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1. Einleitung

1. Einleitung

Das LWL-Landesjugendamt Westfalen hat im Jahr 2018 die LWL-Servicestelle ,Gelingen-
des Aufwachsen — Netzwerke fir Kinder” (im Folgenden Servicestelle ,Gelingendes
Aufwachsen”) gegrindet. Ihr Auftrag besteht darin, die értlichen Jugendamter bei der
Intensivierung und effektiveren Gestaltung ihrer handlungsfeld- und systemubergreifen-
den Vernetzungsaktivitdten und Kooperationsbeziehungen zu anderen Organisationen,
Organisationseinheiten und ihren jeweiligen Vertreter:innen zu unterstitzen.

Um die vorhandenen Strukturen im Sinne einer gemeinsamen praxisorientierten Weiter-
entwicklung zu reflektieren und zu intensivieren, hat die Servicestelle ,Gelingendes
Aufwachsen” — mit finanzieller Unterstltzung der Auridis Stiftung — ein Férderprojekt
konzipiert. Im Zeitraum von 2019 bis 2024 konnten Jugendamter” fir jeweils zweiein-
halb Jahre bei der Entwicklung und Durchfiihrung eigener kommunaler Projekte finanziell
gefdrdert und beraten werden.

Folgende zehn Jugendamter haben sich auf das Forderprojekt beworben und teilge-
nommen:

Forderprojekt der
Servicestelle Gelingendes Aufwachsen

Stadt
Castrop- Rauxel

Stadt Emsdetten

Kreis Paderborn Stadt Herford

Stadt Arnsberg —

Projektdurchlauf | Projektdurchlauf I Projektdurchlauf Il
01.03.2019 - 31.08.2021 01.03.2020 - 31.08.2022 01.09.2021 - 29.02.2024

s Stadt Hamm

mmm Stadt Ibbenbilren

e Kreis Lippe

Die Projektarchitektur des Forderprojekts der ,Servicestelle Gelingendes Aufwachsen”
sah vor, dass die Jugendamter sich mit einem selbstgewahlten Kooperationspartner auf
die Projektteilnahme bewerben. Eine wichtige Vorgabe in diesem Zusammenhang war
die bereits bestehende Zusammenarbeit beider Netzwerkpartner in einem Netzwerk wie
z.B. Jugendamt und Jobcenter als Mitglieder des Netzwerks , Frihe Hilfen” oder Jugend-
amt und Schulamt als Mitglieder des Netzwerks , Frihkindliche Bildung”.

*  Geplant war die Begleitung von 12 Kommunen. Aufgrund personeller Engpésse und des Ausbruchs der Corona-
Pandemie wurden zwei Férderprojekte vorzeitig beendet bzw. der Start verschoben
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Der Fokus fir die kommunalen Projekte war recht weit gefasst: Diese sollten eine kinder-
und familienfreundliche Umwelt — insbesondere fur Kinder im Alter von drei bis acht
Jahren in benachteiligten Lebenslagen mit ihren Familien — férdern sowie die Zusam-
menarbeit der lokalen Akteure verbessern.

Die Grundidee des Forderprojekts enthielt folgende drei Ebenen:

Auf der Ebene der Kooperationspartner bewerben sich

KINDER (3 - 8 JAHRE) Vertreter:innen zweier Organisationen oder Organisations-

einheiten. Uber die gemeinsame Entwicklung und Umset-

zung eines konkreten Projekts beabsichtigen diese, ihre

NETZWERK Kooperationsbeziehung zu intensivieren und bestehende
Kooperationsstrukturen auszubauen.

KOOP- Die Ebene Netzwerk ist daflr gedacht, die Projektideen so

PARTNER in Kooperationsbeziehungen einzubetten, dass ihr fachliches

Anliegen im Projekt durch Kooperationspartner in bestehen-

den Netzwerken geférdert werden. Im Netzwerk erhalten

die Vertreter:innen des Projekts Hilfestellungen bei der

Abbildung 1: Projektarchitektur , Gelingendes Umsetzung. Durch dieses Vorgehen sollen die bestehenden

Aufwachsen” (Esther Scheurle) Netzwerkstrukturen intensiviert und weiterentwickelt werden.

Zielgruppe — Ebene drei — der kommunalen Projekte sind die Kinder im Alter von drei
bis acht Jahren. In dieser Altersgruppe soll Gber die intensivierte Zusammenarbeit der
Kooperationspartner (Ebene 1), ihrer Fachkrdfte und die Einbindung der Projektver-
treter:innen in bestehende Netzwerke ein Mehrwert fir ein gelingendes Aufwachsen
erreicht werden. In dieser dritten Ebene des Forderprojekts wird der konkrete Beitrag zu
einer kinder- und familienfreundlichen Umwelt geleistet.

Aufgrund der Projektarchitektur auf Ebene der , Servicestelle Gelingendes Aufwachsen”
haben sich Jugendamter mit verschiedenen Kooperationspartnern aus unterschiedlichen
Handlungsfeldern beworben. Die kommunalen Projekte, die durch das Férderprojekt der
LWL-Servicestelle finanziell unterstitzt und begleitet wurden, lassen sich zu folgenden
Handlungsfeldern zusammenfassen:
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Ausgewadhlte Handlungsfelder
der kommunalen Projekte

Bildung Arbeit und Integration

Stadt L N
Castrop-Rauxel Stadt Arnsberg Kreis Lippe

Stadt Emsdetten

Stadt Herford Stadt IbbenbUren

Stadt Warstein

Kreis Hoxter

Kreis Paderborn

Die kommunalen Projekte berlcksichtigten folgende Zielgruppen:

¢ Kinder im letzten Besuchsjahr der Kindertagesstatten,

e Kinder im ersten Schuljahr,

¢ Alleinerziehende Mutter,

e Familien, die im Leistungsbezug der beiden Rechtskreise SGB Il und SGB VIII sind und
e Familien in Notsituationen.

Fachlich setzen die Projekte an folgenden Aspekten an:

e Weiterentwicklung der verwaltungsinternen oder -tbergreifenden Kommunikations-
abldufe,

e Entwicklung und Erprobung neuer Angebote und neuer Beratungsformate an der
Schnittstelle zweier Handlungsfelder,

e Abstimmung von themenspezifischen Angebotsstrukturen in Einrichtungen unter-
schiedlicher Handlungsfelder und

e Entwicklung von Konzepten, um bestehende oder neue Angebote miteinander sinn-
haft zu verbinden.

Die Begleitung der Jugendamter und ihrer Kooperationspartner bei der Umsetzung ihrer
kommunalen Projekte durch die Fachberater:innen der Servicestelle , Gelingendes Auf-
wachsen” ermdglichte einen differenzierten Einblick in die Bedeutung von Kooperation
und Netzwerkarbeit fur die Gestaltung des gelingenden Aufwachsens (vgl. Kapitel 2)
sowie in die Gestaltungen von Kooperationsbeziehungen zwischen den beiden Koope-
rationspartnern (vgl. Kapitel 3). Auf beiden Ebenen wurden Bedingungen fir eine gelin-
gende Zusammenarbeit im Sinne der Projektziele auf Ebene des LWL-Landesjugendamtes
Westfalen gewonnen.




1. Einleitung

Ziel dieser Broschiire ist es, diese gewonnenen Einblicke und Erkenntnisse so aufzuberei-
ten, dass auch Kommunen, die nicht am Férderprojekt beteiligt waren, davon profitieren
kénnen. An dieser Art der Prasentation haben die Projektkommunen aktiv mitgewirkt.
Insbesondere durch die Verwendung vieler Praxisbeispiele — vgl. die grauen Hervor-
hebungen ,,Praxis im Blick” — kénnen grundsatzliche Erkenntnisse praxisnah dargestellt
werden. Das Forderprojekt, durch das 10 Projektkommunen geférdert worden sind,
kann so veranschaulichend zahlreiche Ansatzpunkte fir Nachahmer aufzeigen. Netz-
werke, Kooperation und Kooperationspartnerschaften sind foérderliche Faktoren fir ein
gelingendes Aufwachsen.

Dazu konzentriert sich Kapitel 2 auf die Kooperation in Netzwerken. Ausgehend vom
Nutzen, den die Literatur der Kooperation in Netzwerken zuschreibt (vgl. Kapitel 2.1),
wird Uber eine genauere Begriffserlauterung aufgezeigt, wie diese konzeptionelle
Zuschreibung im Forderprojekt praktisch umgesetzt wurde (vgl. Kapitel 2.2). Kapitel 3
fokussiert dann auf die Kooperationsbeziehungen der beiden Kooperationspartner und
zeigt auf, inwiefern die Gestaltung der Kooperationsbeziehung (vgl. Kapitel 3.1), ihre
Ebenen (vgl. Kapitel 3.2) und die neuen Kooperationsraume (vgl. Kapitel 3.3) hilfreiche
Ansatze sind, um Gelingensfaktoren und Hindernisse konstruktiv in den Blick zu nehmen.

Den Abschluss dieser Broschiire (Kapitel 4) bilden Leitfragen zur Nutzung von Netzwerken,
Kooperation und Kooperationsbeziehungen. Diese kdnnen zu Beginn einer Koopera-
tionspartnerschaft hilfreich sein, aber auch im weiteren Prozess, um die Beziehung aktiv
weiterzuentwickeln.
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2. Kooperation und Netzwerkarbeit
fur die Gestaltung des gelingen-
den Aufwachsens fur Kinder und
ihre Familien

2.1 Bedeutung von Kooperation und
Netzwerkarbeit fur die Gestaltung
des gelingenden Aufwachsens

Gelingendes Aufwachsen von Kindern und Jugendlichen kommt nicht ohne Kooperation
und Netzwerkarbeit aus. Auf dem Weg vom Sauglingsalter bis zur Volljahrigkeit erhalten
Familien und junge Menschen von zahlreichen Einrichtungen der Kinder- und Jugendhilfe
wie z.B. Kindergarten, Familienberatungsstellen, Familienbildungsstatten, Allgemeinen
Sozialen Dienst der Jugendamter, Jugendzentren oder Jugendwerkstatten Unterstit-
zung. Beim gelingenden Aufwachsen ,helfen” dartber hinaus auch Einrichtungen wie
Geburtskliniken, Frahforderstellen, Grund- und weiterfiihrende Schulen, Kinder- und Jugend-
psychiatrie, Suchtberatungsstellen und viele weitere aus anderen Handlungsfeldern. Zu-
dem konnen Kinder, Jugendliche und ihre Familien vom Kindergeld bis zum Arbeitslosen-
geld und von der Grundsicherung bis zum BAf6G viele Transferleistungen beantragen.
Um all diese Unterstitzungsformate im konkreten Einzelfall erfolgreich nutzen zu kén-
nen, braucht es Abstimmung, Koordination, Zustandigkeitsklarung, Aufgabenteilung und
Aufgabenbindelung zwischen den Einrichtungen und Diensten. Nur eine etablierte
Kooperation und Netzwerkarbeit vor Ort kann auf institutioneller Ebene die Ressourcen
der verschiedenen Handlungsfelder fir ein gelingendes Aufwachsen aktivieren.

Dabei ist die Zusammenarbeit und die Vernetzung fir die 6ffentliche Kinder- und Jugend-
hilfe kein neues Thema. Mit Einfiihrung des SGB VIII wird die strukturelle Zusammenar-
beit mit anderen Stellen und 6&ffentlichen Einrichtungen gefordert, deren Tatigkeit sich
auf die Lebenssituation junger Menschen und ihrer Familien auswirken (§ 81 SGB VIII).

In den letzten Jahren sind vor Ort viele Netzwerke wie ,,Runder Tisch Armutsprdvention”
oder ,Netzwerk Chancengleich” entstanden, um ihre Angebote aufeinander abzustim-
men und auch die ortlichen Strukturen weiterzuentwickeln. Nicht selten orientieren sie
sich beim Auf- und Ausbau der Netzwerkstrukturen am Netzwerk der Frihen Hilfen. In
diesem sind Akteure aus verschiedenen Sozialsystemen vertreten und seit Jahren in den
kommunalen Strukturen fest etabliert (vgl. LWL/LVR 2023, S. 11; Weber 2018, S. 12f.).
Das Spezifische an dem Netzwerk der Frihen Hilfen ist, dass dieses im rechtskreistber-
greifenden Bundesgesetz KKG verankert ist.

Zudem gibt es — nicht zuletzt durch das Landesprogramm , kinderstark — NRW schafft
Chancen” —die Bestrebung kommunale Gesamtkonzepte zu entwickeln. Die zahlreichen
Kooperationsbeziige und Netzwerke dienen in immer starkeren MaBe dazu, die Versau-
lung von Handlungsfeldern und Hilfesystemen durchlassiger zu gestalten und bauen
dazu Formen struktureller Zusammenarbeit auf (vgl. Weber 2018, S. 12).
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2.2 Begriffsklarungen:
Netzwerke und Kooperation

2.2.1 Netzwerke

In den letzten Jahren ist zu beobachten, dass der Netzwerkbegriff inflationar verwendet
wird und die Forderung nach Vernetzung fast omniprasent ist. Dennoch fehlt eine
genauere Definition und Funktionsbestimmung oftmals (vgl. Weber 2018, S. 13). Daher
wird im Folgenden kurz erldutert, mit welchem Verstandnis von Netzwerk im Forder-
projekt der ,Servicestelle Gelingendes Aufwachsen” gearbeitet wurde.

Netzwerke im Sinne dieser Broschiire sind im Grunde eine Interaktionsform unterschied-
licher Akteure (vgl. Hack 2022. S. 126). Sie zielen dabei darauf ab, ,durch die Ermog-
lichung und Férderung von Kontakten und Beziehungen langfristig bis dauerhaft eine
soziale und kommunikative Infrastruktur zu schaffen” (Weber 2018, S. 13f.).

Hierzu passt auch das Bild von Schubert, nach dem Netzwerke als abgegrenzte Menge
von ,Knoten’ und als Menge der zwischen ihnen verlaufenden ,Bander’ (bzw. Netzlinien)
zu verstehen ist — wobei die Knoten die Akteure und die Linien (...) die Beziehungen
zwischen ihnen” (Schubert 2008, S. 34, in: Weber 2018, S. 13) symbolisieren. Netzwerke
beschreiben also eine Struktur, in der Kooperation stattfindet.

Dieser Aufbau und die Pflege von Beziehungen zu anderen Akteuren erfolgt handlungs-
feld-, system- und organisationsibergreifend. Netzwerke stellen somit eine Moglichkeit
dar, institutionelle Spezialisierungen und damit einhergehend einer Versaulung der ver-
schiedenen Handlungsfelder in den Kommunen zu tGberwinden (vgl. Schubert 2018, S. 8).

Blick in die Praxis

In der Begleitung der Projektkommunen wurde deutlich, dass die Netzwerke in unterschiedlichem
MaB fur die Projektentwicklung und -umsetzung eingebunden waren. In einigen Projektkommunen
wurden die Projekte gar nicht oder selten im Netzwerk vorgestellt. Ein Grund fir die Konzentration
auf die Kooperationspartnerschaft ohne Beteiligung des Netzwerks war, dass sich der Aushand-
lungsprozess zwischen den beiden Partnern als recht zeitintensiv und komplex darstellte.

Einige der Netzwerke, auf die die Kooperationspartner als ,bestehende” Netzwerke in ihren kom-
munalen Projekten zurlickgreifen wollten, befanden sich zum Zeitpunkt der Projektdurchfiihrung
tatsachlich erst im Aufbau. Der Fokus der Netzwerkmitglieder lag somit primar auf dem gegen-
seitigen Kennenlernen sowie der Erwartungsklarung und der Gestaltung der Rahmenbedingungen.
Die Einbindungsstrategien des sich im Aufbau befindenden Netzwerks waren unterschiedlich: Ein-
zelne Kommunen haben sich bewusst dafur entschieden, das Netzwerk nicht oder nur punktuell in
die Projektgestaltung einzubeziehen. Andere hingegen haben das Kooperationsvorhaben regel-
maBig auf die Tagesordnung setzen lassen, damit die Netzwerkpartner sich durch die Bearbeitung
konkreter Fragstellungen fachlich besser kennenlernen kénnen.
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In Anlehnung an Reiser (2003) benennt Tenhaken funf Netzwerktypen, die in ihrer Arbeit

jeweils unterschiedliche Ziele verfolgen:

¢ Wissensnetzwerke: In diesen werden interdisziplindre Lésungen entwickelt, um der
Allzustandigkeit der Sozialen Arbeit entgegenzuwirken.

e Kommunikationsnetzwerke: Sie verfolgen das Ziel, die Akteure auf regionaler und
lokaler Ebene miteinander in Kontakt zu bringen und die Kommunikation zwischen
ihnen zu ermoglichen.

e Partizipationsnetzwerke: In diesen Netzwerken werden zivilgesellschaftliches Enga-
gement, soziale Institutionen und kommunale Einrichtungen zusammengebracht.

e Koproduktionsnetzwerke: Mitglieder dieser Netzwerke sind u.a. Vertreter:innen so-
zialer Einrichtungen, Betroffene und weitere Akteure wie z.B. Spender. Die Netzwerke
zielen darauf, diese miteinander in Kontakt zu bringen.

e Ressourcennetzwerke: Unabhangig von monetaren Leistungen verfolgen die Netzwerke
das Ziel, den Zugang zu Ressourcen aller Art zu erschieBen (vgl. Tenhaken 2018, S. 17).

Blick in die Praxis

Der konzeptionelle Begriff ,Netzwerk” hat sich — wie zu erwarten war — nicht Gberall durchgesetzt.
So erfolgen handlungsfeld-, system- und organisationsiibergreifende Arbeitszusammenhange auch
unter Begriffen wie ,Runde Tische”, Arbeitsgruppen oder Arbeitskreise.

Uberwiegend haben sich die Kooperationspartner fir die Projektteilnahme Wissensnetzwerke aus-
gesucht wie diese beiden Beispiele zeigen:

Der Kreis Hoxter hat das seit 2014 bestehende Netzwerk , Seelische Gesundheit von Kindern” aus-
gewadhlt. Teilnehmende sind u.a. die Netzwerkkoordination Frithe Hilfen, ein:e Arztin:Arzt aus dem
Kinder- und Jugendarztlichen Dienst sowie ein:e Zahnmediziner:in. Hauptanliegen des Netzwerks ist
der fachliche Austausch der beteiligten Akteure.

Im Jahr 2017 wurde durch das Bildungs- und Integrationszentrum des Kreises Paderborn ein Berufs-
bildungs- und Integrationsbericht erstellt. In einer Bildungskonferenz wurden Empfehlungen zur
Gestaltung des Ubergangs Kita-Grundschule abgeleitet und eine dmter- und trageriibergreifende
Arbeitsgruppe gebildet. Die Arbeitsgruppe verfolgt die Ziele, fir die Zielgruppe einheitliche Stan-
dards im Rahmen des Ubergangs von dem Kindergarten in die Grundschule zu entwickeln.

Das ausgewahlte Netzwerk der Stadt Castrop-Rauxel stellt insofern eine Ausnahme dar, als dass es
dem Netzwerktyp , Partizipationsnetzwerke” zuzuordnen ist:

Die Kooperationspartner in der Stadt Castrop-Rauxel haben sich fir ein quartiersbezogenes Netz-
werk entschieden. Mitglieder sind u. a. Vertreter:innen des Burgervereins, der freien Trager, Schulen,
lokalen Bildungstrager, Kirche und unterschiedlicher Fachabteilungen der Verwaltung. Das Partizipa-
tionsnetzwerk versteht sich als Bindeglied zwischen der Verwaltung und dem Quartier und zielt da-
rauf, MaBnahmen fur das Quartier zu entwickeln und durchzufthren.

Die Koordinationsfachkraft von systemubergreifenden Netzwerken nimmt eine Schlus-
selfunktion in der Gestaltung von Netzwerken ein. Sie , initiiert und unterstttzt aktiv das
zielgerichtete Zusammenwirken von Akteuren aus verschiedenen Ressorts” (Karsunky/
Pamme 2018, S. 20). Karsunky und Pamme bezeichnen sie als ,"Motor” fir den Aufbau
und die (Weiter-) Entwicklung des Netzwerks und als zentralen Akteur, bei dem die
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Faden der Netzwerksteuerung auf operativer und strategischer Ebene zusammenlau-
fen” (ebd., S. 21).

2.2.2 Kooperation — ein Begriff mit vielen Facetten

Das Verstandnis von Kooperation ist facettenreich:

e Kooperation wird von vielen Fachkraften als ,gemeinsam geht es besser” verstanden.
Es ist flr sie ein fester Bestandteil ihres Handlungsrepertoires, sich mit Fachkraften
anderer Handlungsfelder auszutauschen und abzustimmen, um komplexe Fragestel-
lungen im Sinne der Kinder, Jugendlichen und Familien zu klaren. Kooperation ist eine
Einstellung und ein fester Bestandteil ihres professionellen Selbstverstandnisses.

e Mit Kooperation wird auch eine Arbeitsteilung verbunden. Durch eine inhaltliche
und zeitliche Abstimmung werden die anfallenden Aufgaben strukturiert und nach
Zustandigkeiten aufgeteilt.

e Kooperationen kénnen schlieBlich auch vertraglich geregelt werden. So schlieBen
Jugenddmter und andere Organisationen Kooperationsvertrage, in denen die Ausge-
staltung der Kooperationsbeziehung, die Zielsetzungen und die Dauer der Verbin-
dung festgehalten werden (vgl. Ahlgrimm, Krey & Huber 2012, in: Hack 2021, S. 109f.)

Bei allen Facetten des Begriffes ist ein gemeinsames Merkmal von Kooperation, dass
mindestens zwei Partner zu einer Kooperationsbeziehung gehéren. Wahrend mit
dem Begriff Netzwerke eher die Struktur, also ein Geflecht von Kooperationsbeziehun-
gen, das auf eine gewisse Dauer angelegt ist, gemeint ist, zielt der Begriff der Koopera-
tion eher auf den konkreten Prozess, die Interaktion zwischen den Kooperationspart-
nern in diesem Geflecht: Wie findet der Austausch konkret statt? Was passiert im
Netzwerk? Welche Strategien verfolgen die Kooperationspartner in der Kooperations-
beziehung.

Kooperationsbeziehungen erfolgen auf verschiedenen Ebenen, sowohl zwischen Orga-
nisationen als auch zwischen deren Vertreter:innen (vgl. ausfthrlicher Kapitel 3).

Die Anlasse fur den Aufbau oder die Intensivierung einer Kooperation kénnen unter-

schiedlich sein, beispielsweise:

e Gesetzliche Novellierungen machen es erforderlich, die Schnittstelle zu einem oder
mehreren Handlungsfeldern auszubauen und auch Verfahren zur Umsetzung des
gesetzlichen Auftrags zu entwickeln.

*  Weiterfhrende Ausfuhrungen zu den Rahmenbedingungen und den Aufgaben von kommunalen Koordinations-
fachkraften bei der Entwicklung von Préventionsketten und Praventionsnetzwerken finden sie in der Arbeitshilfe der
beiden Landesjugendamter: Handlungsrahmen der kommunalen Koordination von Praventionsketten und Praventions-
netzwerken (2020).
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Blick in die Praxis

Das im Juni 2021 in Kraft getretene Kinder- und Jugendstarkungsgesetz hat die Zielsetzung praven-
tive Leistungen und MaBBnahmen in Kommunen zu starken. In diesem Zusammenhang wurde auch
der § 20 SGB VI novelliert. Im Wesentlichen haben Eltern einen Anspruch auf niedrigschwellige und
unmittelbare Leistungen zur Betreuung und Versorgung von Kindern in Notsituationen. Die Vermitt-
lung dieser Hilfen erfolgt u.a. durch die ¢rtlichen Erziehungsberatungsstellen.

Die Stadt Hamm halt zwei Erziehungsberatungsstellen — in 6ffentlicher und freier Tragerschaft — vor.
In Kooperation mit dem kommunalen Jobcenter Hamm AGR nutzt das Jugendamt das Projekt, um
sich im Rahmen der Novellierung des § 20 SGB VIII mit der Entwicklung und Etablierung eines ab-
gestimmten Verfahrens auseinanderzusetzen.

Bei abgestimmten Handlungsabldufen sind Liicken entstanden, die in die Offentlich-
keit geraten und hier kontrovers diskutiert werden. Somit entsteht beim 6ffentlichen
Trager Handlungsdruck.

Blick in die Praxis

Das Jugendamt der Hansestadt Herford formuliert fir das Jahr 2020 den inhaltlichen Themen-
schwerpunkt, die bedarfsgerechten praventiven Angebote im Kinderschutz weiterzuentwickeln. Der
Schutz vor sexualisierter Gewalt stellt einen wichtigen Teilbereich dieses Themenschwerpunktes dar.
Im Rahmen des Projekts soll in Kooperation mit der Abteilung ,Bildung und Sport” der Hansestadt
Herford ein strategisches Praventionskonzept im Ubergang von der Kindertageseinrichtung in die
Schule entwickelt werden.

Planungsergebnisse verdeutlichen eine Forderliicke, die mit einem Kooperationspartner
naher beleuchtet werden soll, um Handlungsansatze zu entwickeln und umzusetzen.

Blick in die Praxis

Ausgehend vom Berufsbildungs- und Integrationszentrum des Kreises Paderborn werden Empfeh-
lungen zur Gestaltung des Ubergangs Kita-Grundschule abgeleitet. Die Analyseergebnisse zeigen,
dass Kinder mit besonderem Férderbedarf fiir einen erfolgreichen Einstieg in die Grundschule eine
frihzeitige und intensive Beratung und Begleitung bendtigen. Es handelt sich um eine kleine Ziel-
gruppe. Im Vergleich zum festgestellten sonderpadagogischen Férderbedarf gibt es hier noch kein
strukturiertes und abgestimmtes Verfahren.
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e Ruckmeldungen aus der Praxis, z.B. durch Befragungen von Kindern, durch freie
Trager oder aus Netzwerkwerktreffen machen Bedarfe deutlich, die gemeinsam mit
einem Kooperationspartner besser zu bearbeiten sind.

Blick in die Praxis

Aufgrund der fachlichen Rickmeldungen von Fachkraften aus dem Jugendamt Emsdetten und den

Fachkraften aus den értlichen Grundschulen sowie Kindertageseinrichtungen gewinnen die Jugend-

amtsleitung und die Planungsfachkrafte den Eindruck, dass Eltern insbesondere in der Phase der

Einschulung ihrer Kinder verunsichert sind.

Die Stadt Emsdetten bewirbt sich um die Projektférderung, um ihre Thesen hinsichtlich der wahrge-

nommenen Verunsicherung bei den Eltern zu Gberprifen. Sie konkretisieren ihr Anliegen in folgende

zwei Fragestellungen:

e Sind Eltern unabhangig von sozialer Herkunft oder Status zunehmend verunsichert und fallt es
ihnen schwer relevante Entscheidungen fir ihre Kinder zu treffen?

e Haben sich die Bedarfe der Eltern im Hinblick auf notwendige Informationen und Beratung ver-
andert?

e FUr ein Vorhaben, das bereits von den Kooperationspartnern vorgedacht wurde,
stehen aktuell Haushaltsmittel zur Verfigung oder es kédnnen Drittmittel akquiriert
werden.

Blick in die Praxis

Der Projektansatz der Stadt Arnsberg setzt den Fokus auf die Arbeit mit Familien, die Gber einen
ldngeren Zeitraum Leistungen und Hilfen aus beiden Rechtskreisen SGB VIII und SGB Il erhalten. Die
Idee eines Beratungstandems — bestehend aus Fachkraften des ASD und des Jobcenters — war bereits
vor einigen Jahren im Rahmen der Umsetzung des Landesprogramms , Kein Kind zurlcklassen —
Kekiz” entstanden. Fur die Konzeptentwicklung , Familienperspektive” und die Etablierung des
handlungsfeldibergreifenden Beratungsteams standen bislang weder Personal noch Sachmittel zur
Verfligung.

Der Projektaufruf der ,Servicestelle Gelingendes Aufwachsen” gab den Impuls diese VorUberlegun-
gen zu konkretisieren. Durch die Drittmittel konnten das fur das Vorhaben erforderliche Personal
und die Sachausgaben beispielsweise fir Offentlichkeitsarbeit und (Fortbildungs-)Veranstaltungen
finanziert werden.

Bei Kooperation handelt es sich um eine intendierte Zusammenarbeit. Im Hinblick auf
die geteilten oder sich Uberschneidende Zielsetzungen soll durch Abstimmung der Orga-
nisationen eine Optimierung von Handlungsablaufen oder eine Erhéhung der Hand-
lungsfahigkeit bzw. Problemldsungskompetenz erfolgen. Demnach ist Kooperation kein
Handlungsansatz, sondern ein Verfahren (vgl. Santen 2021, S. 13; Santen/Seckinger
2005, S. 208).
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Auf den ersten Blick mag es verwundern, dass auch bei der Zusammenarbeit zwischen
Organisationseinheiten innerhalb der Verwaltung wie z. B. Jugendamt, Sozialamt, Schul-
amt oder Gesundheitsamt von Kooperation gesprochen wird. In der Regel verfolgen die
Organisationseinheiten einer Verwaltung jedoch durch ihre eigenstdandige Zielsetzung,
ihre Einbettung in jeweils andere Handlungsfelder und ihre eigenstandige Gestaltung
interner Prozesse und Strukturen eigene Interessen und Handlungsansatze. Fachkrafte
aus unterschiedlichen Teilen der Verwaltung setzen sich auch hier mit anderen (internen)
Handlungsfeldern ins Benehmen. Daher ist auch unter dem Dach einer Verwaltung von
(interner) Kooperation zu sprechen.

Die Verantwortung fir die Ausgestaltung der Zusammenarbeit liegt bei den beteiligten
Akteuren. Dementsprechend vielfaltig werden Kooperationen vereinbart und ausge-
staltet.




16

3. Kooperationsbeziehungen — das komplexe Zusammenspiel der Kooperationspartner

3. Kooperationsbeziehungen —
das komplexe Zusammenspiel
der Kooperationspartner

3.1 Gestaltung einer Kooperationsbeziehung

Nach dem Kooperationsmodell von Payer gehen zwei Organisationen™ mit bestimmten
Annahmen und Erwartungen — wie im folgenden Schaubild idealtypisch skizziert — eine
Kooperationsbeziehung ein. Fir das Kooperationsvorhaben stellen beide Organisationen
einen Teil ihrer Ressourcen und Fahigkeiten zur Verfigung. ,Sowohl Vertrauen gegen-
Uber dem Partner als auch die eigene Nutzenabwdgung werden in diesem Modell als
grundlegend angesehen.” (Hack 2021, S. 112).

Annahmen Fahigkeiten Nutzen
Erwartungen Ressourcen Vertrauen

—

Organisation A Organisation B

S —

Nutzen Fahigkeiten Annahmen
Vertrauen Ressourcen Erwartungen

Abbildung 2: Grundmodell der Kooperation — eigene Darstellung in Anlehnung an Payer (vgl. Payer 2008, S. 7)

Beide Organisationen mussen zunachst ein gewisses MaB an Vertrauen aufbringen und
auch der Uberzeugung sein, dass diese Verbindung einen Mehrwert bringt. Sie bewahren
beide ihre Eigenstandigkeit (vgl. Hack 2021, S. 112) und zielen darauf, die gemeinsame
Leistungsfahigkeit durch die Verbindung zu steigern (vgl. Payer 2008, S. 7).

Die Gestaltung einer Kooperationsbeziehung ist durchaus ein anspruchsvoller Prozess.

*  Die Begriffe Institutionen und Organisationen werden in der Alltagssprache und auch in der Wissenschaft uneinheitlich
und teils auch synonym verwendet. Gemein ist ihnen das geregelte Zusammenwirken und Miteinanderumgehen der
Kooperation (vgl. Gukenbiehl 2016, S. 173f.). Daher werden die Begriffe in dieser Broschiire synonym verwendet.
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Blick in die Praxis

Das Jugendamt und das Schulamt des Kreises Hoxter haben sich im Rahmen der Projektumsetzung
vorgenommen, die Gestaltung der Schuleingangsphase weiterzuentwickeln. Dazu haben sie zu
Beginn der Projektumsetzung eine Kommunikationsstruktur abgesprochen und eine Steuerungs-
gruppe etabliert.

Der Projektranmen sah vor, dass die Personalressourcen beim Jugendamt liegen. Das zur Verfligung
stehende Zeitkontingent wurde auf zwei Mitarbeiterinnen verteilt, die im Projektverlauf die Koordi-
nation und die inhaltliche Umsetzung Gbernahmen. Dariber hinaus standen Uber Projektférderung
Sachmittel fiir Honorarkosten, Material, Fortbildungen, Offentlichkeitsarbeit und auch veranstaltungs-
bezogene Verpflegungskosten zur Verfligung. Die Projektmitarbeiterinnen brachten Fahigkeiten u.a.
aus dem Bereich Pravention, Netzwerkarbeit, der Eingliederungshilfe fir Kinder und Jugendliche mit
(drohender) seelischer Behinderung und dem Projektmanagement mit.

Das Schulamt des Kreises Hoxter konnte insbesondere in der Analyse- und Planungsphase ihre lang-
jahrigen Erfahrungen in der Gestaltung der Schuleingangsphase zur Verfigung stellen und zudem
Kontakte zu den potentiellen Modellstandorten vermitteln. Die Lehrkrafte und Sozialpadagog:innen
der Modellstandorte haben Personalressourcen fir die Befragung der Kinder und die Information
der Eltern eingebracht. Zudem waren sie in der Umsetzungsphase aktiv in die Gestaltung der Bil-
dungsangebote eingebunden.

3.2 Kooperationsebenen

Wie eingangs beschrieben, haben Kooperationen in der Sozialen Arbeit einen hohen
Stellenwert, da zur Unterstltzung von Kindern, Jugendlichen und ihren Familien haufig
Abstimmungen, Koordination von Leistungen oder auch Aufgabenteilung zwischen den
Einrichtungen und Diensten erforderlich sind. ,Sichtbar und erfahrbar wird eine solche
Kooperation jedoch erst durch Interaktion von individuellen Personen” (Santen/Seckinger
2005, S. 211) als Vertreter:innen der Organisationen.

Im Rahmen der Auftaktveranstaltung zum Férderprojekt der Servicestelle , Gelingendes

Aufwachsen” am 24.09.2018 hat Hildegard Pamme auf die Mehrdimensionalitdt der

Beziehungen innerhalb der Netzwerkarbeit hingewiesen. Die Kooperation von zwei oder

mehr Partnern ist immer in ein Beziehungsgeflecht — bestehend aus weiteren Koopera-

tionen und der Zusammenarbeit in Netzwerken — eingebunden, wie beispielsweise Be-

ziehungen:

e (iber face-to-face Kommunikation zwischen Personen im Netzwerk,

e zwischen den Organisationen im Netzwerk,

e zwischen Personen mit unterschiedlichen Funktionen bzw. Disziplinen und Profes-
sionen,

e zwischen verschiedenen Organisationseinheiten einer Organisation.

Durch die Einbindung in ein Netzwerk entwickeln sich die Beziehungen zwischen den
Funktionstragern. Zudem gelangen Informationen aus dem Netzwerk in die Organisatio-
nen, die als Impulse fiir die eigenen Weiterentwicklung dienen.
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Diese skizzierte Komplexitat kann in dieser Broschire nicht abgebildet werden. Im fol-
genden Kapitel wird der Fokus auf die Beziehungsebenen zwischen den Organisationen
(1) und zwischen den Vertreter:innen der Organisationen (2) beleuchtet, um abschlie-
Bend Ruickschlisse fur das Gelingen von Kooperationsbeziehungen abzuleiten.

Organisation A Organisation B

Abbildung 4: Kooperationsebenen — Organisation und Vertreter:innen der Organisation — eigene Darstellung

3.2.1 Kooperation zwischen den Organisationen

Organisationen bringen jeweils ihre eigene Logik in die Kooperation ein. Die Koopera-
tionsbeziehung entfaltet sich dann als komplexes Zusammenspiel dieser jeweiligen
Eigenlogiken. Folgende ausgewahlte Beispiele verdeutlichen diesen Prozess:

e Organisationen gehdren unterschiedlichen Hilfesystemen und damit Rechtskreisen
an, so gibt es z.B. unterschiedliche Unterstitzungsleistungen im Bereich Kinder- und
Jugendhilfe, soziale Sicherung, Gesundheit und Schule. Auf Einzelfallebene entfalten
die jeweiligen Vorgaben aus den Hilfesystemen und Rechtskreisen zum Teil wider-
sprichliche Anforderungen fir die Unterstitzung in einer Familie.

Ohne Kooperation bleiben diese Zielkonflikte zwischen den Organisationen haufig
bestehen. Werden die Organisationen zu Kooperationspartnern, wird die Chance
er6ffnet, die Widersprichlichkeiten zu koordinieren.

Blick in die Praxis

Ausgehend von der Erkenntnis, dass die Vereinbarungen der jeweiligen Hilfeplanungen im Jugend-
amt und im Jobcenter, Familien, die Leistungen und Hilfen aus den beiden Rechtskreisen erhalten, in
Zielkonflikte fihren kann, wurde in Arnsberg das Projekt ,Familienperspektive” entwickelt.

Durch die Etablierung eines Tandem-Modells zur Beratung der Familien — bestehend aus Mitarbei-
tende aus dem Fallmanagement des Jobcenters und des Allgemeinen Soziale Dienst des Jugendamts
— sollen zukUnftig die Angebote beider Rechtskreise inhaltlich und zeitlich gut aufeinander abge-
stimmt sein.
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¢ QOrganisationen, die miteinander kooperieren, kénnen raumlich fir unterschiedliche
Gebiete zustandig sein. Zwischen Kooperationspartnern gibt es hier ganz unter-
schiedliche Konstellationen wie z.B. Organisation A ist ein Teil des Zustdndigkeits-
gebietes von Organisation B; die Zustandigkeitsgebiete von A und B haben eine
groBere oder kleinere gemeinsame Schnittmenge und sind dartber hinaus fur unter-
schiedliche Rdume zustandig; neben A ist B noch fur andere Organisationen zustandig,
die den gleichen Auftrag wie A haben, aber nicht oder noch nicht an der Kooperation
beteiligt sind.

Blick in die Praxis

Der Kreis Steinfurt ist der zweitgréBte Flachenkreis in Nordrhein-Westfalen. Der Kooperationspartner
in Ibbenblren ist das Jobcenter des Kreises Steinfurt. Dieser halt insgesamt 24 Standorte in den
Kommunen und Stadten vor, die teils zu Regionalbereichen zusammengefasst sind. Die Stadt Ibben-
biren wird organisatorisch als eigenstandiger Regionalbereich gefihrt.

Das Jugendamt des Kreis Steinfurt ist zustandig fur die 20 Kommunen. Die Stadte Emsdetten, Greven,
Rheine und auch Ibbenbiiren haben eigene Jugendamter. Das rdumlichen Zustandigkeitsgebiet des
Jobcenters ist demnach viel gréBer als das des Jugendamts. Die Zusammenarbeit einer kreisange-
horigen Kommune mit eigenem Jugendamt mit einem kreisweit tatigen Jobcenter erfordert eine
eigene Kommunikationsstruktur. Diese wird wahrend der Projektphase erprobt und intensiviert.

Folgende Ansatzpunkte kénnen das komplexe Zusammenspiel in der Kooperationsbe-

ziehung in Richtung einer gelingenden Kooperation beeinflussen:

¢ |n den an der Kooperation beteiligten Organisationen ist anerkannt, dass gelingende
Kooperation herausfordernd ist und diese nur gelingen kann, wenn dazu ausreichende
organisationsinterne Ressourcen zur Verflgung stehen. In einer Organisation sind
personelle Ressourcen fiir die Koordination der Kooperation zu hinterlegen. Gerade
Uberlastungssituationen, Vertretungssituationen oder mégliche anstehende Leitungs-
wechsel — verbunden mit Vakanzen — kénnen dazu fuhren, dass Fachkréfte und auch
Leitungskrafte das Mehr an Aufwand, das durch die Kooperation entsteht, nicht leisten
kénnen.

Blick in die Praxis

Die Jugendamter haben zur Gestaltung ihrer Kooperationsprojekte bis zu einer halben Stelle finan-
ziert bekommen. In der Projektarchitektur war es nicht vorgesehen, die Partner ebenfalls mit ent-
sprechenden Ressourcen auszustatten. Diese ungleiche Verteilung der Ressourcen haben die Projekt-
mitarbeitende insofern als herausfordernd wahrgenommen, als dass die Projektumsetzung z.T.
unterschiedlich hoch priorisiert wurden.

¢ In der internen Kommunikationsstruktur aller an der Kooperation beteiligten Organi-
sationen ist das Ziel der Kooperation etabliert. Die Ergebnisse aus der Kooperation
werden immer auch innerhalb der an der Kooperation beteiligten Organisationen
kommuniziert und so riickgekoppelt. Diese Rickkoppelung kann auch neue, organi-
sationsinterne Entscheidungen notwendig machen.
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In der Begleitung der kommunalen Projekte lieB sich beobachten, dass diese organi-
sationsinterne Weiterentwicklung von Strukturen an der Schnittstelle die Handlungs-
sicherheit der Mitarbeitenden, die mit der Gestaltung der Kooperation beauftragt
sind, erhoht.

Blick in die Praxis

Die Stabstelle Bildung, Vielfalt und Teilhabe der Stadt Castrop-Rauxel und der Bereich Migration und
Obdachlosenhilfe fokussieren mit ihrem Projekt Kinder in der Ubergangsphase zur Grundschule. Mit
dem Projekt soll ein Konzept entwickelt werden, dass allen Kindern — insbesondere aber jenen, die
aus unterschiedlichen Griinden keine Kindertageseinrichtung besucht haben — ein guter Start in die
Grundschule gelingen kann. Mit diesem Konzept werden Aspekte fur einen guten Schulstart heraus-
gearbeitet und auch forderliche Ansatze beschrieben.

In der Literatur wird immer wieder darauf hingewiesen, dass eine kooperationsfreund-
liche Organisationskultur ein entscheidender Einflussfaktor fir eine gelingende Koope-
ration ist. Hier stehen Organisationen, die miteinander kooperieren, vor einem Dilemma:
Die hohe Bedeutung der Organisationskultur geht einher mit der Schwierigkeit, diese
intentional zu beeinflussen (vgl. Gesmann/Merchel 2021, S. 123ff.). Uber die Zeit wirkt
sich die Vorbildfunktion von Leitungskraften und eine symbolische Wertschatzung von
Kooperation in und zwischen den Organisationen forderlich aus.

3.2.2 Kooperation durch die Vertreter:innen
der Organisation

Eine zentrale Bedeutung nehmen die Mitarbeiter:innen der Organisation in der Koope-
rationsbeziehung ein: Ohne sie ist die Kooperation Gberhaupt nicht denkbar (vgl. San-
ten/Seckinger 2005, S. 212).

Auf der Ebene der Mitarbeiter:innen werden z.B. sehr unterschiedliche Kompetenzen
und Fahigkeiten, unterschiedliche Erfahrungen mit Kooperation bzw. ein starker oder
schwacher ausgepragtes Engagement in die Kooperation eingebracht. Die individuelle
Bereitschaft von Mitarbeiter:innen, sich in das Kooperationsvorhaben einzubringen,
kann zudem davon abhangen, ob sie die fachliche Notwendigkeit der Kooperation se-
hen und auch vom ihrem Nutzen Uberzeugt sind (vgl. Santen/Seckinger 2005, S. 214).

Im besten Fall harmonieren die individuellen Unterschiede auf Mitarbeiterebene. Dann
werden sie in der gemeinsamen Arbeit so verknUpft, dass sich daraus ,etwas sinnvolles
Neues ergibt” (vgl. Payer 2008, S. 8). Gleichzeitig birgt das soziale Zusammenspiel von
Individuen in Kooperationsbeziehungen Risiken fir Missverstandnisse, Konflikte und in-
dividuelle Konkurrenzen.

Der zentrale Ansatzpunkt, um die individuellen Unterschiede auf Mitarbeiterebene zu
harmonisieren, ist, dass die an der Kooperation beteiligten Mitarbeiter:innen um die
Herausforderung von Kooperationen wissen. Verbunden damit kennen sie koopera-
tionsférdernde Strategien, die sie konstruktiv in die Kooperationsbeziehungen ein-
bringen.
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Blick in die Praxis

Das Projekt ,,Nah dran — Gelingendes Aufwachsen in Warstein” setzt u.a. auf den Ausbau der be-
stehenden Kommunikationsstruktur zwischen den beiden Amtern. Die fir das Projekt verantwort-
lichen Mitarbeiter haben eine gegenseitige eintdgige Hospitation beim Kooperationspartner ver-
einbart. Dieses Vorgehen ermdglichte einen Einblick in die alltaglichen Aufgaben, Ablaufe und
Kommunikationsstrukturen.

AnschlieBend haben die beiden Projektmitarbeiter diese Erfahrungen ausgewertet, in dem sie die
Unterschiede und Gemeinsamkeiten herausgestellt haben. Die Ergebnisse wurden in der Steue-
rungsgruppe, in der die Leitungen beider Amter Mitglieder waren, und auch in den jeweiligen Teams
vorgestellt und stellten den Auftakt der Konzeptionierung einer gemeinsamen Besprechungsstruktur
dar.

Unabhangig von den konkreten Konstellationen auf Ebene der Mitarbeitenden und der
Organisation werden mit der Verstarkung der Kooperationsbeziehungen in der Regel
Routinen verlassen. Fehlende Routinen bringen Unsicherheiten mit sich. Die an der Ko-
operation beteiligten Organisationen brauchen Absprachen zu ihren Handlungsablaufen
an der Schnittstelle. Diese Kooperationsabsprachen wirken auch nach innen und ma-
chen es dort notwendig, interne Abldufe zu modifizieren oder zu erweitern.

Blick in die Praxis

Die Analyseergebnisse im Kreis Paderborn zeigen, dass Kinder mit besonderem Férderbedarf fiir einen
erfolgreichen Einstieg in die Grundschule eine friihzeitige und intensive Beratung und Begleitung
bendtigen.

Das Kreisjugendamt und das Schulamt des Kreises Paderborn mdéchten diese Zielgruppe starker in
den Blick nehmen. Dazu entwickeln sie im Rahmen des Ubergangs von dem Kindergarten in die
Grundschule das neue Beratungsformat , Ubergangsgesprach”. Die Grundidee des Ubergangsge-
sprachs ist, durch ein strukturiertes und multiprofessionelles Gesprachsformat ressourcenorientiert
die Perspektiven von Kindern, Eltern sowie Fachkraften aus der Kindertagesbetreuung und der Schule
miteinander zu verbinden.

Neben der (Weiter-)Entwicklung von Instrumenten ist die Schulung der beteiligten Akteure sowie die
fachliche Begleitung der ersten Ubergangsgesprache entscheidend, um beim Aufbau neuer Routi-
nen zu unterstttzen.
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3.3 Kooperationsraume

Durch die interinstitutionelle Kooperation im Netzwerk entsteht etwas Neues — der Ko-
operationsraum. Der Begriff ,Kooperationsraum” ist ein handlungspsychologisches
Konstrukt, das spezielle Bereiche charakterisiert, in denen kollektives, zielgerichtetes
Handeln stattfindet (vgl. Mihlenfelder 2003, S. 113). Es ist nicht als ein physischer Raum
zu verstehen, sondern als ein konzeptueller Raum, in dem die Interaktion und Zusam-
menarbeit verschiedener Partner gestaltet und durchgefihrt wird.

OoperationSraU

Annahmen Fahigkeiten Nutzen
Erwartungen Ressourcen Vertrauen

—

Organisation A Organisation B

< —

Fahigkeiten Annahmen

ORessourcen < Erwartungen
Operationsa

Nutzen
Vertrauen

Abbildung 5: Kooperationsraume — eigene Darstellung in Anlehnung an Payer 2008, S. 7

Im Kontext der Broschire bezieht sich der Kooperationsraum auf die Bedingungen und
die Struktur, die von den Kooperationspartnern auch Uber ihr Engagement in einem
bestehenden Netzwerk gemeinsam geschaffen werden, um ihre Ziele zu erreichen. Die-
se umfasst die Erwartungsabklarung und Zielfindung, die Kommunikationsstruktur so-
wie die Kultur der Zusammenarbeit. Durch diese Aspekte wird definiert, wie und in
welchem Rahmen die Partner zusammenarbeiten. Der Kooperationsraum bietet somit
einen Rahmen, in dem die Partner ihre Ressourcen, Kenntnisse und Fahigkeiten in Bezug
auf eine spezifische Schnittstelle bindeln, um gemeinsame Ziele effektiv zu erreichen.

3.3.1 Erwartungsabklarung

Die Auswahl eines Kooperationspartners hat einen entscheidenden Einfluss auf die
Umsetzung des gemeinsamen Vorhabens. Dieser bringt im Idealfall Kompetenzen und
Starken mit, die komplementdr zu denen der eigenen Organisation sind und damit eine
Lucke schlieBen (vgl. Howaldt/Elkermann 2011, S. 37). Um einen geeigneten Kooperati-
onspartner zu finden, ist es maBgeblich, die Erwartungen an den Kooperationspartner
im Hinblick auf das Kooperationsvorhaben konkret zu fassen.

Erwartungen an die Kooperationspartnerschaft kénnen sehr unterschiedlich sein, wie
die folgenden Beispiele aufzeigen:
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¢ Das geplante Vorhaben zielt darauf, die Bedarfe einer bestimmten Zielgruppe besser
zu verstehen, um ihnen den Zugang zu bestimmten Angeboten und MaBnahmen
zu ermdglichen. Der Kooperationspartner soll daher den Zugang zur Zielgruppe er-
leichtern.

Blick in die Praxis

Mit der Novellierung des § 20 SGB VIlI sollen Erziehungsberatungsstellen niedrigschwellige und un-
mittelbare Leistungen zur Betreuung und Versorgung von Kindern in Notsituationen vorhalten.

Das Fallmanagement des Jobcenters Hamm ASR hat durch die Beratung und Begleitung von Familien,
die sich im Leistungsbezug befinden, einen unmittelbaren Zugang zur Zielgruppe. Durch die Koope-
ration des Jugendamts und des Jobcenters der Stadt Hamm kénnen Familien, in denen Kinder sich
in Notsituationen befinden, zeitnah erreicht und entsprechende Unterstiitzungsleistungen angebo-
ten werden.

Blick in die Praxis

Das Projekt aus Emsdetten soll zur Starkung der Eltern in ihrer Selbstsicherheit und zur Intensivierung
der Erziehungspartnerschaft zwischen Eltern und den verschiedenen Fachkraften in den Lebensrau-
men der Kinder beitragen.

Die Schule bietet einen niedrigschwelligen Zugang zu der Zielgruppe der Eltern. Im Rahmen der
Elternarbeit kénnen neue Angebote erprobt und bestehende Angebote weiterentwickelt werden.

¢ An einer Schnittstelle zweier Handlungsfelder wird Handlungsbedarf deutlich. Neben
der fachlichen Expertise zur Gestaltung dieser Schnittstelle ist auch das zur Verfu-
gung stellen von Personalressourcen eine Erwartung.

Blick in die Praxis

Der Wegfall von Delfin 4 (Diagnostik, Elternarbeit, Forderung der Sprachkompetenz in NRW bei
4-jahrigen) hat zur Folge, dass bestimmte Auffalligkeiten und Benachteiligungen erst spater ent-
deckt werden. Das Jugendamt des Kreises Lippe suchte demnach einen Kooperationspartner — das
Gesundheitsamt des Kreises Lippe —, der neben der fachlichen Expertise auch Ressourcen zur Durch-
fihrung der Reihenuntersuchung zur Verfigung stellen kann. Sie selber wirden die Organisation
der Untersuchung Ubernehmen, ein Konzept zur Elternansprache sowie ein Konzept zur frihzeiti-
gen Einbindung der Kinder in den Prozess in Zusammenarbeit mit den Fachkraften aus der Kinderta-
gesbetreuung entwickeln.
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e Der Partner kann aufgrund vielfaltiger Erfahrungen fachlich ergénzende Impulse geben.

Blick in die Praxis

Merklinde-Bévinghausen ist ein Stadtteil in Castrop-Rauxel, der als sozial benachteiligt gilt und mit
einer Vielzahl von Herausforderungen konfrontiert ist, darunter hohe Kinderarmut und ein hoher
Anteil von Menschen mit Migrations- und Fluchthintergrund. Es gilt einen Kooperationspartner
zu finden, der Erfahrungen im Stadtteil mitbringt und zudem die fachliche Expertise zum Thema
»Migration” zur Verfigung stellen kann.

Sind Erwartungsabklarungen nicht differenziert erfolgt, werden mdégliche Unklarheiten
in Bezug auf Zielsetzungen oder die zur Verfligung stehenden Ressourcen im weiteren
Verlauf auf Ebene der Mitarbeitenden verhandelt. Hinzu kommt, dass diese Unsicher-
heiten bezuglich der Rahmenbedingungen nochmals verstarkt werden durch die Neu-
artigkeit der projektbezogenen Aufgaben, zu denen noch keine erprobten Ansatze oder
Routinen vorliegen (vgl. Merchel 2005, S. 84). Diese entstehenden Unsicherheiten fih-
ren nicht selten zu Frust oder auch Konflikten zwischen den Mitarbeitenden.

Blick in die Praxis

Die Grunde, weshalb die Erwartungen zwischen den Kooperationspartnern nicht differenziert eror-
tert werden, kénnen vielfaltig sein. Folgende beispielhafte Beobachtungen aus den Projektkommu-
nen illustrieren dies:

e Erwartungsabklarungen wurden nicht selten konsensorientiert gefuhrt. Die Griinde dafur waren
durchaus vielfaltig. Beispielsweise sollte die neue oder zu intensivierende Zusammenarbeit durch
mogliche kritische Punkte oder Konflikte nicht unnoétig belastet werden.

e Aufgrund terminkritischer Aufgaben stand nicht gentigend Zeit fr eine umfangliche Klarung zur
Verfligung.

e Die Kooperationspartner sahen in der Anfangsphase nicht die Notwendigkeit fir eine differen-
zierte Erwartungsabfrage. Sie hatten zu Beginn den Eindruck von demselben Sachverhalt zu
sprechen, da sie gleiche Begrifflichkeiten nutzten. Erst im weiteren Verlauf wurde den Beteiligten
deutlich, dass diese in ihrem jeweiligen Arbeitskontext verschieden besetzt waren und differenzierte
Absprachen notwendig waren.
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3.2.2 Kooperatives Miteinander

Das Gelingen einer Kooperation ist maBgeblich abhangig von der Art und Weise des
Miteinanders. Die Normen, Werte und Verhaltensweisen, die unabhangig vom Koopera-
tionszweck und der jeweiligen Organisationskulturen, eine Zusammenarbeit unterstitzen,
lassen sich unter dem Begriff ,Kooperationskultur” zusammenfassen (vgl. Ellerkmann
2011, S. 201; Schitz 2015, S. 241, in: Walter 2018, S. 29).

Die Entwicklung eben jener gemeinsamen Normen, Werte wie auch abgestimmten Ver-
haltensweisen kann durchaus einen arbeits- wie auch spannungsreichen Prozess darstel-
len. Ausgehend von den unterschiedlichen Denk- und Arbeitsweisen der Partner sollen
diese miteinander verbunden werden. Neben der Aushandlung und auch der Entwick-
lung einer anschlussfahigen Sprache gilt es, sich die Unterschiede der Kooperations-
partner bewusst zu machen. Denn eben in diesen Unterschieden liegt das Potential, dass
etwas Neues entstehen kann (vgl. Walter 2018, S. 28).

Die Haltung zur Kooperation ist in der Regel unbewusst. Ziel ist es daher, Formen zu
finden, um Gber den Austausch zur Kooperation die dahinterliegende Haltung zu iden-
tifizieren. Im Austausch gilt es, die Prozess- und Kommunikationsregeln zu reflektieren
und eine gemeinsame Arbeitsweise zu entwickeln. Spannungen zeigen sich in diesem
Zusammenhang als konstitutiv fur das Gelingen einer Kooperationsbeziehung (vgl.
Dammer 2011, S. 38).
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Die Haltung zur Kooperation stellt Dammer in einer Struktur , weicher Faktoren” dar:

Kommunikation Transparenz
Kooperations- Konflikt-
—— o
Vertrauen kultur freundlichkeit
Verbindlichkeit Losungs-

orientierung

Abbildung 6: Gelingende Kooperation: die Faktoren der Kooperationskultur im Uberblick (Dammer 2011, S. 49)

Demnach sind die Faktoren Vertrauen, Kommunikation, Verbindlichkeit, Transparenz,
Konfliktfreundlichkeit und auch Lésungsorientierung miteinander verbunden. Die Ko-
operationskultur entwickelt sich in ihrem Zusammenspiel, in dem keiner der Faktoren
fehlen darf.

Vertrauen
Das Vertrauen ist die Basis fur das Gelingen einer Kooperation und die Kooperations-
partner mdssen dieses zunadchst als in Form eines Vertrauensvorschusses investieren (vgl.

Dammer 2011, S. 50). In diesem Zusammenhang braucht es in erster Linie eine gewisse
Offenheit in Bezug auf Unvorhergesehenes und Unerwartetes.

Blick in die Praxis

Im folgenden Beispiel im Rahmen der Analyse- und Planungsphase haben beide Kooperationspartner
ein hohes MaB an Vertrauen investiert:

Gemeinsam mit dem Jobcenter AHA Kreis Soest mdchte das Jugendamt der Stadt Warstein die
Angebots- und MaBnahmenlandschaft in Warstein dahingehend Uberprifen, ob die Anliegen der
Alleinerziehenden entsprechend Berticksichtigung finden. Hierzu entwickelt sie einen beteiligungs-
orientierten Ansatz zur Analyse der Ausgangssituation. Neben einer schriftlichen Befragung der
Alleinerziehenden im SGB ll-Bezug bieten sie einen Workshop fiir Alleinerziehende an, um méglichst
umfangliche Erkenntnisse zu den Bereichen Betreuung, Ausbildung und Beruf, Behorden, Freizeit,
.ICH" (die eigene Person) sowie ,Gesellschaft” (Einbindung in die Gemeinschaft in Warstein) zu
gewinnen.
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Blick in die Praxis

Nach der Durchfihrung der ersten Reihenuntersuchung im Rahmen des Projekts ,Mit 4 dabei” im
Kreis Lippe haben sich die am Projekt beteiligten Mitarbeitenden aus dem Jugendamt und Gesund-
heitsamt zur Reflexion und zur Planung der weiteren Arbeitsschritte getroffen. Es galt den bisherigen
Prozess zu reflektieren sowie die Erfolge zu wirdigen und gleichzeitig in angenehmer Atmosphare
weitere Schritte zu erarbeiten. Dadurch konnte das Vertrauen unter den Beteiligten gestarkt und das
gegenseitige Verstandnis intensiviert werden.

Kommunikation

Die Gestaltung einer Kooperation kommt ohne Kommunikation nicht aus. Wie bereits
im Vorfeld beschrieben, ist fur eine regelmaBige und ausreichende Kommunikation
zwischen den Partnern eine Kommunikationsstruktur erforderlich.

Dammer weist darauf hin, dass zur Entwicklung einer gemeinsamen Kooperationsper-
spektive die Auseinandersetzung mit den organisationsbezogenen Selbstverstandlich-
keiten erforderlich ist. Durch den fachlichen Austausch werden Selbstverstandlichkeiten
hinterfragt und Unterschiede zwischen den Kooperationspartnern deutlich. Kommuni-
kation stellt das Hilfsmittel dar, um ausgehend von den Erkenntnissen Lésungen im Sin-
ne des Kooperationsvorhabens zu entwickeln (vgl. Dammer 2011, S. 54).

DarUber hinaus tragt die Kommunikation zum Kooperationsklima zwischen den Part-
nern bei. Die ,,Chemie zwischen den Partnern” drlckt sich dartber aus, wie miteinander
kommuniziert wird, wie haufig und auch zu welchen Anlassen die Partner miteinander
in Kontakt treten. Sie ist somit nicht nur ein Indikator fur das Kooperationsklima, son-
dern parallel auch die Stellschraube, um das Miteinander zu gestalten (vgl. Dammer
2011, S. 54).

Blick in die Praxis

Das Jugendamt der Hansestadt Herford formuliert fir das Jahr 2020 den inhaltlichen Themen-
schwerpunkt, die bedarfsgerechten praventiven Angebote im Kinderschutz weiterzuentwickeln.
Hierzu soll in Kooperation mit der Abteilung ,Bildung und Sport” der Hansestadt Herford ein stra-
tegisches Praventionskonzept im Ubergang von der Kindertageseinrichtung in die Schule entwickelt
werden.

Die unterschiedlichen Zugange und Ablaufe der beiden Organisationen erfordern einen engen Aus-
tausch und zugleich eine Bereitschaft, die Ablaufe des jeweils anderen Systems zu verstehen. Diese
gemeinsame Fokussierung auf eine bestmogliche inhaltliche und strukturelle Ausgestaltung des
Projekts stelle die Basis der Zusammenarbeit dar.
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Verbindlichkeit

Eine Facette von Kooperation ist — wie unter 2.2.2 beschrieben — der Abschluss eines
Kooperationsvertrags, in dem u.a. die organisatorischen und inhaltlichen Aspekte der
Zusammenarbeit geregelt werden. Die Verbindlichkeit der Zusammenarbeit zeigt sich
aber vor allem in dem Einhalten von getroffenen Vereinbarungen und Absprachen. Ver-
bindlichkeit entsteht erst durch die Umsetzung.

Ein weiterer Aspekt, in der sich die Verbindlichkeit zeigt, ist die Ubernahme der Verant-
wortung fur das gemeinsame institutionelle Vorhaben (vgl. Dammer 2011, S. 53; Payer
2008, S. 29). Eine solche Verantwortungstbernahme zeigt sich beispielsweise dadurch,
dass auch Aspekte, die nicht abschlieBend in der Kooperationsvereinbarung geregelt
wurden, arbeitsteilig in der Kooperationspartnerschaft dbernommen werden. Zudem
lasst sich die Verbindlichkeit im Umgang mit unvorhersehbaren Ereignissen erkennen,
wie das folgende Beispiel zeigt:

Blick in die Praxis

Die Kooperation des Jugendamts der Stadt Ibbenblren mit dem Jobcenter des Kreises Steinfurt zielt
darauf, ihre Zusammenarbeit mit den Familien so zu strukturieren, dass Kindern in Armutslagen ein
gelingendes Aufwachsen erméglicht wird.

Die Projektumsetzung ist gepragt durch Personalwechsel und personelle Vakanzen. Gemeinsam mit
dem Kooperationspartner wird entschieden, das Projekt nicht vorzeitig zu beenden. Durch Auf-
gabenumverteilung innerhalb des Jugendamts und der Bereitschaft der fachdienstibergreifenden
Arbeitsgruppe, Aufgaben zu Gbernehmen, konnte mit einigen wenigen Modifizierungen am abge-
stimmten Umsetzungskonzept festgehalten werden.

Transparenz

Um entsprechend der vereinbarten Ziele ergebnisorientiert zusammen zu arbeiten, ist
ein gewisses MaB3 an Transparenz erforderlich. Denn es kénnen nur solche Informatio-
nen und Erkenntnisse bei der Zusammenarbeit berlcksichtigt werden, die allen Partnern
bekannt sind. Diese Form der Transparenz hat eine gewisse Funktionalitat und stellt so-
mit zugleich eine Grenze zur Distanzlosigkeit her (vgl. Dammer 2011, S. 53).

Blick in die Praxis

Es lasst sich beobachten, dass innerhalb der Organisationen einer Kooperationspartnerschaft recht
unterschiedliche Kulturen hinsichtlich der Informationsweitergabe gelebt werden. Im Vorfeld sollte
intern abgestimmt werden, welche Informationen fir das konkrete Vorhaben erforderlich sind und
in welcher Form diese dem Kooperationspartner zur Verfigung gestellt werden kann. Zudem sollten
die Partner abstimmen, wie sie mit den Informationen gemeinsam verfahren wollen.
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Blick in die Praxis

Der Kreis Hoxter — mit den beiden Kooperationspartnern Jugendamt und Schulamt — hat beim
Aufbau ihrer Kommunikationsstruktur verschiedene Besprechungsformate entwickelt, in denen alle
involvierten Akteure oder ausschlieBlich die beiden Kooperationspartner sich regelmaBig treffen.
Inhalte der Sitzungen waren u. a. der fachliche Austausch oder auch die Abstimmung eines gemein-
samen Vorgehens bei Fragen oder Problemen.

Insbesondere die Sitzungen, an denen ausschlieBlich die Kooperationspartner beteiligt waren, boten
einen geschitzten Raum zur Planung und auch der Reflexion ihrer Kooperationsbeziehung.

Konfliktfreundlichkeit

In einer Kooperation, in der in den Unterschieden das Potential fir etwas Neues liegt,
sind Konflikte ein Bestandteil der Kommunikation. Denn diese fachlichen Auseinander-
setzungen sind letztendlich der Motor fur Veranderungen, die bei der Gestaltung von
Schnittstellen angestrebt werden.

Dammer weist darauf hin, dass eine Geschaftsordnung oder ein Regelwerk dazu bei-
tragen kann, mogliche zerstorerische Tendenzen von Konflikten einzuschranken. Ins-
besondere Kommunikationsstrukturen kénnen dazu beitragen, einen Raum zu schaffen,
um Unstimmigkeiten oder auch Zielkonflikte zu erértern (vgl. Dammer 2011, S. 51,
Walter 2018, S. 27).

Blick in die Praxis

In folgenden Beispielen waren Konflikte der Motor der Veranderung:

¢ In Projektgruppen-Treffen sollte ein Fragebogen fir die ausgewahlte Zielgruppe entwickelt
werden. Diese Aufgabe hat einer der beiden Kooperationspartner tlbernommen. Bei der gemein-
samen Sichtung und Weiterentwicklung war der andere Partner zurlickhaltend. In einem offenen
Gesprach wurde deutlich, dass bei der Auftragsklarung Gbersehen wurde, dass viele dieser Daten
bereits vorlagen.
In der Steuerungsgruppe wurde nochmals abgestimmt, welche Informationen fir die Umsetzung
des Vorhabens erforderlich sind und welche Informationen zur Verfligung gestellt werden mussen.

e Der beteiligte Modell-Standort nimmt nur sporadisch an den Arbeitstreffen teil. Zudem werden
auch Termine vor Ort kurzfristig abgesagt. Der Unmut bei den Kooperationspartnern und der
Projektkoordination nahm zu.
In einem Gesprach zwischen der Leitung des Modell-Standorts und der Projektkoordinatorin zeigte
sich, dass interne Konflikte und Stellenvakanzen zur Uberlastung gefiihrt haben. Die Aufgaben-
priorisierung war eine Strategie, um handlungsfahig bleiben zu kénnen. Diese hat die Leitung
jedoch nicht kommuniziert aus Sorge zu viele Details aus internen Vorgangen preiszugeben.
Die zeitliche Planung wird nach Riicksprache mit dem Projektteam um einige Wochen nach hinten
verschoben. Parallel wird entschieden, einen weiteren Modell-Standort zu akquirieren. Dadurch
wird die Chance erhoht, die unterschiedlichen Bausteine des Umsetzungskonzepts erproben zu
kédnnen und den Druck auf den bisherigen einzelnen Modell-Standort zu verringern.
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Lésungsorientierung

Das gemeinsame Ziel im Auge zu behalten, kann als Lésungsorientierung verstanden
werden. Neben den unterschiedlichen Herangehensweisen oder auch den handlungs-
feldspezifischen Schwerpunktsetzungen ermdglicht diese Haltung eine erfolgreiche
Umsetzung des Projektvorhabens. Dammer schldgt vor, die Kooperationsbeziehung hin-
sichtlich der Probleme und Konflikte aber auch in Bezug auf die gemeinsamen Erfolge zu
analysieren (vgl. Dammer 2011, S. 52). Damit kénnen die Ressourcen der Kooperations-
partnerschaft sichtbar werden.

Blick in die Praxis

In allen Kommunen gab es immer wieder konkrete organisatorische Hindernisse zu Uberwinden. Im
Folgenden finden sich einige Beispiele:
e unterschiedliche Vorstellungen von Terminfindungen:
Manchmal erschien es so, dass die Termine sehr friihzeitig abgestimmt werden mussen und wenig
zeitliche Flexibilitat vorhanden war. Spontane Treffen waren nur in seltenen Fallen méglich.
e unterschiedliche Abstimmungsnotwendigkeiten innerhalb ihrer hauseigenen Hierarchien:
Die Kooperationspartner hatten unterschiedliche Funktionen und somit auch unterschiedliche
Entscheidungskompetenzen in ihren Organisationen. So konnten einzelne Mitarbeitende in den
Arbeitstreffen Entscheidungen treffen, wohingegen andere die Fragen zunachst innerhalb der
Organisation abstimmen mussten.
e Unterschiedliche Priorisierung:
Manches ging deutlich langsamer in den Projekten voran, als es die Projektkoordination es fur
winschenswert hielt. Die Umsetzung des Projekts wurde aufgrund duBerer Einfliisse fur einen
Uberschaubaren Zeitraum herunterpriorisiert, so dass sich die interne Abstimmung verzdgerte.
Solche oder ahnliche Hindernisse zerrten an der Umsetzung gemeinsamer Ziele. Nur wenn die Ko-
operationspartner trotzdem weiterhin I6sungsorientiert zusammenarbeiteten, lieBen sich produktive
Arbeitsfortschritte realisieren.
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4. Leitfragen zur Nutzung von

Anstelle einer Zusammenfassung sind die zentralen Erkennt-
nisse aus dem kooperativen Projekt in Form eines Frage-
katalogs gebindelt. Diese sollen dabei unterstiitzen, den
Mehrwert der Netzwerke zu nutzen und die Kooperationen

Netzwerken, Kooperation und
Kooperationsbeziehungen

KINDER (3 — 8 JAHRE)

zu gestalten. NETZWERK
Netzwerkarbeit
KOOP-
PARTNER

Fir Teilnehmende an Netzwerk-Treffen

In welchen Netzwerken bin ich als Organisation bereits
vertreten und was bedeutet das mit Blick auf meine Teil-

nahme an einem neuen Netzwerk?

Welche Funktion hat das betrachtete Netzwerk fir die
eigene Organisation?

Welche Themen kann ich zum Ziel des Netzwerkes beitragen?

Welche Ziele verfolgen ich als teilnehmende Person im Netzwerk mit der Teilnahme
am Netzwerktreffen?

Zu welchen Netzwerkteilnehmenden sollte ich vor dem Hintergrund meiner Erfahrun-
gen im Netzwerk die Kooperation ausweiten/einschranken/verandern?

Welche bilateralen Kooperationsbeziehungen sollte ich jenseits der Netzwerktreffen
zu einzelnen Akteuren aufrechterhalten?

Wie gestalte ich diese Kooperation?

Fir Netzwerkkoordnierende

Welches Ziel verfolgt das Netzwerk?

Welche Themen stehen in Zusammenhang mit dem Ziel?

Welche Akteure sind mit Blick auf ihre Informationen und Funktionen einzubinden?
Welche unterschiedlichen Organisationszugehdrigkeiten, Funktionen und Disziplinen
sind mit der Wahl der Akteure im Netzwerk vertreten?

Welche Annahmen habe ich dariber, was die Zusammensetzung des Netzwerkes fir
die Netzwerkdynamik bedeutet?

Mit welchen Themen sind die im Netzwerk vertretenen Akteure jenseits der Netz-
werkthemen zentral beschaftigt?

Kooperation

Erwartungen

Welcher duBere oder interne Anlass gibt den AnstoB, die Kooperation zu initiieren
oder zu intensivieren?

Welchen Mehrwert soll die Kooperation bringen?

Was erwartet die eigene Organisation von der Kooperation?
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Was erwarten Leitungskrafte von der Zusammenarbeit?
Was erwarten Mitarbeitende von der Zusammenarbeit?

Ressourcen

Was sind die Starken meiner Organisation (Fahigkeiten, Erfahrungen)? Womit stellt
sie einen Mehrwert fUr die Kooperation dar?

An welchen Ressourcen ist meine Organisation (Leitungskrafte/Mitarbeitende) be-
sonders interessiert?

Welche aktuellen oder zukiinftigen internen Entwicklungen (z.B. zeitintensive Weiter-
bildungen der angedachten Mitarbeiter:in, anstehende Leitungswechsel oder Neu-
einstellungen) haben Auswirkungen auf die Ressourcen?

Wodurch kann eine Kooperation geféhrdet werden?

Kooperationsraum

Was ist die Organisation bereit in die Kooperation einzubringen (Zeit, Férdermittel,
Wissen, Zugang zu Informationen, Beziehungen)?

Welche bisherigen Erfahrungen gibt es mit dem potentiellen Kooperationspartner?
Durch welche anderen Gremien und Netzwerke sind wir bereits verbunden?
Welchen Stellenwert nimmt Kooperation innerhalb der Organisation ein?

Wie kénnte die gemeinsame Kommunikationsstruktur aussehen?

Fragen an den potentiellen Kooperationspartner

Was kdnnte der Partner von der Kooperation erwarten?

Welchen Mehrwert versprechen sie sich von der Zusammenarbeit?

Welche bisherigen Erfahrungen hat der Kooperationspartner mit unserer Organisation?
Was ist die Organisation bereit in die Kooperation einzubringen (Zeit, Férdermittel,
Wissen, Zugang zu Informationen, Beziehungen)?
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