Versorgung gestalten

Was macht Netzwerke wirksam?

Erfolgsfaktoren in Netzwerken am Beispiel der Friihen Férderung Stadt Luzern

Text: Claudia Meier Magistretti, Andreas Capeder, Claudia Huser, Myrta Isenschmid, Michael Schlappi, Marcel Wergles und Samuel Zach

Netzwerke der Friihen Forderung sind in der Pravention in
Osterreich und Deutschland bereits institutionalisiert. Hier-
zulande steckt die Etablierung von Netzwerken noch vieler-
orts in den Kinderschuhen. Zunehmend gewinnen sie aber an
Bedeutung. Daher ist es wichtig zu fragen: Was kennzeichnet
wirksame Netzwerke?

Netzwerke sind bereits langere Zeit in der Friherkennung
(z.B.im Kinder- und Erwachsenenschutz), in der Sozialhilfe
und in der beruflichen Wiedereingliederung etabliert.
Neuer ist der Versuch, Netzwerke systematisch in der Pra-
vention zu nutzen. Am Beispiel der Frithen Férderung lasst
sich aufzeigen, wie Netzwerke gestaltet werden sollen, da-
mit sie praventiv wirksam werden.

Der Erfolg von Netzwerkkooperationen
griindet zu einem wesentlichen Teil auf dem
Verhalten der Steuernden und ihrer Fahigkeit,
die Vernetzung der Akteure zu férdern

Fruhe Forderung ist Pravention: Gute Startbedingungen in
der frihen Lebensphase beeinflussen entscheidend und
langfristig die Gesundheits-, Bildungs- und Integrations-
chancen von Kindern. Gerade sozio6konomisch benachtei-
ligte Familien haben von der Frithen Férderung einen
grossen Nutzen (Hafen 2011). Bereits heute existieren in
der Schweiz viele Forderangebote. Eine optimale Forde-
rung des Kindes wird dann erreicht, wenn alle Stellen der
Fruhen Forderung interdisziplindr in Netzwerken zusam-
menarbeiten (Hafen, 2013).
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Diese Erkenntnis nutzt die Frithe Férderung in der Stadt
Luzern. Auf den Pfeilern des Unterstiitzens, Férderns und
Vernetzens steht neben der situativen Begleitung und For-
derung von Kindern und Familien vor allem die Starkung
der Kooperation im Zentrum. Eine grosse Herausforde-
rung, denn die Angebote fir Kinder im Vorschulalter wer-
den in der Stadt Luzern mehrheitlich privat gefiihrt. Die
Zusammenarbeit basiert somit grosstenteils auf Frei-
willigkeit. Welche Faktoren begiinstigen diese Zusammen-
arbeit? Wie kann eine 6ffentliche Hand wie die Stadt Lu-
zern die Kooperation férdern? Diese Fragen wollte die Stadt
Luzern beantwortet haben und beauftragte Studierende
des Studiengangs Angewandte Psychologie der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz FHNW unter der Leitung von
Claudia Meier Magistretti mit einer systematischen
Literaturstudie.

Erfolgsfaktoren wirksamer Netzwerke

Als Basis des Literaturreviews diente eine Metastudie, die
Faktoren erfolgreicher Netzwerke in den Bereichen Ge-
sundheit, Sozialhilfe und Bildung untersucht hatte (Tur-
rini et al. 2011). Erfolgreich ist ein Netzwerk dann, wenn
Verbesserungen in den Zielgruppen gemessen werden
kénnen und wenn diese Verbesserungen sowohl aus der
Sicht der Zielgruppen selber als auch aus der Sicht der Fach-
personen auf die Netzwerkarbeit zurtiickzufithren sind.
Die Ergebnisse der Studie von Turrini wurden Ergebnissen
aus aktuellen Erfahrungsberichten und Evaluationen be-
stehender Netzwerke der Frihen Forderung gegeniiber-

Tabelle 1: Vier zentrale Faktoren wirksamer Netzwerke

Steuerung:  Die Netzwerksteuerung hat zum Ziel, die Wahrneh-
mung und Einstellung der Netzwerkakteure in Bezug
auf das Netzwerk zu beeinflussen und die Interak-
tion der Akteure positiv und effektiv zu gestalten.

Vertrauen: In Netzwerken, in denen Menschen zusammen ar-

beiten und sich aufeinander verlassen missen, hat
Vertrauen eine besondere Relevanz. Es ist deshalb
entscheidend zu verstehen, wie Vertrauen in Netz-
werken entsteht und wie es gefordert werden kann.

Commitment: Netzwerke basieren in der Regel auf Freiwilligkeit.
Anders als in Unternehmen hat die Fiihrung eines
Netzwerkes kaum Mdglichkeiten, verhaltensregulie-
rende Massnahmen einzufordern oder zu sanktionie-
ren. Um ein Netzwerk zusammenzuhalten ist des-
halb ist die Bindung der Mitglieder zu einem Netz-
werk — und die Férderung dieser Bindung durch die
Flihrung — besonders von Bedeutung.

Effektiv ist ein Netzwerk dann, wenn das Handeln
der verschiedenen Fachpersonen aufeinander abge-
stimmt wird. Grundlage dafiir bildet die interdiszip-
linare Kommunikation. Erfolgreiche Kommunikation
erfordert einen geteilten Bezugsrahmen und ge-
meinsame Begriffe und Vorstellungen. Diesen Com-
mon Ground miissen Netzwerke aufbauen.

Common
Ground:
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gestellt, die ihrerseits wiederum in einer systematischen
Literaturrecherche im deutschsprachigen Raum erarbeitet
worden waren. Dieser Vergleich erfolgte mit dem Ziel, die
Erfolgsfaktoren nach Turrini auf ihre Relevanz fur Netz-
werke der Frithen Férderung zu iiberpriifen und sie fiir die
Praxis zu gewichten. Es zeigte sich, dass die Erfolgsfakto-
ren aus den Evaluationen grosstenteils mit den Ergebnis-
sen zu allgemeinen Netzwerken kongruent sind. Gleichzei-
tig konnten vier zentrale Erfolgsfaktoren eruiert werden,
die eine besonders genaue Ubereinstimmung aufweisen
und die sich in der Praxis leicht beeinflussen lassen. Im Fol-
genden werden diese Faktoren vorgestellt. Es handelt sich
um die Bereiche «Steuerung», «Vertrauen», «Commitment»
und «Common Ground», welche in der Tabelle 1 zusam-
menfassend charakterisiert und in den nachfolgenden
Unterkapiteln erlautert werden.

Erfolgsfaktor Steuerung

Netzwerke sind — wie hier in der Stadt Luzern — oft freiwil-
lige Kooperationen, deren Steuerung nicht auf Autoritét,
sondern auf Information basiert. Daher griindet der Erfolg
von Netzwerkkooperationen zu einem wesentlichen Teil
auf dem Verhalten der Steuernden und ihrer Fahigkeit, die
Vernetzung der Akteure zu fordern. Dieses Verhalten kann
als vier sich iiberschneidende Phasen in zirkuldren Ablau-
fen beschrieben werden.

Der Prozess der Aktivierung des Netzwerkes ist zentral und
muss besonders aufmerksam gesteuert werden. Er besteht
darin, geeignete Personen auszuwdahlen und in das Netz-
werk einzubeziehen sowie das Netzwerk mit den erforder-
lichen Ressourcen auszustatten. Als zweiter Schritt unter-
nimmt die Netzwerksteuerung das Strukturieren des Netz-
werks. Hier besteht die Aufgabe darin, eine Netzwerk-
struktur aufzubauen, indem uber das Erarbeiten gemein-
samer Normen und Werte eine erfolgreiche Kooperation
der Netzwerkmitglieder initiiert und die Netzwerkstruk-
tur geordnet, stabilisiert und kontinuierlich gepflegt wer-
den. Im Steuerungsfeld des Mobilisierens geht es dann da-
rum, ein hohes Commitment der Akteurlnnen fiir das
Netzwerk zu erzeugen. Dies erfordert, dass die Steuernden
Ziele und Aufgabenbereiche des Netzwerks klar definieren,
damit die Mitglieder des Netzwerks fiir die Arbeit im Netz-
werk gewonnen werden. Um eine positive und produktive
Interaktion der AkteurInnen zu erméglichen ist es wichtig,
Beziehungen herzustellen, d.h. das Vernetzen der Koopera-
tionspartnerschaften vorzunehmen. Dies geschieht im

Abbildung 1: Mehrdimensionale Synthese organisationalen Vertrauens
(nach Schweer & Thies, 2002, S.103)
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Wesentlichen dadurch, dass die Steuernden Beziehungen
und Interaktionen férdern und die Netzwerkpartnerlnnen
aktiv beim Erreichen ihrer Ziele unterstiitzen.

Erfolgsfaktor Vertrauen

Wirksame Netzwerke basieren auf Vertrauen. Entschei-
dend fiir den Aufbau von Vertrauen in Netzwerken ist das
personale Vertrauen, d.h. das Vertrauen zwischen den Per-
sonen, welche ihre jeweiligen Organisationen im Netz-
werk repréasentieren (vgl. Abbildung 1). Dieses kennzeich-
net sich dadurch, dass die Netzwerkmitglieder durch-
schaubar und strukturiert handeln, sich gegenseitig mit
Interesse begegnen, Vorschlage des Gegentibers aufgreifen
und gleichzeitig selber klar und vollstdndig informieren.
Die Bereitschaft, sich gegenseitig Verantwortung zuzuge-
stehen sowie Kompetenzen aller erfahrbar zu machen,
sind weitere Voraussetzungen fir Vertrauensbildung. Per-
sonales Vertrauen ist grundlegend fiir das organisationale
Vertrauen. Dieses bezeichnet sowohl das Vertrauen der
Mitglieder in das Netzwerk als auch den Aufbau eines ver-
trauensbezogenen Selbstbilds des Netzwerks.

Wirksame Netzwerke brauchen extraorganisationales
Vertrauen, d.h. das Vertrauen der Klientel in das Netzwerk
und in seine Organisationen. Auch das extraorganisatio-
nale Vertrauen griundet letztlich auf dem personalen Ver-
trauen der Netzwerkmitglieder untereinander, welches
nach aussen transferiert wird. Vertrauen kann daher als
ein, wenn nicht als das zentrale Organisationsprinzip von
Netzwerken bezeichnet werden.



Erfolgsfaktor Commitment

Commitment bezeichnet die Bindung der Kooperations-
partnerinnen und Kooperationspartner an das Netzwerk,
seine Ziele und seine Inhalte. Zudem ist es die Starke dieser
Bindung, die ausschlaggebend fiir die freiwillige Uber-
nahme von Verantwortung wirkt: Ein Netzwerk lebt von
engagierten AkteurInnen, die bereit sind, sich mit ihren
Kompetenzen einzubringen, sich weiterzuentwickeln und

Gute Startbedingungen in der friihen
Lebensphase beeinflussen die Gesund-
heits-, Bildungs- und Integrationschancen
von Kindern

mit ihrer Kreativitat und Eigeninitiative zum Wohl aller
zu agieren. Die Wirksamkeit eines Netzwerks hangt we-
sentlich von der Qualitat des Commitments ab. Ublicher-
weise wird zwischen affektivem, normativem und fortset-
zungsbezogenem Commitment unterschieden. Das affek-
tive Commitment beschreibt eine emotionale Bindung der
Mitglieder an das Netzwerk. Dagegen griindet das norma-
tive Commitment auf einem Gefithl der moralischen Ver-
pflichtung, im Netzwerk dabei sein zu miissen. Beim fort-
setzungsbezogenen Commitment sind rationale Kosten-
und Nutzenerwagungen fiir die Bindung an ein Netzwerk
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entscheidend. Fur ein hohes affektives und normatives
Commitment lassen sich Vorteile fiir die AkteurInnen so-
wie fur das Netzwerk belegen: Die Mitglieder des Netz-
werks sind zufriedener, leistungsstarker und haben eine
hohere Bereitschaft, Verantwortung zu ubernehmen.
Wenn AkteurInnen allerdings nur im Netzwerk verblei-
ben, weil moégliche Alternativen als schlechter einge-
schatzt werden — wie es beim fortsetzungsbezogenem
Commitment der Fall ist —, zeigt sich kein Nutzen fiir das
Netzwerk. Es erscheint deshalb wichtig, affektive und nor-
mative Formen des Commitments in Netzwerken zu for-
dern.

Erfolgsfaktor Common Ground

Eine gemeinsame Sprache, gemeinsame Informationen
und ein Verstandnis fiir Denkweisen von Personen aus an-
deren Berufsfeldern sind die zentralen Grundlagen fiir den
sogenannten Common Ground. Dieser ist Voraussetzung
fiir gelingende Kommunikation in Netzwerken. Aus Be-
funden zu den Einflussfaktoren lassen sich bedingungs-
und personenbezogene Massnahmen zur Forderung des
Common Ground ableiten. Geplante und systematische
Kontakte zwischen den verschiedenen Fachpersonen eines
Netzwerks verbessern das Verstandnis fiir und das Wissen
uber die Kenntnisse, Vorstellungen und Kompetenzen der
anderen Netzwerkmitglieder. Dazu mussen Rahmenbe-
dingungen so gestaltet werden, dass sich die AkteurInnen
als Expertlnnen/Lehrende in ihrem eigenen Fachgebiet
positionieren kénnen und dass sie gleichzeitig die Mog-
lichkeit nutzen, sich als Lernende von ExpertInnen anderer
Wissensgebiete zu verhalten. Ob dabei die Anwendung
vorhandener Trainingsprogramme zur Fachkommunika-
tion zielfithrend ist, muss jeweils angepasst an die Erfor-
dernisse des Netzwerks entschieden werden. In jedem Fall
wichtig und zielfuhrend fir die Stabilisierung eines Com-
mon Ground sind aber technische Aspekte, beispielsweise
allen zugangliche, umfassende und logisch strukturierte
Netzwerk-Datenbanken.

Ausblick

Gestiitzt auf die Literaturanalyse ist eine Evaluation des
Netzwerks Frithe Férderung der Stadt Luzern in Arbeit. Da-
rin werden die hier beschriebenen Erfolgsfaktoren erst-
mals auf ein Netzwerk der Frithen Forderung in der
Schweiz angewendet und fiir die Praxis direkt nutzbar ge-
macht. Die Evaluation, welche unter der Leitung von Clau-
dia Meier Magistretti durch Studierende des Studiengangs
Angewandte Psychologie der Fachhochschule Nordwest-
schweiz FHNW durchgefiithrt wird, soll im Sommer 2015
abgeschlossen sein. |
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