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Vernetzen ohne sich zu ver-
heddern — Netzwerkprofile
und Qualitatsstandards

Ein praktischer Leitfaden
zum Aufbau von Netzwerken

1. Warum ist das Thema Netzwerk
aktuell?

Hinter der Forderung von Netzwerken liegt
die Idee, bisher ungenutzte Potenziale zu er-
schlieRen und dadurch konkrete Probleme ge-
meinsam zu I6sen. Auf regionaler Ebene sind
sehr unterschiedliche Akteur/innen aktiv: Of-
fentlich-rechtliche Einrichtungen wie Schulen,
Jugendamter und das Arbeitsamt; Vereine und
informelle Zusammenschliisse, die Wohnbe-
volkerung von Eltern, Kindern, Singles bis
Senior/innen und lokal agierende Unterneh-
mer/innen wie Einzelhandler/innen bis tberre-
gional tatige Unternehmer/innen.

Der zugrundeliegende Grundsatz von Netz-
werkarbeit geht davon aus, dass durch das Mit-
einander — das Vernetzen — mehr erreicht wer-
den kann als durch die Aktivitaten einzelner
Akteur/innen, weil zur Lésung konkreter Pro-
bleme das Zusammenspiel der Akteur/innen
hilfreich und notwendig ist. Dieses Zusammen-
spiel ist nicht immer einfach, Netzwerke entste-
hen nicht (immer) von selbst, sie brauchen un-
terstutzende Rahmenstrukturen. Deshalb zielt
auch die EU-Forderung in ihren Forderrichtli-
nien auf den Aufbau und die Unterstlitzung von
Netzwerken.

2. Definition ,,Netzwerk* und Abgren-
zung zu dem Begriff ,,Kooperation*

Die Begriffe ,Netzwerk” und , Kooperation”
werden haufig synonym gebraucht, meinen sie
doch auf den ersten Blick dasselbe. Bei genauer
Betrachtung umfassen diese Begriffe aber recht
unterschiedliche Handlungsfelder. Deshalb
missen beide Begriffe prazisiert werden
[WEYER 2000, S. 2 ff].

Ubersicht: Charakteristika von Netzwerken
und Kooperationen

Netzwerke
umfassen mehrere bis viele rechtlich
selbstandige Akteur/innen
haben ein gemeinsames Anliegen/Thema
sind ,atmende Gebilde” mit Ausdehnungs-

und Schrumpfungsphasen

dienen dem Austausch von Informationen
sind oft der Geburtsort von Projekten
beinhalten Kooperationen

sind relativ komplex

Kooperationen
umfassen zwei plus x rechtlich selbstandige
Akteur/innen
formulieren eine gemeinsame Zielsetzung
arbeiten an einem konkreten Projekt
sind weniger komplex als ein Netzwerk

Fir das praktische Vorgehen beim Netzwerk-
aufbau ist die Unterscheidung von strategi-
schen und operativen Netzwerken relevant
[SANGER 2001, S. 15 ff].

Strategische = Netzwerke bestehen aus
Akteur/innen mit Richtlinienkompetenz fiir ein
bestimmtes Anliegen/Thema. Im Mittelpunkt
steht die Entwicklung von Leitlinien und Strate-
gien.

Operationale Netzwerke agieren auf der Ebene
der konkreten Umsetzung. Damit einerseits die
Leitlinien und Strategien praxistauglich sind
und andererseits operative Netzwerke sinnvoll
in einen Entwicklungsprozess eingebunden
sind, muss der Informationsaustausch zwi-
schen beiden Netzwerktypen funktionieren.
Ebenso missen auch die Mitglieder des opera-
tiven Netzwerkes eine Moglichkeit haben, an
den Leitlinien und Strategien partizipativ mit-
zuwirken.

Von praktischer Bedeutung ist weiterhin die
Unterscheidung von formalen und informellen
Netzwerken. Formale Netzwerke beinhalten
den Abschluss von Kontrakten, in ihnen wer-
den Zielsetzungen formuliert, Ressourcen zu-
geordnet und Aktionsplane erstellt.

Informelle Netzwerke zeichnen sich durch eine
geringere formale Verbindlichkeit aus: Ziele
werden nicht explizit vereinbart und mit Res-
sourcenzuordnung und Aktionsplanen ver-
knipft. Die informellen Netzwerke beruhen auf
personlichen  Vertrauensbeziehungen, es
kommt zu einzelfallbezogenen gemeinsamen
Handlungen. Innerhalb von formalen Netz-
werken existieren oft informelle Netzwerke.

3. Entwicklungsphasen eines Netz-
werkes: Lern- und Erfahrungsprozess

Ein funktionsfahiges Netzwerk steht am Ende
einer langeren Entwicklung. Im Folgenden wird
ein Modell [GOLDSCHMIDT 1997, S. 99] fur die
Entwicklungsphasen eines Netzwerk vorge-
stellt. Dieses Modell geht von einem Zusam-
menhang zwischen der Initiierung einzelner
Projekte und dem Netzwerkaufbau aus.
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In der ersten Phase der Netzwerkentwicklung
machen Akteur/innen Erfahrungen bei der
Durchfiihrung einzelner, kleinerer Projekte. Die
Initiierung kleiner Projekte in dieser Phase ist
vorteilhaft, weil die Akteure nur einen Uber-
schaubaren Teil ihrer individuellen Ressourcen
einbringen mussen. Das individuelle Risiko ist
fir die Akteure liberschaubar. Der Prozess der
gemeinsamen Zieldefinitionen und der Eini-
gung auf die konkreten Umsetzungsschritte
wird durchlebt. Dies beinhaltet auch einen
Lernprozess von Moderations- und Verhand-
lungstechniken. Im positiven Fall machen die
Projektteilnehmer/innen schliel3lich die Erfah-
rung, dass die zugesagten Ressourcen der an-
deren Projektteilnehmer/innen eingebracht und
die Projektziele erreicht werden. Die Teilnahme
am Projekt ist flir die einzelnen Akteur/innen
vorteilhaft.
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Abbildung: Entwicklungsphasen des Netzwerkaufbaus

In der zweiten Phase werden das Know-how
und die positive Erfahrung durch die
Akteur/innen fir die Verknlipfung mit anderen
Projekten genutzt. Eine Gruppe von Akteuren
verbessert ihre Effektivitat durch zielgerichtete
Interaktion mit anderen Projekten. Dadurch ent-
stehen positive Impulse in Richtung Netzwerk.
Diese zweite Phase ist die Vorstufe der Netz-
werkbildung.

In der dritten Phase erfolgt der zielgerichtete
Netzwerkaufbau. In einem Verhandlungspro-
zess werden Leitbild, Strategie und Aktions-
plane im Netzwerk ausgehandelt. In dieser drit-
ten Phase ist die Moderation durch eine
externe Instanz (den so genannten Spielma-
cher) von besonderer Bedeutung.

In der vierten Phase ist ein reifes Netzwerk
mit sich selbsttragenden Verknlipfungen zwi-
schen den Akteuren entstanden. Im modellhaf-
ten ldealfall kann ein Netzwerk auch ohne

Spielmacher existieren, was in der Praxis aber
sehr selten funktioniert.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die
Netzwerkbildung einen Lern- und Erfahrungs-
prozess auf individueller Ebene und auf der
Ebene der Interaktionen beinhaltet. Netzwerk-
bildung braucht Zeit. Auf diesem Weg kann die
Initilerung kleinerer Projekte (Kooperationen)
hilfreich sein, da es den Akteuren die Moglich-
keit der konkreten Erfahrung der positiven Wir-
kung von Zusammenarbeit zwischen rechtlich
selbstandigen Einheiten bietet.

4. Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren
von Netzwerken: Empirische Ergeb-
nisse

Das Thema , Netzwerke" ist seit ungefahr fiin-
fzehn Jahren auf der Agenda von wirtschafts-
politisch oder sozialpolitisch orientierten Ak-
teur/innen. Es liegen also verlassliche
Erfahrungen mit der Initilerung und dem Auf-
bau von Netzwerken vor. Im gleichen Zeitraum
hat sich die Forschung mit dem Thema befasst
und Netzwerkinitiativen empirisch untersucht.
Dies hat zur Identifizierung von Erfolgs- und
Misserfolgsfaktoren fur die Funktionsfahigkeit
von Netzwerke gefiihrt.[vgl. DORSAM/ ICKS
1997, GOLDSCHMIDT 1997, SCHIER/ FRIEDEL
2001].

Die wesentlichen Faktoren treffen unabhan-
gig davon zu, ob das Netzwerk aus wirtschafts-
oder sozialpolitischen Motiven initiiert wurde.
(1) Voraussetzung fiir die Entstehung von Netz-

werken ist, dass das Netzwerk den
Akteur/innen einen erkennbaren Nutzen bie-
tet. Dies ist unmittelbar einsichtig, weil die
Akteur/innen in den Netzwerkaufbau Zeit
und Ressourcen investieren missen. Sol-
ches personliches Engagement kann nur
durchgehalten werden, wenn die Mitarbeit
handfeste Vorteile bietet.

(2) Netzwerkaufbau beinhaltet einen Verhand-
lungsprozess, in dem sich die Akteure auf
Leitbild, Strategie und Aktionsplane eini-
gen. Dies setzt funktionierende Kommuni-
kation zwischen den Akteuren fiir die Ent-
wicklung einer gemeinsamen Problemsicht
und die Entwicklung und Umsetzung von
Aktivitaten voraus. Diese Kommunikations-
prozesse mussen im Prozess der Netzwerk-
bildung hergestellt und durch den Spielma-
cher unterstutzt werden.

(3) Die Installierung einer unabhangigen In-
stanz als Spielmacher hat sich bewahrt. Der
Spielmacher fungiert als zentrale Informati-
ons- und Beratungsstelle fiir das Netzwerk.
(s.u.b.)

(4) Im Netzwerkaufbau hat sich fir die erste



Phase die Konzentration auf konkrete Falle
und konkrete Probleme als hilfreich erwie-
sen. Weiterhin hat sich fiir die Netzwerkmit-
wirkung offentlicher Institutionen (z.B. Ar-
beitsamt) die Existenz rechtlicher
Empfehlungen/ Grundlagen fiir die Netz-
werkaktivitaten, das Vorhandensein politi-
scher Unterstiitzung und die Aussicht auf
zusatzliche Ressourcen durch die Netzwerk-
mitarbeit als forderlich gezeigt.
Die folgende Ubersicht stellt Erfolgsfaktoren
differenziert nach der Ebene der Personen und
der Ebene der beteiligten Institutionen dar.

Personenbezogen Erfolgsfaktoren von
Netzwerken:
personlicher Einsatz der Akteur/innen
gegenseitiger Respekt der Akteur/innen
viele personliche Kontakte
Win-Win Orientierung der Akteur/innen
Wissen um die Funktionsweise von
Netzwerken

Organisationsbezogen Erfolgsfaktoren
von Netzwerken:
Zuruckstellen von Lokal- bzw.
Verbandsegoismen
gemeinsame Zielsetzung
mittlere Hierarchieebene tragt Hauptlast
der Arbeit
Konsensorientierung
Win-Win Situation
gut funktionierender Informationsfluss
zwischen den Akteur/innen
gemeinsam durchgefiihrte Projekte als
positive Erfahrung

Wichtigste Misserfolgsfaktoren:

unklare Ziele

Ziele nur sehr langfristig erreichbar

Zeitknappheit der Akteure

Akteur/innen mussen sich zu sehr den Inter-

essen ihrer Institution unterordnen

Konkurrenz zwischen den Akteur/innen

Spielmacher fehlt

Die Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren kdnnen

als regelmaBige Checkliste im Rahmen des
Netzwerkaufbaus genutzt werden, um Pro-
bleme friihzeitig zu erkennen und agieren zu
konnen.

5. Rolle des Spielmachers in
Netzwerken

Der Spielmacher ist idealtypisch die Spinne
im Netz. Dies ist eine anspruchsvolle Aufgabe,
fir die die folgenden wesentlichen Kompeten-
zen und Eigenschaften notwendige Vorausset-
zungen sind.

Uberparteilichkeit: Der Netzwerkaufbau bein-
haltet einen komplexen Verhandlungsprozess,
in dem oft divergierende Interessen unter einen
Hut gebracht werden miissen. Dies funktioniert
nur, wenn der Spielmacher nicht parteiisch ist
und von den Akteur/innen auch nicht als par-
teiisch empfunden wird.

Methodische Kompetenz: Oben wurde dar-
gestellt, dass gelungene Kommunikation ein
wesentlicher Erfolgsfaktor flir den Netzwerk-
aufbau ist. Kommunikation kann durch den Ein-
satz von Moderationstechniken gefoérdert wer-
den. Dabei setzt die Beherrschung der
Moderationstechniken die glaubwirdige Inte-
gration der damit verbundenen Werte in der
Person des Spielmachers voraus: Offenheit fiir
die Themen im ,,Raum”, Wertschatzung fir die
beteiligten Personen und innere Ruhe in Kon-
fliktsituation.

Eindeutiges Rollenverstandnis: Der Spielma-
cher ist nicht das Netzwerk, sondern gibt Im-
pulse zum Netzwerkaufbau, indem er die Ak-
teure zusammenbringt, neue Themen anspricht
und einbringt, den Informationsfluss unter-
stlitzt und eine logistische Infrastruktur bereit-
stellt. Eine Gefahr liegt darin, dass sich der
Spielmacher zu sehr mit einzelnen Themen
oder Vorhaben identifiziert. Wenn er dann
selbst zum primar Handelnden wird, steht er
am Schluss alleine mit der Arbeit da, da sich
die Akteure innerlich vom Projekt verabschie-
det haben. Der Spielmacher muss stattdessen
das Spannungsfeld zwischen Impulse-geben
und Impulse-sich-entwickeln-lassen aushalten
und nur zum richtigen Zeitpunkt eine Entschei-
dung herbeifiihren.

Wissen um die Funktionsweise von Netz-
werken: Wie oben dargestellt, braucht der Pro-
zess eines Netzwerkaufbau Zeit und Ressour-
cen. Dies sollte allen Beteiligten vermittelt
werden. Eine wichtige Aufgabe des Spielma-
chers ist es, die Erfolge beim Netzwerkaufbau
bzw. bei einzelnen Projekten im Zeitablauf
immer wieder zu benennen und vor allem,
diese Erfolge als Handlungen der Beteiligten
und der Interaktionen zwischen den Akteur/
innen zu beschreiben.

6. Schritte zum Aufbau von Netz-
werken: Beispiel Quartiersmanage-
ment

Die folgende Darstellung der Schrittfolge
geht davon aus, dass der Quartiersmanager
neu in die Region kommt. Die Schritte sind ge-
nerell nicht streng chronologisch zu sehen,
sondern als iterativer Prozess.



Schritt 1 - Auftakt
Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass

der Quartiersmanager (Spielmacher) nicht
neues Gebiet betritt, sondern auf laufende Pro-
zesse, erfolgreiche und fehlgeschlagene Pro-
jekte und Netzwerkaktivitaten sowie auf schon
vorhandene Frustrationen trifft. Flir diese Pro-
zesse wurden in der Regel schon quartierspezi-
fische Informationen gesammelt, aufbereitet
und bewertet. Deshalb ist ein erster Schritt die
grundliche Recherche durch Auswertung von:

Gutachten

Ergebnisprotokollen von

Stadtteilkonferenzen

Strategiepapiere

Statistiken

Diese Recherche wird erganzt durch die Kon-
taktaufnahme mit potenziellen Akteur/innen.
Die Kontaktaufnahme kann im Einzelgesprach
und durch die Zusammenfiuhrung kleiner Ge-
sprachsrunden erfolgen. Wichtige Fragen sind:

Was erwarten die potenziellen Akteure vom
Quartiersmanagement?

Wie werden bisherige Netzwerk- und Pro-
jektaktivitaten bewertet und warum?

Wie wird die Lage vor Ort gesehen?
Welche Problemsichten und Loésungs-
ansatze sind vorhanden?

Welche Kontakte zwischen potenziellen Ak-
teuren sind vorhanden, wo fehlen Kontakte?

Ergebnis:
Identifizierung von Themen, fiir die Enga-
gement vorhanden ist
Identifizierung von ProblemIésungsideen
Identifizierung von Akteuren mit Ressour-
cen fiir spezifische Themen
Identifizierung von Akteuren mit der Bereit-
schaft, sich fiir die Problemldsung zu enga-
gieren

Schritt 2 — Beteiligtenanalyse

Vor und wahrend eines Netzwerk- oder Ko-
operationsaufbaus bietet sich der Einsatz des
Instruments der Beteiligtenanalyse an. Dieses
Instrument entstammt der zielorientierten Pro-
jektplanung (ZOPP)'. Durch die Anwendung
einer Beteiligtenanalyse kdnnen systematisch
Potenziale und maogliche Probleme bei der Mit-
wirkung von Akteuren erkannt werden. Dies
schafft die Voraussetzung zum aktiven Engage-
ment.

Die Beteiligtenanalyse kann in allen Phasen
des Netzwerkes durch den Spielmacher als Me-
thode einer Systematisierung genutzt werden.

Ubersicht: Beteiligtenanalyse

Akteur/in
Welche Akteure sind relevant?
Welcher Akteur wurde bisher vergessen
und warum?
Besteht ein Akteur aus Untergruppen?

Interessen
Welche Interessen hat der Akteur?
Welcher Nutzen kann aufgezeigt werden?

Starken
Welche Starken kann der Akteur
einbringen?
Ressourcen?
Wissen?
Kontakte?
Engagement?

Schwachen
Welche Schwachen hat der Akteur?
An welchem Partner konnte der Akteur
interessiert sein?

Erwartungen, Hoffnungen und
Befurchtungen
Welche Erwartungen, Hoffnungen oder
Beflirchtungen hat der Akteur?
Was braucht der Akteur, um mitmachen
zu kénnen?

Das Ergebnis der Beteiligungsanalyse liegt in
der zunehmenden Transparenz des Netzwerk-
prozesses. Es wird deutlich, wer etwas im Netz-
werk beitragen kann und will.

Schritt 3 — Moderation von Kooperationen

Die Unterstutzung von konkreten Projekten
ist wichtig fur den Netzwerkaufbau. Von erfolg-
reichen Projekten geht eine motivierende Bei-
spielwirkung aus, deren Kommunikations-Ap-
peal nicht zu unterschatzen ist. Deshalb sollte
Sorgfalt bei der moderierenden Begleitung der
konkreten Projekte aufgewendet werden.

Im Rahmen der moderierenden Begleitung
sorgt der Spielmacher fiir die angemessene
Berticksichtigung folgender Punkte:

Austausch Uber die Ziele der Beteiligten
Austausch lber den Nutzen fur die einzel-
nen Beteiligten

gemeinsame Zielsetzung erarbeiten
Festlegung der konkreten Arbeitsschritte:
Wer, wann, was, mit welchem Ergebnis?
verbindliches Festhalten der eingegange-
nen Verpflichtungen

auftretende Konflikte benennen und klaren

Der Spielmacher ist in diesem Prozess Be-
gleiter. Im Sinne der Nachhaltigkeit ist es seine
Aufgabe, sich Uberflissig zu machen. Von

t ZOPP wurde fur
die partizipativ
orientierte Ent-
wicklungszusam-
menarbeit ent-
wickelt. Neben der
Beteiligtenanalyse
besteht es aus
Problemanalyse,
Zielanalyse und
Alternativenana-
lyse. Darauf
aufbauend wird als
Herzstlick eine
Projektplanungsu-
bersicht ent-
wickelt.



daher sollte er fiir wechselnde Diskussionslei-
tungen sorgen und den Teilnehmer/innen Mo-
derationsfahigkeiten vermitteln.

Schritt 4 - Moderation des Netzwerkaufbaus

Das (bergeordnete Ziel von Quartiers-
management kann als VerknUpfung der Poten-
ziale vor Ort beschrieben werden. Im Quartier
konnen potenziell die unterschiedlichsten
Gruppen in zielorientiertes Handeln eintreten.
Die potenziellen Akteur/innen umfassen sehr
unterschiedliche Gruppen, Institutionen, Be-
triebe, Firmen und Einzelpersonen. Fur die Lo-
sung von Problemen durch gemeinschaftliches
Handeln missen deshalb Voraussetzungen ge-
schaffen werden:

(1) GroBgruppenveranstaltungen

Eine Option ist die Durchfiihrung von Grol3-
gruppenveranstaltungen am Anfang des Netz-
werkaufbaus. Hierfiir gibt es bewahrte Metho-
den wie Zukunftskonferenzen, Planungszellen,
Appreciative Inquiry oder Open Space. Der Vor-
teil dieser Methoden ist die Zusammenfiihrung
der unterschiedlichen Gruppen. Die Teilneh-
mer/innen lernen einander kennen, und oft ent-
wickeln sich tGberraschende Potenziale der Zu-
sammenarbeit. Dies kann entscheidend sein fir
den Prozess, aus dem zukiinftige gemeinsame
Projekte eines Netzwerkes erwachsen. Im Rah-
men der Veranstaltung erfolgt ein Austausch
liber unterschiedliche Sichtweisen auf die Pro-
bleme, im Idealfall werden - Gemeinsamkeiten
bei der Problemsicht erkannt. Es kann zu einem
Austausch Uber Losungsvorschlage kommen
und gemeinsame Zielvorstellungen entwickelt
werden, aus denen sich schon erste Aktivitaten
ableiten lassen. Gleichzeitig erfahren die Grup-
pen zunehmend mehr Gber und von einander,
Vorurteile werden abgebaut, und Potenziale der
Zusammenarbeit erkannt. Ebenfalls dienen
diese einfiihrenden GroRRgruppenveranstaltun-
gen zum Kennen lernen von potenziellen Part-
nern. Wichtig ist, dass in der Vorbereitungs-
gruppe Vertreter/innen aus allen Gruppen vor
Ort beteiligt werden, damit das gewahlte
Thema der Grol3gruppenveranstaltung die Be-
dirfnisse und Wiinsche des Quartiers repra-
sentativ widerspiegeln. Dies ist auch Voraus-
setzung daflir, dass sich potenzielle Akteure
Zeit fur die Veranstaltung nehmen. Von einer
GroBgruppenveranstaltung kann ein erhebli-
cher Motivationsschub ausgehen, der auch
Hoffnungen weckt. Die eigentliche Netzwerkar-
beit beginnt im Anschluss. Damit die Auf-
bruchstimmung nicht versandet, sollte zum Ab-
schluss der Veranstaltung ausreichend Zeit fiir
die Frage ,Wie weitermachen?” reserviert wer-
den. Die Teilnehmer/innen sollten Themen be-
nennen,, die sie selbst mit eigenem Engage-

ment verfolgen wollen. Diese Akteure kénnen
dann Anknipfungspunkte fiir den Netzwerk-
aufbau sein (Initiator/innen). Der Spielmacher
sollte diesen Initiatoren seine Unterstltzung
signalisieren.

(2) Suche nach Themen und Akteuren
Die zweite Option flir den Netzwerkaufbau in

der friihen Phase ist das systematische Verfol-
gen von Themen vor Ort und die gezielte Suche
nach Akteuren, die Interesse fiir das Thema
haben und bereit sind, Initiator/in eines Netz-
werkes zu sein. Wie oben dargestellt, sind
Netzwerke komplexer und umfassen mehr Teil-
nehmer/innen als Kooperationen. Dementspre-
chend werden andere Themen bei der Modera-
tion von Netzwerken relevant. Netzwerke
brauchen

eine gemeinsame Problemsicht

eine gemeinsame Vision/Leitbild

die Ableitung einer Strategie

die Untersetzung der Strategie mit opera-

tionalen Zielen

die Umsetzung der operationalen Ziele in

Projekte (Kooperationen) durch Netzwerk-

mitglieder

die projektbezogene Erweiterung des Netz-

werkes durch weitere Mitglieder (Schnitt-

stelle strategisches und operatives Netz-

werk)

Exkurs: Leitbilder

Im Gegensatz zu Markt (Steuerungsinstru-
ment Preis und Recht) und der Hierarchie/
Organisation (Steuerungsinstrument formale
Regeln und Macht) beruhen Netzwerke auf
dem Steuerungsmechanismus Verhandlung
zwischen rechtlich selbstandigen Akteuren.
Um eine Gruppe von Akteuren in diesem
Verhandlungsprozess zu unterstlitzen, sind
Leitbilder hilfreich. ,Vereinfachend liel3e sich
formulieren, dass Leitbilder die Phantasie der
Menschen anregen, ihnen Bilder eines ge-
meinsamen Zieles vermitteln und ihre schop-
ferische Kraft in eine Richtung lenken.”
[ABEL 2000, S.161] Leitbilder konnen als Ko-
ordinations- und Steuerungsinstrument bei
der Netzwerkentwicklung wirken. Deshalb ist
es wichtig, dass sich die Akteure Uber ihr ge-
meinsames Leitbild bewusst sind. Strategi-
sche Ziele stehen in engem Zusammenhang
zum Leitbild und haben einen mittleren bis
langerfristigen Zeithorizont. Damit die strate-
gischen Ziele erreicht werden konnen, mus-
sen sie mit zeitnahen und umsetzungsorien-
tierten, d.h. operationalen Zielen untersetzt
werden. Fir die Qualitat der Strategie ist die
Beachtung einer engen Ziel-Mittel-Beziehung
zwischen den strategischen und operationa-
len Zielen wichtig.



Ubersicht: Handlungsschritte des Spielmachers im Prozessablauf

Handlungsschritte fur den Spielmacher

Ergebnisse im Prozessablauf

Vorbereitungsphase

Suchen eines Initiators und Themas
Unterstlitzung des Initiators bei

der Suche nach Akteuren
Kontaktaufnahme zu Akteuren und
Erlauterung der Relevanz des Themas und
des potenziellen Nutzen der Zusammen-
arbeit (Initiator und Spielmacher)
Einladung zu dem ersten Treffen

(Initiator unterstitzt vom Spielmacher)

Der Initiator ergreift die Initiative
Die Akteure erklaren ihre Bereitschaft,
zur ersten Sitzung zu kommen

Moderation Klarungsphase

Austausch der Problemsicht
Austausch der Zielvorstellungen
Austausch der Erfahrungen
Austausch der Losungsansatze
Austausch der Vorstellungen liber den
potentiellen Nutzen eines Netzwerkes
Austausch der Vorstellungen nachster
Schritt zum Netzwerkaufbau

Die Akteure erklaren ihr Interesse

am Netzwerkaufbau

Benennung von Ansprechpartnern

in den Institutionen

Abschluss eines Kontraktes

zum Netzwerkaufbau

Entscheidung Ulber den nachsten Schritt
im Netzwerkaufbau: Einstieg Ist-Analyse

Moderation Ist-Analyse

Anregung des Schlie3ens von
Informationsliicken durch Erhebung
lokaler Bedarfe, Angebote etc.

Anregung der Identifizierung und der
Einbeziehung weiterer wichtiger Akteure
(Beteiligtenanalyse)

Moderation des fortlaufenden Austauschs,
Problemsicht, Zielvorstellungen etc.

in Workshops

Die wesentlichen Akteure sind beteiligt
Einigung Uber die Ausgangssituation
Einigung liber das gemeinsame Leitbild
Basis fur die Strategieentwicklung

ist gelegt

Moderation Verhandlungsphase / Sollkonzeptentwicklung

Anregen: Hinzuziehen von

Best Practice-Beispielen

Austausch uber d. Strategievorstellungen
Austausch uUber die moglichen Beitrage
der Netzwerkmitglieder

(Potenziale, Starken. Erfahrungen)
Austausch uber die Schnittstellen
Austausch Uber den Zusammenhang
zwischen strategischen und operationalen
Zielen (Ist die Ziel-Mittel-Beziehung
konsistent?)

Verabschiedung STRATEGIEPAPIER
durch die Netzwerkmitglieder.

Das Strategiepapier ist durch strategi
sche und darauf aufbauende operatio-
nale Ziele unterlegt. Das Strategiepa-
pier mindet in einen Aktionsplan:
Wer tibernimmt welche Aufgabe?
Was wird konkret getan?

Bis wann wird es erledigt?

An welchen Indikatoren wird

die Zielerreichung gemessen?
Kontrakt Gber Leitbild,

Strategie und Aktionsplan

Moderation Umsetzungsphase

Riickkopplung der jeweiligen

Ergebnisse in das Netzwerk begleiten
Abstimmung von Anpassungs-
malnahmen fordern

Unterstlitzung der Koordination zwischen
d. EinzelmaRnahmen durch geeignete fest
installierte Abstimmungsrunden fordern
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Die laufende Koordination der
Netzwerkaktivitaten ist gesichert
Zunehmend lGibernimmt das Netzwerk
selbst moderierende Funktionen.



Die Netzwerkentwicklung sollte durch den
Spielmacher moderiert werden. Die Ubersicht
des Prozessablaufes (S. 10) zeigt die Hand-
lungsschritte mit den zu erreichenden Ergeb-
nissen.In der Praxis kommt es zu iterativen Pro-
zessen: Es wird z.B. im Rahmen der
Strategieentwicklung das Leitbild modifiziert
oder wahrend der Sollkonzeptentwicklung fir
eine konkrete Frage noch einmal in die Ist-Ana-
lyse zurlick gegangen. In diesem iterativen Pro-
zess spiegelt sich auch das zunehmende ge-
meinsame Wissen und Wollen des Netzwerkes
wieder. Wichtige Aufgabe des Spielmachers ist
es, die notwendigen Ergebnisse vor Eintritt in
die nachste Phase im Blick zu behalten, um
unnotige Schleifen zu vermeiden.

Formale und informelle Netzwerke

Bis zu diesem Punkt wurde der Aufbau eines
formalen Netzwerkes beschrieben. Das formale
Netzwerk zeichnet sich mittelfristig durch eine
zielorientierte Umsetzung aus und ist durch
den Abschluss eines Kontraktes gekennzeich-
net. Daneben existieren in jedem Quartier in-
formelle Netzwerke. Informelle Netzwerke
haben keine explizit formulierte Zieldefinition,
sie dienen dem Austausch von Informationen;
sie sind oft die ,, Geburtstatte” von Aktivitaten,
Projekten und formelleren Kooperationen. Von
diesen informellen Netzwerken kdnnen sowohl
erhebliche Unterstlitzungs- wie auch Storwir-
kungen ausgehen.

Qualitatskriterien

Ein informelles Netzwerk ist gekennzeichnet

durch:
personliche Beziehungen
Vertrauen und emotionale Bindung
Zugehorigkeit durch einen gemeinsamen
Hintergrund: z.B. politische Orientierung,
langjahriges Wohnen vor Ort, kulturelle Zu-
gehorigkeit etc.
gemeinsame Werte

In den informellen Netzwerken gibt es i.d.R.
Schllsselpersonen fiir sich herausbildende
Meinungen. Es ist entscheidend, Vertreter/
innen der informellen Netzwerke bei der Leit-
bild- und Strategieentwicklung des formalen
Netzwerkes gleichberechtigt zu beteiligen. Aus-
gehend von dem Unterstlitzungspotenzial der
informellen Netzwerke flihrt diese Partizipation
zur Berucksichtigung wichtiger Belange vor
Ort, zum Eroffnen konstruktiver Mitwirkungs-
moglichkeiten und zur ErschlieBung lokaler
Entwicklungspotenziale.

Es ist eine Aufgabe des Quartiersmanage-
ments, informelle Netzwerke vor Ort zu identi-
fizieren, den Kontakt aufzunehmen und zur Be-
teiligung der informellen Netzwerke
beizutragen.

Beispiele fur Indikatoren

1. Strukturelle Qualitatskriterien

Anzahl der Akteure

Die wesentlichen Akteure fiir die Aufgabenstellung sind beteiligt.

Verkniipfungslinien

zw. den Akteur/innen | ausgetauscht.

Interaktion.

Informationen und Ressourcen werden zwischen den Akteuren

Die Verknipfungen fiihren zu zielorientiertem Handeln.
Die Akteure mit gemeinsamen Handlungspotenzial stehen in

Spielregeln

Das Netzwerk hat Spielregeln fir die Interaktionen.
Die Akteure wenden die Spielregeln an.
Es gibt Spielregeln fur Konflikte.

Leitbild

Die Akteure haben sich auf ein Leitbild geeinigt.
Die wesentlichen Akteure stehen hinter dem Leitbild.

Strategie

der Strategie ein.

Das Netzwerk hat sich auf eine Strategie geeinigt.
Die wesentlichen Akteure stehen hinter der Strategie.
Die wesentlichen Akteure setzen Ressourcen fir die Umsetzung

Die Strategie besteht aus einem in sich konsistenten Set von
strategischen und operationalen Zielen.

2. Output-orientierte Qualitatskriterien

Ergebnisse des
Netzwerkes

Die Ziele XY, messbar durch die Indikatoren XY, wurden in einem
definierten Zeitraum erreicht.

Innovationskraft
zu entwickeln.

Das Netzwerk ist fahig, neue Ideen und Vorgehensweisen
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7. Qualitatskriterien fur Netzwerke

Bei der Definition der Qualitatskriterien fir
Netzwerke kdnnen zwei Ebenen unterschieden
werden: strukturelle Qualitatskriterien und out-
put-orientierte Qualitatskriterien fiir das Netz-
werk.

In der obigen Tabelle werden ausgewahlte
Qualitatskriterien mit ihren méglichen Indika-
toren flir die Messung der Qualitat dargestellt.

Weitere selbst entwickelte Qualitatskriterien
fur das spezifische Netzwerk

Trotz dieser Kriterien bleibt die Beurteilung
eines Netzwerkes grundsatzlich subjektiv, sie
hangt ab von dem Blickwinkel, der Erfahrung
und den Interessen der/s Urteilenden.

Dies wird z.B. an dem Indikator , Die wesent-
lichen Akteure flr die Aufgabenstellung sind
beteiligt.” deutlich: Die Zuordnung, ob ein po-
tenzieller Akteur als ,wesentlich” gilt oder
nicht, ist letztendlich und im Streitfall subjektiv,
selbst wenn eine Zuordnung mit der Themen-
stellung und den potenziellen Beitragen eines
Akteurs rational begriindet werden kann.

Im Rahmen des Netzwerkaufbaus sollte sich
der Spielmacher mit den fiir das konkrete Netz-
werk relevanten Qualitatskriterien und die dazu
gehorenden Indikatoren beschéftigen. Diese
dienen auch als Steuerungselemente fiir die
eigene Arbeit. Gleichzeitig sollte auch das Netz-
werk angeregt werden, sich mit seinen Qua-
litatskriterien zu beschéaftigen. Die Unterschei-
dung in strukturelle und output-orientierte
Qualitatskriterien ist hierbei hilfreich.

8. Ausblick

In diesem Beitrag wurde ein methodisches
Konzept fiir den Netzwerkaufbau vorgestellt. Es
kann vor allem dem Spielmacher als prakti-
scher Leitfaden fur seine Arbeit dienen. Die fol-
genden Fragen sollten den Netzwerkaufbau be-
gleiten und an relevanten Momenten und
Schritten im Prozess immer wieder vom Spiel-
macher gestellt werden.

In welcher Phase des Netzwerkaufbaus be-
finden wir uns?

Was haben wir schon erreicht?

Was ist der nachste wichtige Schritt?
Warum geht es zur Zeit nicht weiter? (Er-
folgs- und Misserfolgsfaktoren)

An welchen Indikatoren kann der Erfolg des
Netzwerks gemessen werden?

Der Leitfaden soll einen Beitrag zur Struktu-
rierung des komplexen und dynamischen Pro-
zesses der Netzwerkbildung bieten. Dabei ist er
ein Hilfsmittel, mit dem auf der Basis der eige-
nen Erfahrung des Spielmachers flexibel L6-

sungen gefunden werden kdénnen fiir Pro-
bleme, die einen erfolgreichen Netzwerkaufbau
behindern und verzégern.
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