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Thema

Soziale Dienstleistungen in Kooperationen
Daseinsvorsorge durch Aufbau und
Steuerung  interorganisatorischer Netzwerke

■ Michael Noack

Die angemessene Erbringung von Leis-
tungen sozialer Daseinsvorsorge liegt
auch in der Verantwortung der Dienste
und Einrichtungen Sozialer Arbeit. Die
Kooperation in Netzwerken kann dazu ei-
nen gangbaren Weg bieten.

»Je spezialisierter und differenzierter die
formalen Hilfesysteme werden, desto hö-
her wird ihre Problemlösungskompetenz
und desto geringer ihre Lebensweltorien-
tierung. Die Folge davon ist allen be-
kannt: Die AdressatInnen irren von einer
Stelle zur nächsten, ohne dass ihnen ge-
holfen wird (...)« (Santen/Seckinger 2005:
204).

Dieses Zitat verdeutlicht eine der Schat-
tenseiten ausdifferenzierter gesellschaft-
licher Hilfesysteme: Die Entstehung von
»Funktions- und Hierarchiebarrieren«
(Schubert 2008: 20 ff.), die eine struktu-
rell hochwertige Soziale Arbeit für die
Adressatinnen und Adressaten erschwe-
ren. Eine Möglichkeit diesen Zustand ins
Positive umzukehren, ist die Erforschung
neuer Möglichkeiten der Erbringung so-
zialer Dienstleistungen.

Ziel eines Forschungsvorhabens in
Nordrhein-Westfalen ist es, sowohl im
Profit- als auch im Non-Profit-Bereich
mögliche Unterstützungsbedarfe bei der
zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit
zu explizieren. Dafür wurde in diesem
Bundesland eine quantitative Vollerhe-
bung u. a bei allen sechs Wohlfahrtsver-
bänden und den öffentlichen Trägern so-
zialer Dienstleistungen durchgeführt, an
die vertiefende, qualitative Fallanalysen
angeschlossen wurden. In Abgrenzung zu
diesem Projekt habe ich die Daten im
Rahmen meiner Master-Thesis genutzt,
um mich mit Netzwerkkooperationen
aus sozialwirtschaftlicher Perspektive zu
beschäftigen. Dieser Perspektive lagen
folgende Ziele zugrunde:
• Gewinnen von Erkenntnissen bezüglich

der Entstehung von sozialem Kapital in
Form immaterieller und materieller Ef-
fekte der Vernetzung

• Beleuchten von Möglichkeiten, imma-
terielle und materielle Effekte der Ver-
netzung für den Aufbau und die Steue-
rung interorganisatorischer Dienstleis -
tungsangebote zu nutzen und

• Suche nach Konsequenzen für ein ent-
sprechendes Netzwerkmanagement
Der vorliegende Beitrag fokussiert auf

den immateriellen Vernetzungseffekt
»Vertrauen«. Es werden Forschungser-
gebnisse dargestellt, wie der interorgani-
satorische Leistungsaustausch von ver-
traulichen Beziehungen zwischen den Or-
ganisationsvertretern profitieren kann.
Auf dieser Grundlage erfolgt die Formu-
lierung von Handlungsempfehlungen für
die Vernetzung sozialer Organisationen
auf der Grundlage vertraulicher Leis -
tungsaustauschbeziehungen.

Netzwerke und soziale
Dienstleistungen

Soziale Dienstleistungen sind »perso-
nenbezogene Dienstleistungen«, da sie
»direkt an der Person« erbracht werden
(Siegler 1997: 36). Hinsichtlich der Perso-
nenbezogenheit sozialer Dienstleistungen
gilt es eine Unterscheidung zu treffen,
nämlich die Differenzierung in primäre
und sekundäre Dienstleistungsaktivitäten:
»Die primären Aktivitäten beinhalten die
Herstellung der Dienstleistung, ihre Dis -
tribution unter den AdressatInnen und
den begleitenden Service. Die sekundären
Aktivitäten sichern, dass die primären Ak-
tivitäten effizienter und effektiver stattfin-
den können.« (Schubert 2008: 23)

Für die Erbringung von sozialen
Dienstleistungen ergibt sich dadurch die
Notwendigkeit eines »integrierten Pro-
zessdenkens« (Schubert 2008: 22). Damit
ist gemeint, dass alle Aktivitäten, mit de-
nen eine Dienstleitung entworfen, herge-
stellt, vertrieben und unterstützt wird, zu
einer ganzheitlichen Kette von Prozessen
verknüpft werden, was gegenwärtig nicht
der Fall ist (vgl. Schubert 2008: 20 ff.).
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Netzwerke und soziales Kapital

In der Literatur wird der Begriff »sozi-
ales Kapital« bemüht, um den wirtschaft-
lichen Wert der Effekte sozialstrukturell
eingebetteter Leistungsaustauschbezie-
hungen aufzuzeigen (vgl. Fuchs 2006:
77). Fuchs (ebd.: 105) definiert soziales
Kapital als »eine Ressource, die in die so-
ziale Struktur von Beziehungen eingebet-
tet ist und Mitgliedern der begrenzten
Menge von Kontakten in dem Netzwerk
für ihre Handlungsinteressen zur Verfü-
gung steht. Der Wert besteht darin, dass
einzelne Mitglieder Interessen verwirk-
lichen können, die sie ohne Zugriff und
Nutzung auf die bereitgestellten
Ressourcen im Netz von sozialen Bezie-
hungen nicht nutzen können.«

Eine Ausprägung des sozialen Kapitals,
das sich durch die Vernetzung ergeben
kann und für wirtschaftliche Interaktio-
nen und Transaktionen relevant ist, sind
Vertrauensverhältnisse zwischen den Ak-
teuren (vgl. Stolle/Rothstein 2007: 134).

Vertrauen als immaterieller Vernet-
zungseffekt entsteht auf der Mikroebene
(relationaler Effekt) und übt sowohl auf
der Mikro- als auch auf der Mesoebene
(struktureller Effekt) einen wirtschaft-
lichen Effekt auf den zwischenbetrieb-
lichen Leistungsaustausch (Transaktio-

nen) aus: »Der relationale Effekt resul-
tiert aus der strukturellen Einbettung zwi-
schen zwei Akteuren. Eine Tauschbezie-
hung ist eingebettet, sobald die Tausch-
partner neben dem Preis- und Mengen-
informationen, welche die Tauschleistung
im engeren Sinn betreffen, weitere Infor-
mationen über den Gegenüber erlangen.
Diese verdichten sich im Zuge wiederhol-
ter Transaktionen und führen dazu, dass
Verhaltenserwartungen und Vertrauen
zwischen den Tauschpartnern entstehen
(…). Der strukturelle Effekt der Einbet-
tung ergibt sich aus der Gesamtheit der
Beziehungen und hat einen indirekten
Einfluss auf das Handeln. Neben Kon-
troll- und Überwachungskosten werden
auch Informations- und Koordinations-
kosten gesenkt.« (Vgl. Wald/Jansen
2006: 101)

Netzwerke und Transaktionen

Diesen theoretischen Annahmen stehen
die Aussagen der Transaktionskostenthe-
orie (vgl. Williamson 1992) gegenüber.
Picot (1982: 269) definiert Transaktionen
folgendermaßen: »Eine Transaktion um-
fasst den Prozess der Anbahnung, Verein-
barung, Kontrolle, und u. U. Anpassung
eines Leistungsaustausches, der dem ei-

gentlichen physischen Güteraustausch lo-
gisch, meist auch zeitlich vorausgeht.«

Die Hauptaussage dieser Denkschule
besteht darin, dass jedes Problem des Leis-
tungsaustausches ein Vertragsproblem ist
(vgl. Williamson 1990: 20). Denn das
Menschenbild, das dieser Theorie zu-
grunde liegt, geht davon aus, dass Leis -
tungsaustauschpartner begrenzt rational
sind und zu opportunistischen Verhalten
neigen: »Diese zwei Verhaltensannahmen
erlauben folgende Kurzfassung des Pro-
blems ökonomischer Organisation: Wie
schafft man Vertrags-und Beherrschungs-
bzw. Überwachungssysteme, die der be-
grenzten Rationalität Rechnung tragen
und zugleich Transaktionen gegenüber
den Gefahren des opportunistischen Ver-
haltens absichern?« (ebd.: XI)

Opportunismus ist gemäß dieser Theo-
rie als nicht »irrelevant« abzutun, dieses
Verhalten erfordere zentrale Herrschafts-
und Überwachungssysteme, »die im übri-
gen Vertrauen« (ebd. 72) schaffen sollen.

Forschungsergebnisse

Durch eine Hypothese soll die Überle-
gung überprüft werden, wonach Herr-
schafts- und Überwachungssysteme Ver-
trauen erzeugen. Leistungsaustauschpro-
zesse werden auf der Grundlage von
Regelungen zur Zusammenarbeit be-
herrscht und überwacht. Daher wird fol-
gende Hypothese geprüft: Unter dem Ein-
fluss von Regelungen der Zusammenar-
beit entsteht mehr Zufriedenheit mit dem
Vertrauen. Es besteht ein Zusammen-
hang zwischen Regelungen der Zu-
sammenarbeit und der Zufriedenheit mit
dem Vertrauen.

Befragte, die sehr zufrieden mit dem
Vertrauen innerhalb ihrer Kooperation
sind, haben:
• zu 24,4 Prozent angegeben, dass ihre

Zusammenarbeit auf Ebene der Partner
geregelt ist

• zu 14,6 Prozent in Netzwerken agieren,
in denen die Zusammenarbeit auf der
Kooperationsebene geregelt ist, und

• zu 58,5 Prozent angegeben haben, dass
ihre Kooperation sowohl auf der Part-
ner- als auch auf der Kooperationsebe-
ne geregelt ist (vgl. Abb. 1).
Die schwache Bestätigung dieser Hypo-

these zeigt an, dass eine Koordination, die
auf zentralen und dezentralen Regelun-
gen basiert, tendenziell am meisten Zu-

Abb. 1: Netzwerke, die sowohl auf zentralen wie auf dezentralen Regelungen basie-
ren, rufen tendenziell am meisten Zufriedenheit hervor.

Quelle: Eigene Berechnungen
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friedenheit mit dem Vertrauen innerhalb
einer Kooperation hervorruft.

Handlungsempfehlungen

Hinsichtlich der Genese von Vertrauen
zwischen den Netzwerkpartnern durch
die Koordination einer Kooperation wird
zu Beginn der interorganisatorischen Zu-
sammenarbeit empfohlen, eine Win-win-
Situation für die Netzwerkpartner ziel-
orientiert zu planen und vertraglich zu fi-
xieren.

Dafür brauchen Netzwerkkooperatio-
nen Prioritätslisten für die angestrebten
Ziele, in deren Mittelpunkt die Kosten-
träger, die Leistungsverbraucher (Kollek-
tivziele) und die Netzwerkpartner (Indivi-
dual- bzw. Teilziele) stehen (vgl. Bossong
2003: 474).

Es wird empfohlen, ein strategisches,
kollektives Ziel für die Netzwerkkoope-
ration zu formulieren und in einem Ko-
operationsvertrag zu verankern. Von die-
sem sind individuelle Teilzielsetzungen
für die Netzwerkpartner abzuleiten, aus
denen wiederum der Nutzen der Zu-
sammenarbeit für jeden einzelnen Orga-
nisationsvertreter hergeleitet werden
kann.

Die Ziele sollten dabei nicht nur exakt
formuliert werden, sondern nach dem
SMART-Prinzip auch spezifisch, mess-
bar, attraktiv, realistisch und terminfi-

xiert sein (vgl. Schubert 2005: 96). Stellen
sich Erfolge durch die Erreichung der
(Teil-) Ziele ein, kann dies zu einer Re-
produktion von Vertrauen führen.

Das Netzwerkmanagement soll einen
kollektiven und individuellen Zielset-
zungskonsens moderierend herstellen.
Dabei sind folgende Fragen zu klären
(vgl. Bossong 2003: 473):
• Was ist unser gemeinsames Gesamt-

ziel?
• Was kann der Einzelne zur Erreichung

des Gesamtzieles beitragen?
• Was wollen die Akteure für sich durch

diesen Beitrag erreichen?
Dieser Konsens muss von den Kosten-

trägern, den Leistungserbringern und den
Adressatinnen und Adressaten der sozia-
len Dienstleitungen getragen werden.
Von dem kollektiven Ziel sind die Teil-
ziele für die Netzwerkpartner abzuleiten.
Sollten diese Teilziele eine Übergabe von
Teilleistungen von einem Netzwerkpart-
ner zum Nächsten beinhalten, muss ein
Verantwortungsbereich definiert werden,
der die reibungslose Übergabe von Teil-
leistungen an den Schnittstellen absichert
(vgl. Schubert 2008: 87).

Um vertrauliche Beziehungen bezüglich
des Leistungsaustausches zur Reduzie-
rung von Transaktionskosten nutzbar zu
machen, wird die Implementierung einer
zentralen Koordinationsinstanz empfoh-
len. Diese sollte den Leistungsaustausch
an den Schnittstellen von Teilprozessen

der Netzwerkpartner zunächst auf der
Grundlage eines Vertrages auf der Ko-
operationsebene planen und überwachen.
In diesem Vertrag sind Kostenfragen be-
züglich der gemeinsamen Dienstleistungs-
erbringung und Verknüpfungsmodi von
Teilleistungen und der Anpassungen von
Fehlentwicklungen zu regeln.

Trotzdem sollte ein solcher Kontrakt
genug Freiraum für spontane Interaktio-
nen zwischen den Organisationsvertre-
tern auf der Mikroebene lassen. Dann
können die Netzwerkakteure ihren Ideen-
reichtum nutzen und so schrittweise eine
gemeinsame Handlungsverantwortung
im interorganisatorischen Netzwerk her-
ausbilden. Zudem kann sich Vertrauen
im Netzwerk reproduzieren, wenn die
Netzwerkkoordination den Netzwerk-
partnern Autonomie vermittelt. Insofern
wird eine Mischung aus strategischen Ko-
ordinationselementen (Allopoiese) auf
der Kooperationsebene und der Meso -
ebene des Netzwerks und der Ermögli-
chung von Selbststeuerungsmechanismen
hinsichtlich Zusammenarbeit zwischen
einzelnen Netzwerkpartnern (Autopoie-
se) auf der Mikroebene empfohlen.

Durch vertrauliche Netzwerkbeziehun-
gen können sich, innerhalb der formalen
Rahmung durch einen Vertrag auf der
Kooperationsebene informelle oder for-
melle Strukturen zur Fehlerdiagnose und
Fehlerbehebung auf der Partnerebene
herausbilden. Zur Unterstützung der sich
entwickelnden Koordination des Leis -
tungs- und Informationsaustausches auf
einer Vertrauensgrundlage durch die
Netzwerkpartner werden die Protokollie-
rung der diesbezüglichen Absprachen
und die netzwerkinterne Verbreitung der
Protokolle empfohlen.

Es wird dringend angeraten, Netzwer-
ke auf der Kooperationsebene in einem
vertraglichen Rahmen zu fassen. Denn im
Zuge vertiefender qualitativer Fallanaly-
sen wurde festgestellt, dass immer dann
Unterstützungsbedarf bei der Koordina-
tion der Zusammenarbeit angegeben
wurde, wenn kein Kooperationsvertrag
zwischen allen Netzwerkpartner ge-
schlossen wurde.

Fallbeispiel Janne

Mit einem Fallbeispiel können die Aus-
führungen zu den theoretischen Grundla-
gen in Verbindung mit dem Forschungs-

Abb. 2: Wenn Institutionen und Organisationen der Sozialen Arbeit vernetzt arbeiten,
kann für hilfesuchende Menschen ein zusammenhängender Dienstleistungsprozess ge-
leistet werden.
Quelle: In Anlehnung an: Gaitanides, M. (1983): Prozessorganisation Entwicklung,
Ansätze und Programme prozessorientierter Organisationsgestaltung. Zitiert in: Schu-
bert, H. (2008): Netzwerkkooperation – Organisation und Koordination von profes-
sionellen Vernetzungen. S.: 23.
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ergebnis und den daraus resultierenden
Handlungsempfehlungen illustriert wer-
den.

Janne ist elf Jahre alt. Er besucht die
5. Klasse einer Realschule. Dort fiel der
Klassenlehrerin auf, dass er:
• die Regeln der Klassengemeinschaft

nicht akzeptiert, den Unterricht wegen
seiner geringen Ausdauer und seinem
chaotischen Verhalten stört

• sich von seinen Mitschülern schnell ab-
lenken lässt und

• eine geringe Frustrationstoleranz auf-
zeigt, was zu Wutanfälle und aggressi-
vem Verhalten führt
Nachdem die Klassenlehrerin Rück -

sprache mit Jannes Eltern gehalten hat,
welche diese Verhaltensweisen auch im
Familienalltag feststellen, suchen diese
den Kinderarzt auf, welcher bei Janne
eine Aufmerksamkeitsdefizit-Hyperakti-
vitätsstörung (ADHS) diagnostiziert und
die medikamentöse Behandlung mit Rita-
lin empfiehlt.

Da Jannes Eltern die Chancen und Ri-
siken dieses Medikaments nicht kennen,
wollen sie sich beraten lassen. Der Kin-
derarzt empfiehlt die örtliche psychologi-
sche Beratungsstelle, mit der seine Praxis
vernetzt ist.

Der Leiter der psychologischen Bera-
tungsstelle, Herr M., hat die Zusammen-
arbeit mit dem Kinderarztpraxis und wei-
teren Institutionen, die soziale Dienstleis-
tungen für Menschen mit einer
ADHS-Diagnose erbringen, initiiert.
Dazu gehören die Schulsozialarbeiter in
den städtischen Schulen, die Sozialarbei-
ter in Einrichtungen der offenen Kinder-
und Jugendarbeit sowie die örtliche Fa-
milienbildungsstätte. Es sind Akteure, mit
denen Herr M. schon über Jahre hinweg
immer wieder bei entsprechenden Fallin-
dikationen zusammenarbeitete. Er veran-
lasste, dass sich die Akteure vierteljährlich
zusammenfinden, um strategische Ziele
für ihre Zusammenarbeit zu besprechen
und vertraglich zu fixieren. Aktuell be-
steht die Strategie darin, passgenaue Hil-
fen zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu
ermöglichen. Die Zusammenarbeit funk-
tioniert gut, weil die Netzwerkpartner
durch ihren Kooperationsvertrag einen
Orientierungsrahmen geschaffen haben,
von dem sie operative Ziele für ihre kon-
kret stattfindende Zusammenarbeit ablei-
ten können. Zwischen den Partnern hat
sich dadurch Vertrauen dahingehend ent-
wickelt, dass ihre gegenseitigen Erwar-

tungen und Verpflichtungen beispiels-
weise hinsichtlich der Weitergabe von
 datenschutzrechtlich unbedenklichen In-
formationen über gemeinsame Fälle er-
füllt werden. Aufgrund dieser vertrau-
lichen Leistungsaustauschbeziehungen
halten sie sich an Absprachen, die sie im
Zuge der fallweisen Zusammenarbeit ge-
troffen haben.

Herr M. erklärt Janne und seinen El-
tern, dass bei der Diagnosestellung die so-
zialen Komponenten wie zum Beispiel die
Familie und die neurologischen Kompo-
nenten – hierzu zählt der Gehirnstoff-
wechsel – getrennt voneinander betrach-
tet werden. Darin liegt die Schwierigkeit
der Behandlung. Denn die sozialen und
neurologischen Komponenten beeinflus-
sen sich gegenseitig. Deswegen hat sich
Herr M. mit den beschriebenen Institu-
tionen und ihren Vertretern vernetzt, was
dazu führt, dass datenschutzrechtlich un-
bedenkliche Informationen über gemein-
same Fälle zwischen den Netzwerkpart-
ner ausgetauscht und ihre Dienstleistun-
gen, orientiert an den Bedürfnissen von
Janne und seiner Familie aufeinander ab-
gestimmt werden können. Daher kann er
mit der Familie einen Behandlungsplan
erstellen, in den sowohl die Dienstleistun-
gen der Kinderarztpraxis, als Verantwor-
tungsträger für die neurologische Kom-

ponente, als auch die Dienstleistungen
der Schulsozialarbeit, der psychologi-
schen Beratungsstelle, des Jugendzen-
trums und der Familienbildungsstätte, als
Verantwortungsträger für die soziale
Komponente,mit einbezogen werden.

Jannes Eltern mussten nicht von einer
Stelle zur nächsten irren, ohne dass ihnen
geholfen wurde. Denn die für den »Fall
Janne« zuständigen Institutionen und Or-
ganisationen waren vernetzt und konnten
ihre Teildienstleistungen orientiert an
Jannes Bedürfnissen zu einem zusammen-
hängenden Dienstleistungsprozess inte-
grieren (vgl. Abb. 2).

Resümee

Durch ein interorganisatorisches
Netzwerk kommt man dem Grundan-
liegen flexibler sozialer Dienstleistungen
näher: Die Spezialisierung der Hilfen
zugunsten flexibler Reaktionsmöglich-
keiten auf Anforderung aufzugeben und
gleichzeitig Kooperationsmöglichkeiten
in benachbarte Handlungsfelder zu
schaffen. Diese Reaktionsmöglichkeiten
stellen keine Ergänzung bestehender
Hilfen dar, sondern sind eine Alternati-
ve zu zuversäulten Hilfesystemen (vgl.
Rüth/Ruppel 2005: 95). ◆
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