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Architektur und Erfahrungen
mit Netzwerken in E&C-/
Soziale-Stadt-Gebieten

- Aufbau, Management

und Wirkungen

Vorbemerkung zur Professionalisierung sozi-
alraumlicher Handlungsformen

»Vernetzung” ist ein modernes Schlagwort, das
die Professionalisierung der sozialen Arbeit in
den Stadtteilen und Wohnquartieren in beson-
derer Weise reprasentiert. Der Prozess nahm
seinen Ausgangspunkt in der Gemeinwesen-
arbeit der 60er Jahre, die der Netzwerkbildung
unter der Bevolkerung eines Wohnquartiers
besondere Beachtung schenkte. Die nachste
Entwicklungsstufe vollzog sich in den 70er
Jahren mit dem partizipatorischen Planungs-
ansatz. Dafiir stehen das damalige Stadte-
bauférderungsgesetz mit der darin verankerten
Blrgerbeteiligung und der Ausbau der Sozial-
planung im Feld der sozialen Arbeit. Eine wei-
tere Synthese fand in den ausgehenden 80er
Jahren statt, als die professionelle Vernetzung
in Gestalt von Koordination und Kooperation
der offentlichen Einrichtungen und freien Tra-
ger erstmalig besondere Beachtung fand.

Im wissenschaftlichen Diskurs wurden zur
selben Zeit die starren Modelle des Struktur-
funktionalismus aufgegeben, um gesellschaft-
liche und soziale Phanomene handlungsbezo-
gen zu erfassen. Das Denken in Institutionen
verschwand sukzessive zugunsten der Vorstel-
lung flexibler, von den Menschen getragener
Handlungsfigurationen. Ubertragen auf die
Praxis der sozialen Arbeit entwickelte sich da-
raus das Leitbild der vernetzten Kooperation
und weitergehend das Modell einer Vernet-
zung der sozialen Dienstleistungen in Sozial-
raumen.

In den 90er Jahren wurden als letzter Schritt
integrierte Arbeitsansatze propagiert. Einer-
seits war dafilir die Agenda 21 und anderer-
seits das 6konomisch begriindete, so genann-
te Neue Steuerungsmodell verantwortlich.
Unter den Gesichtspunkten der Effizienz und
der Effektivitat werden seitdem Vernetzungen
auf allen Ebenen angestrebt: Sie reichen von
der sozialraumlichen und gemeinwesendkono-
mischen Aktivierung der Bewohnerschaft Gber
die Koordination lokaler Dienste und Akteure in
dezentraler Fach- und Ressourcenverantwor-
tung bis hin zu einem integrierten Management
~lokaler Partnerschaften” im Sozialraum. Das
neue Prinzip des Quartiermanagements repra-

sentiert ein aktuelles Produkt dieses Integrati-
onsprozesses und das Arbeiten mit Netzwerken
stellt darin eine Schlisselkompetenz dar.

1. Definition Netzwerke

Netzwerke lassen sich als abgegrenzte Men-
ge von Knoten und der zwischen ihnen ver-
laufenden Bédnder bzw. Netzlinien definieren.
Dabei reprasentieren die Knoten die Akteure
und die Linien symbolisieren die Beziehungen
zwischen ihnen.

Mit dem Begriff der Vernetzung wird die aktive
Verbindung der Knoten eines Netzwerkes tber
Beziehungen umschrieben. Im Blickpunkt ste-
hen die Verbundenheit zwischen den Akteuren
und der Prozess der Beziehungspflege. Das
besondere Kennzeichen positiver Netzwerkver-
bindungen zwischen Akteuren besteht insge-
samt darin, dass eine gegenseitige Beeinflus-
sung und Unterstiitzung stattfindet.
Netzwerke sind eine moderne hybride Organi-
sationsform, weil die einzelnen Akteure weder
(wie im Marktmodell) unabhangig noch ein-
seitig abhangig (wie im Modell der Hierarchie)
sind. Fir die Organisation von Prozessen auf
der makrosozialen Ebene werden Netzwerke
als neue flexible Steuerungsform zwischen
Markt und Hierarchie bewertet, um die Koo-
perationskultur zwischen 6ffentlichen und pri-
vaten Akteuren zu verbessern und nicht-staat-
liche Interessen wirkungsvoll einzubinden. Es
handelt sich weder um einen folgenlosen Aus-
tausch, noch findet der Prozess unter admini-
strativen Vorgabe statt. Daflir steht der Begriff
der Teilautonomie, wonach sich die Akteure in
wechselseitiger Abhangigkeit befinden. Dabei
missen sie eine Balance finden zwischen der
Loyalitat zur eigenen Organisation einerseits
und zum Ubergreifenden Interessenverbund
andererseits: Die Konkurrenz zwischen den
beteiligten Organisationen und die vereinbar-
te Kooperation zwischen den beteiligten Per-
sonen verschmelzen zur ambivalenten Konfi-
guration einer Koopkurrenz.

Ein weiteres Schliisselmerkmal ist die /lose
Kopplung zwischen den Akteuren. Sie ermdg-
licht eine kooperative und diskursive Koordi-
nation, bei der die Akteure sich gegenseitig
abstimmen und an Absprachen selbst binden,
ohne dass die (Teil-)Autonomie der Beteiligten
in Frage gestellt wird.

Netzwerke werden in den Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften als neue dezentralisierte
Organisations- und Koordinationsform bewer-
tet, weil durch die Kombination von Ressour-
cen Vorteile erzielt werden kénnen. Im Unter-
schied zu klassischen Vertragen am Markt und
direktiven Anweisungen in Organisationen las-
sen Netzwerke den Partnern/innen mehr Spiel-
raum. Es ergeben sich vielfaltige Beziehungs-
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optionen flr die Gewinnung von Informationen
und Ressourcen. Die Tauschbeziehungen fin-
den in wechselseitigen, sich gegenseitig bevor-
zugenden Handlungszusammenhangen statt;
dabei verfestigen sich die Akteursbeziehungen
und erhalten einen langerfristigen koopera-
tiven Charakter.

Natiirliche und kiinstliche Netzwerke

Es gibt verschiedene Netzwerkarten, die aus
unterschiedlichen Beziehungsformen resultie-
ren. Im Allgemeinen wird zwischen natirlichen
und kiinstlichen Netzwerken unterschieden
(vgl. Abbildung 1).

In den natiirlichen Netzen werden Gberwiegend
soziale Ressourcen geblindelt; im Zentrum des
natlirlichen Netzes steht das primare Bezie-
hungssystem, das nicht organisiert ist und ei-
nen informellen Charakter aufweist. Zu nennen

werden. Sie werden auch als tertidre Netzwerke
bezeichnet und sind insbesondere in zwei Aus-
pragungen vorzufinden: Einerseits geht es um
marktbasierte Kooperationen, wie sie etwa in
Produktions- und Unternehmensnetzen von
Automobilunternehmen und ihren Zulieferern
zur Anwendung kommen (Marktnetzwerke).
Andererseits handelt es sich um Vernetzungen
von offentlichen, sozialwirtschaftlichen und
zivilgesellschaftlichen Akteuren im Nonprofit-
Sektor (Akteursnetzwerke). Tertidare Netzwerke
gewinnen die Bedeutung einer Infrastruktur,
wenn sie stabil, also als Kollektivgut perma-
nent verfligbar sind.

Das Quartiermanagement steht vor dem
schwierigen Spagat, sowohl sekundare als
auch tertiare Netzwerke sozialraumlich mitei-
nander zu verknipfen.

Natirliche Netzwerke Kiinstliche Netzwerke
Soziale Ressourcen Professionelle Ressourcen
Primare Sekundare Netzwerke Tertiare Netzwerke

Netzwerke Private Akteure Professionelle Akteure
Nicht Gering Stark Gemeinniitzig. | Markte
organisiert |organisiert organisiert | Dritter Sektor
Affektive Informelle Formelle Ressort- und Marktbezogene
Primérbindun- | kleine Netze grole Netze raumbezogene Kooperation
gen Kooperationen
Z.B. Familie, 2.B. Interessen- | z.B. Vereine, 2.B. interinstitutio- §z.B. Produktions-
Verwandte, gruppen, Nach- | Organisationen | nelle Beziehungen | netz Automobil-
Freundefinnen, | barschaftsnetze, in thematischen industrie,
enge private kleine private Handlungsfeldern J|Handlerverbund
kollegiale Runden von f Administrations- |/-verein
Beziehungen | Kollegen/innen raumen

sind die Familie, der Freundeskreis und ver-
traute Kollegencliquen, bei denen Funktionen
wie die Vermittlung von Geflihlen, der Aufbau
von Vertrauen und die Mobilisierung von Hilfe
und Unterstitzung eine Rolle spielen. Zu den
natlirlichen Verflechtungen gehéren primére
und sekundére Netzwerke. Wahrend die pri-
maren Netzwerke eine relativ hohe Stabilitat in
der Zeit aufweisen und von starken Bindungen
gepragt sind, herrschen in den sekundaren
Netzen eher schwache Bindungen vor und
somit auch eine groRere Beziehungsflexibili-
tat. Die Grundlage der Vernetzung bilden die
Zugehorigkeit (z.B. zur Nachbarschaft) oder
die Mitgliedschaft (z.B. Initiative oder Verein).
Die schwachen Bindungen ermdglichen einen
vielfaltigen Zugang zu sozialen Ressourcen im
sozialen Umfeld.

Dem gegentber stehen die kiinstlichen Netz-
werke, in denen Uberwiegend professionelle
Ressourcen zur Bildung von Koalitionen und
zur Koordination von Aktivitaten gebiindelt

Polyzentrische und fokale Regulierung

Mit Blick auf die Netzwerksteuerung werden
zwei Koordinationsmechanismen unterschie-
den: die polyzentrische und die fokale Steue-
rung von Netzwerken.

In polyzentrischen Netzwerken werden alle Be-
teiligten gleichgewichtig in die Abstimmung
einbezogen, in fokalen Netzwerken koordinie-
ren und entscheiden einzelne Akteure/innen
bzw. eine Kerngruppe von Akteuren. Fokale
Netzwerke sind also monozentrisch. Die Koor-
dinations- und Kooperationsrichtung ist verti-
kal, weil die Netzwerke sternférmig und ver-
traglich abhangig organisiert sind. Bei einem
Produktionsverbund bildet sich beispielsweise
auf der Grundlage standardisierter Transakti-
onsbeziehungen in relationalen Kooperations-
vertragen eine formalisierte vertikale inter-
organisatorische Struktur heraus — wie etwa
hierarchische Lieferbeziehungen und System-
partnerschaften, die von einem zentralen Ak-
teur/einer zentralen Akteurin fokal koordiniert
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und kontrolliert werden. Wie wir am Beispiel
des vertikalen Produktionsverbundes der Mobi-
litatswirtschaft in der Region Hannover zeigen
konnten, profitiert jede/r einzelne 6konomische
Akteur/in von dem gemeinsam erzeugten Um-
feld. Der externe Nutzen, den die Akteure aus
der Zusammenarbeit ziehen, besteht beispiels-
weise in der Ausbildung qualifizierter Arbeits-
krafte oder auch in der Schaffung neuen tech-
nologischen Wissens, das sich im intensiven
Austausch verbreitet.

Im Nonprofit-Bereich haben wir es Uber-
wiegend mit polyzentrischen Verflechtungen
zu tun, was eine heterarchische Steuerung
erfordert. In der sozialen Arbeit wird oft von
der Fehleinschatzung ausgegangen, tertiare
Netzwerke im professionellen Bereich funktio-
nierten nach denselben Solidaritatsregeln wie
natiirliche Netzwerke. Nach Erfahrungen von
Koopkurrenz als typischem Merkmal tertiarer
Netzwerke sind Enttauschungen und Versto-
rungen entsprechend vorprogrammiert. Umso
wichtiger ist es, eine realistische Einschatzung
von polyzentrischen tertiaren Netzwerken zu
gewinnen.

Typen von sozialraumlichen Teilnetzwerken

Beim Zusammenwirken von o6ffentlichen, so-
zialwirtschaftlichen und zivilgesellschaftlichen
Akteuren im Kontext der sozialraumlichen Ar-
beit spielen vor allem die folgenden vier Typen
von Teilnetzwerken eine Rolle, die polyzen-
trisch im Sozialraum agieren und koordiniert
werden mussen:

Beim Typ des lokalen Politiknetzwerks handelt
es sich um die Politikverflechtung zwischen
staatlichen Instanzen, 6ffentlichen Einrich-
tungen und privaten Interessengruppen. Es
wird getragen von machtstarken Personen
— den so genannten Entscheidern/innen. Die
Beziehungszusammenhange sind im Allgemei-
nen thematisch auf bestimmte Politiksektoren
wie z.B. Jugendhilfe oder Stadtentwicklung be-
grenzt. Das lokale Politiknetzwerk funktioniert
als Verhandlungssystem und koordiniert sich
selbst.

Strategische Allianzen von Dienstleistern bein-
halten eine Kooperation von sozialwirtschaft-
lichen Unternehmen in unterschiedlicher Tra-
gerschaft. Potenzielle Wettbewerber arbeiten
in einer horizontalen Struktur zusammen, um
sich auf dem lokalen Sozialmarkt gemeinsame
Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Die Zu-
sammenarbeit wird in vertraglicher Form ab-
gesichert.

Nach dem Modell des wirtschaftlichen Zuliefe-
rungsnetzwerkes reprasentieren die fachlichen
Kontraktnetzwerke eine vertikale Form der Zu-
sammenarbeit zwischen dem kommunalen
Auftraggeber auf der strategischen Ebene (z.B.

Amt/Fachbereich) und sozialwirtschaftlichen
Unternehmen bzw. Tragern, die — quasi als Zu-
lieferer — auf der operativen Ebene die vertrag-
lich vereinbarten Dienstleistungen erbringen.
Die Kooperation unter den beteiligten Tragern
hat einen kompetitiven Charakter.

Bei den Projektnetzwerken steht im Mittelpunkt
sozialraumlicher Arbeit die zeitlich befristete
Realisierung von Projekten. In der sozialen Ar-
beit erfolgt die Zusammenarbeit Giberwiegend
mit weichen Steuerungsmedien. Es ist aber
auch die hierarchische Form moglich, bei der
ein/e fokaler Koordinator/in iber harte Medien
wie Vertrage steuert. In diesen Projektnetzwer-
ken finden sich meistens Akteure zusammen,
die mit der Kombination wechselseitiger Res-
sourcen Vorteile erzielen konnen.

Der institutionelle Einbettungskontext die-
ser verschiedenen Teilnetzwerke wird von
besonderen Agenturen — wie z.B. einem Quar-
tiermanagement oder allgemeiner: einer So-
zialraumkoordination — moderiert, um stabile
Vertrauensbeziehungen unter den Akteuren
herzustellen. Denn Vertrauen reprasentiert die
+Wahrung” in Netzwerken.

Die besondere Problematik der Koordination
liegt darin, dass die verschiedenen Netzwerk-
typen widerspruchlichen Netzwerklogiken
folgen: Beispielsweise funktionieren die be-
stehenden Vorvernetzungen des Politiksektors
Jugendhilfe nach dem Typ des Politiknetz-
werks. Die normativen Festlegungen von Leit-
zielen werden in einem Verhandlungs- und
Entscheidungsprozess getroffen. Das Netzwerk
beruht auf lose gekoppelten, personlichen Be-
ziehungen, insbesondere auf dem informellen
Vertrauen zwischen den machtstarken lokalen
Schlisselpersonen. Ganz anders funktioniert
die Koordination und Steuerung von Dienstlei-
stungen und Produkten der Jugendhilfe durch
die darunter liegende strategische Manage-
mentebene der Kommunalverwaltung, die ein
Gestaltungs- und Steuerungssystem darstellt
(z.B. mit der Koordinationsagentur Jugend-
hilfeplanung). Im Rahmen von verbindlichen
Vereinbarungen werden Kontraktnetzwerke
zur Umsetzung von Entwicklungs- und Hand-
lungszielen der sozialen Arbeit in Sozialrau-
men oder in fachlichen Bereichen konstruiert.
Die Koordination muss dabei einen schwie-
rigen Spagat leisten. Die machtstrategischen
Verhandlungen im Politiknetzwerk sind mit den
produktstrategischen Aufgaben zu verknipfen.
Dabei kann man schnell in die Falle einer Para-
doxie zwischen Markt und Hierarchie geraten.
Denn einerseits sind die Akteure bzw. die mo-
derierende Agentur eng an den hierarchisch
organisierten politisch-administrativen Bereich
der Stadtverwaltung gebunden. Andererseits
unterliegen sie dem Zwang, die Rolle von tei-
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lautonomen Akteuren im Netzwerk einzuneh-
men, obwohl die Handlungsbereiche — wie z.B.
die Jugendhilfe - kaum nach Regeln eines tei-
lautonomen Sozialmarktes funktionieren, son-
dern normative Vorgaben vom Politiknetzwerk
enthalten.

2. Architektur und Aufbau von Netzwerken

Die Steuerung eines tertidren Netzwerks er-
fordert einen instrumentellen Handlungsrah-
men. Ohne eine konkrete Vorstellung, was
ein Netzwerkmanagement — im Sinn einer
angewandten Netzwerkwissenschaft — auf der
methodischen Ebene der Realisierung leisten
muss, wird einem unprazisen Gebrauch von
Netzwerkrhetorik Vorschub geleistet.
Die undeutlichen Grenzen und die schwache
Formalisierung von Netzwerken erschweren
die Steuerung. Zuerst wird daher ein Instru-
ment der Moderation gebraucht, um
m eine Balance von Zustandigkeit und Verant-
wortlichkeit zu finden;
m gemeinsame Erfahrungen und Erfolge un-
ter den Beteiligten zu ermdoglichen;
m eine Ordnung bei gleichzeitigem Zulassen
von Unordnung herzustellen;
m auftretende Konflikte zu bearbeiten und ein-
zugrenzen;
m die gegenseitigen Erwartungen transparent
zu halten und
B Anschliisse nach aul3en offen zu halten.
Die Funktion der Moderation besteht darin,
unterschiedliche Interessen auszugleichen,
Machtasymmetrien konstruktiv zu bearbeiten,
den Kooperationsprozess der Akteure zu struk-
turieren und die fachlichen Inputs zu sichern.
In der Moderationsaufgabe werden somit die
inhaltliche Arbeit und die Kommunikation der
Akteure in einer Prozessperspektive kombiniert.
Das unterstreicht die Bedeutung kommunika-
tiver Methoden fur die Netzwerksteuerung.

Zielorientierte Teilnetzwerke wie z.B. Projekt-
und Kontraktnetzwerke erfordern allerdings
mehr als nur Kommunikationsleistungen. Sie
miussen nicht nur moderiert, sondern auch ge-
steuert werden.

Fir die Aufbauorganisation eines Netz-
werkes heil3t das (vgl. Abbildung 2): Die be-
stehenden Vernetzungen in einem Sozialraum
reprasentieren als gesamtes Vernetzungsfeld
den Ausgangspunkt. Die Struktur ist im Allge-
meinen sehr heterogen, weil die Akteure unter-
schiedlichen gesellschaftlichen Teilbereichen
entstammen. Die Interessen der existierenden
Teilnetze miissen identifiziert werden. Das Feld
funktioniert als aktualer Raum des Informati-
onsaustausches. Es muss auch recherchiert
werden, welche ,Kooperationskultur” bereits
besteht — je nachdem, wie offen und zugewandt
die Akteure miteinander verkehren.

Die Projekt- bzw. Kontraktnetzwerke repra-
sentieren unter dem Blickwinkel der Ergebni-
sorientierung den Kern der Vernetzung. Uber
die strategischen Prozesse von Information,
Abstimmung und Zusammenwirken bilden
sie sich als horizontale Verbiinde zu einzelnen
Themen und Entwicklungsaspekten heraus.
Ein solcher Verbund konstituiert sich meistens
als Projektnetzwerk und fiihrt einzelne thema-
tische Entwicklungsaspekte einer Losung zu.
Diese kleinen Netze konkretisieren die Zielset-
zungen, besitzen die alleinige, d.h. relativ auto-
nome Zustandigkeit zur Erflllung der gewahl-
ten Aufgaben und weisen auch ein hohes Mal3
an dezentraler Entscheidungskompetenz auf.

Dazwischen befindet sich die Koordinations-
ebene, die in der Regel von einer Agentur — wie
dem Quartiermanagement — reprasentiert wird.
Sie hat vorrangig eine Servicefunktion, indem
sie mogliche ertragreiche Vernetzungen fordert
und Dienstleistungen fiir das Gesamtnetzwerk
sowie fir die Teilnetzwerke erbringt. Das Netz-

bestehende
Vernetzungen

Management + Koordinations-
Steuerung Ebene
Projekt- / Zielgerichtete
Kontraktnetze Arbeitsebene

Richtungsoffenes
Vernetzungsfeld (inkl.
Politiknetze)
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eines Netzwerkes



werkmanagement der Koordinationsebene ist

eine diffuse Mischung aus Projektmanagement

und Prozessorientierung. Die Koordination hat
eine zentrale ,Promotoren”-Funktion, weil sie
dazu beitragen kann, dass die Outputs der Ver-

netzung auf einem hohen Niveau bleiben. Im

Zusammenspiel der Ebenen ist es wichtig, eine

Balance zwischen den Eigenaktivitaten der Ak-

teure und der Koordination zu finden.

Die Koordinationsagentur organisiert ein
sozialraumliches Netzwerk zur integrativen
Biindelung der Krafte und Leistungen. lhr
Netzwerkmanagement dient dazu, die profes-
sionellen Moglichkeiten der beteiligten Trager,
Einrichtungen und intermediaren Akteure zu
verbinden. AuBerdem zielt es darauf, die vor-
handenen Entwicklungspotenziale im Quartier
zu aktivieren und zu unterstutzen.

Angelehnt an die moderne Management-
logik erfordert ein erfolgreiches Netzwerkma-
nagement eine dreifache Koordination, die als
Gesamtsystem ineinander greift:

m Auf der normativen Ebene des Politiknetz-
werkes von Stadt- oder Gemeinderat muss
das Netzwerkmanagement rechtzeitig und
hinreichend Informationen bereitstellen,
damit zielrelevante Entscheidungen getrof-
fen werden kénnen.

m Auf der strategischen Ebene der Verwal-
tungshierarchien werden die durch den
Gemeinderat normativ vorgegebenen Ziele
weiter entwickelt. Dazu wird eine Koordi-
nationsinstanz bendtigt, die Fachbereiche
tbergreifend die Schnittstellen zwischen
den Geschaftskreisen bearbeitet, die fach-
spezifischen Sichtweisen in der Stadtver-
waltung bundelt und in Abstimmung mit
den Akteuren/innen des sozialraumlichen
Netzwerkes kontraktierbare Zielkonkreti-
sierungen aushandelt.

m Aufder Ebene des Sozialraums Gbernimmt
eine Koordinationsagentur die konkreten
Vernetzungs-, Aushandlungs- und Umset-
zungsaufgaben des operativen Netzwerk-
managements.

3. Ermittlung relevanter Netzwerkakteure
und Netzwerkmanagement

Das Netzwerkmanagement beginnt bei der
Gewinnung der Schliisselpersonen. Vor der
Generierung von Vernetzungen zu einer spezi-
fischen Thematik muss das Feld der relevanten
Akteure aufgeklart werden. In der ersten An-
naherung wird dabei das Bezugssystem des
Sozialraums oder des fachlichen Handlungs-
bereiches erfasst, in dem eine Vernetzung de-
zentraler Verantwortlichkeit hergestellt werden
soll. Bezogen auf Sozialrdume ist das Entstehen
der Raumidentitat anhand der geschichtlichen
Grundlagen zu rekonstruieren. Mit dem metho-

dischen Mehrebenenansatz der Sozialrauma-
nalyse konnen die sozialen Potenziale erhoben,
die individuellen Nutzerperspektiven einbezo-
gen und die Verflechtung der Beziehungen von
lokalen Akteuren analysiert werden.
Diejenigen Gruppen, die in einem Sozialraum
oder im fachlichen Handlungsbereich Einfluss
ausUben, werden als Stakeholder bezeichnet.
.~ 10 have a stake in something” bedeutet in
der englischen Sprache einen Spieleinsatz,
d.h. auf etwas setzen. Es handelt sich um Per-
sonen oder Gruppen, von deren ,Einsatz” die
Entwicklung eines Sozialraums abhangt. In der
deutschen Ubersetzung sprechen wir von Inte-
ressens- und Anspruchsgruppen, ohne deren
Unterstlitzung eine Organisation nicht existie-
ren kann. Umgekehrt hangen die Stakeholder
aber auch vom Erfolg der Akteure im Sozial-
raum ab. Die Stakeholder richten daher sowohl
fachliche als auch wirtschaftliche Anspriiche
und Erwartungen an Akteure/innen, Organisa-
tionen, Einrichtungen und Trager. Ein groRRer
Teil von ihnen hat unmittelbaren Einfluss auf
die Zuteilung von Ressourcen und auf das
Leistungsergebnis. Die bereitgestellten Res-
sourcen sind zum Beispiel finanzielle Mittel,
Vertrauen, Wissen und Kompetenzen.
Die Analyse der Stakeholder umfasst im Allge-
meinen vier Schritte:
m die Identifikation der Akteure;
m ihre Gliederung in Interessengruppen;
m die Analyse und
m die Bewertung ihres Einflusses.
Auf dieser Grundlage kénnen die lokalen und
liberlokalen Schlisselakteure identifiziert wer-
den, die fiur die Vernetzung gewonnen werden
missen, und Strategien sowie MaRnahmen ab-
geleitet werden. Erst nach der Sammlung und
Aufbereitung dieser Informationen kann mit
der Vernetzungsinitiative begonnen werden.

Gestaltung der Netzwerkstrukturen

Damit der Organisationsaufbau eines sozial-

raumlichen Netzwerkes gelingen kann, sind

die Netzwerkstrukturen prozessorientiert an-
gemessen zu gestalten. Die Koordination er-
fordert ein konsequentes Projektmanagement.

Dazu gehoren vor allem die Instrumente:

m Zielformulierungen (nach dem SMART-
Prinzip: spezifisch, messbar, akzeptabel/at-
traktiv, realistisch, terminfixiert);

m die Abstimmung von Arbeitsschritten und
Meilensteinen fiir die Zielerreichung im
Rahmen des Vernetzungsprozesses;

m die Definition von Leistungen der Koordina-
tionsebene (als Sekundarprozess) und die
Abgrenzung der dezentral, von beteiligten
Akteuren selbst verantworteten Aktivitaten
(als Primarprozess);

m Kooperations-, Ziel- und Ergebnisverein-
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barungen mit den Akteuren auf der Umset-
zungs- und Arbeitsebene der Projekt- bzw.
Kontraktnetze;

m ein Berichtswesen auf der Grundlage von
Indikatoren zur Dokumentation des Out-
puts der Vernetzung und der Netzwerkqua-
litat sowie zur Uberprifung von Zielerrei-
chungen (Outcome) und

B eine etappenweise Evaluation durch die
Koordinationsebene und eine regelmalige
Selbstevaluation der Projekt-/Kontrakt-
netze.

Damit Netzwerke durch eine Beschrankung auf

korporative Akteure nicht den Realitatsbezug

verlieren, gehort zum Prozessmanagement
auch die stetige Offnung hin zu den Biirgern/
innen. Dabei geht es um den Einbezug der
~Kunden” des Vernetzungsanlasses. Eine Be-
schrankung auf die einschlagigen Akteure der

Verwaltung, der Sozialwirtschaft, der Verbande

und der einschlagigen Institutionen beinhaltet

die Gefahr, dass Lernprozesse der Problem-

Iosung schnell bei alten Mustern landen. Im

Rahmen der Qualitatssicherung muss die kon-

tinuierliche Offnung vorangetrieben und iiber-

wacht werden.

Ein Netzwerk wird nicht allein mit kithlem Ma-
nagement gesteuert. Es bedarf auch ,heiBer”
Bestandteile. Neben der Aufgabenorientierung
darf die Beziehungsorientierung nicht verges-
sen werden. Fir die Konsensfindung und fir
kooperative Problemldsungen sind nicht-stra-
tegische Interaktionsformen notwendig, die

eine gegenseitige Verlasslichkeit fordern. Iden-
tifikation wird durch vertrauensbildende Mal3-
nahmen erzeugt. Hier kommt der Netzwerkkul-
tur im Rahmen von Empfangen, Events und
Exkursionen eine groR3e Bedeutung zu, um ge-
meinsam geteilte Werte, Uberzeugungen und
Verpflichtungen als Sozialkapital auszubilden,
aber auch um Erfahrungen und Ereignisse im
Netzwerk zu verbreiten.

4. Erfahrungen mit Netzwerken in E&C-/
Soziale-Stadt-Gebieten

Bei den Erfahrungen mit Netzwerken in E&C-/
Soziale-Stadt-Gebieten sind zwei grundsatz-
liche Perspektiven zu differenzieren: Die Ma-
nagementaufgaben betreffen einerseits inter-
organisational die Steuerung von Netzwerken
und andererseits intraorganisational die Steu-
erung von Organisationen in Netzwerken. Auf
diese Rahmenbedingungen muss die Vernet-
zungsarbeit zugeschnitten sein. Das Aufstellen
von Regeln der Kooperation, der Abschluss
von Vertragen unter mehreren Netzwerkpart-
nern/innen, das Treffen von gemeinsamen
Ubereinkiinften oder die kombinierte Nutzung
von Ressourcen bewegen sich beim Netzwerk-
management immer im Spannungsfeld von
Aushandlung, Kooperation und Wettbewerb
in und zwischen Organisationen.

Durch die Vernetzung in einem Stadtgebiet
konnen innovative Prozesse des Strukturwan-
dels ausgeldst werden. Denn das Quartier-
management veranlasst eine multilaterale
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Abbildung 3:
Veranderung des
Netzwerkes in KoIn-
Chorweiler durch
das LOS-Programm



Kooperation. Allerdings findet das nur im
Rahmen eines strengen Projektmanagements
statt. Unsere Analysen haben gezeigt, dass die
Beschrankung auf weiche Steuerungsmedien
ein Netzwerkrauschen in der Forderungsphase
erzeugt. Danach fallen die Strukturen wieder
in sich zusammen und damit quasi auf den
friheren Zustand zurlick, statt eine Organi-
sationsentwicklung auszuldsen, die den So-
zialraum bzw. das Quartier ,ein Level weiter-
bringt”.

Am Beispiel des LOS-Netzwerks in K&In-
Chorweiler kdnnen positive Wirkungen der
Vernetzung veranschaulicht werden (vgl. Ab-
bildung 3)." Das Netzwerk in Chorweiler wird
von insgesamt 455 Kooperationen getragen
(13% aller moglichen Kooperationen). 88%
dieser Beziehungen existierten bereits vor
LOS (dinne Linien), wahrend 12% der Verbin-
dungen durch die Vernetzungsstrategie des
Programms LOS entstanden sind (fette Lini-
en). Zu den urspriinglich 400 bereits vor LOS
existierenden Kooperationen sind also 55 neue
Verbindungen hinzugekommen; dies bedeutet
einen Zuwachs von knapp 14%. Den gré3ten
Anteil an den Kooperationen haben die Vereine
und Initiativen mit etwas uUber 50%. Zu beach-
ten ist dabei aber, dass Vereine und Initiativen
mit 61% im Vergleich zu den anderen Sektoren
auch viel starker am Netzwerk beteiligt sind.

Das LOS-Programm hat in Chorweiler den
Rahmen fir diese Entwicklung der Vernetzung
gesteckt. Einerseits hat die Institutionalisie-
rung der lokalen Koordination unterstutzend
gewirkt, andererseits hat die Bereitstellung
eines (Sozialraum-)Budgets fiir Mikroprojekte
Anreize zur Kooperation zwischen lokalen Ak-
teuren geschaffen. Als weiteren foérdernden
Faktor nennen die Akteure vor Ort den Zu-
gang zu Informationen. Denn wer nicht in das
Netzwerk involviert ist, bekommt bestimmte
Informationen nicht und hat nur geringe Chan-
cen, an den Programmmitteln zu partizipieren.
AuRerdem schatzen die lokalen Akteure die
verbesserte Transparenz als Ergebnis der Ver-
netzung. Innerhalb des Netzwerkes wird ver-
mittelt, wer in welchem Bereich tatig ist und
wer Uber welche Ressourcen verfligt, so dass
die Akteur/innen einschatzen konnen, mit wem
eine Kooperation Synergien er6ffnen kann. Auf
die Frage nach den voraussichtlichen nachhal-
tigen Effekten des LOS-Programms verwei-
sen die meisten Befragten folglich auf die im
Stadtteil entstandenen Beziehungen und Ver-
netzungen.

1) Von 59 Einrichtungen und Organisationen in KéIn-Chor-
weiler haben 40 an der Befragung zur Zusammenarbeit
durch LOS teilgenommen. Aufgrund der hohen Resonanz
von 68% liegt ein reprasentatives Ergebnis vor.

Insgesamt mussen die positiven Wirkungen
von Akteursnetzwerken hervorgehoben wer-
den: Uber ein sozialraumliches Netzwerk wer-
den neue Koordinationsfunktionen zur Her-
stellung eines Handlungskonsenses unter den
lokalen Schliisselpersonen erzeugt. Uber Ver-
netzung - insbesondere liber Ressortgrenzen
hinweg — lassen sich innovative Prozesse des
Strukturwandels initiieren und die Prozesse
der Problemldsung auf interdisziplinares Ler-
nen ausrichten. SchlieBlich koénnen Netzwerke
als neue (in-)formelle lokale Infrastruktur in-
stitutionalisiert und als Kollektivgut (z.B. nach
Beendigung des Quartiermanagements) per-
manent verfligbar gemacht werden. Dies ist
ein Hinweis darauf, dass die Netzwerke, die in
E&C-/Soziale-Stadt-Gebieten aufgebaut wer-
den, unter dem Stichwort Mainstreaming zu ei-
ner dauerhaften Infrastruktur der Sozialraume
fortentwickelt und verfestigt werden mussen.
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