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Vorbemerkung zu diesem Handbuch

Als 2006 die Abteilung fir Kinder- und Jugendpsychiatrie und Psychotherapie des Landeskli-
nikum Thermenregion Maodling aus der Heilpddagogischen Station entstand, veranderten
sich auch patientenbezogene Behandlungsablaufe. Nun waren Absprachen zwischen Ge-
sundheitssystem und Jugendwohlfahrt notwendig, um eine sinnvolle gemeinsame Versor-
gung zu entwickeln.

Es wurde sehr bald der Wille der Beteiligten erkennbar, kontinuierlich an einer Netzwerk-
Entwicklung mitzuarbeiten, um die Kooperation miteinander zu verbessern. Dies sollte so-
wohl die Arbeit erleichtern, als auch zu einer moglichst guten Versorgung der Kinder und
Jugendlichen fihren.

Seit 2007 finden regelmaBig grolRe Vernetzungstreffen statt, ein Krisenmanual war ein sicht-
bares Produkt einer gelungenen Vernetzungsarbeit. Nach den ersten Schritten der Selbstor-
ganisation wurde allerdings auch deutlich, dass es professionelle Unterstiitzung und Beglei-
tung fur einen systematischen Aufbau eines so groRen Netzwerkes braucht. Mit einer
externen Unterstltzung wurde ein Zielformulierungsprozess eingeleitet und eine Organisati-
onsstruktur ableitbar. Diese ist jetzt Basis fiir die inhaltliche Arbeit der Teilprojekte, die sich
mit der interinstitutionellen Arbeit mit den Kindern und ihren Familien beschaftigen.

Das vorliegende Handbuch entstand in der Reflexion der Entwicklungsarbeit der letzten funf
Jahre als ein Teilprodukt, das vom Auftraggeber gewilinscht wurde und das nun anderen
Netzwerken zur Orientierung dienen kann. Es stellt ein Teilergebnis eines bestimmten Ent-
wicklungsprozesses dar.

Es ist aus der praktischen Arbeit entstanden und erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit,
wenngleich es sich an relevanten anderen Modellprojekten orientiert und die wissenschaftli-
che Expertise der Netzwerkforschung und Evaluation einbezieht.

Ein wichtiger Unterschied zu tblichen Netzwerkentwicklungen im offentlichen Bereich ist,
dass dieses Netzwerk eine primare ,bottom up” - Entwicklung hat und dadurch bestimmte
Entwicklungsphasen anders durchlaufen wurden als in ,,top down” gesteuerten Netzwerken.

Um Missverstandnissen vorzubeugen, sei festgehalten, dass dieses Handbuch fiir die sehr
spezifische Situation von sozialen Netzwerken fiir Helfersysteme fiir Kinder und Jugendliche
und ihre Familien mit psychosozialen Schwierigkeiten geschrieben wurde.

Es ist kein Lehrbuch fiir Netzwerkbildung im Allgemeinen und es ist nur bedingt Gbertragbar
auf soziale Netzwerke mit anderen Zielsetzungen.

In diesem Sinn wiinschen wir moéglichen anderen Netzwerken, denen diese Anleitung als Un-
terstitzung fiir ihre Arbeit an die Hand gegeben wird, viel Erfolg und ebenso viel Freude am
Gelingen wie im Netzwerk Industrieviertel !

Rainer Fliedl, Projektleiter Modling, Februar 2012



Definition von Netzwerken und Kooperationen

a) Netzwerke

Netzwerke sind Strukturen zur Zusammenarbeit zwischen Einzelnen oder Institutionen Ulber
einen langeren Zeitraum hinweg, um gemeinsame Ziele zu erreichen und um fir die Mitglie-
der einen Mehrwert zu erzeugen.

Statt nur punktuell oder eher zufillig zu kooperieren, sollen Netzwerkstrukturen dazu fiihren,
dass sich alle Akteure aktiv an Austausch, Zusammenarbeit und Abstimmung beteiligen und
sich darum bemiihen, vorgegebene Zustandigkeiten zu Gberwinden.

Ausschlaggebend fiir den Erfolg ist die Qualitat der Zusammenarbeit im Netzwerk.

Die Idee des Netzwerks hat in der Wissenschaft eine lange Tradition, besonders in den sozial -
und wirtschaftswissenschaftlichen Disziplinen z.B. in der Psychologie, Soziologie, Volks-
Betriebswirtschaftslehre, um nur einige zu nennen.

Es gibt daher zahlreiche Arten von Netzwerken, je nach Zielsetzung und Herkunftsmatrix, in
der sie gebildet werden, deshalb gibt es zahlreiche Definitionen von Netzwerken und eigene
Wissenschaftsdisziplinen, die sich mit Netzwerk-Forschung beschaftigen. Darauf wird hier
allerdings nicht eingegangen, sondern auf die entsprechende Fachliteratur verwiesen.

b) Kooperationen

Stufen der Kooperation: Koexistenz — Koordination — Kooperation (Bertelsmann Stiftung
2008)

Auf der Stufe der Koexistenz planen und arbeiten Institutionen unabhéangig voneinander, es
findet wenig Austausch statt und oft kennen sich die Fachkrafte aulRerhalb der eigenen Orga-
nisation kaum oder gar nicht, obwohl sie im nahen Umfeld arbeiten.

Eine koordinative Aktivitat ist dann zu verstehen, wenn es um Terminabsprachen, Austausch
von Informationen geht. Es gibt (blicherweise keine gemeinsamen Aktivitdten, aber eine
Koordination von Angeboten, ein punktuelles Miteinander.

In der Kooperation gibt es unterschiedliche Intensitatsstufen, von gemeinsamen Kursen oder
Veranstaltungen, Gber anlassiibergreifende Kooperationen liber einen bestimmten Zeitraum,
bis zum kooperierenden Netzwerk, in dem es institutionslbergreifende Angebote zwischen
mehreren Institutionen gibt. Kooperationen innerhalb desselben Tragers haben eine andere
Dynamik als Kooperationen unterschiedlicher Trager, die viel differenzierterer Absprachen
und Klarung bedirfen.




Vorteile und Dimensionen von Netzwerken

Es gibt - abgesehen von der personlichen Ebene der Starkung und Entlastung der einzelnen
Netzwerk-Mitglieder - auf anderen Ebenen erhebliche Vorteile, die sowohl dem Arbeitser-
gebnis dienen als auch gesellschaftspolitisch relevant sind.

Zahlreiche Vorteile von Netzwerken werden aus der Perspektive der Gesundheitsforderung
genannt (Knorr 2006):

Einfluss des Netzwerks ist groRRer als der Einfluss einzelner Mitglieder

e ,Resonanzraum” und Inspiration fir die eigene Arbeit und Ideen

o Netzwerk ist ein gemeinsames Such — und Lerninstrument

e Reformpool — Netzwerke kénnen die Quelle fiir wichtige Veranderungen sein

e Profit von Erfahrungen anderer z.B. bei Problemlésungen

e Fiihren zu erweiterten Sichtweisen, oft auch zu Entlastung

e Eigene Starken werden deutlicher durch die Rickmeldungen der anderen

e Unterstitzung durch das Netzwerk wirkt motivierend und starkt in der Alltagsarbeit
e Gemeinsame Interessensvertretung fiir gemeinsame Anliegen

e Hier getroffene Entscheidungen haben Abstimmung durch Aushandlungsprozesse
hinter sich und haben eine gréBere Chance, akzeptiert zu werden — ausdiskutierte Lo-
sungen!

o Netzwerke schaffen dadurch auch Sicherheit fiir Entscheidungstrager

Schubert (2008) nennt ganz allgemein folgende ,besondere Effekte” einer Kooperation von
Organisationen in Netzwerken:

e Im Rahmen der Kooperation ldsst sich das Erreichen der eigenen Ziele erfolgreicher
umsetzen

e Die eigenen Innovationsprozesse lassen sich durch erfahrene Partner wirkungsvoll
unterstutzen

e Es gelingt ein effizienter Zugang zu Kompetenzen und Ressourcen, die in der eigenen
Organisation nicht vorhanden sind, fir den Erfolg aber gebraucht werden

e Esfindet ein Transfer bereichernder Ideen und Anregungen aus anderen Organisatio-
nen statt

e Es konnen Leistungen erbracht werden, zu der kein Partner allein aus eigener Kraft
imstande ist



3.1. Warum eigentlich Netzwerke?

- Schlechte Ergebnisse trotz hohen Einsatzes

Komplexe Fallberichte und Publikationen — auch aus Niederdsterreich (Tatzer 2003) - zeigen,
dass hochproblematische langfristige Fall-Verlaufe nicht selten trotz hohen Einsatzes der Be-
teiligten scheitern. Durch scheinbar konkurrierende Hilfsangebote im Bereich Kinder und
Jugendliche und ihrer Familien kommt es in verschiedenen Behandlungslinien zu deutlich
erhohtem Aufwand und einer Wiederholung von Behandlungspassagen ohne jeglichen Erfolg.
In schwierigen Fallen fallen die Kinder zwischen die Sessel, wenn sich keine Institution flr
zustandig erklart.

Dies fiihrt nicht nur zu schlechten Betreuungsergebnissen, sondern auch zu einem unnétigen
Arbeitsaufwand in Institutionen und einer erheblichen Belastung der gesundheitsékonomi-
schen Bilanz.

- Reibungsverluste durch unterschiedliche Herangehensweisen

Zusatzlich ergeben sich auch Reibungsverluste in der interdisziplindren Zusammenarbeit, weil
die unterschiedlichen Systeme auf sehr unterschiedlichen theoretischen Grundlagen und
Denkmodellen beruhen, die das fachliche Handeln der Akteure beeinflussen. Dies fiihrt in der
Folge zu unterschiedlichen Sichtweisen, Definitionen, Sprache, Herangehensweise und Inter-
pretation der Situation eines Kindes und seiner Familie. In der Zusammenarbeit kommt es zu
teils erheblichen Problemen, die das Ergebnis auch schwer beeintrachtigen kénnen.

Dies gilt sowohl fiir die Verstandigung innerhalb der Kinder- und Jugendhilfe (dzt. JWF) als
auch fir die Zusammenarbeit mit dem Gesundheitswesen und Bildungseinrichtungen. Es
betrifft den qualifizierten Informations-Austausch samt allen damit verbundenen Daten-
schutzproblemen, wie auch gemeinsame Informations- und Dokumentationssysteme.

- Nutzung von Kompetenzen und Ressourcen

Daher erscheint es sinnvoll, unterschiedliche Angebote im Rahmen von Frihférderung - Kin-
dergarten - Schule - Jugendwohlfahrt — Kinder- und Jugendstationen und Kinder- und Jugend-
Psychiatrie (Kompetenzbereiche - Gesundheit - Jugendwohlfahrt - Bildung) so zu koordinie-
ren, dass die einzelnen Faden einer Behandlung zu einem behandelnden Netzwerk verknipft
werden. Zahlreiche Problemlagen sind nur durch system- und professions-iibergreifende Nut-
zung der Kompetenzen und Ressourcen l6sbar.

Es wird zunehmend gefordert, das Nebeneinander von fachlichen Schubladen und behérdli-
chen Hierarchien in den Ressorts Bildung, Gesundheit, Kinder- und Jugendhilfe und Soziales
zu Gberwinden (Bertelsmann Stiftung 2008).

Menschen an einen Tisch zu bringen, deren Interessen und Fachgebiete sich liberschneiden,
bewirkt aber noch keine Verbesserung, es muss ein Mehrwert entstehen (Bertelsmann Stif-
tung 2008). ,Am Runden Tisch sitzen ist noch keine Kooperation®“.



- 2Zweck eines Netzwerks: Teilen und Austauschen

Der wichtigste Zweck eines Netzwerks sollte es sein, Expertinnen und Entscheidungstrager
aus einem bestimmten Bereich zusammenzubringen und Strategien zu entwickeln, wie diese
am effektivsten ihre Erfahrungen und ihr Fachwissen teilen und austauschen kénnen.

- Netzwerke brauchen Steuerung

Kooperation und Vernetzung passiert nicht nebenbei und nicht von allein, sondern ist ein
komplexer und permanenter Prozess, der Ressourcen, Kompetenzen und fachliche Steuerung
notwendig macht. Ein Netzwerk ist vor allem kein Selbstzweck.

Das Planen, Organisieren und Umsetzen einer intensiven und effektiven Vernetzung ist eine
groRe Aufgabe. Ebenso schwierig ist es, das Netzwerk in Gang zu halten - ein groRer Zeitauf-

wand sowie ausreichend finanzielle Mittel sind hierfir notwendig.

Diese Aufgabe wird von Netzwerk-Akteuren und Geldgebern haufig unterschatzt.

3.2. Die vier Dimensionen im Netzwerk

Netzwerkarbeit ist ein hochst komplexer Prozess, der nach S. Weber in vier Dimensionen
ablauft:

Die funktionale Dimension, in der notwendige Klarungen liber Aufgaben, Zustandigkeiten,
Absprachen und Vereinbarungen stattfinden.

Die soziale Dimension, in der die gruppendynamischen Prozesse zwischen den Beteiligten
ablaufen, z.B. Aufbau von Vertrauen und / oder Kampf um die Macht stattfindet.

In der strukturellen Dimension werden beispielsweise folgende Fragestellungen bearbeitet,
wie formalisiert Netzwerk-Arbeit sein muss oder wie sehr Netzwerk-Aktivitaten in die Verwal-
tungs-Hierarchien eingebunden sein sollen.

In der Lerndimension begeben sich die Beteiligten in einen Lernprozess, der nicht linear son-
dern zirkular ablauft und ergebnisoffen aber auch storanfallig bleibt.

Soziale Dimension Funktionale Dimension

Strukturelle Dimension

Lerndimension

Alle vier Dimensionen miissen gleichermalRen beachtet und entwickelt werden, wenngleich

nicht zur selben Zeit in derselben Intensitat.






Der Vernetzungsprozess

- Vernetzung ist Alltag

Arbeit mit schwierigen Kindern und Jugendlichen und ihren Familien ist in jedem Einzelfall ein
Vernetzungsprojekt. Es folgt einer alltdglichen Arbeitsanforderung einer interinstitutionellen
Kommunikation und Verlaufsplanung, die bei jedem einzelnen Kind, das einen komplexen
Hilfebedarf hat, stattfinden muss. Es wird versucht, diese Kommunikation und Kooperations-
wege zu erleichtern, daflir Vorbilder und Standards zu entwickeln, damit die notwendige
Kooperation und gemeinsame Behandlungsplanung nicht bei jedem Einzelfall neu erfunden
werden muss und ihr Gelingen nicht so sehr von einzelnen Akteuren und ihrem persénlichen
Engagement abhangig ist.

Zentraler Motor des Vernetzungsprojektes ist das Problembewusstsein vieler an der Basis mit
den Klienten Arbeitenden und die Tatsache, dass sie sich aus einer Verbesserung der Koope-
ration einen hohen Benefit flr die Alltagsarbeit, sowohl im Sinne einer Erleichterung der Ar-
beit, als auch im Sinne einer Qualitatsverbesserung erwarten.

Dieses Wissen um die notwendige Kooperation ist in der Regel an der Basis besser verankert
als in den hierarchisch hoheren Organisationsteilen.

Die beschriebenen Eckpfeiler des Prozesses der Vernetzung sind eng miteinander verbunden
und voneinander abhangig. Zum besseren Verstandnis werden sie hier getrennt voneinander
beschrieben.

Das Netzwerk umfasst die zentralen gesellschaftlichen Institutionen, die Hilfestellungen fir
Kinder, Jugendliche und Familien in schwierigen Entwicklungssituationen zur Verfligung stel-
len kénnen und zwar nach den Kompetenzbereichen:

— Gesundheitssystem mit Kinder- und Jugendpsychiatrie und Kinder- und Jugend-
heilkunde

— Jugendwohlfahrt mit den ambulanten und stationéren Einrichtungen

— Bildungseinrichtungen (Schule und Kindergarten) mit den psychologischen und
padagogischen Ressourcen

Bildung




4.1. Zielfindungsprozess

Nach den ersten Ubereinkommen (ber eine Zusammenarbeit ist die Einleitung eines allge-
meinen Zielfindungsprozesses sinnvoll. Ein gemeinsames Ziel orientiert alle Teilnehmerlnnen
des Netzwerks auf ein gemeinsames Ziel hin und gewahrleistet einen Fortschritt in der Ent-
wicklung. In der Praxis ist zwischen kurz- mittel- und langfristigen Zielsetzungen zu unter-
scheiden, wobei eine Zielpyramide ein hilfreiches Bild sein kann.

Der Prozess der Zielfindung sollte mit Hilfe eines verstandlichen Beispiels, sowie ausreichend
Zeit fiir Abstimmungs- Aushandlungsprozesse durchgefiihrt werden. Dies erfordert spezifi-
sches Wissen Uber Zielfindung, aber auch tiber Netzwerke und Projektmanagement, weshalb
ab diesem Zeitpunkt eine professionelle Begleitung ratsam ist (Tools 8.3.).

4.2. Definieren der notwendigen Institutionen und der handelnden Per-
sonen

Im Industrieviertel hat sich die Einfiihrung einer eigenen Plattform als Organisationsebene fiir
die Kooperation der Vertreterlnnen der politischen Bezirke und groRen Institutionen be-
wahrt.

Dazu wurden die Plattform-Mitglieder nach dem Delegationsprinzip ihrer Herkunftsorganisa-
tionen definiert und eine Vereinbarung zur Funktion der Plattform erarbeitet.

Dieser Prozess war im Fall des Netzwerks Industrieviertel eng verbunden mit der Erarbeitung
der Ziele. Um eine arbeitsfahige GroRe (ca.30 Personen) nicht zu iberschreiten, ist ein steu-
erndes Eingreifen notwendig, besonders wenn der Wunsch ,alle dabei zu haben” formuliert
wird.

4.3. Abgrenzung gegeneinander - deklarieren der Aufgaben und Moglich-
keiten — Kooperation miteinander

Institutionsdynamik

Unterschiedlichkeit ist eine notwendige Voraussetzung fiir eine gleichwertige Kooperation
aller Beteiligten (Institutionsdynamik). Deshalb ist der Prozess der Deklaration, welche Auf-
gaben welche Institution hat und damit die Klarung der nitzlichen Unterschiede eine wichtige
Voraussetzung, ja sogar eine unabdingbare Notwendigkeit fir eine anschlieRende Kooperati-
on.

Gruppendynamik

Gleichzeitig ist auch eine personliche Klarung zwischen den Protagonisten (Gruppendyna-
mik), die eine mehr oder weniger lange Vorgeschichte miteinander in unterschiedlichen Kon-
texten haben, notwendig.



4.4, Entwicklung eines Organigramms

Die Entwicklung eines Organigramms stellt einen zentralen Klarungsprozess in der Organisa-
tion eines Netzwerks dar. Sie macht die innere Struktur sichtbar und fir die Mitglieder auch
verstehbar.

Die Mitgliedschaft in der Plattform im Industrieviertel soll beispielsweise von den Personen
her konstant sein und ist von den Institutionen her definiert. Dennoch ist die Teilnahme frei-
willig und beruht auf der individuellen Motivation.

Abb.1
Beispiel des Organigramms aus dem Industrieviertel mit Plattform, Bezirksnetzwerken und
Projektteam (genauere Beschreibung des Teams Teil A Endbericht Modul1l)

Projektteam:
Damm

FliedI
Katzenschlager
Tatzer

Winter

- GroRe Unterschiede in den Bezirken

Die Bezirksnetzwerke sind in ihrem Entwicklungsstand regional sehr unterschiedlich ausge-
pragt, je nach Entwicklungsdauer des Netzwerks und auch in Abhadngigkeit von handelnden
Personen und ihrem individuellem Engagement und Werdegang bzw. vorhandenen Instituti-
onen.

Diese Unterschiede sind legitim und Ausdruck der Eigenstandigkeit der jeweiligen Netzwer-
ke. Auch die Entwicklungsdynamik ist sehr verschieden, wobei gegenseitige Ermutigung und
Unterstlitzung durch den Austausch bei den Plattformtreffen und bei den Bezirksnetzwerk-
Koordinatorentreffen sichtlich zunehmen.

Ein Bezirksnetzwerk wird grundsatzlich von 2 Koordinatorlnnen gemanagt, wobei zumindest
eine Person der JWF angehort. Diese Koordinatorinnen schicken Einladungen aus, erstellen
die Tagesordnung, organisieren den Ort des Treffens und die Erstellung eines Protokolls
(siehe auch 5.8.).



Die Verschiedenheit kommt auch in der Varianz der Haufigkeit der Treffen innerhalb eines
Bezirks zum Ausdruck, diese reichen von 6 wochigen Abstanden bis 3x pro Jahr.

Unterschiedlich ist auch die Einbindung (und damit Unterstitzung) der Vorgesetzten in den
Hierarchien, wobei grundsatzlich die Teilnahme an den Treffen mit Wissen und Zustimmung
der Vorgesetzten geschieht.

Die standig notwendige Aktualisierung der Mitglieder-Adressen, die Kommunikation und Or-
ganisation bedeuten einen erheblichen Arbeitsaufwand, der oft schwierig zu leisten ist neben
der hohen Alltagsbelastung. Diese Mehrarbeit ist in den ersten beiden Jahren besonders groR
und die Vorteile des Netzwerkens erst nach dieser Zeit wirklich wahrnehmbar.

Wie ein Bezirksnetzwerk nach 11 Jahren systematischer Entwicklungs- und Zusammenarbeit
aussehen kann, lasst sich am Beispiel Wr.Neustadt sichtbar machen.

Die Netzwerkpartner am Beispiel Wr. Neustadt

Schule und Kindergérten Gesundheit

#Auftrieb - Schulsozialarbeit Ambulatorium Wiener Neustadt
*Beratungslehrerinnen Amtsdrztinnen

#LehrerInnen, SchulleiterInnen Anton Proksch-Institut
*Schulpsychologie PsychaologInnen
+Sonderkindergdrtnerinnen PsychotherapeutInnen

#NO-Yolkshilfe — Lernservice Kinderschutzgruppe LK Wiener Neustadt
#Schuldrztinnen Maobile Kinderschwestem

Einrichtungen fir Entwicklungsforderung (Kind
im Zentrum, Psychaologisches und

Fra: - et Eeola b péddagogisches Zentrum)
v - -
reie Trager und weitere Einrichtungen Cehularetinnen

ALuftrieb—Jugend-, Sucht- und Sexualberatung
Caritas — Kindertrauer

Caritas — Familienzentrum

Frauenberatung Meunkirchen und Wendepunkt Wiener Neustadt
MigrantInnenberatung Horizont

Gewaltschutzzentrum

‘Werein Lichtblick - Beratungs und Therapiszentrum
mdweNeunkirchen

MediatorInnen

NQ-Hilfswerk — Zentrum fiir Beratungund Begleitung, Tagesmitterbetreuung
MO-Volkshilfe — Sozialpdda gogische Familisnhilfe

Rainbows

Rumtrieb — Streetwork

Schuldnerberatung

WertreterInnen der Kommunalpolitik

Tagesmitterinitiative Sonnenkinder

Tirkischer Elternversin und Frauengemeinschaft

Werein Neustart

Fflegschaftsrichter

- Ziel
Das ultimative Ziel des Netzwerks ist es, dass in der Endstufe moglichst alle Institutionen ver-
treten sind. Ein Netzwerk ist ein hoch dynamisches Gefiige, in dem standig Verdanderungen
stattfinden, daher ist jede Darstellung nur eine Momentaufnahme. Es gibt immer wieder
Wechsel bei den Personen wie Versetzungen, Pensionierungen etc., und auch Neuerungen
bei den Institutionen durch Neueroffnung oder Strukturreformen.

Deutlich werden diese Anderungen bei den stindig notwendigen Aktualisierungen in der
Website www.kindernetzwerk.at sichtbar.



http://www.kindernetzwerk.at/

4.5. Wissensentwicklung im Bereich ziel- und aufgabenorientiertes Vor-
gehen, Projektmanagement, Moderationstechnik

Notwendige Lernvorgdnge missen zum richtigen (notwendigen) Zeitpunkt stattfinden, damit
sie sich starkend und belebend auswirken. Z.B. kénnen in einem eigenen Workshop grundle-
gende moderationstechnische Werkzeuge vermittelt werden, genau dann, wenn diese Fertig-
keiten aktuell gebraucht werden (Visualisierung, Moderieren eines zielorientierten Prozesses,
Ergebnissicherung).

Das Lernen im Netzwerk ist eine zentrale Dimension in Netzwerken, die Lernvorgange finden
in allen Bereichen, bei allen Personen auf Augenhéhe und partizipativ statt.

Dabei ist Erfahrung von Selbstwirksamkeit fiir die Motivation sehr wichtig.

Lernen findet sowohl prozessbegleitend, als auch immanent und auch organisiert statt. Ler-
nen im Netzwerk ist meist ergebnisoffen.

Auf die Notwendigkeit der Wissensvermittlung ist im gesamten Entwicklungsprozess zu ach-
ten, da es zu abrupten Blockierungen der Entwicklung auf der Arbeitsebene kommt, wenn
das Wissen (iber soziale und gruppendynamische Tools fehlt.

Dieser Mangel wird von den Teilnehmern meist nicht angesprochen und muss durch die Be-
gleitung wahrgenommen und verbalisiert werden.

4.6. Entwickeln notwendiger administrativer Fahigkeiten und zur Verfu-
gung stellen von Ressourcen

Eine professionelle Einladung zu einem Treffen zu erstellen ist keine Selbstverstandlichkeit,
ebenso die Anfertigung von Teilnehmerlisten, Tagesordnungen und Protokollen. Es muss
Moglichkeiten fiir Telefonate geben, die Mdglichkeit mit Hilfe von PCs zu arbeiten, einen In-
ternetzugang zu beniitzen, Verteiler-Listen fiir den Mailverkehr zu erzeugen, Fotokopien und
Postversand zu organisieren und vieles mehr.

4.7. Entwickeln von Vereinbarungen und Standards

Dass es Absprachen und Standards in einem interdisziplindren Netzwerk geben muss, ist fiir
alle evident. Es fehlen allerdings in Osterreich - wie auch in Deutschland (Werkbuch Vernet-
zung) standardisierte und wissenschaftlich gepriifte Verfahren und Vorgehensweisen fiir Ko-
operationen, die systematisch und verbindlich angewendet werden kdnnen.

Ein gutes Beispiel fir Absprache stellen die sehr gelungenen ,Vereinbarungen zur Funktion
der Plattform Industrieviertel” dar, die zuerst allgemein diskutiert, dann von zwei Personen
als Entwurf ausgefertigt und schliefRlich in einigen Durchgédngen zur Abstimmung gebracht
wurden.

Die Entwicklung weiterer Standards bzw. Vereinbarungen z.B. fiir Entlassung, Uberweisung,
oder Aufnahme von Kindern, fiir die Dokumentation oder auch fiir einfache Kooperationen
sind dzt. in Entwicklung .



Standards und Vereinbarungen sind ein sichtbares Ergebnis gelungener Netzwerkarbeit.

4.8. Zur Komplexitat und Dynamik in Netzwerken

- Spannung zwischen Institution und Netzwerk

Die Akteure sind zwei Dienstherren verpflichtet, einerseits ihrer Herkunftsorganisation und
andererseits dem Kooperationsnetzwerk.

Sie haben sich auf das , Abenteuer Netzwerk “ eingelassen, in dem sie aus ihrem Herkunfts-
system mit all seinen Regeln und Strukturen mit einem Bein aussteigen und mit dem anderen
Bein dynamisch neue Aufgaben im Netzwerk wahrnehmen. Dieses Verhalten ist nicht nur
durch ihre Funktion vorgegeben sondern auch individuell motiviert, und erfahrt gleichzeitig
Grenzen durch die Funktion in der Herkunftsinstitution.

Die Planungen und Ziele des Netzwerks miissen mit den Zielen des eigenen Anstellungstra-
gers kompatibel sein, und auch mit den individuellen fachlichen Zielen der konkreten Person.
Diese Ubereinstimmung kann nicht als selbstverstindlich vorausgesetzt werden.

- Wechselwirkung Struktur und Prozess

Die Wechselwirkung von Struktur und Prozess im Netzwerk kommt dann zum Tragen, wenn
es dynamisch und offen flr Verdanderungen angelegt ist. Vernetzung erfolgt nicht linear, vie-
les ist nicht planbar oder vorhersehbar. Charakteristisch fir die Netzwerkentwicklung ist da-
her, dass alle Akteure im Netzwerk strukturell mit Komplexitat, Steuerungsrisiken und Unge-
wissheiten konfrontiert werden. Lernen in Netzwerkprozessen ist mit hoher struktureller und
prozessualer Ungewissheit verbunden. Deshalb sind die Lernprozesse sehr bewusst zu beglei-
ten.

Besonders in der Netzwerk-Neubildungsphase gilt es immer wieder, einen Ausgleich zu finden
- sich vorwagen in unbekannte Bereiche bzw. riickbesinnen auf etablierte Strukturen. Daher
wird ein fortwahrendes Auspendeln von dynamischen Phasen, in denen Veranderungen zu-
stande kommen und statischen Phasen, in denen Neuerungen verankert werden missen, in
einem optimalen Netzwerk notig sein (Werkbuch Vernetzung).

- Vertrauen schafft Beziehung

Wichtig ist auch, einen vertrauensvollen Umgang zu entwickeln, der zu tragfdahigen Beziehun-
gen ausgebaut werden kann. Die Leistung und Starke kann sich deshalb auch erst nach einiger
Zeit der Zusammenarbeit entfalten, wenn Vertrauen vorhanden ist und die Akteure sich als
Partner auf dem Weg zum gemeinsamen Ziel verstehen, wobei Netzwerke, die auf einen in-
terdisziplindren und ressortiibergreifenden Dialog ausgerichtet sind, besonders erfolgreich
agieren (Bertelsmann 2008).

Nicht Macht oder Geld sind Erfolgsfaktoren fiir soziale Netzwerke, sondern Vertrauen, ge-
meinsames Interesse und gegenseitige Vorteile.

- Steuerung durch Fiihren und Folgen

Netzwerke bedirfen der Steuerung, aber sie funktionieren weder voéllig hierarchisch noch
ausschlieBlich Gber Selbststeuerung, erforderlich ist ein ausgewogenes Verhéltnis von forma-
len Vorgaben und Selbststeuerung (Jugendhilfereport S 8). Kontinuierliche Leitung ist not-
wendig, und ein standiges ,Flihren und Folgen” muss das Funktionsprinzip sein.



4.9. Der ,bottom up“ Prozess in der Entwicklung und der ,top down”
Prozess in den Institutionen

Die hierarchische Ordnung in den Systemen spielt eine groRe Rolle beim Verstandnis von
Problemen: der Helfer/ die Helferin an der Basis ist ganz nahe am Kind und seinen Problemen
und spiirt daher am meisten Angst und die Notwendigkeit zur Problemldsung und Anderung.
Deshalb ist die ,bottom up” — Entwicklung von sozialen Netzwerken so entscheidend, weil
dieses Problembewusstsein das Commitment an der Basis sichert.

Weiter oben in der Hierarchie geht es vorrangig um Eindeutigkeit und systemische Beziige.
Die Bewertung der Qualitat der Arbeit ist innerhalb der Hierarchien der Institutionen auf den
verschiedenen Ebenen daher sehr unterschiedlich. Die Erfolgsmessung in der Arbeit mit dem
Kind ist eine andere wie die eines Amtsleiters/Klinikleiters und wieder anders bei hochrangi-
gen Entscheidungstragern.

Die ,,top down” Prozesse eignen sich fiir die Beschreibung von fest etablierten Strukturen im
Netzwerk z.B. Jugendamt, Freie Trager der Jugendhilfe, Krankenhaus und niedergelassene
Arzte und Arztinnen. Es sind hierarchische Strukturen, zentral organisiert, mit meist einseiti-
ger Kommunikation, die Sicherheit und Stabilitdt schaffen und die Strukturen fiir die Gesell-
schaft aufrecht halten.

,bottom up“ Prozesse sind interdisziplinar, nachhaltig, abhangig von Personen und ihrer indi-
viduellen Motivation und Méglichkeit sich einzubringen. Es sind dynamische Beziehungen, die
Kommunikation findet wechselseitig und auf Augenhdhe statt.

Die folgende Grafik zeigt einerseits den Querschnitt der drei groen Bereiche, Gesundheit —
Jugendwohlfahrt - Bildung, die alle Zustandigkeiten in der Arbeit am Kind haben, sowie die
unterschiedlichen Verwaltungsebenen der drei Bereiche mit den verschiedenen Leistungsan-
forderungen und Perspektiven.

Abb.4: Zustandigkeiten und Verwaltungshierarchien in der Arbeit am Kind

Institutionelle Hierarchieebenen der zu vernetzenden Institutionen

Gesundheits Jugend-
system wohlfahrt

Bildung

Arbeit mit
dem Kind







4.10. Zusammenfassung: Netzwerk-Entwicklungsprozess

Es lassen sich mehrere Ebenen in der Netzwerkarbeit identifizieren, die nach der Klarung des
Ziels des Netzwerks und der Mitgliedschaft beim Netzwerk, zu unterschiedlichen Zeitpunkten
im Entwicklungsprozess auftauchen und bearbeitet werden miissen.

Arbeitsebene Interinstitutionelle Ebene Edukative Ebene

Klientenbezogene Abgrenzung und Funktionskla- | Erlernen von Projektmanage-
Themen rung zwischen den Institutionen ment, Moderationstechnik,

u.s.w

Selbstorganisation | Umwandlung der ,Bottom Up“ | Biroorganisation (Versandlisten,
des Netzwerks Entwicklungen in ,Top Down“ | Protokolle, u.s.w.)
Auftrage in den Institutionen

Wie bereits mehrfach beschrieben, ist ein Netzwerk ein sehr komplexer und dynamischer
Organismus, der durch zahlreiche unterschiedliche Perspektiven wahrgenommen werden
kann und der sich einer einfachen linearen Beschreibung entzieht.

Aus diesem Grund finden sich auch in diesem Handbuch wiederkehrende Begriffe und Eintei-
lungen, je nachdem, unter welchem Aspekt Inhalte subsummiert werden.
Dies trifft beispielsweise auf die ,,Dimensionen”, auf die , Vier Begleiter”, oder ,Ebenen” im

Netzwerk zu. Sie sind vergleichbar einem Kaleidoskop, das bei jeder Bewegung ein anderes
Bild entwirft, obwohl es sich immer um dieselben Elemente im selben Instrument handelt.



Funktionen und Rollen im Netzwerk

- Funktion ist nicht Rolle

Wichtig erscheint hier die klare Unterscheidung zwischen Funktion und Rolle, die Pechtl be-
reits 1989 definiert hat:

FUNKTION ist eine erworbene, verliehene, vereinbarte oder festgelegte Rahmenbedingung in
einer sozialen Gemeinschaft, die an beidseitig abgesprochene Tatigkeiten gebunden ist.

Eine ROLLE hingegen ist ein eigenes oder durch Fremderwartung gewahltes Verhaltensmus-
ter, das abgesprochen oder unabgesprochen in der sozialen Gemeinschaft ausgelibt wird.

Zum besseren Verstandnis findet sich im Kapitel Netzwerker-Tools eine ausfiihrliche Darstel-
lung der Unterschiede in Form einer Tabelle (8.5).

- Wechselnde Funktionen sind wichtig

Netzwerkerlnnen sind — im besten Falle - zugleich Lernende und Lehrende. Sie arbeiten in
einem Kontext, der sowohl von Beziehungen als auch von institutionellen Strukturen be-
stimmt ist. Beide Dimensionen ihrer Aufgabe missen sie wahrnehmen, verstehen, gestalten
und verdndern. Die professionelle Herausforderung besteht im Wesentlichen darin, dass
Netzwerkerlnnen nicht auf einfache Gewissheiten und vorgefertigte Handlungsstrategien
zuriickgreifen kénnen. Sie miissen mit Unvorhergesehenem und Uberraschendem produktiv
umgehen, ihr Handeln ist stets von Unsicherheiten und Ungewissheiten bestimmt (Bertels-
mann Stiftung 2008).

Wechselnde Aufgaben machen wechselnde Leitungen notwendig, wobei sich im gilinstigsten
Falle in einem Netzwerk alle beteiligten Personen, wie auf einem Marktplatz, mit ihren Fahig-
keiten zur Verfligung stellen. Dies fiihrt dazu, dass je nach Qualifikation fiir eine bestimmte
Aufgabe die Leitung in der Gruppe wechselt.

Dies kann fur Leitungspersonen aus Hierarchien, die annehmen, immer alles wissen zu mis-
sen, je nach Bewaltigungsfahigkeit eine Chance oder auch ein Hindernis sein. Auf jeden Fall
pragen diese Dynamiken die Arbeitsfahigkeit innerhalb eines Netzwerks sehr.

Netzwerkmitglieder sind ein Teil des regionalen Bezirks-Netzwerks, und als solches auch ein
Teil des gesamten Netzwerks. Die Teilnahme an den haufigeren regionalen Treffen schafft
Moglichkeiten zu Kooperationen und vertrauensvoller Beziehung, die jahrlichen groRRen Ver-
netzungs-Tagungen setzen neue Impulse und erweitern den Gesichtskreis. Die eigene prinzi-
pielle Zustandigkeit muss besonders an Schnittstellen bekannt sein, es muss aber auch die
Bereitschaft vorhanden sein, die Probleme auflerhalb des eigenen Bereichs wahrzunehmen
und auch 16sen zu wollen.

Dabei spielt die Bereitwilligkeit, voneinander zu lernen eine wesentliche Rolle.

Im Folgenden werden einige Funktionen aus dem Netzwerk Industrieviertel dargestellt.




5.1. Bezirks-Netzwerk-Koordinatoren

Eine zentrale Bedeutung fiir das Gelingen des gesamten Vernetzungsprozesses haben die
Koordinatoren in den sechs Bezirks-Netzwerken. Zumindest eine der beiden KoordinatorIn-
nen sollte aus der JWF stammen, was eine gewisse Kontinuitat sichert. Wie in der Darstellung
der Bezirksnetzwerke bereits erwdhnt, sind die Evidenzhaltung der Mitglieder, die Ausschrei-
bung und Erstellung der Tagesordnungen der Treffen im Bezirk Hauptaufgaben der Bezirks-
Koordinatorinnen.

Die Moderation und Ergebnissicherung (u.a. in Form von Protokollen, die verlasslich erstellt
und zugesandt werden), Einladungen an Referentlnnen zu bestimmten Themen, sowie die
Festlegung des Ortes sind weitere wichtige Aufgaben (siehe auch 4.4.).

Als zentrale Aufgabe der Koordinatoren vor Ort ist auch die Gestaltung der Kommunikation
mit allen Mitgliedern, das bedeutet sowohl die sichere und regelmaRige Kommunikation, als
auch eine hohe Bereitschaft, sich auf Neues einzulassen und auf andere Menschen wert-
schatzend zuzugehen.

Es sollte bei dieser Funktion eine Konstanz der Personen bestehen und neben der Bestatigung
durch das Netzwerk eine ,top down” - Beauftragung durch einen Vorgesetzten (z.B. Bezirks-
hauptmann in der JWF) erfolgen.

5.2. Die Plattform-Mitglieder

- Informationsaustausch

Da eine allgemeine Teilnahme aller im Netzwerk Engagierten nicht moglich und sinnvoll ist,
werden ihre Mitglieder im Delegationsprinzip, je nach Kultur der vertretenen Gruppe, ge-
stellt. Jedes Mitglied der Plattform ist somit seinem dahinter stehenden System verpflichtet
und bringt Information, Anliegen und ein Verhandlungspouvoir seiner Einrichtung /Gruppe/
Bezirkes mit. Es tragt Verantwortung fir den Informationsaustausch zwischen Plattform und
Herkunftssystem und dafiir, dass in der jeweils anderen Struktur die Inhalte, die es mitbringt,
besprochen werden. In der Plattform entscheiden die Mitglieder wesentliche Fragen, wie z.B.
Steuerungs- und Entscheidungsprozesse im Netzwerk ablaufen.

Verhandlungspuvoir

Herkunfts- Institution Plattform- Netzwerk
ill: Mitglied :::

Delegationsprinzip

Es ist zudem wichtig, dass hochrangige Vertreterlnnen in der Plattform sind. Dies gibt den
notwendigen Rickhalt aus der Herkunftsgruppe bzw. der Herkunfts-Organisation.



5.3. Mitglied einer Arbeitsgruppe / Projektgruppe

In einer Arbeitsgruppe wird auf ein sehr konkretes Thema bzw. Problem fokussiert, sie ist das
Zentrum der fachlichen Entwicklung. Die Mitglieder haben sich freiwillig aus Interesse oder
Neugierde dazu entschlossen, an einer Losung aktiv mitzuarbeiten. Hier durchmischen sich
die Mitglieder des Netzwerks noch einmal und heben alle anderen wirksamen Gruppen-
merkmale, wie gemeinsame Institution oder gemeinsamer Bezirk, komplett auf. Jede Arbeits-
gruppe hat eine verantwortliche Leiterin, die den Prozess steuernd unterstitzt.

Dies fiihrt zu belebenden neuen Begegnungs- und Lernmoglichkeiten. Auch hier ist eine ,,top
down“- Beauftragung durch die vorgesetzte Behorde bzw. der einzelnen Institutionen not-

wendig.

Beispiel eines Arbeitsgruppenthemas:
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Vereinbarungen

5.4. Das Projekt-Team

- Aufgaben

Das Projektteam hat von Anfang an eine Schlisselfunktion als Impulsgeber. Es ist eine zentra-
le Schaltstelle, in der der Uberblick gewahrt wird, in der jedes Mitglied auch spezielle Kom-
munikationsaufgaben bewaltigt. Von dort wird die Netzwerkidee vermittelt und weiter getra-
gen, es werden Projektideen angeregt, Plane und Moglichkeiten vorgedacht und diskutiert,
Sitzungen exakt vorbereitet, Konzepte fiir Treffen und Veranstaltungen gemacht und Aktivita-
ten koordiniert. Die Mitglieder im Team sind wechselweise auch Moderatoren, speziell in
schwierigen oder Anfangsphasen und eine Art Lernzentrale fiir das gesamte Netzwerk.

Gemeinsame Aufgaben im Team sind das Skizzieren von Entwicklungsschritten — Erkennen
von Veranderungen und die Fahigkeit, angemessen darauf zu reagieren. Auch die Erstellung
der Berichte, die Vorbereitung von Vorschlagen fir Vereinbarungen, die Termingestaltung im
gesamten Netzwerk-Prozess und mogliche Problembehandlung bei Konflikten.

SchlieBlich liegt auch die Finanzierung des Projekts durch die Formulierung von Antragen in
der Verantwortung des Projektteams bzw. des Projektleiters.



- Schlisselfunktionen im Team

Diese Schlisselfunktionen im Projekt-Team erfordern ein hohes Mal} an Offenheit und Kom-
petenz in unterschiedlichen Bereichen (nach Klott ):

Personale Kompetenzen: Kommunikations- und Teamfahigkeit, Flexibilitat, Kritik - und Kon-
fliktfahigkeit, Beharrlichkeit, Motivationsfahigkeit, Querdenkertum

Methodisches Wissen und Kénnen: moderieren, verhandeln, prasentieren, Konferenzen ge-
stalten, internetgestiitzte Kommunikation initiieren und moderieren, Prozesse strukturieren
und kritisch reflektieren

Organisatorische Kompetenz: Zeitmanagement, Offentlichkeitsarbeit, effektive Organisation
von Treffen, Transparenz der Ablaufe und Entscheidungen

Uberfachliches Wissen: Branchenkenntnisse, Kenntnisse regionaler und politischer Struktu-
ren, Wissen um gruppendynamische Prozesse.

All diese Qualitdten und Kompetenzen sind selbstverstandlich auch wiinschenswert fir die
»,Knotenpunkte” im Netzwerk, wie die Bezirksnetzwerk-Koordinatoren.

Die Professionalisierung auf dieser Ebene ist deshalb von entscheidender Bedeutung.

Die aktive Erarbeitung und Pflege eines positiven Netzwerk-Klimas ist ein zentrales Gesche-
hen und ist wesentlich mitverantwortlich fiir das Gelingen der Vernetzung. Das Klima wird
von zahllosen Einzelfaktoren und Ereignissen gepragt und entzieht sich einer direkten zielge-
richteten , Ansteuerung”.

Eine personifizierte Beschreibung des Projektteams im Industrieviertel ist in Teil A des Endbe-
richts nach zu lesen.



Bewertung der Vernetzung durch die Akteure im Netzwerk

Eine erfolgreiche Netzwerkarbeit setzt eine erfolgreiche Kommunikation voraus. Dies bedeu-
tet regelmalige Rickfragen bei den Teilnehmerinnen in Form von Feedback-Schleifen, um
wichtige Informationen iber Stimmung, Anliegen und Probleme zu erhalten.

Die Befragung der Teilnehmerlnnen kann auch notwendige Anderungen oder Entwicklungs-
schritte in Erfahrung bringen. In diesem Sinn wird nicht nur bei jedem einzelnen Treffen eine
kurze Rickfrage durchgefiihrt, sondern in dieser Weise sind auch die beiden im Folgenden
dargestellten Abfragen zu verstehen, die notwendige prozessbegleitende Riickmeldeschleifen

sind.

Ein Beispiel ist die sog. SWOT-Analyse (Starken, Schwachen, Chancen, Risken), die anlasslich
der GroRen Netzwerk-Tagung 2011 durchgefiihrt wurde (Siehe Teil A).

SWOT- Analyse Interne Analyse
Starken Schwachen
Chancen Bsp.: Regelmalige Treffen Bsp.: Zeitnot und hohe Ar-
§ konkrete Schritte beitsbelastung = Effizienz-
[ bessere Auffangmoglichkeit fir das steigerung
<th Kind/den Jugendlichen, Kooperation
c vertiefende Vernetzung
g Risiken Bsp.: Personlicher Kontakt Bsp.: Uberforderung des
- Einzelnen
Evaluation:

Abgesehen von der einfachen Abfrage in Form einer SWOT-Analyse ist natiirlich die Evaluati-
on des Netzwerks und der Netzwerkarbeit eine entscheidende und anspruchsvolle Aufgabe.
Es geht nicht nur um die Zahl und Verteilung der Netzwerk-Kontakte, die dhnlich einem Sozi-
ogramm bereits wertvolle Informationen liber strukturelle Defizite und Licken im Netzwerk
enthalten, sondern auch um die Qualitdt der einzelnen Kontakte , die ebenfalls erfasst wer-
den muss. Es geht nicht darum, viele Verbindungen zu haben, es geht vielmehr darum, mit
wem man auf welche Weise verbunden ist.

Die Evaluation ist essentiell fir jedes Netzwerk, und will es von Bestand sein, ist die Hinzuzie-

hung von Experten ratsam.

Evaluationen sollen nach der deutschen Gesellschaft fir Evaluation (www.degeval.de) vier

grundlegende Eigenschaften aufweisen:
Nutzlichkeit — Durchfiihrbarkeit — Fairness — und Genauigkeit.

Wichtig ist im Vorfeld die Information Gber die Rahmenbedingungen, Evaluationsfragen, Ziel-
setzungen, Methodik und eine Vereinbarung, wie mit den Ergebnissen umgegangen wird.

Im Netzwerk Industrieviertel ist die Planung der Netzwerk-Evaluation soeben im vollen Gang,

weshalb hier noch keine detaillierten Ergebnisse angesprochen werden.


http://www.degeval.de/

Fordernde Faktoren — Stolpersteine in Netzwerken

- Zuerst gegenseitig informieren

Gegenseitige Information Uber die jeweils eigenen Systeme und Transparenz beziglich Her-
angehensweise und Entscheidungswege soll an den Anfang jeder Kooperation gestellt wer-
den. Dem kann ein Gesprach Uber Gelingendes in der bisherigen Zusammenarbeit vorange-
hen. Erst dann ist die Kommunikation Gber die Zusammenarbeit ratsam.

Voraussetzung sind die relative Gleichrangigkeit und Autonomie der verschiedenen Akteure
sowie eine freiwillige und vertrauensvolle Zusammenarbeit.

Dass die einzelnen Akteure aus unterschiedlichen Zusammenhangen sich verstandigen kon-
nen und in einen gemeinsamen Zielfindungs- und Abstimmungsprozess treten, ist nicht
selbstverstandlich, sondern erfordert einen gemeinsamen Lernprozess im Netzwerk.

- Ahnlichkeiten nutzen, von Unterschieden profitieren

Vorteilhaft ist es, Ahnlichkeiten zur Vernetzung nutzen und von den Unterschieden profitie-
ren, denn Ahnlichkeiten tragen dazu bei, Vertrauen aufzubauen und Unterschiede zeigen
neue Ideen und Innovationen auf.

In Bezug auf die fallbezogene Arbeit braucht es klare Absprachen zur Klarung, Koordination,
Fallfiihrung, Kommunikation, gegenseitige Unterstiitzung und Kompetenzen, das Entwickeln
einer gemeinsamen Sicht und Aufgabenverteilung.

Bei den falliibergreifenden Aufgaben sind gemeinsame Standards, Klarung der Erwartungen
und Ziele, Fehlermanagement und Schaffung einer gemeinsamen Basis wichtig.

In der Haltung sind die Bereitschaft aufeinander zuzugehen, Wertschatzung und Begegnung
auf Augenhohe, Verldsslichkeit und Vertrauen in der Netzwerkarbeit von Bedeutung.

Diese Qualitdten werden Ubereinstimmend in allen Berichten und Publikationen als wichtige
Voraussetzung fiir erfolgreiche Netzwerk-Arbeit genannt.

Eine Gegenuberstellung von forderlichen Faktoren und Stolpersteinen findet sich als Tabelle
im Anhang unter den Netzwerker-Tools (8.4.).



Netzwerker Tools

Im Folgenden werden 8 Tools dargestellt, deren Verwendung sich in der bisherigen Vernet-
zungsarbeit als wichtig herausgestellt hat. Der Ubersichtlichkeit und Verstindlichkeit halber
ist die Beschreibung sehr knapp gehalten und nach Méglichkeit als kopierfahige Vorlage for-
matiert. Sie kann eine solide Ausbildung in den verschiedenen Bereichen (Projektmanage-
ment, Kommunikation) allerdings nicht ersetzen.

Projektmanagement
Moderationstechnik
Zielformulierung

Forderliche — hinderliche Haltungen
Funktion und Rolle

Vier Begleiter im Netzwerkprozess
Kommunikationsregeln in Gruppen
Konstruktive Kritik

©® Nk WN

8.1. Projekt - Management (PM) - die wichtigsten Bausteine

Projektmanagement ist ein nitzliches Werkzeug zur Umsetzung von komplexen Aufgaben.
Projekte haben einen Anfang und ein Ende (mit einem konkreten Datum).
Projekte haben ein definiertes Ziel und einen attraktiven Namen.

Die erste Frage muss beantwortet werden: Ist die ,,gute Idee” auch projektwirdig ?

Zeitablauf

Ein Projekt beginnt mit einer Vorphase (informelle Anfragen, Vorgesprache, Absichtserkla-
rungen, etc.). Dann folgt der eigentliche Beginn des Projekts: mit einem schriftlichen Projek-
tauftrag und meist einem offiziellen Startereignis, auch , kick off genannt. Der Projektauftrag
ist eine schriftliche Vereinbarung lber die Verantwortlichkeiten und enthalt eine Kurzbe-
schreibung des Projekts. Viele interessante Projekte sind deshalb gliicklos verlaufen, weil es
keinen Projekt-auftrag gab, sondern nur einige Menschen mit guten Ideen und guten Absich-
ten.

Nun folgt die eigentliche Durchfiihrung des Projekts: es werden schrittweise nach einem Plan
die (verteilten) Aufgaben abgearbeitet. Dann tritt das vorhersehbare und geplante Ende ein.
Es sollte durch ein Ereignis und Veroffentlichung sichtbar gemacht werden. Ein Abschlussbe-
richt und eine Evaluation sind jedenfalls wichtige Teile des Endes.

Das Projekt-Ziel soll iberprifbar und moglichst klar formuliert sein (siehe auch Tool Zielfor-
mulierung). Wichtig ist auch die Definition der Nicht-Ziele, denn sie dient der sachlichen Ab-
grenzung.




Die Funktionen im Projekt sind ganz am Anfang zu klaren:
e Wer ist der Projektauftraggeber?
e Wer ist Projektleiterin?
e Wer istim Projektteam? - wer ist zeitweise MitarbeiterIn?

Klare Vereinbarungen helfen allen!

Das Projektteam erfiillt vereinbarte Aufgaben, berichtet regelmaRig, nimmt an Projektsitzun-
gen teil, zeigt Konfliktlosungsbereitschaft.

Der Projektleiter/die Projektleiterin (PL) fuhrt das Team, formuliert den Projektauftrag fiir
die Unterschriftsetzung, halt Teamsitzungen ab, erstellt und adaptiert laufend die Planung,
sichert die Erreichung des Zieles. Er nimmt die Vertretung gegeniiber der Umwelt wahr, und
hédlt den Informationsfluss nach allen Seiten aufrecht.

Der Projektstrukturplan (PSP) ist das Herzstlick und unverzichtbarer Bestandteil eines gelun-
genen Projekts. Einfachstes Modell: Planung - Umsetzung - Abschluss - Evaluation

Der PSP enthilt die groRe Planung im Uberblick, aber auch die notwendigen Einzelschritte zur
Durchfiihrung, in ihm kénnen sog. ,,Meilensteine” oder Aufgaben definiert werden, es erfolgt
die Zuordnung von Aufgaben an bestimmte Personen zu bestimmten Zeitpunkten.

Grafik: einfaches Beispiel eines PSP

PROJEKTSTRUKTURPLAN

’ Projektname ‘
|

|
Vorbereitungsphase ‘

u Nachbereitungsphase

Arbeitspakete werden die Teilschritte genannt, die genau definiert von bestimmten Team-
mitgliedern in einer bestimmten Zeit zu erfiillen sind.

Die PL hat die Letztverantwortung fiir die Einhaltung der Vereinbarungen.

Kosten / Ressourcen

Planung, Erfassung und Dokumentation von Kosten und Ressourcen sind die 6konomische
Basis eines Projekts und Grundlage fur Entscheidungen und Wirtschaftlichkeit (in Abstim-
mung mit dem Projekt-Auftraggeber).



Die Planung bewegt sich im Spannungsdreieck, das durch die Rahmenbedingungen bestimmt

wird:
Leistung

Ressourcen Termine

- 1
« >

Wird an einer der drei ,,Stellschrauben” gedreht, zieht das notwendigerweise Verdnderungen
der beiden anderen Bereiche nach sich.

Dokumentation

Ein Projekt, das nicht dokumentiert ist, hat nicht stattgefunden! Die Dokumentation dient der
Sichtbarmachung der Arbeit und Entscheidungen. Es muss von Anfang an allen klar sein, wer
fur die Dokumentation verantwortlich ist.

Marketing

heillt ,,vermarkten” eines Projektes und umfasst Mitteilungen liber das Projekt. Es ermoglicht
erst die Akzeptanz und ist ein wichtiges Instrument im PM. Dies wird leider oft nicht ausrei-
chend gemacht, was unweigerlich zu Spannungen und Problemen mit der Projekt-Umwelt
fahrt!

Moglichkeiten: Gesprache, Ausstellungen, Prasentationen bei Konferenzen usw.
Evaluation

Bewertung des Projekts und seiner Ziele erméglicht das eigene Lernen fiir zukiinftige Projek-
te, hilft beim Argumentieren nach aullen und ist ein wichtiges Qualitdtssicherungs-
Instrument (siehe auch Kapitel 6).

Projektabschluss

Das Ende erfolgt mit einer Ergebnisprasentation, das Team wird aufgelost, die Projekt-Arbeit
in einem Abschlussbericht dokumentiert.

Die Prinzipien des PM sollten in jedem Projekt Beachtung finden, ein munteres ,beginnen wir
einmal, es wird schon irgendwie gehen” racht sich meist sehr bald.

Goldene Regeln fiir das Projektmanagement sind:
e Je besser die Planung, desto geringer der Aufwand bei der Durchfiihrung
e Kein Mensch vollbringt allein etwas GroRes - Teamarbeit ist das Zauberwort
e Konflikte gehoren dazu - konstruktive Losungsstrategien bereithalten und einsetzen
e Ohne Dokumentation hat das Projekt nicht stattgefunden

Diese Kurzbeschreibung ist eine Zusammenfassung und soll nur dazu dienen, sich einen Ein-
blick in das Thema zu verschaffen. Projektmanagement umfasst wesentlich mehr und ist aus
diesen wenigen Seiten nicht zu lernen.



Viele Hinweise und der Projektauftrag stammen aus dem ,Leitfaden zum Projektmanage-
ment” 1999, pib Wien, Autoren: Berger, Berger, Bodlak und Schubert, sowie aus einer Vor-
trags-Unterlage von A.Valny und C.Berger 2001.



8.2. Moderation — Sitzungen erfolgreich managen

Besprechungen profitieren von einer exzellenten Vorbereitung, eine schlecht vorbereitete
misslungene Sitzung ist Raubbau an der Motivation und verlorene Zeit.

Erfolgreiche Sitzungen kdnnen hingegen enorm motivieren und Potential der Teilnehmerln-
nen (TN) zu Tage fordern.

Uberblick iiber den Ablauf

- Vor der Sitzung:
e Entwickeln der Tagesordnungspunkte (TOP)
e Verschicken der Tagesordnung mit Ort und Zeit

e Vorbereiten der Unterlagen und des Raums

- Beginn:
e Feststellen der Anwesenden (BegriiBung, Vorstellrunde oder Neu-Vorstellungen)

e Klaren der Ziele, Rahmenbedingungen und Funktionen (Protokollfiihrer, Moderation,
TOP, Zeitrahmen, Ziel der Sitzung)

e Vereinbarungen mit den TN, dass die Rahmenbedingungen Konsens sind

¢ Kontinuitat herstellen, Bezug zur letzten Sitzung (Protokoll)

- Wihrend der Sitzung:
e Strukturierend und kldarend die Kommunikation unterstiitzen

e an den vereinbarten Rahmenbedingungen festhalten

- Abschluss:
e Uberpriifung der Zielerreichung in der Sitzung

e Neuer Termin und weitere Vorgangsweise

- Nach der Sitzung:

e Schreiben und verschicken des Protokolls

Einige Details zu den einzelnen Punkten:

Bereits in der Planung muss Klarheit tber die Art der Sitzung entstehen (Beispiele: Informati-
ve Sitzung, Feedbacksitzung, Kreativitatssitzung, Problemldsungssitzung, Entscheidungssit-
zung).

Die Einladungen werden pinktlich ausgeschickt, mindestens 1-2 Wochen vor Termin.



Sitzungsunterlagen liegen kopiert und vorbereitet am Platz der TN

Sitzungsanfang ist storanfallig! (deshalb straffe Moderation notwendig- schnell zur Sache
kommen, zu spat Kommende nicht durch besondere Aufmerksamkeit ,belohnen” (nur kurz
begriiRen, keine Erklarungen fiir Verspatung zulassen)

BegriiBungswort pinktlich und einladend, herzlich, Rickblick auf letzte Sitzung
Erlduterung der TOP Liste

Das Protokoll der letzten Sitzung sollen alle kennen, der Moderator besonders. (Frage: Gibt es
dazu Mitteilungen oder Ergdnzungen?)

Liste der TN bei jedem Treffen anlegen! Hilfreich ist eine Vorlage, die mit aktualisiertem Da-
tum immer wieder verwendet werden kann.

Protokollfiihrer und Zeitwachter bestimmen

TOP Was wollen wir erreichen? Verantwortlichkeit fir jeden Punkt und entsprechende Zeit
fir jeden TOP vorher genau planen!

Zahl der TN hangt von der Art der Sitzung ab! Ab 20 TN ist die Effizienz meist gefahrdet.
Sitzungsordnung ermoglicht Kommunikation zwischen allen TN

Der Kreis — das Viereck hat jeweils ,blinde” Ecken — das Sechseck ist ideal

Funktionen wahrend einer Sitzung:

Der Moderator /die Moderatorin hat giinstigerweise analytische Fihigkeiten, kommunikative
Kompetenz, Durchsetzungsvermaogen, die Endverantwortung und strikte Orientierung auf die
Aufgabe bzw. das Sitzungsziel und Kohdasionsorientierung (Gruppenzusammenhalt — Grup-
penprozess).

Aktives Zuhoren verandert Einwegkommunikation in einen Dialog. Darunter versteht man
beispielsweise: gezielt Informationen erfragen, nachfragen, Inhalte paraphrasieren, Gefiihle
verbalisieren, konkretisieren — Inhalte prazisieren, regelmaflig zusammenfassen.

Es liegt in der Verantwortung des/der Vorsitzenden, den Rahmen zu schaffen, dass die TN
produkt -und prozessorientiert arbeiten konnen (Vorsitz ist kein Angebot zur Selbstdarstel-
lung).

An externe fachkundige Moderation denken und eventuell Vorsitz und Moderation trennen.

Zeitplan unbedingt einhalten (ev. ,Zeitwachter” aus der Runde einsetzen), Zeitliberschrei-
tungen rachen sich mehrfach und gravierend.

Rahmenbedingungen wie RaumgréRe, Bellftung, Beleuchtung, Temperatur, Akustik beach-
ten bzw. aktiv gestalten (,,Der Raum als Dritter Pddagoge”). Liiftungspausen kénnen entlas-
ten.

Die Technische Ausriistung muss spatestens eine Stunde vor Beginn lberprift werden (Flip-
chart, Tafel, Overhead, Laptop, Beamer, Internetzugang). Storungsquellen? (Baustelle, Stra-
Benldrm, Telefon, Handy).



Eine klare Trennung der folgenden drei Bereiche ordnet chaotische Verhiltnisse:

e Information: Neues berichten (nur Verstandnisfragen erlaubt, keine Diskussionsmog-
lichkeit)

e Diskussion: alle Perspektiven und Meinungen einbringen

e Entscheidung: keine inhaltlichen Auseinandersetzungen, keine neuen Informationen.
Methode zur Entscheidungsfindung (z.B. Abstimmungsverfahren) muss vorher geklart
sein.

Mogliche Probleme bei einer Sitzung:

Roter Faden geht verloren, Gesprach entfernt sich vom TOP, das Gesprach kommt nicht vo-
ran, TN sind unmotiviert, Nebenthemen greifen Giberhand etc.

Losung: Aktives Zuhoren, Aktivierung der TN z.B. durch Metakommunikation

Ein Protokoll soll moglichst klar abgefasst sein, es enthalt:
e Zeit und Ort der Sitzung
e Anwesenbheitsliste
e Funktionsverteilung (Aufgabenverteilung)
e Gliederung der TOP

e Darstellung der Beitrage der TN (ausfuhrlich — wortliches Protokoll, oder nur Ergeb-
nisse — Resimeeprotokoll)

e Differenzierung in Haupt/Nebensachen

e Aufgabenverteilung, Zeitpunkt und Zuordnung zu Personen

Der Abschluss ist plinktlich und motivierend! Ein plnktlicher Abschluss wird von allen als
Erfolg betrachtet. Er schafft eine Riickkopplung der TN, evaluiert kurz den Sitzungsverlauf, er
klart Verabredungen und Terminplane.

Evaluation der Sitzungen in gréBeren regelmaRigen Abstianden (mittels Checklisten) — sind
ratsam - Anderungen notwendig?

Wertvolle Ratschldage wurden dem folgenden Buch entnommen:

»Sitzungen erfolgreich managen” Herman Blom, Beltz Verlag Weinheim und Basel 1999



8.3. Allgemeines zur Zielformulierung

Das Bild einer Zielpyramide ist meist hilfreich bei der Formulierung der Ziele, ebenso wie ein
praxisnahes Beispiel einer ,geflillten” Pyramide, das den Akteuren erklart, was gemeint ist.

Ohne gemeinsame Zielausrichtung ist das Projekt / Netzwerk in Gefahr zu zerfallen und /oder

keinen Entwicklungsprozess und Fortschritt in der Diskussion zu erzielen.

Zielpyramide

- Ziel ist nicht dasselbe wie Wunsch
- Ziel ist auch nicht etwas, das ohnehin eintrifft
- Bild schaffen, das man sich vorstellen kann

Leitziel

gemeinsame Grundausrichtung,
,Quelle”, dauerhaft attraktiv,
inspirierende Wirkung,

Ideen auslosen, leicht verstandlich

Mittlerziele

absehbare konkrete Zeitabschnitte
Zwischenergebnisse
Schwerpunktsetzung

Handlungsziele
S pezifisch

m essbar

a kzeptabel

r ealistisch

t erminsicher

Charakteristika der kurz- mittel- und langfristigen Zielsetzungen:
Das Leitziel: hohe Akzeptanz, leicht kommunizierbar, genligend Spielraum fir Individualitat

Mittlerziel: realistisch, Ergebnisse produziert, welche Bestandteile des Leitziels werden hier
konkretisiert, gewisser Spielraum moglich, soll Ideen auslésen, wie die Handlungsziele ausse-
hen kénnten, was ist der Ist- Zustand- zu dem das Mittlerziel den Sollwert abbildet

Handlungsziele: positiv und eindeutig formuliert (Kollege versteht dasselbe), moglichst wenig
Spielraum, kleinere Herausforderung, abgestuftes Urteil ermdglichen- in welchem Umfang
etwas erreicht werden soll. Was ist der Ist- Zustand, zu dem das Handlungsziel den Sollwert
abbildet. Auf welche Besonderheiten reagiert das Handlungsziel

Ratsam sind eine professionelle Moderation, ausreichend Zeit und Geduld fir die Aushand-
lungsprozesse und regelmaRige Visualisierung des Erreichten.
Es darf auch nicht vergessen werden, auf Bedenken, Sorgen oder Hindernisse angemessen

einzugehen und sie zu beriicksichtigen.



8.4. Forderliche und hinderliche Haltungen in der Vernetzungsarbeit

Forderliche Haltungen

Hinderliche Haltungen

Eine Einzelperson oder eine Gruppe
nimmt zur Koordination die Faden in
die Hand und beteiligt die anderen
Kooperationspartner daran.

Modell ,,Lonesome Cowboy“ eine Einzel-
person versucht den gesamten Prozess in
Eigenregie zu gestalten, lberlastet sich
dabei und grenzt andere aus

Modell ,Herde” die TN warten auf die
Initiative der anderen, keiner wird aktiv
und geht los

Modell ,,Star” einer steht im Rampenlicht,
die anderen erledigen die Arbeit

Die Projekt-Koordinatoren schaffen
einen offenen Entwicklungsprozess
von ldeen und Vorgehensweisen, bin-
den die Teilnehmerinnen in den Pro-
zess ein

Die Projekt-Koordinatoren haben fixierte
Vorstellungen, die den Teilnehmerlnnen
klare Aufgaben zuweisen und versuchen,
diese durch zu setzen.

Durch Transparenz (vor allem der Pro-
jektkoordinatoren) beziglich des an-
gestrebten Prozesses, des aktuellen
Standes und der eigenen Unzuldng-
lichkeiten und Wissensliicken werden
realistische Erwartungen, Authentizitat
und eine fehlerfreundliche Umgangs-
weise geschaffen

Durch ausgesprochene oder unausgespro-
chene Anspriiche oder Angst, eigene Li-
cken einzugestehen, entsteht eine Atmo-
sphare von Druck und Heimlichkeit
zwischen den Beteiligten

Zielorientierte Zuwendung zur ge-
meinsamen Aufgabe

Versuche, die Treffen fiir eigene Belange
zu nutzen und zu instrumentalisieren

Bereitschaft zur offenen Diskussion
von gelungenen und problematischen
Fallverldufen und Verfahren, den dar-
aus gewonnenen Erkenntnissen anzu-
passen

Mangelnde Bereitschaft zur Reflexion,
festhalten an vorgegebenen Denk -und
Verfahrensablaufen.

Begegnung aller Beteiligten auf Au-
genhohe

Versuche, die Beziehungen hierarchisch zu
gestalten

Positive Bewertung und Integration
unterschiedlicher Positionen: die un-
terschiedlichen Beitrage von Berufs-
gruppen, Institutionen oder Einzelper-
sonen werden positiv aufgenommen
und in den Gesamtprozess integriert.
Dies gilt auch fur zunéchst nicht einfa-
che Positionen

Abwertung und Ausgrenzung unterschied-
licher Positionen: Beitrdge von Berufs-
gruppen, Institutionen oder Einzelperso-
nen werden abgewertet und ausgegrenzt,
nicht in den Gesamt-Prozess integriert

Quelle: Werkbuch Vernetzung




8.5. Grundsatzliches zu Funktion und Rolle

FUNKTION TATIGKEITEN ROLLEN
(Situationsbereiche)

bewerten, beurteilen Flhrer

entscheiden Initiator usw.
LEITUNG

anleiten, leiten

kontrollieren

Zeitstruktur!  pers.Bereich Beobachter
/ Fach-Bereich
BERATUNG beraten
Funktion! Prob.Bereich

fordern, wiinschen Idealist

verhandeln Koordinierer
VERHANDLUNG Standpunkte klaren

Ubereinstimmungen

Ergebnisse festhalten

Abweichungen
(gewiinschte) Exponent
MITGLIED Bereitschaft zur Zusammenarbeit Angepasster

feststellen

Situationsbeschreibung u. Mitteilung Rebell
TEAM Ziele festlegen Fachmann
PARTNERSCHAFT planen Hofnarr
GRUPPE durchfiihren
ORGANISATION weiterleiten
STAAT

FUNKTION ist eine erworbene, verliehene, vereinbarte oder festgelegte Rahmenbedingung in
einer sozialen Gemeinschaft, die an beidseitig abgesprochene Tatigkeiten gebunden ist.

Eine ROLLE hingegen ist ein eigenes oder durch Fremderwartung gewahltes Verhaltensmus-
ter, das abgesprochen oder unabgesprochen in der sozialen Gemeinschaft ausgelibt wird.

Quelle:(Pechtl 1989)



8.6. Die vier Begleiter in einem Netzwerkbildungs-Prozess

Vier wesentliche Aspekte begleiten einen Netzwerk-Prozess (Bertelsmann Stiftung 2008):

Qualifizierung: Wechselspiel immanenter und organisierter Qualifizierung und Weiterbildung
besonders in Projektmanagement. Qualifizierung im Netzwerk-Prozess muss auf Augenhdhe
stattfinden und auf Erfahrung von Selbstwirksamkeit und Motivation ausgerichtet sein.

Damit Offentlichkeitsarbeit ihre wichtige Funktion als Informations- und Motivationsinstru-
ment erfillen kann, sollte das Handwerk professionell beherrscht werden. Erfolge, Erfahrun-
gen und Aktivitdten aus Projekten miissen mediengerecht aufbereitet und kommuniziert
werden.

Wissenschaftliche Begleitung ist in Bezug auf Wissensinput und Selbstreflexivitdt von im-
menser Bedeutung. Sie sorgt fir eine angemessene Verwertung und Vergleichbarkeit der
Ergebnisse, hilft Neues zu entdecken und die Wirkung von MaRnahmen zu analysieren.

Dem Wissenschaftler kommt dabei die Rolle als ,Reflexionspartner” und ,kritischer Freund”
zZu.

Evaluation Uberpriifung der Wirksamkeit von MaRnahmen, sie dient der systematischen
Verbesserung des Projekts und sollte von Anfang an mit bedacht werde (siehe Kapitel 6).



8.7. Regeln fur offene Kommunikation in Gruppen

Zuhéren
Horen Sie sich gegenseitig zu
Ausreden lassen
Lassen Sie den Anderen ausreden
Andere Standpunkte respektieren
Der Andere hat ein Recht auf seine Meinung
Nachfragen und Riickmeldung geben

Fragen Sie nach, wenn Sie etwas nicht verstehen. Versichern Sie sich, ob Sie den An-
deren richtig verstanden haben. Wiederholen Sie, was Sie verstanden haben, mit ei-
genen Worten
Den Anderen direkt ansprechen
Sprechen Sie den Gesprachspartner direkt an: Anschauen, mit Namen anreden
Jede/jeder spricht fiir sich
Verstecken Sie sich nicht hinter ,man“ oder ,wir“. Sprechen Sie von sich: ,Ich ... .“
Ubernehmen Sie nicht die Verantwortung fiir die Ziele anderer
Storfaktoren ansprechen

Wenn es Dinge gibt, die Sie beeintrachtigen oder hindern zuzuhoren, sprechen Sie
dies an und kldren Sie es

Vermeiden Sie es, andere kritisch zu beurteilen

Sprechen Sie in Form von Ich-Botschaften. Sagen Sie, was Sie wollen, wie es Ihnen
geht, statt anzuklagen und zu bewerten

Um Riickmeldung fragen

Vergewissern Sie sich, ob was Sie sagen, auch so ankommt, wie Sie es gemeint haben

Quelle:
Dr. Irene A. Wernecke Psychosoziale Beratungsstelle Universitatsklinikum Freiburg

Kommunikation verstehen Kommunikation verbessern (nach Ruth Cohn Von der Psychoana-
lyse zur Themenzentrierten Interaktion Klett Cotta 2009)

www.uniklinik-freiburg.de/psychosoziale-beratung/live/Dokumente/kommunikation.pdf



http://www.uniklinik-freiburg.de/psychosoziale-beratung/live/Dokumente/kommunikation.pdf

8.8. Konstruktive Kritik

1. Konstruktive Kritik RICHTET SICH AUF EIN PROBLEM
...und nicht auf die Person
Es geht um konkretes Verhalten, das aus der Perspektive des anderen ein Problem darstellt

Kritik hingegen, die sich auf die Person richtet, macht sich an (vermeintlichen) Charakterei-
genschaften des anderen fest, stellt den ganzen Menschen in ein schlechtes Licht.

2. Konstruktive Kritik IST KONKRET

... und nicht allgemein. Charakteristisch fir allgemein formulierte Kritik ist der Gebrauch von
Woértern wie immer, nie, typisch.

Konstruktive Kritik hingegen ist zeitnah und prazise. Es geht um einen bestimmten Punkt im
Hier und Jetzt.

3. Konstruktive Kritik formuliert Kritik in positive ZIELE um
... und sucht nicht Schuld und Schuldige. Sie will was dandern.

Ein Problem soll gel6st, eine Situation verbessert werden.

4. Konstruktive Kritik ist auf die ZUKUNFT gerichtet
... und nicht auf die Vergangenheit
Im Mittelpunkt stehen Ziele: realisierbar, angemessen, beschreibbar und tGberprifbar.

Es geht um Verbesserungen und Losungen.

Quelle:
Dr. Irene A. Wernecke Psychosoziale Beratungsstelle Universitatsklinikum Freiburg

Kommunikation verstehen Kommunikation verbessern (nach Ruth Cohn Von der Psychoana-
lyse zur Themenzentrierten Interaktion Klett Cotta 2009)

www.uniklinik-freiburg.de/psychosoziale-beratung/live/Dokumente/kommunikation.pdf



http://www.uniklinik-freiburg.de/psychosoziale-beratung/live/Dokumente/kommunikation.pdf
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