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Weiterbildung ,,Senior Service Worker*
Gemeinwesenorientierte Dienstleistungen fiir dltere Menschen
Modul 5: Netzwerkarbeit in der gemeinwesenorientierten Arbeit mit alteren Menschen

Lerneinheit 2 Organisation und  Steuerung von Netzwerken in der
sozialraumorientierten Arbeit

Zusammenfassung / Abstract

Die fragile Struktur von Netzwerken (Freiwilligkeit der Teilnahme, Akteursvielfalt und die
heterarchische — Gleiche unter Gleichen — Steuerung) bildet zugleich die Starke und die Schwierigkeit
der Netzwerksteuerung. Als Zusammenschlisse selbststandiger Partner stehen diese vor der
Aufgabe, eine eigene Kultur zu entwickeln und eigene Regeln der Kommunikation in der
gemeinsamen Arbeit zu entwickeln. Die Steuerung sollte eine Balance finden zwischen den
zahlreichen Spannungsverhaltnissen, die im System der Netzwerkarbeit selbst angelegt sind.

2. Organisationsformen von Netzwerke

Herausforderungen Die Arbeit in Netzwerken stellt alle Beteiligten vor komplexe Herausforderungen

in Netzwerken Grundsatzlich brauchen Vernetzungen und Kooperationen zwar keine schriftlich
fixierten vertraglichen Regelungen, viele Kontakte und Verbindungen laufen im Alltag
selbstverstandlich. Dennoch gilt:

,Vvor allem fur langerfristige Kooperationen sollten die Partner unbedingt eine
schriftiche Kooperations-Vereinbarung aufsetzen, insbesondere dann, wenn
Leistungen zu erbringen sind oder wenn Geld zwischen den beteiligten
Unternehmen flief3t.“ (BMWI Berlin 2001, S14, in Block S. 33)

Netzwerke  brauchen eine  Steuerung und Koordination, also ein
Netzwerkmanagement, das vor Herausforderungen steht, die sich gerade aus der
besonderen Struktur von Netzwerken ergeben:

—  Freiwilligkeit der Teilnahme
— Akteursvielfalt
— Heterarchische (Gleiche unter Gleichen) Steuerung

Oder wie Bienzle treffend zusammenfasst;

.,Das Besondere an Netzwerken bzw. Netzen ist (...), dass eine Menge von
(autonomen) Akteuren mittels bestimmter Beziehungen alle miteinander verbunden
sind und in ihrer Gesamtheit ein System bilden. Danach bilden sie eine horizontale,
heterarchische Struktur ohne Zentren.” (Bienzle S. 17)

Die Netzwerkmitglieder missen sich also einigen und den Weg dazu selber
bestimmen, da es nur wenige vorgegebene Ablaufe und Strukturen gibt. Netzformige
Kooperationen schlie3en hierarchische Strukturen zwar nicht von vorneherein aus.
Diese existieren vielmehr neben heterarchischen Strukturen und kénnen sich mit
diesen verschranken; bilden also hybride Formen. (Bienzle S. 17).
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Netzwerke existieren in unterschiedlichen Organisationsformen abhangig von der
Funktion, die sie erfillen sollen.

Bienzle differenziert die Organisationsformen von Netzwerken nach ihren Inhalten
und verdeutlicht diese in einem Schaubild:

@ Kriterien organisatorischer Gestaltung von Netzwerken

Dimension Organisationsgrade

1

enspezifizitat gering/hoch
gleichbleibend/wechselnd
gering/hoch

hierarchisch/eher kollegial

standig/zeitweise

£ [F||F

reffen diskontinuierlich/kontinuierlich
Grofle (Anzahl der Treffen) CULIAL0)

itsteilung gering/stark
niedrigschwelliger/begrenzter Zugang
hoch/gering

genitat homogen/heterogen

HAHHE
;

N ELCRTENTH1) I lokal/international

(Bienzle S. 17)

2.1 Netzwerksteuerung

Netzwerke sind
Personengeflechte
und basieren auf
Vertrauen

Bedeutung der
Steuerung

Netzwerke sind fragile Gebilde. Sie sind Personengeflechte, in denen die beteiligten
Personen eine Doppelrolle spielen: Als Person A, B oder C und als Reprasentant
einer Organisation A, B oder C.

+Weil Netzwerke Personengeflechte sind, kdnnen Sie Ihren Fortbestand nur durch
personliche Beziehungen sichern. Die Ublichen Stabilisatoren von sozialen Gebilden
wie Regeln, Vorschriften und Verfahren, ein System von Befehl und Gehorsam oder
auch 6konomische Anreize entfalten im Netzwerk nicht nur keine Wirkung, sondern
sie zerstdren die Voraussetzung von Netzwerken: das Personenvertrauen, das
Vertrauen der Person A, dass die Person B nicht einfach als Interessentrager der
Organisation B im Netzwerk ist, sondern ebenso die organisationsibergreifenden
Ziele des Netzwerks verfolgt.“ (Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) Hrsg.
Gesundheitsnetzwerke, Dortmund 2011 S. 12)

Als Zusammenschlisse selbststandiger Partner, setzen Netzwerke eine Kultur der
Zusammenarbeit voraus, die nicht vorgegeben ist und fir die nicht nur neue
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Strukturen gefunden, sondern auch neue Verhaltensweisen gelernt werden mussen.
(vgl. Themenheft 2 Song S. 13). Netzwerke sind mit Block gesprochen lernende
Systeme, in denen alle Beteiligten voneinander lernen (vgl. Block S. 9). So hangt
der Erfolg eines Netzwerks wesentlich von der Steuerung ab.

2.2. Phasen der Netzwerksteuerung und —arbeit

Funktionen und
Phasen der

Netzwerkarbeit und

-steuerung

Selektion

Wer soll dabei
sein?

Wer bleibt
drauflen?

Allokation

Wer macht was?
Wie konnen alle
profitieren?

Gebot der
Transparenz

Sydow unterscheidet mindestens vier Funktionen der Netzwerksteuerung, die
zugleich auch Phasen der Netzwerkarbeit beschreiben:

1. Selektion

2. Allokation

3. Regulation

4. Evaluation (Sydow 1999, S. 295 nach Bienzle S. 18)

Phase der Selektion
Fragen, wie die folgenden, sind zentral in der Entstehungsphase eines Netzwerks
und stellen sich auch im Verlauf immer wieder neu:

— Wer soll dabei sein und wer nicht?

— Wie finden sich Partner fir Netzwerke?

—  Wer muss eigentlich mit wem reden?

— Wer passt zu uns und wer nicht?

— Wie gehe ich mit Konkurrenten in der Quartiersarbeit / im Netzwerk um?

—  Wie wird das Verhaltnis zwischen Kooperation und Wettbewerb bearbeitet?

Voraussetzung fir die Beantwortung dieser Themen und Fragen ist die Klarheit Gber
die eigenen Ziele und die Definition der Anforderungen an den oder die
Wunschpartner. Hierbei koénnen, wie Block schreibt, personlich Grinde wie
Sympathie, menschliche Nahe zum Wunschpartner aber auch die kihle
organisatorische Analyse der eigenen Schwachen und Licken eine Rolle spielen.
(Block S. 21).

Phase der Allokation

Die Zuordnung von Aufgaben und Ressourcen und die Verteilung der Verantwortung
auf die Partner stehen im Vordergrund in dieser Phase. Die Mitglieder arbeiten an
Fragen wie:

— Was wollen wir tun und wie verteilen wir die Aufgaben?
—  Wer ist fir welche Aufgaben verantwortlich?

—  Wer tragt welche Kosten?

—  Wie schaffen wir eine Win-Win-Situation?

— Was kénnen Leistungen sein, die eingebracht werden?
—  Wie schaffen wir Transparenz?

Damit Netzwerke funktionieren sollten alle Partner von der gemeinsamen Arbeit
profitieren. ,Wichtig ist die Definition und Dokumentation dieser Leistungen, damit
alle Beteiligten wissen, wer in welchem Umfang etwas einbringt.“ (Block S. 26)
Leistungen sind dabei sehr unterschiedlich zu verstehen und kénnen aus materiellen
und immateriellen Beitragen bestehen.

Beitrage kénnen sein:

— Rein materielle Beitrage (reine Fordermitgliedschaft)
— Einbringen von Sachleistungen (Rdume, Kopierer, Papier usw.)
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— Einbringen von Zeit (hauptamtliche oder ehrenamtliche Mitarbeiter/innen)

— Einbringen von Wissen und Koénnen (Abrechnung, Beantragung von
Fordermitteln usw.)

— Einbringen von Kontakten (politische Kontakte, Behdrden usw. )
(vgl. Block S. 26)

Phase der Regulation

Hier geht es um die Vereinbarung von Regeln der Zusammenarbeit, aber auch um
Entwicklung einer eigenen Netzwerkkultur. Da die in Organisationen
selbstverstandlichen Regeln und Vorgaben fehlen, miissen Netzwerke eine eigene
Kultur der Zusammenarbeit finden und entwickeln. Dies ist eine zentrale
Voraussetzung fur verbindliche, vertrauensvolle und transparente gemeinsame
Arbeit. Netzwerke brauchen Vereinbarungen, Grundsatze und Regeln, fir die
Zusammenarbeit. Diese fordern die Verbindlichkeit auf der Arbeitsebene und bieten
Méoglichkeiten zur Selbstreflexion. Besondere Herausforderungen liegen dabei in der
Strukturoffenheit von Netzwerken auf der einen Seite und dem Wunsch nach Regeln
und verbindlichen Vereinbarungen auf der anderen Seite.

Strukturoffenheit ist erforderlich, um flexibel auf unterschiedliche Herausforderungen
reagieren zu kénnen.

Ein gewisses Mal} an formaler Organisation ist erforderlich, um zielorientiert und
verbindlich handeln zu kénnen.

Daraus ergibt sich ein Spannungsverhaltnis institutioneller Netzwerke zwischen
informeller  Steuerungslogik von  Personengruppen und eher formeller
Steuerungslogik von Organisationen. Wie schon beschrieben, organisieren sich
Netzwerke und Gruppen eher nach weichen Kriterien wie Sympathie und Vertrauen,
die in Organisationen, eine untergeordnete Rolle spielt. Gefiihle wie Vertrauen
ubernehmen in Netzwerken eine wichtigere Steuerungsfunktion als formale Regeln.
Netzwerke sind aber keine hierarchiefreien Zonen.

Phase der Evaluation

In erfolgreichen Netzwerken sollte die Qualitdt der Zusammenarbeit durch
regelmaflige Feedback-Schleifen erhoben werden. Die Evaluation erstreckt sich
dabei auf das gesamte Netzwerk, auf Regeln der Zusammenarbeit, Ergebnisse der
Arbeit, Zufriedenheit der Akteure und Kunden, Aufwand und Nutzen der
gemeinsamen Arbeit. (vgl. Bienzle S. 18/19)

Hintergrundinformationen und praxisnahes Handwerkszeug zur Netzwerkevaluation
finden Sie in: Quilling, Eike, Nicolini, Hans J., Graf, Christine, Starke, Dagmar:
Praxiswissen Netzwerkarbeit, Gemeinnutzige Netzwerke erfolgreich gestalten,
Wiesbaden 2013.

Empfehlenswert das Kapitel ,Netzwerkevaluation® (S.122 — 143)
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2.2 Rollen und Aufgaben in Netzwerken

Ambivalente Rollen
in Netzwerken

Eine besondere Dynamik erhalten Netzwerke durch die ambivalenten Rollen ihrer
Mitglieder:

In institutionellen Netzwerken sind Organisationen durch Personen vertreten. Als
Mitglieder des Netzwerks mdchten sie dieses voranbringen und unterstitzen und
haben zugleich die Aufgabe, die Interessen ihres jeweiligen Arbeitgebers zu
vertreten. Es muss ihnen gelingen ,die Einzellogiken der beteiligten Institutionen in
das Netzwerk zu integrieren und gleichzeitig einem dartber hinausgehenden Ziel
unterzuordnen.” (Song Heft 2 S. 15)).

Die Grafik verdeutlicht die Rollenambivalenz der einzelnen Netzwerkmitglieder:

Organisation A Organisation 8
Person A Person B
NETZWERK
Person C
Organisation €

Abb. 2: Netzwerke im Spannungsfeld von Person und Organisation

Abbildung entnommen aus: inqua, Gesundheitsnetzwerke S. 11

Die Netzwerkmitglieder stehen vor der Aufgabe den Spagat zu meistern, zwischen
dem Auftrag der eigenen Organisation und den Anforderungen und der Entwicklung
des Netzwerkes.

Voraussetzung flur das Gelingen ist ein klarer Auftrag der eigenen Organisation, ein
transparenter Handlungsspielraum, sowie eine Netzwerkorganisation, die diese
Ambivalenzen sieht und in Planung und Moderation einbezieht.

Aufgabe Rollenkonflikte:
Beschreiben Sie in Stichworten die ambivalente Rolle der Netzwerkmitglieder und fihren Sie
einen mdglichen Rollenkonflikt an bezogen auf Ihr Arbeitsfeld.
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2.2.1 Aufgaben des Netzwerkmanagements in der Phase der Selektion

Partner unterschiedlicher Art sind also miteinander im Netzwerk verbunden und
wollen gemeinsam vereinbarte Ziele erreichen. Voraussetzung dafir ist eine klare
Aufgabenzuordnung im Bereich der Netzwerkkoordination und damit verbunden

Integration der Transparenz durch sorgfaltige Kommunikation, um die unterschiedlichen Interessen
Partner durch zu integrieren und Reibungs- und Informationsverluste zu vermeiden. (vgl. Block S.
Transparenz und 27 1).

Kommunikation Welche Aufgaben und Rollen in einem Netzwerk vergeben werden, hangt eng mit

den Inhalten und Zielen der gemeinsamen Arbeit zusammen. Engagement und
Aufgabenverteilung kénnen sich verandern. Entsprechend sollte auch die Struktur
flexibel angelegt sein.

Aufgaben eines

Netzwerks e

Zwecksetzung und Herstellung der Handlungs-
Themenfindung und Arbeitsfihigkeit

Festlegung eines organisations- Rollendifferenzierung der Teilnehmer
ubergreifenden Zwecks und Machtpromotoren, Prozesspromo-
Meta-Themas toren, Fachpromotoren

Filhrung

Laterales Fuhren
Fahren durch Verstandigung,
Fuhren durch Macht, Fihren
durch Vertrauen

Abb. 3: Aufgaben eines Netzwerkes

Abbildung entnommen aus inga: Gesundheitsnetzwerke S. 13

Aufgaben in Netzwerken kénnen nach Block sein:

— Kontakte zu Partnern pflegen
Ziele und Inhalte der Netzwerks abstimmen

— Kommunikation gestalten — Besprechungen organisieren und koordinieren,

— Informationsfluss organisieren und koordinieren, Rundschreiben, Mailing usw.

— Arbeitsfortschritte, Vereinbarungen und -—ergebnisse protokollieren und
dokumentieren,

- Offentlichkeitsarbeit gestalten oder initiieren

— AulRenkontakte pflegen

— Moderation der Netzwerktreffen und —veranstaltungen moderieren

— Konflikte ansprechen und bearbeiten

— Ergebnisse evaluieren

— Qualitat sichern, und viele mehr

(vgl. Block S. 27 ff))

Aufgaben in
Netzwerken

Diese Aufgaben konnen unterschiedlich verteilt sein. Bei Netzwerken zur
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Quartiersentwicklung, in die Foérdermittel flieRen, werden diese Gelder oft zur
Finanzierung eines professionellen Netzwerkmanagements eingesetzt. Diese
Person ist dann trdgerunabhangig und neutral.

In anderen Netzwerken wird eine Person benannt, die das Vertrauen aller
Netzwerkpartner/innen hat.

Es gibt aber auch die Mdglichkeit die Aufgaben auf verschiedene Personen zu
verteilen. ,Bei der Verteilung der Rollen und Aufgaben gilt wiederum das hdéchste
Transparenzgebot. Alle Partner missen wissen, wer woflr Verantwortung tragt und
welche Aufgaben dazu gehoren. Alleingange sind tabu!“. (https://www.in-form.de/)

Wie auch immer die Koordination oder das Management verteilt ist, von der
Erflillung dieser Aufgabe hangt der Erfolg der Netzwerkarbeit ab.
Netzwerkkoordination ist also eine zentrale Aufgabe in Netzwerken.

.Nur Netzwerke mit konkreten Zielen, einer Netzwerkidentitat, Vertrauen, formalen
Aufbau- und Ablaufstrukturen sowie Kooperationsvertragen, Spielregeln, klar
verteilten Aufgaben und Ressourcen, hinreichenden Informations- und
Kommunikationswegen, regelmaligen Kosten-Nutzen-Analyse, dem stetigen
Austarieren des Spannungsverhaltnisses zwischen ,lch und Wir%, der
wiederkehrenden Herstellung einer ,win-win-Situation® fur alle Beteiligten und einem
professionellen Netzwerkmanagement  fuhren zu  einem langfristigen
Kooperationserfolg.“ (Friedmann, Christine, Sommer, Sascha u.a., Netzwerkbildung
und —management im Gesundheitswesen, Ruhr Universitat Bochum 2011, S. 22

2.2.2 Aufgaben das Netzwerkmanagers in der Phase der Evaluation

Evaluationsprozess Der Netzwerkmanager sollte die Evaluation des Netzwerks von Beginn an einplanen
und Netzwerkevaluation als Prozess verstehen, der sich in fiinf Phasen vollzieht:
1.Vorbereitungsphase
2.Planungsphase
3. Umsetzungsphase
4.Analyse und Auswertungsphase
5. Transferphase
(vgl. Quilling S. 137-144)

Um die Menge der auszuwertenden Daten zu steuern empfiehlt es sich diese mittels
Analyserasterund  eines Analyserasters aufzuarbeiten. Dazu koénnen die Ergebnisse auf drei
Evaluationskriterien Hauptaspekte ausgerichtet werden:

» 1. Zweck des Netzwerks mit den Dimensionen
- Zielsystem: Was soll erreicht werden?
- Nachhaltigkeit: Was soll auf Dauer bleiben?
2. Struktur des Netzwerks mit den Dimensionen
— Akteure: Sind die wichtigen Partner beteiligt?
— Steuerung: Hat das Netzwerk ein angemessenes Management?
3. Prozesse im Netzwerk mit den Dimensionen
— Interaktionen: Wie und in welcher Qualitat arbeiten die Akteure zusammen?
—  Wirkungen: Was sind die Resultate?*
(Sustainum Institut fir zukunftsfahiges Wirtschaften Berlin http://netzwerk-

kompetenz.de/ )
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Mehr dazu unter: Qualitatssicherung in der Netzwerkarbeit http://netzwerk-
kompetenz.de/wp-content/uploads/2014/10/Qualitatssicherung-in-der-
Netzwerkarbeit.pdf

2.3 Herausforderungen in der Netzwerkkommunikation und —moderation

Grundsatze der
Kommunikation in
Netzwerken

Erfolgsfaktoren von
Netzwerken

Kaum ein Aufgabengebiet lebt mehr von der Kommunikation als das der
Netzwerksteuerung. Dies ist dadurch bedingt, dass Netzwerke einen Geist der
Gemeinschaft bendtigen, um Uberhaupt arbeiten zZu kénnen.
Wichtige Grundsatze fir die Kommunikation in Netzwerken sind daher:

— Alle Netzwerkakteure sind gleichberechtigt
— Transparente Informationspolitik
— Bildung von abgesonderten "In-Groups" verhindern
— Konflikte vorausschauend bearbeiten
— konstruktive Kritik ermoglichen — destruktive in konstruktive Kritik
umwandeln
— Die Netzwerkakteure besitzen Handlungs- und Weisungsvollmacht fir ihre
entsendenden Organisationen (ggf. muss die Netzwerksteuerung Akteure
dabei unterstiitzen, dass sie diese Vollmachten erhalten)
— Raum fir personliche Kontakte schaffen, informelle Begegnungen
ermaoglichen:
o Zeit fur Pausen einplanen,
o Abendveranstaltungen anbieten,
o gemeinsame Ausflige.

— Gegenseitiges Vertrauen fordern und Bewusstsein flr die gemeinsame
Handlungsverantwortung im Netzwerk schaffen:
o Rasche und unverzerrte Weiterleitung von Informationen,
o gleichberechtigten Zugang zu Netzwerkmaoglichkeiten wahren,
o gemeinsamen Erfahrungsschatz schaffen durch Mdglichkeiten des
Lernens,
o Wissensbeitrage und Evaluationen der Netzwerkarbeit,
o klare Regeln und Verabredungen,
o Entscheidungen transparent machen.

Wenn diese Grundsatze beachtet bzw. immer wieder Uberprift werden, kann das
Netzwerk Innovationskraft entfalten und zu groRRer Leistungsfahigkeit gelangen.

Weitere Handlungsempfehlungen, durch die sich die Gegenseitigkeit und der
gemeinsame Mehrwert positiv gestalten lassen, fihren Teller und Longmuf} auf:

— Erwartungen der Netzwerkakteure und deren Erfullung regelmaRig abfragen
— Personlichen Kontakt zu den Netzwerkakteuren (gleichermafen!) pflegen
— Thematisieren, wenn Akteure am Netzwerk vorbei arbeiten
— Sprachrohr fur Akteure, die in Not sind (mit deren Einverstandnis)
— Initiilerung von vielfaltigen Gelegenheiten fir den Wissensaustausch
(vgl. hierzu Teller, Longmul3 (2007): Netzwerkmoderation - Netzwerke erfolgreich
leiten, S. 114-115.)

Netzwerke sind freiwillige Zusammenschlisse. Die Akteure sind aufgrund von
Sympathie, Interesse und persdnlichem Engagement Teil des Netzwerks. So spielen
die Atmosphare, das Vertrauen, die gegenseitige Wertschatzung, die Akzeptanz der
gegenseitigen Beitrage, Respekt vor unterschiedlichen Herangehensweisen,
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Auseinandersetzung mit Werten und Einstellungen der anderen Partner eine
grélere Rolle als in Unternehmen.

Nach Block sind (wie schon oben aufgefiuihrt) Schliisselbegriffe fir das Gelingen
eines Netzwerks:

Wertschitzung, da ohne gegenseitige Anerkennung und Respekt die Arbeit nicht
gelingen kann.

Kommunikation, denn offener Austausch Uber Ziele, Differenzen, Interessen,
Lésungen ist die Voraussetzung flir gemeinsame Aufgabe.

Beziehung, denn in der freiwiligen Zusammenarbeit sind Geflihle besonders
wichtig. Warum sollte ich mich in einer Gruppe engagieren, in der ich mich nicht wohl
fuhle? Eine positive Streitkultur ist Voraussetzung fir gelingende Netzwerke.
Lebenswelten, die alle Teilnehmenden mitbringen, sind unterschiedlich und
bereichern dadurch die Gruppe und eréffnen neue Blickwinkel und Wege. Erst die
unterschiedlichen Kulturen, aus denen alle kommen, ermdéglichen Neues. Oder wie
Block sagt: ,Uber die eigenen Grenzen zu treten beginnt mit der Wahrnehmung des
Anderen®. (Block S. 9)

Die Unterschiedlichkeit und Freiwilligkeit der Akteure in Netzwerken bedingt wie
schon vorher beschrieben auch die Verletzlichkeit von Netzwerken.

In der Netzwerkmoderation geht es darum, Wege zu finden, die fragile Struktur zu
stltzen und zu stabilisieren. Die Moderation muss Uber Fingerspitzengefuhl und viel
Erfahrung verfugen, da sie eine beziehungsstiftende Funktion hat und die
Atmosphare entscheidend beeinflusst.

Die Netzwerk-Moderation steht vor der Herausforderung eine Balance herzustellen
zwischen den allen Netzwerken inhdrenten Spannungsfeldern.

Sydow identifiziert acht Spannungsverhaltnisse, die in Vernetzungsprozessen zu
regulieren sind und von deren Balance Erfolg oder Misserfolg der Netzwerkarbeit
abhangen.

—

—

=

s lunktion tdas Netzwark Wis entsteht Macht und Hisrarchi

(Quelle Bienzle, Gelabert S. 18f).
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Nach Sydow sind diese Spannungsverhdltnisse nicht auflésbar, sondern strukturell
verankert, es sind also sogenannte Strukturdilemmata. Diese koénnen jedoch die
gemeinsame Netzwerkarbeit befruchten und voranbringen. Aufgabe der Netzwerk-
Moderation ist demnach Dilemma-Gestaltung (vgl. Bienzle, Gelabert S. 19).
Baitsch/Muller empfehlen flir die Moderation von Netzwerken folgende Leitlinien zur
Dilemmagestaltung:

Leitlinien zur — Balance von Zustandigkeit und Verantwortlichkeit erhalten. Das kann bedeuten
Dilemmagestaltung Zustandigkeiten und Aufgaben zu verteilen und trotzdem die Verantwortung im
Netzwerk zu erhalten.

— Ermdglichen von gemeinsamen Erfahrungen und Erfolgen, denn dadurch
entsteht Identitat und Vertrauen.

— Ordnung herstellen und Unordnung zu lassen, eine sehr grof3e Herausforderung
an die Moderation, die viel Abstimmung und Fingerspitzengefuhl und Sinn fir
den richtigen Zeitpunkt erfordert.

— Konflikte bearbeiten, begrenzen aber auch initiieren; also schwelende Konflikte
ansprechen und damit und damit auch handhabbar machen. Konflikte sind
Treibstoff fur Fortschritt.

— Transparenz Uber die gegenseitigen Erwartungen und Ziele herstellen.

— Anschlisse nach aulRen halten und erdffnen.

(vgl. Baitsch/Miller 2001 nach Bienzle, Jutte 2009 S.21)

Aufgabe Erfolgsfaktoren:
Uberlegen Sie Erfolgsfaktoren und Stolpersteine fiir Netzwerke. Fiihren Sie jeweils drei
Erfolgsfaktoren und Stolpersteine an.
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