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1. Wirkungsorientierung

in den Frithen Hilfen

VA

Die kommunale Ausgangslage

Das Konzept der Wirkungsorientierung ist in aller Munde: Akteure, die das Gemein-
wohl stirken wollen, nutzen den Ansatz, um ihrer Arbeit in der Praxis noch mehr
Wirkung zu verleihen. Der Gesetzgeber verankert Wirkungsorientierung zum Bei-
spiel im Bundesteilhabegesetz (BTHG) und die aktuelle Bundesregierung nimmt den
Anspruch in verschiedene Zielsetzungen auf. Im SGB VIII, einem fiir die Frithen Hil-
fen relevanten Gesetz, wird in Paragraf 79a »Qualititsentwicklung in der Kinder- und

Jugendhilfe« Bezug zur Wirkungsorientierung genommen.

Auch im Kontext der Frithen Hilfen und in deren Netzwerken etabliert sich ein immer
starkerer Anspruch, wirkungsorientiert zu arbeiten. Hinter diesem Anspruch verbirgt
sich eine Vielzahl von einzelnen Anforderungen: Unter Einbezug fachlich vielfiltiger
Perspektiven gilt es, wirksame, praventive Losungen fiir Kinder und Familien insbe-
sondere in belasteten Lebenslagen zu finden. Multiprofessionelle Zusammenarbeit
iiber Systemgrenzen hinweg wurde im Bundeskinderschutzgesetz im Jahr 2012 eta-
bliert. Ein moglichst frither Beginn der Hilfen sowie ein bestmoglicher Einsatz von
limitierten Ressourcen werden angestrebt, um die Lebenslage von Kindern und deren
Familien zu verbessern. Konsequent von den Bedarfslagen der Adressatinnen und
Adressaten und den angestrebten Verdnderungen in der Lebenslage von Kindern und
deren Familien aus zu denken und darauf basierend wirkungsorientiert zu arbeiten
und die Netzwerke der Frithen Hilfen zu steuern, kann eine wertvolle Methode auf
diesem gemeinsamen Weg sein. Die Praxis zeigt aber auch, dass die Erwartungen an
Wirkungsorientierung und die Wissensstande zum Konzept sehr heterogen sind. Ein
grundsitzliches Problem im Diskurs der Wirkungsorientierung liegt in der fehlenden

Verstindigung iiber die Begriffsdefinition. So wird Wirkungsorientierung — ein recht

weitgefasstes Konzept — hdufig synonym verwendet zu Wirkungsmessung oder Wir-
kungsanalyse - einem wiederum sehr eng gefassten Konzept und methodischen An-
satz (die Begriffe werden in den folgenden Kapiteln noch genauer erldutert). Gerade
im Bereich der Frithen Hilfen stellen Wirkungsanalysen die Akteure vor grofie Her-
ausforderungen. Hier ist, wenn {iberhaupt, nur mit sehr groflem Aufwand zu belegen,
welchen konkreten Einfluss einzelne Mafinahmen auf das Wohlbefinden und die Ge-

sundheit der Kinder und Eltern haben und welche anderen Einflussfaktoren hier ge-

gebenentfalls storend oder fordernd eingewirkt haben. Die
hiufig sehr begrenzte kommunale Datenverfiigbarkeit und Die Erwartungen an
die beschrinkten Ressourcen erschweren eine fundierte Wirkungsorientierung
und aussagekriftige Analyse in komplexeren Wirkungszu- sind sehr heterogen.

sammenhangen in hohem Maf3e.

Mit den verschiedenen Begriffen verbinden sich jeweils unterschiedliche Erwartun-
gen, Anwendungszwecke und Handlungsansitze. Ausgehend von diesen vielfiltigen
Erwartungen und dem heterogenen Wissen der kommunalen Akteure zu Wirkungs-
orientierung entstehen Anspriiche an wirkungsorientiertes Arbeiten. Aus den voran-
gegangenen Schilderungen lassen sich einige Fragen ableiten: Was genau wird unter
Wirkungsorientierung verstanden? Was kann Wirkungsorientierung leisten - wo
liegen Chancen, aber auch Grenzen des Konzepts? Kénnen Wirkungen im Kontext
Frithe Hilfen gemessen werden? Inwiefern konnen Ressourcen an den Nachweis von
Wirkungen gekoppelt werden? Wie schafft man es, nicht nur einzelne Mafinahmen
moglichst wirkungsorientiert auszurichten, sondern eine Vielzahl an Mafinahmen,
die miteinander in Verbindung stehen? Wie gelingt ein erfolgreiches Zusammenwir-

ken von verschiedenen Menschen und Organisationen?



Erfahrungen zeigen, dass bei der Verankerung von Wirkungsorientierung in der Ar-
beitspraxis haufig Fragezeichen und auch Skepsis bestehen - trotz all der positiven
Erkenntnisse, die im Bereich der Frithen Hilfen schon mit wirkungsorientiertem Ar-
beiten gemacht worden sind. Auch im Rahmen der Beratungspraxis als Initiative
»Kommune 360°« begegnen uns diese Herausforderungen in der kommunalen Praxis.
Denn die Initiative bewegt die Frage, wie kommunale Verwaltung und Politik gemein-
sam mit Akteuren vor Ort ein wirksames Unterstiitzungssystem fiir Kinder und ihre
Familien schaffen kann. Neben dem Ziel, vorhandene Ressourcen bestmdglich im
Sinne einer gesellschaftlichen Verinderung einzusetzen, wird wirkungsorientiertes
Arbeiten beispielsweise auch mit einem gemeinsamen fachlichen Lernprozess und or-
ganisationalen Verdnderungen verbunden. Unsere Erfahrung zeigt: Eine Einheitslo-
sung, die umfassend fiir alle und in jedem Kontext funktioniert, gibt es nicht. Wir-
kungsorientiertes Arbeiten bedarf immer einer Anpassung an vorhandene Kontexte
und sollte durch alle Beteiligten vor Ort auf sinnhafte Anwendungsméglichkeiten hin
gepriift werden. Wirkungsorientierung ist einer von vielen Bausteinen auf einem
wirksamen Weg hin zum gemeinsamen Losen von komplexen gesellschaftlichen He-
rausforderungen. Dieser Beitrag greift haufige Fragen und Herausforderungen auf
und gibt praktische Anregungen zur Stirkung von Wirkungsorientierung in den Frithen
Hilfen.

Navigation durch den vorliegenden Beitrag
In dieser Orientierungshilfe geben wir Anregungen fiir erste gemeinsame Schritte
Richtung wirkungsorientiertes Arbeiten, insbesondere mit Blick auf die Arbeit im

Netzwerk. Wir zeigen Moglichkeiten und Grenzen auf, ndhern uns Losungsansitzen

1. Wirkungsorientierung in den Frihen Hilfen

KOMMUNE 360°

»Kommune 360°« ist eine Initiative der PHINEO gAG, der Deutschen Kinder und
Jugendstiftung sowie der Auridis Stiftung. Die Initiative knlpft ein bundesweites
Netzwerk von Akteuren aus kommunaler Verwaltung, Politik, Wissenschaft und
Zivilgesellschaft. Das Ziel: dass Kommunen die Potenziale integrierter Planung
besser nutzen kénnen, um Kindern ein gutes Aufwachsen zu ermoglichen.

Um dieser Verantwortung gerecht zu werden und Gestaltungspotenziale besser
nutzen zu kdnnen, braucht es vielerorts tiefgreifende Veranderungen in den
Strukturen, Prozessen und dem individuellen Handeln: Es gilt, in Systemen
fester Zustandigkeiten integriert und kooperativ mit Tragern, Politik und Blrgerin-
nen und Bilrgern zusammenzuarbeiten und durch neue Arbeitsformen flir eine
Flexibilisierung und neue Kultur der Zusammenarbeit zu sorgen.

Die Initiative unterstltzt solche Veranderungsprozesse durch:

e Entwicklung von praxisorientierten Angeboten, die kommunale Akteure auf
dem Weg hin zu einer integrierten und kooperativen Planung und Steuerung
unterstltzen. Dazu werden Anséatze aus den Bereichen Wirkungsorientie-
rung, Agilitat, Change Management, Organisationsentwicklung und Beteili-
gung verbunden.

+ Begleitung und Vernetzung von Kommunen, die sich auf den \Weg zu neuen
Planungsansatzen flr gelingendes Aufwachsen machen.

» Bundesweites Agenda-Setting flr eine kooperative und integrierte kommu-
nale Planung.

Weitere Informationen unter www.kommune360.de
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an und legen den Fokus auf den Praxistransfer, sodass Sie direkte Impulse fiir die ei-

gene Arbeit mitnehmen kénnen.

Zur Begriftfsklarung werden Wirkung, Wirkungsorientierung sowie Wirkungsanalyse
(im Kontext des wirkungsorientierten Steuerungskreislaufs) definiert. AnschliefSend
wird auf relevante Besonderheiten hinsichtlich des wirkungsorientierten Arbeitens im
Kontext der Netzwerkarbeit in den Frithen Hilfen eingegangen. Durch Definitionen
und Analyse der Ausgangslage in den Frithen Hilfen entsteht eine gemeinsame Wis-
sensbasis, die Klarheit schafft und Erwartungen an Wirkungsorientierung einordnen
kann. Vertiefende Verweise auf weiterfithrende Literatur und Methoden runden das

Kapitel zur theoretischen Grundlage ab.

Verdeutlicht wird das theoretische Hintergrundwissen durch Beobachtungen aus der
kommunalen Beratungspraxis. Typische Herausforderungen im Kontext der Wir-
kungsorientierung, die uns in der Arbeit mit kommunalen Akteuren begegnen, wer-
den analysiert und Handlungsempfehlungen abgeleitet. Diese Erfahrungen lassen sich

in vier Schwerpunkte untergliedern (siehe Kapitel 3):

o Welchen Zweck verfolgen Netzwerke der Frithen Hilfen mit wirkungsorientier-
tem Arbeiten?

«  Welche Haltung und Kultur der Zusammenarbeit braucht Wirkungsorientierung?

o Wie gelingt die gemeinsame Arbeit mit Zielen?

o Wie funktioniert datenbasiertes Arbeiten?

1. Wirkungsorientierung in den Frihen Hilfen

Die unterschiedlichen Kapitel geben Anregungen zu punktuellen Veridnderungen,
etwa dem Ausprobieren von Instrumenten, oder zu Reflexionsfragen, die den ge-
meinsamen Aushandlungsprozess im Netzwerk anregen konnen. Aber auch um-
fangreichere, die gemeinsamen Arbeitsstrukturen, Prozesse und Kultur betreffende
Verdnderungen werden angesprochen und unterstiitzende Methoden werden auf-

gezeigt. So bekommen Sie in diesem Impulspapier Anre-

gungen, wie Sie Wirkungsorientierung nutzen kénnen, um  Perspektivenvielfalt im

die Perspektivenvielfalt der unterschiedlichen Akteure in Netzwerk Friihe Hilfen
einem Netzwerk Frithe Hilfen konstruktiv zu nutzen und  konstruktiv nutzen
gemeinsam die bestmoglichen Angebote fiir die Adressa-

tinnen und Adressaten, Kinder und deren Familien, zu entwickeln. Hierbei geht es um
ein ko-kreatives Ausprobieren der vorgeschlagenen Methoden und Konzepte. Es gilt,
gemeinsam einen Zugang zu Wirkungsorientierung zu finden und herauszufinden,
welche Aspekte von wirkungsorientiertem Arbeiten fiir ein jeweiliges Netzwerk Frithe

Hilfen und dessen Akteure funktionieren und sinnhaft erscheinen.
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2. Theoretische Einordnung

<
)

Grundlagen der Wirkungsorientierung

Die Begriffe »Wirkung« und »Wirkungsorientierung« werden im gemeinniitzigen
Sektor derzeit viel, zum Teil geradezu inflationdr, verwendet. Nicht selten entstehen
dabei Unklarheiten und Missverstidndnisse, die unter anderem aufgrund der unge-
nauen Nutzung der Begriffe zustande kommen. Daher ist es wichtig, im ersten Schritt

ein gemeinsames Verstdndnis herzustellen.

Was verstehen wir unter Wirkung?

Bezogen auf die soziale Arbeit spricht man von Wirkung(en), wenn eine bestimm-
te Maflnahme oder ein Leistungsangebot zu Verdnderungen bei einzelnen Personen
oder Personengruppen, in deren Lebensumfeld und/oder auf gesellschaftlicher Ebene
fithrt. Die Verdnderungen werden entlang der verschiedenen Wirkungsebenen be-
grifflich differenziert: So werden Wirkungen auf Personenebene als »Outcomes« und
auf gesellschaftlicher Ebene als »Impact« bezeichnet. Bei den Outcomes lassen sich
wiederum verschiedene Wirkungsebenen unterscheiden, zum Beispiel die Verdnde-
rung von Fihigkeiten, Verhalten oder der Lebenslage der Zielgruppen. Die Erbrin-
gung der Mafinahmen oder Leistungen selbst bezeichnet man als Outputs. Sie sind

selbst noch keine Wirkungen, aber eine Voraussetzung, um

Im ersten Schritt ein diese zu erreichen. Veranschaulichen lasst sich das anhand
gemeinsames Verstand- der sogenannten »Wirkungstreppe« (Abbildung 1) und
nis von Wirkungsorien-  eines (fiktiven und stark vereinfachten) Beispiels aus dem

tierung herstellen Bereich Friithe Hilfen.

Abbildung 1: Wirkungstreppe

Ab dieser Stufe 7 Gesellschaft verandert sich IMPACT
spricht man
von Wirkung 6 Lebenslage der Zielgruppen dndert sich
B Zielgruppen 4ndern ihr Handeln OUTCOME
4 Zielgruppen verdndern Bewusstsein bzw. Fahigkeiten
3 Zielgruppen akzeptieren Angebote
2 Zielgruppen werden erreicht OUTPUT

1 Aktivitdten finden wie geplant statt

Quelle: PHINEO 2021, S. 5; eigene Darstellung

BEISPIEL

Ein Projekt richtet sich beispielsweise an (werdende) Familien aus dem Be-

zirk, die sich in besonderen Belastungssituationen befinden und tber geringe
Ressourcen und Kompetenzen verfligen, sich selbst Unterstlitzung in Fragen der
Versorgung und Erziehung ihrer Kinder zu organisieren. Ziel des Projekts ist es,
die Familien bei Fragen der Versorgung und Erziehung ihrer Kinder zu untersttt-
zen und zu starken. Dadurch sollen Entwicklungsbenachteiligungen bei den Kin-
dern vermieden bzw. vermindert werden. Im Rahmen eines offenen Angebots
(inkl. Frihstlck, Café und Freizeitangeboten) stehen den Eltern Beratungsange-
bote zur Verfligung (u.a. zu Erziehungsfragen, Hilfe bei blrokratischen Fragen,
Vermittlung in weiterflihrende Angebote).




In der Logik der Wirkungstreppe stellt sich das Projekt wie folgt dar:

Stufe 1

Stufe 2

Stufe 3

Stufe 4

Stufe 5

Stufe 6

beinhaltet die Aktivititen des Projekts, die fiir die Zielgruppen angeboten
werden. Im Projektbeispiel sind das die offenen Angebote sowie die Bera-

tungsangebote.

bildet die Nutzung der Angebote durch die Zielgruppe ab. In unserem Fall

sind dies die Familien, die am Projektangebot teilnehmen.

beschreibt die Zufriedenheit der teilnehmenden Familien mit dem Angebot.

ist erreicht, wenn die Zielgruppe infolge der Nutzung des Angebots neue
Fahigkeiten erworben hat. Im Projektbeispiel wire das der Fall, wenn eine
Mutter nach der Teilnahme an einem Beratungsangebot bessere Kenntnisse
dariiber hat, was ihr neugeborenes Kind fiir ein sicheres und gesundes Auf-

wachsen braucht.

ist erreicht, wenn die Zielgruppe infolge eines Angebots oder einer Mafinah-
me ihr Verhalten dndert. Im Projektbeispiel wire das der Fall, wenn eine Fa-
milie gelernt hat, mit herausfordernden Situationen kompetent umzugehen,

und dies auch selbststindig in den Familienalltag integrieren kann.

ist erreicht, wenn sich infolge eines Angebots oder einer Mafinahme die Le-
benslage der Zielgruppe, in unserem Fall der am Projekt teilnehmenden Fa-

milien, dndert.

2. Theoretische Einordnung

Wirkungen auf Ebene der Gesellschaft werden als »Impact« bezeichnet. In der Wir-
kungstreppe ist das die oberste Stufe (Stufe 7). Im Bereich der Frithen Hilfen wire das
beispielsweise das gesellschaftliche Ziel, Kindern ein sicheres und gesundes Aufwach-

sen zu ermdglichen.

An dieser Stelle ist es wichtig darauf hinzuweisen, dass es

sich bei einem Modell wie der Wirkungstreppe um eine Das Umfeld und die
vereinfachte Darstellung der Realitdt handelt. Durch die daraus entstehenden
bewusste Reduktion von Komplexitit werden Zusammen- Rahmenbedingungen
hénge besser begreifbar und schaffen so eine Basis fiir ein  im Blick behalten
gemeinsames Verstidndnis. Gleichzeitig darf aber nicht ver-

gessen werden, dass die Arbeit gemeinniitziger Organisationen und Netzwerke nicht
in einem »luftleeren Raum« stattfindet, sondern immer in einen gesellschaftlichen
Gesamtkontext aus vielfiltigen moglichen Einflussfaktoren eingebettet ist. Fiir eine
wirkungsvolle Arbeit ist es daher wichtig, das Umfeld und die daraus entstehenden
Rahmenbedingungen im Blick zu behalten. Das erweiterte Wirkungsmodell geht, an-
ders als die Wirkungstreppe, weniger ins Detail, eignet sich dafiir aber zur Abbildung
von grofleren Wirkungszusammenhéngen und kontextualisierenden Faktoren (siehe
Abbildung 2).
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.4 Abbildung 2: Erweitertes Wirkungsmodell

Gesellschaftliche
Probleme
soziale,
okologische (...)

Impacts

Beitrag zur Losung Wirkungen

Bediirfnisse UMFELD
Bedarf,

Zielgruppen
NPO

Vision & Ziele
Strategie, Input
Konzept, Ressourcen
Ansatz

Ziel-

gruppen
Adressaten

QOutcome
Wirkungen

Output
Leistungen

Quelle: PHINEO 2021, S. 45; eigene Darstellung

Ausgangspunkt der Wirkungslogik ist die gesellschaftliche Ausgangslage und Prob-
lembeschreibung (in der Abbildung oben links). Aus den gesellschaftlichen Heraus-
forderungen und den Bedarfen der Zielgruppen werden vor dem Hintergrund der
Vision der einzelnen Organisationen eines Netzwerks oder des gesamten Netzwerks
Wirkungsziele und ein Handlungsansatz fiir die Verbesserung der Ausgangslage de-
finiert. Um die Ziele erreichen zu konnen, wird der Einsatz bestimmter Ressourcen
(Inputs) geplant. Auf Basis dieses Ressourceneinsatzes werden Leistungen (Outputs)
erbracht, welche dann die Grundlage fiir das Erreichen von erwiinschten Wirkungen

auf Ebene der Zielgruppe (Outcomes) bilden. Wirkungen auf der Ebene der Zielgrup-

2. Theoretische Einordnung

pe konnen im néichsten Schritt zu Wirkungen auf gesellschaftlicher Ebene (Impact)
beitragen. Aus der dadurch verdnderten gesellschaftlichen Situation ergeben sich nun
veranderte Bedarfe, die wiederum die Anpassung der Ziele und der benotigten Res-
sourcen sowie der angebotenen Leistungen des Projekts nach sich ziehen. Planung
und Anpassung sind somit ein kontinuierlicher Prozess im Rahmen der wirkungsori-

entierten Arbeit.

Was die Grafik auflerdem verdeutlicht: Die erwiinschten

Wirkungen treten zwar idealerweise infolge der Mafinah-  Planung und Anpas-

men und Interventionen auf, jedoch kann der Zusam- sung sind ein konti-
menhang von der Organisation nicht mehr vollstindig nuierlicher Prozess im
kontrolliert werden. Die Grafik visualisiert dies durch den Rahmen der wirkungs-
abgegrenzten Bereich rund um Vision & Ziele, Input und  orientierten Arbeit.
Output. Im Gegensatz zum Output liegen die Outcomes

und der Impact aulerhalb des unmittelbaren Einflussbereichs der Organisation. Da-
mit wird verdeutlicht, dass Wirkungen nicht nur von der durchgefiithrten Interventi-
on, sondern immer auch von Kontextfaktoren wie zum Beispiel dem Wirken anderer
Akteure, den umgebenden Rahmenbedingungen etc. abhidngig sind. So sind lineare
Wirkungszusammenhiange im Sinne eindeutiger Kausalititen in der Praxis nur selten
gegeben. Fiir die wirkungsorientierte Arbeit bedeutet dies, dass es eine grofie und oft
nicht zu bewéltigende Herausforderung ist, Ursache-Wirkungs-Beziehungen zweifels-
frei nachzuweisen. Aber statt vor diesen Herausforderungen zu kapitulieren oder gar
die Sinnhaftigkeit wirkungsorientierten Arbeitens komplett infrage zu stellen, liegt
eine grofle Chance darin, im Rahmen der wirkungsorientierten Arbeit nach einer

bestmoglichen Plausibilisierung von Wirkungszusammenhéngen zu streben.
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Was ist Wirkungsorientierung?

Wirkungsorientierung in den Frithen Hilfen bedeutet, dass eine Intervention, ein
Projekt oder Programm, eine Initiative oder auch die gemeinsame Arbeit im Netz-
werk mit dazugehorigen Strukturen und Prozessen des Systems darauf ausgelegt ist,
Wirkungen fiir die Zielgruppe(n) bzw. die Gesellschaft zu erzielen. Dabei beschreibt
das Konzept der Wirkungsorientierung sowohl eine Haltung als auch das praktische

Vorgehen im Rahmen des Steuerungsprozesses.

Wirkungsorientiertes Arbeiten bedeutet, einen Prozess zu starten, der die Wirkung in
den Mittelpunkt stellt: ein Prozess, der Wirkung plant, erfasst, analysiert, sie in einen Kon-
text einbettet, aus den Ergebnissen lernt und die Arbeit stetig weiterentwickelt. Hierfiir
notwendig ist eine ergebnisoffene Haltung, also die Flexibilitit, Mafinahmen basierend
auf gewonnenen Erkenntnissen anzupassen, sowohl bei einzelnen Personen als auch in
der Organisation bzw. im Netzwerk. Dazu gehort eine Fehler- und Lernkultur, die eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit erméglicht. Diese Herangehensweise ist Grundlage
fir eine gemeinsame qualitative Weiterentwicklung von Angeboten, ausgerichtet an den
tatsdchlichen Bedarfen der Adressatinnen und Adressaten. Auch sollten alle relevanten
Personen — sowohl jene, die Leistungen planen und umsetzen, als auch jene, die von die-
sen Leistungen profitieren — moglichst in alle Phasen miteingebunden werden. Auf diese
Weise wird eine gemeinsame Ausrichtung gestarkt und es werden zentrale Steuerungs-
aufwinde verringert. Eine Zielgruppenorientierung an realen Bedarfen wird sicherge-
stellt und fithrt dazu, die Qualitét der Leistungen zu verbessern. Zusammengenommen
sind das Faktoren, die die Wahrscheinlichkeit erhéhen, dass die gewiinschte Wirkung
auch tatsdchlich eintritt. Wirkungsorientierung, die »von oben verordnet« und als reines

»Kontrollinstrument« wahrgenommen wird, ist zum Scheitern verurteilt.

2. Theoretische Einordnung

In der praktischen Arbeit bedeutet Wirkungsorientierung, dass Wirkung im ganzen
Prozess in den Fokus genommen und die Arbeit entsprechend geplant und umgesetzt

wird. Fir die wirkungsorientierte Arbeit lassen sich drei Phasen identifizieren (vgl.
Abbildung 3):

Abbildung 3: Kreislauf des wirkungsorientierten Arbeitens

n
05>
q@
\lg‘\g . Herausfor- 763,;
\é\* Uber Wirkung =~ derungen N
/ berichten und Bedarfe 2.
& verstehen ’Jfo
< 2,
(=3
bg:gggslg:g 9 1 Wirkungsziele ’%
setzen 3
8 2 )
Dtz 7 3 Wirkungslogik
auswerten und erarbeiten
analysieren
b 6 4
5
Daten Wirkungs-
erheben analyse
. vorbereiten
Indikatoren
)‘e,; entwickeln
e\

(7
g analysieren

Quelle: PHINEQ 2021, S. 7; eigene Darstellung
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I. Wirkungsorientiert planen

Wirkungsorientiertes Vorgehen bedeutet fiir ein Projekt, dass es zundchst auf die
erwiinschte(n) Wirkung(en) hin geplant werden muss. Eine fundierte Bedarfs- und Um-
feldanalyse bildet hierfiir die notwendige Basis. Denn nur auf der Grundlage profunder
Kenntnisse der adressierten Zielgruppen und des Sozialraums konnen die Frithen Hilfen
ihr volles Potenzial entfalten. Im gesamten Planungsprozess sollte(n) die Zielgruppe(n)
und weitere relevante Stakeholder bestmoglich aktiv miteinbezogen werden, um die

notwendige Relevanz und Akzeptanz der geplanten Mafinahmen sicherzustellen.

Die angestrebten positiven Verdnderungen bzw. Wirkungen werden darauthin als kon-
krete Ziele formuliert, an denen sich die Arbeit des Projekts orientiert. Dabei ist die
Formulierung der Ziele nicht nur aus Sicht der Projektsteuerung wichtig. Der Diskurs
iber die Ziele hat auch die Aufgabe, gemeinsame Einschitzungen und Erwartungen
zu entwickeln und einen Umgang mit etwaigen Differenzen zu finden (weiterfithren-
de Hinweise hierzu in Kapitel 3, Herausforderungen bei der Zielfestlegung). Gerade in
heterogenen Zusammenschliissen kann dieses gemeinsame Verstédndnis sinnstiftend
wirken und damit eine belastbare Ausgangsbasis fiir die gemeinsame Arbeit bilden.
Die Formulierung von Zielen kann unterschiedlich konkret sein, denn nicht immer
ist es moglich und sinnvoll, Ziele »SSMART « zu formulieren (siehe Kapitel 3, Handha-
bung und Analyse vorhandener Daten). Auch sollte im Blick behalten werden, dass
sich Ziele im Projektverlauf dandern kénnen und eine bedarfs- und wirkungsorientier-

te Projektsteuerung darauf entsprechend reagieren sollte.

Vor dem Hintergrund der Wirkungsziele entwickelt die Organisation oder das Netz-

werk aus einer Vielzahl moglicher Ansitze eine Strategie und ein Handlungskonzept,
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denen eine Wirkungslogik zugrunde liegt (siehe oben) und die die Grundlage fiir die

praktische Umsetzung bilden.

II. Wirkung analysieren

Um festzustellen, ob das Projekt auf dem richtigen Weg ist, muss regelméfig hinter-
fragt werden, ob man sich mit den durchgefithrten Interventionen in Richtung der
geplanten Wirkungsziele bewegt. Dies ist die Aufgabe der Wirkungsanalyse. Instru-
mente der Wirkungsanalyse sind Monitoring und Evaluation (M&E). Die Uberprii-
fung von Wirkungen durch Monitoring- und Evaluationsmafinahmen nimmt eine
zentrale Rolle bei der wirkungsorientierten Steuerung ein. Je nach Erkenntnisinteresse
kénnen Monitoring und Evaluation einen anspruchsvollen Methodeneinsatz und, da-
mit verbunden, einen hohen Ressourceneinsatz notwendig machen. Wichtig ist daher:
Das Analysieren von Wirkungen soll immer Mittel zum Zweck und nicht ein »Messen
um des Messens willen« sein! Die zentrale Frage fiir eine sinnvolle Abwagung sollte
daher lauten: Wofiir brauchen wir welche Informationen? Fiir eine wirkungsorientierte

Steuerung ist es wichtig, dass die entsprechenden Informationen zu einem steuerungs-

relevanten Zeitpunkt vorliegen. Gleichzeitig miissen fiir
ein realistisches Erwartungsmanagement die Grenzen der Die Grenzen der
Messbarkeit im

Blick behalten

»Messbarkeit« von Wirkung gerade (auch) bei praventiven

Mafinahmen im Blick behalten und klar aufgezeigt werden.

Ubrigens: Im Rahmen des projektbegleitenden M&E sollten nicht nur die Ziele in den
Blick genommen werden. Analysieren Sie auch, ob sich im Umfeld und/oder bei den
Zielgruppen etwas verdndert hat, was wiederum Anpassungen am Projektkonzept

notwendig machen konnte.
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III. Wirkung verbessern

Die Ergebnisse der Wirkungsanalyse bilden die Grundlage, um gemeinsam zu lernen
und Schlussfolgerungen fiir die Arbeit zu ziehen. Auf Grundlage dieser Schlussfol-
gerungen werden dann Verbesserungen geplant und implementiert. Wirkungsorien-
tierung ist demnach ein stindiger Kreislauf des Planens, Analysierens, Lernens und

(Um)Steuerns.

Warum ist Wirkungsorientierung wichtig?
Wirkungsorientiertes Arbeiten erfordert fachliche Kompetenzen und zeitliche Res-
sourcen. Worin liegt der Mehrwert der wirkungsorientierten Arbeit, der diese Auf-

winde rechtfertigt?

An erster Stelle steht hier die Verantwortung gegeniiber den Zielgruppen, die im Rah-
men der Frithen Hilfen adressiert werden. Frithe Hilfen wollen und sollen mit ihrer
Arbeit die Situation von Zielgruppen in héufig sehr belastenden Lebenslagen verbes-
sern und den Nutzerinnen und Nutzern ihrer Angebote die bestmégliche Qualitdt
bieten. Hierfiir bietet ein wirkungsorientiertes Vorgehen einen Rahmen, der indivi-

duell ausgefullt werden muss.

Dariiber hinaus dient Wirkungsorientierung auch dem Lernen innerhalb der Orga-
nisation bzw. des Netzwerks. Die Reflexionsschleifen im wirkungsorientierten Steue-
rungskreislauf bieten Organisationen bzw. Netzwerkakteuren den Raum, sich kritisch
mit ihrer Arbeit auseinanderzusetzen, Verdnderungen anzustoflen, aber auch Erfolge

zu feiern. Konnen erzielte Wirkungen dargestellt werden, stirkt das nicht nur das pro-
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fessionelle Selbstverstdndnis der Mitarbeitenden, sondern wirkt auch auf die Organi-

sation bzw. das Netzwerk integrierend, sinnstiftend und motivierend.

Auch in der Kommunikation mit Entscheidungstrigern aus Politik und Verwaltung
und anderen Stakeholdern liefert wirkungsorientierte Arbeit eine gute Grundlage.
Wenn eine Organisation oder ein Netzwerk darstellen kann, dass die eingesetzten
Ressourcen zu positiven Veranderungen bei den Zielgruppen fiihren, liefert dies gute
Argumente fiir den Dialog mit Geldgebern oder Stakeholdern aus Politik und Ver-

waltung.

HINWEIS

Haufig wird die Beschaftigung mit dem Thema Wirkung hauptséachlich im Sinne
der AuRendarstellung und Legitimation gedacht. Die wesentliche Bedeutung von
Wirkungsorientierung liegt jedoch im kontinuierlichen Lernen der Akteure und in
der Verbesserung der eigenen Arbeit zugunsten der Zielgruppen.

Komplexitat und Wirkungsorientierung im Kontext der Netzwerke Friithe Hilfen

In den Netzwerken Frithe Hilfen wird Wirkungsorientierung viel diskutiert. Insbe-
sondere in der Planung und Umsetzung konkreter Mafinahmen und Leistungen ist
die Bedarfs- und Wirkungsorientierung bereits jetzt von hoher Relevanz fiir die Ak-
teure. Wie allerdings das Zusammenwirken im Netzwerk mit einer Vielzahl multidis-
ziplindrer Akteure und ihrem breiten Angebotsspektrum noch wirkungsorientierter
gestaltet werden kann, birgt besondere Herausforderungen und offene Fragen. Auf-

bauend auf den Grundlagen in Kapitel 2 soll der Ansatz von Wirkungsorientierung im

n



Folgenden mit dem Fokus auf der Implementierung in komplexeren Kontexten (wie

zum Beispiel Netzwerken oder groflen Organisationen) vertieft werden.

Besonderheiten von Netzwerken als komplexe Systeme und deren Relevanz fiir
wirkungsorientiertes Arbeiten

Die wirkungsorientierte Zusammenarbeit und Steuerung in komplexen Kontexten
wie Netzwerken bringt einige besondere Herausforderungen mit sich: In der Regel
versammeln sich in einem Netzwerk der Frithen Hilfen Akteure aus unterschiedli-
chen Organisationen, Freiberufliche und Ehrenamtliche mit vielfiltigen fachlichen
Hintergriinden und Aufgabengebieten. Dieser Sachverhalt erklért die Perspektiven-
vielfalt auf ein zu behandelndes Thema wie beispielsweise Kinderarmut oder Préventi-
on im Kontext der Netzwerkarbeit der Frithen Hilfen. Auch sind Netzwerkmitglieder
oft auf unterschiedlichen Hierarchieebenen und mit entsprechend unterschiedlichen
Entscheidungsmandaten ausgestattet. Zudem konnen die Ressourcen sowie die Inte-
ressenlage der jeweiligen Sendeorganisation hinsichtlich einer zu behandelnden The-
menstellung stark variieren. Diese Ausgangssituation und die Tatsache, dass Netzwer-
ke auflerhalb von Regelstrukturen existieren und es niemanden gibt, der hierarchisch
legitimiert ist, fiir das gesamte Netzwerk Entscheidungen zu treffen, machen deutlich,

dass der Modus Operandi eines funktionierenden Netzwerks Kooperation ist.

Kooperation ist auch die Grundlage fiir »gemeinsames Wirken«. Netzwerke sind in
diesem Sinne eine Gemeinschaft von Akteuren, die auf ein Ziel hin »gemeinsam wir-
ken«und entsprechend miteinander kooperieren. Voraussetzung fiir eine gemeinsame

Wirkungsorientierung ist deshalb auch, dass die Netzwerkmitglieder ein gemeinsa-
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NETZWERKE ALS KOMPLEXE SYSTEME

» Netzwerke befinden sich auRerhalb von organisationalen Regelstrukturen

* Netzwerkmitglieder kommen aus unterschiedlichen Organisationen, fachli-
chen Hintergriinden und Hierarchiestufen

» Netzwerke zeichnen sich durch Perspektivenvielfalt aus

¢ Kooperation und das gemeinsame Aushandeln von Zielen, Entscheidungen
und Lésungen sind die Handlungsbasis

» Unvereinbare Zielkonflikte sind denkbar

« Individuelle Ziele stehen Netzwerkzielen gegeniber

mes Verstandnis ihrer Ausgangslage und Zielrichtung haben bzw. einen gemeinsamen
Zweck fiir sich definieren. Wie das Netzwerk dann genutzt wird und welche Form von
Kooperation zustande kommt, kann sehr unterschiedlich sein und unterschiedliche
Intensititen haben: vom gegenseitigen Informieren bis hin zur gemeinsamen Planung
der Infrastruktur Frither Hilfen sowie einzelnen Vorhabensplanung und -umsetzung
(vgl. Kapitel 2, Intensitit von Kooperation in einem Netzwerk Frithe Hilfen). Die Lo-
gik der Kooperation und abstimmenden Zusammenarbeit steht in starkem Gegensatz
zur eigentlichen Handlungslogik einer 6ffentlichen Verwaltung, wo in der Regel heute
noch Entscheidungsfindung durch Hierarchie stattfindet (vgl. Fischer 2018, Seite 5 f.).
Netzwerke basieren idealerweise auf einer »gemeinsam gefundenen und vereinbarten

Handlungsbasis« (Fischer 2018, Seite 6). Allerdings ist das

Aushandeln dieser gemeinsamen Basis voraussetzungs- Der Modus Operandi

voll und bedarf individueller Motivation ebenso wie einer eines funktionierenden
gemeinsamen Vertrauensbasis (vgl. ebd.). In der Realitit Netzwerks ist Koope-

stehen Mitglieder innerhalb des Netzwerks mit ihren An- ration.
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geboten und Organisationen teilweise aber in direkter (wirtschaftlicher) Konkurrenz,
die Fluktuation der Mitglieder im Netzwerk ist aufgrund von projektbezogenen Stel-
lenprofilen hoch und individuelle Ziele konnen im Gegensatz zu (oft nicht explizit
formulierten) Zielen des Netzwerks stehen (vgl. Fischer 2018, Seite 20). Die jeweilige
Hierarchieebene der Netzwerkmitglieder in der durch sie vertretenen Organisation
spielt ebenfalls eine Rolle. Der Handlungs- und Entscheidungsspielraum, mit dem
Individuen in ein Netzwerk Frithe Hilfen entsandt werden, hat Auswirkungen auf
die realisierbaren Méglichkeiten der Kooperation innerhalb des Netzwerks. Wenn
die Sendeorganisation ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht mandatiert hat,
weitreichende Entscheidungen zu treffen, werden diese einer umfassenden Koopera-
tion zaghaft gegeniiberstehen. Ebenfalls von Relevanz fiir gelingende Kooperation ist
der Wissensstand der Netzwerkmitglieder hinsichtlich der Position und strategischen
Ziele der eigenen Organisation. Fehlt hier der Einblick, werden sich die teilnehmen-
den Personen wahrscheinlich zuriickhaltend zeigen, was verbindliche Zusagen an-
geht, und versuchen, so viel Spielraum wie mdglich fiir die eigene Organisation zu

bewahren.

Intensitat von Kooperation in einem Netzwerk Friihe Hilfen

Daran ankniipfend lasst sich sagen, dass es systemisch gesehen viele gute Griinde fiir
die einzelnen Akteure eines Netzwerkes gibt, nicht zu kooperieren. Fehlende Res-
sourcen, Angst, den Vorteil gegeniiber der Konkurrenz zu verlieren, oder schlechte
Erfahrungen aus der Vergangenheit sind nur einige Beispiele. Das bedeutet im Um-
kehrschluss, dass Kooperationen ausgehandelt und entwickelt werden miissen. Vor-

aussetzung ist immer auch eine gemeinsame Vertrauensbasis, die durch positive Er-
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Abbildung 4: Vier Stufen der Zusammenarbeit

Intensitat der Zusammenarbeit

Stufe 4

Gemeinsam
Neues entwickeln

Stufe 1 Stufe 2

Miteinander
abstimmen

Stufe 3

Gemeinsam
umsetzen

Voneinander
wissen

A und B entwickeln
C, z.B. integrierte
Konzepte

Aktivitdten von
A und B finden
nacheinander statt

A und B sprechen
ab, wann welche
Aktivitdt Sinn macht

A und B planen
gemeinsame
Aktivitaten

Einzelne Wirkungen
verstérken sich
gegenseitig

Zielgruppe kann
umfassend
informiert werden

Vielfaltige, fachlich
abgestimmte
Angebotslandschaft

Synergien werden
genutzt und Qualitat
gesteigert

Quelle: Initiative »"Kommune 360°« 2022; eigene Darstellung

fahrungen miteinander etabliert werden kann. Ein wichtiger Anreiz zur Kooperation
ist, dass ein deutlich erkennbarer Mehrwert aus Sicht der beteiligten Kooperations-
partnerinnen und -partner entsteht. Dieser Mehrwert kann sich in unterschiedlichen
Faktoren manifestieren. Bei einer Kooperation ist es wichtig, die Rahmenbedingun-
gen im Blick zu behalten. Sinnvoll ist die Unterscheidung in vier Stufen der angestreb-
ten Zusammenarbeit nach Intensitdt und Ergebnissen, die erreicht werden sollen (vgl.
Abbildung 4). Bei Netzwerken, die noch am Anfang stehen oder deren Mitglieder

sich aufgrund von Personalfluktuation etwa bei Trédgern oft verandern, kann eine Zu-



sammenarbeit mit dem Ziel Voneinander wissen sinnvoll sein. Konkret bedeutet das,
dass alle Netzwerkakteure im Bilde sind, welche Mafinahmen von welchen Akteuren
fiir die Zielgruppe angeboten werden. Auf diese Weise kann etwa in Beratungssitua-
tionen auf weiterfithrende Unterstiitzungsangebote fiir die Klientinnen und Klienten
hingewiesen werden, weil diese bekannt sind. So profitiert die Zielgruppe von einem
umfassenderen Zugang zu verschiedenartigen Mafinahmen. Die unterschiedlichen
Aktivitaten von Tragern und Kommune sind in diesem Fall aber noch nicht aufeinan-

der abgestimmt und finden unabhéngig voneinander statt.

Ein Schritt in Richtung intensiverer Zusammenarbeit ist das Miteinander abstimmen.
Das bedeutet, dass die Akteure des Netzwerks sich untereinander dariiber verstandi-
gen, wie einzelne Angebote im Zusammenhang zueinander stehen, wo es Liicken oder
Doppelstrukturen gibt und wann welche Mafinahme von wem Sinn macht. Durch die
Abstimmung kann sich eine Strategie des Gemeinsam umsetzen entwickeln - muss
aber nicht. In einem Szenario des Gemeinsam umsetzen bieten unterschiedliche Ak-
teure gemeinsame Mafinahmen fiir die Zielgruppe an und nutzen so die Synergien,
die entstehen, wenn unterschiedliche Ressourcen fiir einen gemeinsamen Zweck ein-
gesetzt werden. Kompetenzen und Ressourcen mehrerer Netzwerkakteure werden
gebiindelt und Adressatinnen und Adressaten profitieren so etwa von einer hoheren
Qualitdt oder Vielfalt der angebotenen Mafinahmen. Gemeinsam Neues entwickeln
beschreibt die Stufe mit der hochsten Intensitit der Ko-

Erfolgreiche Netzwerk-  operation. In diesem Fall entwickeln Netzwerkakteure zu-

arbeit ist mehr als ein sammen Angebote, die aufeinander abgestimmt sind, und
Zusammenschluss nutzen bewusst Synergiepotenziale zwischen den verschie-

einzelner MaBnahmen.  denen Akteuren. Basierend auf gemeinsamen Lernerfah-
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rungen konnen so innovative Formate fiir die Zielgruppe

entwickelt oder auch Liicken im Angebot geschlossen wer- ~ Wirkung entfaltet

den. Adressatinnen und Adressaten profitieren von einem  sich durch Zugénge
abgestimmten Angebot, das auf ihre komplexen und viel- zu Ressourcen und
schichtigen Herausforderungen eingeht. Auf diese Weise geteiltem Wissen.

wird an vielen Hebeln gleichzeitig angesetzt, Angebote

greifen ineinander und die gegenseitige Wirkung verstirkt sich idealerweise, um die
Lebenslage der Zielgruppe zu verbessern. Hierbei wird deutlich, dass ein System aus
einzelnen wirkungsorientierten Mafinahmen, die aber isoliert gedacht sind, kein wir-
kungsorientiertes Gesamtsystem schaffen kann. Denn erfolgreiche Netzwerkarbeit ist
mehr als ein Zusammenschluss einzelner Mafinahmen: Wirkung entfaltet sich durch
Zuginge zu Ressourcen und geteiltem Wissen. Die einzelnen Akteure vergrofiern so
ihre Reichweite und konnen etwas kreieren, das individuell nicht méglich gewesen
wire. Gemeinsam Neues entwickeln ist ein Wechselspiel zwischen Synergien nutzen

und den eigenen Wirkbereich stirken, um so die gemeinsame Wirkung zu erweitern.

Die dargestellten Ebenen der unterschiedlichen Intensititsstufen von kooperativer
Zusammenarbeit sind nicht im Sinne einer starren Trennung zu verstehen. Vielmehr
konnen die Stufen teilweise ineinander tibergehen oder es konnen auch Netzwerkmit-
glieder in unterschiedlichen Kooperationsbeziehungen zueinanderstehen. Dennoch
kann es hilfreich sein, die Perspektiven und Erwartungen auf eine Zusammenarbeit
im Netzwerk explizit und damit besprechbar zu machen. Besonders wichtig ist das,
wenn sich alle Netzwerkakteure auf Wirkungsziele hinsichtlich des kommunalen Steu-
erungssystems (A), also der Strukturen der Zusammenarbeit sowie Abstimmungs-

prozesse und Kooperationsbeziehungen untereinander, einigen wollen (vgl. Kapitel 2,
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Kooperation als Basis fiir Verdnderungen bei der Zielgruppe: Unterscheidung von
Wirkungen auf System- und Mafinahmenebene). Bei der Festlegung der Ziele spie-
len die Rahmenbedingungen des Netzwerks eine wichtige Rolle. Das vorgeschlagene
Modell kann bei der Einordnung als Diskursgrundlage unterstiitzen. Grundsitzlich
gilt: Kooperation muss von allen Beteiligten gemeinsam und miteinander gewollt und
gestaltet werden. Das Miteinanderaushandeln und das Transparentmachen von Inte-
ressen und Erwartungen, auch wenn diese im Konflikt zueinander stehen, bilden die

Grundlage einer erfolgreichen Kooperationsbeziehung.

Kooperation als Basis fiir Veranderungen bei der Zielgruppe: Unterscheidung
von Wirkungen auf System- und MaBnahmenebene

In diesem vielféltig herausfordernden Kontext, wie wir ihn auch in den Frithen Hilfen
finden, ist die folgende Uberzeugung eine wichtige Grundlage fiir die Zusammenar-
beit aller Netzwerkmitglieder: Komplexe gesellschaftliche Herausforderungen, wie ge-
sellschaftliche Teilhabegerechtigkeit oder Bekimpfung von Kinderarmut, kénnen nur
durch ein praventives, gemeinsames und koordiniertes Handeln fiir die Zielgruppe
gelost werden. Fiir ein gelingendes gemeinsames Handeln zur Lésung der Problem-

lagen sind Vertrauen, Fehlertoleranz und gemeinsames

Komplexe gesellschaft-  Lernen, das sich in Handlungen und Anpassungen ma-

liche Herausforderun- nifestiert, eine wichtige Voraussetzung. In Kapitel 3 (vgl.
gen kénnen nur durch Wirkungsorientiertes Steuerungsverstindnis als Teil einer
priventives, gemein- wirkungsorientierten Haltung) finden Sie Tipps, wie Sie
sames, koordiniertes dazu beitragen konnen, ein solches Umfeld zu gestalten.

Handeln gelést werden. Die gemeinsame Bearbeitung dieser Problemlagen soll-
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te idealerweise als dauerhafter Prozess verstanden werden - ein Prozess der immer
wiederkehrenden Abstimmung, gemeinsamen Weiterentwicklung sowie iterativen
Anpassung, bei dem kleine Fortschritte zahlen und ein gemeinsamer Lernraum ge-
schaffen wird. Wirkungsorientierung kann helfen, diesen Prozess zu strukturieren
und allen Beteiligten eine gemeinsame Richtung zur Verfiigung zu stellen. Um die
gemeinsame Zielrichtung zu finden, ist wichtig, sich folgende analytische Fragen zu

stellen:

«  Was soll sich bei den Zielgruppen verdndern?

o Wie miissen Mafinahmen aussehen, damit die gewiinschten Wirkungen bei den
Zielgruppen erreicht werden?

« Wie muss das System inkl. Strukturen und Prozessen aussehen, um wirkungs-
volle, abgestimmte Mafinahmen zu entwickeln und anzubieten und so die

gewiinschten Wirkungen bei den Zielgruppen zu erreichen?

Basierend auf diesen Fragen lassen sich zwei Ebenen hinsichtlich Wirkungsorientie-

rung unterscheiden:

1. Wirkungen, also Veranderungen, die man bei den Zielgruppen durch das Unter-
stlitzungssystem (bestehend aus einzelnen Angeboten und Mafinahmen) errei-

chen mochte.

2. Wirkungen, also Veranderungen, die man hinsichtlich der Steuerungsstruktur, der
gemeinsamen Prozesse sowie der Qualitit der Zusammenarbeit im Netzwerk er-

reichen mochte.
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Beide Ebenen sind eng miteinander verkniipft. Dem zugrunde liegt die Annahme,
dass durch eine Verdnderung des kommunalen Steuerungssystems (A) mittelbar auch
eine Wirkung auf der Ebene der Zielgruppen ermdglicht wird (vgl. Brandes und an-
dere 2019, Seite 3) Durch Verdnderungen, wie beispielsweise gesteigerte Kooperation
und eine Verbesserung der Qualitit der Zusammenarbeit, wird die Grundlage gelegt
fiir eine Verdnderung des Unterstiitzungssystems (B), wie etwa die kommunale In-

frastruktur fiir Familien in prekdren Situationen. Dieses Unterstiitzungssystem (B),

Abbildung 5: Unterscheidung Systemebene und MalRnahmenebene

1. Systemebene

A B
Kommunales Kommunales
Steuerungssystem Unterstiitzungssystem
Politik ZIVIlghesf?” - - chance.n-
S(EIE - gerechtig-
. Praventives und keit fiir
wirksames alle
Verwaltung Wirtschaft Unterstiitzungssystem Kinder
o\ &b
na,
Kinder und
Familien

2. MaBnahmenebene

Quelle: Initiative »"Kommune 360°« 2022; eigene Darstellung
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bestehend aus Einzelmafinahmen und Angeboten, ist in der Folge besser aufeinander
abgestimmt. Ein besser abgestimmtes und bedarfsorientiertes Unterstiitzungssystem

fithrt letztlich zu Wirkungen auf der Ebene der Adressatinnen und Adressaten.

Die Unterscheidung zwischen angestrebten Wirkungen
auf Systemebene und Mafinahmenebene kann als Analy- Netzwerke bauen in
seschablone hilfreich sein, wenn man sich als Netzwerk ihrer Arbeitsweise
gemeinsam auf Wirkungen einigen mochte. Hierbei ist zu  auf eine Kooperation
beachten, dass Wirkungen auf Systemebene (1) sowohl das  der Mitglieder.
kommunale Steuerungssystem (A), bestehend aus dem Zu-

sammenwirken von Verwaltung, Politik, Zivilgesellschaft und Wirtschaft, als auch das
vom Steuerungssystem entwickelte Unterstiitzungssystem (B) umfassen. Spricht man
uber Wirkungen auf Mafinahmenebene (2), so handelt es sich um einen einzelnen
Ausschnitt aus dem kommunalen Unterstiitzungssystem (B), der sich wiederum an

einen Ausschnitt der Zielgruppe richtet (vgl. Abbildung 5).

Eine klare Abtrennung und Definition iiber den Diskursgegenstand, also eine diffe-
renzierte Antwort auf die Frage Woriiber sprechen wir gerade (und auf welcher Ebene)?,

schaftt Orientierung fiir alle Beteiligten und ermaglicht eine zielgerichtete Steuerung.

Zusammenfassend ldsst sich also sagen, dass Netzwerke komplexe Kontexte sind, die
sich durch ihre Vielfalt an fachlichen und institutionellen Beziehungen und Sichtwei-
sen auszeichnen und in ihrer Arbeitsweise auf eine Kooperation der Mitglieder bau-
en. Die Erwartungshaltung an den Grad und die Ergebnisse dieser Zusammenarbeit

konnen divergieren. Im komplexen System Netzwerk ist zwischen Wirkungszielen auf



Ebene des Systems und auf Ebene der Veranderungen bei den Zielgruppen zu unter-
scheiden. Beide Ebenen tragen zu einer verbesserten gesellschaftlichen Ausgangslage

bei und beeinflussen sich gegenseitig.

Der folgende Teil greift ausgewahlte Herausforderungen in der kommunalen Pra-
xis auf und stellt praktische Handlungsempfehlungen vor. Die Beobachtungen und
Empfehlungen basieren auf den Praxiserfahrungen der Initiative »Kommune 360°«
mit verschiedenen kommunalen Akteuren, insbesondere im Feld der Kinder- und Ju-
gendhilfe. Ahnliche Erfahrungen konnten aber auch in anderen kommunalen Hand-
lungsfeldern gesammelt werden. Mit dem Kapitel sollen einige Herausforderungen
genauer analysiert werden (Stichwort Problemanalyse), um schlief3lich die Akteure in
den Netzwerken Frithe Hilfen mit einigen Tipps dazu zu ermutigen, gemeinsam erste
Schritte hin zu wirkungsorientiertem Arbeiten zu gehen und herauszufinden, was fiir
sie vor Ort funktioniert. In der Praxis zeigt sich immer deutlicher, dass es im Kontext
Wirkungsorientierung meist kein Wissensproblem, sondern eher ein Umsetzungs-
problem gibt. Deshalb werden im nichsten Abschnitt in jedem Fall der Praxisbezug

und Praxistransfer der bisher beschriebenen Inhalte im Fokus stehen.

2. Theoretische Einordnung
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3. Herausforderungen aus der Praxis,

Problemanalysen und Losungsansatze

<
)

Die Herausforderungen und Losungsansitze sind zur Orientierungshilfe in vier The-

menfelder geclustert:

o Zweck von wirkungsorientiertem Arbeiten
» Haltung und Kultur der wirkungsorientierten Zusammenarbeit
« Gemeinsame Ziele

o Datenbasiertes Arbeiten

In der Realitdt tiberschneiden sich diese, gehen ineinander iiber oder bedingen sich

gegenseitig.

Die Frage des Zwecks - fachliche Perspektivenvielfalt auf Wirkungsorientierung
und unterschiedliche Wissensstinde

Der Begriff Wirkungsorientierung und die dahinterliegenden Methoden und Konzep-
te sind in der Praxis mit unterschiedlichen Vorstellungen und Erwartungshaltungen
verbunden (vgl. Kapitel 1, Wirkungsorientierung in den Frithen Hilfen). Sie resultie-
ren aus unterschiedlichem Vorwissen, unterschiedlichen Erfahrungen, unterschied-
lichen fachlichen Blickwinkeln, Priferenzen und Interessenlagen. Um Missverstdnd-
nisse und Frust zu vermeiden, gilt es, einen gemeinsamen Startpunkt zu finden, von
dem aus man zusammen als Netzwerk auf Wirkungsorientierung blicken kann. Wich-
tig ist auflerdem eine klare Verstandigung dariiber, was wirkungsorientiertes Arbeiten
und Steuern umfasst. Welche Prozesse und Strukturen der Zusammenarbeit sollten
mitgedacht werden und welche Tools eignen sich, um Wirkungsorientierung zu inte-

grieren? Netzwerkkoordinatorinnen und Netzwerkkoordinatoren der Frithen Hilfen

konnen in diesem Schritt eine entscheidende Rolle spielen, indem sie den diskursiven
Aushandlungsprozess aller Netzwerkmitglieder initiieren und moderieren, zum Bei-
spiel entlang von ausgewidhlten Reflexionsfragen. Wichtig ist zu verdeutlichen, dass
Wirkungsorientierung immer Mittel zum Zweck und kein Selbstzweck ist. Eine ge-
meinsame Reflexion und Ubereinkuntft iiber das Was und Wozu von Wirkungsori-
entierung ist die Grundlage, um anschlieflend in der Zusammenarbeit die Vorteile
von wirkungsorientiertem Arbeiten (vgl. Kapitel 2, Warum ist Wirkungsorientierung

wichtig?) und Steuern fiir alle Netzwerkmitglieder spiirbar zu machen sowie Angste

REFLEXIONSFRAGEN

e Welchen Zweck verfolgen wir als Netzwerk mit wirkungsorientiertem Arbei-
ten und Steuern?

+  Wie wollen wir das Konzept der Wirkungsorientierung fir unsere Zusam-
menarbeit nutzen?

*  Welche Aspekte von Wirkungsorientierung sind flr uns wertvoll, welche
Aspekte wollen wir erst mal ausklammern?

* Welche Kompetenzen zu Wirkungsorientierung gibt es in unserem Netzwerk,
wie kénnen wir sie nutzen?

und Vorbehalte zu nehmen. Dieser empfundene Mehrwert ist ein wertvoller Baustein,
wenn es darum geht, auch in herausfordernden Zeiten oder wiahrend Durststrecken
alle Akteure motiviert zu halten und gemeinsam an einem Strang zu ziehen. Betrach-
tet man das kommunale Steuerungssystem im Kontext der Frithen Hilfen genauer, so

lassen sich folgende mogliche Funktionen von Wirkungsorientierung definieren, die



4 in der Realitdt nicht immer trennscharf sind und sich unter Umsténden auch gegen-
seitig bedingen:
» Sinnstiftung: Was wollen wir gemeinsam bewirken?

Wirkungsorientierung ermdéglicht eine Sinnfokussierung und Einordnung von

4 Handlungen sowohl auf der Ebene des gesamten Netzwerks als auch auf Ebene
seiner Teilsysteme, wie etwa themenbezogene Unterarbeitsgruppen. Auch fiir in-
> dividuelle Mitglieder des Netzwerks trifft dies zu.
o Koordination, auch im Sinne von Steuerung und Planung: Auf welche Weise
konnen wir gemeinsam unsere Ziele erreichen?
Wirkungsorientierung ist niitzlich, um das gesamte Netzwerk Frithe Hilfen und

seine Teilgruppen und -systeme zu koordinieren und aufeinander abzustimmen.

o Kommunikation: Wie konnen wir interdisziplinir und mit Adressatinnen
und Adressaten in einen fachlichen Austausch treten?
Wirkungsorientierung kann als Grundlage fiir Gesprache iiber die Aktivititen
und Ausrichtung des Netzwerks dienen. Auch bei der Beteiligung von Adres-
satinnen und Adressaten liefert Wirkungsorientierung eine hilfreiche Diskurs-

grundlage.

o Qualititssicherung: Wie konnen wir gemeinsam lernen, welche Aktivititen
auf das Erreichen unserer Ziele bestmdglich einzahlen?
Ein institutionalisierter Diskurs iiber die Wirkung des eigenen Handelns regt zur

Reflexion an und ermdoglicht eine iterative Anpassung.
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Zugrunde liegt dieser Auflistung das Streben danach, eine grofitmogliche soziale Wir-
kung bei der Zielgruppe zu erreichen. Die Liste von mdglichen Funktionen der Wir-
kungsorientierung (vgl. von der Ahe 2022) gibt Orientierung, welchen Zweck ein
Netzwerk mit wirkungsorientiertem Arbeiten und Steuern verfolgen kann. Auch hier
gilt: Legen Sie Schwerpunkte und fokussieren Sie. Es geht darum, dass Wirkungsori-
entierung einen Mehrwert fiir Thr tagliches Tun schafft, und nicht um eine perfekte

Abbildung von Konzepten und Analyseschablonen.

PRAXISTIPP:

* Machen Sie sich auf die Suche: Welche Kompetenzen und Erfahrungen gibt
es in lhrem Netzwerk hinsichtlich wirkungsorientierten Arbeitens bereits?
Mit welchen Erwartungen und welchem Verstandnis gehen Akteure an das
Thema Wirkungsorientierung heran?

«  Uberlegen Sie gemeinsam, welchen Zweck Sie mit wirkungsorientiertem Ar
beiten verfolgen wollen. Was tréagt dazu bei, eine gemeinsame wirkungsori-
entierte Ausrichtung als Mehrwert zu empfinden? Setzen Sie Schwerpunkte!

+ Nutzen Sie die Reflexionsfragen, um miteinander ins Gesprach zu kommen.

+ Je nach Kooperationsintensitat konnen unterschiedliche Zwecke sinnvoll sein.
Uberpriifen Sie regelmaRig gemeinsam, wo Sie gerade als Gruppe stehen.

Gemeinsam eine wirkungsorientierte Haltung und Kultur finden

Das vorherige Kapitel hat bereits angedeutet, dass die Erwartungen an Wirkungsori-
entierung vielfiltig sind. Fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist es wichtig, dass
alle Akteure ihre Erwartungen an wirkungsorientierte Zusammenarbeit klaren und

mit einer iibereinstimmenden Anspruchshaltung arbeiten. Doch das kann mitunter



herausfordernd sein: Wihrend die Kommunalpolitik sich oft einen Nachweis erhofft,
welche Mafinahmen das beste Ergebnis fiir die Zielgruppe erzielen, und diesen als
Entscheidungsgrundlage fiir die Vergabe von finanziellen Mitteln nutzen mdchte,
herrscht auf Tragerseite Angst vor Mittelkiirzung sowie potenziellen Eingriffen in die
eigene Entscheidungsfreiheit. Oftmals fillt es Beteiligten schwer, das eigene Tun zu
hinterfragen. Langjihrige Fachkrifte verstehen sich, basierend auf Fachwissen und

Erfahrung, als kompetente Firsprecherinnen und Firsprecher fir die Zielgruppen.

Grenzen und Potenziale von Wirkungsorientierung klar kommunizieren

Es ist wichtig, die Grenzen und Potenziale von wirkungsorientiertem Arbeiten klar zu
kommunizieren und miteinander in den Dialog zu treten. Die Grenzen miissen bekannt
sein, damit die Potenziale bestmdoglich genutzt werden kénnen: Eine grofle Chance im
kommunalen wirkungsorientierten Arbeiten liegt in der Sinnstiftung, Koordination,
Kommunikation und Qualititssicherung (vgl. Kapitel 3, Die Frage des Zwecks - fach-
liche Perspektivenvielfalt auf Wirkungsorientierung und unterschiedliche Wissensstéin-
de). Eine heterogene Gruppe von Akteuren kann sich mithilfe von Wirkungsorientie-
rung auf eine gemeinsame Sprache einigen und Zielvorstellungen besprechbar machen.
Ressourcen konnen gemeinsam zielgerichtet eingesetzt werden und so Synergien und In-
novation fiir die Zielgruppe geschaffen werden. Wirkungsorientierung ist nicht gleichzu-
setzen mit wissenschaftlicher Evaluation und Wirknachweisen. Diese sind, besonders im
préaventiven Bereich, mit viel Ressourceneinsatz und methodischer Kompetenz verbun-
den. Nicht selten wird in der Realitét die Wirkung von Einzelmafinahmen basierend auf
unterkomplexen Ursache-Wirkung-Relationen bewertet: Kontextfaktoren werden nicht

miteinbezogen, Vergleichsgruppen existieren nicht. Daraus abgeleitete fachliche Schliisse
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bergen ein hohes Risiko — schnell wird eine Mafinahme mit Blick auf ihren Wirkungs-
grad unter- oder {iberschitzt. Nicht zu Unrecht gibt es grofSe Sorge, wenn auf dieser Basis
iiber Ressourcenverteilung entschieden wird. Es fiihrt zu Angsten vor Mittelkiirzungen

und vor einem moglichen Verlust der fachlichen Entscheidungsfreiheit auf Trégerseite.

Das Konzept der Wirkungsplausibilisierung (vgl. Ottmann 2022) bietet einen alternati-
ven Ansatz zur Wirkungsmessung. Die Wirkungsplausibilisierung ermoglicht eine An-
ndherung an eine mogliche Ursache-Wirkung-Beziehung unter Einbezug der Adressa-
tinnen und Adressaten sowie der Fachkrifte. Durch Perspektivenvielfalt auf qualitative

und quantitative Daten wird eine un-
PRAXISTIPP:

terkomplexe Bewertung von Wirkung
Nachdem Sie sich gemeinsam auf

vermieden. Detaillierter wird auf die- ) o )
einen Zweck geeinigt haben, den Sie

sen Punkt in Kapitel 3 zum Thema da-

tenbasiertes Arbeiten eingegangen.

Weiterhin geht haufig ein gefiihltes Ob-

jektivitatsversprechen mit wirkungs-

als Netzwerk mit wirkungsorientiertem
Arbeiten verfolgen wollen, werden Sie

sich der Potenziale, aber auch der Gren-
zen von Wirkungsorientierung in lhrem

speziellen Kontext bewusst. Kommu-

orientiertem Arbeiten einher — end- nizieren Sie als Netzwerkkoordinatorin
und Netzwerkkoordinator sowohl Po-
lich kann rational und objektiv iiber )

tenziale als auch Grenzen — so entste-

angestrebte Verdnderungen bei den e

Adressatinnen und Adressaten disku-
tiert werden. Allerdings gibt es gerade in einem Netzwerk Frithe Hilfen eine Vielzahl
an fachlichen Ansitzen und Sichtweisen, um Verdnderungen fiir Kinder und deren
Familien zu bewirken. Es handelt sich um unterschiedliche Interessenlagen, Priorisie-

rungen und Hebel, wie man Herausforderungen angehen kann. Einen objektiv »rich-



tigen« Ansatz gibt es nicht. Vielleicht kennen Sie das Gleichnis von dem Elefanten und
den sieben blinden Personen: Je nachdem, was ich vor mir habe - ein Bein, den Riissel
oder den Stofizahn - oder aus welcher fachlichen Richtung ich komme, nehme ich
unterschiedliche Dinge wahr und treffe darauf basierend Ableitungen. Diese beeinflus-
sen, welche Wirkungsziele ich setze und wo ich den grofiten Handlungsbedarf fiir eine
Verbesserung der Lebenslage der Zielgruppe sehe. Erst gemeinsam kénnen die sieben
blinden Personen erkennen, dass es sich um einen Elefanten handelt. Wenn sie allein

das ertasten, was sie vor sich haben, erkennen sie unterschiedliche Dinge.

Zentrale Aspekte einer wirkungsorientierten Haltung
Das Gleichnis zeigt einen der zwei essenziellen Faktoren einer wirkungsorientierten

Haltung auf:

o In der Unterschiedlichkeit vieler Perspektiven auf eine Sache liegt ein grofler
Mehrwert. Durch das Zusammenbringen nihert man sich an das grolere Ganze
an, das als Realitdt erlebt wird. Die Perspektiven leisten einen wichtigen Beitrag
zum gemeinsamen Problemverstindnis, genauso wie zur Losungsentwicklung.

« Gemeinsam konsequent ausgehend von den Bedarfen und Lebenslagen der Kin-

der und Familien denken.

Dieses Mindset kann helfen, institutionelle und fachliche Grenzen zu tiberwinden. So
koénnen etablierte Denkmuster aufgebrochen werden und es kann ein geteiltes Zustén-
digkeitsgefiihl tiber die eigene Organisation hinaus entwickelt werden (vgl. Deftte und

andere 2020). Aus dieser Haltung resultiert eine fehlertolerante und kooperative Arbeits-
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atmosphdre, die auf Vertrauen basiert. Wenn diese Haltung nicht vorhanden ist, be-
grenzt das die Moglichkeiten der wirkungsorientierten Zusammenarbeit. Eine Kultur

der wirkungsorientierten Zusammenarbeit gilt es also konstant gemeinsam zu gestalten.

PRAXISTIPP:

Das kdnnen Sie tun, um als Netzwerkkoordinatorin und Netzwerkkoordinator
eine wirkungsorientierte Haltung, basierend auf Vertrauen und Kooperation, im
Netzwerk zu fordern (vgl. toolkit Collective Impact Forum):

Im Vorfeld des Netzwerktreffens

e Antizipieren Sie mdgliche Spannungen bzw. Konflikte, sodass Sie im Vorfeld
Bedenken bei Einzelpersonen durch Gesprache auffangen konnen.

» Konzipieren Sie Netzwerktreffen so, dass sich unterschiedliche Methoden
abwechseln und sich alle Mitglieder beteiligen kénnen (Kleingruppenarbeit,
Dialoge, Plenumsdiskussionen etc.).

Waéhrend des Netzwerktreffens

» Machen Sie Erfolge der Zusammenarbeit sichtbar — auch die kleinen!

« Setzen Sie im Rahmen der Netzwerktreffen Routinen, die Raum geben,
gemeinsam zu reflektieren, Erfolge und Learnings zu teilen.

e Erarbeiten Sie gemeinsam mit dem Netzwerk Prinzipien der Zusammenar-
beit, zum Beispiel: Was hier besprochen wird, verlasst diesen Kreis nicht,
wir horen aktiv zu und unterbrechen uns nicht, gemeinsam wissen wir mehr,
niemand weild alles, ...

Im Nachgang des Netzwerktreffens

* Lernen Sie aus den gemeinsamen Treffen fir die Gestaltung der nachsten
Sitzungen.

« Etablieren Sie Muster, die garantieren, dass Sie auch zwischen den Netz-
werktreffen flr die Akteure ansprechbar sind.
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Wirkungsorientiertes Steuerungsverstandnis als Teil einer wirkungsorientierten
Haltung

Ein weiterer Bestandteil einer wirkungsorientierten Haltung ist das Verstdndnis von
Koordination und Steuerung. Das wirkungsorientierte Steuerungsverstindnis ist ko-
operativ und dialogorientiert. Die Konkurrenz verschiedener Akteure untereinan-
der soll auf diese Weise so weit wie moglich abgebaut oder zumindest transparent
gemacht und entemotionalisiert werden. Idealerweise gelingt es Thnen als Gruppe,
gemeinsam von- und miteinander zu lernen und grundsitzlich fehlerfreundlich zu
agieren. Von Ableitungen, die sich aus gemachten Erfahrungen treffen lassen, kon-

nen so alle Akteure und letztendlich besonders die
WIRKUNGSORIENTIERTE
STEUERUNG IST

Zielgruppe profitieren. Die gleichen Fehler miis-

sen nicht mehrfach gemacht werden. Neben den

* kooperativ im vorherigen Absatz dargelegten Ansitzen zur

© DERilEUngEeemiet Vertrauensbildung gibt es weitere Mafinahmen,
» dialogorientiert
9 o um die Kooperation und den Dialog der Netz-
» prozessorientiert

werkmitglieder zu férdern:

o Gemeinsame Fortbildungen: Auf diese Weise kann Fachwissen geteilt werden,
Menschen werden mit ihren Kompetenzen sichtbar und der gemeinsame Lern-
raum verbindet.

« Gemeinsam organisierte Veranstaltungen: Das Netzwerk und die Zusammenar-
beit werden greifbar, die gemeinsame Erfahrung verbindet.

« Gegenseitige Hospitationen: Die Organisations- und Perspektivenvielfalt im
Netzwerk wird greifbar, der Arbeitsalltag der Netzwerkmitglieder verstindlicher,

neue fachliche Erkenntnisse und Synergien konnen sichtbar werden.

3. Herausforderungen aus der Praxis, Problemanalysen und Losungsansatze 22

» Kategorie »Lessons learned« einfithren: Hier haben Netzwerkmitglieder die
Moglichkeit, einzelne Mafinahmen im Detail vorzustellen und Erfahrungen und

Erkenntnisse zu vergemeinschaften, sodass alle profitieren.

Des Weiteren ist ein Haltungsmerk-
PRAXISTIPP:
mal von wirkungsorientierter Steue- _
- o * Gestalten Sie Netzwerktreffen
rung Beteiligung. Es ist hilfreich, wenn , _

interaktiv.

die Netzwerkkoordinatorin bzw. der

Netzwerkkoordinator der Frithen Hil-

» Wahlen Sie ihre Methoden so, dass
unterschiedliche Personlichkeiten

fen die unterschiedlichen Gruppen, die eine Moglichkeit finden, sich einzu-

es zu beteiligen gilt, im Blick hat. Im bringen.

Rahmen eines Monitorings ist es wert- ¢ Achten Sie darauf, Fragestellungen

voll und erkenntnisreich, sowohl Fach- b.ewusst aus vielfaltigen Perspek-
. . oo . tiven zu beleuchten. Klammern
krifte mit unterschiedlichen Hinter- o . :
Sie kritische Stimmen nicht aus

grinden und Perspektiven auf eine Bequemlichksitsgriinden aus.

Fragestellung als auch Adressatinnen
und Adressaten der Mafinahmen selbst zu beteiligen. Hierauf wird in Kapitel 3 (vgl.
Handhabung und Analyse vorhandener Daten) ndher eingegangen. Aber auch im All-
tagsgeschift der Netzwerkarbeit ist es wichtig, einen Rahmen zu setzen, der es allen

Mitgliedern erméglicht, sich gleichberechtigt zu beteiligen.

Ein weiteres Merkmal wirkungsorientierter Haltung in der Steuerung von Netzwer-
ken ist die Prozessorientierung. Strukturen, Prozesse und die Kultur der Zusammen-
arbeit sollten bei wirkungsorientierter Zusammenarbeit konsequent mitgedacht wer-

den. Durch einen bestandigen gemeinsamen Blick auf Strukturen der Zusammenarbeit



und davon betroffene Prozesse kann bereits eine Verdnderung und somit Wirkung im
System entstehen. » Wirkung" steht also nicht nur am Ende einer langen Prozesskette,
sondern driickt sich auch in der Prozessqualitit aus« (Deftte und andere 2020). Wir-
kungsorientierte Prozesse sind iterativ und kleinschrittig, geprégt von gegenseitigem
Feedback, und laufen nicht linear, sondern eher in agilen Schleifen. Durch etablierte
Routinen zur Manifestation von wirkungsorientiertem Arbeiten konnen neue Mit-
glieder des Netzwerks von Anfang an mitgenommen werden - so kann ein addquater
Umgang mit der Herausforderung der personellen Fluktuation gefunden werden.
Denkbar sind regelmifige Formate zur Uberpriifung des Prozesses, sogenannte Wir-
kungsdialoge. Gemeinsam konnen Fragen diskutiert werden wie: Wo stehen wir hin-
sichtlich unserer Zielerreichung? Sind wir noch auf Kurs? Was funktioniert gut? Wo

PRAXISTIPP: miissen wir nachjustieren? Etablierte Pro-

. . . zesse und Strukturen helfen auflerdem am
Etablieren Sie Routinen, um

Wirkungsorientierung fest in der Ball zu bleiben, sollte der Mehrwert von

Zusammenarbeit zu etablieren: Wirkungsorientierung anfangs eher abs-

» Auszeichnung von wirkungs- trakt scheinen: Durch etablierte Prozesse

orientierten Champions und Strukturen wird wirkungsorientiertes

* RegelmaRige Lessons Handeln zur Routine, da es automatisch
Learned Sessions . . . 1

e ) ) mitpassiert und nicht noch zusitzlich ge-
+ Regelmalige Wirkungsdialoge

macht werden muss.

Wirkungsorientierung einfiihren ist ein Verdanderungsprozess
Abschlielend bleibt ein Appell: Die eben dargelegte angestrebte Veranderung hin zu

»gemeinsam vom Kind her denken und zusammen finden wir bessere Losungen« be-
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PRAXISTIPP:

« Konzentrieren Sie sich am Anfang auf Personen im Netzwerk, die dem The-
ma Wirkungsorientierung positiv gegenlberstehen.

« l|dentifizieren Sie gemeinsam, welche Fahigkeiten und Kompetenzen Netz-
werkmitglieder benétigen, um wirkungsorientiert zu arbeiten.

« Sprechen Sie offen mit den Personen, die wirkungsorientiertem Arbeiten
kritisch gegenuberstehen, und versuchen Sie so, mehr tber Beweggriinde
und Motive zu erfahren.

trifft die Kultur und Haltung der Zusammenarbeit. Diese konsequent bedarfsorien-
tierte Haltung tangiert auch die individuelle Wertebasis der Netzwerkmitglieder. Ver-
dnderungen auf dieser Ebene sind mit Widerstinden verbunden und brauchen Zeit.
Grundsitzlich ist es natiirlich, dass Menschen Verdnderungsprozessen erst einmal
vorsichtig gegeniiberstehen, da diese mit Unsicherheit verbunden sind. Es gilt also,
sich in Geduld mit sich und anderen zu iiben und selbst kleine Erfolge gemeinsam zu
feiern. Die Netzwerkkoordinatorin bzw. der Netzwerkkoordinator agiert als Ma-
nagerin bzw. Manager von Verdnderungsprozessen, die auf Ebene des Netzwerks, auf
individueller Ebene und unter Umstdnden sogar bis in die am Netzwerk beteiligten

Organisationen hinein wirken. Solche Change-Prozesse brauchen Zeit.

Gemeinsame Ziele festlegen
Ein Grundbaustein von wirkungsorientierter Steuerung in der Literatur ist es, sich mit
allen am Netzwerk beteiligten Akteuren auf gemeinsame Ziele zu einigen (vgl. hier-

zu Bertelsmann Stiftung 2016, Seite 7, basierend auf der Collective Impact Initiative



USA). Die bereits in Kapitel 2 dargelegte Ausgangslage macht deutlich, wie herausfor-
dernd es sein kann, im Netzwerk der Frithen Hilfen mit multiplen Akteuren gemein-
sam Ziele festzulegen. Im Folgenden wird auf Herausforderungen eingegangen, die
in der Realitat beim Ausarbeiten von gemeinsamen Zielen immer wieder auftreten.

Praxistipps fiir die jeweilige Ausgangslage werden aufgezeigt.

Vor der gemeinsamen Zieldefinition ist es unerlésslich, sich ausreichend mit dem
Problem zu beschiftigen. Soziale Probleme wie Kinderarmut oder mangelnde ge-
sellschaftliche Teilhabe von benachteiligten Gruppen sind komplex und haben viele
unterschiedliche Ursachen. Es bedarf einer Einigung, an welchen Ursachen die ge-
meinsame Arbeit ansetzt, da es realistischerweise aufgrund begrenzter Ressourcen

selten moglich bzw. sinnvoll ist, alle Ursachen gleichzeitig

Zeit nehmen fiir anzugehen. Deshalb ist die Frage, die sich fiir ein Netzwerk

eine umfassende Frithe Hilfen stellt, wo ein guter Ansatzpunkt fiir die ge-
Problemanalyse meinsame Arbeit liegt. In der Realitdt kommt eine fundier-
te gemeinsame Problemanalyse hiufig zu kurz. Mit dem
Problembaum ist es méglich, die umfassende Komplexitt und gegenseitigen Abhan-
gigkeiten von gesellschaftlichen Herausforderungen zu verstehen und gezielt zu iden-
tifizieren, wo die eigene Arbeit ansetzen soll. Eine Fokussetzung und Biindelung von
Ressourcen sowie eine sinnhafte Zielformulierung werden moglich. Also nehmen Sie
sich die Zeit, gemeinsam im Netzwerk eine umfassende Problemanalyse durchzufiih-

ren, bevor Sie mit der Formulierung von Zielen anfangen.

Anschlieflend an die Problemanalyse ist es sinnvoll, eine sogenannte Theory of Change

zu entwickeln. Ausgehend von einem Leitziel, das auch als Vision bezeichnet werden
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PRAXISTIPP:

Der Problembaum ist eine Methode, die hilft,

» das Kernproblem zu identifizieren

¢ Ursachen und Auswirkungen des Problems herauszuarbeiten

* im Anschluss gezielt LOsungsansatze zu entwickeln

Informationen zur Methode »Problembaum« vgl. PHINEO 2021 oder
https://www.wirkung-lernen.de/wirkung-planen/bedarfsanalyse/problembaum/
(1. Méarz 2023)

kann, legt eine Theory of Change die Schritte dar, die getan werden miissen,
um wirksam zu werden. Eben diese Schritte kénnen sich auf den Modus der Zusam-
menarbeit im Netzwerk als Teil des kommunalen Steuerungssystems (A) beziehen
und so durch ein verandertes Unterstiitzungssystem (B) die Grundlage zum Erreichen
der Ziele auf Mafinahmenebene (2) legen (vgl. Kapitel 2, Kooperation als Basis fiir
Verinderungen bei der Zielgruppe: Unterscheidung von Wirkungen auf System- und

Mafinahmenebene).

Herausforderungen bei der Zielfestlegung

Grundsitzlich gilt: Wenn Sie in die gemeinsame Zielfestlegung gehen, schaffen Sie
Reflexions- und Diskussionsraume. Kapitel 2 (vgl. Grundlagen der Wirkungsorien-
tierung) hat aufgezeigt, dass es im Rahmen einer kooperativen Zusammenarbeit in
Netzwerken unterschiedliche Ziele gibt, namlich die auf individueller Ebene und die
kollektiven Netzwerkziele sowie die Ziele der vertretenden Organisationen. Teilweise

konnen diese in einem Spannungsfeld zueinander stehen. Es ist also wichtig, Klarheit
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zu schaffen, tiber welche Art von Zielen gerade gesprochen wird und welche Abwi-
gungen und Uberlegungen bei Einzelpersonen eventuell noch im Hintergrund mit-
schwingen. Abbildung 6 zeigt mogliche Einflussfaktoren fiir die Positionen von Netz-
werkmitgliedern. Die Grafik kann im Netzwerk Friihe Hilfen genutzt werden, um eine
bildliche Diskussionsgrundlage zu haben, welche Personen und Sachverhalte noch mit

am Tisch sitzen, wenn es darum geht, sich auf gemeinsame Ziele zu einigen. Bereits
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bei Wirkungszielen fiir die Zielgruppe kann es zu Uneinigkeiten {iber die wirksamsten
fachlichen Hebel zur Veranderung oder den Ressourceneinsatz der Beteiligten kom-
men. Es gilt, sich auf eine gemeinsame Sprache zu einigen und gegebenenfalls Ziele zu
aggregieren. Das Spannungsfeld zwischen individuellen Zielen, Organisationszielen
und gemeinsam auszuhandelnden Netzwerkzielen wird deutlich. Auch bei der Frage
nach dem Modus der Zusammenarbeit im Kontext des kommunalen Steuerungssys-
tems, also den gemeinsamen Schritten, die getan werden miissen, um im Rahmen des
kommunalen Unterstiitzungssystems wirksam zu werden, kann es unterschiedliche
Meinungen geben. Offenheit und gemeinsame Reflexion iiber gegebenenfalls unter-

schiedliche fachliche Meinungen machen diese Zielkonflikte besprechbar.

Netzwerke Frithe Hilfen zeichnen sich durch eine grofle Heterogenitit aus: Es gibt
unterschiedliche ortliche Voraussetzungen, Mitglieder und mehr oder weniger ge-
wachsene Strukturen der Zusammenarbeit. Bei einer gemeinsamen Zielsetzung ist es

wichtig, die Rahmenbedingungen des Netzwerkes mitzudenken und die Ziele mit den

PRAXISTIPP:

+ Nutzen Sie Abbildung 7 um Zielkonflikte besprechbar zu machen. Agieren
Sie wertschatzend und in dem Bewusstsein, dass sich nicht alle Zielkonflikte
|6sen lassen. Aber auf dem Tisch ist besser als unter dem Tisch.

+ Haben Sie die Intensitat der Kooperation, die Sie anstreben (vgl. Kapitel 2,
Intensitat von Kooperation in einem Netzwerk Frihe Hilfen) bei der Formulie-
rung von Zielen auf der Systemebene im Kopf. Gehen Sie Schritt fir Schritt
vor, fangen Sie klein an und intensivieren Sie die Zusammenarbeit tUber die
Zeit hinweg.
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ortlichen Gegebenheiten in Einklang zu bringen. Kapitel 2 (Intensitat von Kooperati-
on in einem Netzwerk Friihe Hilfen) gibt einen Uberblick iiber verschiedene Intensi-
titen der Kooperation (siche Abbildung 4). Die dort erwdhnten Stufen sollten auch
bei der gemeinsamen Zielformulierung und der Erwartungshaltung hinsichtlich der
Zusammenarbeit und des aktuell Moglichen mitgedacht werden. Pragmatisch auf das
zu blicken, was unter den aktuellen Umstanden an Einigung méglich ist, kann Druck

nehmen.

Alternativen zu SMART-formulierten Zielen

Anstelle von einzeln ausformulierten Zielen gibt es auch die Moglichkeit, mit Narrati-
ven zu arbeiten. Welche Geschichte wollen wir gemeinsam iiber unser Netzwerk und
unsere Arbeit erzdhlen? Mit welchen Bildern konnen sich alle identifizieren? Narra-
tive und Bilder sind mit Emotionen verkniipft und geben so Orientierung und stiften
Sinn. Plant man im Anschluss eine Wirkungsanalyse von Einzelmafinahmen, ist eine
Formulierung von SMARTEN Zielen angebracht. Die Abkiirzung SMART steht dabei

PRAXISTIPP:

» Entwickeln Sie als Netzwerk gemeinsam eine Persona: WWenn unser Netz-
werk eine Person ware, wie waére er/sie dann? \Was ware der Person wich-
tig? Woflr brennt sie? Was mag sie Uberhaupt nicht?

+ Nutzen Sie die Methode des Storytellings bzw. der Heldenreise, um als
Gruppe gemeinsam in einen kreativen Aushandlungsprozess zu kommmen.
Das Netzwerk Friihe Hilfen ist die Heldin, die sich auf den \Weg gemacht hat,
ein gesellschaftliches Problem flr die Zielgruppe zu I6sen.
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fiir spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch, terminiert (siehe auch Praxismaterialien
des NZFH zum Qualititsrahmen, Entwicklungsziel 3.5: Gemeinsame Zielentwick-
lung im Netzwerk). Diese Ziele erfiillen den Zweck, eine Evaluation durchfiihren zu
koénnen und basierend auf den Zielen Indikatoren entwickeln zu kénnen. SMARTE
Ziele als Basis fiir spatere Evaluationen konnen also parallel zu Narrativen und Bil-

dern, die primér der Orientierung bei Entscheidungen im Alltag dienen, existieren.

Der Prozess, gemeinsam Ziele auszuhandeln, kann in einem Kontext der Perspekti-

venvielfalt lange dauern und viel Zeit und Energie kosten. Teilweise ist es nicht mog-

PRAXISTIPP:

+ Die Methode »Systemisches Konsensieren« fokussiert auf Vorschlage, die in
der Gruppe auf den geringsten Widerstand stofRen, und reduziert so Konflikt-
potenzial.

¢ Runde 1, Verstandnisrunde: Alle Teilnehmenden kénnen Verstandnisfragen zu
einem Formulierungsvorschlag fir ein Ziel stellen.

* Runde 2, Meinungsrunde: Alle Teilnehmenden kdénnen ihre Meinung zum
Formulierungsvorschlag aulRern.

+ Runde 3, Resonanzrunde: Alle Teilnehmenden haben die Mdglichkeit, auf
gedulerte Meinungen in Runde 2 zu reagieren.

¢ Runde 4, Entscheidungsrunde: Alle Teilnehmenden zeigen den eigenen Wi-
derstand in Bezug auf das zu verabschiedende Ziel. = Fingerzeig von 1 (Das
Ziel ist in Ordnung ftr mich) bis 5 (hoher Widerstand)

+ Die Moderation zahlt die Summe aller gezeigten Finger, die summierte Zahl
ist der Widerstand. Ausgewahlt wird aus einer Liste von Zielvorschlagen das
Ziel, das in den Abstimmungen den geringsten Widerstand erhalten hat.
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lich, sich auf gemeinsam Ziele zu einigen, oder die ausformulierten Ziele bleiben sehr
vage. Abgebildet wird der minimale Konsens, ein Kompromiss, auf den sich alle Ak-
teure einigen konnen. Die inhaltliche Substanz leidet, das Ergebnis ist unscharf und so
offen, dass das Ziel fast nicht mehr aussagekriftig ist. Eine Moglichkeit dieser Heraus-
forderung ist es, Entscheidungen mit der Methode »Systemisches Konsensieren« her-
beizufithren. Die Vorgehensweise hilft zu identifizieren und dort anzufangen, wo die
grofdte Energie liegt, indem sie Ansatzpunkte mit dem geringsten Widerstand heraus-
arbeitet. Dort liegt der grofite gemeinsame Nenner aller Akteure im Netzwerk. Dieser
gemeinsame Nenner ist ein guter Startpunkt bei der Etablierung einer gelungenen

und motivierenden Zusammenarbeit.

Ziele praxisrelevant und aktuell halten

Eine weitere Herausforderung, die uns in der Praxis begegnet, ist, dass es ein kom-
plexes Zielsystem gibt, auf das sich alle Akteure vor Ort geeinigt haben, sich daraus
aber keine Handlungen ableiten lassen oder die Akteure nicht ins gemeinsame Han-
deln kommen. Dies kann daran liegen, dass hochkomplexe Zielsysteme meist keinen
direkten Link mehr zur Arbeitspraxis einzelner Netzwerkakteure aufweisen. Zudem
bergen komplexe Zielsysteme die Gefahr, schon an der Realitét vorbeizufithren, so-
bald sie beschlossen sind. Starre Systeme behindern namlich ein flexibles Reagieren
auf tagesaktuelle Verdnderungen. Deshalb ist es ratsam, den Anspruch, die Komple-
xitdt der Realitit in einem Zielsystem detailliert abbilden zu wollen, fallen zu lassen.
Eine modellhafte Abbildung der Wirklichkeit ist immer eine Reduktion der Realitat.
Der Versuch, die Komplexitit umfassend in einem Zielsystem oder auf einer Wir-

kungstreppe abzubilden, kann zu Scheingenauigkeit fithren. Etwa die chronologische
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Abfolge von Zielen auf einer Wirkungstreppe, also die Annahme, dass Wirkungen
auf der Stufe 5 erst erreicht werden kénnen, wenn Wirkungen auf Stufe 4 eingetreten
sind, stellt sich in der Realitdt oft komplexer dar. Veranderungen geschehen gleich-
zeitig oder in einer anderen Reihenfolge, als urspriinglich auf der Wirkungstreppe
abgebildet. Dessen sollte man sich bewusst sein. Dann sind wertvolle Ableitungen aus
dieser Komplexitatsreduktion und der Arbeit mit der Wirkungstreppe méoglich. Das

Achtungszeichen ist, sich nicht im Detail zu verlieren und zu versuchen, die komplexe

Abbildung 7: Umweltbedingte Einflussfaktoren und angepasste Zielsysteme

Politische
Auftrige

Kurzfristige
Bedarfe

Ad-Hoc-
Entscheidungen

Konkurrierende
Themen

Quelle: Initiative »"Kommune 360°«; eigene Darstellung

27



Realitdt exakt im Zielsystem abzubilden. Komplexe Realitit komplex abzubilden, hilft
nicht zwingend bei der Orientierung. Vielmehr ist es sinnhaft, mehrere Instrumente
zu kombinieren und gemeinsam zu reflektieren, wofiir eine gemeinsame Zielsetzung
genutzt werden soll: Ist der Zweck Sinnstiftung, Koordination, Kommunikation oder
Qualitatssicherung (vgl. Kapitel 3, Die Frage des Zwecks - fachliche Perspektiven-
vielfalt auf Wirkungsorientierung und unterschiedliche Wissensstinde)? Oder plant
das Netzwerk eine Wirkungsanalyse von einzelnen Mafinahmen? Halten Sie nicht an
einem starren Zielsystem fest, auf das sich das Netzwerk einmal geeinigt hat. Betrach-
ten Sie die Ziele vielmehr als Diskussionsgrundlage, die regelmiflig angepasst werden

sollte.

Kiirzere Planungszeitrdume sind eine weitere Moglichkeit, auf eine sich stdndig veran-
derte Umwelt zu reagieren. Sie erlauben ein iteratives Uberpriifen und Anpassen auf
veranderte Ausgangslagen. Abbildung 7 illustriert Einflussfaktoren aus der Umwelt
auf urspriinglich beschlossene Ziele und parallele, angepasste Zielsysteme; beispiel-
haft als Einflussfaktoren genannt seien Krisen und daraus resultierende kurzfristige

Bedarfe oder politische Auftrage und konkurrierende Themen. Reflexionsfragen kon-

REFLEXIONSFRAGEN

Sind die Ziele, die wir uns gesetzt haben, noch aktuell?

Wie hat sich die Ausgangslage verandert und mussen wir reagieren?
Welche neuen Einflussfaktoren gibt es?

Wo sind wir auf einem guten Weg?

Was lauft anders, als wir es erwartet hatten?
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nen bei der Zielanpassung helfen. Aulerdem kann es hilfreich sein, in den Planungen
sogenannte Blankoziele mitzudenken. Blankoziele sind ein Platzhalter fiir Ziele, die
anfangs noch nicht bekannt sind, aber im Laufe des Prozesses dazu kommen kénnen.
Auf diese Weise konnen Ressourcen und Flexibilitit fiir Verdnderungen aus der Um-

welt vorgehalten werden.

Kiirzere Planungszeitrdume bedeuten auch, sich Schritt fiir

Schritt an die Zielvision heranzutasten. Wichtig ist hierbei, ~Ziele als Diskussions-
dass alle Beteiligten Geduld und Vertrauen mitbringen. Es  grundlage, die regel-
gilt, Unvollstindigkeit auszuhalten und darauf zu vertrau- méaBig angepasst

en, dass Prozesse und Strukturen mitwachsen und nichtim  werden solite

Vorfeld zu 100 Prozent abgestimmt sein miissen. Hilfreich

hierbei ist, sich zu fragen, was im Vorfeld zur Orientierung festgelegt sein muss und
was im spiteren Verlauf des Prozesses geklart werden kann. In volatilen Kontexten mit
unterschiedlichen Einflussfaktoren und fachlichen Sichtweisen wie den Frithen Hilfen
ist es oft nicht moglich, im Vorfeld schon ein berechenbares Ergebnis zu definieren.
Zudem hat ein definiertes Zielbild das Problem, dass es im bereits geplanten Prozess
nur schwierig an verdnderte Umwelteinfliisse angepasst werden kann (vgl. auch Ab-
bildung 8). Arbeiten Sie deshalb mit »Enough Design Upfront«. Konkret bedeutet
dies, dass sich alle Akteure auf eine ungefahre Beschreibung des Ergebnisses einigen,
aber niemand genau sagen kann, wie das Ergebnis am Ende aussieht. Wichtig ist, dass
alle geniigend Orientierung haben, um erste Schritte in Richtung Zielerreichung zu
gehen. Auf diese Weise sind Anpassungsfahigkeit und das bedarfsgerechte Reagieren
auf verdnderte Umwelteinfliisse moglich, unterschiedliche fachliche Ansichten kon-

nen einbezogen werden und Kooperation wird zum Vorteil (Abbildung 9).
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.4 Abbildung 8: Big Design Upfront Abbildung 9: Enough Design Upfront

=

Frau vor Landschatt,
wunderschén, neu
und einzigartig.

Auftrag: Big Design Upfront Auftrag: Enough Design Upfront
Vorteil: Ergebnis berechenbar Vorteil: Anpassungsfahigkeit, Nutzung der unterschiedlichen Expertisen
Problem: Kommunikation, Kollaboration, Anpassungsfahigkeit Problem: Unbekanntes Ergebnis
Quelle: angelehnt an Patton 2023; eigene Darstellung Quelle: angelehnt an Patton 2023; eigene Darstellung
PRAXISTIPP:

» \Versuchen Sie nicht, die gesamte Komplexitdt der Realitat in Ihrem Zielsystem abzubilden. Fokussieren Sie, setzen Sie Schwerpunkte und Uberlegen Sie genau, welchen
Zweck (Sinnfokussierung, Kommmunikation, Qualitatssicherung oder Koordination) Sie mit Ihrem Zielsystem verfolgen.

« Enough Design Upfront: Alle teilen ein richtungsweisendes Bild, wo es hingehen soll. Details der Zielvorstellung sowie des Weges dorthin werden im laufenden Prozess
angepasst.

+ Arbeiten Sie mit Blankozielen, so haben Sie Ressourcen und Zeit reserviert, um auf Veranderungen aus der Umwelt reagieren zu kénnen.




Grundsitzlich bleibt festzuhalten, dass es eine sehr komplexe Herausforderung ist, als
heterogene Gruppe ein Zielsystem zur Steuerung der eigenen Zusammenarbeit fest-
zulegen. Deshalb gilt auch hier: Schauen Sie, was Thnen als Gruppe vor Ort besonders
wichtig ist und setzen Sie Schwerpunkte. Haben Sie Mut, Dinge auszuprobieren, aber
auch wieder zu verwerfen. Hier kommt die Haltung des gemeinsamen Lernens und
der Fehlertoleranz, wie in Kapitel 3 (vgl. Zentrale Aspekte einer wirkungsorientierten

Haltung) beschrieben, ins Spiel.

Datenbasiertes Arbeiten

Umgang mit herausfordernder kommunaler Datenlage

Die Arbeit mit Daten ist ein wichtiger Baustein der Wirkungsorientierung. Oftmals
erhoffen sich besonders kommunalpolitische Entscheidungstriger von datenbasier-
ten Arbeiten eindeutige Klarheit iiber die Effektivitdt von Mafinahmen. Der Wunsch
ist verstandlich und zielt darauf ab, die begrenzten vorhandenen Mittel so effizient
und gewinnbringend fiir das Gemeinwohl wie méglich einzusetzen. Die Datenlage
kann in einem Kontext wie den Frithen Hilfen in der Realitit aber mitunter herausfor-
dernd sein: Es gibt vielfiltige fachliche Perspektiven und somit Herangehensweisen an
Datenerhebung und Analyse. Dies bedeutet auch, dass erhobene Daten teilweise auf
unterschiedlichen Definitionen basieren (ein gutes Beispiel ist hier meist die Definiti-
on von Migrationshintergrund) und dadurch nicht mehr vergleichbar sind. Teilweise
werden aber auch keine Daten erhoben oder die erhobenen Daten sind aufgrund da-
tenschutzrechtlicher Rahmenbedingungen nicht allen Akteuren eines Netzwerks zu-

ginglich. Es ist hilfreich, bei fehlender Datenlage vor Ort auf grundsatzliche Erkennt-
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nisse aus wissenschaftlichen Studien zuriickzugreifen. Dazu kdnnen zum Beispiel die
Erkenntnisse der Studien des Nationalen Zentrums Frithe Hilfen aus den Bereichen
Pravalenz- und Versorgungsforschung und/oder der Forschung zur Erreichbarkeit

und Effektivitat der Angebote Frither Hilfen herangezogen werden.

Eine Aufgabe von Koordination im Kontext des wirkungsorientierten Arbeitens ist
die Aufbereitung und das Bereitstellen von Wissen. Aus diesem Wissen lassen sich
wertvolle Ableitungen fiir die eigene Arbeit im 6rtlichen Netzwerk generieren. Uber-
legen Sie, wo bei Ihnen vor Ort Mafinahmen entwickelt werden, und priifen Sie, was

die Arbeit des Netzwerks zur Qualitit dieser MafSnahmen beitragen kann.

Das Programm CTC - Communities That
PRAXISTIPP:

Care bietet zum Beispiel eine Datenbank mit ) , ) ]
Greifen Sie auf wissenschaftliche

Priventionsprogrammen, die einer Evaluati- . .
Prog ? Erkenntnisse zurlick und nutzen

on unterzogen wurden. Die sogenannte Grii- Sie den Austausch mit tiberértli-
ne Liste Préivention schafft einen Uberblick chen Fachkraften. So bekommen
Sie fur Ihr Handeln vor Ort

Legitimation

iiber Programme im Préaventionsbereich, die

einer externen Kkriterienbasierten Wirksam-

keitsprifung unterzogen wurden. Die wissen- Orientierung

Inspiration

schaftlich gepriiften Programme kénnen so-
mit als Beispiele genutzt werden, um hilfreiche
Orientierung und Inspiration fiir das Auflegen neuer Angebote und Programme vor Ort
zu bieten. Sie kénnen auflerdem Anregung geben, um vorhandene Angebote auf ihre
Wirksamkeit hin zu reflektieren und weiterzuentwickeln. Beachtung finden sollte dabei

allerdings immer die Priifung des Transfers von Erkenntnissen in einem evaluierten
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Programm und in Programmen, die in anderen Kontexten und mit anderen, teils ho-
hen, Voraussetzungen konzeptioniert und umgesetzt werden. Es geht gerade im Kontext
der Frithen Hilfen also insbesondere darum, die Liste als hilfreiches Instrument zur
Reflektion von eigenen Angeboten und Programmen zu nutzen, da eigene Wirksam-

keitspriifungen normalerweise in der Form in den Netzwerken nicht zu leisten sind.

Die Netzwerkmitglieder konnen den fachlichen Austausch tiber 6rtliche Grenzen hin-
weg anregen sowie wissenschaftliche Studien zur Legitimation von Entscheidungen,

die vor Ort getroffen werden, hinzuziehen.

Basierend auf wissenschaftlichen Erkenntnissen zu Wirksambkeitsfaktoren von Maf3-
nahmen lassen sich anschlieflend Indikatoren fiir ein Monitoringsystem entwickeln,
welche eine langfristige Beobachtung der Verianderungen vor Ort moglich machen
(vgl. Muscutt 2021, Seite 13). Hierbei gilt es zu unterscheiden: Wenn Sie eine Wir-
kungsanalyse einzelner Mafinahmen vor Ort planen, sollten Sie gemeinsam Wir-
kungsziele fiir das Projekt formulieren. Wenn es aber um die Uberpriifung eines
Narrativziels geht, konnen Sie Ubertragungen aus wissenschaftlichen Erkenntnissen
nutzen. Um aussagekriftigere Ergebnisse zu bekommen, kénnen einzelne Sachverhal-
te auch an einer Kombination von Indikatoren festgemacht werden. Ein gelungenes
Beispiel ist hier das Monitoring der sozialrdumlichen Strategieentwicklung der Stadt
Gelsenkirchen (Abbildung 10), welches ein Narrativziel wie »Partizipation von Kin-

dern« mit Unterzielen und diese wiederum mit Indikatoren hinterlegt hat.

Ein weit verbreitetes Missverstandnis ist die Gleichsetzung von Wirkungsorientierung

mit Wirkungsmessung. Wirkungsorientiertes Arbeiten wird verstanden als Fokus auf
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Abbildung 10: Konzept des Indexes der Partizipation der Stadt Gelsenkirchen

INDEX TEILINDIZES INDIKATOREN
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irtschaftliche Lage
! Sozialgeldquote der unter 7-Jahrigen
Migrantenanteil unter 18 Jahren

Integrationshedarf Nicht ausreichende Deutschkenntnisse

Zuwanderung aus dem Ausland im
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Schulformempfehlung Gymnasium
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U lthedi Wohndauer unter 3 Jahren
mwe\;v:h.::?,ungen/ Lérmbelastung

Stadtische Hitzeinseln

Quelle: Stadt Gelsenkirchen 2018, S. 15; eigene Darstellung

ein Messen und Nachweisen von dem, was wirkt und was nicht. Diese Reduktion auf
Wirkungsmessung kann dazu fithren, dass viele Ressourcen - also besonders Zeit und

Energie - auf die Erhebung von Daten verwendet werden. Oftmals fehlt es jedoch an der



Einbettung dieser Daten in Arbeitsstrukturen und Prozesse. Auch sind nicht zwingend
alle Daten, die erhoben werden oder erhoben werden kénnen, geeignet, um Aussagen
tiber die Wirksamkeit von Mafinahmen oder der Netzwerkarbeit insgesamt zu tref-
fen. Bevor Sie sich also im Netzwerk Frithe Hilfen aufmachen neue Daten zu erheben,
priifen Sie gemeinsam, welche Daten an unterschiedlichen Stellen bereits vorhanden
sind, und fithren diese zusammen. Durch eine Biindelung von Wissen, das im System
verstreut vorhanden ist, lassen sich meist bereits neue Erkenntnisse und neues Wissen
generieren (vgl. Deffte und andere 2020, Seite 52). Wichtig ist aufSerdem, dass sich alle
Akteure des Netzwerks auf Kommunikationsprozesse einigen, um sicherzustellen, dass
die zusammengefiihrten Daten und die daraus resultierenden Ergebnisse im taglichen
Handeln Beriicksichtigung finden (vgl. Muscutt 2021, Seite 48-49).

Handhabung und Analyse vorhandener Daten

Auch beim Umgang mit zusammengefithrten Daten gibt es einiges zu beachten. Bevor
Sie gemeinsam mit den Mitgliedern eines Netzwerks Frithe Hilfen mit Daten arbeiten,
ist es empfehlenswert, sich einige zentrale Fragen zur Arbeit mit Daten zu stellen: Wo-
fitr brauchen wir die Daten? Wer soll die Daten nutzen? Welche Ebene (System oder

Mafinahme) wollen wir in den Blick nehmen?

ZENTRALE REFLEXIONSFRAGEN IM UMGANG MIT DATEN

Woflr brauchen wir die Daten?
Wer soll die Daten nutzen?
Welche Ebene wollen wir in den Blick nehmen?
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Ein Missverstandnis ist die Annahme, dass aus vorliegenden
Datensdtzen automatisch »objektiv richtige« Handlungen Vor einer Erhebung
folgen. Denn aus Daten folgen nicht automatisch Handlun-  bereits vorhandene
gen, sondern es sind erst einmal Interpretationen der vorlie-  Daten priifen und
genden Datensitze, die basierend auf biografischen Erfah- zusammenfiihren
rungen, fachlichem Hintergrund sowie der eigenen Werte-

basis unterschiedlich ausfallen konnen. Zwischen den durchgefiihrten Interventionen
und dem angestrebten Ziel liegt normalerweise eine lange und komplexe Wirkungs-
kette mit vielfiltigen Kontext- und Einflussfaktoren, die in der Regel auflerhalb des ei-
genen Wirkradius liegen. Je nach fachlicher Perspektive, und davon gibt es in einem
Netzwerk Frithe Hilfen viele, lassen sich aus einer vorliegenden objektiven Datenlage
unterschiedliche subjektive Schliisse ziehen und mégliche nachste Schritte ableiten. Da-
ten liefern also erst einmal Hinweise darauf, wo es konkrete Probleme und Handlungs-
bedarfe gibt. Die anschlielenden Losungen sind Gegenstand eines gemeinsamen Aus-
handlungs- und Interpretationsprozesses (vgl. Deftte und andere 2020, Seite 54). Dieser
Interpretationsprozess sollte immer kontextualisiert stattfinden. Das bedeutet, dass die
den Daten zugrundeliegende Definition sowie Kontextfaktoren miteinzubeziehen sind.
Weiterhin ist es wichtig, im komplexen Bereich der Frithen Hilfen vielfaltige Faktoren
durch Daten abzubilden, um so ein mdglichst umfassendes Bild auf die Gesamtlage
zu erreichen. So konnen Fehlschliisse vermieden werden. Ein Monitoringsystem sollte
an diesen Maf3stdben ausgerichtet werden und sowohl quantitative als auch qualitati-
ve Daten miteinbeziehen. Datensammlungen und qualitative Wirkungsanalysen durch
interdisziplinare Fachkrifte und Adressatinnen und Adressaten sollten zu einem Ge-
samtkonzept kombiniert werden. Abbildung 11 zeigt ein Zusammenspiel moglicher

Datenquellen im Kontext kommunaler Praventionsketten, die sich grofitenteils auf den
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Abbildung 11: Zusammenspiel moglicher Datenquellen im Kontext
kommunaler Praventionsketten
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»  Netzwerke

»  Koordination

» Kooperationen

Riickmeldungen
der Nutzenden
von Kindern, Jugendlichen, Eltern

Quelle: Landschaftsverband Rheinland 2021, S. 14; eigene Darstellung

Kontext der Frithen Hilfen tibertragen lassen. Individual- und Aggregatdaten zu sozio-
demografischen Faktoren bilden hierbei die Grundlagen. Erginzt werden diese durch
Infrastrukturdaten iiber Kooperationen und Abstimmungsprozesse innerhalb des
Netzwerks Frithe Hilfen (vgl. Kapitel 2, Kooperation als Basis fiir Verdnderungen bei

der Zielgruppe: Unterscheidung von Wirkungen auf System- und Mafinahmenebene).

3. Herausforderungen aus der Praxis, Problemanalysen und Losungsansatze

Die vorhandenen Daten werden im nachsten Schritt durch Fachkrifte (aus verschie-
denen fachlichen Perspektiven) sowie durch Adressatinnen und Adressaten selbst be-
wertet, erklart und interpretiert. Durch den aktiven Einbezug der Zielgruppe in das
Monitoring der angebotenen Mafinahmen losen sich die Grenzen der Systeme »Ins-
titution« und »Zielgruppe« auf (vgl. Deffte und andere 2020, Seite 14). Ein Einbezug,
sowohl von Fachkriften als auch Adressatinnen und Adressaten, kommt zudem dem
in Kapitel 3 (Wirkungsorientiertes Steuerungsverstindnis als Teil einer wirkungsori-
entierten Haltung) dargelegten Anspruch, beteiligungsorientiert zu steuern, nach und
ermoglicht eine bedarfsorientierte und fachlich multiperspektivisch gepriifte Ange-
botslandschaft. Die Arbeitshilfe des Landschaftsverbands Rheinland (LVR) Wissen,
was wirkt erlautert in Kapitel 3 an Beispielen aus Kommunen ausfiihrlich Datenquel-

len, Prozesse zum Umgang mit Daten sowie Methoden zur Wirkungsplausibilisierung.

Wirkungsnachweise mit kommunalen Ressourcen zu er-
bringen, ist sehr herausfordernd und sollte daher nicht Sowohl Fachkréfte als
zwingend das (alleinige) Ziel sein. Vielmehr geht es um auch Adressatinnen
eine gemeinsame Anndherung und diskursive Aushand- und Adressaten ins
lung und Bewertung: War das Angebot fiir die Zielgruppe Datenmonitoring ein-
hilfreich? Wie bewerten Fachkrifte die Veranderungen, die  beziehen

sich aus den Daten ablesen lassen? Subjektive Einschétzun-

gen konnen wertvolle Hinweise geben und eingebettet in einen umfangreichen Ge-
samtkontext stellt man so sicher, dass Kontextfaktoren sowie vielfiltige Perspektiven
miteinbezogen werden. Das verhindert Fehlschliisse durch Komplexitétsreduktion
und vermeidet darauf basierende (falsche) Steuerungsentscheidungen (vgl. Muscutt

2021, Seite 13-15). Auflerdem erlaubt Wirkungsorientierung in komplexen Zusam-
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menhingen keine einfache Ursache-Wirkungs-Kette, wenn Fehlschlisse aufgrund
von Unterkomplexitit vermieden werden sollen. Es geht also vielmehr um ein Zu-
sammenfiihren des objektiven Wissens mit subjektiven Einschitzungen (Deftte und
andere 2020, Seite 20 f.). Eine Wirkungsplausibilisierung (vgl. Ottmann 2022), also
eine multiperspektivische und interdisziplindre Annéherung an die Qualitt der zu er-
kennenden Verinderungen, ist jedoch auf die dargestellte Weise mdglich und erlaubt
wertvolles gemeinsames Lernen sowie Riickschliisse auf nachste Steuerungsschritte.
Die dargelegten Schritte sollten immer wieder kleinschrittig wiederholt werden. Eine
regelmiflige Uberpriifung des Status quo und ein iteratives Anpassen an die Bedarfs-

lage in der Gesellschaft konnen so sichergestellt werden.

Potenziale und Grenzen kommunaler Monitoringsysteme

Die Netzwerkkoordinatorin bzw. der Netzwerkkoordinator kann das Bewusstsein
schirfen, was ein gemeinsames Monitoringsystem in einem Netzwerk Frithe Hil-
fen realistischerweise leisten kann. Eine klare Kommunikation, was im Bereich des
Moglichen liegt und wofiir es zusitzlicher Ressourcen und Kompetenzen im Rah-
men einer wissenschaftlichen Begleitung bedarf, ist hierbei hilfreich. Abbildung
12 kann Sie dabei unterstiitzen, die unterschiedliche Erwartungshaltung an ein
gemeinsames Monitoringsystem im Netzwerk Friithe Hilfen gemeinsam mit allen
Akteuren zu besprechen. Was kénnen wir mit unserem Monitoringsystem realisti-
scherweise leisten? Welcher Teil des Monitoringsystems und welche Indikatoren be-
ziehen sich auf die Angebotsebene, welcher/welche auf die Mafinahmenebene? Was
wollen wir mit dem Monitoring erreichen und was passiert mit den Ergebnissen

im Anschluss? Das Ampelsystem in der Grafik verdeutlicht die Machbarkeit: Griin
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Abbildung 12: Monitoring

Verbesserung von

Qualitat und
Wirksamkeit

Angebotsebene:
Wirkungen bei den Adressatin-
nen und Adressaten

Systemebene:
Wirkungen auf gesamt-
kommunaler Ebene

Forschungsebene:
wissenschaftliche Studien
und Evaluationen

Quelle: Initiative »Kommune 360°«; eigene Darstellung

objektive Messung
und Bewertung der
Wirksamkeit

zeigt eine grundsatzliche Machbarkeit, Gelb eine eingeschrankte Machbarkeit und

Rot eine Unmaoglichkeit. Durch eine klare Kommunikation und einen gemeinsamen

Aushandlungsprozess konnen unrealistische Erwartungen und anschlieflende Ent-

tduschungen vermieden werden.



<
o

VA

4. Fazit und

Ausblick

Die vorhergehenden Kapitel haben einen Uberblick iiber die Ausgangslage hinsicht-
lich wirkungsorientierter Zusammenarbeit in den Netzwerken der Frithen Hilfen ge-
geben. Sortiert in die vier Schwerpunkte Zweck, Haltung und Kultur, gemeinsame
Ziele sowie datenbasiertes Arbeiten wurden Herausforderungen und Losungsansitze
im Feld der wirkungsorientierten Zusammenarbeit in komplexen Kontexten aufge-
zeigt. Je nach Ausgangslage vor Ort kdnnen Schwerpunkte gesetzt und eine passende

Auswahl der aufgefithrten Tipps befolgt werden.

Basierend auf den ausgefithrten Herausforderungen und Tipps zeigt sich, dass sich bis-
herige Praktiken aus der wirkungsorientierten Arbeit auf der Ebene von Einzelmaf3-
nahmen nur bedingt in den Kontext komplexer Systeme, wie einem Netzwerk Frithe
Hilfen, tibertragen lassen. Das vorliegende Papier biindelt Erkenntnisse der Initiative
»Kommune 360°« aus der praktischen kommunalen Arbeit mit Wirkungsorientie-
rung in komplexen Kontexten. Die Erfahrungen der Initiative betten sich ein in einen
umfassenderen fachlichen Diskurs zur Bedeutung, den Chancen aber auch Grenzen
von Wirkungsorientierung, wenn es um die Steuerung gemeinsamen Handelns und
die Entwicklung von Lésungen fiir komplexe gesellschaftliche Probleme geht. Die
laufende Debatte deutet ein Umdenken an: Wirkungsorientierung wird immer weni-
ger als eine Methode zum Nachweis einer eindeutigen Ursache-Wirkungs-Beziehung
sozialer Phanomene gesehen — denn dies scheint in einer komplexen, volatilen und
unsicheren Welt ein mehr als zweifelhaftes Unterfangen. Vielmehr wird Wirkungs-
orientierung zum Ansatz fiir eine Zusammenarbeit, bei der das stetige Lernen und
Weiterentwickeln eine zentrale Rolle spielt und bei der Wirkungsorientierung zum
sinnstiftenden Instrument fiir Verantwortungsgemeinschaften wird. Soll Wirkungs-

orientierung auf diese Weise in Netzwerken gestédrkt werden, bedeutet das an vielen

Stellen ein tiefgreifendes Umdenken im Anspruch und in der konkreten Ausgestal-
tung der Zusammenarbeit von Tragern, Verwaltung und Politik bei der Losung ge-
samtgesellschaftlicher Herausforderungen. Denn dann erfordert Wirkungsorien-
tierung nicht nur die Entwicklung passender Instrumente des Monitorings und der
Evaluation, sondern macht Veranderungen sowohl in den Prozessen und Strukturen
als auch in der Kultur der Zusammenarbeit notwendig. Um eine solche Verdnderung
zu unterstiitzen, ist auch ein Umgestalten von Rahmenbedingungen der Zusammen-
arbeit nétig — und damit ein neues Denken sowie Handeln derer, die Rahmenbedin-
gungen mitgestalten. Besonders gefragt sind hier kommunale Entscheidungstragende
und Geldgebende.

Weiterfithrende Beispiele fiir ein gemeinsames neues Den-
ken und Handeln liefert das Konzept der »Human Learning ~ Wirkungsorientierung
Systems«. In diesem Diskurs geht die Tendenz ebenfalls als sinnstiftendes In-
hin zu einer umfassenden Umgestaltung von Systemen: strument fiir Verantwor-
Im Mittelpunkt stehen eine Verantwortungsgemeinschaft tungsgemeinschaften
disziplindr vielfiltiger Akteure sowie deren gemeinsamer

Lernprozess, gerahmt von einem System, das diesen Lernprozess ermoglicht. Auf der
Website https://www.humanlearning.systems (27. Mérz 2023) sind Biindnisse aufge-

fithrt, die bereits nach dieser Logik arbeiten und Inspiration geben konnen.

Vor dem Hintergrund aktueller Krisen und der groflen Herausforderungen unserer
Zeit sind Kooperationen und Netzwerke also auch zukiinftig dringend notwendig,
um passgenaue und schnelle Losungen und zukunftsweisende Ansitze zu entwickeln.

Dabei geht es um das Zusammenlegen von Kompetenzen und Ressourcen genauso


https://www.humanlearning.systems

wie um das gegenseitige Stirken fiir die gemeinsame Sache. Wirkungsorientierung als
Konzept ist eine hilfreiche Grundlage, um in Kooperationen und Verantwortungsge-
meinschaften eine gemeinsame Ausrichtung zu finden. Die Netzwerke Frithe Hilfen
haben dabei Vorbildcharakter und bilden eine wertvolle kommunale Struktur, um
Kooperation zwischen vielfdltigen Akteuren im Sinne der gemeinschaftlichen Arbeit
an gesellschaftlichen Herausforderungen zu erméoglichen. Auch wenn die Ausgangsla-
ge komplex und mitunter herausfordernd ist, lohnt es sich, sich gemeinsam mit Netz-
werkpartnern vor Ort auf den Weg zu machen, loszulaufen und sich auszuprobieren!
Reflexion von Erfolgen und Misserfolgen bilden dabei die Grundlage fiir gemeinsa-
mes Lernen und Weiterentwickeln. Identifizieren Sie Handlungsspielraume, in denen
Sie ein Mehr an Wirkungsorientierung stirken konnen, und haben Sie den Mut, neue
Losungen zu entwickeln, sie auszuprobieren, Misserfolge und Fehler zu reflektieren,
Learnings abzuleiten, Verbesserungen zu implementieren und schlieSlich die gemein-
samen Erfolge zu feiern. Der Beitrag liefert dazu Anregungen und Methoden, um
sich als Netzwerk weiterzuentwickeln und gemeinsam zukunftsweisende Ansitze und

Strukturen fiir gelingendes Aufwachsen und Chancengerechtigkeit zu gestalten.

4. Fazit und Ausblick
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