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Karin Esch und Sybille Stébe-Blossey

Beratung im Netzwerk: Das Konzept der
,,aktiven Moderation*

Netzwerke haben Konjunktur — von der Unternehmenskooperation
(Sydow 2003; Zentes 2003) (ber die regionale Strukturpolitik
(Baitsch/Mller 2003; Diller 2002) bis hin zur Zusammenarbeit unter-
schiedlicher Akteure im Sozial- und Gesundheitssektor (Dah-
me/Wohlfahrt 2000; v. Santen/Seckinger 2003). Jedoch ist lange nicht
jedes Netzwerk erfolgreich; vielfach scheitern Netzwerke an internen
Konflikten oder bringen nicht die erhofften Ergebnisse. Insofern ist die
Frage nahe liegend, ob und in welcher Form Beratung die Erfolgschan-
cen von Netzwerken erhéhen kann. Vor diesem Hintergrund wollen wir
in diesem Beitrag die Chancen des Ansatzes einer ,aktiven Moderati-
on“ diskutieren. Dieser Ansatz wurde am Institut Arbeit und Technik
auf der Basis von Erfahrungen in der Verwaltungsberatung entwickelt
und beinhaltet éne Kombination von Organisationsentwicklung und
inhaltlich fundierter wissenschaftlicher Begleitung (Stébe-Blossey
2004; Stébe-Blossey 2003). Zunéchst soll der potenzielle Beratungsbe-
darf von Netzwerken herausgearbeitet werden, wobei Kooperation im
sozialen Sektor besondere Berlicksichtigung findet (1.). Anschlief3end
soll die Entwicklung des Ansatzes skizziert werden (2.). Den Abschluss
bilden Uberlegungen zur Nutzbarkeit des Konzepts der ,aktiven Mode-
ration” fur die Netzwerkberatung (3.).

1 Netzwerke im sozialen Sektor — Strukturen und
Beratungsbedarf

Die ,Konjunktur von Netzwerken, gerade im soziaen Sektor, hat vielfal-
tige Griinde: So wird schon seit langerem in der staatstheoretischen De-
batte festgestellt, dass die klassischen Strukturen, Instrumente und Lei-
stungen der offentlichen Hand angesichts des schnellen sozialen und
6konomi schen Wandels nicht mehr hinreichend funktionieren und da-
mit sowohl der Hoheitsstaat als auch der Wohlfahrtsstaat klassischer
Pragung in Frage gestellt sind (zusammenfassend Heinelt 2001). Einer
Vernetzung von Akteuren wird in diesem Kontext die Funktion zuge-
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schrieben, Entscheidungen zu produzieren oder zumindest vorzuberei-
ten, die von staatlichen Instanzen allein nicht zu erzielen sind.

Im Zuge dieser Debatte wurde das Leitbild des ,aktivierenden Staates"
formuliert (vgl. v. Bandemer et al. 1995; Esch/Hilbert/Stébe-Blossey
2001): Die offentliche Hand soll geeignete Rahmenbedingungen schaf-
fen, um mehr zivilgesellschaftliches und individuelles Engagement zu
ermdglichen und anzustof3en; sie soll ,Fordern“ und ,,Fordern“ mitein-
ander verknupfen. Netzwerke dienen diesem Leitbild zifolge der ge-
meinsamen Aushandlung von Problemlésungen und sollen unterschied-
liche Beteiligte dazu aktivieren, Beitrage zur Problemldsung zu leisten
und ihre Aktivitéten miteinander zu verknipfen.

Von besonderer Relevanz ist dieser Ansatz auf der lokalen Ebene: Lo-
kale Akteure sollen sich zur Lésung sozialer Probleme nicht auf die
(wenn auch zweifelsfrei vielfach notwendige) Forderung nach Unter-
stiitzung durch Bund und Land konzentrieren, sondern zunachst ihre
eigenen Handlungsmdglichkeiten ausschopfen —und dazu ist die Bin-
delung von Ressourcen ein wesentliches Instrument. In der Praxis l&sst
sich feststellen, dass Netzwerke teilweise als Reaktion auf staatliches
Politikversagen entstehen: Da Bund und Land keinen hinreichenden
Beitrag zur Losung von Problemen leisten, versucht man auf lokaler
Ebene, sich quasi gemeinsam ,am eigenen Schopf aus dem Sumpf zu
ziehen"“.

Speziell in der sozialpolitischen Debatte wurde in den letzten Jahren
verstérkt auf die Komplexitdt und Interdependenz von Problemen hin-
gewiesen (Schridde 2004). Jede einzelne Institution jedoch verflgt nur
Uber eine begrenzte Problemwahrnehmung und ein durch formale Zu-
sténdigkeiten eingeschranktes Spektrum an Handlungsoptionen (Goos-
Wille/Blanke 2004); die Kommunikation zwischen den verschiedenen
Produzenten sozialer Dienstleistungen ist unzureichend — etwa zwi-
schen ambulanter und stationérer Versorgung, zwischen sozialem und
Gesundheitssektor, zwischen Schule und Jugendhilfe, zwischen allge-
meinen sozialen Diensten und Spezialdiensten (vgl. Dewe/Wohlfahrt
1991:20f. mit weiteren Verweisen). Vernetzung soll nun zur Entwick-
lung von Losungsansétzen fir komplexe Probleme beitragen, die von
einzelnen I nstitutionen nicht bewaltigt werden kénnen.
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Angesichts der vielfaltigen Funktionen, die der Vernetzung zugeschrieben
werden, verwundert es nicht, dass Netzwerke, Kooperationsgremien,
+Runde Tische®, Stadtteil- und Regionalkonferenzen in den letzten Jahren
geradezu wie Pilze aus dem Boden geschossen sind. In nicht wenigen
Féllen bleibt aber der Erfolg der Netzwerke weit hinter den Erwartungen
zurlick. Manchmal scheitert schon der Versuch des Aufbaus von Koope-
ration an Berlhrungsédngsten zwischen verschiedenen Gruppen;
manchmal bleiben Kooperationsstrukturen bei unverbindlichen Bespre-
chungen stehen oder erweisen sich als aul3er Stande, entstehende Kon-
flikte zu lésen; manchmal sind die Machtressourcen der beteiligten
Akteure so unterschiedlich, dass das Netzwerk zum Instrument fir die
Durchsetzung von Einzelinteressen wird; in manchen Féllen dominieren
Verteilungsfragen so stark, dass eine gemeinsame Bearbeitung von
Sachfragen nicht mehr moglich ist; viele Beteiligte sind nicht zu einer
ergebnisorientierten Durchfiihrung von Sitzungen in der Lage, was die
Unklarheit (oder das vdllige Fehlen) von Vereinbarungen oder die Do-
minanz von personlichen Konflikten zur Folge hat — in der Literatur ist
die Rede von einem vielfach anzutreffenden ,Kooperationsdilettantis-
mus* (Langnickel 1997:8).

Moglichkeiten zur Verbesserung der Effektivitdt und Effizienz von
Netzwerkarbeit setzen — mit unterschiedlicher Gewichtung — an ver-
schiedenen Aspekten der Kooperationsproblematik an (vgl. dazu auch
v. Santen/Seckinger 2003:424). Zur Uberwindung des , K ooperationsdi-
lettantismus® wird in manchen Projekten die Durchfiihrung von Qualifi-
zierungsmaf3nahmen diskutiert und erprobt (vgl. Landesinstitut fir Quali-
fizierung NRW 2003) — dies beginnt bei einfachen, eher ,technischen®
Hilfestellungen zur effizienten Vorbereitung, Leitung und Moderation von
Sitzungen und zur Ergebnissicherung. In anderen Zusammenhangen wird
auf ,systemisches Lernen* (Willke 2001) oder ,Aktionslernen“ verwie-
sen: Nicht Weiterbildungskurse werden a's Efolg versprechend angese-
hen, sondern die Reflexion und Weiterentwicklung von Erfahrungen im
K ooperationsprozess (Schridde 2004). Und nur im Laufe eines solchen
Prozesses kann sich — auf der Basis positiver Erfahrungen — Vertrauen
aufbauen, das wiederum eine Basis fur die Weiterentwicklung der Koope-
ration ist.

Es gibt Instrumente, die eine solche Vertrauensbildung befordern kénnen.
Dazu gehort die Vereinbarung gemeinsamer Ziele. Wenn gemeinsame
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Konzepte, Normen und Vorstellungen bestehen, gibt es einen Orientie-
rungsrahmen, der eine lésungsorientierte Diskussion erleichtert (Merchel
2000:113ff.). Als Grundlage dafur wiederum sind eine intensive (und ggf.
wissenschaftlich unterstiitzte) Analyse des Problems und eine Verstén-
digung Uber Positionen und Argumente fur eine Losung des Problems
entscheidend (Scharpf 2000:269f). Insofern lohnt es sich durchaus, zu
Beginn der Arbeit eines Netzwerkes Zeit darauf zu verwenden, einen
solchen Rahmen zu entwickeln, der fir die Beteiligten neben ihren organi-
sationalen Eigeninteressen handlungsleitend werden kann.

Allerdings wére es illusorisch zu glauben, man kénnte diese organis a-
tionalen Eigeninteressen Uber verdndertes Kommunikationsverhalten
ganz ausschalten. Als Représentanten ihrer jeweiligen Organisation
sind die Beteiligten geradezu verpflichtet, die Interessen ihrer Organisa-
tion im Auge zu behalten und fiir diese einen Nutzen zu erzielen. Dies
zu leugnen wére im Sinne des Erfolgs von Netzwerken auch nicht wiin-
schenswert — im Gegenteil: Die Wahrnehmung, dass man Vorteile aus
der Mitwirkung im Netzwerk ziehen kann, ist ein wesentlicher Motiva-
tionsfaktor fur die Beteiligung. Insofern ist es wichtig, ,win-win-
Situationen“ zu schaffen (Schridde 2004). Der entscheidende Erfolgs-
faktor besteht wahrscheinlich darin, dass die Beteiligten den Eindruck
gewinnen, mit ihrer Arbeit im Netzwerk sowohl dem gemeinsamen Ziel
alsauchihrer eigenen Organisation zu dienen.

Die Verkniipfung von individuellen (bzw. organisationalen) Eigeninter-
essen und gemeinsamen Zielen wiederum ist keineswegs so paradox,
wie es auf den ersten Blick klingen mag, denn es gibt in der Regel
Schnittstellen sowohl zwischen den Interessen der einzelnen Beteiligten
als auch zwischen organisationalen und gemeinschaftlichen Interessen.
Wenn beispielsweise eine freie Praxis, die Therapien zu einem ke-
stimmten Problemfeld anbietet, sich in einem diesbezuglichen Netz-
werk engagiert, kann dies den Zielen des Netzwerkes dienen — und
gleichzeitig das inhaltliche Angebot der Praxis bekannt machen. Dabei
ist allerdings zu berlicksichtigen, dass die einzelnen Akteure nicht im-
mer von sich aus die Handlungsoptionen erkennen, die einen Nutzen fir
sie haben konnten (Stébe 1992:118ff.). Ein wichtiger Aspekt in der
Netzwerkarbeit besteht somit darin, dass dieser Nutzen offensichtlich
gemacht wird.
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Aus diesen Uberlegungen ergeben sich mehrere Funktionen, die eine
Beratung beim Aufbau und bei der Weiterentwicklung von Netzwerken
Ubernehmen kann:

die eher ,technische" Ebene — der Berater soll die fur die Beteilig-
ten oft eher ungewohnte Aufgabe der Vorbereitung, Leitung und
Moderation von Sitzungen und der Ergebnissicherung tibernehmen;
die Unterstiitzung der Entwicklung eines gemeinsamen Rahmens
fur die Netzwerkarbeit — sowohl beziiglich der Bereitstellung von
Informationen fir eine gemeinsame Problemdefinition als auch im
Hinblick auf die Moderation bei der Erarbeitung gemeinsamer Zie-
le;

die Anregung und Moderation der Reflexion von Kooperationser-
fahrungen und der Weiterentwicklung der Kommunikationslogik;
die Identifizierung von Schnittstellen zwischen den Interessen.

Betrachtet man den potenziellen Nutzen, der der Netzwerkarbeit zuge-
schrieben wird, die praktischen Probleme und die mdglichen Unterstiit-
zungsfunktionen von Beratung, so stellt sich die Frage nach geeigneten
Beratungskonzepten. Dieser Frage soll im Folgenden nachgegangen wer-
den.

2 Aktive Moderation als Beratungskonzept —
Entwicklung und Konkretisierung

Wenn utber Méglichkeiten und Methoden der Beratung von Netzwerken
nachgedacht wird, bietet es sich an, Erfahrungen aus anderen Beratungs-
feldern zu nutzen. Daher soll im Folgenden das Konzept der ,aktiven
Moderation* skizziert werden, das aus der Reflexion von Beratungspro-
zessen zum einen in der ,traditionellen* Politikberatung, zum anderen in
der Organisationsentwicklung entstanden ist.

In der Phase der deutschen Reformpolitik Ende der 60er, Anfang der 70er
Jahre begann sozialwissenschaftliche Beratung eine wichtige Rolle zu
spielen. Aber ebenso wie Mitte der 70er Jahre in Bezug auf die Reform-
euphorie eine Ernlichterung eintrat, geschah dies auch im Hinblick auf
die Reichweite von Beratung. Vor diesem Hintergrund entwickelte sich
eine Debatte Uber das Verhaltnis zwischen Wissenschaft und Praxis, in
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der die Erfahrungen aufgearbeitet und reflektiert wurden Neben einer
intensiven Auseinandersetzung mit Kommunikationsproblemen zwi-
schen Wissaschaft und Praxis brachte diese Debatte vor allem die
Erkenntnis, dass die Umsetzung von Ergebnissen zu wenig in den Bera-
tungsprozess einbezogen wurde.

Die ,traditionelle® Form der Beratung, die sich im Wesentlichen auf die
Erstellung von Gutachten durch Fachexperten stitzte, wurde in den Dis-
kussionen der Folgejahre in wachsendem Mal3e in Frage gestellt. Dabei
erhielt die Diskussion um neue Beratungskonzepte nicht nur Impulse aus
den Erfahrungen der Politikberatung, sondern auch aus durchaus &hnlich
gelagerten Enttéuschungen Uber die Wirkungen von Projekten in Betrie-
ben, wie sie in der Industriesoziologie in den 80er Jahren intensiv reflek-
tiert wurden (vgl. Howaldt/Kopp 1998a mit weiteren Verweisen). Alsin
den 90er Jahren Betriebe zur Gestaltung des technisch-organisatorischen
Wandels verstérkt Beraung nachfragten, gewann daher der Ansatz einer
~Systemischen Beratung” (Ahlemeyer 1996) an Bedeutung, der zufolge
Beratung sich ,,an den Mustern des Klientensystems, nicht an den eigenen
Mustern orientieren” (Minssen 1998:61) sollte. Der Berater sollte in die-
sem Kontext nicht die Rolle des Fachexperten einnehmen, sondern die
eines ,Prozessbegleiters, der in einem Kommunikationsprozess den be-
trieblichen Akteuren hilft, ihre eigenen Konzepte zu entwickeln und ihre
betriebliche Realitét dementsprechend neu zu gestaltent* (Howaldt/Kopp
1998b:12).

Hier werden enge Beziige zum Konzept der Organisationsentwicklung

deutlich (French/Bell 1994; Wohlgemuth 1991), das auf die permanente
Weiterentwicklung einer Organisation Uber eigenverantwortliche Gestal-
tung durch die Betroffenen selbst setzt. Die Schwierigkeiten inder Umset-
zung von Beratungsergebnissen lassen sich mit Hilfe eines derartigen

Beratungskonzepts relativieren, da die Organisationsmitglieder von An-
fang an eingebunden sind und Entwicklung und Umsetzung von Ldsungen
flielfend ineinander Ubergehen. Eine entsprechende methodische Ausrich-
tung von Beratungsprojekten kann also als Essenz aus der Auswertung der
Erfahrungen der 60er und 70er Jahre gelten.

Erfahrungen, die am IAT in den 90er Jahren im Rahmen von Verwal-
tungsreformprojekten gesammelt wurden, fihren jedoch dazu, auch dieses

1

vgl. zusammenfassend Stébe-Blossey 2003 und 2004 (mit zahlreichen Verweisen).
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Konzept in Frage zu stellen. Gerade in der Verwaltungsreform, dies zeig-
ten sowohl Projekterfahrungen als auch Ergebnisse einer 1996 durchge-
fhrten Behordenbefragung des AT (Stobe 1997), kam es vielfach darauf
an, neue ldeen und Sichtweisen in die Organisationen einzubringen. Bera-
tung im Sinne der Organisationsentwicklung in,, Reinfornt* jedoch bedeu-
tet eine inhaltliche Beschrénkung auf interne Potenziale — ein Berater, der
sich eng an der Moderatorenrolle orientiert, kann per definitionemkeine
eigenen Ideen einbringen. Diese Feststellung trifft sich mit einer Kritik,
die auch in der industriesoziol ogischen Debatte formuliert wird: Die Be-
schrankung auf die eigenen Potenziale der Organisation kdnne zum
JFalstrick’ (Minnsen 1998:61) werden, der es verhindert, verdnderte
inhaltliche Perspektiven in die Organisation einzubringen. Der Berater
musse demnach ,.eine schwierige Balance unterschiedlicher Rollen (...)
halten: Er sollte Analytiker, Kritiker und Manager, Moderator, Mediator
und Expertein einem sein“ (Ballinger 1998:41).

Vor diesem Hintergrund wurde das Konzept einer ,aktiven Moderation”
formuliert. Dabei handelt es sich um eine Kombination von Ansétzen der
Organisationsentwicklung und der traditionellen Beratung (Tabelle 1).
Vom ersteren Ansatz profitiert die aktive Moderation insofern, alssie die
aktive Rolle der Betroffenen und die Verbindung von Beratung und Um:
setzung betont; Parallelen zum Letzteren ergeben sich vor alem aus einer
inhaltlich aktiven Rolle des Beraters.
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Tabelle 1:

Aktive Moderation?

Was unterscheidet ,,aktive Moderation*
von ,traditionellen“ Formen der Beratung und von

Organisationsentwicklung?

traditionelle” Form

Organisationsentwicklung

Aktive Moderation

Problemstellung ist
vorgegeben

Problemstellung wird im
Rahmen des Projektes
(weiter-)entwickelt

Problemstellung wird im
Rahmen des Proje ktes
(weiter-)entwickelt

Mitarbeiter sind passive

Mitarbeiter sind aktive

Mitarbeiter sind aktive

Objekte Subjekte Subjekte
Berater bringen fertige | Ldsungen werden intern Lésungen werden
Lésungen mit entwickelt kooperativ entwickelt

(Berater und Interne)

Lésungen werden vorge-
stellt

Losungsmethoden werden
gelernt

Lésungsmethoden werden
gelernt; Ideen zur Lésung
werden zur Diskussion
gestellt

Projekt ist mit Fertigstel-
lung eines Konzeptes
beendet

Umsetzung ist Teil des
Projektes

Umsetzung ist Teil des
Projektes, kann aber Gber
die Projektlaufzeit hinaus-

gehen

schneller Probleml6-
sungsprozess mit gerin-
ger Umsetzungswahr-
scheinlichkeit

langwieriger Problem|&-

sungsprozess mit hoher

Umsetzungswahrschein-
lichkeit

mittlere Dauer des Pro-

blemlésungsprozesses;
Umsetzung kann- insbe-
sondere bei innovativen

Ideen — langwierig sein

Berater ist Fachexperte
(mit Moderationskennt-
nissen) (,Lehrer)

Berater ist Moderations-
experte (mit Fachkenntnis-
sen) (,,Moderator*)

Berater ist Anstofl3geber
(mit Fach- und Moderati-
onskenntnissen)
(,,Katalysator*)

Fremdhilfe

Hilfe zur Selbsthilfe

Kombination von Fremd-
hilfe und Hilfe zur Selbst-
hilfe

Der Anspruch an den Berater in der aktiven Moderation ist hoch: Metho-
dische Kompetenzen, vor alem also die Beherrschung von Moderations-
techniken, sind ebenso gefragt wie fachliche Kenntnisse. Die kooperative
Entwicklung von Losungen, die aktive Rolle sowohl der Mitarbeiter as

2 Gegeniiberstellung von traditioneller Beratung und Organisationsentwicklung nach
Paul 1994; eigene Erganzung der Spalte , Aktive Moderation*.
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auch des Moderators, die Kombination von Selbsthilfe und Fremdhilfe
flhren dazu, dass der Berater im Prozess unterschiedliche, wechselnde
Rollen spielt und dass unterschiedliche Arbeitsformen miteinander kom-
biniert werden miissen. So kann es beispielsweise in einem Projekt eine
organisationsinterne Arbeitsgruppe zur Prozesssteuerung sowie Mitarbei-
ter-ldeen-Zirkel geben. In beiden Situationen ist der Berater — neutraler —
Moderator. Im gleichen Projekt bietet er aber moglicherweise auch Vor-
trage, Workshops usw. an, in denen er — als Fachexperte — Erfahrungen
und Ideen einbringt. Auch kombinierte Arbeitsformen sind denkbar, bei-
spielsweise Kleingruppen, in denen der Berater und énige Mitarbeiter
gemeinsam Vorschlége erarbeiten, die dann in der Organisation diskutiert
werden. Wichtig ist jedenfalls, dass klargestellt ist, welche Rolle der Bera-
ter jeweils spielt — anderenfalls besteht die Gefahr, dass seine Aktivitéten
als Manipulation wahrgenommen werden. Damit stellt sich an den Berater
die Anforderung, seine eigene Rolle inihren unterschiedlichen Facetten zu
reflektieren, was ein hohes Mal3 sowohl an kommunikativen Fahigkeiten
als auch an methodischen Kenntnissen zur Ausfillung der unterschiedli-
chen Rollen voraussetzt.

Die inhaltliche Qualifikation des Beraters hildet die Basis fir de Bera-
tungstétigkeit — und je fundierter die auf das jeweilige Problem bezogenen
Fachkenntnisse sind, desto besser: Wer etwa ein Jugendamt berét und sich
in Fragen der Jugendhilfe fachlich auskennt und sich auf wissenschaftli-
cher Basis mit méglichen Perspektiven ausei nandergesetzt hat, kann leich-
ter Impulse fur umsetzbare neue Ideen geben als jemand, dessen Kompe-
tenz sich in erster Linie aus der Beherrschung von Moderationsmethoden
Speist.

3 Aktive Moderation als Beratungskonzept fur
Netzwerke?

Inwieweit lasst sich nun das Konzept der aktiven Moderation fir die
Unterstitzung der Kooperation in Netzwerken nutzen? Bevor diese
Frage diskutiert werden kann, muss man sich zunéchst die Unterschiede
zwischen Prozessen innerhalb von Organisationen und der interinstitu-
tionellen Kooperation in Netzwerken vergegenwartigen. Hier sind vor
allem zwei Aspekte entscheidend: Erstens mussen die Individuen, die in
einem Netzwerk mitwirken, ihre Aktivitdten und Entscheidungen mit
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der eigenen Organisation riickkoppeln; ihre Loyalitét gilt eher der
+Herkunftsorganisation* als dem Netzwerk; zwischen der Arbeit im
Netzwerk und in der eigenen Organisation kdnnen Spannungsfelder
entstehen (v. Santen/Seckinger 2003:427f.). Zweitens sind Netzwerke
in der Regel freiwillige Zusammenschlisse, so dassihre Mitglieder eine
LEXit-Option“ haben, die sie wesentlich leichter nutzen konnen als Mit-
glieder von Einzelorganisationen (Wohlfahrt 2000:78).

Fur den Berater bedeutet dies, dass er Uber ein hohes Mal3 an Sensibili-
tét verfiigen muss, um die Stabilitét des Netzwerks einschétzen zu kén-
nen. Er muss ggf. einzelnen Akteuren entsprechende Uberzeugungs-
und Unterstiitzungsleistungen zukommen lassen, um das Netzawerk for
alle zum Erfolg werden zu lassen. Im Vergleich zur Beratung von Ein-
zelorganisationen ist der Berater damit einem wesentlich héheren Mal3
an Komplexitat ausgesetzt (vgl. hierzu auch Baitsch/MUller 2003:26ff.).
Darlber hinaus ist er noch stérker als in innerorganisatorischen Prozes-
sen auf Akzeptanz angewiesen; Beteiligte an Netzwerken sind eben
keine Mitarbeiter, denen notfalls die Hierarchie Weisungen zur 4I-
sammenarbeit mit der Beratung erteilen kann, und ,falsche" Beratung
kann im Extremfall nicht nur zum Scheitern des Prozesses, sondern
zum Auseinanderfallen des Netzwerkes fihren.

Vor dem Hintergrund dieser Besonderheiten interinstitutioneller Ko-
operation sollen nun die Gegenlberstellungen in Tabelle 1 aufgegri ffen
und in Bezug zu dem am Schluss von Kapitel 1 skizzierten Anforde-
rungen an die Beratung von Netzwerken gesetzt werden. A ngesichts der
dargestellten Komplexitét von Kooperationsprozessen liegt die Schluss-
folgerung nahe, dass ,traditionelle” Gutachten bei Netzwerken hoch-
stens punktuell einsetzbar sind, etwa wenn es um die Erarbeitung einer
gemeinsamen Problemdefinition geht und Informationen tber die der
Arbeit zugrunde liegenden Probleme und eventuell anderswo vorlie-
gende LoOsungsansétze bereitgestellt werden missen. Wenn aber ein
Berater dazu beitragen will, dass beispiel sweise Kooperationserfahrun-
gen reflektiert und Kommunikationsmodelle weiterentwickelt werden,
dass sich Vertrauen aufbaut oder dass Schnittstellen zwischen den In-
teressen erkennbar werden, muss er zwangslaufig Methodenexperte
sein.

Sowohl der Ansatz der Organisationsentwicklung als auch das Konzept
der aktiven Moderation passen schon vom Ausgangspunkt her besser zu



Beratung im Netzwerk: Das Konzept der ,,aktiven Moderation* 63

den Rahmenbedingungen eines Netzwerkes: Dass die Problemstellung
gemeinsam (weiter-)entwickelt wird, ist ein Kennzeichen der meisten
Netzwerke; nur den wenigsten ist eine konkrete Aufgabenstellung vor-
gegeben. Daraus ergibt sich auch, dass die Netzwerkarbeit letztlich gar
nicht vorstellbar ist, ohne dass sich die Beteiligten als aktive Subjekte
verstehen. Die Umsetzung ist vielfach von Anfang an Teil der Netz
werkarbeit, zimindest dann, wenn es sich um lokale Kooperationen
handelt, die auf vernetztes Handeln zu aktuellen Problemsituationen
abzielen.

Hingegen dirften die Grenzen des Konzeptes der Organisationsent-
wicklung fir Netzwerke in weniger scharfer Form gelten als fir Einzel -
organisationen: Wenn in einem Netzwerk Akteure aus verschiedenen
Organisationen mit entsprechend unterschiedlichen Erfahrungshinter-
grinden und Potenzialen zusammenkommen, kann dies lereits zur
Entwicklung und Einbeziehung veranderter inhaltlicher Perspektiven
und neuer Ideen beitragen. Eine Garantie dafur gibt es jedoch nicht.
Dass also Ldsungen kooperativ — von Berater und Beteiligten gemein-
sam— entwi ckelt und dass Losungsideen zur Diskussion gestellt werden,
kann in jedem Falle auch bei Netzwerken eine wichtige Innovations-
funktion haben. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Beteiligten in
konflikthaften Konstellationen dazu tendieren, sich auf einen kleinsten
gemeinsamen Nenner zu einigen. Insofern ist es durchaus sinnvall,
wenn der Berater im Sinne der aktiven Moderation — auch — Fachex-
perteist. Dies erdffnet dem Berater dann auch die M dglichkeit, fachlich
sinnvolle Ziele zu erkennen oder in die Diskussion einspeisen zu kon-
nen, die dem Netzwerk moglicherweise erst zum gemeinsamen Erfolg
verhelfen.

Im Projekt ,Soziale Frihwarnsysteme®, das der Forschungsschwer-
punkt ,Bildung und Erziehung im Strukturwandel* am IAT gemeinsam
mit der Stadt Herne und mit Forderung des Landes NRW durchfihrt,
wird mit dem Konzept der ,aktiven Moderation“ gearbeitet. Der Auf-
trag bestand in der Entwicklung eines Systems, das Kindertageseinrich-
tungen bei der Friherkennung und Bearbeitung von Verhaltensauffal-
ligkeiten im Vorschulalter unterstiitzen sollte. Ein wesentliches Element
dabei ist eine rojektbegleitende Arbeitsgruppe, die sich aus Vertre-
ter/inne/n des Jugendamtes, der Tageseinrichtungen, der Erziehungsbe-
ratungsstelle, des Allgemeinen Sozialdienstes und der Heilp&dagogi-
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schen Fachberatung sowie den Fachberaterinnen der einzelnen Tréager
von Tageseinrichtungen zusammensetzt.

Die konzeptionellen Vorschldge der Beraterinnen sowie die durchge-
fuhrten Befragungen und Analysen wurden hier diskutiert und weiter-
entwickelt. Dabei nahm die Gruppe im Laufe der Zeit die inhaltliche
Gestaltung immer stérker selbst in die Hand, beispielsweise, indem
einige Mitglieder ein Instrumentarium erarbeiteten, das die Tagesein-
richtungen fir die Beobachtung von Verhaltensauffélligkeiten und fir
die Vermittlung geeigneter Hilfen nutzen kénnen. Die Gruppe wurde
nach und nach zum Kern eines Netzwerks. Um diesen Kern herum
wurden Kooperationen zwischen Tageseinrichtungen, Beratungsstellen
und freien Praxen aufgebaut, wobei eine wesentliche Aufgabe der Bera-
tung darin bestand, die Notwendigkeit der Kooperation zu verdeutli-
chen, Beriihrungséngste abzubauen und Konfliktlésungen zu initiieren.

Im Laufe von zweieinhalb Jahren ist so ein zukunftsweisendes inhaltli-
ches Konzept entstanden, zum anderen hat sich eine hohe Identifikation
der Akteure mit dem erarbeiteten System entwickelt. Die Umsezung
hat begonnen, und es bestehen gute Chancen, dass es nach Abschluss
des Projektes (Ende 2004) weitergefuhrt wird. Die im Konzept der
aktiven Moderation angelegte Kombination von Selbsthilfe und Frenmd-
hilfe scheint sich in diesem Projekt bewahrt zu haben und dirfte gene-
rell fir die Beratung von Netzwerken ein viel versprechender Ansatz
sein.
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