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Kommune & Netzwerke

Verwaltungslogik

—

Managementlogik

—  Governancelogik

homo ordinatus

Menschen in der
Rangreihe von
oben bis unten

homo oeconomicus homo dictyos

Mensch als ,Netzwerkmensch”
autonomer, rationaler (Christakis/Fowler 2010)
Marktakteur Interdependenz von

Mensch und Institution

vgl. Schubert, Herbert (2018)
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Kommune & Netzwerke
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Kommune & Netzwerke
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Kommune & Netzwerke

Tradiertes — projektunabhdngiges Klassifikationsmodell kommunaler Kooperation und Vernetzung

Normative Ebene
Kommunale Spitze, Rat,
Ausschisse

L

Strategische Ebene
Amtsleitungen, Planung,
Koordinatoren,
Geschdftsfuhrungen

Operative Ebene
Freie Trager, Einrichtungen
Fachkrdfte

Kommune

Selbstverstindnis der kommunalen Spitze: Reprasentation,
Gesamtverantwortung
Kontexte: gesamte Kommune

Kooperationskontext: Kommunalverwaltung, frir-6ffTr
Kennzeichen: Systemebene, systeminterne Kontexte
Kooperation: alltagsbezogene Aufgaben- und Problemlésung mit
Handlungslogik und Routinen des jeweiligen Systems

Netzwerk: systemspezifische Netzwerke

Selbstverstandnis: Reprasentant, Mulitplikator, Themengeber
Kooperationskontext: Arbeitskreise, Sozialraumnetzwerke
Kennzeichen: Titigkeiten, Handlungen

Kooperation: alltagsbezogene Problemldsung

Netzwerk: Aktionsnetzwerk, Handlungsraum

Systeme

Kinder-und Gesund- Schule Soziale
Jugendhilfe heit Sicherung Vgl. Hack 2021
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Kommune & Netzwerke

Projektspezifisches Klassifikationsmodell kommunaler Kooperation und Vernetzung

Normative Ebene o
Kommunale Spitze, Rat,
Ausschusse

Strategische Ebene
Amtsleitungen, Planung,
Koordinatoren,
Geschdftsfihrungen

Operative Ebene J
Freie Trager, Einrichtungen,
Fachkréfte

Biirgermeister

* Themen & Infos

Kontrolle der

Selbstverstindnis: Visiondr & Gesamtsteuerer
Kooperationskontext: gesamte Kommune
Kooperation und Netzwerk als Reformstrategie

Selbstverstindnis: Steuerungsverantwortung
Kooperationskontext: Kommunalverwaltung, frir-
offTr

Projektkoordination: gesamtkommunaler Kontext
Kennzeichen: Systemebene, Zustandigkeiten,
Herrschaftsraume

Kooperation: fallunabhangige Vertragsbasis
Netzwerk: Informationsraum, Planungsraum

Selbstverstindnis: Reprasentant, Multiplikator,
Themengeber

Kooperationskontext: Projektnetzwerk
Projektkoordination: Steuernde und Fiirsorgende
Kennzeichen: Handlungsebene, Kommunikation,
Abhangigkeiten

Kooperation: bedingungsorientierter
Ermoglichungsraum

Netzwerk: Informationsraum

Vgl. Hack 2021
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Klassifikationsmodell der kommunalen Gesamtstruktur
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Jugendhilfe heit Sicherung
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Kommune & Netzwerke

Bestandsaufnahme kommu

ialarbeit

'Sozialraum
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(Netzwerk-)Koordination als
Managementaufgabe

Entwicklung und Einsatz von Managementinstrumenten

VORSICHT!! vor einem zu steuerungsoptimistischem Blick

» Koordinationsfachkraft darf sich nicht ausschlieBlich daran messen (lassen), ob ,sie den Laden in den Griff

kriegt"
« Komplexitat der Akteure, Institutionen und Ressorts
» Existenz von Spannungsverhaltnissen
Netzwerkmanagement vor allem ,Management von Spannungsverhaltnissen™ und ,konkrete Ausgestaltung der

einzelnen Geschaftsbeziehungen im Sinne einer Harmonisation bzw. Synchronisation der Interessen sowie auf die
Handhabung entsprechender Konflikte" (Sydow 2010, S. 393)

+ Hauptaufgabe des Koordinators im Austarieren dieser Spannungsverhaltnisse

~entsprechende Managementkapazitaten in quantitativer wie qualitativer Hinsicht" (Sydow 2010, S. 400ff).

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 10
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(Netzwerk-)Koordination als
Managementaufgabe

Koordinationsfachkrafte nicht in der Lage, alle Spannungsverhaltnisse und Schwierigkeiten, die sich im Netzwerk ergeben kénnen, zu

regulieren

Einflussméglichkeiten der Koordination auf und in die Herkunftsorganisationen und Institutionen ist sehr begrenzt méglich

folgende tradierte Konfliktpotenziale kdnnen die Kooperation im Netzwerk blockieren:

persdnliche Animositaten auf Leitungsebenen

Organisationen gehdren unterschiedlichen Dezernaten an, die nicht miteinander kooperieren
freie und offentliche Trager befinden sich evtl. in strittigen Entgeltverhandlungen

die Organisation wird als starre/unflexible Organisation wahrgenommen
Leitungsverstandnis und -wille zur Zusammenarbeit ist nicht vorhanden

eine Kooperationskultur ist bislang nicht vorhanden

Vertreter im Netzwerk werden nicht mit entsprechenden Befugnissen und Entscheidungskompetenzen ausgestattet

diese strukturell bedingten Verhaltnisse gilt es im Laufe der Zeit durch Impulse (z.B. Rlckkopplung von positiven Evaluationsergebnissen) zu

irritieren

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 11
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(Netzwerk-)Koordination als
Managementaufgabe

Koordinationsrolle tragt selber Spannungspotenziale in sich

« Koordinationsperson ist selber Akteur der Institution Jugendamt (6ffentlicher Trager, Verwaltung) und

Vertreter des Ressorts Jugendhilfe (inklusive ihrer Handlungslogik)
« Aufgabenwahrnehmung aus dieser beruflichen Sozialisation und Verortung heraus
« wird als Vertreter dieses Ressorts von den Netzwerkakteuren und u.U. als nicht neutral in ihrer

Koordinationstatigkeit angesehen

daraus resultierende Konfliktpotenziale gilt es von Seiten der Koordination zu erkennen und durch

transparentes Vorgehen zu reduzieren bzw. durch das HerbeifiUhren von Klarungen auszuléschen

groBtmogliche Transparenz im Hinblick auf die Ausgestaltung der Koordinationstatigkeit im Netzwerk

ermoglicht das Entstehen bzw. Vermindern von Misstrauen und Spannungen gegenlber der Koordination

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack
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Zum Management von
Spannungsverhaltnissen

8 Spannungsverhaltnisse

Vielfalt — Einheit

Flexibilitat — Spezifitat

Autonomie - Abhangigkeit

Vertrauen - Kontrolle

Kooperation — Wettbewerb
Stabilitat/Kontinuitat - Fragilitat/Wandel
Formalitat - Informalitat

Okonomie - Herrschaft

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack

Vgl. Weber, 2005, S. 133ff
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Autonomie vs. Abhangigkeit

Handlungs- und

Mogliches Konfliktpotenzial Regulationsmechanismus
- Akteure haben haufig nur eingeschranktes |- Austausch tber und Klarung

Steuerungspotenzial der Gestaltungsspielraume
- zu wenig Gestaltungspotenzial und -befugnisse
- kooperative Steuerungsverfahren konnten |- Erstellung eines

als Alibifunktion definiert werden Kooperationsvertrages

- klare Organisations- und
Netzwerkstruktur
Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 14
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Vertrauen vs. Kontrolle

Mogliches Konfliktpotenzial

Handlungs- und Regulationsmechanismus

Qualitatsentwicklung bedingt einen partnerschaftlichen
Diskurs und gemeinsame (selbstkritische) Bewertung der
vorhandenen Angebote

Akteure ,beurteilen” ihre Angebote nur bedingt kritisch,
um ein positives Bild ihres Ressorts abzugeben
unbekannte Professionen und Ressorts mit tradierten
Vorurteilen sind verfestigt und konnen nicht aufgeweicht
werden

Koordination in der Hoheit des 6ffentlichen
Jugendhilfetragers: andere Ressorts fihlen sich nicht
richtig vertreten oder nehmen Koordination nicht als
Steuerungsinstanz an

genug Raum fir Kennenlernen und
regelmalligen Austausch geben
Reflexionsmodule regelmalig
einfordern und anbieten
kontinuierliche Selbstevaluation der
Zusammenarbeit im Netzwerk
regelmallig Zwischenberichte,
Ergebnisse und Erfolge darstellen
(Ergebnisevaluation)

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 15
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Kooperation vs. Wettbewerb

Handlungs- und

Mogliches Konfliktpotenzial Regulationsmechanismus

— Pluralisierung der Akteure und Ressorts — Aushandlung von Interessen
(freie Trager, offentliche Trager, Freiberufler,| und Zielen anleiten
Honorarkrafte) erschwert generell — Anleitung von
Kooperation und Netzwerkbildung Strategiebildung

— Forderung nach Effizienz und Effektivitat — strukturierten fachlichen

|lasst Rivalitaten unter den Ressorts steigern |  Austausch in den

— keine vertrauensvolle Basis um uber Vordergrund stellen
mogliche einzubringende Ressourcen der
Institutionen zu verhandeln

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack
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Flexibilitat vs. Spezifitat

Handlungs- und

Mogliches Konfliktpotenzial Regulationsmechanismus

— kommunale Handlungsfelder lassen sich — Erarbeitung einer
nicht generell miteinander verzahnen gemeinsamen

— unterschiedliche politische Ausgangslagen Vision/Netzwerkdomane z.B.
und Regelungen bedingen unterschiedliche durch Zukunftswerkstatt,
Zugange und Definitionen (Klient/Kunde, Workshops

Auftrage, Ziele)

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 17
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Vielfalt vs. Einheit

Handlungs- und

Mogliches Konfliktpotenzial Regulationsmechanismus

— Verharren in sektoralem Denken fuhrt zu — Verdeutlichung von Zweck,
einer Zersplitterung in Einzelforen und Ziel und erwartbarem
sektorale Entscheidungsrunden anstatt Erfolg/Zugewinn durch
Netzwerkzusammenhang Kooperation und

— bestehende vielfaltige Mallnahmen und Netzwerkarbeit
Angebote konnen nicht miteinander — Interesse an der Vielfalt
verzahnt und aufeinander abgestimmt wecken und erhalten
werden

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 18
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Stabilitat vs. Fragilitat

Handlungs- und

Mogliches Konfliktpotenzial Regulationsmechanismus

— zu starre Strukturen und Regeln im — Unterstitzung der Politik und
Netzwerk erschweren positives Verwaltungsspitze (normative
Zusammenwirken Steuerungsebene)

— Herkunftsorganisationen verharren in ihrer herbeiflihren

JJradition”, lassen keine Lernimpulse (von
aullen durch das Netzwerk und von innen
durch Mitarbeitende) zu und verhindern
somit den Riuckkopplungsprozess

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 19
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Formalitat vs. Informalitat

Handlungs- und

Mogliches Konfliktpotenzial Regulationsmechanismus

— mangelnde Rollen- und — Klarung der Erwartungen
Entscheidungstransparenz fuhrt zu — Klarung der moglichen und
Misstrauen notwendigen Ressourcen

— Rollendiffusitat (Spannung zwischen (z.B. durch regelmaliges
organisationalem, padagogischem und Aktualisieren der
individuellem Handeln) Netzwerkkarten)

— Entscheidungshoheit der einzelnen Akteure
im Netzwerk fehlt bzw. bleibt unklar

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 20
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Okonomie vs. Herrschaft

Mogliches Konfliktpotenzial

Handlungs- und
Regulationsmechanismus

— Konflikt bei Entscheidung zwischen Fachlichkeit
(,Bedarf”) und dem Wissen um begrenzte Haushalte
und eingeschrankte Ressourcen behindert
Motivation

— Machtungleichgewichte, wechselseitige
Abhangigkeiten

— Ressortegoismus und Misstrauen, Vorurteile,
Klischees, personliche Animositaten

— Verstandigung Uber
gemeinsame Spielregeln

— Herstellung von verbindlichen
Absprachen

— Ressourcenklarung

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 21
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Vier Funktionen des Netzwerkmanagements

-

« Wie und woruber soll die
Erledigung der Aufgaben
aufeinander bestimmt werden?

e Wer oder was soll ins (im)
Netzwerk aufgenommen
werden (verbleiben)?

(/

* Wie sollen die Aufgaben und
Ressourcen im Netzwerk
verteilt werden?

e Wie sollen Kosten und Nutzen
im Netzwerk-zusammenhang
bestimmt und verteilt

werden?
\_ Vgl. Sydow, 2010

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 22
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Planungskreislauf

Grindungsphase

Endphase Etablierungsphase

Konsolidierungsphase

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack

Vgl. van Santen & Seckinger 2003
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Management-Modell

———————

Evaluation ‘_

—_—

Endphase

Konsolidie-
rungphase

y

Regulation

-

Selektion
E————

Griindungs-
phase

Etablierungs-
phase

—

Allokation

S —

Das ,,A” und , 0"
fur die (Netzwerk-
)Koordination

Aufgaben

Orientierungsfragen

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 24
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Grundungsphase - Selektion 40@3{,@
h

Vorbereitung, Durchfihrung und Auswertung der Bestandsaufnahme
Angebote, Projekte und MaBnahmen

bereits bestehenden Netzwerke, AG's, Qualitatszirkel und Gremien im
Jugendamtsbezirk

Identifizierung der Schlisselpersonen, geeigneter Organisationen und Institutionen flr
das Netzwerk

erste Darstellung moglicher Kooperations- und Netzwerkziele
Erarbeitung einer Netzwerk- und Kooperationsstruktur
Bundelung der Erwartungen von Politik, Verwaltung, Vertreter aus dem sozialen

Dienstleistungssektor und der Zivilgesellschaft

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 25
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Grundungsphase - Selektion

Wurden die Schllsselpersonen als Grundlage flr die Kooperation im Netzwerk
identifiziert?

Wurden die Organisationen und Institutionen als Grundlage flr die Kooperation im
Netzwerk identifiziert?

Wurden die bestehenden Vernetzungsstrukturen in der Bestandsaufnahme
identifiziert?

Wurden die bestehenden kommunalen Angebote und MaBnahmen in der
Bestandsaufnahme identifiziert?

Gibt es erste Uberlegungen zur Ausgestaltung der Kooperationsstruktur?

Gibt es erste Zielformulierungen fur das Netzwerk ?

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack

26

Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften

Fachhochschule Kiel

%



Jl/
f
g%eb

Etablierungsphase - Allokation

Vorbereitung und Durchfihrung/Moderation des Netzwerktreffens

Kennenlernen der einzelnen Netzwerkpartner und —organisationen ermaoglichen

Vermittlung zwischen den einzelnen Ressorts; Konflikte bearbeiten und moderieren

Motivation der Akteure zur kontinuierlichen Zusammenarbeit

Anleitung von Diskursen Uber Ziele und Rahmenbedingungen des Netzwerkes (z.B. durch ein World Café, Zukunftswerkstatt o. a.)
Absicherung des Vermittlungsprozesses bzgl. der bestehenden Ressourcen und Verantwortlichkeiten

Ergebnissicherung

Absicherung der Informationsweitergabe (z.B. Erarbeitung , Geschéftsordnung™)

Gewinnung fehlender Akteure und Organisationen flir das Netzwerk

Sicherstellung strukturierter Transfers und Austausch mit Politik, Verwaltungsspitze u.a.

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 27
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Etablierungsphase - Allokation

Wurden alle Akteure und Organisationen eingeladen?

Ist mit allen Beteiligten Einigkeit liber das Verstandnis von gemeinsamen Begrifflichkeiten hergestellt?
Sind die unterschiedlichen professionellen Ansatze und Zielrichtungen erklart und diskutiert worden?
Gibt es weitere ressort- und professionsiibergreifende ,,Fachtermini®?

Ist eine Klarung und Abstimmung der Kombination der Ressourcen vorgenommen?

Haben alle Beteiligten eine kontinuierliche Zusammenarbeit bekraftigt und einer regelmaBigen Teilnahme zugestimmt?
Ist ein gemeinsames Leitbild/eine Leitorientierung abgestimmt und formuliert worden?

Sind erste gemeinsame Ziele (kurz-, mittel- und langfristig) formuliert?

Werden Konflikte bearbeitet und geldst?

Gibt es eine verbindliche Struktur fir das Netzwerk? (z.B. Tagesordnung)

Wird die Koordination von allen Beteiligten akzeptiert?

Werden die Netzwerkprodukte und -ziele in kommunale Steuerungsgremien zuriickgekoppelt?

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack
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A
Konsolidierungsphase - Regulation U’fﬁ’aben

Durchsetzen von vereinbarten Regeln (z.B. Uber Entscheidungsstrukturen), Routinen (z.B. Informationsaustausch, Dokumentation) und

Verfahren (z.B. zur ZielUberprifung)

Aufbau und Kontrolle von Strukturen und Kooperationsvereinbarungen

Aufbau und Installierung (interner) Wissens- und Informationssysteme (z.B. Fachtage initiieren, Broschiren und Flyer erstellen)
Begleitung von temporaren und themenspezifischen Arbeitsgruppen

Erhalt des Blickes auf das Gesamtsystem

Motivation der Akteure zur kontinuierlichen Weiterarbeit im Netzwerk

Schaffung von Anreizsystemen und Win-Win-Situationen (z.B. durch Offentlichkeitsarbeit)

Abstimmung und Nachregulierung von Netzwerk- und Herkunftsorganisationszielen ermdglichen

Protokollierung und Weiterleitung von Ergebnissen (durch z.B. Protokolle, Berichtswesen, internetbasierte Plattformen)

regelmaBige Berichterstattung (iber die Ergebnisse und Zielsetzungen in der Verwaltung, (politischen) Gremien und Offentlichkeit, um das

Netzwerk in der Kommune zu etablieren)

Fachbereich Soziale Arbeit und Gesundheit | Prof. Dr. Carmen Hack 29
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Oy;
€nyt;
Konsolidierungsphase - Regulation t'e'ungsf
'aé’en

Gibt es konkrete Vereinbarung zur Zusammenarbeit bzw. Kooperationsvertrage?

Existiert eine stadtstrategische Verankerung des Netzwerkes (z. B. durch einen Ratsbeschluss oder Beschluss des Kinder- und
Jugendhilfeausschuss)?

Gibt es einen regelmaBigen Austausch Uber die Zusammenarbeit im Netzwerk?

Finden entsprechende “Nachjustierungen’ im Hinblick auf die Vertrage und Vereinbarungen statt?

Werden Konflikte bearbeitet und gelost?

Gibt es eine abgestimmte Struktur fir Arbeitsgruppen?

Findet eine regelmaBige Rickkopplung der (Zwischen-) Ergebnisse der Arbeitsgruppen in das Gesamtnetzwerk statt?
Gibt es eine Plattform zur Kommunikation auBerhalb der Netzwerktreffen?

Werden regelmaBig Akteure und Organisationen zur Rickkopplung und zur Abstimmung der Netzwerkziele mit den Organisationszielen
angehalten?

Ist die Netzwerkkoordination von allen Beteiligten akzeptiert?
Werden die Netzwerkprodukte und -ziele in kommunale Steuerungsgremien zuriickgekoppelt?
Werden die Ergebnisse des Netzwerkes Friihe Hilfen der Offentlichkeit zugénglich gemacht?

Findet eine Rickkopplung der Ergebnisse (z.B. im Kinder- und Jugendhilfeausschuss, im Hauptausschuss) statt?
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Endphase - Evaluation

Herstellung von Evaluationsbereitschaft

Herstellung von Transparenz

Anleitung zur Erstellung des Evaluationskonzeptes
Initilerung und Begleitung der Evaluation

Einzelphasen und den Gesamtprozess im Auge behalten
RegelmaBiger Austausch mit allen Akteuren

Ruckkopplung mit Politik, Steuerungsgremien und Verwaltung
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/
Endphase - Evaluation e
Sf"ag
€n
Sind alle Beteiligten (Akteure und Organisationen) bereit, eine Evaluation
durchzufihren?
Besteht ein Evaluationskonzept?
Wird eine Evaluation regelmaf3ig durchgefuhrt, d.h. gehort sie zum
Netzwerkmanagement dazu?
Wurde eine Priorisierungen bzgl. des Evaluationsgegenstandes vorgenommen? Ef
Findet Evaluation statt? 23
£ s
Wurde genau geklart, wie mit den Evaluationsergebnissen verfahren wird? _g’:;
g 5
Findet eine Ruckkopplung der Ergebnisse (z.B. im Kinder- und Jugendhilfeausschuss, %3
o S
W 2

im Hauptausschuss) statt?
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Management-Tool: Stakeholder-Analyse

F
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Quelle: Schubert 2018, S.
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Management-Tool: Stakeholder-
Bewertungsmatrix

hoch
Potenzielle
Konkurrenten Vernetzungskern

liberzeugen gezielt gewinnen

Einfl .

INTiuss -
auf die Strategie
Netzwerk-

kooperation

Umweltakteure Interessengruppen
regelmafig auf dem Laufenden
informieren halten
niedrig
— Interesse an der
hiedrig Netzwerkkooperation hoch
Quelle: Schubert 2018, S.87
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Reflexion und Transfer in die Praxis

Wer sind (potentielle) Stakeholder meines (potentiellen)
Netzwerkes?

Ordnen Sie die Stakeholder in die Bewertungsmatrix ein.

Wer fehlt? Wie wollen Sie diesen gewinnen und wie gehen
Sie vor?

Vorstellung und Diskussion der Ergebnisse
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