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Einleitung

Zielpunkte des Aufsatzes sind erstens eine
pointierte Herausstellung der gesellschaft-

lichen Bedeutung von Case Management

auf der Systemebene, zweitens begriffli-
che Klarungen und die Erarbeitung von
Unterscheidungskriterien fir Netzwerke
sowie drittens die Entwicklung und Be-
schreibung eines Phasenablaufs fir einen
Netzwerkaufbau vergleichbar mit dem
Case Management-Regelkreis auf Einzel-
fallebene.

I. Bedeutung von Case
Management auf der
Systemebene

® Mit der Ausdifferenzierung und Spezia-
lisierung von Zustandigkeiten und Pro-
fessionen geht eine Segmentierung
von Kostentrégern und Leistungsanbie-
tern einher. Doch: Wer fiihrt die unter-
schiedlichen Systeme und Denktraditi-
onen wieder zusammen? Es sind Kon-
zepte notwendig, die quer zu jeder
Segmentierung Hilfeformen system-
tbergreifend zusammendenken und
zusammenfuhren.

B Gesellschaftliche Leitprinzipien orien-
tieren sich primér in unserer Kultur an
6konomischen, marktwirtschaftlichen
Gesichtspunkten. Doch: Wer rtickt das
Verhaltnis zwischen Mittel (dem Geld)
und Zweck (der Humanisierung)
wieder zurecht? Es bedarf der Konzep-
te, die den Menschen wieder als Aus-
gangs- und Zielpunkt aller Bemthun-
gen ins Zentrum stellen und nicht die
Wirtschaftlichkeit. Diese soll vielmehr
Folge konsequent adressatenorientier-
ter, subsididrer Arbeit sein.

12

B Theorien und Konzepte sind stets Abs-
traktionen von der Wirklichkeit. Sie sind
ausschlieBlich Hilfsmittel fiir die Praxis.
Gute Theorien legen professionelles
Handeln nicht fest, sie sind flexibel an-
wendbar und ordnen doch das Den-
ken, um sich komplexer Wirklichkeit
zielgerichtet und gedankenklar nahern
zu koénnen. Es bedarf demnach flexib-
ler, theoretisch durchdrungener und
zugleich praxisnaher Konzepte, die das
Denken ordnen, ohne es festzulegen.

Gesellschaftlich relevant und disziplinar
aussagekréftig sind demnach zusammen-
fassend Konzepte, die praxisnah und
adressatenorientiert Vernetzungsmog-
lichkeiten bieten. Genau dies verspricht
das Methodenset Case Management, so-
fern insbesondere die Systemebene ziel-
orientiert gestaltet ist. Das Besondere des
Case Managements liegt in der Verkniip-
fung personenzentrierter und steuerungs-
orientierter Arbeit. Ob nach dem Metho-
denset Case Management gearbeitet wird
und welche Wirkmaglichkeiten durch den
Case Manager eroffnet werden kénnen,
entscheidet sich dabei zentral auf der Sys-
temebene und nicht auf der Einzelfallebe-
ne, denn es ist ein groller Unterschied, ob
der Case Manager, strukturell verankert im
Netzwerk von Dienstleistungsanbietern,
diese auf den Einzelfall hin aufeinander
abstimmen kann oder ob er lediglich an
weitere Dienste verweisen kann. Letzteres
geschah immer schon in der klassischen
Einzelfallhilfe. Dem hohen Anspruch des
Case Managements, auf der Grundlage
eines Netzwerkes adressatenorientiert zu
agieren, und der zentralen Bedeutung, die
der Systemebenengestaltung dabei zu-
kommt, steht allerdings auf der anderen
Seite eine héufig mangelnde Zusténdig-
keit der Case Manager fiir die Systemsteu-

erung sowie ein ungekldrtes Wissen, wie
Netze aufgebaut werden, gegentber.

Il. Begriffskldarungen und
Netzwerkmodelle

Case Management auf der Systemebene
zum Aufbau von Dienstleistungsnetzwer-
ken ist zundchst inhaltlich unbestimmt. In
Zeiten der Individualisierung und Ausdiffe-
renzierung wird’ der Begriff ,Netzwerk”
haufig verwandt, weil er den Gegenpart
zur Vereinzelung symbolisiert: den Zusam-
menhalt. Entsprechend héufig wird er ver-
wandt fur unterschiedliche Inhalte und
auch als Etikett missbraucht.

Wenn Dienstleistungsnetzwerke beschrie-
ben werden sollen, fallt zunéchst auf, dass
sie als dynamisches Gebilde zu verstehen
sind, nicht als ein erreichbarer Zustand.
Insofern stellt Netzwerkpflege eine sténdi-
ge Aufgabe dar. Die Netzwerkpartner rea-
gieren untereinander sowie auf Anreize
und Verdnderungen von auflen. Ein
Dienstleistungsnetzwerk stellt ein sich ver-
dnderndes und immer wieder neu ,ler-
nendes Netzwerk” dar.

Nach den Leitprinzipien der Deutschen
Gesellschaft ftr Care und Case Manage-
ment bezeichnet die Systemebene ,die
Vernetzung der Dienstleistungsanbieter
und der informellen Hilfen vor Ort. Vernet-
zung bezeichnet die Initiierung und den
Aufbau sowie die prozesshafte Pflege und
Uberpriifung standardisierter Kooperati-
ons- und Koordinationsstrukturen im lo-
kalen Versorgungsgefiige” (Leitprinzipien
2005). Berticksichtigt man die anderen
Leitsitze des Case Managements nach
der Deutschen Gesellschaft fir Care und
Case Management wird sehr schnell deut-
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lich, dass die Systemebene einen be-
stimmten Zweck verfolgt; sie hat ge-
wissermaRen einen Ankerpunkt und auch
einen MaRstab: Sie ist adressatenorien-
tiert ausgelegt. Adressatenorientierte Ver-
netzung meint die Moglichkeit jedes ein-
zelnen Netzwerkpartners, seine Arbeit als
einen ,Baustein” im Gesamtgefiige der
im Einzelfall tatigen Dienstleistungen im
Wissen um die Arbeit der anderen zu er-
bringen. Integrierte Versorgung funktio-
niert nur, wenn die beteiligten Akteure
bildlich gesprochen ,verschrénkt ineinan-
der” arbeiten, sich aufeinander beziehen
und sich gegenseitig bereichern (vgl.
Greuel, Mennemann 2006). Dartiber hin-
aus gibt es vielféltige Moglichkeiten, Netz-
werke zu beschreiben: z.B. mit Blick auf
Dichte, Homogenitdt, Kontakthdufigkeit,
Dauer, Erreichbarkeit, Intensitét, Multiple-
xitat, Reziprozitét, Rollen, NetzwerkgroRe,
Offenheit, Stabilitat, Struktur, Netzwerk-
steuerung, Interaktionen, (gesetzliche)
Grundlagen, Zielsetzung und Funktion
(vgl. Klug 2003, Bullinger/Novak 1998,
Boskamp 1996). Adressatenorientierte
Netzwerke, die statusunempfindlich,
transparent, zu den eigenen fachlichen
Grenzen stehend interprofessionelle Zu-
sammenarbeit gewédhrleisten, scheinen
allerdings nur schwer realisierbar zu sein.

Um Netzwerke wirksam aufbauen und in
ihrem Vorgehen beschreiben zu kdnnen,
sind zundchst unterschiedliche Netzwerk-
modelle zu beschreiben. Dies soll im Fol-
genden geschehen mit Blick auf

1. die unterschiedliche Zusténdigkeit des
Case Managers im Netzwerk,

2. die Zugriffsmoglichkeiten des Case
Managers auf die Dienste,

3. ihre Struktur,

4. den Grad der Standardisierung der Zu-
sammenarbeit und

5. die Rahmenbedingungen der Stelle
(Neutralitat).

Ad 1: Die Zustandigkeit des Case Mana-
gers kann anhand des folgenden Kontinu-
ums beschrieben werden: fallbezogen, fall-
tbergreifend (Fallgruppen), Tragerebene —
zundchst intern  (einrichtungsbezogen)
und dann auch extern (einrichtungstber-
greifend) — sowie schlieBlich die Versor-
gungsebene (vgl. Locherbach 2006). Zu
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klaren ist hier die Frage, ob in allen Féllen
dieses Kontinuums sinnvoll von Case Ma-
nagement gesprochen werden kann und
sollte. Mit Blick auf die bereits erlduterte
zentrale Bedeutung der Netzwerkebene
bietet sich an, von Case Management nur
dann zu sprechen, wenn eine Zusténdig-
keit fur die Systemebene besteht.

Zu bedenken ist weiterhin, dass die zwei
Aufgabenbereiche des Case Managers —
auf der Einzelfall- und der Systemebene —
auch personell getrennt ausgetibt werden
kénnen: Wichtig ist dabei, dass die Zu-
standigkeit fir die Gestaltung beider Ebe-
nen bei einem Tréger liegt.

Ad 2: Es besteht strukturell, angebots-
und wirkungsbezogen ein deutlicher Un-
terschied darin, ob

® die Zugriffsmoglichkeiten auf Dienst-
leister fir die Abstimmung im Einzel-
fall qua Struktur, d.h. definierter, nach
Moglichkeit vertraglich festgeschriebe-
ner Position und Aufgaben des Case
Managers besteht (z.B. ,Ahlener Sys-
tem”) oder

E die Zugriffsmoglichkeiten auf Netzwer-

ke tUber eine Budgetverantwortung er-

folgen oder

diese lediglich mtindlich vereinbart und

schnell umgangen werden kénnen.

Bei der letzten Form ist keine dauerhafte
Case Management-Struktur —aufgebaut
worden. Liegt eine Budgetverantwortung
vor, so ist zu kldren, inwiefern eine adres-
satenorientierte Netzwerkstruktur aufge-
baut werden kann; vor allem dann, wenn
es auch zur Aufgabe eines Case Managers
gehadren soll, Hinweise fir den ,besseren”
Dienst zu geben. Dann wiirde das Prinzip
der Neutralitat verletzt und die nicht favo-
risierten Dienste wirden dem Case Ma-
nager wahrscheinlich das Vertrauen zur
Steuerung entziehen.

Ad 3: Case Management wird mit Blick
auf die Struktur einerseits personenbezo-
gen durchgefiihrt, d.h. Case Manager sind
benannt, fest implementiert in das Netz-
werk sowie berechtigt, die Dienste im Ein-
zelfall aufeinander abzustimmen und ein-
zelfallibergreifend ~ Netzwerkstrukturen,
also verbindliche Absprachen der Zusam-

Hugo Mennemann

menarbeit fir den Einzelfall zu vereinba-
ren. Andererseits wird Case Management
zunehmend als strukturbildendes Prinzip
verstanden: Verbande organisieren alle
ihre Dienstleistungen vom Sekretariat bis
zu den Fachdiensten nach Case Manage-
ment. Hier Ubernehmen alle Mitarbeiter
Elemente des Case Managements oder in
jedem Fachdienst ausgewéhlte Personen,
die geschult sind. Bewusstseinsverande-
rungsprozesse bei den Mitarbeitern, die
geschaffene Struktur und neue Instru-
mente sollen Case Management tragen:
adressatenorientierte, fachdiensttbergrei-
fende Assessmentinstrumente und Hilfe-
pléne sowie vereinbarte Prozesskontrol-
len und Evaluationsverfahren. Diese Struk-
turvariante ist dann besonders attraktiv,
wenn qualititsverdndernde MaBnahmen
einer Organisation ohne zusétzliche per-
sonelle Mittel angestrebt werden.

Ad 4. Der Grad der Standardisierung
der Zusammenarbeit kann (sinnvoller-
weise) sehr unterschiedlich sein. Es ldsst
sich beispielsweise ein Kontinuum benen-
nen von hoch standardisierten, vertraglich
geregelten Netzwerken, in denen der
Case Manager autorisiert eingesetzt ist,
bis hin zu lockeren, sporadischen, unstan-
dardisierten, miindlichen Kontakten. For-
men zwischen diesen Extremen sind
beispielsweise schriftliche Vereinbarungen
und Standardisierungen im Netz, dann
Vereinbarungen und Standardisierungen,
die zwar nicht im Netz, aber bilateral zwi-
schen Case Manager und Einrichtung ge-
troffen werden und schlieRlich eine im
Netz oder bilateral funktionierende routi-
nierte Zusammenarbeit (vgl. Mennemann
2005). Auch dieses Kontinuum verdeut-
licht einen flieBenden Ubergang unter-
schiedlicher Standardisierungsgrade von
Netzwerken. Bei den wenig bis gar nicht
standardisierten Formen (lockere, miindli-
che Absprachen) ist es nicht sinnvoll, von
Case Management zu sprechen. Routi-
nierte Formen der Zusammenarbeit sind
haufig personenabhéngig. Sie sollten im
Zuge einer Implementierung von Case
Management strukturell, d.h. personen-
unabhéngig verankert werden. Im Sinne
von Vernetzung sollten die inhaltlichen
Schnittmengen unterschiedlicher Dienste
ausfindig gemacht werden und in der
Uberleitung klar geregelt werden.
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Ad 5. Neutralitat als Leitprinzip des Case
Managements soll strikte Adressatenori-
entierung als ethische und fachlich orien-
tierende Grundlage sicherstellen. Ein Tré-
ger mit mehreren Dienstleistungsangebo-
ten hat wirtschaftlich das Interesse, dass
seine Angebote zunéchst in Anspruch ge-
nommen werden und wird auch von der
Qualitét seiner Angebote tberzeugt sein.
Diese perspektivische Sichtweise schrankt
Neutralitdt ein. Trotzdem konnen z.B.
Wobhlfahrtsverbande oder Amter in Anleh-
nung an das Methodenset Case Manage-
ment arbeiten. Nur in diesem Punkt gibt
es dann einschrdnkende Rahmenbedin-
gungen, die auch redlicherweise den
Adressaten der Hilfe gegentber transpa-
rent gemacht werden sollten.

Mit Blick auf die Rahmenbedingungen las-
sen sich also Vernetzungsstrukturen un-
terscheiden, bei denen der Case Manager
neutral, d.h. strikt adressatenorientiert ar-
beiten kann, von solchen, bei denen die
Neutralitdt qua trégerbezogener Anbin-
dung der Case Management-Stelle in As-
pekten eingeschrankt ist.

Zudem weisen Netzwerkstrukturen aus
der Sicht eines Case Managers nicht zu
allen Dienstleistungsanbietern im Netz-
werk denselben Grad an Standardisierung
mit Blick auf alle Kriterien auf. Dies wird
auch haufig nicht sinnvoll sein. Es kann
z.B. hausinterne Anbieter geben, zu de-
nen es hoch standardisierte und geregel-
te Kooperationsbeziehungen gibt und ex-
terne, zu denen es andere Formen der
Vereinbarung gibt. Ein Netzwerk ist also
haufig nicht konstant beziiglich aller Krite-
rien, sondern stellt auch hier ein dynami-
sches Gebilde dar.

Die hier vorgestellten fuinf Unterschei-
dungskriterien fur unterschiedliche Model-
le von Netzwerken sollen verdeutlichen,
dass das Anspruchsniveau an ein idealty-
pisch funktionierendes Netzwerk sehr
hoch ist. Es macht Sinn, sich Kriterien fiir
ein adressatenorientiertes, hoch standar-
disiertes Netzwerk einmal vor Augen zu
fihren. Von diesem konnen dann beste-
hende leichter unterschieden und zielori-
entiert Weiterentwicklungsmaglichkeiten
genannt werden.

Unsystematisch und ohne Anspruch auf
Vollstandigkeit kénnen Kriterien fiir ein
idealtypisches Netzwerk beispielsweise
sein:

W ,das Netzwerk ist mit Blick auf das ge-
meinsame Ziel und die Akteure be-
nannt,

B alle Akteure wissen um die Zusammen-
arbeit im Netz,

M alle Akteure begreifen sich als ein ,Bau-
stein”, der integriert mit den anderen
zusammenarbeitet,

B die Netzwerkgestaltung ist ausgerichtet
auf den Bedarf der Adressaten und
typische Prozessverldufe. Diese sind in-
haltlich gestaltet und ggf. finanziell kal-
kuliert,

B das Netzwerksystem ist zielgerichtet,
effektiv und effizient ausgerichtet,

B die jeweiligen Leistungsspektren der
Anbieter sind transparent und auf-
einander abgestimmt,

M die Leitbilder der Einrichtungen stim-
men in zentralen Aussagen, wie z.B.
Adressatenorientierung, tiberein,

B die Arbeitsinstrumente aller Beteilig-
ten sind formal vergleichbar standar-
disiert,

B die Zusammenarbeit ist zwischen Ein-
richtungen vertraglich oder in Form von
Kontrakten verldsslich und transparent
geregelt,

B die Schnittstellen zwischen Professio-
nen und Einrichtungen sind bearbeitet
und intersubjektiv geregelt,

M gemeinsam zu nutzende Daten sind
nach datenrechtlicher Klarung fur alle
Beteiligten zugénglich,

B es gibt ein geregeltes Informationssys-
tem und gemeinsamen Zugriff aller
Einrichtungen z.B. auf verfligbare Res-
sourcen und Zeitpldne,

| die Arbeitsinstrumente zur fallbezoge-
nen Zusammenarbeit und zur steten
Weiterentwicklung des Netzwerkes
sind mit allen Beteiligten geklart, z.B.
interdisziplindre Qualitatszirkel, Fallbe-
sprechungen, transparente Gremien-
struktur,

B die Zustdndigkeiten und Kompetenzen
der gemeinsamen Arbeit sowie der
Pflege und Steuerung des Netzwerkes
sind benannt und die entsprechen-
den Personen sind dauerhaft mit Res-

sourcen ausgestattet” (Mennemann
2005).

Es ist nicht in jedem Fall sinnvoll, ein
derartiges Netzwerk aufzubauen, z.B. in
der Betreuungsarbeit (vgl. Mennemann
2005). Wichtig ist allerdings, dass Netz-
werke nach Kriterien unterschieden wer-
den, wenn von Case Management auf der
Systemebene die Rede ist, damit nicht
,Apfel mit Biren" verglichen werden, und
alle Case Manager Kriterien erarbeiten
kénnen, Netzwerke auf- und auszubauen.

I11. Netzwerkaufbau in
Phasen

In Anlehnung an die Case Management-
Phasen, die vorwiegend auf der Einzelfall-
ebene zur Anwendung kommen — Intake,
Assessment, Serviceplan, Durchfiihrung/
Linking, Monitoring, Evaluation -, sollen
vergleichbare Phasen in Form eines Re-
gelkreises fiir den Aufbau von Netzwerken
formuliert werden. Zu einzelnen Phasen
werden aus der Praxis des Aufbaus von
Netzwerken konkrete Beispiele genannt.
Diese beziehen sich zum einen auf die
Anwendung von Case Management als
strukturbildendem Prinzip eines Wohl-
fahrtsverbandes, d.h. alle Fachdienste ei-
nes freien Tragers sollten vernetzt, adres-
satenorientiert und nicht wie bisher fach-
dienstbezogen nebeneinander arbeiten,
um komplexe Problemlagen zu erkennen
und bedarfsgerecht die in unterschiedli-
chen Fachdiensten erbrachte Hilfe am
Adressaten auszurichten. Zum zweiten auf
vielféltige Begleitungen zum Netzwerkauf-
bau von Teilnehmern aus Case Manage-
ment Weiterbildungen. Hierzu ist zu sa-
gen, dass die meisten Teilnehmer nicht
die formale Zusténdigkeit besaBen, Netz-
werke aufzubauen, aber in die Lage ver-
setzt wurden, im Rahmen ihrer Zusténdig-
keit und bzw. oder nach gezielter Abspra-
che mit der Leitung, Case Management
auf Systemebene in Ansétzen umzuset-
zen. Und drittens auf die Weiterentwick-
lung des Netzwerkes einer Pflege- und
Wohnberatungsberatungsstelle in Trager-
schaft eines Vereines, des ,Ahlener Sys-
tems” (vgl. Greuél, Mennemann 2006).
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1. Vorabkldrung, ob Case
Management das angemes-
sene Methodenset ist
(vgl. ,.Intake”)

Wahrend auf der Einzelfallebene im Intake
gepriift wird, ob der ,Fall” ein Case Ma-
nagement-Fall ist, wird auf der System-
ebene geprift, ob Case Management zur
Weiterentwicklung der regionalen Versor-
gungsstruktur ein hilfreiches und passen-
des Methodenset ist. Dazu miissen in der
Regel die folgenden Fragen beantwortet
werden: Gibt es mehrere Leistungsanbie-
ter, die adressatenorientiert zusammenar-
beiten sollen? Ist Adressatenorientierung
aller beteiligten Dienste uneingeschrankt
moglich? Sind die strukturellen Vorausset-
zungen gegeben oder konnen sie ge-
schaffen werden, um Case Management
auf der Systemebene zu implementieren
— Erreichbarkeit aller relevanten Hierar-
chieebenen, Weisungsbefugnisse? Kann
ein Strukturplan der Zusténdigkeiten und
Arbeitsgruppen fur die Implementierung,
der alle relevanten Hierarchieebenen um-
fasst, eingerichtet werden?

In der Regel muss auf Leitungsebene ent-
schieden werden, ob Case Management
auf der Systemebene implementiert wer-
den soll und kann. In Case Management
Weiterbildungen oder losen Verbundzu-
sammenhdngen muss diese Frage von
den Teilnehmern mit Blick auf Ihre Zustén-
digkeiten oder von dem jeweiligen Ar-
beitskreis entschieden werden. Es ist die
Phase einer ersten ,Visionsentwicklung"
von einer Netzwerkweiterentwicklung und
Zielformulierung.

An dieser Stelle zeigt sich die Bedeutung
des ,Top-down-Prozesses"” bei Implemen-
tierungsvorhaben von Case Management
auf Systemebene.

Diese Phase schlielst ab mit einer eindeu-
tigen Entscheidung — Case Management
soll und kann mit einer bestimmten, zu
formulierenden Zielsetzung auf der Sys-
temebene implementiert werden — und
der Formulierung eines Strukturmodells
zur Implementierung: z.B. Rolle der Ge-
schaftsfiihrung, Besetzung und Zusténdig-
keit eines Steuerungsgremiums sowie Be-
teiligung weiterer Mitarbeiter. In aller Re-
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gel konnen Elemente von Case Manage-
ment nutzbar gemacht werden, ohne den
hochsten Standard umsetzen zu konnen.
Die Implementierung kann als Projekt-
durchfiihrung  begriffen werden: Jedes
Projekt benétigt eine klare Wirkungsziel-
bestimmung, Zwischenziele oder Meilen-
steine, Strukturen (ggf Arbeitsgremien)
mit der Benennung von Zustandigkeiten
und ist (zundchst) auf Zeit angelegt.

2. Motivation, Information
und Bewusstseinsbildung

Diese zweite Phase der Implementierung
von Case Management auf der System-
ebene ist aufgrund ihrer zentralen Bedeu-
tung die einzige, die hier dem Regelkreis
auf der Einzelfallebene hinzugefugt wer-
den soll, obwohl sich diese Funktion auch
auf Einzelfallebene findet, allerdings nicht
extra benannt. Sie kénnte gleichgesetzt
werden mit der (vielleicht mitunter unter-
schétzten Bedeutung der) Information
und Motivation der Adressaten, der Hilfe
auf Einzelfallebene, bevor die Aufnahme
der komplexen Hilfesituation (,Assess-
ment”) beginnt. In dieser Phase entschei-
det sich, ob ,Vernetzung” ein Etikett wird,
mit dem man sich schmiickt, oder ,Ver-
netzungsprozesse” zur Verdnderung von
Arbeitsabldufen genutzt werden. Denn in-
tegriertes, vernetztes Arbeiten bedeutet,
dass sich jeder Dienst im Rahmen einer
zu erbringenden Gesamtleistung als ein
,Baustein” im Geftige wei}: Interprofes-
sionalitét ist mehr als die Addition der
Arbeit unterschiedlicher Dienste und setzt
zugleich transparente, in der Qualitét aus-
gewiesene fachbezogene Arbeit voraus.

Die Information tber die Zielsetzung und
den Einsatz von Elementen des Metho-
densets Case Management stellt in aller
Regel den Ausgangspunkt der Arbeit mit
den Teilnehmern dar. Im Zentrum steht
dann jedoch die Bewusstseinsbildung und
die damit einhergehende Motivation, im
Netzwerk pro-aktiv zu arbeiten.

Diese Phase betont die Bedeutung des
,Bottom-up-Prozesses” der Implementie-
rung: In dieser Phase wird die im ,Intake”
formulierte ,Vision” von allen Teilnehmern
tbernommen, konkretisiert und ggf. auch
modifiziert. Die Mitarbeiter mussen
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schlielich vernetztes, adressatenorien-
tiertes Denken umsetzen. Ziel dieser Pha-
se ist es, einen Bewusstseinswechsel zu
erreichen von professions- und einrich-
tungsbezogenem Denken hin zu integrier-
tem, vernetztem, am Bedarf des Adressa-
ten ausgerichtetem Denken. Vernetztes
Denken muss eingelibt werden: Der Case
Manager auf der Systemebene erweist
sich hier als Lernarrangeur fir eine Grup-
pe. Je mehr Netzwerkpartner in einem
losen Verbund beteiligt sind, desto stérker
miussen die Fahigkeiten des Case Mana-
gers, antizipierend Nutzen stiften zu kon-
nen, d.h. auch die Sprache der anderen
Profession zu verstehen und in ihr agieren
zu konnen, sowie insgesamt verhandeln
zu konnen, in den Vordergrund treten.

In der Praxis haben sich Rollenspiele be-
widhrt, die alle Teilnehmer dazu nétigen,
sich interprofessionell auf eine komplexe
Problemlage einzustellen. Erst wenn der
Unterschied zwischen der Weiterleitung
von Adressaten an andere Dienste oder
der zeitlich parallelen Arbeit mit Adressa-
ten auf der einen Seite und integrierter,
mittels  definierter  Schnittstelleninstru-
mente ineinander verschréankter, strikt auf
den Adressaten ausgerichtete Arbeit auf
der anderen Seite begriffen ist, ist die
Motivation vorhanden, am Netzwerkauf-
bau weiter zu arbeiten und von der status-
sichernden Rede ,das machen wir doch
schon alles” zu lassen.

3. Aufnahme der Ist-Situation
des Netzwerkes und Be-
darfsfeststellung der
Weiterentwicklung
(Netzwerkassessment,
vgl. ,Assessment”)

Der Aufbau eines Netzwerkes geht immer
von ,innen nach auflen”: Zunachst ist die
eigene Einrichtung, der eigene Dienst mit
Blick auf angewandte Konzepte und Stan-
dards darzustellen. Dahinter steht die Fra-
ge: Wie kann die eigene Arbeit anderen
Professionen gegentiber transparent und
fachlich klar ausgewiesen werden? Dann
ist zu Uberprifen, in welcher Haufigkeit
und mit welchem Grad der Standardisie-
rung und Verbindlichkeit Kontakte der Ein-
richtung bei dem selben Tréger und au-
Rerhalb des eigenes Trégers existieren:
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B mindlich und unstandardisiert bei
Bedarf,

® mandlich und regelhaft bei Bedarf,

standardisiert und schriftlich bei Bedarf,

B standardisiert, schriftlich und regelhaft
auf der Grundlage von Vertragen.

Bewahrt hat sich in der Praxis eine von der
Abbildung sozialer Kontakte auf Einzelfall-
ebene abgewandelte ,Netzwerkkarte” fiir
Dienstleister, die in der Lage ist, das be-
stehende Dienstleistungsnetzwerk einer
Einrichtung sichtbar zu machen.

Eine aus der Ist-Situationsbeschreibung
und im Kontrast zur benannten ,Vision”
abgeleitete Bedarfsfeststellung der Wei-
terentwicklung des Netzwerkes stellt den
Abschluss dieser Phase dar.

4. Bestimmung der Ziele
und MaBnahmen des
Netzwerkaufbaus
(Netzwerk(aufbau)plan,
vgl. ,Serviceplan®)

Das Wirkungsziel oder die ,Vision" ist nun
im Abgleich mit dem festgestellten Bedarf
Jherunter zu brechen” auf bereichs- oder
einrichtungsbezogene Ziele und diesen
zugeordnete operative Ziele oder Hand-
lungsziele. Den Handlungszielen konnen
wiederum Malnahmen zugeordnet wer-
den. So entsteht ein Plan zum Netzwerk-
aufbau unter Angabe der Zielhierarchie,
zugeordneter MalRnahmen, Verantwortli-
chen, Durchfiihrenden, einem Zeitplan
und der Angabe entstehender Kosten.

Ggf. sind vor allem Antrége und Vertrage
sowie Prozesskostenrechnungsmodelle
zu entwickeln. In der Praxis hat sich bisher
gezeigt, dass

B die Entwicklung eines professions- und
fachdiensttbergreifenden Assessmen-
tinstrumentes,

B eines Hilfeplanes,

B der Intake-Kriterien — wann ist der
Adressat ein Case Management-Fall? —
sowie

B der Bestimmung von Rollen, Zustan-
digkeiten und Kommunikationswegen
auf Netzwerkebene notwendige Vor-
aussetzungen sind, um mit der Imple-
mentierung in die Praxis beginnen zu
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kénnen. Die Bestimmung von Rollen,
Zustandigkeiten und Kommunikations-
wegen meint auch die Definition der
Strukturen der Netzwerkpflege oder
Netzwerksteuerung.

Alle anderen Aufgaben, z.B. die Entwick-
lung eines formal vergleichbaren Standar-
disierungsgrades aller beteiligten Einrich-
tungen und die Herausarbeitung von
Schnittstelleninstrumenten, kénnen nach
Beginn der Implementierung in die Praxis
bearbeitet werden.

5. Umsetzung in die Praxis
und Linking der Netz-
werteilnehmer (vgl.
~Durchfiihrung/Linking”)

Sobald die notwendigen Instrumente auf
Einzelfallebene entwickelt sind — profes-
sionsiibergreifendes Assessment, Hilfe-
plan, Screeningbogen — sowie im Netz-
werk die Zustdndigkeiten benannt und
die Kommunikationswege geklart sind,
kann das Netzwerk anfangen, im Rah-
men von Case Management adressaten-
orientiert zu agieren. Anhand konkreter
Praxis,félle” stellen sich nun in der Regel
schnell die Defizite des Netzwerkes
heraus: Wo mussen Schnittstelleninstru-
mente entwickelt werden? Welche Ein-
richtungen missen ihren eigenen Stan-
dardisierungsgrad weiterentwickeln? Wel-
che Dienste agieren fachlich nicht zufrie-
denstellend? Welche Dienste fehlen ganz
im Netzwerk?

Die gesammelten Erfahrungen sollten bei
einer Leitungsstelle zusammenlaufen und
in einem Steuerungsgremium bearbeitet
werden.

6. Netzwerkpflege (vgl. ,,Moni-
toring” und ,,Evaluation”)

Da Netzwerke immer dynamisch, d.h. in
der Verdnderung begriffen sind, gibt es,
solange sie existieren, keine abschlieRen-
de Evaluationsphase. Evaluationsinstru-
mente auf Netzwerkebene werden im
Rahmen der Netzwerksteuerung ein-
gesetzt. Fachbezogene Weiterentwick-
lungen und Schnittstelleninstrumente
kénnen anhand konkreter Fallbeispiele
praxisnah mit Mitarbeitern entwickelt
werden.

IV. Abschlussgedanken

Dieser Phasenablauf will — wie auch der
Regelkreis auf Einzelfallebene — eine gro-
be Rahmenorientierung zum Aufbau von
Netzwerken darstellen: Vorabklarung -
Motivation = Netzwerkassessment -
Netzwerkplan - Umsetzung/Linking ~
Netzwerkpflege - Motivation neuer
Mitarbeiter und Teilnehmer - Netz-
werkreassessment ...

Der Case Manager auf Systemebene er-

weist sich vor allem als Lerninitiator, der

aus unterschiedlichen Handlungsberei-

chen Methoden anwendet. Die Tatsache,

dass im Folgenden Bereiche und nicht kon-

krete Methoden benannt werden, verdeut-

licht anschaulich die methodische Vielfalt

und Unbestimmtheit sowie die themati-

sche Bandbreite eines Netzwerkaufbaus:

B Gespréchsfihrung,  Kommunikation,
Verhandeln,

B (GroB-)Gruppenverfahren, Rollen-
spiele,

B lernende Organisation,

B Gestaltung einer Unternehmensphilo-
sophie,

B Projekt- und Innovationsmanagement,

B Personalmanagement,

B Aufbau- und Ablauforganisation,

B Qualitditsmanagement;  Entwicklung
standardisierter Instrumente,

B Marketing und Fundraising,

B ,neue Steuerung”, Budgetierung und
Prozesskostenrechnung (Mennemann
2005).

Die Praxis zeigt, dass der Aufbau eines
Netzwerkes arbeitsaufwendig ist und ein
bestehendes Netzwerk stets weiterentwi-
ckelt werden muss. Netzwerkpflege ver-
langt ein hohes Mall an Kompetenz und
ist zeitaufwendig. An der Art des Netzwer-
kes entscheidet sich der Grad der Adres-
satenorientierung, d.h. vor allem tréger-,
einrichtungs- und professionsiibergreifen-
der Arbeit.

Wenn Case Management nicht 6kono-
misch Gber Budgetierungen funktionali-
siert, sondern (ber Adressatenorientie-
rung zu einer Effektivitdts- und dann in
Folge zu einer Effizienzsteigerung beitra-
gen soll, missen in Zukunft vor allem der

Case Management 1/2006



Aufbau und die dauerhafte Gestaltung in-
terprofessioneller und tragertbergreifen-
der Arbeitskontexte erarbeitet, beforscht
und in Kostenkalkulationen sowohl der
Kostentrdger als auch der Leistungsanbie-
ter einbezogen werden.
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