ist dabei die Frage, wie kommuni-
kative Prozesse die Qualitat und Legitimitat der Netzwerkbeziehungen beeinflussen und
welche Spannungsfelder zwischen systemischer Steuerung und kommunikativer Ver-
standigung in der Praxis entstehen.

Eine zentrale Unterscheidung in Habermas' Ansatz ist die zwischen strategischem und
kommunikativem Handeln, die eine theoretische Einordnung der empirisch beobach-
teten Kommunikationspraktiken erméglicht. In den untersuchten Netzwerken koexistie-
ren beide Handlungstypen: Strategisches Handeln zeigt sich vor allem bei Ressourcen-
verteilung, Zustandigkeiten und organisatorischer Abstimmung (vgl. IP0O, 2024, Pos. 14)
wahrend kommunikatives Handeln insbesondere in der Aushandlung gemeinsamer
Werte, regionaler Identitat oder Nachhaltigkeitsverstandnisse sichtbar wird (vgl. P4,
2024, Pos. 39).

Strategische Kommunikation ist haufig von asymmetrischen Machtverhéltnissen ge-
pragt, wahrend kommunikative Prozesse auf Konsens, Verstandigung und gleichberech-
tigte Teilhabe abzielen (vgl. Habermas, 2022a, S. 385-388; vgl. Habermas, 2023, S.
221-224). Die Analyse legt nahe, dass Netzwerke mit offenen Kommunikationsrdaumen -
also solchen, die diskursive Aushandlung und gemeinsame Zielentwicklung erméglichen
- starkere Identifikation mit den Netzwerkzielen férdern. Diskursive Rdume scheinen Ver-
trauen, Anerkennung und Bindung zu stérken, was langfristig stabile Kooperationen un-
terstutzt.

Habermas zufolge entsteht Legitimitat nicht durch Effizienz, sondern durch argumentativ
gefiuihrte Diskurse (vgl. Habermas, 2023, S. 221-224). Dies erklart, warum Netzwerke
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mit offen gestalteten Beteiligungsformaten und gelebter Wertearbeit von Partnern als
partizipativer erlebt werden (vgl. IP4, 2024, Pos. 39). Gleichzeitig zeigt sich jedoch, dass
die Trennung von strategischem und kommunikativem Handeln in der Praxis oft ver-
schwimmt. Interessen werden auch in wertorientierten Kontexten strategisch artikuliert -
etwa bei Werteformulierungen zur Imagepflege (vgl. IPO, 2024, Pos. 68). Diese Ambiva-
lenz stellt eine Herausforderung bei der Anwendung der Theorie dar vgl. (vgl. Habermas,
2022a, S. 384-385). Nicht nur die Offnung formaler Beteiligungsformate, sondern auch
deren kommunikative Qualitat erweist sich als zentral fur gelingende Verstandigung.
Dies stitzt Kernhypothese 2, wonach die Qualitat der internen Kommunikation maf3geb-
lich zur Netzwerkstabilitat beitragt.

Gleichwohl bleibt strategisches Handeln fir Ressourcenmanagement und organisatori-
sche Ablaufe notwendig, sollte jedoch durch kommunikative Elemente erganzt werden,
um Bindung und Legitimitat zu férdern. Entscheidend ist eine bewusste Moderation des
Spannungsverhaltnisses zwischen beiden Logiken: Strategisches Handeln ist nicht per
se problematisch, solange es transparent bleibt und die Verstandigungsorientierung
nicht verdrangt (vgl. Habermas, 2022a, S. 385-388).

Kommunikationsformate - insbesondere persénliche Netzwerktreffen - lassen sich aus
der Perspektive von Habermas als institutionalisierte Raume flr Verstandigungspro-
zesse interpretieren, in denen kommunikative Rationalitat gegentber instrumentellen
Logiken zur Geltung kommen kann (vgl. IP7, 2024, Pos. 36). Als konstruktiv werden
diese Treffen vor allem dann erlebt, wenn eine offene Gesprachsatmosphare herrscht
(vgl. IP6, 2025, Pos. 46). Sie erfullen eine doppelte Funktion: organisatorische Abstim-
mung einerseits, lebensweltlich fundierte Kommunikation andererseits (vgl. Habermas,
2022b, S. 191-192).

Die Qualitat der Verstandigungsprozesse hangt weniger von der Haufigkeit der Treffen
als von ihren strukturellen Rahmenbedingungen ab (vgl. IP6, 2025, Pos. 46, IP0, 2024,
Pos. 60). Besonders relevant ist die Anndherung an eine ideale Sprechsituation, die
durch die drei Geltungsanspriiche Wahrheit, Wahrhaftigkeit und normative Richtigkeit
gepragt ist (vgl. Habermas, 2022, S. 413). In der Praxis erschweren institutionelle Unter-
schiede, Machtasymmetrien und unterschiedliche kommunikative Kompetenzen das Er-
reichen dieser ldealform. Deutlich werden Defizite in Bezug auf Kommunikationsfahig-
keiten, Informationsverteilung und dominierende Akteursgruppen (vgl. IPO, 2024, Pos.
60; IP1, 2024, Pos. 54). Laut Habermas beeintrachtigen solche Verzerrungen die kom-
munikative Rationalitdt und gefahrden die auf rationaler Einsicht basierende Verstandi-
gung (vgl. Habermas, 2022a, S. 410). Die daraus resultierenden Herausforderungen be-

treffen insbesondere Moderation, Informationsflisse und die Férderung kommunikativer
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Kompetenzen (vgl. IP6, 2025, Pos. 42, Pos. 46). Diese Beobachtungen stehen im engen
Zusammenhang mit Kernhypothese 1, wonach Vertrauen als Voraussetzung stabiler
Kommunikation gilt.

Auch institutionell spielt die Unterscheidung zwischen System und Lebenswelt eine
Rolle. Die Naturparke agieren an der Schnittstelle beider Sphéren: Sie mussen Effizienz-
anforderungen und Steuerungslogiken gerecht werden, gleichzeitig aber lebensweltlich
orientierte Kooperationskulturen pflegen (vgl. IPO, 2024, Pos. 68, IP2, 2024, Pos. 38).
Die Daten zeigen eine dominante Steuerungsrolle der Naturparke, wahrend die Partner
unterschiedlich stark eingebunden sind (vgl. IP4, 2024, Pos. 20, IP1, 2024, Pos. 32).
Eine Uberbetonung formalisierter Steuerung, z. B. durch standardisierte Prozesse oder
Zielvorgaben, kann partizipative Verstandigung verdrangen (vgl. Habermas, 2022b, S.
522). In den Daten zeigt sich diese Spannung insbesondere bei Netzwerktreffen, die
vorrangig zur Informationsweitergabe dienen und nicht als dialogische Foren wahrge-
nommen werden.

Habermas beschreibt diese Entwicklung als Spannungsfeld zwischen System- und Le-
benswelt: Wahrend das System auf Effizienz und Funktionalitat zielt, beruht die Lebens-
welt auf Verstandigung, Beziehungspflege und normativer Reflexion. Ohne aktives Ge-
gensteuern droht eine ,Kolonialisierung der Lebenswelt®, bei der systemische Imperative
kooperative Aushandlung verdrangen (vgl. Habermas, 2022b, S. 522). Erforderlich sind
deshalb institutionell abgesicherte Raume fur nicht-zweckgebundene Kommunikation,
transparente Entscheidungsprozesse und informelle Beteiligungsangebote - als Bedin-
gungen fur legitime Netzwerksteuerung (vgl. Habermas. 2022a, S. 413; vgl. Habermas,
2022b, S. 223-228).

Diese normative Anforderung theoretischer Gleichberechtigung gewinnt insbesondere
dort praktische Relevanz, wo Netzwerkpartner an inhaltlichen Entscheidungen oder der
Auswahl neuer Mitglieder beteiligt werden. Die empirischen Daten zeigen, dass solche
Partizipationsformen durchaus angelegt sind - etwa in Form gemeinsamer Entschei-
dungsfindung bei Netzwerktreffen, gezielter Rlickkopplung Uber Befragungen oder der
Einbindung in Zertifizierungsverfahren (vgl. IPO 2024, Pos. 72). Auch wenn zentrale Ent-
scheidungen weiterhin haufig durch die koordinierenden Akteure getroffen werden, wird
das Ideal eines moglichst konsensual getragenen Netzwerks vielfach als Leitbild be-
schrieben (vgl. IP3 2024, Pos. 74; IP 4 2024, Pos. 14). Diese Entwicklungen verweisen
auf eine allmahliche institutionelle Verankerung deliberativer Elemente, wie sie auch in
Habermas’ Diskursethik angelegt sind - etwa im Anspruch, dass alle potenziell Betroffe-
nen gleiche Chancen der Artikulation, Beteiligung und Einflussnahme haben mussen
(vgl. Habermas, 2023, S. S. 138-139, S. 221-224)

37



Ein besonderes Spannungsfeld zwischen System und Lebenswelt ergibt sich durch die
Digitalisierung. Digitale Kommunikationsmittel kénnen Effizienz steigern, laufen jedoch
Gefahr, dialogische Verstandigung zu untergraben, wenn sie rein instrumentell einge-
setzt werden (vgl. Habermas, 2022b, S. 522). Die empirischen Daten zeigen, dass digi-
tale Formate aktuell vorrangig fir technische Abstimmung und Informationsweitergabe
genutzt werden, wahrend diskursive Aushandlungen primar analog erfolgen (vgl. IP3,
2024, Pos. 34, Pos. 36). Digitale Tools sind ungleich zugéanglich, was durch Kompetenz-
unterschiede, technische Barrieren und fehlende Moderationsstrukturen verstarkt wird.
Dies entspricht nicht den Bedingungen idealer Sprechsituationen und kann neue Asym-
metrien erzeugen (vgl. Habermas, 2023, S. 224).

Zugleich bietet die Digitalisierung Potenziale fir neue Formen partizipativer Kommuni-
kation - etwa durch barrierearme Formate, asynchrone Beteiligung oder kollaborative
Werkzeuge (vgl. Habermas, 2023, S. 224). Voraussetzung ist jedoch ihre aktive Mode-
ration, institutionelle Einbettung und adressatengerechte Gestaltung. Damit schlief3t die-
ser Aspekt an Kernhypothese 6 zur dialogorientierten Netzwerksteuerung an.

Eine vertiefende Betrachtung der drei Geltungsanspriiche nach Habermas verdeutlicht,
dass in den untersuchten Netzwerken auf unterschiedlichen Ebenen kommunikative
Spannungen bestehen, die einer idealen Sprechsituation entgegenstehen.

Besondere Relevanz erhélt dabei der Geltungsanspruch auf normative Richtigkeit, also
die Ubereinstimmung von Aussagen mit gemeinsam anerkannten Normen und Werten
(vgl. Habermas, 2022a, S. 413). Die Interviews zeigen, dass die beteiligten Akteure teils
unterschiedliche normative Bezugspunkte in den Vordergrund stellen: Wahrend einige
starker werteorientiert argumentieren, etwa mit Bezug auf Nachhaltigkeit oder regionale
Verantwortung, betonen andere vor allem operative Zielsetzungen wie Effizienz oder
Wirtschaftlichkeit. Solche divergierenden Perspektiven kénnen die Entwicklung eines
stabilen gemeinsamen Verstandigungsrahmens erschweren - insbesondere dann, wenn
normative Erwartungen unausgesprochen bleiben oder in Spannung zueinanderstehen.
In der Folge droht, dass Entscheidungen weniger auf gemeinsamen Wertgrundlagen be-
ruhen, sondern vorrangig auf situativen Interessen oder organisationsspezifischen Logi-
ken - was aus Sicht von Habermas die kommunikative Legitimitat schwachen kann (vgl.
Habermas, 2022a, S. 388).

Auch der Wahrheitsanspruch, der nach Habermas die rational Uberprifbare Bezug-
nahme auf die objektive Welt verlangt (vgl. Habermas, 2022a, S. 413), ist in den Netz-
werken nicht durch bewusste Verzerrung gefahrdet, sondern vielmehr durch strukturell
bedingte Wissensasymmetrien. Unterschiedliche Zugange zu digitalen Informations-

quellen, variierende mediale Kompetenzen sowie ein ungleicher Kenntnisstand unter
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den Akteuren fihren dazu, dass Aussagen nicht immer im gleichen Male intersubjektiv
nachvollziehbar sind. Selbst wenn der Wahrheitsgehalt einzelner Aussagen nicht grund-
satzlich bestritten wird, bleibt der gemeinsame Referenzrahmen oft brichig - was das
Potenzial fir Verstandigung reduziert.

Der Anspruch auf Wahrhaftigkeit, verstanden als Aufrichtigkeit des Sprechakts (vgl. Ha-
bermas, 2022a, S. 413), wird schlieRlich dort problematisch, wo Beteiligungsformate we-
niger als Raum fur offenen Diskurs, sondern eher als formale Pflichtibung wahrgenom-
men werden. Einige Interviewaussagen deuten darauf hin, dass Beteiligung mitunter rein
strategisch motiviert ist und keine vertiefte argumentative Auseinandersetzung stattfin-
det (vgl. IP3, 2024, Pos. 48). In solchen Fallen geraten Authentizitdt und tatsachliche
Kommunikationsintention auseinander. Zwar lassen sich keine Hinweise auf bewusste
Tauschung erkennen, doch erschwert die Vermischung von strategischer und kommuni-
kativer Rationalitat die Unterscheidung zwischen echtem Austausch und performativer
Beteiligung - mit potenziell negativen Effekten auf Vertrauen und Teilhabe.

Insgesamt zeigt die Anwendung von Habermas’ Theorie, dass Verstandigungsprozesse
in Netzwerken durch strukturelle, kulturelle und mediale Faktoren begrenzt werden. Trotz
formal gedffneter Beteiligungsformate bestehen Einschrankungen idealer Diskursbedin-
gungen - mit potenziellen Folgen fir Vertrauen, Teilhabe und Legitimitat. Eine Balance
zwischen systemischer Steuerung und lebensweltlicher Verstandigung ist daher zentral.
Strategische Koordination und diskursive Aushandlung erweisen sich als komplemen-
tare Dimensionen, die demokratisches Potenzial freisetzen - vorausgesetzt, kommuni-

kative Rationalitat bleibt handlungsleitend.

5.1.3 Resonanztheoretische Betrachtung nach Rosa

In der bisherigen Analyse der Netzwerke standen strukturelle Steuerungsmechanismen
und Kommunikationsprozesse im Mittelpunkt. Wahrend die Netzwerkforschung priméar
organisationale Strukturen, Governance-Modelle und Interaktionsmuster untersucht,
legt die kommunikationstheoretische Perspektive nhach Habermas den Fokus auf ver-
standigungsorientierte Prozesse und die Aushandlung gemeinsamer Normen. Beide An-
satze liefern wertvolle Einblicke, erklaren jedoch nur begrenzt, warum einige Netzwerke
Uber rein funktionale Kooperationen hinausgehen und eine tiefere, nachhaltige Bindung
zwischen den Akteuren entsteht. Die Resonanztheorie von Hartmut Rosa ergénzt diese
Perspektiven, indem sie die Qualitat der Beziehungen zwischen den Netzwerkakteuren
in den Mittelpunkt riickt. Resonanz beschreibt eine Form der Weltbeziehung, die durch

wechselseitiges Ansprechen, emotionale Beruhrung, transformatives Potenzial und ihre
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Unverflugbarkeit gekennzeichnet ist (vgl. Rosa, 2022, S. 298). In den untersuchten Na-
turpark-Partnernetzwerken stellt sich somit die Frage, inwiefern emotionale Verbunden-
heit, die ldentifikation mit gemeinsamen Zielen und die Erfahrung von Selbstwirksamkeit

zur Stabilitat und Innovationskraft der Netzwerke beitragen kénnen.

Die von Rosa beschriebenen drei Resonanzachsen - horizontal, vertikal und diagonal -
bieten einen strukturierten Analyserahmen, um die verschiedenen Beziehungsformen

innerhalb der Naturpark-Partnernetzwerke differenziert zu betrachten.

Horizontale Resonanzformen zeichnen sich in den Interviewdaten durch verschiedene
Auspragungen ab. Vielfach heben die Befragten persénliche Kontakte als wichtiges Ele-
ment flr funktionierende Netzwerke hervor (vgl. IPO, 2024, Pos. 14; IP7, 2024, Pos. 46).
Wissens- und Erfahrungsaustausch, von den Partnern als bedeutsam beschrieben (vgl.
IP3, 2024, Pos. 42; IP8, 2024, Pos. 18), lasst sich dabei als Form horizontaler Bezie-
hungserfahrungen interpretieren. Einen hohen Stellenwert nehmen laut Interviewpart-
nern persénliche Treffen ein, die gleichermalen informellen Austausch wie konkrete Pro-
jektabstimmungen erméglichen (vgl. IP2, 2024, Pos. 62; IP1, 2024, Pos. 80, IP6, 2024,
Pos. 27). Solche Begegnungen schaffen jene Interaktionsrdume, die nach Rosa fiir ho-
rizontale Resonanzerfahrungen wesentlich sind (vgl. Rosa, 2020, S. 642-643). Die Be-
fragten heben hervor, dass bestehende Beziehungen durch eine transparente und offene
Kommunikation (vgl. IP7, 2024, Pos. 62, 0_Interview2 Pos. 34), geteilte Werte und Ver-
trauen (vgl. IP1, 2024, Pos. 28) gestarkt werden. Diese Aspekte stehen in Zusammen-
hang mit Rosas Konzept resonanter Beziehungen, da sie zentrale Voraussetzungen fur
Resonanz bilden: Vertrauen ermdglicht es den Akteuren, sich im Netzwerk als gehért,
anerkannt und verbunden zu erleben - also als affiziert und zugleich zur Antwort fahig
(vgl. Rosa, 2022, S. 298, S. 693).

Die Analyse legt nahe, dass persénliche Begegnungen, Vertrauen und geteilte Werte in
den untersuchten Netzwerken mit Erfahrungen horizontaler Resonanz verknlpft sind -
was aus resonanztheoretischer Perspektive sowohl mit emotionaler Verbundenheit als
auch mit einer erhéhten Bereitschaft zu langfristigem Engagement und Kooperation ein-
hergehen kann. Auch Kernhypothese 9 lasst sich resonanztheoretisch stitzen: Der
enge Zusammenhang zwischen persénlichem Austausch, vertrauensvollen Beziehun-
gen und freiwiligem Engagement legt nahe, dass soziale Resonanz nicht nur die Quali-
tat der Beziehung starkt, sondern auch die Kooperations- und Innovationsbereitschaft
innerhalb des Netzwerks erhéht (vgl. Rosa, 2022, S. 331). Resonanz starkt also nicht
nur die Atmosphare, sondern hat ganz praktische Folgen fur die Stabilitat, Verlasslichkeit

und Eigeninitiative innerhalb des Netzwerks. In dieser Perspektive lasst sich auch die in
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Kernhypothese 1 formulierte Annahme stiitzen, dass Vertrauen eine zentrale Grund-

lage fir langfristig stabile Kooperationen bildet.

Unterschiedlich gestalten sich die Beteiligungsintensitaten in den untersuchten Netzwer-
ken: Wahrend manche Partner langfristige Kooperationen aufbauen (vgl. IP1, 2024, Pos.
46), begrenzen andere ihr Engagement auf einzelne Projekte oder gelegentliche Inter-
aktionen (vgl. IP6, 2024, Pos. 76) oder aber beteiligen sich nur passiv (vgl. IP2, 2024,
Pos. 68, IP7, 2024, Pos. 32). Dabei Ubernehmen aktive Betriebe oft gestaltende Funkti-
onen und pragen die Netzwerkdynamik durch gezielte Einbindung weiterer Partner (vgl.
IP3, 2024, Pos. 22; IP6, 2024, Pos. 44). Diese Unterschiede spiegeln verschiedene Aus-
préagungen horizontaler Resonanz wider (vgl. Rosa, 2022, S. 341-380). Wahrend aktive
Partnerbetriebe in resonante Beziehungen eingebunden sind, die durch gegenseitige
Ruckmeldung, Vertrauen und kooperatives Handeln gepragt sind, scheinen passive Ak-
teure keine vergleichbare Beziehungserfahrung zu machen - ihnen fehlt méglicherweise
das Erleben von Affizierung, Selbstwirksamkeit oder emotionaler Zugehérigkeit (vgl.
Rosa, 2022, S. 298). Eine geringe Beteiligungsintensitat darf also nicht zwangslaufig als
Ausdruck fehlenden Interesses gedeutet werden, sondern vielmehr als méglichen Hin-
weis auf ausbleibende Resonanzerfahrungen bzw. Entfremdung (vgl. Rosa, 2022, S.
306-307).

Parallel existieren in den Netzwerken formelle, primar durch Naturparke initiierte Struk-
turen neben informellen, auf Eigeninitiative basierenden Kooperationsformen (vgl. IP1,
2024, Pos. 46, IP6, 2024, Pos. 42). Nach Rosa sind genau solche informellen und frei-
willigen Kooperationsformen bedeutend. Denn gerade dort, wo Partnerbetriebe aus ei-
gener Initiative gemeinsame Projekte entwickeln oder sich Uber persénliche Kontakte
vernetzen, entsteht Resonanz haufig aus dem Moment heraus - als Antwortbeziehung,
nicht als Ergebnis zentraler Steuerung (vgl. Rosa, 2022, S. 283-287). Resonanz wird
demnach weniger als steuerbares Ergebnis denn als potenziell emergente Beziehung
erfahrbar. Deren Entstehung kann jedoch durch geeignete Rahmenbedingungen, wie
etwa persoénliche Kontaktgelegenheiten oder offene Projekiformate, beglnstigt werden
kann (vgl. Rosa, 2022, S. 283-287).

Auch die diagonale Resonanz nach Rosa spielt im Kontext der Naturpark-Partnernetz-
werke eine Rolle. Diagonale Resonanz entfaltet sich dort, wo Tétigkeiten nicht als blof3e
Pflichterfillung erlebt werden, sondern als persénlich bedeutsam, intrinsisch motiviert
und transformativ wirksam - etwa in Form von Gestaltungsrdumen, kreativen Prozessen
oder kooperativer Projektarbeit (vgl. Rosa, 2022, S. 435-514). Empirisch zeigen sich
verschiedene Anhaltspunkte fur diagonale Resonanzerfahrungen innerhalb der

41



Netzwerke. So berichten die Interviewpartner von einem hohen Stellenwert informeller,
eigeninitiierter Kooperationen, etwa bei der Organisation gemeinsamer Veranstaltungen
oder in thematischen Arbeitsgruppen (vgl. IP0O, 2025, Pos. 50). Solche Aktivitaten gehen
Uber formalisierte Netzwerkstrukturen hinaus und eréffnen den beteiligten Partnern
Spielrdume zur Mitgestaltung. Insbesondere aktive Betriebe, die eigensténdig Koopera-
tionen anstofien oder andere Akteure gezielt einbinden, erleben die Netzwerkarbeit als
sinnstiftende und wirksame Handlungssphare (vgl. IP3, 2024, Pos. 22) und erfahren dar-
Uber Resonanz in Form einer gelingenden Weltbeziehung (vgl. Rosa, 2022, S. 274-275).

Fur die Analyse der vertikalen Resonanzdimension bieten die in Kapitel 4.1 dargestell-
ten Wertesysteme der Netzwerke aufschlussreiche Einblicke. Die Identifikation mit dem
Naturpark ist eine Grundvoraussetzung fur die Aufnahme in das Partnernetzwerk und
muss von den Betrieben aktiv kommuniziert werden (vgl. IP6, 2024, Pos. 25). Dartber
hinaus nennen die Befragten Nachhaltigkeit, Regionalitat, Qualitdt und Kooperation als
zentrale Prinzipien, die die Zusammenarbeit im Netzwerk pragen (vgl. IP0O, 2024, Pos.
68). Die unterschiedlichen Auspragungen vertikaler Resonanz zeigen sich darin, inwie-
weit sich Partner nicht nur formal, sondern auch affektiv mit den Werten des Netzwerks
verbinden (vgl. Rosa, 2022, S. 435-514). Wahrend einige Partner eine tiefe Identifikation
mit den Zielen des Naturparks erfahren, bleibt fir andere die Beziehung starker funktio-
nal oder instrumentell gepragt (vgl. IPO, 2024, Pos. 26, IP2, 2024, Pos. 44). Es liegt
demnach nahe, dass vertikale Resonanz insbesondere dort begiinstigt wird, wo zentrale
Netzwerkwerte wie Nachhaltigkeit oder Regionalitat nicht nur kommuniziert, sondern
emotional erfahrbar gemacht werden - etwa durch glaubwiirdige Kommunikation, per-
sonliche Geschichten oder partizipative Projekte (vgl. Rosa, 2022, S. 435, S. 500).

Die empirischen Befunde bestatigen, dass die Verbindung zwischen persénlichem En-
gagement und konkretem Handeln eng mit der Netzwerkdynamik verknupft ist. Dort, wo
Partner sich mit den Werten des Netzwerks identifizieren (vertikale Resonanz), tragfa-
hige Beziehungen aufbauen (horizontale Resonanz) und zugleich im Handeln einen
sinnvollen Beitrag leisten kénnen (diagonale Resonanz), entsteht ein resonantes Zu-
sammenspiel, das Uber funktionale Kooperation hinausgeht. In diesem Sinne lasst sich
auch die in Kernhypothese 8 formulierte Bedeutung aktiver Partizipation vertiefen: Eine
starkere Einbindung in operative Prozesse steigert nicht nur die Innovationskraft und
Netzwerkresilienz, sondern férdert auch die Entstehung resonanter Weltbeziehungen im

Sinne praktischer Selbstwirksamkeit.

In den Interviews werden mehrere strukturelle Faktoren sichtbar, die als potenzielle Re-

sonanzblockaden wirken kénnen: In den Interviews wird der in Kapitel 4.1 beschriebene
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Ressourcenmangel als zentrale strukturelle Herausforderung benannt (u.a. IP1, 2024,
Pos. 70), was die Resonanzprozesse innerhalb der Netzwerke erheblich erschweren
kann. Wenn Zeit, Aufmerksamkeit und personelle Kapazitaten knapp sind, priorisieren
Netzwerkakteure haufig effizienzorientierte Handlungen gegeniber resonanzermdg-
lichenden Begegnungen (vgl. Rosa, 2022, S. 693). In der Folge wird Resonanz unwahr-
scheinlicher, was langfristig die Beziehungsqualitat und das Vertrauen innerhalb des

Netzwerks untergrabt.

Hier knUpft ein weiterer hemmender Faktor an: das in den Gesprachen thematisierte
Spannungsverhaltnis zwischen zentraler Steuerung durch die Naturparke und der de-
zentralen Eigenverantwortung der Partner. Das in den Gesprachen thematisierte Span-
nungsverhaltnis zwischen zentraler Steuerung durch die Naturparke und der dezentralen
Eigenverantwortung der Partner stellt eine weitere potenzielle Resonanzblockade dar.
Besonders die haufig anzutreffende sternférmige Organisation, bei der die Kommunika-
tion vorwiegend zwischen dem Naturpark und den einzelnen Partnern verlduft kann
Selbstwirksamkeitserfahrungen der Partner einschranken (vgl. IPO, 2024, Pos. 16, Vgl.
Rosa, 2022, S. 275). Dadurch entsteht eine Diskrepanz zwischen dem Anspruch auf
selbsttragende Netzwerkstrukturen und der erlebten Abhangigkeit vom Naturpark, was
die Erfahrung von Eigeninitiative und Mitgestaltung erschweren kann (vgl. Rosa, 2022,
S. 757).

Zusatzlich zu diesen strukturellen Asymmetrien stellt die in den Interviews deutlich wer-
dende Heterogenitdt der Netzwerkakteure eine weitere Herausforderung dar. Unter-
schiede in Branchenzugehdrigkeit, regionaler Verankerung und Ressourcenausstattung
erschweren es organisatorisch, alle Partner gleichermaflen einzubinden. Die daraus re-
sultierende Fragmentierung macht es schwierig, gemeinsame Formate zu schaffen, in
denen sich alle Akteure begegnen und als Teil eines zusammenhéngenden Netzwerks
erfahren kénnen - was wiederum die Entstehung geteilter Resonanzrdume behindert.
(vgl. IP1, 2024, Pos. 32, IP2, 2024, Pos. 52, vgl. Rosa, 2022, S. 634-635).

In diesem Zusammenhang wird auch die Rolle digitaler Kommunikationsformen ambiva-
lent beurteilt. Zwar bieten sie Effizienzvorteile, doch betonen die Befragten immer wieder
die Bedeutung persénlicher Begegnungen fir vertrauensvolle Zusammenarbeit (vgl. IP2,
2024, Pos. 28, IP3, 2024, Pos. 36). Diese Einschatzung deckt sich mit Rosas Analyse,
wonach technologische Vermittlung haufig das Risiko birgt, Beziehungen zu entemotio-

nalisieren und somit Resonanz zu erschwere (vgl. Rosa, 2022, S. 158-159).
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Neben diesen strukturellen Gegebenheiten verweisen die Interviewaussagen auch auf
zwischenmenschliche Voraussetzungen, die fur gelingende Resonanzbeziehungen ent-
scheidend sind. Wiederholt wird dabei die Bedeutung einer Kommunikation auf Augen-
hoéhe sowie der Einsatz sozialer Kompetenzen flr respektvolle Interaktion betont (vgl.
IP6, 2025, Pos. 6; IP0, 2025, Pos. 8). Solche Qualitaten schaffen die Grundlage fur affi-
zierbare Begegnungen, in denen wechselseitige Anerkennung, Empathie und dialogi-
sche Offenheit méglich werden (vgl. Rosa, 2022, S. 298).

Insgesamt verdeutlichen die genannten Faktoren, dass Resonanz im Netzwerk nicht al-
lein durch positive Gestaltungselemente entsteht, sondern auch durch strukturelle Be-
dingungen verhindert oder eingeschrankt werden kann. In Anlehnung an Rosa kénnen
solche Blockaden als Ausdruck einer ,stummen Weltbeziehung“ verstanden werden, in
der Interaktion ohne affektive Rickbindung erfolgt (vgl. Rosa, 2022, S. 662-670). Daraus
ergibt sich fir das Netzwerkmanagement die Notwendigkeit, den Fokus nicht aus-
schlieBlich auf rationale Steuerung zu legen, sondern auch die Qualitat der Beziehungen
zwischen den Akteuren aktiv zu gestalten. Die Analyse zeigt, dass Stabilitat und Wirk-
samkeit wesentlich von affektiven und transformativen Erfahrungen getragen werden -
insbesondere entlang horizontaler, vertikaler und diagonaler Resonanzachsen. Diese
Dimensionen sind in den untersuchten Netzwerken unterschiedlich ausgepragt, ihre In-
tegration jedoch scheint mit héherer Stabilitat, Identifikation und Engagement der Part-
ner verbunden zu sein. Die Resonanztheorie erweitert somit das Verstandnis relationaler
Prozesse jenseits funktionaler Kooperation und verdeutlicht, wie Beziehungserfahrun-
gen zur Funktionsfahigkeit von Netzwerken beitragen - und welche strukturellen Bedin-

gungen diese zugleich gefahrden kénnen.

5.2 Entwicklung eines praxisorientierten Konzepts zur Netzwerkoptimierung

5.2.1 MaRBnahmen zur Netzwerkoptimierung

Die in Kapitel 5.1 analysierten theoretischen Perspektiven und empirischen Befunde ha-
ben zentrale Herausforderungen und Potenziale in der Praxis der Partnernetzwerke
deutscher Naturparke identifiziert. Auf dieser Grundlage werden im Folgenden zehn sys-
tematisch aufeinander abgestimmte Malinahmen zur Netzwerkoptimierung vorgestellt.
Diese MalRnahmen bilden das Herzstlick eines empirisch fundierten und theoretisch re-
flektierten Gesamtkonzepts, das praxisnah auf die spezifischen Bedurfnisse der Netz-
werkakteure eingeht. Jede MalRnahme adressiert konkrete Herausforderungen aus der
Praxis und ist gleichzeitig in den theoretischen Konzepten der Resonanz- und Kommu-
nikationstheorie verankert. Dabei wird jeweils die inhaltliche Ausgestaltung, die theoreti-

sche Fundierung und der Bezug zu den empirischen Befunden dargestellt. Die
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MaRnahmen wurden in einem mehrstufigen Prozess entwickelt und systematisch mit
den in Kapitel 4.2 formulierten Kernhypothesen abgeglichen, um ein koharentes Ge-
samtkonzept zu gewahrleisten. In ihrer Zusammenschau bieten sie einen differenzierten
Handlungsrahmen, der sowohl unmittelbar umsetzbare Interventionen als auch langer-

fristige Strategien zur nachhaltigen Starkung der Partnernetzwerke umfasst.

MaRnahme 1: Vertrauensbasierte Beziehungen férdern und gemeinsame Werte er-

lebbar machen

Theorie und Empirie weisen bereinstimmend darauf hin, dass Vertrauen und gemein-
same Werte zentrale Bedingungen fiir stabile Netzwerkbeziehungen darstellen. Kapitel
5.1 verdeutlicht: Partner, die sich gesehen, anerkannt und wertgeschéatzt fihlen und zu-
gleich eine gemeinsame normative Orientierung teilen, zeigen eine starkere ldentifika-
tion mit dem Netzwerk, ein h6heres Engagement und eine offenere Kommunikationsbe-
reitschaft - sowohl untereinander als auch mit der Netzwerkkoordination (vgl. Rosa,
2022, S. 298). Dies deutet auf die zentrale Bedeutung hin, die persénliche Nahe, gegen-
seitige Wertschatzung und ein vertrauensvolles Klima fiir stabile Netzwerkstrukturen ha-

ben - entsprechend der in Kernhypothese 1 formulierten Annahme.

Wissenschaftlich lasst sich diese Annahme durch verschiedene sozialtheoretische Per-
spektiven fundieren. Im Anschluss an Bourdieu kann soziales Kapital als Beziehungs-
ressource verstanden werden, deren Wirksamkeit auf Vertrauen basiert - ein Vertrauen,
das insbesondere in stabilen und wiederholten Beziehungen entsteht (vgl. Bourdieu,
1983, S. 183-198; vgl. Roth, 2023, S. 4-5). Granovetter unterscheidet in seiner Netz-
werktheorie zwischen starken und schwachen Beziehungen: Wéhrend starke Bindun-
gen durch emotionale Nahe und Vertrauen soziale Strukturen stabilisieren, eréffnen
schwache Bindungen Zugang zu neuen Informationen und Ressourcen. Erfolgreiche
Netzwerke zeichnen sich durch eine ausgewogene Koexistenz beider Beziehungsfor-
men aus (vgl. Granovetter, 1973, S. 1361-1377).

Aus resonanztheoretischer Perspektive sind Vertrauen und geteilte Werte mehr als in-
terpersonale Geflihle oder formale Prinzipien: Sie fungieren als strukturelle Vorausset-
zungen fir gelingende Beziehungserfahrungen. Rosa beschreibt Resonanz als einen
Prozess wechselseitiger Beriihrung und responsiven Antwortverhaltens, der dort ent-
steht, wo Menschen sich emotional angesprochen und als Subjekte wahrgenommen fih-
len (vgl. Rosa, 2022, S. 639-642). Werte entfalten ihre resonanzstiftende Wirkung nur
dann vollstandig, wenn sie nicht abstrakt bleiben, sondern im sozialen Miteinander als
emotional anschlussfahige Bezugspunkte konkret erfahrbar werden (vgl. Rosa, 2022, S.
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297). Weder Vertrauen noch Wertebindung lassen sich verordnen - beide bedirfen
Raume, in denen zwischenmenschliche Begegnung ermdéglicht und emotionale An-
schlussfahigkeit gestarkt wird. Dies erfordert Zeit, eine bewusste konzeptionelle Veran-
kerung sowie eine strategische Anerkennung informeller Beziehungsarbeit im Netzwerk-
alltag (vgl. Rosa, 2022, S. 667-668).

In der Theorie des kommunikativen Handelns von Habermas betont den Geltungs-
anspruch der Richtigkeit, der sich auf die Einhaltung jener Normen und Werte bezieht,
die innerhalb sozialer Gemeinschaften als legitim gelten (vgl. Habermas, 2022a, S. 314).
Legitimitat sozialer Kooperation beruht demnach wesentlich auf der Anerkennung ge-
meinsamer normativer Grundlagen. Werte fungieren als kollektiver MaRstab fur Ent-
scheidungen und erméglichen eine intersubjektiv geteilte Orientierung im gemeinsamen
Handeln vgl. (Habermas, 2022a, S. 413). Der Geltungsanspruch normativer Richtigkeit
kann nicht einfach durch Deklaration legitimiert werde, sondern bezieht sich auf Normen
und Werte, die innerhalb einer Gemeinschaft als legitim anerkannt sind (vgl. Habermas,
20223, S. 314).

Aus der Verbindung theoretischer und empirischer Perspektiven ergibt sich die Notwen-
digkeit gezielter MaRnahmen zur Integration von Vertrauensbildung und Werteorientie-
rung. MaBnahme 1 zielt daher auf die Gestaltung resonanzférdernder Begegnungs-
rdume, in denen persénliche Beziehungen Uber die funktionale Zusammenarbeit hinaus
gepflegt und gemeinsame Werte erlebbar gemacht werden kénnen. Entscheidend ist,
dass solche Raume nicht als nachrangige Zusatzangebote betrachtet, sondern als in-

tegrale Bestandteile strategischer Netzwerkarbeit konzipiert und verankert werden.

Netzwerkspezifische Leitwerte wie Nachhaltigkeit, Regionalitdt oder Kooperation sollten
nicht nur benannt, sondern konsequent in Entscheidungsprozesse, Kommunikationsfor-
mate und Alltagspraktiken integriert werden. Wahrend Habermas diesen Zusammen-
hang primar normativ begriindet, ergdnzt Rosa die Perspektive um eine emotionale Di-
mension: Werte binden nur dann, wenn sie im praktischen Handeln konkret erfahrbar
sind - etwa durch symbolische Kommunikation oder erlebte Orientierung im Alltag (vgl.
Rosa, 2022, S. 393).

Fur die Netzwerkpraxis ergibt sich daraus die zentrale Einsicht, dass Werteorientierung
und Vertrauensbildung nicht als formale Akte verstanden werden dirfen. Vielmehr han-
delt es sich um einen dynamischen, prozesshaften Zusammenhang, der Erlebbarkeit,
Diskutierbarkeit und Entwicklungsfahigkeit voraussetzt, um langfristige Zugehérigkeit
und gemeinsame Sinnstiftung zu ermdéglichen. Kapitel 5.1 bestétigt dies empirisch: In
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erfolgreichen Netzwerken werden Werte nicht nur benannt, sondern als bedeutende Ele-
mente Kkollektiver Identitat aktiv gelebt und in alltagliche Praktiken Ubersetzt (vgl. Rosa,
2022, S. 435-437, 440-442). Dies unterstitzt die Annahme, dass geteilte normative Be-
zugspunkte - wie sie in Kernhypothese 9 herausgestellt werden - zur Stabilitat und An-
schlussfahigkeit von Netzwerken maRgeblich beitragen. Vor diesem Hintergrund stellt
sich insbesondere die Frage, wie solche Werte im Netzwerkalltag konkret erfahrbar ge-
macht werden kénnen - etwa durch narrative Kommunikation, symbolische Bezugs-
punkte oder gelebte Praxisbeispiele, in denen Prinzipien wie Nachhaltigkeit oder Koope-
ration sichtbar werden. Entscheidend ist dabei, Werte nicht als statische Vorgaben, son-
dern als anschlussfahige Orientierung zu begreifen, die sich in relationalen Prozessen
entfaltet. Daraus ergibt sich nicht nur inhaltliche Klarheit und strategische Koharenz, son-
dern auch ein gestarktes Gefuhl kollektiver Selbstwirksamkeit (vgl. Rosa, 2022, S. 275).
In diesem Sinne wird Wertearbeit zu einem lebendigen Beziehungsgeschehen, das Iden-
titat stiftet, onne Wandel zu verhindern, und normative Orientierung bietet, ohne indivi-

duelle Freiheit einzuschranken.

MaRnahme 1 bildet damit ein konzeptionell und empirisch gestitztes Fundament der
Netzwerkarbeit: Sie schafft strukturierte Resonanzraume, in denen sich Vertrauen und
gemeinsame Wertorientierungen nicht zufallig, sondern durch gezielte Beziehungs- und
Identitatsarbeit entwickeln kénnen - als tragfahige Basis nachhaltiger, partizipativer Netz-

werkentwicklung.
MaRBnahme 2: Resonanzfihige Kommunikation im Netzwerkalltag

Kommunikation ist weit mehr als ein technischer Ubertragungsprozess - sie entscheidet
mafgeblich Uber Vertrauen, Teilhabe und die Wirksamkeit kooperativer Prozesse. Die
Interviews verdeutlichen, dass eine zentrale Herausforderung im sensiblen Umgang mit
Informationsdichte und Kommunikationsfrequenz liegt: Partner sollen einerseits ausrei-
chend eingebunden, andererseits jedoch nicht Uberfordert werden (vgl. IP3, 2024, Pos.
97). Wird dieses Gleichgewicht nicht beachtet, droht eine schleichende Uberlastung ein-
zelner Akteure, die sich mittelfristig in Rickzugstendenzen oder selektiver Beteiligung
auflern kann - was letztlich die Resonanzfahigkeit des Netzwerks untergrabt (vgl. Rosa,
2022, S. 757). Digitale Tools werden dabei zwar als ressourcenschonende Lésung fur
Abstimmung und Informationstransfer geschatzt, erzeugen jedoch keine vergleichbare

Beziehungsqualitat wie persénliche Begegnungen (vgl. Rosa, 2022, S. 662-670).

Die Notwendigkeit einer bewussten Gestaltung kommunikativer Prozesse ergibt sich

nicht allein aus diesen empirischen Befunden, sondern ebenso aus den kommunikativen
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Anforderungen legitimierender Verstandigung sowie den beziehungsbezogenen Voraus-
setzungen gelingender Kooperation. Im Anschluss an Habermas’ Theorie des kommuni-
kativen Handelns gelingt Verstandigung nur dort, wo kommunikative Beitrage den Gel-
tungsanspriichen von Wahrheit, Wahrhaftigkeit und normativer Richtigkeit gentigen (vgl.
Habermas, 2022a, S. 413). Dartber hinaus weist er in seiner Diskursethik auf die Not-
wendigkeit gleichberechtigter, offener Diskursraume hin, in denen rationale Argumenta-
tion strategisches Kalkul Uberwiegt und legitime Entscheidungsprozesse ermdéglicht (vgl.
Habermas, 2023, S. 221-224). Gerade im digitalen Raum droht jedoch eine ,Koloniali-
sierung der Lebenswelt* durch systemische Imperative, wenn Kommunikation funktiona-
lisiert und auf Effizienz, Kontrolle und Reichweite reduziert wird (vgl. Habermas, 2022b,
S. 522-547).

Auch die Resonanztheorie von Rosa betont, dass gelingende Kommunikation keine in-
strumentelle Leistung ist, sondern eine Beziehungserfahrung, in der Subjekte sich als
angesprochen, affiziert und antwortfahig erleben (vgl. Rosa, 2022, S. 298). Wo digitale
Kommunikation zur bloRen Steuerungstechnik wird, kénnen zentrale Resonanzpotenzi-
ale wie emotionale Anschlussfahigkeit, spontane Responsivitat oder subjektbezogene
Relevanz blockiert werden (vgl. Rosa, 2022, S. 158-159, S. 757). Dennoch weisen ak-
tuelle Perspektiven aus Forschung und Praxis darauf hin, dass digitale Beteiligungsfor-
mate durchaus Resonanzraume eréffnen kénnen - vorausgesetzt, sie werden nicht auf
technische Teilhabe reduziert, sondern eréffnen Formen personalisierter Ansprache, Of-
fenheit im Prozessverlauf und erfahrbare Mitgestaltung. Gerade unter diesen Bedingun-
gen kdnnen auch virtuelle Kommunikationsformen als resonanzfahig erlebt werden, so-
fern sie relational gestaltet sind und Subjektbezug erméglichen (vgl. Watkins & Wezel,
2023, S. 48-50).

Die MalRnahme zielt deshalb nicht auf eine blofRe Optimierung der Kommunikationsinf-
rastruktur, sondern auf die Etablierung einer Praxis, die sowohl kommunikationstheore-
tischen als auch resonanztheoretischen Anforderungen gerecht wird. Kommunikation
muss als Beziehungsgeschehen verstanden werden, das nicht nur Transparenz und In-
formationszugang gewahrleistet, sondern zugleich Rdume fur berthrbare, nicht vollstan-
dig steuerbare Verstandigung 6ffnet. Die Netzwerkkoordination Ubernimmt dabei eine
vermittelnde Funktion im Spannungsfeld zwischen strategischer Strukturierung und le-
bensweltlicher Beziehungspflege. In der praktischen Ausgestaltung bedeutet dies, Kom-
munikationsprozesse aktiv so zu gestalten, dass sie die Teilhabe heterogener Akteure
ermdglichen, asymmetrische Wissenslagen adressieren und zugleich narrative, affizier-

bare und gemeinschaftsstiftende Kommunikation ermdéglichen. Resonanzfahig wird
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Kommunikation dort, wo Netzwerkakteure sich nicht nur informiert, sondern auch wirk-
sam, angesprochen und eingebunden erleben (vgl. Rosa, 2022, S. 298). Die Digitalisie-
rung bietet dabei kein automatisches Lésungspotenzial, sondern muss, wie oben darge-
legt, prozessorientiert, dialogisch und unter Berlicksichtigung sozialer Zugangsvoraus-

setzungen gestaltet werden.

Damit wird ein Beitrag zur Verwirklichung jener Prinzipien geleistet, wie sie sowohl in
Habermas’ Theorie des kommunikativen Handelns als auch in Rosas Resonanztheorie
zentral sind: Es geht um die Erméglichung legitimer Verstandigung, die Offnung von Re-
sonanzraumen innerhalb einer zunehmend funktionalisierten Kommunikationskultur und
die Bearbeitung jener empirisch belegten Herausforderungen, die sich im Hinblick auf
die interne Netzwerkkommunikation zeigen. Die Umsetzung erfordert eine strategisch
eingebettete, kommunikativ sensible und reflexive Praxis - nicht als nachgeordnete Sup-

portfunktion, sondern als konstitutives Element nachhaltiger Netzwerksteuerung.

Diese MaRnahme steht in direktem Bezug zu Kernhypothese 2, die betont, dass eine
klare, transparente und partnerorientierte Kommunikationsstrategie entscheidend fur
Vertrauen, Bindung und effektive Zusammenarbeit im Netzwerk ist. Die resonanzfahige
Gestaltung der Kommunikation operationalisiert diesen Anspruch, indem sie Uiber reine
Informationsvermittlung hinausgeht und Kommunikation als Beziehungsgeschehen be-
greift. DarUber hinaus unterstitzt die MalRnahme Kernhypothese 4, da eine bewusst ge-
staltete Kommunikationspraxis zur ressourceneffizienten Koordination beitragt und or-
ganisatorische Ablaufe verbessert. Sie fordert zudem die in Kernhypothese 6 beschrie-
bene Notwendigkeit flexibler, anpassungsféhiger Strukturen, indem sie verschiedene
Kommunikationsformate fur unterschiedliche Bedarfe etabliert. SchlieBlich tragt sie zur
Verwirklichung von Kernhypothese 8 bei, indem sie einen ausgewogenen Kommunikati-
onsrahmen schafft, der zentrale Koordination mit dezentraler Teilhabe verbindet und so-

mit die Balance zwischen Steuerung und Eigenverantwortung starkt.
MaBRnahme 3: Sichtbarkeit und externe Wahrnehmung starken

Die o6ffentliche Sichtbarkeit von Partnernetzwerken entfaltet ihre Wirkung nicht allein im
Sinne klassischer AuRendarstellung, sondern beeinflusst tiefgreifend auch die internen
Beziehungsdynamiken. Die empirische Analyse zeigt, dass Partner, die in der externen
Kommunikation als Teil des Netzwerks erkennbar werden, eine starkere ldentifikation mit
der Gemeinschaft und ein héheres Mal an Engagement aufweisen. Sichtbarkeit fungiert
somit nicht lediglich als Mittel zur Imagebildung oder Reichweitengenerierung, sondern

als emotional wirksamer Mechanismus sozialer Integration.

49



Im theoretischen Anschluss an Hartmut Rosa lasst sich diese Wirkung als Ausdruck ei-
ner spezifischen Form sozialer Resonanz begreifen. Resonanzbeziehungen entstehen
dort, wo Subjekte sich in ihrer Welterfahrung affiziert, anerkannt und als Antwortsubjekte
erlebt fuhlen (vgl. Rosa, 2022, S. 275, S. 298). Offentliche Sichtbarkeit stellt in diesem
Sinne eine Form gelingender Riuckspiegelung dar, die das Geflhl vermittelt, ,gemeint*
zu sein - also Teil eines gréReren Zusammenhangs, der sowohl Identitdt als auch kollek-
tive Selbstwirksamkeit erfahrbar macht (vgl. Rosa, 2022, S. 282-285). Indem Netzwerk-
partner nicht nur institutionell eingebunden, sondern 6éffentlich reprasentiert werden,
kann sich Zugehérigkeit als Beziehungserfahrung ausbilden, die Uber bloRRe funktionale
Mitgliedschaft hinausreicht. Auch wenn Rosa sich in Abgrenzung zu anerkennungstheo-
retischen Ansatzen positioniert (vgl. Rosa, 2022, S. 332-335), wird deutlich, dass sym-
bolische Sichtbarkeit eine zentrale Rolle fir die Entstehung resonanter Weltbeziehungen
spielen kann - insbesondere dort, wo sie nicht als strategische Reprasentation, sondern
als affizierende Kommunikation gestaltet ist. Diese Resonanzwirkung entfaltet sich je-
doch nicht nur auf horizontaler Ebene, also in der zwischenmenschlichen Riickbindung
durch soziale Anerkennung, sondern ebenso auf vertikaler Ebene: Sichtbarkeit kann
eine Beziehung zu Ubergeordneten normativen Bezugspunkten stiften - etwa zu den
Leitwerten Nachhaltigkeit, Regionalitdt oder Kooperation, die das Partnernetzwerk pra-
gen. Indem &ffentliche Kommunikation diese Werte sichtbar macht und Partner in einen
kollektiven Sinnzusammenhang einbettet, wird individuelle Beteiligung in eine symbo-
lisch aufgeladene Beziehung zum Ganzen tberfiihrt (vgl. Rosa, 2022, S. 435). Auf diese
Weise wird nicht nur die emotionale Bindung gestarkt, sondern auch ein Erleben von
Sinn und Bedeutung im gemeinsamen Handeln ermdéglicht - ein zentrales Element ver-

tikaler Resonanzbeziehungen.

Im kommunikationstheoretischen Modell von Habermas findet sich hingegen eine Diffe-
renzierung zwischen strategischer Kommunikation - etwa im Sinne medialer Image-
pflege - und kommunikativer Verstandigung, die auf argumentativer Offenheit und nor-
mativer Richtigkeit beruht (vgl. Habermas, 2022a, S. 385-388). Offentlichkeitsarbeit im
Netzwerk erscheint aus dieser Perspektive ambivalent: Als strategisches Moment kann
sie zwar die Legitimation von Entscheidungen nicht unmittelbar sichern, zugleich |asst
sich jedoch argumentieren, dass auch symbolische Kommunikation zur sozialen Integra-
tion beitragen kann, wenn sie auf Reziprozitat und Anerkennung zielt. Sichtbarkeit im
Netzwerk ist in diesem Sinne nicht allein als marketingstrategisches Instrument, sondern
als Form offentlicher Bezugnahme zu verstehen, die kommunikative Zugehérigkeit stif-
ten kann - vorausgesetzt, sie orientiert sich an Prinzipien der Verstandlichkeit, An-
schlussfahigkeit und Pluralitatsfahigkeit.
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Auf dieser Grundlage zielt Malnahme 3 auf eine strategische Kommunikation, die mehr
ist als institutionelle Reprasentation. Die Sichtbarmachung von Partnern als handelnde,
verantwortungsvolle Subjekte ermdglicht eine kollektive Bedeutungsproduktion, die so-
wohl innerhalb des Netzwerks Identifikation stiftet als auch nach aufRen hin Glaubwr-
digkeit erzeugt. Es geht darum, Kommunikation als Beziehungsgeschehen zu begreifen,
das narrative Anschlussfahigkeit, emotionale Resonanz und soziale Anerkennung zu-
gleich ermdglicht - etwa durch koharente visuelle Darstellungen, partizipative Kommuni-
kationsformate oder authentische Geschichten aus dem Netzwerkalltag. Damit starkt die
MafRnahme nicht nur das Netzwerkimage oder die mediale Reichweite, sondern tragt zur
Ausbildung von Resonanzrdumen bei, in denen Zugehdrigkeit, Selbstwirksamkeit und
kollektive Identitat konkret erfahrbar werden (vgl. Rosa, 2022, S. 275, S. 298). Dies un-
terstutzt nicht nur die in Kernhypothese 7 formulierte Bedeutung externer Sichtbarkeit
fur interne Bindung, sondern steht zugleich im Zusammenhang mit den in Kernhypo-
these 1 und 10 benannten Wechselwirkungen zwischen Anerkennung, Vertrauen und

regionaler Wertschépfung.
MaBnahme 4: Ressourcengerechte Partizipation gestalten

Netzwerke leben von aktiver Mitwirkung. In der Praxis ist diese jedoch haufig mit struk-
turellen Hurden verbunden. Die empirischen Befunde zeigen deutlich, dass Engagement
nicht primdr am mangelnden Interesse der Partner scheitert, sondern an begrenzten
Ressourcen: Zeitmangel, personelle Engpasse und konkurrierende Verpflichtungen fih-
ren insbesondere bei manchen Partnern dazu, dass sie sich aus aktiven Beteiligungs-
formaten zuriickziehen oder nur punktuell einbringen kénnen (vgl. IP2, 2024, Pos. 30;
IP6, 2025, Pos. 50). Daraus resultieren nicht nur Ungleichgewichte im Engagement, son-

dern auch Spannungen im Netzwerkgefiige.

Theoretisch lasst sich dieser Zusammenhang klar fassen. Rosa beschreibt in resonanz-
theoretischer Perspektive, wie strukturelle Uberlastungen als Resonanzblockaden wir-
ken: Wenn keine Zeit oder kognitive Offenheit fir Begegnung und Reaktion bleibt, kann
auch keine Beziehungserfahrung entstehen (vgl. Rosa, 2022, S. 642-643). Auch Haber-
mas betont, dass Partizipation nicht durch formale Offenheit legitimiert ist, sondern reale
Zugangsmaoglichkeiten erfordert (vgl. Habermas, 2023, S. 224). Beteiligung darf somit

nicht zur impliziten Exklusion fihren, sondern muss konkret erméglicht werde.

Aus netzwerktheoretischer Perspektive betrifft dies insbesondere die Allokationsfunktion
des Netzwerkmanagements, die sich auf die Verteilung von Aufgaben, Ressourcen und
Verantwortlichkeiten innerhalb kooperativer Beziehungen bezieht (vgl. Sydow &
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Windeler, 1994, S. 6-8). Eine differenzierte Allokation bertcksichtigt nicht nur funktionale
Anforderungen, sondern auch die jeweiligen Kapazitaten und Handlungsvoraussetzun-
gen der beteiligten Akteure. Anstatt eine gleichmafige Verteilung von Aufgaben anzu-
streben, sollte sie vielmehr eine gerechte und ressourcenadaquate Verteilung ermdégli-
chen, die unterschiedliche Ausgangsbedingungen und Belastungslagen beriicksichtigt.
Dies bedeutet in der Praxis, dass auch punktuelle, selektive oder niedrigschwellige Mit-

wirkungsformen als legitime Beteiligungsformen anerkannt werden mussen.

Vor diesem Hintergrund bedarf es eines ressourcensensiblen Beteiligungsmodells, das
unterschiedlichen zeitlichen, personellen und motivationalen Voraussetzungen Rech-
nung tragt. Ressourcengerechte Partizipation bedeutet, Formate so zu gestalten, dass
sie anschlussfahig bleiben - etwa durch klar kommunizierte Zeitplane, flexible Mitwir-
kungsoptionen oder gezielte Kommunikationsangebote, die Beteiligung auch bei be-
grenzter Verflugbarkeit ermdéglichen. Entscheidend ist dabei nicht die Quantitat der For-

mate, sondern deren Relevanz und Zugéanglichkeit.

Ebenso zentral ist die transparente Kommunikation des Mehrwerts: Partner missen
nachvollziehen kénnen, warum sich ein Engagement lohnt - sei es durch erhéhte Sicht-
barkeit, echte Mitgestaltungsméglichkeiten oder privilegierten Informationszugang (vgl.
Schubert, 2008, S. 45-49). Erst wenn dieser Nutzen klar erkennbar ist, kann sich eine
tragfahige Beteiligungsmotivation entfalten (vgl. IP3, 2024, Pos. 48). Die Legitimitat par-
tizipativer Prozesse ergibt sich somit nicht allein aus ihrer formalen Offenheit, sondern

aus der Passung zwischen Angebotsstruktur und Beteiligungskapazitat.

Im Ergebnis starkt die Mallnahme die in Kernhypothese 4 formulierte Verbindung zwi-
schen strategischem Ressourcenmanagement und Netzwerkresilienz. Sie adressiert zu-
gleich die in Kernhypothese 6 beschriebene Notwendigkeit flexibler Strukturen und ope-
rationalisiert den in Kernhypothese 8 angesprochenen Anspruch auf ein ausgewogenes
Verhaltnis zwischen zentraler Steuerung und dezentraler Mitverantwortung - nicht durch
Beteiligung um jeden Preis, sondern durch Beteiligung, die realisierbar ist. Partizipation

wird so nicht zur Bringschuld, sondern zur gestaltbaren Beziehung.
MaBRnahme 5: Strategisches Netzwerkmanagement etablieren

Netzwerkkoordination bedeutet weit mehr als operative Steuerung - sie umfasst die kon-
tinuierliche Gestaltung gemeinsamer Ziele, die Moderation heterogener Interessen so-
wie die Absicherung institutioneller Handlungsfahigkeit. Gerade in Netzwerken ohne

klassische Hierarchie stellt dies eine besondere Herausforderung dar: Steuerung muss
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ermdglichen, nicht dominieren - und braucht dafiir geeignete Strukturen, Kapazitaten

und Routinen.

Die empirischen Befunde in Kapitel 4.1 zeigen, dass viele Netzwerke aktuell an ihre
Grenzen stoRen: Zeitmangel, personelle Engpéasse und eine hohe Abhangigkeit von we-
nigen Schlisselpersonen belasten nicht nur den Koordinationsalltag, sondern gefahrden
auf Dauer auch die institutionelle Stabilitat (vgl. IP6, 2025, Pos. 50; IP2, 2024, Pos. 86).
Ein langfristig tragfahiges Netzwerkmanagement muss daher sowohl strukturelle Vo-
raussetzungen schaffen als auch adaptive und reflexive Steuerungskompetenzen entwi-

ckeln.

In netzwerktheoretischer Perspektive bilden zentrale Managementfunktionen - Selek-
tion, Allokation, Regulation und Evaluation - das Fundament eines tragfahigen Netzwerk-
managements (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 6-8). Sie ermdglichen strategische Fo-
kussierung, ressourcenschonende Prozessgestaltung und institutionelles Lernen. Ent-
scheidend ist dabei die Fahigkeit zur kontinuierlichen Selbstbeobachtung: Rollen, Ziele
und Zustandigkeiten mussen nicht als statische Vorgaben verstanden, sondern als dy-
namische Aushandlungsprozesse gestaltet werden - im Sinne reflexiver Kapazitaten, die

Anpassung und Weiterentwicklung ermdéglichen (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 6-8).

Resonanztheoretisch betrachtet zeigt sich, dass strukturelle Uberforderung und dauer-
hafte Engpasse als Resonanzblockaden wirken: Wo permanente Funktionserfillung do-
miniert, fehlt der Raum fur Beziehung, Beteiligung und sinnstiftende Prozesse (vgl. Rosa,
2022, S. 642-643). Netzwerke verlieren damit jene Qualitat, die fur Vertrauen und Enga-
gement zentral ist - ndmlich die Mdglichkeit, als Akteur*innen wirksam zu sein und sich

als Teil eines gestaltbaren Zusammenhangs zu erleben.

Auch aus kommunikationstheoretischer Sicht bedarf es mehr als effizienter Koordina-
tion. Habermas betont, dass Legitimitat dort entsteht, wo Steuerung in transparente Wil-
lensbildungsprozesse eingebettet ist - wo also nicht blo3 organisiert, sondern gemein-
sam verantwortet wird (vgl. Habermas, 2023, S.221-224). Steuerung, die sich dieser
kommunikativen Rickbindung entzieht, riskiert langfristig Vertrauensverlust, reduzierte

Beteiligung und eine Erosion kooperativer Strukturen.

In dieser Mallnahme geht es darum, Steuerungsprozesse im Netzwerk so zu gestalten,
dass sie auch unter begrenzten Ressourcen tragfahig bleiben - und zugleich weiterent-
wicklungsfahig sind. Notwendig ist daflr keine umfassende Standardisierung, sondern
eine strukturelle Stabilisierung: klare Zustandigkeiten, abgestimmte Rollenbilder, trans-

parente Ablaufe. Ziel ist es, die Handlungsfahigkeit des Netzwerks zu sichern, ohne
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zentrale Koordination zur Uberforderung werden zu lassen. Dazu gehért auch, instituti-
onelle Abhangigkeiten zu reduzieren - etwa durch Vertretungsregelungen, geteilte Ver-
antwortlichkeiten oder flexible Steuerungsteams, die Kontinuitat sichern und Belastun-
gen ausgleichen kénnen. Gleichzeitig braucht es Raume fir gemeinsame Reflexion, in
denen Rollen, Prozesse und Zielsetzungen regelmafig Uberprift und angepasst werden
- als Ausdruck jener reflexiven Kapazitaten, die langfristige Steuerungsfahigkeit sichern
(vgl. Sydow, 2010c, S.359-372). Steuerung wird so nicht nur effizient, sondern an-
schlussfahig: eingebettet in kommunikative Riickkopplung, die nach Habermas Voraus-
setzung fur Legitimitat und Vertrauen bildet (vgl. Habermas, 2022a, S. 413; Habermas,
2023, S. 221-224), und entlastet von jenen Uberforderungen, die Rosa als Resonanz-
blockaden beschreibt (vgl. Rosa, 2022, S. 662-670, 757). So entsteht ein Netzwerkma-
nagement, das nicht auf Kontrolle, sondern auf Entwicklung zielt - und damit die Grund-

lage fur resiliente Zusammenarbeit legt.

Wirkungsvolles Netzwerkmanagement braucht dariiber hinaus die Fahigkeit zur struktu-
rellen Selbstbeobachtung: Reflexionsformate, Feedbackroutinen und praxisnahe Evalu-
ationsmethoden machen Entwicklungen sichtbar, erméglichen adaptive Kurskorrekturen
und starken die lernorientierte Weiterentwicklung der Netzwerkarbeit (vgl. Sydow & Win-
deler, 1994, S. 6-8; Sydow, 2010c, S. 359-372). Die empirischen Daten zeigen hier bis-
lang Lucken: Informelle Rickmeldeschleifen sind verbreitet - strukturierte Verfahren zur
Ubergreifenden Bewertung von Netzwerkqualitat jedoch kaum etabliert.

Diese Malinahme operationalisiert zentrale Annahmen aus Kernhypothese 4 zur Bedeu-
tung eines strategisch ausgerichteten Ressourcenmanagements, starkt die in Kernhy-
pothese 5 formulierte Steuerungsfahigkeit interorganisationaler Netzwerke und unter-
stutzt das in Kernhypothese 8 beschriebene Ziel einer tragfahigen Balance zwischen
zentraler Koordination und dezentraler Eigenverantwortung. Strategisches Netzwerkma-
nagement bedeutet dabei nicht mehr Kontrolle, sondern mehr Gestaltungskraft - durch
Strukturen, die Orientierung geben, Beteiligung ermdéglichen und gemeinsames Lernen

férdern.
MaBRnahme 6: Selbstwirksamkeit und Eigenverantwortung férdern

Die empirischen Befunde aus Kapitel 4.1 zeigen, dass sich Bindung und Engagement in
den Partnernetzwerken besonders dort verstarken, wo Netzwerkpartner nicht nur als
Teilnehmende, sondern als Mitgestaltende wirksam werden - etwa durch projektbezo-
gene Verantwortung, themenspezifische Beitrage oder koordinierende Rollen (vgl. IP6,
2024, Pos. 44). Mehrere Naturparke benennen explizit das Ziel, ihre Netzwerke kinftig
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starker gemeinschaftlich zu steuern und Verantwortung auf die Partner zu bertragen
(vgl. IPO, 2025, Pos. 30; IP4, 2025, Pos. 10). Damit stellt sich die Frage, wie Formen
geteilter Steuerung so strukturell und kulturell verankert werden kénnen, dass sie sowohl
die Handlungsfahigkeit des Netzwerks sichern als auch individuelle Wirksamkeit ermég-

lichen.

Aus netzwerktheoretischer Perspektive Iasst sich diese Entwicklung als Hinwendung zu
einer Shared Governance verstehen - einer Form multilateraler Steuerung, bei der Ver-
antwortung nicht zentral delegiert, sondern gemeinschaftlich getragen wird (vgl. Provan
& Kenis, 2008, S. 235; vgl. Wald & Jansen, 2007, S. 189-191). Die koordinierende Rolle
der Naturparke bleibt dabei bedeutsam - etwa zur Sicherung gemeinsamer Standards
oder zur Prozessmoderation -, verandert sich jedoch grundlegend: von einer steuernden
Instanz hin zu einem Ermdéglichungsakteur: von einer steuernden Instanz hin zu einem
Erméglichungsakteur, der Beteiligung strukturell unterstiitzt und Eigenverantwortung
sichtbar macht. Aus netzwerktheoretischer Sicht steigt der Wert einer Kooperation mit
der Intensitat des Austauschs von Ressourcen, Informationen und Vertrauen - wodurch
kollektive Innovationskraft und Resilienz wachsen (vgl. Weyer, 2011, S. 57-58). Wenn
spezifische Kompetenzen eingebracht und Verantwortung Gbernommen wird, erhéht
sich nicht nur der individuelle Nutzen, sondern auch die kollektive Effizienz (vgl. Dammer,
2011, S. 42-44)

Resonanztheoretisch Iasst sich dieser Wandel als Voraussetzung fur die Entstehung re-
sonanter Beziehungen deuten: Selbstwirksamkeit bildet nach Rosa ein zentrales Mo-
ment gelingender Weltbeziehung. Resonanz entsteht dort, wo Menschen erleben, dass
ihr Beitrag wahrgenommen, aufgegriffen und in gemeinsames Handeln tberfihrt wird -
nicht als Mittel strategischer Zielverfolgung, sondern als Ausdruck wechselseitiger
Responsivitat (vgl. Rosa, 2022, S. 298, S. 275, S. 500). Netzwerke, die diesen Erfah-
rungsraum eréffnen, schaffen nicht nur Bindung, sondern auch ein Bewusstsein kollek-
tiver Gestaltungsfahigkeit. Auch Habermas betont, dass Beteiligung nicht auf symboli-
sche Inklusion beschrankt bleiben darf: Legitimitat entsteht dort, wo reale Einflussmog-
lichkeiten bestehen, also wo Beitrage in den gemeinsamen Willensbildungsprozess ein-
gehen und Entscheidungen beeinflussen kénnen (vgl. Habermas, 2023, S. 221-224).
Beteiligung ohne Wirksamkeit entwertet sich selbst - insbesondere in Kontexten, die auf
wechselseitiges Vertrauen und geteilte Verantwortung angewiesen sind.

Vor diesem Hintergrund besteht die zentrale Herausforderung nicht darin, Beteiligung
maoglichst breit einzufordern, sondern darin, konkrete Méglichkeitsrdume flr wirkungs-

volle Mitgestaltung zu schaffen. Ziel ist nicht die pauschale Offnung aller
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Steuerungsprozesse, sondern die gezielte Gestaltung konkreter Mdéglichkeitsraume -
etwa durch projektbezogene Zustandigkeiten oder thematische Arbeitsgruppen. Ent-
scheidend ist, dass individuelles Engagement sichtbar in die kollektive Entwicklung ein-

flielt - nicht als Pflicht, sondern als Erfahrung von Gestaltungsfahigkeit.

Diese MalRnahme adressiert primar die in Kernhypothese 8 beschriebene Balance zwi-
schen zentraler Steuerung und dezentraler Mitverantwortung, unterstitzt aber zugleich
die in Kernhypothese 6 angesprochene Notwendigkeit flexibler Strukturen sowie die in
Kernhypothese 10 thematisierte Starkung regionaler Wertschépfung durch netzwerkba-

sierte Kooperation.
MaBnahme 7: Vielfalt & Einheit im Netzwerk managen

Vielfalt und Kooperation bilden zwei komplementare Saulen lebendiger Netzwerke. Die
empirischen Befunde zeigen, dass sich die Partnernetzwerke deutscher Naturparke zu-
nehmend differenzieren: Wahrend einige Netzwerke stark branchenfokussiert operieren,
weisen andere eine ausgepragte Heterogenitat der Partnerschaft auf. Diese Vielfalt wird
von den Beteiligten ambivalent erlebt: Einerseits stellen unterschiedliche Betriebsgré-
Ren, Interessenlagen und Erwartungshaltungen eine koordinative Herausforderung dar
- insbesondere im Hinblick auf Kommunikation, Entscheidungsprozesse und Zielabstim-
mung. Andererseits wird gerade in der Diversitat auch ein hohes Potenzial fir Koopera-
tion, innovative Anséatze und neue Synergien gesehen - vorausgesetzt, es bestehen ge-
eignete Strukturen, um diese Potenziale zu erschlieRen. Gleichzeitig bleiben viele dieser
Synergien bislang ungenutzt, wenn strukturierte Anldsse zur Kooperation fehlen oder

Beziehungsbildung dem Zufall Giberlassen bleibt.

Netzwerktheoretisch gilt Diversitat als strategische Ressource, insbesondere dort, wo so
genannte Broker zwischen unterschiedlichen Gruppen vermitteln und so neue Koopera-
tionspotenziale erschlief3en (vgl. Burt, 1992, S. 30). Damit diese Potenziale wirksam wer-
den, braucht es jedoch institutionelle Strukturen, die nicht nur Differenz sichtbar machen,
sondern auch gezielt Integrationsprozesse anstof3en. Damit Netzwerke gleichzeitig offen
und handlungsfahig bleiben, bedarf es einer bewussten Balance konkurrierender Anfor-
derungen. Sydow beschreibt dies als zentrales Spannungsfeld, in dem unter anderem
Autonomie und Abhangigkeit sowie Vielfalt und Einheit kontinuierlich austariert werden
missen® (vgl. Sydow, 2010c, S. 404) In kommunikationstheoretischer Perspektive un-
terstreicht auch Habermas die Bedeutung solcher Aushandlungsprozesse: Legitimitat
entsteht dort, wo unterschiedliche Perspektiven nicht nur zugelassen, sondern
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gleichberechtigt zur Geltung kommen und im argumentativen Diskurs gemeinsame Ori-

entierungen entwickelt werden (vgl. Habermas, 2023, S. 138-139).

Zur Entfaltung dieses Potenzials bedarf es institutioneller Bedingungen, die Differenz
nicht nur zulassen, sondern produktiv machen: durch transparente Partnerstrukturen,
dialogische Raume und gezielte Verbindungen zwischen unterschiedlichen Perspekti-
ven. Netzwerkmanagement heil3t hier nicht VVereinheitlichung, sondern differenzsensib-
les Beziehungsdesign. Im Zentrum steht dabei die Netzwerkkoordination als aktive Ver-
mittlerin zwischen unterschiedlichen Partnern, nicht im Sinne zentralistischer Steuerung,
sondern als Initiatorin dialogischer Prozesse, die Raum fur affizierende Beziehungser-
fahrungen schaffen (vgl. Rosa, 2022, S. 639-643). Kooperation entsteht nicht automa-
tisch durch strukturelle Nahe, sondern durch Formate, in denen Resonanz als sinnstif-
tende, antwortfahige Beziehung erfahrbar (vgl. Rosa, 2022, S. 283-287, S. 298). Ein sol-
cher Umgang mit Diversitat starkt nicht nur wechselseitige Anerkennung, sondern auch
gemeinsame Werteorientierung: Wenn Unterschiede nicht nivelliert, sondern als wert-
volle Beitrage zur Netzwerkidentitat verstanden werden, entsteht ein lebendiger, adapti-
ver Wertediskurs - im Sinne gemeinsamer Orientierung bei gleichzeitiger Pluralitat (vgl.
Rosa, 2022, S. 275; vgl. Habermas, 2022b, S. 223-224).

Diese MalRnahme adressiert primar die in Kernhypothese 3 formulierte strategisch koor-
dinierte Zusammenarbeit, unterstitzt zugleich Kernhypothese 5 zur lbergeordneten
Netzwerksteuerung, Kernhypothese 6 zur Balance von Stabilitdt und Flexibilitat, Kernhy-
pothese 9 zur gemeinsamen Wertebasis sowie Kernhypothese 10, die die kooperative

Regionalentwicklung betont.

MaBnahme 8: Entscheidungsprozesse transparent gestalten und partizipativ

strukturieren

Wie Entscheidungen in Netzwerken getroffen werden, beeinflusst maRRgeblich ihre Sta-
bilitdt und Integrationskraft. Die empirischen Daten zeigen ein differenziertes Bild: Wah-
rend operative Entscheidungen meist bei den Naturparken liegen, werden strategische
Fragen - etwa zu Zielen, MaRnahmen oder neuen Partnerbetrieben - in der Regel im
Netzwerk abgestimmt. Diese Praxis wird weitgehend akzeptiert, sofern Transparenz,
Ruckkopplung und klare Zustandigkeiten gewahrleistet sind (vgl. IP0, 2024, Pos. 72; IP7,
2024, Pos. 58). Wichtige Entscheidungsschnittstellen sind regelmaRige Netzwerktreffen

sowie formalisierte Gremien im Rahmen der Partneraufnahme (vgl. IIP7, 2024, Pos. 32).

Entscheidungsprozesse sind eng mit der jeweiligen Governance-Struktur des Netzwerks

verknlpft. In den Naturpark-Partnernetzwerken dominiert ein hybrides Modell, das
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zentrale Steuerung mit dezentralen Mitwirkungsmaoglichkeiten verbindet. Diese Konstel-
lation birgt Spannungen, eréffnet aber auch Chancen: Governance wird hier nicht als
top-down oder bottom-up allein verstanden, sondern als Aushandlungsprozess zwischen
verschiedenen Verantwortungsebenen (vgl. Provan & Kenis, 2008, S. 229-252; vgl. Sy-
dow & Windeler, 1994, S. 2-3; vgl. Wald & Jansen, 2007, S. 94-102). Umso wichtiger ist
es, dass Entscheidungsprozesse so gestaltet werden, dass sie den unterschiedlichen
Rollen, Interessen und Ressourcenlagen der Partner gerecht werden. Eine transparente,
partizipativ strukturierte Entscheidungsarchitektur kann dabei helfen, die Balance zwi-
schen Koordination und Selbstverantwortung im Netzwerkalltag auszutarieren. Hier
schlie3t die Diskursethik von Habermas an. Demnach gelten Entscheidungsprozesse
dann als legitim, wenn sie nachvollziehbar, offen und inklusiv gestaltet sind - getragen
von gleichberechtigter Teilhabe und argumentativer Aushandlung (vgl. Habermas, 2023,
S. 221-224). Entscheidungsqualitat bemisst sich demnach nicht nur an Effizienz oder
Expertise, sondern an der Art und Weise, wie Verstandigung erméglicht wird. Netzwerk-
treffen und partizipative Formate kénnen hier als institutionalisierte Verstandigungs-
raume fungieren, in denen kommunikative Rationalitdt gegeniber rein strategischer Lo-
gik zur Geltung kommt (vgl. Habermas, 2022b: 191-192). Resonanztheoretisch erganzt
Rosa diese Perspektive: Prozesse sind nur dann resonanzféhig, wenn sie dialogisch,
verhandelbar und offen fir ,tdnendes Widersprechen® bleiben - statt zu funktionalisierter
Zustimmung zu fuhren (vgl. Rosa, 2022, S. 369, S. 667-670). Legitimitat entsteht nicht
durch formale Beteiligung allein, sondern durch spirbare Beziehungserfahrungen und
die Mdéglichkeit zur Mitgestaltung

Die Malnahme zielt nicht auf eine Delegation von Entscheidungskompetenzen oder auf
eine einfache Umverteilung von Zustandigkeiten. Sie verfolgt vielmehr das Ziel, Ent-
scheidungsprozesse so zu gestalten, dass sie nachvollziehbar, anschlussfahig und zu-
gleich steuerungsfahig bleiben. Es geht darum, transparente Strukturen zu schaffen, die
klaren, wer wann wie an Entscheidungen beteiligt ist, welche Verfahren angewendet
werden und wie Ergebnisse kommuniziert werden. Damit dies gelingen kann, braucht es
institutionelle Rahmenbedingungen, die Partizipation nicht nur formell zulassen, sondern
faktisch ermdéglichen: Zugang zu Informationen, Zeitfenster fir Beteiligung, Raum fir
unterschiedliche Perspektiven (vgl. Habermas, 2023, S. 221-224). Ziel ist es, Entschei-
dungsprozesse nicht nur effizient zu organisieren, sondern als kommunikative Radume
zu gestalten, in denen sich Netzwerkmitglieder auch emotional und normativ wiederfin-
den (vgl. Rosa, 2022, S. 283-287). So entsteht eine Steuerungskultur, die nicht durch
Kontrolle, sondern durch Verstandigung, Vertrauen und gemeinsame Verantwortung ge-

tragen ist.
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Die Malinahme Ubersetzt zentrale Annahmen aus Kernhypothese 8 in institutionell trag-
fahige Formen und starkt zugleich Kernhypothese 5, indem sie die Rolle koordinierender
Akteure - etwa als Moderations- und Impulsgeber - konturiert. Schliel3lich unterstitzt sie
Kernhypothese 2, denn Vertrauen entsteht dort, wo Entscheidungen transparent, nach-
vollziehbar und dialogisch strukturiert sind. Im Ergebnis steht nicht eine neue Entschei-
dungslogik im Fokus, sondern eine neue Qualitat der Steuerung - eine, die Orientierung

bietet, ohne zu dominieren, und Beteiligung nicht nur zulasst, sondern ermdéglicht.

MaRnahme 9: Strategische Aufgaben des VDN im Netzwerkmanagement veran-

kern

In dezentral organisierten Netzwerklandschaften wie den Partnernetzwerken deutscher
Naturparke kommt Gbergeordneten Akteuren eine besondere Rolle zu - nicht im Sinne
klassischer Hierarchie, sondern als strukturgebende Koordinationsinstanzen. Im Kontext
der Netzwerkkoordination wird Steuerung dabei nicht primar als kontrollierende Instanz
verstanden, sondern als strukturierende Erméglichung im Sinne einer Gestaltungspra-
xis, die Orientierung bietet, ohne lokale Dynamiken und Eigenlogiken zu unterdriicken
(vgl. Schubert, 2008, S. 51).

Der VDN bringt iber seine moderierende Funktion hinaus Potenzial mit, kiinftig starkere
strategische Impulse fur die Entwicklung der Partnernetzwerke zu setzen. Aus gover-
nance-theoretischer Perspektive lassen sich Netzwerke als eigenstandige Koordina-
tionsformen beschreiben, deren Funktionslogik auf horizontaler Abstimmung, Vertrauen
und interdependenter Autonomie basiert (vgl. Kenis & Raab, 2009, S. 133; Wald & Jan-
sen, 2007, S. 94-102). In solchen Konstellationen Glbernehmen intermediare Akteure wie
der VDN eine wichtige Doppelfunktion: Sie bieten einerseits standardisierende Orientie-
rung - etwa durch Gbergreifende Leitlinien, Qualifizierungsangebote oder Austauschplatt-
formen - und eréffnen andererseits notwendige Spielrdume fir kontextbezogene lokale
Entwicklung (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 6-8).

Ihre Positionierung als Vermittler (,Broker®) zwischen ansonsten schwach verbundenen
Akteuren kann - im Sinne von Burts analytischem Konzept der strukturellen Lécher - eine
besondere strategische Bedeutung erlangen (vgl. Burt, 1992, S. 34-36). Schreyégg und
Geiger betonen in diesem Zusammenhang, dass solche Vermittlungspositionen an den
Schnittstellen verschiedener Netzwerkcluster nicht nur Informationsvorteile generieren,
sondern substanziell zur tbergreifenden Koordination und Steuerung beitragen kénnen
- ohne dabei auf formale hierarchische Strukturen angewiesen zu sein (vgl. Schreydgg
& Geiger, 2024, S. 257-258).
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Netzwerksteuerung wird damit konzeptionell nicht als hierarchische Kontrolle verstan-
den, sondern als Erméglichung kontextgebundener Wissensprozesse und als Aushand-
lungsrahmen, in dem kollektives Netzwerkwissen entstehen und wirksam werden kann
(vgl. Sydow & van Well, 2010, S. 158-159). Die Entwicklung gemeinsamer Bezugsrah-
men - etwa zu Qualitatsstandards, Kooperationsprinzipien oder Kommunikationsformen
- kann so zur Professionalisierung und langfristigen Verstetigung lokaler Netzwerkstruk-
turen beitragen, ohne diese in problematischer Weise zu vereinheitlichen oder ihrer Ei-

genstandigkeit zu berauben.

Empfohlen wird daher eine systematische Starkung und strategische Rahmung der Rolle
des VDN. Neben der operativen Unterstiitzung (z.B. Koordination, Kommunikation, Qua-
lifizierung) umfasst dies vor allem die Entwicklung Gbergeordneter Strukturen: Dazu zéh-
len etwa die Bereitstellung langfristiger Kooperationsplattformen, die Etablierung ge-
meinsamer Standards sowie die Férderung von Austauschformaten, in denen dezentrale

Innovationspotenziale geblindelt und wechselseitig verstarkt werden kénnen.

Diese Mallnahme adressiert primar die in Kernhypothese 5 thematisierte Gibergeordnete
Steuerung als integrativen Rahmen der Netzwerkentwicklung, unterstutzt aber zugleich
die in Kernhypothese 4 angesprochene strategische Ressourcensteuerung sowie die in
Kernhypothese 8 beschriebene notwendige Balance zwischen zentraler Koordination

und dezentraler Mitverantwortung der Partner.
MaRRnahme 10: Qualifikation und Weiterentwicklung stidrken

Die Qualitat und Entwicklungsfahigkeit kooperativer Netzwerke hangen in hohem Malde
von jenen Akteuren ab, die koordinierende, moderierende und steuernde Funktionen
Ubernehmen. Netzwerkkoordinationen stehen dabei an der Schnittstelle zwischen insti-
tutioneller Rahmung und dezentraler Dynamik - sie strukturieren Kommunikations- und
Entscheidungsablaufe, initiieren kooperative Prozesse und vermitteln zwischen unter-

schiedlichen Interessenlagen (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 6-8).

Die empirischen Befunde aus Kapitel 4.1 verdeutlichen, dass diese intermedidre Rolle
mit hohen Anforderungen und begrenzten Ressourcen konfrontiert ist: Zeitmangel, per-
sonelle Engpéasse und die Konzentration von Verantwortung auf Einzelpersonen fihren
zu Uberlastung und struktureller Abhangigkeit (vgl. IP6, 2025, Pos. 14). Diese operative
Verdichtung wirkt nicht nur als praktische Begrenzung, sondern - im Sinne Rosa - auch
als Resonanzblockade: Unter permanentem Druck bleibt wenig Raum fir Beziehungs-

arbeit, kreative Aushandlung und partizipative Gestaltung (vgl. Rosa, 2022, S. 642-643).

60



Wie die theoretische Analyse in Kapitel 5.1.2 und 5.1.3 zeigt, geht es dabei nicht allein
um Ressourcen, sondern um die Anforderungen an kommunikative Anschlussfahigkeit,
dialogische Steuerung und die Moderation komplexer Aushandlungsprozesse. Zwischen
Effizienz und Verstandigung, Strategie und Beziehung, zentraler Steuerung und dezent-
raler Teilhabe entsteht ein Spannungsfeld, das spezifische Kompetenzen verlangt. Ko-
ordinierende Akteure benétigen daher nicht nur operative Handlungssicherheit, sondern
auch professionelle Begleitung, um diese Ambivalenzen konstruktiv bearbeiten zu kén-

nen - als Voraussetzung fur wirksame, legitime und resonanzfahige Netzwerksteuerung.

Erforderlich ist eine systematische, praxisnahe und reflexiv angelegte Qualifizierung, die
Koordinationsakteure zugleich entlastet, starkt und professionalisiert. Ziel ist es, ihre
Rolle als ,Bruckeninstanz” im Sinne der Network Administrative Organization (vgl. Pro-
van & Kenis, 2008, S. 235-237) weiterzuentwickeln - nicht nur technisch, sondern auch
kulturell. Neben klassischen Fortbildungen kénnen Formate wie kollegiale Fallberatung,
Supervision oder Coaching dazu beitragen, Rollensicherheit, Handlungskompetenz und
Selbstwirksamkeit zu férdern. Diese Angebote kénnen zugleich Resonanzraume fir Ko-
ordinierende selbst eréffnen: horizontal durch geschiitzten Austausch unter Gleichge-
stellten, vertikal durch die Reflexion normativer Orientierungen und diagonal durch das

Erleben selbstwirksamer Gestaltung im Netzwerkprozess (vgl. Rosa, 2022, S. 274-298).

Obgleich der Fokus dieser Mallinahme auf der Professionalisierung der Netzwerkkoordi-
nation liegt, zeigen die empirischen Befunde, dass auch andere Netzwerkakteure Fort-
bildungsbedarf duRern - etwa in den Bereichen Werteorientierung, Offentlichkeitsarbeit
oder digitale Kommunikation. Perspektivisch sollte daher auch Uber niedrigschwellige
Qualifizierungsformate fur die Gesamtpartnerschaft nachgedacht werden - etwa thema-

tische Workshops oder interaktive Lernplattformen.

Diese Mallnahme adressiert vorrangig die in Kernhypothese 4 beschriebene Bedeutung
eines strategischen Ressourcenmanagements fur die langfristige Netzwerkresilienz,
starkt zugleich die in Kernhypothese 5 formulierte Ubergeordnete Steuerungsfahigkeit
und unterstitzt die in Kernhypothese 9 betonte Bedeutung gemeinsamer Werte als nor-

mative Orientierung der Netzwerkarbeit.
Fazit: Integrierte Netzwerkentwicklung fiir nachhaltige Kooperation

Die in diesem Abschnitt entwickelten MaRnahmen zeigen, wie theoretische Einsichten
aus der Resonanztheorie, der Theorie des kommunikativen Handelns und der Netzwerk-
theorie praxisnah operationalisiert werden kénnen, um Partnernetzwerke in deutschen

Naturparken zukunftsfahig zu gestalten. Sie adressieren gezielt jene Schnittstellen, an
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denen sich Potenziale und Spannungsfelder in der Praxis bindeln: Vertrauen, Kommu-

nikation, Partizipation, Steuerung und strategische Weiterentwicklung.

Im Zentrum steht dabei der Anspruch, Netzwerke nicht nur effizient zu organisieren, son-
dern als lebendige soziale Gefuge durch Beziehung, Beteiligung und gemeinsame Ver-
antwortung zu starken. Die MaRnahmen bilden dabei keinen starren Katalog, sondern
einen dynamischen Handlungsrahmen: Sie setzen auf unterschiedlichen Ebenen an -
normativ, strukturell, kommunikativ - und entfalten ihre Wirkung im Zusammenspiel. Statt
einzelne Theorieansatze isoliert zu betrachten, zielen sie auf eine integrative, multidi-
mensionale Analyse- und Gestaltungsperspektive, in der unterschiedliche theoretische
Zugange gezielt zusammengefihrt werden. Sie machen deutlich, dass nachhaltige Netz-
werkentwicklung nicht durch punktuelle Impulse, sondern durch die bewusste Verkniip-

fung von Steuerung, Beziehung und Reflexion gelingen kann.
5.2.2 Entwicklung und strategische Verankerung des Konzepts

Die in Kapitel 5.2.1 dargestellten MaRnahmen zur Optimierung der Naturpark-Partner-
netzwerke adressieren unterschiedliche normative, strukturelle und kommunikative As-
pekte der Netzwerkarbeit. Sie basieren auf den theoretischen Perspektiven aus Kapitel
2, den empirischen Erkenntnissen aus Kapitel 4.1 sowie den konzeptionellen Ableitun-
gen in Kapitel 5.1. Damit weisen sie eine hohe theoretische Anschlussfahigkeit auf. Ge-
meinsam bieten die MalBnahmen konkrete Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung von
Steuerungsmechanismen, zur Verbesserung der internen Kommunikation und zur Star-
kung von ldentifikation und Engagement der Netzwerkpartner. Um ihre langfristige Wirk-
samkeit zu sichern, bedarf es jedoch einer konzeptionellen Integration, die das Zusam-
menspiel der Mallnahmen systematisch strukturiert, zentrale Spannungsfelder sichtbar
macht und praxisrelevante Implikationen ableitet (vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 6-8;
vgl. Dammer, 2023, S. 42-44). Ziel dieses Abschnitts ist daher die Entwicklung eines
koharenten Orientierungsrahmens, der die Mallnahmen nicht isoliert betrachtet, sondern

in ihrer funktionalen Wechselwirkung versteht.

Zur Entwicklung dieses Konzepts wurde eine systematische Bewertung der vorge-
schlagenen MaRnahmen vorgenommen. Die Bewertungslogik basiert auf funf Kriterien:
Abhangigkeiten zwischen MaRnahmen, Hebelwirkung, Ressourceneinsatz, empirische
Fundierung und praktische Umsetzbarkeit. Auf Grundlage dieser Kriterien erfolgte eine
Priorisierung, die nicht nur der Reihenfolge der Umsetzung dient, sondern auch die stra-
tegische Bedeutung einzelner MalRnahmen innerhalb des Gesamtkonzepts verdeutlicht.
Diese Herangehensweise stutzt sich auf wissenschaftliche Evaluationsprinzipien (vgl.
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Val. Becker et al., 2023, S. 64-65) und ermdglicht eine evidenzbasierte Steuerung von

Netzwerkentwicklungsprozessen.

Ein zentraler Bezugsrahmen fir die Integration der MaRnahmen ergibt sich aus funf
grundlegenden Spannungsverhiltnissen, die fir die Naturpark-Partnernetzwerke kon-
stitutiv sind: Erstens zeigt sich ein Spannungsfeld zwischen Effizienz und Resonanz.
Wahrend effiziente Prozesse notwendig sind, um Netzwerke operativ tragfahig zu halten,
erfordern resonanzfahige Beziehungserfahrungen Offenheit, Unverfliigbarkeit und Zeit.
Zweitens steht das Verhaltnis von System und Lebenswelt im Fokus. Netzwerke bewe-
gen sich an der Schnittstelle zwischen administrativer Steuerung und wertebasierter Be-
ziehungsarbeit. Dominieren systemische Logiken, droht eine Kolonialisierung der Le-
benswelt im Sinne Habermas' (vgl. Habermas, 2022b, S. 522-547). Drittens stellt das
Wechselspiel zwischen Zentralitat und Dezentralitat eine zentrale Herausforderung dar.
Netzwerke miissen zentrale Steuerung mit dezentraler Selbstorganisation in Einklang
bringen. Viertens offenbart sich ein Spannungsverhaltnis zwischen Formalitat und Infor-
malitat: Strukturierte Prozesse sichern Verlasslichkeit, doch gerade informelle Dynami-
ken stiften Vertrauen und Zugehérigkeit. Fiinftens steht die Spannung zwischen Diversi-
tat und Koharenz im Zentrum. Unterschiedliche Bedarfe, Ressourcen und Perspektiven
erhéhen zwar die Steuerungskomplexitat, kénnen aber bei geeigneter Moderation auch
zu einer produktiven Vielfalt werden. Diese aus Kapitel 5.1 abgeleiteten Spannungsver-
haltnisse markieren nicht nur theoretische Koordinaten, sondern liefern zugleich eine
praxisrelevante Orientierung fur die Integration der EinzelmalRnahmen in ein koharentes
Handlungskonzept. Insbesondere die Konzepte der ,Kolonialisierung der Lebenswelt*
(vgl. Habermas, 2022b) und der ,Resonanzblockaden® (vgl. Rosa, 2022), aber auch die
Steuerung- und Governance-Modelle von Provan & Kenis (2008) und Sydow & Windeler
(1994) liefern zentrale theoretische Grundlagen fur das Verstandnis und die Einordnung

dieser Spannungsverhaltnisse.

Vor diesem Hintergrund wird die Notwendigkeit einer systemischen Koharenz deutlich:
Die einzelnen MaBhahmen missen nicht isoliert implementiert werden, sondern in be-
wusster Abstimmung aufeinander. Verdnderungen auf einer Ebene, etwa im Kommuni-
kationsverhalten, haben potenzielle Auswirkungen auf Vertrauen, Entscheidungspro-
zesse oder Partizipationsformen. Durch die Integration dieser Interdependenzen lasst
sich eine gesteigerte Gesamtwirkung erzielen. Gleichzeitig folgt das Konzept dem Prin-
zip modularer Anwendbarkeit. Es bietet kein starres Modell, sondern einen flexiblen Rah-
men, der je nach Netzwerktyp, Entwicklungspfad und Kontextbedingungen angepasst

werden kann. Diese Modularitdt unterstitzt nicht nur die Passung zur konkreten
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Ausgangslage, sondern erlaubt auch die schrittweise Umsetzung - etwa im Rahmen von

Qualifizierungsangeboten oder Pilotformaten.

Die zeitliche Strukturierung der MaBnahmen folgt einer dreistufigen Implementie-
rungslogik: kurzfristig, mittelfristig und langfristig. Kurzfristig umsetzbar (innerhalb von
12 Monaten) sind MalRnahmen wie die Férderung vertrauensbasierter Beziehungen (M1)
und die Starkung der externen Wahrnehmung (M3), da sie auf bestehende Formate auf-
bauen und keine grundlegenden Strukturveranderungen erfordern. Im mittelfristigen
Zeitraum (12-24 Monate) liegen strukturaufbauende MalRnahmen wie resonanzfahige
Kommunikation (M2), ressourcengerechte Partizipation (M4), die Férderung von Selbst-
wirksamkeit (M6), transparente Entscheidungsprozesse (M8), Qualifikation und Weiter-
entwicklung (M9) sowie die strategische Verankerung von VDN-Aufgaben (M10). Diese
erfordern konzeptionelle Vorbereitung und institutionelle Anpassungen. Langfristige
MaRnahmen (ab 24 Monate) wie das strategische Netzwerkmanagement (M5) und das
Management von Vielfalt und Einheit (M7) zielen auf grundlegende Governance-Veran-
derungen. Die gestufte Implementierungslogik folgt einem strategischen Entwicklungs-
verstandnis und schafft durch erste sichtbare Erfolge Motivation fir weiterfiihrende Pro-
zesse (vgl. Becker et al., 2022, S. 87-88; vgl. Sydow & Windeler, 1994, S. 8).

Die Umsetzung des Handlungskonzepts erfolgt auf zwei eng miteinander verzahnten
Handlungsebenen, die sich in ihren Funktionen erganzen. Wahrend eine Ubergeordnete
Koordination strategische Orientierung gibt und Ressourcen bereitstellt, sichern dezent-
rale Akteure die kontextspezifische Umsetzung. Dieses Zusammenspiel entspricht the-
oretischen Annahmen zur komplementéaren Steuerung in Netzwerken (vgl. Becker et al.,
2022, S. 83-84; Schubert, 2008, S. 43-45) Auf der lokalen Ebene liegt die Verantwortung
bei den Naturparken, die die MalRnahmen kontextsensibel ausgestalten, Prozesse steu-
ern und die Netzwerkpartner aktiv in die Umsetzung einbinden. Sie priorisieren die Inter-
ventionen entlang der jeweiligen regionalen Voraussetzungen und schaffen damit eine
passgenaue, anschlussfahige Umsetzung vor Ort. Auf Ubergeordneter Ebene Gibernimmt
der Verband Deutscher Naturparke (VDN) eine koordinierende Rolle: Er begleitet die
Implementierung durch Wissensmanagement, stellt unterstitzende Ressourcen bereit
und foérdert einen systematischen, lernorientierten Austausch zwischen den Netzwerken.
Dieses zweistufige Rollenverstéandnis erméglicht es, lokale Handlungsfreiheit mit Gber-
regionaler Koharenz zu verbinden. Zur Sicherung der Wirksamkeit der Malnahmen sind
regelmaRige Evaluationen vorgesehen - etwa durch strukturierte Reflexionsformate oder
Feedbackschleifen -, die nicht nur der Uberprifung, sondern auch der kontinuierlichen

Weiterentwicklung dienen. Dies entspricht theoretischen Konzepten reflexiver
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Netzwerksteuerung, in denen Evaluation als integraler Bestandteil lernorientierter Ent-
wicklungsprozesse verstanden wird (vgl. Becker et al., 2022, S. 103-105; Sydow, 2010c,
S. 359-372).

Ausgehend von diesem Rollenverstandnis wurden gemeinsam mit dem VDN erste kon-
krete Umsetzungsschritte entwickelt. Im Zentrum steht die Uberarbeitung des beste-
henden Leitfadens fur Partnernetzwerke, der auf Basis der in dieser Arbeit gewonnenen
Erkenntnisse konzeptionell gescharft und praxisorientiert erweitert werden soll. Ergén-
zend ist die Entwicklung eines Workshop-Formats geplant, das sich gezielt an Koordi-
nierende in den Naturparken richtet und zentrale Inhalte des Handlungskonzepts in an-
wendungsnhaher Form vermittelt. DarUber hinaus kdénnten weitere Formate wie eine
Best-Practice-Sammlung, themenspezifische Austauschformate sowie niedrigschwellige
Weiterbildungsangebote fir Netzwerkakteure eine Rolle spielen, um die Malinahmen
langfristig im Alltag der Netzwerke zu verankern. Die Entwicklung dieser Formate orien-
tiert sich an erprobten Ansatzen des Netzwerkmanagements, die modulare Unterstit-
zungs- und Lernformate als wirksame Strategien zur Verstetigung von Netzwerkinnova-
tionen empfehlen (vgl. Becker, 2023, S. 142-144).

Die in Kapitel 5.1 dargestellten Ergebnisse verdeutlichen, dass dem Handlungskonzept
ein erhebliches Transformationspotenzial innewohnt - zugleich aber auch strukturelle
Herausforderungen zu bericksichtigen sind. Die Kombination aus Vertrauen, gemein-
sam gelebten Werten und dialogischen Beziehungserfahrungen eréffnet die Méglichkeit,
resiliente Netzwerke zu gestalten, die Uber funktionale Kooperation hinaus emotionale
Bindung und strategische Handlungsfahigkeit fordern. Naturparke kénnen dabei als
kommunikative Briickenakteure agieren, indem sie Steuerungsaufgaben mit Moderation
und Sinnstiftung verbinden. Die Etablierung hybrider Governance-Strukturen, die zent-
rale Steuerung mit dezentraler Verantwortung verkniipfen, bietet darliber hinaus eine
hohe Anpassungsfahigkeit an unterschiedliche Rahmenbedingungen. Dem gegeniber
stehen jedoch typische Spannungen und Hindernisse: Ressourcenengpasse, Steue-
rungsparadoxien, digital bedingte Beziehungsabbriiche oder eine zu starke Personali-
sierung der Netzwerkkoordination kénnen die Umsetzung erschweren und - im Sinne
Rosas - Resonanzblockaden hervorrufen. Gleichzeitig machen die Ergebnisse deutlich,
dass Resonanzprozesse nicht beliebig herstellbar sind - und dass gerade dort, wo struk-
turelle Uberforderungen, digitale Distanzen oder personenzentrierte Koordination auftre-
ten, die Gefahr von Resonanzblockaden besteht (vgl. Rosa, 2022, S. 757). Zwar warnt
Rosa explizit vor einer UbermaRigen Institutionalisierung, die lebendige Beziehungen in

funktionale Routinen Uberfuihrt. Gleichwohl stellt sich die Frage, ob resonanzfahige
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Netzwerke auf Dauer ohne ein gewisses Mal an institutioneller Stabilisierung auskom-
men kénnen - etwa in Form klarer Rollen, verlasslicher Kommunikationsstrukturen oder
geteilter Verantwortlichkeiten. Méglicherweise liegt gerade in der Ausbalancierung von
Struktur und Beziehungsqualitat, von Verbindlichkeit und Offenheit ein zentraler Hebel

fur ihre nachhaltige Weiterentwicklung.

Eine Ubersicht tber alle Malnahmen, ihre Fristigkeit, zugehérigen Umsetzungsschritte

und konzeptionellen Implikationen findet sich im Anhang 6 und 7 dieser Arbeit.
6. Diskussion und Ausblick

Ziel dieser Arbeit war es, die Netzwerkstrukturen und -prozesse in den Naturpark-Part-
nernetzwerken systematisch zu analysieren und darauf aufbauend praxisnahe MafRnah-
men zur Optimierung interorganisationaler Kooperation zu entwickeln. Im Rahmen einer
qualitativ ausgerichteten Untersuchung konnten zentrale Gelingensbedingungen sowie
wiederkehrende Herausforderungen identifiziert werden, die in einem integrativen Hand-

lungskonzept zusammengefihrt wurden.

Die empirische Analyse offenbarte vielschichtige Zusammenhange innerhalb der Netz-
werke, die sich in zehn Kernhypothesen blindeln lassen. Besonders deutlich wurde da-
bei, dass Vertrauen, persénliche Begegnung und wertebasierte Kommunikation grund-
legende Voraussetzungen fur stabile und zugleich lernfahige Netzwerkkooperationen
darstellen. Diese Aspekte férdern nicht nur funktionale Koordination, sondern auch emo-
tionale Bindung und strategische Handlungsfahigkeit. Damit bestatigen die Ergebnisse
zentrale Annahmen sowohl der Netzwerkforschung (vgl. Granovetter, 1973; Bourdieu,
1983) als auch der Resonanztheorie (vgl. Rosa, 2022) — insbesondere in Bezug auf die

Bedeutung qualitativer Beziehungsdimensionen jenseits formaler Strukturen.

Die Untersuchung zeigte dartber hinaus, dass die Balance zwischen zentraler Steue-
rung durch die Naturparke und dezentraler Mitverantwortung der Partner von besonderer
Bedeutung fir die Netzwerkstabilitat ist. Netzwerke mit ausgewogener Governance-
Struktur — im Sinne von Provan und Kenis’ Konzept der geteilten Steuerung (vgl. Provan
& Kenis, 2008, S. 239-242) — verfugen Uber das Potenzial, sowohl strategische Orien-
tierung als auch partizipative Mitgestaltung wirksam zu vereinen. In der kommunikati-
onstheoretischen Perspektive nach Habermas wurde zudem deutlich, dass diskursive
Aushandlungsprozesse wesentlich zur Legitimation und Akzeptanz von Entscheidungen

beitragen. Wo Verstandigung auf Augenhéhe gelingt, zeigen sich starkere Identifikation
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und aktiveres Engagement der beteiligten Akteure. Die Anwendung der Resonanztheo-
rie ermdglichte es schlielllich, emotionale und normative Aspekte von Kooperation star-
ker in den Blick zu nehmen: Selbstwirksamkeitserfahrungen, Anerkennung und sinnstif-
tende Einbindung wurden als tragende Elemente resilienter Netzwerkbeziehungen sicht-
bar — ebenso wie Risiken in Form von Resonanzblockaden, etwa infolge struktureller
Uberforderung oder funktionaler Entleerung von Beziehungsqualitat (vgl. Rosa, 2022,
S.757).

Das auf dieser Grundlage entwickelte Handlungskonzept adressiert diese Herausforde-
rungen systematisch. Es basiert auf einem modularen Aufbau und differenziert die vor-
geschlagenen MalRnahmen hinsichtlich Fristigkeit, Ressourcenerfordernissen, Hebelwir-
kung und Umsetzbarkeit. Netzwerkentwicklung wird dabei nicht als rein technischer An-
passungsprozess verstanden, sondern als komplexer, reflexiver Prozess, der kommuni-
kative, normative, organisatorische und emotionale Dimensionen integriert. Ziel ist es,
bestehende Potenziale zu stabilisieren, Entwicklungsspielrdume zu 6ffnen und nachhal-
tige Kooperationsstrukturen zu férdern. Die geplante Weiterfiihrung der Konzeptbau-
steine in Zusammenarbeit mit dem VDN — etwa durch praxisorientierte Leitfaden und
Qualifizierungsformate — unterstreicht die Relevanz der Ergebnisse Giber den akademi-

schen Rahmen hinaus.

Die vorliegende Arbeit leistet einen innovativen Beitrag zur wissenschaftlichen Dis-
kussion, indem sie theoretisch fundierte Perspektiven systematisch miteinander verbin-
det. Die Verschrankung von klassischer Netzwerkforschung mit kommunikationstheore-
tischen Ansatzen nach Habermas und resonanztheoretischen Perspektiven nach Rosa
ermoglicht einen multiperspektivischen Blick auf Netzwerkstrukturen, der tber rein funk-
tionale oder strukturelle Betrachtungen hinausgeht. Diese theoretische Triangulation er-
laubt es, strukturelle, kommunikative und emotionale Dynamiken gleichermalien zu er-
fassen und in ihrer Wechselwirkung zu verstehen. Insbesondere die Anwendung der Re-
sonanztheorie auf Netzwerkbeziehungen stellt eine Erweiterung des bisherigen For-
schungsstandes dar und eréffnet neue Perspektiven fur das Versténdnis von Kooperati-

onsbeziehungen jenseits instrumenteller Rationalitat.

Trotz methodischer Sorgfalt und eines multiperspektivischen theoretischen Zugangs
weist die Untersuchung einige Limitationen auf, die bei der Interpretation der Ergeb-
nisse zu bericksichtigen sind. Die Fallauswahl mit elf Interviews ermdglichte zwar tiefe
Einblicke, kann jedoch nicht fur alle 25 Naturpark-Partnernetzwerke reprasentativ sein.

Zudem wurden nicht alle Netzwerkkonstellationen und Entwicklungsstadien abgedeckt.
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