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In Netzwerken Friihe Hilfen sollen Fachkrdfte aus unterschiedlichen Leis-
tungsbereichen zusammenarbeiten, ihre Kompetenzen zusammentfiihren
und Angebote aufeinander abstimmen. Trotz zumeist positiver Netzwerk-
rhetorik zeigen sich in der Praxis jedoch oftmals Grenzen und Reibungs-
verluste in der Zusammenarbeit von Fachkrdiften aus unterschiedlichen
Professionen. Diese konnen strukturell-konzeptionelle wie auch person-
liche Hintergriinde haben und sind durch eine verordnete Beteiligung an
Netzwerken kaum auflosbar. Ein Schliissel zu gelingender Netzwerkbil-
dung und einem erfolgreichen Netzwerkmanagement liegt deshalb in der
bewussten Wahrnehmung und Gestaltung der Kultur und des Leitbildes
von Netzwerken. Diesbeziigliche Hintergriinde, einige theoretische Zu-
ginge, vor allem aber Aspekte fiir die Praxis sollen in diesem Beitrag be-
leuchtet werden. Fiir praxisrelevante Beispiele bedanke ich mich bei Herrn
Gordon Stelmaszyk (Jugendamt Witten) und Herrn Peter Lukaszyk (Ju-
gendamt Diisseldorf).
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>> HINTERGRUNDE

Die Regelungen zu Netzwerkstrukturen in Frithen Hilfen des § 3 KKG und die dort auf-
gefithrten moglichen Akteure belegen die Vielfalt der hier in Betracht kommenden Or-
ganisationen und zugleich die deutlichen und zahlreichen Unterschiede der beteiligten

Professionen und Berufsgruppen (z.B. Sozialarbei-

terinnen und Sozialarbeiter, Hebammen, Arztinnen

Unterschiedliche rechtliche und Arzte, Verwaltungsangestellte, Erzieherinnen

Grundlagen und Norm- und Erzieher, Psychologinnen und Psychologen etc.).
ebenen, Zugidnge und Auch die Einrichtungen und Dienste (Amter, freie
Selbstverstiandnisse sowie Trager, Praxen, Kliniken etc.) und die rechtlichen
Grundlagen bzw. Normebenen (u.a. SGB II; V; VIII;
IX und Lindergesetze zum OGD und PsychKG) wie

die Steuerungs- und Finanzierungsebenen (Bund,

Steuerungs- und Finanzie-
rungsebenen stellen eine
Herausforderung fiir die Zu-
sammenarbeit im Netzwerk

Friihe Hilfen dar.

Land, Kommune, Versicherungen etc.) variieren er-
kennbar (vgl. hierzu auch die Systematisierung von
Sann & Schifer 2008).

Dementsprechend gestalten sich auch die Zugidnge zu den jeweiligen Leistungen und
die Hauptauftrage der Akteure sehr unterschiedlich. Es verwundert deshalb kaum, dass
auch das berufliche Selbstverstindnis, das Auftreten und die Deutungshoheiten, die
Sprachcodes wie auch die Kooperationsgewohnheiten der Fachkrifte der jeweiligen Or-
ganisationen voneinander abweichen. Auch durch die oftmals mangelnde Verbindlich-
keit der Kooperationsverpflichtung innerhalb der jeweiligen Leistungen bzw. Rechts-
kreise wird die Gewinnung von Kooperationsakteuren teilweise erschwert. So fehlt im
SGB V ein Kooperationsgebot hinsichtlich der Frithen Hilfen nach wie vor ginzlich.
Auch in den Landesgesetzgebungen sind die Regelungen nicht ausreichend. Beispielhaft

wird dies am Gesetz iiber den 6ffentlichen Gesundheitsdienst des Landes Nordrhein-

Westfalen (OGDG NRW) verdeutlicht. In § 3 wird hinsichtlich der Zusammenarbeit
und Koordination mit anderen Systemen lediglich ausgefiihrt: ,Der Offentliche Ge-
sundheitsdienst arbeitet mit den anderen an der gesundheitlichen Versorgung Betei-
ligten, insbesondere mit den Tragern medizinisch-sozialer Einrichtungen, den Kos-
tentridgern, den Tridgern von Hilfeeinrichtungen einschliefSlich der Einrichtungen fiir
Gewaltopfer, den Selbsthilfegruppen sowie den Einrichtungen der Gesundheitsvorsorge
und des Patientenschutzes zusammen. Er wirkt auf eine bedarfsgerechte gegenseitige
Information und Koordination ihrer gesundheitlichen MafSnahmen und Leistungen
hin. Er regt Mafinahmen der vorrangig zur Leistung Verpflichteten an.“

Das Bundeskinderschutzgesetz mit dem KKG hat zwar zu einer Verbesserung der recht-
lichen Grundlagen zur Vernetzung im Kinderschutz und in Netzwerken Friihe Hilfen
beigetragen, strukturelle Fragen bleiben aber nach wie vor offen. Am Beispiel der Ge-
sundheitsimter formulieren etwa Meysen und Schonecker pointiert: ,,Ob und ggf. wie
die Gesundheitsimter ihrer gesetzlichen Aufgabe nachkommen mit anderen [...] Stel-
len im Kinderschutz zusammen zu wirken, hangt aufgrund der sehr offen gehaltenen
an allgemeinen Zielvorgaben erinnernden Aufgabenkataloge weitestgehend an den po-
litisch motivierten Entscheidungen eines jeden Landkreises bzw. einer jeden kreisfreien
Stadt. Je nachdem, ob und wie viele Personalstellen und sonstige Finanzplanungen fiir
die Wahrnehmung dieser Aufgabe/n vorgesehen sind, wird die Teilnahme an runden
Tischen, falliibergreifenden Arbeitskreisen, aber auch die Ubernahme von verantwort-
lichen Unterstiitzungs- und Steuerungsfunktionen gefordert, erschwert oder aber un-
moglich gemacht® (Meysen/Schonecker 2009, S. 107).

Die hier beispielhaft skizzierten schwach ausgeprdgten und gesetzlich kaum weiter
explizierten Kooperationsverpflichtungen sind der Grund, warum in der Organisati-

on von Netzwerken Frithe Hilfen nicht auf klassische Organisationsmuster wie etwa
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Fehlende Kooperati- den Kaufvertrag und den Tausch von Ware gegen Geld im

onsverpflichtungen »Markt“ oder geregelte Ordnungen und die Durchsetzungs-
bzw. Beteiligungs- macht von (bestimmten) Mitgliedern in ,hierarchischen
pflicht der anderen Organisationen zuriickgegriffen werden kann.
Hilfesysteme... Koordinatorinnen und Koordinatoren von Netzwerken
Frithe Hilfen stehen deshalb vor der Aufgabe, Netzwerke
zu koordinieren, deren Akteure rechtlich nur sehr unbestimmt dazu verpflichtet sind,
diese mit Thnen zu gestalten. Monetdre Anreize diirften in den allermeisten Fillen
ebenfalls nicht zur Verfiigung stehen. Der Mangel an monetiren und verfiigungsrecht-
lichen Steuerungsmoglichkeiten stellt einerseits eine Herausforderung dar, anderer-
seits lenkt er zugleich den Blick auf die Chancen von Netzwerken, in denen es keine
konkretisierte Beteiligungspflicht und damit zumindest potentiell keine Pro-Forma-
Teilnahme geben muss. Das leuchtet auch insofern ein, als fiir Fachkrifte Freude an
der Zusammenarbeit, Freiwilligkeit, das Erleben von Sinn und ein konkreter Nutzen
die Hauptgriinde fiir positive Erfahrungen in der Netzwerkarbeit darstellen (vgl. BfU

2004).

Fuir Howaldt und Ellerkmann bieten sich zudem gerade in solchen Netzwerken Ent-

wicklungsspielraume fir Innovationen.

»Das Fundament der Netzwerke besteht [...] weder aus hierarchisch legitimierten Verfii-
gungsrechten noch aus justiziablen Regelungen oder detaillierten Verhaltensvorschrif-

ten. Die netzwerkformige Organisation ist in der Regel ein

... als Chance und auf Interessenausgleich zielendes, temporires Aushand-

Stédrke der Netzwerke  lungssystem, in dem vertrauensbasierte Beziehungen und

Friihe Hilfen begreifen. personliche Kommunikation eine zentrale Rolle spielen.

Gerade in diesen so entstehenden Entwicklungsspielriumen fiir Innovationen liegen
die Stirken der Netzwerke (Howaldt/Ellerkmann 2007, S. 45 zitiert nach: Schubert
2008, S. 58).

Das Organisationsmuster von Netzwerken Frithe Hilfen besteht deshalb neben einigen
gesetzlichen Regelungen und Bestimmungen lokaler Planung und den jeweiligen
Rahmenbedingungen, die Einfluss auf die Kultur der Netzwerke nehmen und daher
zu beriicksichtigen sind, insbesondere aus eher ,,weichen® Faktoren wie Vertrauen,
Kommunikation und Aushandlung (vgl. Quilling u.a. 2013, 11). Zentrale Aufgabe von
Netzwerkkoordinatorinnen und —koordinatoren ist deshalb die Moderation von kom-
munikativen Aushandlungsprozessen und den daraus resultierenden Ergebnissen (vgl.
Baitsch/Miiller 2001, 23 ff. zitiert nach Schubert 2008, S. 59). Nachfolgend sollen des-
halb Aspekte der Kultur und Verbindlichkeit in Bezug auf die Moderation von Netzwer-
ken Friihe Hilfen dargestellt werden.
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}» KULTUR VON NETZWERKEN

Kultur als die Art und Sozialwissenschaftlich betrachtet sind Netzwerke (wie ein-

Weise des Lebens und  zelne Organisationen auch) zunichst Gebilde, die bewusst
Zusammenwirkens im  geschaffen wurden, die Griinder, ein Griindungsdatum und
Netzwerk nicht zuletzt Mitglieder haben. Organisationstheoretisch
zeichnen sich solche Gebilde u.a. durch kulturelle Wertmus-
ter aus, die als Organisationskultur bezeichnet werden. Der Begrift der Organisations-
kultur geht insbesondere auf Edgar H. Schein zurtick, der diesen seit den 1980er Jahren
prigte und verbreitete. Er definiert Organisationskultur als ,.ein Muster gemeinsamer
Grundpramissen, das die Gruppe bei der Bewiltigung ihrer Probleme externer Anpas-
sung und interner Integration erlernt hat, das sich bewihrt hat und somit als bindend
gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fiir
den Umgang mit Problemen weitergegeben wird“ (Schein 1995, S. 25). Mittlerweile
existieren zahlreiche Definitionen von Organisationskultur, die sich auch fiir die Kultur
von Netzwerken fruchtbar machen lassen. Letztlich beziehen sich solche Bestimmun-
gen fast immer auf die Art und Weise des Lebens in Organisationen, oder wie Bright
und Parkin (1997, S. 13) es in einer Kurzformel ausdriicken: ,,So machen wir das hier
In den Blick geraten damit soziale Mechanismen zur Koordination von Tétigkeiten in
unterschiedlichen Gruppen sowie in Organisationen. Diese Mechanismen beruhen auf

gemeinsamen Grundannahmen, Werten und Normen. Als

Netzwerke zeichnen wohl wichtigste Funktion einer Organisationskultur lasst

sich u.a. durch eine sich die Vermittlung von Sinn und Zweck der Organisation
Organisationskultur sowie der Arbeit in der Organisation anfiithren (vgl. Richter

aus. 2004, S. 34).

Schein (2010) gliedert die Organisationskultur in drei Ebenen, die sich gegenseitig be-

dingen:

« offentlich propagierte Werte (z.B. Strategien, Verbote, Ziele, Grundsitze, Philoso-
phie, Wertschitzung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie der Klienten/Pati-
enten)

+  Artefakte, sichtbare Organisationsstrukturen und -prozesse (z.B. Organigramme,
Arbeitsabliufe, Rituale, Zeremonien, Regeln, Raumgestaltung, Bekleidung)

+ grundlegende, unausgesprochene Annahmen (z.B. zum Wesen des Menschen, zum
Wert menschlicher Titigkeit, zur Bedeutung zwischenmenschlicher Beziehung und

Kommunikation, zum Verhiltnis von Wandel und Bestdndigkeit).

Alle drei Ebenen beeinflussen die Mitglieder einer Organisation (hier eines Netzwerkes)
darin, wie sie ihre Umwelt wahrnehmen, wie sie Informationen bewerten und nutzen,

wie sie sich verhalten und wie sie Entscheidungen treffen.

Ein Schliissel zu gelingender Netzwerkbildung und einem erfolgreichen Netzwerkma-
nagement liegt deshalb in der bewussten Wahrnehmung und Gestaltung der Kultur ei-

nes Netzwerkes.
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CHECKLISTE ZUR SELBSTREFLEXION: AUSEINANDERSETZUNG
MIT DEN KULTUREN DER AM NETZWERK BETEILIGTEN
ORGANISATIONEN

(bei schon langer bestehenden Netzwerken lassen sich die Fragen ebenso zur
Auseinandersetzung mit der Netzwerkkultur nutzen)

Was ist der vermittelte Sinn und Zweck der Organisation?

Wann gilt eine Arbeit in der Organisation als richtig und wichtig?

Welche Bedeutung haben Regeln?

Welche Emotionen finden Platz im Arbeitsalltag?

In welchem Verhaltnis stehen selbstbestimmte und fremdgesteuerte Tatigkeiten?

Wie werden Kontinuitat und Wandel wahrgenommen?

Hinsichtlich der Beteiligung in Netzwerken Frihe Hilfen sind ferner relevant:

Welche Bedeutung hat Kommunikation?
Wie lasst sich die interne und externe Kommunikationskultur beschreiben?

Dimensionen: offen und kommunikationsfordernd vs. geschlossen und zurtckhaltend

Welche Bedeutung hat Kooperation?
Wie lasst sich die interne und externe Kooperationskultur beschreiben?

Dimensionen: Kooperationsfordernd und -suchend vs. passiv und abgrenzend

Welche Bedeutung haben Vertrauen und Kontrolle?
Wie lasst sich die interne und externe Vertrauenskultur beschreiben?

Dimensionen: Vertrauensvorschuss vs. detailkontrollierend

Wie werden Entscheidungen getroffen?
Wie lasst sich die Entscheidungskultur beschreiben?

Dimensionen: Hierarchisch vs. diskursiv

Die Herausforderung fiir neue Netzwerke Friithe Hilfen besteht darin, dass die Mitglie-
der solcher Netzwerke i.d.R. bereits einer bestimmten Organisationskultur entstammen
und diese ,in sich tragen® und damit nicht zuletzt fiir bestimmte Vernetzungsformen
offen sind (z.B. Informationsaustausch), fiir andere jedoch (noch) nicht bereit oder
in der Lage sind (z.B. zur Darstellung konkreter Einzelfallarbeit oder zum Einblick in
Evaluationen als Ausgangspunkt zur strukturellen Weiterentwicklung der Netzwerke).
Gleichsam hat sich zu Beginn eines Netzwerkes noch keine oder keine eigene stabile
Kultur (,,So machen wir das hier!) in einem Netzwerk gebildet. Damit stellt sich fiir
Netzwerkkoordinatorinnen und Netzwerkkoordinatoren unmittelbar die Frage danach,
wie die Kultur eines Netzwerkes gebildet bzw. beeinflusst werden kann. In diesem Zu-
sammenhang erklart Anwander: ,, Wer die Kultur einer Organisation verindern will, muss
den Organisationsmitgliedern neue Erfahrungen ermdéglichen und einen langen Atem ha-
ben. Schliefilich kann er nur den Input in Form von Impulsen steuern. Der Output, also
welche Schliisse die Beteiligten aus den gemachten Erfahrungen ziehen, wird durch ihre
Identitiit und den kulturellen Kontext bestimmt“ (Anwander 2008, S. 5).

Die Erméglichung von Impulsen und von neuen Erfahrungen bilden damit die zen-
tralen Aufgaben der Moderation mit Blick auf die Kultur von Netzwerken. Diese
Aufgaben sind fiir die Koordination von Netzwerken nicht

zuletzt deshalb relevant, weil Kultur stets auch einen Teil der

Steuerung (informell, indirekt) ausmacht, Sinn vermittelt Kulturbildung bzw.
und Zugehorigkeit schafft. Entfalten konnen sich positive -beeinflussung:
Effekte einer Netzwerkkultur aber nur, wenn die Vernetzung  Erméglichung von
unmittelbar durch die Hierarchien der beteiligten Organisa-  Impulsen und neu-
tionen geférdert wird. Ist dies nicht der Fall, bleibt Vernet- en Erfahrungen als
zung auf personliche Kontakte auf unteren Hierarchieebe- zentrale Aufgabe der

nen beschrinkt. Moderation
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Priifung: Inwieweit wird das Netzwerk Friihe Hilfen durch die jeweiligen
Leitungen der Organisationen gefordert?

Priifsteine dazu sind z.B. gemeinsame Verlautbarungen der Leitungen von Ju-
gendamt, Gesundheitsamt und Kliniken (Chefarztinnen und Chefarzte). Deren
Aufgabe besteht darin, die Nachhaltigkeit von Vernetzung durch die Organisa-
tion zu sichern, sonst bleibt diese personenabhadngig und tendenziell unsicher.
Vernetzungsarbeit muss unmittelbar durch die Organisationsleitungen gefor-
dert werden und darf nicht (dem Grunde nach) delegiert werden. Der ,,Erlaub-
niseffekt” der Leitungsebene muss deutlich werden, d.h. Dritten muss klar
sein, dass Fachkrafte, die Kooperation gestalten, dies auf Wunsch von Leitung
und legitimiert durch diese tun. Hilfreich dazu sind z.B. auch entsprechende
Beteiligungen der Organisationsleitungen etwa in Pressegesprachen, Beirdaten

oder libergeordneten Steuerungszirkeln und Lenkungsgruppen.

Wodurch entwickelt oder verandert sich die Organisationskultur eines
Netzwerkes?

Letztendlich durch Erfahrungen und Lernen und schlicht durch gemeinsame Arbeit.
Wenn Koordinatorinnen und Koordinatoren von Netzwerken Friihe Hilfen die Kultur
eines Netzwerkes entwickeln und verindern mochten, miissen sie den Teilnehmenden
deshalb die Moglichkeit zu neuen und oft auch gemeinsamen Erfahrungen und zu ent-

sprechenden Reflexionsmoglichkeiten geben, denn die Ent-

Die Entwicklung bzw.  wicklung bzw. Verdnderung einer Organisationskultur zielt
letztlich auf die Haltungsebene (vgl. Abbildung 10). Ent-

sprechende Riickkoppelungsschleifen konnen dann Verin-

Veranderung einer Or-
ganisationskultur zielt

auf die Haltungsebene. derungs- oder Entwicklungsprozesse sichtbar machen.

ABBILDUNG 1: BEDINGUNGEN GELINGENDER KOOPERATION

Klarung des
fallbezogenen Auftrags

fallbezogene Aufgaben

Fallkoordination
Fallfiihrung
festlegen falliibergreifende

Aufgaben

Entscheidung,
Bereitschaft aufeinander
zuzugehen

Losungsoarientiertes Herangehen

Kommunika-
tionsregeln

Verlasslichkeit/Verbindlichkeit/Vertrauen

Wertschatzung/Begegnung auf Augenhdhe

Interessensausglleich @

e Haltun
»Win-Win-Situationen« 9

gemeinsame
Sicht und
Sprache
entwickeln

gegenseitge
Unterstiitzung
mit Kompetenzen

Absprachen, Verantwortung,
Aufgabenverteilung klaren

Quelle: NZFH (2011): Werkbuch Vernetzung, 49
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Auf dem konkreten Weg der kulturellen Entwicklung oder Veranderung fiir Netzwerke
Frithe Hilfen braucht es viele und regelmafige Impulse von Netzwerkkoordinierenden,
den Leitungskriften in den Organisationen sowie aller Beteiligten im Netzwerk. Diese

konnen sein (nach Anwander 2008, S. 6):

Kulturentwicklung bzw. Verdnderung als Lernprozess: Gemeint sind gemeinsames
Arbeiten, gemeinsame Erfahrungen und Reflexionen, z.B. durch die Erarbeitung von

Netzwerkkarten oder Fallanalysen.

Kulturentwicklung bzw. Verdnderung als Diffusionsprozess: Verinderung geschieht
hier durch den Aufbau von Vorbildern und die Bestimmung guter Praxis. Die Kommuni-
kation durch Innovatorinnen und Innovatoren sowie Multiplikatorinnen und Multipli-
katoren kann andere fiir das neue Wissen begeistern und Erfahrungen erméglichen, die
die neue Kultur vorteilhaft erscheinen ldsst. Beispielsweise kann hier auf die Aufbereitung
guter Evaluationsergebnisse oder/und die 6ffentlichkeitswirksame Prisentation von insti-

tutional pathways (Reaktionsketten Frither Hilfen) verwiesen werden.

Kulturentwicklung bzw. Verdnderung durch Personalarbeit: Personalarbeit meint

hier nichts anderes als den Austausch von Personal an rele-

Kulturverdnderung vanten Stellen oder die bewusste Férderung von Mitarbei-

bzw. Kulturentwick- tenden, die keine Loyalitédt zu bisherigen Kulturen erwarten
lung braucht viele und  lassen. In Netzwerken Friihe Hilfen sind an dieser Stelle Or-
regelméBige Impulse.  ganisationsleitungen gefragt.

Kulturentwicklung bzw. Verdnderung als notwendige Reaktion: Der Impuls zur Ver-

anderung entsteht durch glaubwiirdige Darstellung bedrohlicher Umweltszenarien. Dazu

gehoren eine einflussreiche Position des Senders und die Moglichkeit, die Darstellung an
viele in der Organisation verbreiten zu konnen. Diesen Zweck erfiillen z.B. Szenarien ungu-

ter Kommunikationsverldufe oder die Priasentation von Liicken im System Friiher Hilfen.

Kulturentwicklung bzw. Verdanderung durch Au3en-Erfahrungen: Fithrungskrifte
und Mitarbeitende werden bewusst auf ,,Entdeckungstour® z.B. zu anderen Netzwerken
(in anderen Kommunen) oder in vollig anders geartete Organisationen geschickt. Sie

bereiten ihre Erfahrungen auf und konfrontieren damit das eigene System.

Kulturentwicklung bzw. Veridnderung durch Kommunikation: Was immer dazu
gehort: Wer eine bestimmte Kulturverdnderung will, muss fiir sie eintreten und wer-
ben und diese selbst leben. Dazu zihlt nicht zuletzt auch das Erzeugen von positivem
Feedback.
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Als konkrete Methoden zur Entwicklung oder Veranderung einer Netzwerkkultur bie-
ten sich grundsitzlich nahezu alle Methoden eines Management- oder Projektmanage-
mentprozesses an. Grundlage ist jedoch zumeist der Edward W. Deming und Walter
A. Shewhart zugeschriebene sogenannte PDCA-Zyklus, der einen sich kontinuierlich
wiederholenden Problemlosungsprozess in vier Phasen beschreibt (vgl. Kostka/Kostka
2007). PDCA steht hierbei fur die englischen Begriffe Plan — Do — Check — Act, die sich

etwa mit,Planen — Tun — Uberpriifen — Umsetzen® iibersetzen lassen.

ABBILDUNG 2: PDCA-ZYKLUS

Grafik nach Edward W. Deming und Walter A. Shewhart (In: Kostka/Kostka 2007)

}» METHODEN DER KULTURENTWICKLUNG BZW. -VERANDERUNG

Die einzelnen Elemente umfassen bezogen auf Netzwerke Friihe Hilfen folgende Aspekte:

Planen: Nach Bestimmung und Gewinnung der Phasen eines Entwicklungs-
Netzwerkpartnerinnen und -partner Frithe Hilfen und Veridnderungsprozess
muss der jeweilige Prozess, also z.B. das Erstellen als Grundlage fiir systemati-
einer Netzwerkkarte, das Verabreden von Fallanaly- sches Qualitdtsmanagement
sen oder die Schaffung von gemeinsamen Standards

und Vorgehensweisen, moglichst konsensual bestimmt, hinsichtlich seiner Auswirkun-
gen und der benotigten Ressourcen bedacht und bezogen auf die Umsetzung bzw. die
Umsetzungsschritte geplant werden. Ein solcher Plan umfasst insbesondere auch die
Analyse des derzeitigen Zustands, das Erkennen von Verbesserungspotentialen und die

Entwicklung eines entsprechenden Losungs- bzw. Verbesserungskonzeptes.

Mogliche Methoden: Moderationsmethode, Balanced-Scorecard, SWOT-Analyse'

Tun: Tun bedeutet die Erprobung des geplanten Konzeptes, also z.B. die Prasentation
eines Entwurfes, die beispielhafte Durchfithrung einer Fallanalyse oder die Einfithrung
eines Standards zwischen zwei Netzwerkpartnern oder hinsichtlich einer bestimmten

Adressatengruppe. Eine solche Erprobung schlief3t auch erste Optimierungen mit ein.

Maogliche Methoden: Netzwerkanalyse, Fallanalyse, Prasentation, teilnehmende Beob-

achtung, Dokumentationsmethoden

1 Weiterfuhrende Literatur zu den Moderationsmethoden siehe: BGW, Stoll, Seifert im Literatur-Verzeichnis



METHODEN DER KULTURENTWICKLUNG BZW. -VERANDERUNG

10

Uberpriifen: Die Erprobung und die hier gewonnenen Erkenntnisse und Resultate wer-
den analysiert, tiberpriift, und im Falle positiver Bewertung wird eine Entscheidung zur
Umsetzung bzw. umfassenden Einfithrung getroffen. Diese Entscheidung muss auch
die benotigten Ressourcen und relevanten Zeitraume berticksichtigen bzw. bestimmen.
Je nach Tiefe und Weite der Konsequenzen dieser Entscheidung sind diese mit den Lei-

tungsebenen der beteiligten Organisation riickzukoppeln.

Mdogliche Methoden: Selbstevaluationsmethoden, Entscheidungsfindungsmethoden

Umsetzen: In dieser Phase wird die getroffene Entscheidung umgesetzt bzw. ein Kon-
zept eingeftihrt. Je nach Komplexitit des Vorhabens oder Konzeptes konnen damit um-
fangreiche Titigkeiten (z.B. Anderung von Dokumentation und Arbeitsabldufen oder
notwendige Fortbildungen) und entsprechende Ressourcenbindungen bzw. Investitio-
nen einhergehen. Begleitet wird eine Umsetzung deshalb stets von einer Uberpriifung
bzw. Evaluation, so dass zu einer zu bestimmenden Zeit der nidchste Zyklus wieder mit

der Phase des Planens und der Analyse des (neuen) Zustands beginnen kann.
Md&gliche Methoden: Controlling- und Evaluationsmethoden
Der PDCA-Zyklus beschreibt mit seinen Phasen einen kontinuierlichen Entwicklungs-

bzw. Verbesserungsprozess und kann damit zugleich als Grundlage eines Qualitits-

management-Systems dienen.
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}» FUNKTION DER NETZWERKMODERATION

4 Innerhalb eines PDCA-Zyklus wie auch im Zuge der Leitbildinitiierung und -entwick-
lung kommt der Moderation eines Netzwerkes Frithe Hilfen eine zentrale Bedeutung

zu. Wie gezeigt, verfiigt diese tiber eher ,,weiche® Steuerungsmoglichkeiten. Eine gelin-

gende Moderation zeichnet sich nach Quilling u.a. (2013) wie auch nach Seifert (2011)
insbesondere aus durch:
eine offene und transparente Informations- und Kommunikationskultur

* ein gemeinsames Wissensmanagement

VA

+ die Partizipation aller Beteiligten
Absprachen iiber die Arbeitsweisen und die Rollen innerhalb des Netzwerks

+ eine konstruktive Streitkultur.

Dabei kommt der Haltung und der Ansprache gegeniiber den Netzwerkpartnerinnen
und -partnern aus unterschiedlichen Organisation und Systemen eine entscheidende
Rolle zu. Moderationskompetenz zeigt sich vor allem in den zahlreichen Gesprichs-
und Sitzungsleitungen die i.d.R. von den Netzwerkkoordinatorinnen und —koordinato-

ren iibernommen werden sollten.

Die Moderationsmethode ist ein Vorgehen gemifl einem Moderationszyklus, das zur
Strukturierung und Visualisierung von Arbeitsgruppen, Diskussionen oder Workshops
beitrigt, zugleich ein hohes Maf§ an Beteiligung sichert und deshalb fiir Netzwerke

Frithe Hilfen sehr geeignet erscheint. Auch Meinungs- und

Moderationsmethoden  Willensbildungsprozesse innerhalb einer Gruppe kénnen
als Instrumente, um hierdurch gefordert und vertrauensbildend gestarkt werden
Meinungs- und Wil- (die hier nachfolgend aufgenommenen Leitfragen finden
lensbildungsprozesse sich unter: http://moderation.com/moderation-zyklus/mo-

zu férdern derationszyklus.pdf).
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ABBILDUNG 3: DER MODERATIONSZYKLUS

AbschlieRen Einsteigen

Planen P

7~
7~
7~

Bearbeiten Auswahlen

Grafik nach J. W. Seifert (In: Seifert 2011)

1. Phase - Einstieg: In der Einstiegsphase einer Netzwerkkonferenz oder eines Netz-
werktreffens geht es darum, diese Veranstaltung zu eréffnen, die Teilnehmenden zu be-
griilen, eine positive Arbeitsatmosphire zu schaffen und Transparenz tiber das geplante
Vorgehen herzustellen. Die Einstiegsphase soll zudem zur Klirung organisatorischer
und zeitlicher Rahmenbedingungen dienen sowie zur ersten Beteiligung der Teilneh-
menden etwa durch Einholen des Einverstindnisses mit den geplanten Moderations-
phasen bzw. durch entsprechende Anpassungen. Mogliche Unsicherheiten werden so

bereits frithzeitig verringert oder vermieden. Vor allem in der Anfangsphase darf die

Bedeutung des Kennenlernens der Teilnehmenden nicht unterschétzt werden. Personli-
che Kontakte stellen schlieSlich eine wesentliche Gelingensbedingung von Netzwerken
dar (vgl. Bottcher u.a. 2008, 130). Teilnehmerinnen und Teilnehmer stellen sich in solch
einer Einstiegsphase oftmals Fragen wie: Wer nimmt an diesem Treffen teil? Wo gibt

es Gemeinsamkeiten? Hat diese Veranstaltung meine ,,Kra-

genweite“? Von Interesse ist deshalb insbesondere auch die Persdnliche Kontakte
Teilnehmerliste. Neben einer solchen Liste geben Namens- als wesentliche
schilder oder Tischschilder eine erste Orientierung und Gelingensbedingung
Zuordnungshilfe. Bei kleineren Gruppengroflien (weniger

als 15-20 Teilnehmende) konnen die Teilnehmenden auch um eine kurze Vorstellung
und die Skizzierung des eigenen Arbeitsbereiches gebeten werden. Auch der bewussten
Gestaltung von Pausen (z.B. mit Verpflegung, Pausenspaziergingen oder anregenden
Gesprichsaufforderungen wie etwa: ,Sprechen Sie in der Pause eine Thnen unbekannte
Person an!“) kommt in diesem Zusammenhang eine besondere Bedeutung zu. Hin-
sichtlich der Rahmenbedingungen sollten aus Sicht der Teilnehmenden neben organi-
satorischen Fragen auch folgende Aspekte behandelt und wenn méglich frithzeitig be-
antwortet werden: Was habe ich von einer Teilnahme, und was wird von mir erwartet?
In welchem Maf soll bzw. kann ich aktiv gestaltend mitwirken, Informationen aufneh-
men oder/und meine Organisation représentieren? Verpflichte ich mich zu einer regel-
mifigen Teilnahme/Mitarbeit? Wie lautet das Ziel, und wo liegen (vorldufige) Grenzen?
Es ist wichtig, auch Begrenzungen der Kooperation in Netzwerken rechtzeitig zu klaren,
damit keine falschen Erwartungen entstehen, denn Irritationen und Enttduschungen

sind rasch deutliche Hindernisse fir eine Kooperationsbereitschaft.

Mdogliche Methoden: Orientierungsflipcharts, Einstiegsblitzlicht, Ein-Punkt-Abfrage,

Skalierungsfragen
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Leitfragen:
® Wie fiithre ich in ein Netzwerktreffen ein?

® Wie starte ich?

e Wie gebe ich den Teilnehmenden Kontakt- und Orien-

Moderationsmethoden tierungsmoglichkeiten?

dienen grundsitzlich ®  Wie gehe ich mit Widerstinden um?
keinem Selbstzweck ®  Wie schaffe ich Transparenz zum Vorhaben?
und sind von der ®  Wie schaffe ich eine angenehme Arbeitsatmosphire?

Personlichkeit des
Moderators und den
vorherrschenden
Rahmenbedingungen

abhdngig.

2. Phase - Themen sammeln: Hier gilt es herauszufinden, welche Inhalte aus Sicht der
Teilnehmenden bearbeitet werden sollen oder zusitzlich bzw. abweichend von der Ta-
gesordnung bearbeitet werden sollen. Der Auftakt zu einer solchen Themensammlung
kann diskursiv oder vorstrukturiert erfolgen. Entsprechende Fragen kénnen spezifisch
sein und sich nach dem Arbeitsfeld der Person richten, z.B.: ,,Wie beurteilen Sie als Mit-
arbeiterin von Pro Familia die Erreichbarkeit von Eltern? Welche Zielgruppen werden
erreicht/nicht erreicht? Ist das ein Thema, an dem das Netzwerk aus Threr Sicht arbeiten
soll?* Solche Fragen dienen nicht zuletzt gruppendynamisch als Eisbrecher und bieten
eine erste Basis fiir eine lebendige Diskussion. Zu gegebenem Zeitpunkt (oder auch
nach einer bestimmten Zeit von z.B. 30 Minuten) sollten die diskutierten Themen dann
gesammelt und sichtbar notiert werden, z.B. auf Flipcharts oder mit Karten auf Meta-

planwinden. Auch die Umkehrung der Reihenfolge des Themensammelns ist moglich,

also etwa der Beginn mit einer Kartenabfrage und die anschlieffende Diskussion der
Themen. Bei der in beiden Fillen abschlieflenden Visualisierung der gesammelten The-
men ist es wichtig, das Einverstindnis der Teilnehmenden zu den jeweiligen Formulie-
rungen einzuholen, d.h. sich der Eindeutigkeit und Passgenauigkeit der Formulierun-

gen zu versichern, um Missverstindnisse und Irritationen zu vermeiden.

Mdogliche Methoden: Wie beschrieben kann eine solche Themensammlung je nach
Grofle und Vertrautheit der Gruppe auf Zuruf, mittels Brainstorming oder per Karten-
abfrage und Clustern zusammengetragen werden. Zur Visualisierung bieten sich Pinn-

wand/Metaplanwand oder Flipchart an.

Leitfragen:
e Wie finde ich heraus, was bearbeitet werden muss?

® Wie komme ich an die relevanten Themen heran?

3. Phase - Thema auswihlen: Hier geht es um das Setzen von Prioritdten und die
Entscheidung tiber die Auswahl von Themen bzw. Inhalten sowie um die Reihenfolge
der Bearbeitung. Die vorherige Visualisierung (2. Phase) bietet dazu eine gute Grund-
lage und sichert zugleich, dass auch bei kontroversen Diskussionen keine Themen ver-

loren gehen.

Mogliche Methoden: Clustern mit Klebepunkten. Diese Methode sichert die Betei-
ligung aller Teilnehmenden und bietet zugleich den Impuls dazu, dass die Gruppe in
Bewegung kommt und ein Austausch vor der Metaplanwand stattfindet. Zugleich bietet

sie eine ausreichende Moglichkeit, um auch anonym Entscheidungen treffen zu kon-
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nen. Um den Austausch zu férdern, kann man die Klebephase mit einer kurzen Kaffee-
pause verbinden. Fine kommunikationsintensivere Alternative stellt die 2-4-8 Methode
dar, bei der sich zunichst zwei Teilnehmende auf eine festgelegte Anzahl von z.B. zwei
oder drei zu bearbeitenden Themen einigen miissen und diesen Prozess anschlieflend
mit einer anderen Zweiergruppe, also zu viert, danach zu acht usw. wiederholen, bis am
Ende alle Teilnehmenden an der Auswahl beteiligt waren. Kriterium zur Entscheidungs-
findung hinsichtlich der priorisierten Themen sollte insbesondere auch die Realisier-
barkeit sein. Eine Priorisierung relevanter Themen wird nur dann ihre Kraft entfalten,
wenn die so markierten Aufgaben auch ein Mindestmaf an Realisierungschance haben.
Gegebenenfalls muss aus diesem Grund abschlieflend noch einmal umgesteuert wer-
den. Nach der Priorisierung sollte eine Riickversicherung iiber die Themen mit den
Teilnehmenden stattfinden, und die Themen sollten nochmals kurz erliutert werden.
Vielleicht finden sich so bereits erste Themenpaten, iibernimmt also z.B. Pro Familia die

Federfithrung fiir das Thema Erreichbarkeit?

Leitfragen:

e Woran erkenne ich, welches Thema bei allen Netzwerkpartnerinnen und —partnern
eine hohe Relevanz hat?

e  Woran erkenne ich, bei welchem Thema ein hoher Handlungsbedarf besteht?

® Was bearbeite ich sinnvollerweise zuerst, und was stelle ich zuriick?

4. Phase - Thema bearbeiten: Hier steht die inhaltliche Bearbeitung des ausgewéhlten
Themas an. Die Wahl der Methode(n) hingt hier stark von der jeweiligen Zielsetzung
ab. Ein Informationsaustausch beispielswiese erfordert eine andere Herangehensweise

als eine Problemanalyse oder eine Entscheidungsfindung.

Mogliche Methoden: Kurzprisentationen, Problem-Analyse-Schema, Zwei-Felder-
Schema, Mind-Mapping, Gruppenarbeit etc. Ein Problem-Analyse-Schema (siehe Ab-
bildung 4, S. 15) besteht z.B. aus einer Tabelle mit vier Spalten und widmet sich der
Betrachtung von Problemen, der Identifizierung moglicher Ursachen, der Darstellung
von Losungsansitzen und dem Aufzeigen von moglichen Hindernissen. Pro (z.B. auf
Zuruf) genanntem Thema werden die Antworten zu den Fragen in die entsprechende

Tabellenspalte eingetragen.

Ein Zwei-Felder-Schema besteht hingegen aus einer Gegeniiberstellung z.B. von Vor-
und Nachteilen einer Vorgehensweise oder von Problemen und Lsungen auf zwei Fel-

dern etwa auf einer Metaplan-Wand.

Wie bereits bei der dritten Phase erwihnt, kann es hilfreich sein, wenn Teilnehmende
die Verantwortung fir ein Thema tibernehmen. Es ist auch moglich, Untergruppen zu
bilden und sich in kleinen Einheiten einem Thema zu widmen. Dies ist sogar oft effek-

tiver. Die Ergebnisse werden anschlieend in der Gesamtgruppe vorgestellt.

Leitfragen:

® Wie bearbeite ich die einzelnen Themen?

®  Welche Techniken stehen mir zur Verfigung? Welche Technik ist fiir welches Thema
geeignet?

e Worauf muss ich bei deren Einsatz (ganz besonders) achten?

e Wann kann ich ein Thema als bearbeitet betrachten? Wie fiihre ich dann weiter?
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ABBILDUNG 4: BEISPIEL PROBLEM-ANALYSE-SCHEMA

Problem Ursachen(n)

Mangelnde Kenntnis der Leistungen der Kinder- und ~ Kenntnisse sind nicht Teil des Studiums.
Jugendhilfe bei Kinder- und Jugendmedizinerinnen

und -medizinern

Was kann getan werden?

Initiierung einer Weiterbildung mit lokalen
Beispielen

Was spricht dagegen?

Zeit- und Ressourcenbedarf

Kein 6ffentlich zuganglicher Uberblick zu Angeboten
Friiher Hilfen in den Stadtteilen

Daten liegen nicht systematisiert vor.

Angebots- und Zugangsrecherche, Erstellung einer
Online-Datenbank

Zeitintensive Recherchearbeit, Aktualisierungs-
problematik

Datenschutz bei Fallanalysen Unsicherheit, Unerfahrenheit

Einholen von rechtlicher Expertise zum Thema
Datenschutz und Anonymisierung

Kosten einer Expertise, Datenschutz ist nur
vorgeschobener Grund

Nichtteilnahme von bestimmten Akteuren Netzwerkmudigkeit, Konkurrenzdenken

Attraktive interdisziplinare Weiterbildungen anbieten

Zeit- und Ressourcenbedarf

Schlechte Erreichbarkeit von jungen Familien mit
Kleinkindern

Kein institutioneller Zugang zur Zielgruppe (Kita/
Schule)

Einrichtung von attraktiven sozialraumlichen Ange-
boten

Zeit- und Ressourcenbedarf

Unterstiitzungsangebote werden von bestimmten
Zielgruppen nicht wahrgenommen.

Stigmatisierung/Vorbehalte gegen Jugendamt

Offentlichkeitsarbeit, Beziehungsarbeit im Sozial-
raum, Entwicklung einer positiven Marke

Zeit- und Ressourcenbedarf

Mangelnde interdisziplindre Zusammenarbeit Unsicherheit, Konkurrenzdenken

Einzelne Akteure gewinnen, Nutzen fiir alle Beteilig-
ten verdeutlichen, Kindzentrierung verdeutlichen

Individuelle Interessen, hohe Arbeitsdichte, fehlende
Unterstiitzung durch Vorgesetzte

5. Phase - MaRBnahmen planen: Hier geht es darum, konkrete Handlungsoptionen
(das,, Tun“s. 0.) fiir die Losung der herausgearbeiteten Fragestellung bzw. des Problems
zu finden. Bei unterschiedlichen Losungsoptionen z.B. nach entsprechendem Brain-
storming miissen wiederum konsensuale Einigungsprozesse wie bei der Themenaus-

wahl in Phase 3 angewandt werden.

Maogliche Methoden: Kontrakt, Mafinahmeplan, Dokumentation von Zielen, Aufga-

ben, Zustindigkeiten, Fristen etc.

Leitfragen:
®  Wie klire ich, was nun ganz konkret passieren soll?

®  Wie komme ich zu Vereinbarungen, Kontrakten, Mafinahmen?

®  Wie unterscheide ich zwischen guten Vorsitzen und echten Mafinahmen?

® Wie sichere ich Verantwortlichkeiten?

Fiir die Phasen 2 bis 4 sind Netzwerkkonferenzen mit mehr als 15 oder 20 Teilnehmen-
den ggf. zu grofl und zu unflexibel. Erginzend oder auch alternativ sind hier Arbeits-
gruppen als kleine, flexible und intensive Einheiten in diesen Phasen sinnvoll. Dies gilt
auch, wenn Themen, die nur bestimmte Institutionen betreffen (z.B. Ubergangsmodelle
zwischen Geburtskliniken und bestimmten Beratungsstellen) bearbeitet werden sollen.
Zu beachten sind in diesem Fall jedoch erhohte Zeitressourcen fiir die Prisentation und
Biindelung von Arbeitsergebnissen. Grundsitzlich gilt jedoch: Ist ein Thema abgearbei-

tet, 19st sich die Kleingruppe wieder auf.
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ABBILDUNG 5: BEZUG VON ARBEITSGRUPPEN ZUR STEUERUNGS- 6. Phase - Abschluss der Moderation: Hier endet die inhaltliche Arbeit, vorausge-
GRUPPE INNERHALB DER KOMMUNALEN GESAMTSTEUERUNG setzt, die Beteiligten sind zumindest grundsitzlich mit dem erzielten Ergebnis und der

gewihlten Vorgehensweise einverstanden. Aufgabe der Moderation ist an dieser Stelle

Steuerungsgruppe »Netzwerk Frihe Hilfen«

die Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse und Absprachen wie die Reflexion

des Prozesses und die Kennzeichnung von Erfolgen und Erkenntnissen fiir die nachsten

Veranstaltungen.
Mdogliche Methoden: Blitzlicht, Visualisierungen, Skalierungsfragen

Leitfragen:

®  Wie schliefle ich das Netzwerktreffen oder die Netzwerkkonferenz sauber ab?

e  Worauf kommt es am Schluss an?
Kommunale Gesamtsteuerung e  Worauf muss ich jetzt achten?
o

Was muss noch gesagt werden?

Eine kurze Zusammenfassung des Verlaufes und der Ergebnisse ist wichtig. Ferner muss

die weitere Vorgehensweise (neuer Termin?) gekldrt werden.
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Das Leitbild eines Netzwerkes Frithe Hilfen formuliert die angestrebte Identitit dieses

Netzwerkes. Es dient als Ausgangspunkt und Zieldefinition fiir angestrebte Verdnde-

rungen und bietet als ,Netzwerkphilosophie” Orientierung und Handlungssicherheit.

Ein Leitbild beschreibt ,,Das Wesen eines Netzwerkes” und beantwortet unter anderem

folgende Fragen:

® Wer sind wir? (die Frage nach Identitit und Zielen)

®  Wem nutzen wir? (die Frage nach Adressatinnen und Adressaten sowie konkreten
Zielgruppen)

®  Wie wollen wir zusammenarbeiten? (die Frage nach Kooperationsgrundsitzen und

der Art der Zusammenarbeit)

Damit kann ein Leitbild ein wichtiges Element der Quali-
Entscheidend fiir den  titsentwicklung bzw. Qualititssicherung eines Netzwerkes
Leitbildentwicklungs-  sein. Der Zeitpunkt fiir einen Leitbildentwicklungsprozess
will jedoch gut gewihlt sein. Insbesondere ein zu frither
Zeitpunkt birgt fiir Netzwerke Frithe Hilfen die Gefahr, dass

Diskussionsprozesse losgelost von Erfahrungen der Zusam-

prozess ist der richtige

Zeitpunkt!

menarbeit und notwendigen Analysen einer sinnvollen Vernetzung betrieben werden.
Empfehlenswert ist deshalb die Einbindung eines Leitbildprozesses in einen Qualitits-
entwicklungsprozess, denn die Leitbildentwicklung sollte immer im positiven Span-
nungsfeld von Altem und Neuem stehen. Fiir die erste Phase eines Netzwerkes reichen
Formulierungen und Zielbestimmungen wie etwa die des Nationalen Zentrums Friihe
Hilfen (vgl. hierzu NZFH 2014: Leitbild Frihe Hilfen) aus.

Ein klassisches Leitbild in Organisationen steht ferner auch in einem Spannungsfeld
von top-down und bottom-up:

Einerseits ist das Leitbild eine Vorgabe von ,,oben”, da die Organisationsleitungen die

zukiinftige Kultur der Vernetzung strategisch entwickeln miissen. Andererseits ist das
Leitbild nur erfolgreich, wenn es von ,,unten” getragen wird. Es miissen daher moglichst
viele relevante Fachkrifte an der Entwicklung beteiligt und der Bezug zu allen Teilen der
vorhandenen Kultur gefunden werden (vgl. BGW 2005, S. 7).

Was ist ein Leitbild, und woraus besteht es? Ein Leitbild ist bildlich gesprochen eine
Publikation, die die Qualititen eines Netzwerkes beschreibt. Es hat einen kurzen Vor-
spann, der erkldrt, um was es geht, und es beschreibt prizise und in wenigen Kapiteln
die wichtigsten Kernaussagen eines Netzwerkes Friithe Hilfen.

Basis fiir die Identitit ist jedoch die vorhandene Organisationskultur. Jedes Netzwerk
wird im Laufe der Zeit eine einzigartige Kultur entwickeln. Diese muss — auch in ihrer
Vielfalt und mit ihren Verflechtungen — wahrgenommen und berticksichtigt werden.
Fiir die Entwicklung eines Leitbildes eignet sich ein induktives Vorgehen, d.h. vom Spe-
ziellen zum Allgemeinen, vom Konkreten zum Abstrakten: Beginnen Sie z.B. mit klaren
Aussagen zu bestimmten Themen und ordnen Sie ihnen einen Leitsatz zu. Stellen Sie

allen Leitsidtzen dabei ein zentrales Motiv voran (z.B. ,,Von-

einander lernen®), das schliefllich in einem einzigen Slogan Leitbildentwicklungs-

(z.B. ,Gutes Aufwachsen in Musterstadt von Anfang an“) prozess: Vom Speziel-

zusammengefasst wird. len zum Allgemeinen
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Tipp: Beschreiben Sie das Motto lhres Netzwerkes mit einem einzigen
griffigen Satz oder Halbsatz.
Der Slogan ...
... bringt das Leitbild auf den Punkt: Er ist kurz, pragnant und leicht zu
merken.
... gibt wieder, was sich einpragen soll bei den Interessengruppen.
... ist aussagekraftig und unterscheidet sich von anderen (vgl. BGW 2005,
S.9).
... spiegelt die Kultur und die Haltung wider.

LEITBILDENTWICKLUNG

Auch an dieser Stelle bieten sich zahlreiche Methoden an. Die Methode der Grof3grup-
penmoderation ,,Open Space“ kennzeichnet sich beispielsweise dadurch, dass auf die
Vorgabe von bestimmten Themen weitestgehend verzichtet werden kann. Die Betei-
ligten werden lediglich eingeladen, die fiir sie relevanten Themen oder Fragestellungen
zu formulieren. Der- oder diejenige, der/die ein Thema anbietet, ist dann fur die Bear-
beitung in der Gruppe verantwortlich, fertigt ein Protokoll und stellt die Ergebnisse im
Plenum vor.

Methoden der Grofligruppenmoderation (Zukunftskonferenz, Open Space, World Cafe)
bieten sich an bei einer direkten Beteiligung der operativ tatigen Fachkrifte an der Leit-
bildentstehung. Es empfiehlt sich jedoch, eine erfahrene Moderation hinzuzuziehen,
zumindest um die Veranstaltung gut vorzubereiten. Haben die Organisationsleitungen

bereits klare Vorstellungen zu Themen oder sogar zu bestimmten Inhalten, sollten sie

diese von vornherein benennen. Sonst besteht die Gefahr, dass engagierte Fachkrifte
enttduscht werden (vgl. ebd., S. 14).

Vor allem zum Auftakt des Leitbildprozesses bietet sich eine Veranstaltung mit mog-

lichst vielen Beteiligten an. Hier werden mit oder ohne The-
menvorgabe die Anregungen der Beteiligten gesammelt und  Die Leitbildentwick-
anschlieend in kleinen Gruppen aufgearbeitet. Wenn dieses  lung ist keine Einzel-
Vorgehen in die Netzwerkkultur passt, gewinnt der Prozess aufgabe.
gleich am Start eine starke Dynamik, macht allen Beteiligten ~Notwendigkeit bzw.
viel Freude und ist identitdtsbildend. Das Ergebnis ist i.d.R.  Pflicht der Beteiligung
ein reichhaltiger Fundus an mehr oder weniger konkreten von Akteurinnen und
Zieldefinitionen. Aufgabe einer eingesetzten Arbeitsgruppe Akteuren des Netz-
ist es dann, diese in einem néchsten Schritt zu sichten und  werkes Friihe Hilfen
weiterzuverarbeiten. Der Entwurf wird dann in einer zwei- am Entwicklungs-
ten Versammlung zur Diskussion gestellt (vgl. ebd., S. 16). prozess.
Projektgruppenarbeit und reprasentative Beteiligung

Eine alternative Vorgehensweise zur Leitbildentwicklung ist die Beauftragung einer Pro-
jektgruppe. Hat die Netzwerkkoordination das Votum der Leitungen der beteiligten Or-
ganisationen (vgl. Abschnitt 4.2), so kann sie selbst eine solche Projektgruppe einsetzen.
Hat sie das Votum dazu nicht, so ist die Besetzung einer solchen Projektgruppe mit den
Organisationsleitungen abzustimmen bzw. durch diese vorzunehmen. Zumeist unter
neutraler Moderation treffen sich die Beteiligten der Projeketgruppe aus allen teilneh-
menden Organisationen und Berufsgruppen, um gemeinsam mit der Netzwerkkoordi-
nation sowie relevanten Fachkriften ein Leitbild zu formulieren. Ist das Hinzuziehen
einer neutralen Moderation nicht moglich oder nicht gewtinscht, so ist es Aufgabe der

Netzwerkkoordination, diese Projektgruppe zu moderieren. In jedem Fall ist es jedoch
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Aufgabe der Netzwerkkoordination, entsprechende Arbeitsergebnisse zu dokumentie-
ren und fiir eine weitere Nutzung aufzubereiten und zur Verfiigung zu stellen.

Eine empfehlenswerte Methode ist an dieser Stelle die so genannte SWOT-Analyse. Hier
wird das Netzwerk — bezogen auf die Leitbildentwicklung — systematisch untersucht

und eingeschitzt:

In Kombination mit einer Kartenabfrage bietet sich an, jedes Feld einzeln zu bearbeiten.

Dabei kann in einem weiteren Schritt eine Gewichtung vorgenommen werden, indem

ABBILDUNG 6: BEISPIEL SWOT-ANALYSE

die einzelnen Aspekte z.B. mit einem Punktsystem bewertet werden. Je mehr Punkte ein
Aspekt bekommt, umso mehr fillt er ins Gewicht.
Neben dem Sinn und Zweck eines Netzwerkes Frithe Hilfen sollten in einem Leitbild

auch Fragen nach der Kultur eines Netzwerkes beantwortet

werden, also z.B.: ,Welche Bedeutung und Verbindlichkeit Ein Leitbild sollte
haben die von uns getroffenen Vereinbarungen?“ oder: ,In auch die Frage der
welchem Verhiltnis stehen selbstbestimmtes Handeln und Netzwerkkultur

kontrollierte Tétigkeiten in unserem Netzwerk? beantworten.

S Starken (Strengths) W Schwachen (Weakness)

Was sind Starken des Netzwerkes im Hinblick auf...

e Eltern mit Neugeborenen und Kleinkindern?
e beteiligte Fachkrafte?

e beteiligte Organisationen?

e Netzwerkstrukturen?

e Friihe Hilfen und die Qualitat Frither Hilfen?

e Wissen und Kompetenzen?

e die dffentliche Wahrnehmung Friiher Hilfen?

Was sind Schwachen des Netzwerkes im Hinblick auf...
e Eltern mit Neugeborenen und Kleinkindern?
* beteiligte Fachkrafte?
* beteiligte Organisationen?
e Netzwerkstrukturen?
e Friihe Hilfen und die Qualitat Friiher Hilfen?
e Wissen und Kompetenzen?
e die dffentliche Wahrnehmung Friiher Hilfen?

0 Chancen (Opportunities) T Risiken (Threats)

Welche Veranderungen der strukturellen Rahmenbedingungen von Friihen Hilfen erwarten wir in den nachs-
ten fiinf Jahren?

Welche Veranderungen der Bedarfe von Eltern mit Neugeborenen und Kleinkindern erwarten wir in den
nachsten fiinf Jahren?

Welche Entwicklungsmdglichkeiten haben wir als Netzwerk?

Welche Visionen haben wir fiir die Entwicklung unseres Netzwerkes?

Quelle: Eigene Uberarbeitung der Grafik BGW 2005, S. 17

Werden die zur Verfiigung stehenden Ressourcen weiter bereitgestellt?
Was sind Risiken/kritische Faktoren fir die Entwicklung/Weiterentwicklung des Netzwerkes?

Welche strukturellen Veranderungen konnen das Ziel des Netzwerkes/der Friihen Hilfen beeinflussen?
(Gesetzliche Regelungen fiir Kindertageseinrichtungen, Elterngeld?)

Welche organisatorischen Veranderungen konnen das Ziel des Netzwerkes/der Friihen Hilfen beeinflussen?
(Bundestagswahlen? Kommunalwahlen?)
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DIE FALLSTRICKE DER LEITBILDARBEIT

Auch die Entwicklung von Leitbildern ist nicht frei von Risiken. Nachfolgend sei des-
halb auf einige der haufigsten Fallstricke und Stolpersteine hingewiesen:

So ist ein Leitbild zwar auch ein gutes Instrument der Offentlichkeitsarbeit und sollte allen
internen und externen Zielgruppen bekannt sein. Das ist aber nicht der eigentliche Sinn
und Zweck. Ein Leitbild allein als 6ffentlichkeitswirksame Hochglanzbroschiire oder Slo-
gan fiir eine Internetseite anzusehen funktioniert nicht. Denn die Wirkung nach auf8en ist

stets eine Folge der Wirkung nach innen. Erst wenn ein Netz-

Leitbilder miissen werk Frithe Hilfen auf den Weg zur im Leitbild beschriebenen

Visionen enthalten! Vision gebracht wird, tritt eine AuSenwirkung ein.

Ein Leitbild ist zudem immer auch ein Stiick Vision. Sobald es vollstindig oder grofiten-
teils umgesetzt ist, verliert es seine Dynamik fiir Verdnderungen. Mit dieser Spannung
— ein formuliertes Leitbild zu haben, das aber (noch) nicht in allen Punkten praktiziert
wird — miissen Fach- und Fithrungskrifte leben. Trotzdem oder gerade deshalb sollte
dieser Aspekt unbedingt kommuniziert werden, um Frustrationen durch iiberzogene
Erwartungen zu vermeiden.

Problematisch und weitestgehend nutzlos ist es, wenn das Leitbild eines Netzwerkes
stellvertretend von einer oder nur von sehr wenigen Personen erstellt wird. Ein solcher
Prozess geht zwar schneller, bewirkt aber wenig. Ubernimmt dagegen eine gut ausge-
wihlte Projektgruppe zusammengesetzt aus unterschiedlichen Berufen, Abteilungen
oder Hierarchien die Leitbildentwicklung, ist der Weg einerseits zwar oft konfliktreich
und mithsam, der Prozess erhilt jedoch andererseits mehr Energie und Dynamik, und
die anschlieende Akzeptanz ist um ein Vielfaches hoher. Deshalb ist die Anbindung

des Leitbildprozesses an die Entscheidungsgremien der beteiligten Organisationen eines

Netzwerkes Frithe Hilfen sehr wichtig. Leitbildentwicklung ist keine Spielwiese einzel-
ner engagierter Mitarbeiter oder Interessengruppen, sie ist Teil des strategischen

Managements des Netzwerkes (vgl. BGW 2005, 19f). Konkret bedeutet dies, dass im
Prozess der Leitbildentwicklung die (direkte oder reprisentative) Beteiligung der Ak-
teurinnen und Akteure des Netzwerkes verpflichtend ist. Nur so kann dieses auch von

allen mitgetragen und ,,mit Leben gefiillt“ werden. Anders

formuliert: Ein Leitbild kann nicht von einer Person oder von  Anbindung an Ent-

sehr wenigen Beteiligten entwickelt werden. scheidungsgremien
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IN KURZE:

Ein Schliissel zu gelingender Netzwerkbildung und einem erfolgreichen Netzwerkmanage-
ment liegt in der bewussten Wahrnehmung und Gestaltung der Kultur und des Leitbildes
von Netzwerken. Das Organisationsmuster von Netzwerken Frithe Hilfen besteht neben
einigen rechtlichen und fachpolitischen Rahmungen eher aus ,weichen Faktoren wie Ver-
trauen, Kommunikation und Aushandlung. Zentrale Aufgabe von Netzwerkkoordinato-
rinnen und —koordinatoren ist deshalb die Moderation von kommunikativen Aushand-
lungsprozessen und den daraus resultierenden Ergebnissen. Entfalten kinnen sich positive
Effekte einer Netzwerkkultur aber nur, wenn die Vernetzung unmittelbar durch die Hier-
archien der beteiligten Organisationen gefordert wird. Ist dies nicht der Fall, bleibt Vernet-
zung auf persinliche Kontakte auf unteren Hierarchieebenen beschrinkt.

Wer die Kultur eines Netzwerkes entwickeln und verindern mdchte, muss den Teilnehmen-
den insbesondere die Moglichkeit zu neuen und oft auch gemeinsamen Erfahrungen und
zu entsprechenden Reflexionsmaglichkeiten geben. Als konkrete Methoden zur Entwicklung
oder Verdnderung einer Netzwerkkultur bieten sich zahlreiche Methoden eines Manage-
ment- oder Projektmanagementprozesses an. Grundlage ist jedoch zumeist der PDCA-
Zyklus, der einen sich kontinuierlich wiederholenden Problemlisungsprozess in den vier
Phasen Plan — Do — Check — Act beschreibt. Innerhalb eines PDCA-Zyklus bietet die Mode-
rationsmethode ein Vorgehen gemdfS eines Moderationszyklus, das zur Strukturierung und
Visualisierung von Arbeitsgruppen, Diskussionen oder Workshops beitrigt, zugleich ein
hohes Maf$ an Beteiligung sichert und deshalb fiir Netzwerke Friihe Hilfen sehr geeignet ist.
Das Leitbild eines Netzwerkes Friihe Hilfen formuliert die angestrebte Identitit dieses Netz-
werkes. Es dient als Ausgangspunkt und Zieldefinition fiir angestrebte Verdnderungen und
bietet als “Netzwerkphilosophie” Orientierung und Handlungssicherheit. Ein Leitbild be-

schreibt “Das Wesen eines Netzwerkes” und beantwortet unter anderem die Fragen nach

der Identitit, den Zielen und nach den Kooperationsgrundsiitzen eines Netzwerkes Frii-
he Hilfen. Damit kann ein Leitbild ein wichtiges Element der Qualititsentwicklung bzw.

Qualititssicherung eines Netzwerkes sein.
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