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Wirkungsorientierte Steuerung
Sozialer Arbeit — eine Fachta-
gung des Vereins für Kommunal-
wissenschaften versuchte den
Modebegriff zu relativieren und
zu systematisieren, die Lücke
zwischen Theorie und Praxis zu
schließen und das Thema insbe-
sondere in den Jugendhilfealltag
einzuordnen.

Bei der Tagung »Leicht gesagt und
schwer getan? Wirkungsorientierte
Steuerung so gestalten, dass sie nicht
zum Mythos wird« am 18. und 19.
Oktober 2007 im Ernst-Reuter-Haus in
Berlin standen sowohl die theoreti-
sche Auseinandersetzung mit der Be-
griffsbestimmung als auch die Diskus-
sion von Modellen und Instrumenten
aus der Praxis im Mittelpunkt.

Die Tagung wurde von Bruno Pfeif-
le, Leiter des Stuttgarter Jugendamtes,
eröffnet. Nach seinen Worten hat seit
Anfang der 1990er Jahre mit der Ein-
führung der »Neuen Steuerung« in
die Verwaltung der Kommunen ein
Paradigmenwechsel von der Input-
steuerung zur Outputsteuerung statt-
gefunden (oder ist auch das ein My-
thos?). Seitdem seien die Soziale
Arbeit und ihre Kostenträger auf der
Suche nach geeigneten, wirksamen
Steuerungsmodellen, die die Ergeb-
nisse sozialarbeiterischen Handelns
in den Blick nehmen. Allerdings
scheine jedes Steuerungskonzept in
der Sozialen Arbeit die Szene zu spal-
ten. Während die einen ihren Weg
als das Allheilmittel verkaufen, seien
die anderen grundlegend skeptisch.
Egal, ob sozialraumorientierte Steue-
rung oder wie jetzt, wirkungsorien-
tierte Steuerung. Er sei sich nicht si-
cher, ob der Steuerungsanspruch
selber zur Debatte stehe, das davor
gestellte Attribut oder das den Steue-
rungsinstrumenten zugrunde liegen-

de Verständnis der Steuerbarkeit so-
zialer Realitäten.

Die großen Erzählungen

Prof. Dr. Christian Schrapper, Uni-
versität Koblenz-Landau, fragte was
überhaupt unter »Mythos« zu verste-
hen sei – Heilslehre oder Irrglaube.
Das würde zu den oft geführten Glau-
bensdiskussionen passen. Ihm gefalle
es hingegen besser, »Mythos« als
große Erzählung zu begreifen und da-
nach zu suchen, welche großen Er-
zählungen über Wirkungen, Steue-
rung und das, was in Jugendämtern
und in der Sozialpädagogik passiert,
existieren, um uns diese uns oft so
unerklärlich erscheinende Welt zu er-
klären. Das wichtigste Konzept, das
seiner Meinung nach aus der Debatte
um die »Neue Steuerung« übrigblieb,
sei der Impuls, Fach- und Finanzver-
antwortung für die sozialen und sozi-
alpädagogischen Leistungen und
Dienstleistungen zusammenzu-
führen. Es sei richtig, nicht mehr
dem alten Mythos zu folgen, Sozialar-
beiter und Sozialpädagogen verstän-
den nichts vom Geld, daher bräuch-
ten sie Verwaltungsmitarbeiter an
ihrer Seite, die die Finanzen verwal-
ten und kontrollieren. Diejenigen,
die etwas fachlich verantworten, soll-
ten auch zuständig sein für die Finan-
zen. Schrapper plädierte für wirksame
Gestaltung statt wirkungsorientierter
Steuerung! Die Formulierung »wirksa-
me Gestaltung« statt »wirkungsorien-
tierter Steuerung«  sei der Versuch,
die Kontroverse über das Thema
nicht zuzuspitzen, sondern eher, ei-
nen Schritt zurückzutreten und da-
nach zu fragen, was Konzepte und
Vorstellungen, was Erfahrungen,
Grundideen und »große Erzählun-
gen« einer wirksamen Gestaltung der
Kinder- und Jugendhilfe seien.

Konkurrentenrolle und Steue-
rungsfunktion

Ministerialrat Prof. Dr. Dr. h. c.
Reinhard Wiesner, Leiter des Referats
Kinder- und Jugendhilfe im Bundes-
ministerium für Familie, Senioren,
Frauen und Jugend, untersuchte das
Zusammenspiel der freien und öffent-
lichen Träger. Der freie Träger in der
Rolle eines Leistungsanbieters könne
nur dort, wo die Selbstbeschaffung
zulässig sei, eigenverantwortlich über
die Inanspruchnahme entscheiden.
Ansonsten sei er eingebunden in das
Dreiecksverhältnis Jugendamt – freier
Träger – Leistungsberechtigter. Der
öffentliche Träger habe damit eine
Doppelrolle als Garant für die Aufga-
benerfüllung gegenüber dem Bürger
und als Konkurrent des freien Trägers
bei der Leistungserbringung. Generell
gebe es Tendenzen zur Privatisierung
und in erster Linie verspreche man
sich davon Geldeinsparungen. Es sei
überall spürbar, dass sich der öffentli-
che Träger aus der Rolle des Leis-
tungsanbieters und damit als Konkur-
rent zurückziehe. Einerseits sei es
schwierig, wenn bei Vereinbarungen
nach § 78a ff. SGB VIII der öffentli-
che Träger gewissermaßen auf beiden
Seiten des Tisches sitze, überhaupt
eine Transparenz herzustellen. Ande-
rerseits bestehe für den Leistungsbe-
rechtigten ein Risiko, sollte beispiels-
weise eine kreisfreie Stadt
beschließen, alle Einrichtungen an
freie Träger zu übertragen. Freie Trä-
ger seien zwar vertraglich gebunden,
könnten aber aus Verträgen auch aus-
steigen. In diesem Kontext fragte
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Wiesner, ob es ordnungspolitisch
überhaupt ratsam oder eher abzuleh-
nen sei, dass der öffentliche Träger
sich völlig auf die Steuerungsfunkti-
on zurückziehe. Müsse er nicht im-
mer ein Mindestangebot vorhalten,
für den Fall, dass das Angebot der
freien Träger nicht ausreiche oder
sich ein freier Träger zurückziehe?
Auch das Thema Kostendruck und
fachliche Weiterentwicklung werde
weiter präsent bleiben. Das große po-
litische Problem gerade in diesem Be-
reich sei die Schwierigkeit, Hilfen zur
Erziehung positiv zu konnotieren. In
anderen Feldern – zum Beispiel dem
Ausbau der Tagesbetreuung – werde
ebenfalls stets festgestellt, dass es viel
Geld kostet, aber es sei politisch ganz
anders eingebunden.

Drei Bausteine für die Praxis

Nach diesen Eingangsvorträgen
wurden in Arbeitsgruppen unter dem
Fokus: »Einzelfallbezogene Leistun-
gen im Bereich Hilfen zur Erziehung«
Praxisbeispiele und Instrumente zur
wirkungsorientierten Steuerung vor-
gestellt und diskutiert. Besonders
nachgefragt war die Arbeitsgruppe
zum Thema »Überblick über den
Stand und erste Ergebnisse des Bun-
desmodellprojektes ›Wirkungsorien-
tierte Qualifizierung der Hilfen zur
Erziehung und exemplarische Vor-
stellung des Modellstandortes Land-
kreis Böblingen‹«. Diese Arbeitsgrup-
pe wurde gemeinsam gestaltet von
Dirk Nüsken, Geschäftsführer des In-
stituts für soziale Arbeit e. V. in
Münster, Andreas Polutta, wissen-
schaftlicher Mitarbeiter an der Uni-
versität Bielefeld, und Wolfgang Tre-
de, Leiter des Jugendamtes im
Landkreis Böblingen. Er nannte als
für sein Jugendamt definierte »wir-
kungsorientierte Bausteine«:

• Die Etablierung eines kooperativen
Qualitätsmanagements zwischen
Jugendamt und den Trägern der
Hilfe zur Erziehung.

• Die Verbesserung der Hilfeplanung
als zentrales Steuerungsinstrument
im Einzelfall, insbesondere die Eva-
luierung des Erfolgs in jedem Ein-
zelfall.

• Die Einführung eines Bonussystems
zur Gratifizierung erfolgreicher Hil-
feverläufe und Mitwirkung an ko-
operativer Qualitätsentwicklung.

Beispiel Duisburg: So kann es
gehen

Thomas Krützberg, Leiter des Ju-
gendamtes der Stadt Duisburg, eröff-
nete den zweiten Arbeitstag der Ver-
anstaltung mit dem Vortrag »Vom
Fall zum Feld (und zurück).« Seine
Fragen lauteten: Was tun, um den Er-
fordernissen der wirkungsorientierten
Steuerung gerecht zu werden? Mit
welchen anderen Arbeitsfeldern sollte
die Kinder- und Jugendhilfe kooperie-
ren? Wie wird dort wirkungsorien-
tiert gesteuert? Dabei lieferte er Ein-
blicke in den schwierigen Beginn des
Organisationsentwicklungsprozesses
im Jugendamt, der für die geplanten
Veränderungen ein sehr hohes Ni-
veau an Mitarbeitermotivation erfor-
dert. Die Ausgangspunkte für den
Veränderungsprozess waren die orga-
nisationsstrukturelle Situation, der
Wunsch nach fachlicher Fortentwick-
lung und die Entwicklung der Hilfen
zur Erziehung vor dem Hintergrund
der allgemeinen sozialen Lage. Zu
den ersten Umsetzungsideen gehör-
ten, die sozialräumliche Methoden
und Arbeitsansätze zu verstärken und
zu institutionalisieren, klare Struktu-
ren und Rahmenvorgaben zu ent-
wickeln und verbindlich festzulegen,
über Hilfegewährung vor Ort zu ent-
scheiden und den Heimkinderdienst
zu entspezialisieren. Um diese Ideen
umzusetzen, brauchte es zunächst
den klaren Auftrag, Sozialraumorien-
tierung als konzeptionelle Leitlinie
der Arbeit des Allgemeinen Sozial-
dienstes zu etablieren, eine externe
Moderation, klare Zeitvorgaben und
die Etablierung einer Geschäfts-
führung. Die Ergebnisse dieses Pro-
zesses in Stichworten: Fach- und Fi-
nanzverantwortung vor Ort,
verstärkte Steuerungsfunktion des
Allgemeinen Sozialdienstes, schnelle-
re Entscheidungswege, Ressourcen-
statt Defizitorientierung, Erweiterung
des Arbeitsansatzes, Aufbau und Ver-
tiefung von Netzwerken, neue Sicht
der Kooperationspartner auf das Ju-
gendamt und umgekehrt.

»Der Träger wird so bezahlt, als
wäre er erfolgreich …«

Nach diesem Einführungsvortrag
gab es wieder die Möglichkeit Arbeits-
gruppen zu besuchen, in denen Mo-
delle wirkungsorientierter Steuerung
aus der Jugendhilfe und aus anderen

Kontexten Sozialer Arbeit vorgestellt
und diskutiert wurde. In der Arbeits-
gruppe »Anreizsysteme wirkungsori-
entierter Steuerung in unterschiedli-
chen Praxisfeldern und ihre
Übertragbarkeit auf die Kinder- und
Jugendhilfe« referierte Miriam Kohl-
meyer, Beraterin bei der con_sens
GmbH in Hamburg, zu der Frage,
welche ergebnisorientierten Anreizsy-
steme positive Impulse für die Kin-
der- und Jugendhilfe setzen könnten
und welche weniger. Mit Steuerungs-
elementen, so die Referentin, be-
schäftige man sich dann, wenn man
mit der Ist-Situation nicht zufrieden
sei, Dysfunktionalitäten im System
habe und sich eine bessere Ergebnis-
qualität wünsche. Ein dazu eingesetz-
tes Instrument sei aber per se weder
gut noch schlecht, sondern müsse
immer in eine konsistente Gesamt-
steuerung eingebettet sein, die natür-
lich auch andere Steuerungslogiken
enthalten kann. Und ob sich ein er-
gebnisorientiertes Element eignet
oder nicht, hängt von den konkreten
kommunalen Steuerungserfordernis-
sen und der sozialen Infrastruktur vor
Ort ab. Wenn man über Anforderun-
gen an Anreizelemente spreche, müs-
se mit bedacht werden, wie das
Grunddilemma für Anbieter gemin-
dert werden könne, bei sozialpädago-
gischen Erfolgen finanzielle Ein-
bußen hinnehmen zu müssen. Dabei
habe eine Orientierung am individu-
ellen Einzelfall oberste Priorität, auch
wenn Anreizsysteme oft spezifische
Aspekte fokussierten (z. B. Ver-
weildauer, Rückführungsquoten).

»Es geht nicht darum, dass soziale
Dienste konsumiert werden, son-
der darum, dass sie Nutzwerte
entfalten …«

Mythos bleibt Mythos? Das Poten-
zial evidenzbasierter Professionalität:
Einen Vortrag zu diesem Titel hielten
Dr. Mark Schrödter, Fakultät für
Pädagogik der Universität Bielefeld,
und Juniorprofessor Dr. Holger Zieg-
ler, Abteilung Sozialpädagogik/Er-
wachsenenbildung der Universität
Münster. Nach Ziegler scheine eines
der wesentlichen Versprechen einer
wirkungsorientierten Steuerung zu
sein, die individuellen und gesell-
schaftlichen Nutzwerte sozialer Dien-
ste in einer optimalen Form sicher zu
stellen. Hierzu müsse die Soziale Ar-
beit in einer fundamentalen Weise
neu organisiert werden. Das dürfe
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aber nicht dazu führen, dass die »wir-
kungsorientierte Steuerung« den An-
bieter dazu bringe, bei Strafe seines
ökonomischen Untergangs im Effek-
tivitäts- und Effizienzwettbewerb ziel-
gerichtet nach den optimalen Lösun-
gen zu suchen. Wie mache man es
dann »richtig«? Es stelle sich die Fra-
ge, welche Wirkungsprämissen für
die Soziale Arbeit sinnvoll und ange-
messen seien und wie sich der My-
thos wirkungsorientierter Steuerung
an die professionelle Realität der So-
zialen Arbeit rückbinden lasse.

Schrödter führte in seinem Teil des
gemeinsamen Vortrages aus, in der
öffentlichen Debatte gehe ein wenig
verloren, dass wir neben den beiden
Steuerungsformen Markt und Büro-
kratie eine dritte große Steuerungs-
form kennen: die Steuerung über Pro-
fession. Er plädierte gemeinsam mit
Ziegler dafür, die Steuerung (wieder)
bei der Fachkraft anzusiedeln. Das be-
deute eine professionelle Selbstkon-
trolle und nicht die Übereignung der
Kontrolle an Expertokraten, an eine
dritte Instanz, auch nicht an schein-
bar autonome, scheinbar rational
handelnde Akteure, die zum Kunden
werden. Die Steuerung solle über die
Profession erfolgen, die dann aber
mit Wirkungswissen ausgestattet sein
muss und in ihrer fachlichen Autono-
mie dieses Wirkungswissen mit dem
Nutzer teilt. Die Wirkung werde
nicht über getestete Programme ge-
währleistet, sondern über ein Wissen
von Wirkmechanismen und Kausal-
ursachen, das fallangemessen ange-
wendet und der fachlichen Autono-
mie überantwortet werde. �
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Die umfangreiche Dokumentation
der Tagung »Leicht gesagt und
schwer getan? Wirkungsorientier-
te Steuerung so gestalten, dass sie
nicht zum Mythos wird« am 18.
und 19. Oktober 2007 im Ernst-
Reuter-Haus in Berlin erscheint im
ersten Quartal 2008 in der Schrif-
tenreihe »Aktuelle Beiträge zur
Kinder- und Jugendhilfe« des Ver-
eins für Kommunalwissenschaften
e. V. in Berlin.
Informationen im Internet
http://www.vfk.de/agfj
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