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1 Zur Problemsituation

Gegenwadrtig stehen die Mitarbeiterinnen
der jugendhilfe einschlieilich des Kinder-
und Jugendschutzes vor radikalen Anfor-
derungen. Einerseits ist die Jugendhilfe
dem enormen finanziellen Spardruck des
Staates ausgesetzt, andererseits steht sie
vor der immer starker werdenden Forde-
rung von seiten der Auftraggeber, aber
auch von seiten ihrer Adressaten, ihre An-
gebote zu modernisieren und den sich
verdndernden Problemlagen der Kinder
und jugendlichen anzupassen. Leistun-
gen, Methoden und Inhalte der Jugendhii-
fe — auch des Kinder- und Jugendschutzes
~ stehen auf dem Priifstand. Effektivitit
und Effizienz ihrer Arbeit sind gefragt. Un-
ter diesen Bedingungen wird die Uber-
nahme betriebswirtschaftlicher Methoden
in die Tatigkeit der einzelnen Bereiche der
Jugendhilfe als Zaubermittel zur Bewdlti-
gung der Probleme angesehen: ,,Die ju-
gendhilfe muf den Mut finden, das zu tun,
womit die Wirtschaft erfolgreich ist: Erfas-
sung aller Kostenarten, Formulierung
operabler Ziele und Leistungen, Kongru-
enz von Aufgaben- und Geldverantwor-
tung, Abbau der Hierarchie und Umbau
der Verwaltung im Sinne moderner Orga-
nisationsstrukturen durch teamorientierte

Stédrkung der Mitarbeiterkompetenz, Effi-

zienz- und Effektivitdtskontrolle mit den
Instrumentarien einer betriebswirtschaftli-

chen Kosten- und Leistungsrechnung.

Wieviel "Hirnschmalz” haben ganze ju-
gendpfleger-Generationen investiert, um
sich von den Fesseln der hauswirtschaftli-
chen Kameralistik zu befreien? Jetzt kon-
nen sie es tun. ... Das System Jugendhilfe
ist — wenn es zunachst auch etwas be-
fremdlich klingt — ebenso ein "Unter-
nehmen”, in dem Faktoren wie Menschen,
Produkte, Mérkte, wirtschaftliche Ergeb-
nisse, Kostenstrukturen, Budgets, aber
auch der Fiihrungsstil, die Motivation der
Mitarbeiterlnnen und vieles mehr eine we-
sentliche Rolle spielen. Die Organisati-
onsstrukturen der jugendhilfe vor Ort ste-

hen auf dem Priifstand.*’

Dem Ziel, der Verbesserung der Effektivi-
tat und Effizienz der Arbeit zugunsten der
Adressaten, soll die Einfilhrung der heftig
diskutierten neuen Steuerung in die Ju-
gendhilfe einschlieBlich des Kinder- und
Jugendschutzes dienen, einer Steuerung
der Arbeit, die die Energien auf die Ziele,

das Ergebnis, die Produkte der Tatigkeit

* Senatsverwaltung fiir Jugend und Familie Berlin: jugendamt
2o00. Verwaltungsreform in Berlin. Darstellung und Bewer-
tung fiir die Jugendhilfe, Berlin 1994, S. 41/42



orientiert und so die Mittel zur Zielerrei-
chung planvoll und zielorientiert einsetzen

kann.

Es entsteht der Eindruck, daf3 im Rahmen
der Einfilhrung der neuen Steuerung in
den Verwaltungsbereich die jugendhilfe
eine gewisse Pilotfunktion erfiillt. Tat-
sachlich hat sich die KGSt mit ihrem Be-
richt ,,Outputorientierte Steuerung der Ju-
gendhilfe® (9/1994) vor allem damit be-
faft, Produktbeschreibungen fiir die Ju-
gendhilfe zu entwickeln, und in dem Be-
richt ,,Aufbauorganisation in der Jugend-
hitfe” (3/1995) der Jugendhilfe eine be-

sondere Aufmerksamkeit geschenkt.

Die Resonanz ist zwiespéltig. Zum einen
sind einige Jugend&dmter bereits bei der
praktischen Umsetzung der neuen Steue-
rung, vor allem durch die Erarbeitung von
Produktkatalogen. Zum anderen ist eine
heftige Gegenwehr gegen die Einfiihrung
der neuen Steuerung in die jugendhilfe
von seiten der Jugendhilfemitarbeiterin-
nen zu verzeichnen. Die wesentlichen Ar-
gumente sind, daf3 die Einfiihrung der
neuen Steuerung nur der Durchsetzung
der Sparbeschliisse diene und zu einer
Gkonomisierung der Jugendhilfe fiihre,
welche das humane Anliegen der ju-

gendhilfe verdringe. Beide Argumente

Bundesarbeitsgemeinschaft Kinder- und Jugendschutz @ BA])

sind nicht einfach von der Hand zu weisen,
flr beide lassen sich reale Entsprechun-

gen finden,

Fiir den praventiven Kinder und Jugend-
schutz bedeutet all dies, dafd er sich in
seinen Leistungen diesen verdnderten ge-
sellschaftlichen und finanziellen Rahmen-
bedingungen fiir den Sozialisationsprozef
von Jugendlichen durch entsprechende
individuelle, differenzierte und langerfri-
stige Angebote anpassen muf3 und in die-
sem Zusammenhang die mit dem neuen
Steuerungsmodell verbundenen Metho-
den ob ihrer Niitzlichkeit zu prifen hat.
Aber auch bei den Kinder- und Jugend-
schiitzerInnen ist die Reserviertheit hin-
sichtlich der Einfiihrung der neuen Steue-
rung grofd. Oft hat man gerade bei Gespra-
chen den Eindruck, da® die Auseinander-
setzung sich verselbstandigt und in einem
Lotellvertreterkrieg® alte Verletzungen
ausgetragen werden — zum Beispiel, wenn
die Diskussion als Angriff auf die Fachlich-
keit der Mitarbeiterinnen begriffen wird —
und die eigentlichen Inhalte und Anliegen
des neuen Steuerung aus dem Blickfeld
geraten, und {iberhaupt nicht in Erwdgung
gezogen wird, ob nicht vielleicht doch aus
diesen Uberlegungen produktive Ansitze

flir die Jugendhilfe im allgemeinen und
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den Kinder- und Jugendschutz im Beson-

deren herauszufiltern sind.

Unter dem Damoklesschwert von Spar-
konzepten wéchst der Druck auf die ju-
gendhilfe und auch auf den Kinder- und
jugendschutz, ,,sich nicht nur lamentie-
rend, sondern nachhaltig fordernd und
konstruktiv einzubringen.“ Denn solch ein
konstruktives Verhalten ,beinhaltet
gleichzeitig die Chance, seit vielen jJahren
umstrittene Inhalte und Strukturen in den
Kopfen und Herzen der Professionellen zu
verankern. Denn was im Zuge der Einfiih-
rung des KJHG oft reine Programmatik
blieb, kann sich nun unter dem Damokles-
schwert der neuen Steuerung zu handfe-

sten Leitlinien entwickeln.“?

Die Diskussion um die neue Steuerung
solite und muf3 auch von den Kinder- und
jugendschiitzern dazu genutzt werden,
nicht nur Uber Formen und Strukturen,
sondern auch iiber neue Inhalte zu spre-

chen.

? Hinte, W.: Optimierte Kommunalverwaltung statt offensiver
sozialer Arbeit - eine kritische Zwischenbilanz der neuen
Steuerungsmodelle. In: Theorie und Praxis der soziaten Ar-
beit, 4/1906,5.3

»Will die Jugendhilfe die Chancen der Ver-
waltungsreform hesser nutzen, muf sie
zunéchst ihre eigenen fachlichen Stan-
dards zu kléren und diese dann offen in
die Diskussion einbringen.“* Bevor wir uns
dieser Problematik zuwenden, einige Be-
merkung zum Wesen des neuen Steue-
rungsmodells. Denn oft hat man in den
Diskussionen das Gefiihl, als wenn die
Diskutanten {iber véilig verschiedenene
Inhalte sprechen, bzw. in einem Wust von
betriebswirtschaftlichem Vokabular die

Ubersicht verlieren.

? ders., 5. 3



2 Grundziige des neuen
Steuerungsmodells

Das neue Steuerungsmodell wurde zu
Beginn der goiger Jahre durch die KGSt zur
Diskussion gestellt und zwar mit ihrem
Bericht 12/1991 ,,Dezentrale Ressourcen-
verantwortung: Uberlegungen zu einem
neuen Steuerungsmodell”. in diesem Be-
richt wird des Anliegen zusammenfassend

wie folgt beschrieben:

~Zentrate Bewirtschaftung der Ressourcen
(insbesondere Stellen, Personal und Fi-
nanzen) sowie zentrale Organisation der
Leistungserbringung sind heute das pri-
mare Steuerungsinstrumentarium der
Verwaltungsfiihrung. Die Fachbereiche
sind flir die fachliche Seite der Aufga-
benerfiillung verantwortlich, dagegen
kaum fir die wirtschaftliche Verwendung

der Ressourcen und die Organisation,

Die aus der Trennung von Leistung und
Ressourcenverantwortung resultierenden
Schwachstellen erfordern ein neues
Steuerungsmodell: Die Verwaltungsfiih-
rung steuert die Fachbereiche durch Vor-
gabe von Zielen (Leistungsziele und Fi-
nanzziele) sowie die Vorgabe eines
Handlungsrahmens, innerhalb dessen sich
die Mitarbeiter bewegen missen. Die

Steuerung durch Vorgaben ist zu ergénzen

Bundesarbeitsgemeinschaft Kinder- und Jugendschutz El BA]

durch die Beobachtung des Zielerrei-
chungsprozesses, um ggf. korrigierend
ginzugreifen (Controlling).*

Das neue Steuerungsmodell der KGSt ba-

siert auf folgenden Grundsétzen:

» Qutputorientierung
» Dezentrale Ressourcenverantwortung
» Budgetierung der Leistungen/ Produkte

o Zielefestlegungen im politischen Bereich
(Rat/Ausschiisse)

» Zielvereinbarungen zwischen Verwal-
tungsfihrung und Fachbereichen/
Amtern

» Delegation von Kompetenz und Ver-
antwortung

¢ Kundenorientierung

Der Bericht beschreibt, wie ein neues
Steuerungsmodell aussehen kann, wie
Vorgaben zu Zielen und ein Handlungs-
rahmen entwickelt werden kénnen und
wie ein Controlling realisiert werden kann.
Die Einfiihrung eines neuen Steuerungs-
modells ist ein l&ngerfristig anzulegender

Verdnderungsprozef. Voraussetzung hier-

“ vgl. Bericht der KGSt 12/1991
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zu sind auch Verdnderungen in den Ein-
stellungen der davon betroffenen Mitar-
beiter. Die blo3e Nutzung einzelner In-
strumente (z.B. des Controlling) ist eine
Optimierung des gegenwadrtigen Steue-
rungssystems, keine Einfiithrung eines

neuen Steuerungsmodells.

Der Kerngedanke des Modells ist, Struktur
und Arbeitsweise der &ffentlichen Verwal-
tung so umzustrukturieren, dafl Fach- und
Ressourcenverwaltung enger zusammen-
riicken und die Arbeit effektiver und effizi-
enter wird. Es verspricht, daf3 die Ergeb-
nisse der Arbeit kostengiinstiger und ver-
braucherorientierter werden sowie daf ih-
re Erarbeitung demokratischer, d. h, unter

Einbeziehung der Adressaten erfolgt.

Ist das Ganze womdglich nur eine Angele-
genheit der Verwaltung? Warum regen wir
uns eigentlich so auf? Dieser Eindruck ist
nicht zuféllig. Tatsachlich erzeugen viele
Verlautbarungen und Darstellungen zur
Einfiihrung der neuen Steuerung in die Ju-
gendhilfe, auch die der KGST, den Ein-
druck, als wenn es sich hierbei um ein in-
ternes Verwaltungsproblem handele, und
der Output der Jugendhilfetétigkeit sich
ohne freie Trager der Jugendbhilfe realisie-

ren lieBe. Und das in Zeiten, wo sogar

Pflichtaufgaben des Jugendamtes immer

mehr auf freie Trager tibertragen werden.
Esist also zu fragen,

e bieten die neuen Steuerungsmodelle
eine reale Chance, die Jugendhilfe in-

haltlich zu modernisieren,

o besteht iiberhaupt ein Bedarf nach ei-
ner derartigen aufwendigen Umstruk-
turierung der Jugendhilfe, oder dient
alles, wie von von einigen befiirchtet,
letztendlich nur der Selbstbefriedigung
der Sozialwissenschaftler, da éffentli-

che Verwaltung unreformierbar ist?

e Kdnnte also neue Steuerung zu mehr
Blirgernghe und zu regional angepaf3-
ten differenzierten Entscheidungen fiih-

ren.

¢ Sind mit dem neuen Steuerungsmodell
eventuell eine Entbirokratisierung,
Enthierarchisierung und flexible, kol-
lektive Entscheidungsprozesse verbun-
den oder artet alles letztlich in einer

neuen Biirokratisierungswelle aus.

¢ Wird damit die Effektivitdt und Effizienz

der Jugendhilfe geférdert, kommt man



damit vielleicht sogar dem ganzheitli-

chen Ansatz von Jugendhilfe ndher?

Oder ist das Ganze nur ein Trick fUr Ab-

bau von Jugendhilfe und Einsparungen?

Sind betriebswirtschaftliche Methoden
Uberhaupt auf Prozesse der Sozialar-
beit einschlieflich des Kinder- und ju-
gendschutzes {ibertraghar oder gehen

sie an ihrem Wesen vorbei?

Bietet die Implementation der neuen
Steuerung in den Kinder- und Jugend-
schutz Moglichkeiten zu Verbesserung

seiner Fachlichkeit?

Welche Anforderungen ergeben sich an
den Kinder- und jugendschutz durch die

Einfiihrung der neuen Steuerung?

Was wird in diesem Proze aus den
freien Tragern der Jugendhilfe? Ist alles
nur ein verwaltungsinterner Prozef
oder sind die freien Trager von diesen
Vorgdngen betroffen. Miissen sie in die
Umgestaltung einbezogen werden? Fr-
geben sich fiir ihre Tatigkeit neue
Chancen oder werden sie sukzessive an

den Rand gedriickt.

i
——
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o Und was wird aus den Adressaten?

Kommt es mit der Implementation der
neuen Steuerung zu einer Nivellierung
der Angebote? Wird itberhaupt noch
nach den Bediirfnissen der Kinder- und

jugendlichen gefragt?

Werden sozial Schwache aus den Lei-
stungen der Jugendbhilfe gar ausge-

grenzt?
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3 PaBt das iiberhaupt zusammen,
Markt und Jugendhilfe?

Ist Jugendhilfe marktwirtschaftli-
chen Gesetzen unterworfen?

Oftmals wird gegen die Einflihrung der
neuen Steuerung in die jugendhilfe ein-
gewandt, daf} die Jugendhilfe als Bereich
mit offentlichen Aufgaben nicht marktwirt-
schaftlichen Gesetzen unterldage. Deshalb
seien marktwirtschaftliche Methoden nicht
auf die Jugendhilfe ibertragbar. Ist das
wirklich so? Sollen hier Feuer und Wasser

vereinigt werden?

3.1 Konzentrierung und Privatisierung
der Jugendhilfe

Betrachtet man den Jugendhilfe-, besser
noch den Wohlfahrtshereich als Wirt-
schaftsfaktor, kann man feststellen, da
sich dieses Feld in den letzten Jahrzehnten

immens entwickelt hat.

So stieg bei der Freien Wohlfahrtspflege
die Zahl der Vollzeitbeschiftigten in sozi-
alpflegerischen Berufen (fritheres Bun-
desgebiet) von rd. 67.000 Beschiiftigten
im Jahr 1950 Uber rd. 513.000 Beschiftigte
im Jahr 1975 aufrd. 751.000 Beschiftigte

im jahr 1990.

1994 waren es einschliefilich der neuen
Bundeslédnder iiber 1.000.000 Beschaftig-
te.?

Nun belegen diese Zahlen ausschlieslich,
inwieweit sich die Sozialarbeit quantitativ
entwickelt hat, und daf} diese Einrichtun-
gen grofenmafig durchaus mit Grofiun-
ternehmen vergleichbar sind. So beschaf-
tigt der VW-Konzern in Deutschland der-
zeitig circa 104.000 und der Daimler-Benz
Konzern weltweit etwas iiber 207.000 Mit-

arbeiter.

Was die Jugendhilfe im besonderen anbe-
trifft, so sind im Bereich der nichtstaatli-
chen Jugend- und Familienhilfe 1990 an-
nahernd 200.000 und 1993 fast 253.000
Personen in 34,210 (1990) bzw. 38.044
{1993) Einrichtungen hauptberuflich tatig.
Die jugend- und Familienhilfe fallt somit
als Arbeitsmarkt im Rahmen der Wohl-
fahrtshilfe durchaus ins Gewicht. Von be-
schaftigungspolitischer Bedeutung sind
vor allem die freien Trager, bei denen fast
65% aller in der Jugendhiife beschiftigten

Personen angestellt sind.

5 vgl. BoeRenecker, K.-H.: Jugendhilfe sortiert sich neu. Angebo-
te im Dreiecksverhdltnis von Markt, Staat und Verbénden, In.
Saziale Arbeit, 4/96
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Die Jugendhiife existiert also in nennens- * neue Steuerungsmodelle keineswegs
werter Weise als ein eigenstandiger Be- die erhoffte und erwiinschte Finanzent-
schaftigungssektor. Wobei festzuhalten lastung und Ressourcengewinnung

ist, daB fast ausschlielich im Rahmen von bringen werden,

offentlichen und freien Rechistrdgerschaf-

ten und nicht von gewerblichen, gewinn- o die 6ffentlichen Haushalte damit auch
orientierten Unternehmen agiert wird. weiterhin und verstarkt einer restrikti-
Hieraus lieBe sich ableiten, daR die Ju- ven Sparpolitik ausgesetzt sind,

gendhilfe weiterhin ein von den Gesetzen

des Marktes freier Raum bliebe s die Tréger der 6ffentlichen jugendhilfe,

in dieser “Sachlogik™ befangen, geneigt

e Eslassen sich jedoch weitere Trends sein werden, ihre Aktivitaten auf ge-
feststellen, die auf eine Zunahme des setzlich definierte Pflichtaufgaben zu
Marktes auch im jugendhnfebereich konzentfieren, d.h. Sle Zu redUZIGren,

hindeuten, und die eine zumindest

teilweise Kommerzialisierung des Ju- * freie Trager in Folge von zuriickgehen-

gendhilfebereiches erkennen lassen. den und/oder aushleibenden dffentli-

Bedenkt man namlich. daf weder chen Zuschiissen und Vollfinanzierun-

kurz- noch mittelfristig eine deutliche gen ihre Angebote abspecken und auf

Reduzierung der Arbeitslosigkeit erfol- kostendeckende Dienstleistungen be-

gen wird, sich die arbeitsmarktpoliti- grenzen werden,

sche Problemlage also keineswegs ent-

) e die Europdische Union und die damit
schérft,

verbriefte Freiziigigkeit von Waren, Ka-

« die Kosten fiir Sozialhilfeausgaben und pital und Dienstleistungen auch in der

andere Pflichtaufgaben auch weiterhin Bundesrepublik mit deregulierenden

ansteigen, Auswirkungen auf die Wohlfahrtspfiege

verbunden sein wird,

¢ der Rechtsanspruch auf einen Kinder-

. . . )
gartenplatz die Ressourcen von Jugen- auBereuropaische, insbesondere ame

damtern zunehmend bindet und diese rikanische Entwicklungen im Bereich

zu “Kindergartenamtern” werden l463t,
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sozialer Dienstleistungen mit einer bi-
her liblichen Verzogerung von viel-
leicht flinf bis zehn Jahren auf die bun-
desrepublikanischen Bedingungen

einwirken werden,

dann wird eine andere Entwicklung er-

kennbar.®

Anzeichen fiir Skonomische Einfliisse auf

Jugendhilfeinhalte sind bereits massiv.

Der derzeit sich abzeichnende Trend ist: In
marktgeeigneten Feldern der Jugendhilfe
wird sich eine Kommerzialisierung von Ju-
gendbhilfe vollziehen. Viel Freizeit-, Bil-
dungs- und Beratungsangebote fiir Ju-
gendliche realisieren sich inzwischen au-
Berhalb der Jugendhilfe im Rahmen von
Angebots- und Nachfragestrukturen
marktwirtschaftlichen Charakters. Dies
trifft vor allem die Jugendarbeit freier Tra-

ger,

Boefienecker fand bei einem zufélligen
Blick in ein Stadtmagazin einen hesonde-
ren Veranstaltungsiiberblick fiir Kinder,
der 22 Spiel- und Veranstaltungsorte
nennt mit musikalischen, kulturellen, Frej-

zeit- und Schulaufgabenbezogenen Pro-

® ders. §. 121.

i1

grammangebhoten. Ein zusammenfassen-
der Uberblick der soziokulturellen Veran-
staltungsorte zahlt 159 Zentren und An-
taufstellen. Die ausschlieilich auf Kinder-
betreuung und Kinderkontakte bezogenen
Anzeigen umfassen 26 personliche Nach-

fragen bzw. Angebote.”

Diese Aufzahlung deutet darauf hin, daf
die konomische Verselbstandigung von
Bereichen der Jugendbhilfe, die frither ganz
selbstverstandlich zu den jugendpflegeri-
schen Leistungen gehdorten, bereits be-

gonnen hat.

»ES zeigt sich, dafl die traditionelle ju-
gendbhilfe in eine Sandwich-Situation gera-
ten ist, die nur bedingt mit der 6ffentli-
chen Finanzkrise in Zusammenhang ge-
bracht werden kann. Der seit einigen fah-
ren sozialwissenschaftlich diagnostizierte
Strukturwandel, gekennzeichnet durch
sich auflosende soziale Milieus, entsoli-
darisierende und sich segmentierende Le-
benslagen, individualistische Lebensstile
etc., zeigt deutlich seine Wirkungen. So
nehmen zum einen viele der soziokulturel-

len Initiativen der traditionellen Jugendhil-

7 ders. S. 121/122
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fe sozusagen die Butter vom Brot und las-
sen diese konzeptionell immer weniger at-
traktiv fiir Kinder und Jugendliche werden.
Zum anderen werden Marktnischen fir
soziale Dienstleistungen erkundet und
nach erfolgreicher Erprobung tkonomisch
verstetigt. Beide Entwicklungen fiihren zu
einem Aderlaf3 der jugendhilfe.®

Diese Entwicklung ist sozialpolitisch be-
denklich. Aber nichts ist schddlicher, als
davor die Augen zu verschlief3en. Die Ju-
gendhilfe muB ihre Krdfte biindeln, um
dieser Degradierung der offentlichen Ju-
gendhilfe entgegenzuwirken, und sie muf
sich der Frage stellen, ob es méglich und
sinnvoll ist marktwirtschaftliche Elemente
in die jugendhilfe zu integrieren und wenn

ja, welche?

3.2 Spezifische Aufgabe der Jugendhilfe
und Marktorientierung. Vertrigt sich das?

jugendarbeit wird haufig als ein Ort au-
Berhalb der Marktgesetze gedacht wegen
der Besonderheit der Aufgabe (Erziehung)

8
ders. 5,122

Bundesarbeitsgemeinschaft Kinder- und Jugendschutz @ BA])

sowie der bisherigen Ressourcensiche-

rung (6ffentliche Finanzierung).

Die Angebotspalette der Jugendhilfe ist

bunt und umfangreich:

Partizipation, Selbstorganisation, Plurali-
tdt, Rdume, Pddagogik, Beziehung, Aus-
einandersetzung, Freizeitgestaltung, Bera-

tung, Bildung, Arbeitspldtze

Die Adressaten dieser Angebote sind Kin-
der und Jugendliche, Gemeinwesen (Ver-
walfung, Politik), Mitarbeiterinnen der Ju-
gendhilfe, Offentlichkeit.

Jugendhilfe a6t sich durchaus mit Begrif-
fen eines Austauschprozesses beschrei-
ben. Ein bestimmtes Angebot wird nachge-
fragt. Paf3t es dem/der Nachfragerin nicht,
bleiben die Anbieter sitzen. Wenn es nur
um die Angebote an sich geht und nicht
darum, wie die Angebote ankommen,
konnen die Anbieterlnnen sich beruhigt
zuriicklehnen. Da es aber auch in der Ju-
gendhilfe mehrere Anbieterinnen gibt,
macht sich selbst hier Konkurrenz be-
merlkbar. Allerdings kommen die Nachfra-

gerinnen nicht immer freiwillig:
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»Weil hier nicht gleichberechtigte Markt-
teilnehmerinnen aufeinandertreffen, gibt
es eine gewisse Scheu davor, auch den
Wohlfahrtssektor als einen Markt zu be-
trachten und noch grifiere Vorbehalte,

sich entsprechend zu verhalten.*’

Eigentlich stehen hinter diesen Argumen-
ten zwei logische Fehlschliisse. Zum einen
geht man von einem veralteten Adressa-
tenversténdnis von Jugendhilfe aus, nam-
lich von unmiindigen Adressatinnen und
zum anderen wird der Markt ausschiie3-
lich mit dem abstrakten Geldmarkt in Zu-
sammenhang gebracht. Versteht man un-
ter Markt aber ein Austauschverhdltnis,
trifft dies auch auf die Beziehung zwischen
Anbieterinnen und Adressatinnen in der
Jugendhilfe zu. Und dieses Verhaltnis hin-
sichtlich seiner Qualitat und des effektiven
Zusammenwirkens seiner Teile zu iiber-
denken, kann die Jugendhilfe inhaltlich

voran bringen.

Wird Jugendhilfe unter dem Gesichtspunkt
des Austauschs gesehen, bedeutet Markt-
orientierung nichts weiter, als die jeweili-
gen Austauschpartnerinnen, ihre Erwar-

tungen, ihre Angebote und die Art und

? Haunert, F.fLang, R., Wege zum Geld. Marktorientierung $0-
zialer Organisationen, In: Spieirdume, Extra, Berlin 1996, 5.
19.
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Weise der Entstehung der Angebote, die
fachlichen und 8konomischen Aspekte ih-
rer Angebote u.a.m. zum Ausgangspunkt
aller weiteren Uberlegungen zu machen.
»Dies bezieht sich auf alle Handlungsfel-
der eines Tragers: Auf Finanzierung und
Organisation und auf die fachlich-inhalt-
liche Arbeit. Beide Ebenen missen im
Selbstverstandnis, in Planungsprozessen
und Erfolgskriterien miteinander verbun-
den sein, damit unter gegebenen Umstén-
den die Rahmenbedingungen einer Orga-
nisation angesteuert werden kénnen, die
ihre jeweilige fachlich-inhaltliche Arbeit

10

kompetent mdglich machen.’
Man kann also Jugendhilfe in Teilen, vor
altem bei der Jugendarbeit, durchaus als
einen Markt bezeichnen, auf dem 6ffentli-
che, freie und kommerzielle Trager {An-
bieter/innen) miteinander in Konkurrenz

um grundsatzlich gleiche Kundschaft ste-

hen.

?dies. 5. 19
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3.3 Jugendhilfe ist mehr als Markt

Es muf jedoch in diesem Zusammenhang
unbedingt darauf verwiesen werden, daB
Jugendhilfe nicht ausschlieilich als ein
tkonomischer, nur den Gesetzen der
Marktwirtschaft verpflichteter Prozef3 ge-
sehen werden darf. In den aktuelten Dis-
kussionen wird hdufig der Anschein er-
weckt, als wenn die Okonomie das Primat
in der Jugendhilfe besitzen wiirde. Diese
Auffassung geht aber am Wesen der Ju-
gendhilfe vorbei. Die Gefahr allein be-
triebswirtschaftlichen auf Effizienzsteige-
rung bedachten Denkens ist, dal damit
Legitimationsmuster libernommen wer-
den, in denen Methoden und Inhalte der
analytischen Arbeit liber Verdnderungen
in den Lebenslagen von Jugendlichen nicht
mehr vorkommen, sondern nur noch Wirt-

schaftlichkeit.

»Die Ubernahme eines einseitigen Modells
von Marktorientierung lenkt ab von den
Konsequenzen der Umgestaltung des So-
zialstaates und gauckelt nur die scheinba-
re Machbarkeit der Finanzierungskrise vor.
Das provoziert die Frage, welche Modelle
von Professionalisierung resp. Marktori-
entierung und sozialer Versorgung dabei
leitend sind und welche Interessen dabei
von wem verfolgt werden. Die Prasentati-

onvon schnellen Erfolgen, spektakuldren

Bundesarbeitsgemeinschaft Kinder- und Jugendschutz é BA|

Projekten, marktfadhigen bzw. skandal-
trachtigen Zielgruppen, in der Hoffnung
auf die neuen Finanzierungswunder
Fundraising und Social-Sponsoring, greift
allerdings zu kurz und grenzt einen gréer
werdenden Teil der nicht marktfahigen Ju-
gendlichen tendenziell weiter aus: Mark-
torientierung als Synonym fiir eigentlich
gemeinte Mittelschicht- und Leistungsori-

entierung?“™

Wenn sich jedoch Jugendhilfe nicht mehr
von kommerziellen Angeboten unter-
scheiden [d8t, gibt es auch keinen Grund
mehr, sie dffentlich zu fordern und be-
diirftigen jugendlichen konnte nicht mehr
geholfen werden. Eine Vorstellung, die

einen das Flurchten lehrt.

Die offentlichen und freien Trager der Ju-
gendhilfe diirfen bei ihrer Arbeit entspre-
chend ihrer humanistischen Zielsetzung
den Teilmarkt ,,Bedirfnisse der sozial und
kulturell ausgegrenzten jugendlichen®
nicht ausgrenzen, Akzeptanz der Felder
der Jugendhilfe als eines Marktes und die
Einfiihrung betriebswirtschaftlicher Me-
thoden auf diesem Gebiet bedeutet also
nicht den Verlust des humanen Wesens

der jugendbhilfe, sondern bedeutet die An-

Y dies. 5. 19
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wendung einer Methode, die das Klientel
zielgerichteter und bediirfnisgerechter

bedienen laRt. Profitstreben als Antriebs-
feder des Marktes kann nicht Movens der

jugendhilfe sein.

4 Der Inhalt bleibt das
Wesentliche

Die Impulse, die von der Diskussion Uber
die Einfihrung der neuen Steuerung und
der damit verbundenen betriebswirt-
schaftlichen Methoden in die jugendhiife
ausgehen, sind durchaus produktiv. Des-
halb sollten die Mitarbeiterinnen des Kin-
der- und Jugendschutzes ohne Vorbehalte
dariiber diskutieren, wie diese Methoden
innovativ zu nutzen sind. Man sollte sich
jedoch nicht der Hoffnung hingeben, daf
die neue Steuerung zur Modernisierung
der Jugendhilfe flihren wird, wenn nur in-
tern die Organisationsstrukturen und die
Effektivitdtsreserven untersucht werden,
Dieser Prozefs schlief3t auch ein, den Blick
nach aufRen auf die sich verandernden Le-
benslagen der Jugendlichen und die sich
daraus entwickelnden neuen Bediirfnisse
und den gesellschaftlichen Bedarf zu rich-

ten. Tut man das nicht, bleiben die Poten-

zen der neuen Steuerung unausgeschopft.
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4.1 Der Inhalt bestimmt die Methode

Die neue Steuerung richtet sich auf die
Begutachtung der in der Sozialarbeit ver-
wandten Methoden und gibt nicht neue

inhalte vor.

Es wird nach den effektivsten Methoden
fiir die bestmégliche Bearbeitung von In-
halterﬁ gesucht, .und die Inhalte bestim-
men die angewandten Methoden. Wenn
die Methoden in der Euphorie der Uber-
nahme betriebswirtschaftlicher Verfahren
die Inhalte bestimmen, besfeht die von
vielen befiirchtete Gefahr der Abstriche an

den humanen inhalten der jugendhilfe.

Das heiBt: auch fiir die Mitarbeiterinnen
des Kinder- uund jugendschutzes bleibt
die wichtigste Aufgabe das Erkennen und
Fingehen auf die Bediirfnisse der betrof-

fenen jugendlichen.

4.2 Adressaten einbeziehen!

Die Prinzipien der neuen Steuerung rich-
ten den Blick auf die Adressaten. Das bes-
sere Eingehen auf ihre Problemsituationen
bleibt das Ziel der Jugendhilfe.

»Eine zentrale Ursache fiir diese Verkiir-

zung in den Reformanséatzen liegt darin,
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daB die Ausgangsbedingungen fiir Organi-
sationsentwicklungen weitgehend unab-
hangig von den Interessen der Abnehmer
{Kunden/Adressaten) analysiert werden,
Kommunale Sparprogramme, Uberorgani-
sation der bestehenden Einrichtungen,
funktionale Stérungen, die aus der man-
gelnden Identifikation der MitarbeiterIn-
nen mit ihren administrativ geregelten
Rollenzuschreibungen resultieren, man-
gelnde Flexibilitdt in der Bewirtschaftung
etc. sind zwar gute Griinde fiir die Initiie-
rung von Wandlungsprozessen, ungeklart
bleibt aber, ob diese oder andere Mi3-
stdnde auch von den Abnehmern der
Dienstleistungen beklagt werden. Die dar-
iber hinaus reichende Frage, welche For-
men der Dienstleistungserbringungen von
den Birgerlnnen préferiert wird, bleibt
entsprechend ungestellt. ... Die Kluft zwi-
schen den organisatorischen Strukturbil-
dungen und der sich rapide wandelnden
gesellschaftlichen Realitat weitet sich vor
diesem Hintergrund immer weiter aus und
fihrt dazu, dafd organisatorisches Handeln
seine Beziige zu den Lebensbedingungen
der Abnehmer zunehmend artifizieller her-
stellen muf; Management und Marketing-
konzepte lassen sich entsprechend auch
als kiinstliche Strategien fiir die Imple-

mentation und Produktion einer Nachfra-

Bundesarbeitsgemeinschaft Kinder- und Jugendschutz ﬁ:] BA}

georientierung in der sozialen Arbeit le-

sen,“™

Die Ziele und Produkte der sozialen Arbeit
werden nicht allein bestimmt durch die
wirklichen Bedlirfnisse der Abnehmerin-
nen, sondern die nach weiteren Kriterien
bestimmten Bediirfnisse, die dann den Be-
troffenen nahegebracht werden miissen.
Hier werden die Grenzen zwischen Wirt-

schaft und sozialer Arbeit deutlich.

4.3 Ziele der Arbeit aushandeln

Ein wesenlicher Unterschied zwischen
dem Wirken der Marktmechanismen im
dkonomischen und sozialen Sektor ist,
daf3 die zu erbringenden Leistungen auf
dem sozialen Sektor zwischen den Anbie-
terlnnen und den Nachfragerinnen ausge-
handelt werden miissen in einer Form,
»die sich nicht in den Prozessen der Lei-

stungserbringung erschépft.?

 Flasser, G. : Soziate Arbeit jenseits der Blirokratie, 1994,
S.150

3 dies. 5.150.
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4.4 Auch der Auftraggeber ist Adressat

Nun ist in der sozialen Arbeit die Kategorie
des Abnehmers/Nachfragers differenziert
zu bestimmen. Zu den Abnehmerinnen ei-
ner jugendhilfeleistung konnen sowohl
der Jugendliche als auch politische Instan-
zen oder Interessengruppen entsprechend
ihrer jeweiligen Bediirfnislage gehoren.
Das bedeutet, daB die Institutionalisie-
rung von Aushandlungsprozessen auch in
politischen Instanzen durchgefiihrt wer-
den muf3, da gerade der politische Bereich
Quantitdt und Qualitat von Produkten der

jugendhilfe mafigeblich prégen kann.

Das bedeutet vor allem aber auch, daf?
den Mitarbeiterlnnen in den Jugendhilfe-
einrichtungen die Funktion der Gewahrlei-
stung des fachlich begriindeten Interes-
senausgleichs zwischen Individuum und
Gesellschaft zukommt. Das geschieht je-
doch in einer Schieflage, wenn die Nach-

fragebedingungen wenig bekannt sind.

4.5 Nachfragebedingungen definieren

Diese zentrale Anforderung an Organisa-
tionen, ihre Nachfragebedingungen zum
Ausgangspunkt fiir die systematische Initi-
ierung des organisatorischen Wandels zu

nehmen, ist bislang von der sozialen Ar-
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beit vernachidssigt worden. Entsprechend
gibt es kaum gesicherte Informationen
dariiber, welche Selektionsprozesse iiber
die Nachfrage entscheiden, welche Betei-
ligungsméglichkeiten innerhalb der
Dienstleistungsproduktion gegeben sind,
oder wie der Grad der Zufriedenheit mit
den erhaltenen Dienstleistungen ist. Ge-
rade im Hinblick auf die neuerdings zuge-
spitzte Frage nach der Qualitét der Lei-
stungen, die in einigen Modellen sogar als
Bemessungsgrundlage der Budgetierung
diskutiert wird, konnen diese Kriterien al-
lerdings eine zunehmende Relevanz be-
kommen, wenn es um die Beschreibung
und Bewertung einzelner Produkte oder

Produktgruppen geht.

»Die soziale Arbeit wird deshatb zukiinftig
aufgerufen sein, Analysen ihrer Nachfra-
georientierung zu erbringen, vor allem in
den Bereichen, die nicht zwingend als Lei-
stungsangebote vorgeschrieben, sondermn
Ausdruck der politischen Willensbildung

sind.«

Die regelmafige Analyse der Nachfrageo-
rientierung ist auch aus einem weiteren

Grund unverzichtbar: Liefert sie doch Ein-

" dies. S. 151,
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sichten in die Verwendung der geleisteten
Dienste und gibt Auskiinfte tiber ihren Er-
folg. Damit ist eine Grundlage gegeben,
notwendige Anpassungen an Verwal-
tungsreformbestrebungen systematisch
mit fachlichen Erfordernissen zu verhin-

den.

5 Und was wird aus der
Jugendhilfeplanung?

Gibt es einen Zusammenhang mit der Ju-
gendhilfeplanung oder wird die jugendhil-
feplanung , die sich miihsam beginnt
durchzusetzen und fachspezifische Gestal-
tung zu erfahren, durch die neue Steue-

rung ersetzt?

Sprechen wir kiinftig vielleicht gar nicht
mehr von Jugendhilfeplanung, sondern
nur noch von controlling und Produktbe-

schreibungen?

ist die Jugendhilfeplanung, die mit dem
inkrafttreten des KIHG gerade einen neuen
Stellenwert und fachliche Ausgestaltung

erhalten hat, wieder ad acta gelegt?

Nein, denn mit den Vorschldgen der KGSt
zur Verwaltungsmodernisierung und ihren
Anforderungen der Produktbeschreibung,

des controlling, der Produktbewertung,

1
Bundesarbeitsgemeinschaft Kinder- und Jugendschutz “ BA)

der Kundenorientierung, der Steuerung
mithilfe van Kennziffern usw. ergeben sich

neue Impulse fiir die Jugendhilfeplanung.

Nun solite hierbei Vorsicht walten. Denn
die Jugendhilfeplanung hat sich zwar
durch die fachliche Neubestimmung durch
das KIHG und die aktuelle Diskussion
qualitativ weiterentwickelt, dieser fachli-
che Selbstverstandigungsprozes ist je-
doch noch nicht abgeschlossen. Die For-
derungen der neue Steuerung treffen auf
eine Planungspraxis, die sich gerade erst
zu einem neuen Planungsverstandnis
durchringt. Die Jugendhilfeplanung befin-
det sich noch in einem ,,Prozef} der Suche
nach einem ihr angemessenen Ort, und in
dieser Situation wird sie nun aufgefordert,
Elemente der betriebswirtschaftlich aus-
gerichteten Steuerung, deren Tragweite
fiir das bisher erworbene fachliche Selbst-
verstdndnis der Jugendhilfeplanung noch
zu bewerten ist, in ihr Methoden- Instru-
mentarium aufzunehmen,”* Ob, wie der
KGSt-Bericht behauptet, outputorientierte
Steuerung der jugendhilfe weitgehend
identisch ist mit den Zielen und Ansétzen
der Jugendbhilfeplanung, wird zu priifen

sein.

' Merchel, ).: Neue Steuerung und Jugendhiifeplanung. In: ju-
gendpotitik, 3-4/1995, S.54.
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5.1 Gemeinsamkeiten in Zielen und Me-
thoden von neuer Steuerung und Ju-
gendhilfeplanung

¢ Das Transparentmachen von Leistun-
gen der Jugendhilfe (,Produktbe-

schreibung®, ,,Bestandsaufnahme*);

e sorgfdltige und kontinuierliche Infor-
mationsbeschaffung zu Art und Umfang
der Leistungen sowie Pflege des Da-
tenbestandes als Grundlage fiir geplan-

tes Handeln;

e Verkopplung von Daten mit Zieldefini-

tionen der Jugendhilfe;

» Verkopplung von fachlicher Steuerung

mit ihren finanziellen Auswirkungen;

e Controlling als Vokabel fiir die kontiny-
iertiche Uberpriifung der realen Steue-

rungswirkungen von Planung;

¢ Koordination im Sinne der verbesserten
Definition von Zustdndigkeiten, der
Verdeutlichung von Verantwortung und
des strukturierten Zusammenfiigens

verschiedener Aufgabengebiete.

jugendhilfeplanung und neue Steuerung
scheinen also in eine ghnliche Richtung zu
gehen und sich in ihren Zielstellungen und

Methoden wirkungsvoll zu ergénzen. Neue
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Steuerung stellt sich gar als eine Anreiche-
rung von Jugendhilfeplanung insofern dar,
als hier Vorschldage unterbreitet werden
zur Integration des Aspektes der finanziel-
len Steuerung, dem im Rahmen einer pra-
xisbezogenen Planung ein erhebliches

Gewicht zukommt.*®

In diesem Sinne kénnten sich férdernde

Impulse aus der neuen Steuerung fiir die
Jugendhilfeplanung ergeben im Sinne ih-
rer inhaltlichen Ausgestaltung und Stabi-
lisierung im Rahmen der kommunalen Ju-

gendhilfe,

Die Beziehung zwischen der neuen Steue-
rung und der jugendhilfeplanung ist je-
doch nicht unproblematisch. Kénnen doch
von der neuen Steuerung auch Impulse
ausgehen, die zu einer Verarmung der Ju-
gendhilfeplanung fithren kdnnen. Der we-
sentliche Mangel, auf den u.a. Merchel
(1994) hinweist, ist der Umstand, daB die
neue Steuerung mit ihrem Trend zur MeR-
barkeit von Produkten und der damit ein-
hergehenden Uberbetonung quantifizier-
barer Daten ein technologisches Pla-
nungsversténdnis suggeriert und damit zu
einer Reduktion von Planungskomplexitat
flihrt.

* ders., S. 55,
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Diese Uberbetonung bzw. Absolutsetzung
von quantitativen Richtwerten zur Be-
stimmung von Bedarf kann jedoch dazu
fithren, dafd vorgenommene Normsetzun-
gen unscharf werden, der Planungsprozef
intransparent wird, damit das Entstehen
und Pflegen einer partizipativen Planungs-
praxis eingeschrankt wird und qualitative
Grofien des Bedarfs vernachtéssigt bzw,
~ubersehen” werden. Auch besteht die
Gefahr, daf3 regionale Besonderheiten und
spezifische soziale Bedingungen unbe-
riicksichtigt bleiben aufgrund der Anwen-
dung generalisierender quantitativer Ver-

gleichsmafstabe.

Diese Bedenken sprechen nicht gegen die
Bedeutung von quantitativen Angaben im
Planungsprozef. Sie sind eine unverzicht-
bare Grofie in der Bedarfsbestimmung.
Diese guantitativen Kennziffern sind je-
doch als Bestandteile eines von der ju-
gendhilfeplanung anvisierten Gesamtpro-
zesses zu sehen und erhalten ihre Bedeu-
tung aus diesen wesentlich qualitativ be-

stimmten Gesamtprozef.

»Losgeldst vom Entstehungsprozef und
nicht mehr eingebunden in den kollegialen
Prozef3 der Selbstevaluation folgen sie der
negativen Wirlung von Richtwerten und

dienen zur Perfektionierung einer Form

Bundesarbeitsgemeinschaft Kinder- und jugendschutz é
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von Kontrolle , die eher administrative Zi-
ge tragt und dabei professionelle MaBsta-
be in den Hintergrund dréingt. / Ein sol-
ches technologisches Planungsverstéand-
nis ist als Kinderkrankheit mancher Pro-
duktbeschreibungen auszumachen, wie
beispielsweise an der ,,Produktdatei* fiir
ein ,,Zentrum fiir Kinder und Jugendliche”

des Jugendamtes Minster sichtbar wird.

Jugendhilfeplanung ist deshalh aufgefor-
dert,

» fachliche und normative Inhalte, die in
die Aufstellung von quantitativen Gro-
Ben eingehen, sorgfiltig, transparent
und umfassend zu diskutieren und sich
des normativen Gehalts standig zu ver-

gegenwdrtigen,

e sich der Sucht zu entziehen, alle inhalt-
lichen Zielstellungen der Planung un-

bedingt zu quantifizieren,

e sich die Gefahr einer quantifizierenden,
die Besonderheiten des Einzelfalls nicht
beachtenden, und unreflektierten Ko-
sten-Nutzen-Rechnung standig vor Au-

gen zu halten.

Y ders., . 6.
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Der wesentliche Unterschied zwischen den
Maximen der neuen Steuerung und der
Jugendhilfeplanung besteht in der Bedeu-
tung, die der Bedarfsermitttung im Rah-

men der Jugendhilfeplanung zukommt.

In der neuen Steuerung ist der Bedarfsbe-
griff kaum sichtbar. ,,Die Griéfle des Be-
darfs taucht explizit im KGSt-Bericht
“Outputorientierte Steuerung in der Ju-
gendhitfe” nicht auf, Statt dessen wird
aufgefordert, fiir einzelne Produktgruppen
und Produkte Ziele zu definieren, und die-
se Ziele als Sollwerte im Produktplan zu
quantifizieren. Hinweise, auf welche Weise
und unter Beriicksichtigung welcher Gro-
Ren oder Kriterien die Zieldefinitionen zu-
stande kommen sollen, fehlen. ... Da-
durch, daf3 der Bedarfsbegriff als eine der
Grundtagen fiir eine Zieldefinition keiner-
lei Erwdhnung findet, bekommt dieser
Vorgang den Charakter einer vorwiegend

amtsinternen Steuerung,“™®

Damit wird Planung ihres potlitischen Cha-
rakters beraubt und als rein technischer
Vorgang definiert. Auf die drastischen

Konsequenzen eines solchen Herange-

hens fiir die Jugendhilfe weist Merchel hin:

® ders., S.57.
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»bies ermoglicht ... Leistungskiirzungen,
ohne daf} die Differenz zum bestehenden
Bedarf transparent und einer dffentlichen

politischen Diskussion zugénglich wird,“*

Aufgrund des unbefriedigenden Reifegra-
des der Jugendhilfeplanung, die oft selbst
noch haufig mit der Erfassung quantitati-
ver Daten beschaftigt ist und noch nicht
zur qualitativen Bestimmung einer neuen
Fachlichkeit der jugendhilfe herangezogen
wird, ist die Gefahr, daB durch die Anwen-
dung der neuen Steuerung auf die ju-
gendhilfeplanung das technische Pla-
nungsverstandnis mit allen seinen negati-
ven Konseguenzen fir die Jugendhilfe und
ihre Adressaten eher verstarkt als abge-

schwacht wird.

Wie sichtbar wurde, befinden sich Ju-
gendhilfeplanung und neue Steuerung in
einem sehr spannungsvollen Verhaltnis
zueinander. jJugendhilfeplanung kann
durch neue Steuerungsprozesse gestarkt

aber auch geschwécht werden.

¥ ders., S.58.
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Durch neue Steuerung wird eine Jugend-
hilfeplanung mit eigenen fachlichen Profil
nicht Uberfliissig, sondern im Gegenteil

dringend bendtigt.

Das setzt jedoch eine weitere inhaltliche
Diskussion und fachliche Kldrung voraus.
Denn ohne ,,ein eigenes fachliches Profil
wirde Jugendhilfeplanung allzu leicht
funktionalisiert fiir ein technologisches
Steuerungsmodell, Andererseits muf ju-

gendhilfeplanung den Impuls der “neuen

Steuerung” aufgreifen und starker Elemen-

te der finanziellen Steuerung in die fachli-
chen und politischen Steuerungsaktivits-
ten integrieren ...“*° Jugendhilfeplanung
und neue Steuerung schliefen sich also
nicht wechselseitig aus, sondern kénnen
und sollten sich produktiv ergdnzen. Da-
bei ist eine entwickeite Jugendhilfepla-
nung, d.h. insofern sie nicht nur als stati-
stische Aufgabe begriffen wird, die Vor-
aussetzung fiir eine angemessene Umset-
zung der neuen Steuerung in der jugend-
hitfe.

Jugendhilfeplanung als Steuerungsinstru-

ment, um fachlichen, wirtschaftlichen, po-

* ders., 5.59.
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litischen und kommunalen Bedarf und in-
dividuelle Bediirfnisse zu analysieren und
in konkreten Leistungen zu formulieren,
ist eine wichtige Voraussetzung zur Ent-
wicklung der Fachlichkeit der Jugendhilfe.
In diesem Sinne schafft erst eine qualifi-
zierte, auf breite Beteiligung und Mitwir-
kung hin angelegte Jugendhilfeplanung
die fachlichen und konzeptionellen Vor-
aussetzungen zur Einfilhrung und Umset-
zung neuer Steuerungsformen in die Ju-

gendarbeit,

»1. Jugendhilfeplanung formuliert die er-
forderlichen fachlichen Grundlagen durch
die Entwicklung bedarfsbezogener und
abgestimmter Konzepte der Leistungser-
bringung; erst auf dieser Grundlage kann
die flir die "Neue Steuerung” unverzicht-
bare Operationalisierung von Leistungs-
zielen aus politischen und gesetzlichen
Vorgaben sowie hezogen auf die konkrete

Situation vor Ort gelingen.

2. Jugendhilfeplanung entwickelt die Maf3-
stabe (inhaltliche Kriterien und formale
Anhaltswerte/Kennziffern) fiir ein fachli-
ches und betriebswirtschaftliches Con-

trolling,

3. fjugendhilfeplanung unterstiitzt, entwik-
kelt und férdert die Strukturen zur Steue-

rung von Leistungs- und Finanzzielen.
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4. Jugendhilfeplanung organisiert den
verbindlichen und transparenten Aus-
tausch von Informationen und schafft die

zuverldssige Kommunikation zwischen

Fachkraften und Leitung, zwischen 6ffent-

lichen und freien Trdgern, zwischen Fach-

kréften und Adressaten.“*

Neue Steuerung und Jugendhilfeplanung
sind zwei sich produktiv ergdnzende Pro-
zesse, Neue Steuerung ohne Jugendhilfe-
planung ist Formalismus. Jugendhilfepla-
nung ohne neue Steuerung geréat in die
Gefahr, sich einer effektiven aufgabenge-
rechten Organisationsstruktur und Me-

thodik zu entziehen,

= ijeuchel, I./Schrapper, Ch.: Kein Inhalt ohne Form ...
Uberlegungen zum Verhéltnis von Fachplanung und
Organisationsverdnderung im Jugendamt, In: Joachim

Merchet/Christian Schrapper (Mg.) ,.,Neue Steuerung®.

Tendenzen der Organisationsentwickiung in der Sozi-
alverwaltung. Minster 1996, 5.247/248.
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6 Und wo bleiben die Freien
Trager?

Eine dhnliche Gefahr wie der Kategorie des
Bedarfs droht dem Prozef3 der Einbezie-
hung der freien Trager und der Adressaten
in die Jugendhilfeplanung. ,,Bei den bis-
herigen Konzeptformulierungen zur neuen
Steuerung erhalt man den Eindruck, als
handele es sich um ein vorwiegend inner-
halb der Verwaltung zu vollziehendes
Steuerungsverfahren, und dementspre-
chend wird auch fast ausschlief3lich diese
Implementationsebene angesprochen. Die
Steuerung innerhaib der Verwaltung
schafft die Grundlagen fiir die Gestaltung
der jugendhilfe, in die dann die freien Tréa-
ger einbezogen sind.“*?

Wahrend die Jugendhilfeplanung gesetz-
lich dazu aufgefordert ist, die freien Trdager
und Adressaten der Jugendhilfeplanung in
den Planungsprozefi von Beginn an einzu-
beziehen ~ obwoh! die Realitdt der Forde-
rung natlirlich betrachtlich nachhinkt —,
scheint die neue Steuerung ausschlieflich
Angelegenheit des administrativen Be-
reichs zu sein. Und wenn die neue Steue-
rung nicht auf eine entwickelte Jugendhil-

feplanung zurlickgreifen kann oder will,

* Merchel a.a.0., S. 59
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wird eher den technischen und guantitati-
ven Aspekten der Jugendhilfe Rechnung
getragen als der Entwicklung der Qualitat

der Jugendhilfe.

6.1 Offensiver Umgang mit der neuen
Steuerung ist erforderlich

Viele Mitarbeiterinnen in den Jugendam-
tern und bei freien Tragern begreifen, wie
vielfaltige Diskussionen zeigen, die neue
Steuerung als Angriff auf ihre Fachlichkeit
bzw. als Modewelle, die, wie viele andere
auch, voriibergeht und demjenigen am
wenigsten Schaden zufiigen kann, der ihr
mit Abwehr gegeniiber tritt bzw. sie ganz
ignoriert. Nun hat jedoch die Reform vie-
ferorts den Boden der Diskussion bereits
verlassen und wird von den Jugendidmtern
real in Angriff genommen. Deshalb ist

passives oder ignorantes Verhalten das

Verkehrteste, was freie Trager in dieser Si-

tuation tun sollten,

Die Gefahr passiven Verhaltens besteht
darin, daf so strukturelle, organisatori-
sche, fachliche Prozesse und nicht zuletzt
finanzielle Entscheidungen getroffen wer-
den, ohne daf} Einflu} ausgeiibt werden

kanmn.
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Die freien Trager der jugendhilfe werden
sich bei so einem Verhalten dann neuen
Tatsachen zu beugen haben, die sie hat-
ten beeinflussen miissen. Deshalb muf
eine Maxime des Verhaltens gegenlber
der neuen Steuerung heifien, von Beginn
an aktiv in den Klarungs- und Gestaltungs-
prozef einzugreifen, um die eigenen In-

teressen, Ziele und Inhalte einzubringen.

. Wir sollten alles tun, damit wir die Neue
Steuerung selbst in die Hand nehmen®,
forderte in diesem Sinne Ronald Berthel-
mann vom Deutschen Bundesjugendring.
Sein auf der 68. Vollversammiung (1995)
verdffentlichtes Diskussionspapier stelit
u.a. folgende ,Mindestanforderungen® an

die neue Steuerung zur Diskussion.
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o Die jugendhilfe stérken: ,Neue
Steuerungsmodelle dirfen nicht zu
einer Aushebelung der Stellung des
Jugendamtes fiihren. Sie kénnen
nicht an die Stelle der Jugendhilfe-

planung treten.“

e FEigenverantwortung fordern, Nach-
frage befriedigen - statt nivellieren:
»Die Erarbeitung von Produktplénen
und die Definitionen von Produkten
der Kinder- und fugendbhiife diirfen
auf keinen Fall iiber Normierungen -
und seien sie ungewollt - zu einer Ni-
vellierung in der Angebotslandschaft
und damit zu einer Einschrankung der
Vielfalt fihren.*

Aktive Auseinandersetzung heif3t nicht
unkritische Ubernahme des mit den neuen
Steuerungsmodellen verbundenen be-
triebswirtschaftlichen Denkens und be-
triebswirtschaftlicher Kategorien; es geht
vielmehr darum, diese Denkansétze und
Kategorien hinsichtlich ihrer Tauglichkeit
flir die Arbeit zu priifen. Man mufl wissen,
was eine Mafinahme des Kinder- und ju-
gendschutzes kostet, welche Wirkung sie
hat, ob sie den beabsichtigten Adressaten
auch erreicht, ob der Einsatz der einge-
setzten Mittel effektiv war, ob Bediirfnisse

und Bedarf richtig eingeschitzt wurden,
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ob alle notwendigen Kooperationen ein-
gegangen und sinnvoll genutzt wurden, ob
alle Finanzierungsquellen genutzt wurden.
Fragen, die auch frither schon gestellt
wurden. Aber die mit der neuen Steuerung
verbundene Begrifflichkeit und Methodik
gibt die Moglichkeit, diesen Prozef im ge-
samten Regelkreis zu beobachten und zu
stimulieren. Deshalb ist Rainer Eichmann
von der KGSt zuzustimmen, wenn er for-
dert, daf? }ugendhi'[feplanung, Berichtswe-
sen und Controlling (Wirkungskontrolle)
als ,Regelungskreis” in der Jugendhilfe
und ihren Einrichtungen etabliert werden

miissen.

Aktive Anwendung der neuen Steuerungs-
modelle heif3t, sich nicht nur tiber die Pro-
duktivitat der betriebswirtschaftlichen Be-
griffe und Methoden fiir das jeweilige Ar-
beitsfeld Klarheit zu verschaffen, sondern
auch, sich iber die Qualitét der geleiste-
ten und zu leistenden Arbeit Rechenschaft
abzulegen und die neue Steuerung zur
Verbesserung der Qualitdt der Arbeit ein-
zusetzen. Das muf3 ihr ausschlieBliches
Ziel sein und alle Uberlegungen und Dis-
kussionen sind diesem Anliegen unterzu-

ordnen,

In diesem Zusammenhang muf sich jede

Einrichtung, egal ob 6ffentlicher oder
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freier Trager, vor allem folgenden Fragen

stellen:

* Was sind die strategischen Ziele und
Aufgaben?

¢ Werden die richtigen Leistungen an-
geboten?

» |st das Angebot zielgruppengerecht?

e Stimmt die Quantitat der Leistun-
gen, zum Beispiel was die Offnungs-
zeiten, das Angebot an fachlicher
Unterstiitzung usw. betrifft?

¢ Wie hoch sind die Kosten der Lei-
stungserbringung?

s Werden die Leistungen wirtschaftlich
erreicht?

e Erreichen sie ihr Ziel?

* Sind die Anbieter flexibel genug, um
auf neue Herausforderungen reagie-
ren zu kénnen?

+ Werden die Fahigkeit und die Ver-
antwortungsbereitschaft der Mitar-
beiter ausreichen genutzt und ge-
fordert?

+ Werden die Selbstandigkeit und Ei-
genverantwortung des Adressaten
ausreichend genutzt und geférdert?

B |
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Freie Trager sind gut beraten, sich diesen
Fragen zu stellen, bevor sie von aufen an
sie herangetragen werden, und auf der
Grundlage der Antworten offensiv aufzu-
treten. Sie missen, wie Benedikt Sturzen-
hecker vom Landesjugendamt Westfalen-
Lippe feststellte, ,,ganz schnell kléren,
welches Verhdltnis sie zu ihren Geldge-
bern haben: Bittsteller, Angestelltenmen-
talitat oder herrschaftsfreier Diskurs.“*?
Ein solches Verhalten betrifft in besonde-
rerem Maf3e die erforderliche Aktivitat der
Freien Trédger bei der Bestimmung ihrer

Produkte,

3 Zit. in: Neue Steuerung in der Jugendhilfe - der An-
satz der Kommunalen Gemeinschaftsstelle. In KABI,
Nr.2g9, Bonn 1996
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7 Produktbestimmungen im Kin-
der- und Jugendschutz. Etiketten-
schwindel oder Qualitdtsverbesse-
rung?

7.1 Besondere Bedeutung der Produkt-
bestimmung im Rahmen der neuen
Steuerung

Geht es um die Einfiihrung der neuen
Steuerung in die jugendhilfe und den Kin-
der- und Jugendschutz, kommt den ,,Pro-
dukten, der Produktbestimmung eine
besondere Bedeutung zu. Oftmals scheint
die Beschaftigung mit den Produkten, die
Erarbeitung von Produktkatalogen im Zen-
trum der Einflihrung der neuen Steuerung
zu stehen. Ist diese exponierte Stellung
berechtigt? Oder bedeutet das nur, die
Begriffsverwirrung auf die Spitze zu trei-

hen?

Wie die Entwicklung zeigt, ist es jedoch fiir
die freien Trager liberlebenswichtig, sich
intensiv mit den Produktbeschreibungen,
die sich auf ihren Fachbereich erstrecken,
zu beschaftigen und auf die Mitwirkung
bei den Produktbeschreibungen des Ju-
gendamtes zu drangen. Beispielsweise
wird im Zusammenhang mit der Einfiih-
rung der neuen Steuerung in die Jugend-
hilfe die inhaltliche Arbeit und die Finan-
zierung der freien Trager zukiinftig im we-

sentlichen iiber ,,Kontraktmanagements*
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verlaufen. Und in diesem Prozef’ spielen
die Produktbeschreibungen eine zentrale
Rolle. Das Kontrakt-Management sieht
vor, daf Auftraggeber und Auftragnehmer
mit Hilfe von Zielvereinbarungen Vertrdge
uber die Erbringung von Leistungén inner-
halb eines definierten Ressourcenrahmens

erbringen.

Als Kontrakt-Management wird ein Prozef
bezeichnet, der Produkte und Leistungen
innerhalb eines definierten Ressourcen-
rahmens nachfragt (top down) und gleich-
zeitig in entgegengesetzter Richtung (bot-
tom up) Leistungen und Produkte zu be-

stimmten Preisen anbietet.**

7.2 Zur Rolle von Produkten im Kon-
traktmanagement

Diese Beschreibung geht davon'aus, daf3
alle fiir die Erbringung einer erforderlichen
Leistung notwendigen materiellen, finan-
ziellen und personellen Ressourcen mit
dem Ziet der héchstmoglichen fachlichen
Qualitét in die Arbeit einzubeziehen sind
und diese Zusammenarbeit vertraglich ab-

zusichern ist. Das schlief8t die Einbezie-

* Kienbaum, 1993, S. 2¢ fF.
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hung der freien Trdager der Jugendhilfe ein.
Diese Zusammenarbeit ist jedoch nicht im
Sinne eines zeitlichen Nacheinanders zu

verstehen.

»Kontraktmanagement kann nur sachge-
recht funktionieren, wenn es als fortlau-
fender kommunikativer Aushandelungs-
prozefd zwischen Fachleuten der Jugend-
hilfe, den fiir's Bugdet der Kommune Ver-
antwortlichen und den Représentanten
der Kommunalpolitik verstanden wird;
wobei natiirlich alie Kontraktpartner bereit
sein missen, die Verantwortung der je-
weils anderen Seite ein Stiick weit mitzu-
tragen. Nur wenn Kontraktmanagement
dies gelten 1868t und darin besteht, gelin-
gende und verlaBliche Balancen zwischen
dem fachlich und gesetzlich Erforderli-
chen, dem kommunalpolitischen Willen
und den Bedlrfnissen und Wiinschen der
Adressaten zu suchen, kann jugendhilfe

davon profitieren.“*

5 Miilter, B., Qualitdtsprodukt Jugendhitfe, Freiburg 1996, 5. 24
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In diesem Beziehungsgeflige realisiert sich
eigentlich die Steuerungsfunktion von

Produktbeschreibungen.

»Produktbeschreibungen sind nichts an-
deres als Instrumente, um ein Kontrakt-
management im oben beschriebenen Sin-
ne zu ermoglichen. Solange es keinerlei
faBbare Evaluation dessen gibt, was Ju-
gendhilfe und/oder einzelne ihrer Dienste
leisten, wenn in gar keiner Weise auch
guantitativ abschatzbar wird, in welcher
Relation Leistungen und Kosten zueinan-
der stehen, dann ist auch keine Steuerung
vom “Ergebnis her” und kein "Kontrakt-
management mdglich. Dann bleibt nur die
Moglichkeit, Uber den “input™(d.h. die
willklirliche Festlegung von Haushaltsan-
sdtzen) zu steuern. Wer davon weg will,
kann sich auch in der Jugendhiife dem An-
liegen, Beschreibungen der jugendhilfe zu
Steuerungszwecken zu entwickeln , nicht
einfach verschliefen.“®

Die zentrale Frage bleibt, wie ist der Anteil
der freien Trager bei der Produktbeschrei-
bung zu gewéhrleisten oder wird die Ein-
beziehung der freien Trager dem Belieben

des offentlichen Trédgers iberlassen?

* ders, S, 24
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Produktbeschreibungen, die zu sinnvollen
Steuerungsinstrumenten mit dem Ziel
adressatengerechter Leistungen werden
sollen, kdnnen nur unter rechtzeitiger ak-
tiver Teilnahme der freien Trdger erarbei-
tet werden, denn sinnvolle Produktbe-
schreibungen kénnen eigentlich nur die-
jenigen bieten, die die Leistungen auch

selber anhieten.

7.3 Was ist eigentlich unter Produkten zu
verstehen?

Viele Aversionen gegeniiber der Verwen-
dung des Produktbegriffs in der Jugendhil-
fe ergeben sich aus dem MiBverstiandnis,
daf} er mit dem Begriff ,\Ware* identifiziert
wird. Haufig wird Produkt auch mit Ding-
haftigkeit verwechselt und kritisiert, daf®
dieser Begriff nicht in der Lage sei, die
Vielfalt und den Prozeficharakter von An-
geboten des praventiven Kinder- und Ju-

gendschutzes adaquat wiederzugeben,

Im eigentlichen Sinne versteht man jedoch
unter einem Produkt das Ergebnis jedwe-
der menschlicher zjelgerichteter Tiitigkeit.
Das konnen Dinge, aber auch kurzfristige
oder langerfristige Angebote ideeller Art

sein. Ein Produkt kann ein Gegenstand
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sein, aber auch den Charakter von Ver-

hidltnissen und Beziehungen tragen.

Wichtig ist, daB der Produktbegriff im
Rahmen der neuen Steuerung die zielge-
richtete Herstellung und die bediirfnis-
und bedarfsgerechte Verwendung der Lei-
stungen suggeriert und ihre Brauchbarkeit
fiir den Verbraucher in den Mittelpunkt
stellt.

Nun wére es unsinnig, jede Leistung, jedes
Angebot des Kinder- und jugendschutzes
als Produkt zu etikettieren und danach die

Sache auf sich beruhen zu lassen.

Nicht jede Handlung, jede Ma3nahme von
Kinder- und jugendschiitzern ist ein Pro-
dukt. Produkte sind in gewissen Grenzen
standardisierte Zusammenfassungen von

Leistungen.

Was kann der Produktbegriff eigentlich

leisten?

7.4 Uber die analytische und strategi-
sche Bedeutung des Produktbegriffs

Es ist zu fragen, ob mithilfe dieses Begriffs
die anspruchsvollen und weitreichenden
Zielstellungen des praventiven Kinder-

und Jugendschutzes zu beschreiben sind?
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Ein haufig vorgebrachter Einwand ist, daf3
man mit betriebswirtschaftlichen Begriffen
Prozesse aus der Jugendhiife nicht ad-
aquat wiedergeben kann, und dafl mit der
Anwendung dieser Begriffe Losungen ge-
funden werden, die am Wesen der Ju-
gendhilfe vorbeigehen und sie schlimm-

stenfalls entstellen.

Merchel unterscheidet in diesem Zusam-
menhang zwischen der and!ytischen und
der strategischen Bedeutung von Begrif-

fen.

- ,Unter analytischem Aspekt geht es um
die Frage einer moglichst wahrheitsgema-
fen Abbildung von Wirklichkeit. Es wird
gefragt, ob ein Begriff dazu verhilft, Pha-
nomene der Wirklichkeit zu beschreiben,
zu zergliedern, sie faBbar zu machen, d.h.

sie zu erkennen.

- Unter strategischem Aspekt erhilt ein
Begriff dann Bedeutung, wenn er — iiber
beschreibenden Charakter hinaus ~ zum
Erreichen eines Ziels beitrdgt, wenn er al-
s0 eine Zielrichtung fordert, indem er das
Denken préagt und in eine gewiinschte
Richtung lenkt. der Begriff ist Mittel zur
Zielerreichung, er erhilt einen pragmati-
schen Nutzwert ... Unter strategischem

Aspekt geht es somit um die Gestaltung
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von Politik mit Hilfe und auf dem Hinter-
grund der bewuftseinsférdernden Wir-
kung von Sprache.“*’

Betrachtet man die Bedeutung des Be-
griffs ,,Produkt” unter diesem Aspekt,
lberwiegt seine strategische Bedeutung
fiir die Jugendhiife und den Kinder- und
Jugendschutz. Er lenkt die Aufmerksam-
keit der Mitarbeiterinnen auf die Adressa-
ten und erhoht ihre Bedeutung, indem er
sie und ihre Bedrfnisse in den Mittel-
punkt der Tatigkeit riickt. In der Wirtschaft
Produkte am Adressaten vorbei zu entwik-
keln, kann das Ende des Unternehmens

bedeuten.

Der Begriff ,,Produkt” lenkt die Aufmerk-
samkeit auch auf die Personen, Koopera-
tionen, Techniken und Kosten, die zur
Herstellung eines Produktes bendtigt wer-

den.

Es ist wenig zweckmadRig, wenn, wie es
noch hadufig geschieht, Produktbestim-
mungen am ,grilnen Schreibtisch” ausge-
arbeitet werden und von ,,oben“ vorgege-

ben werden.

* Merchel, ). : Sozialverwaitung als ,kundenorientiertes Unter-
nehmen", In: Neue Praxis, 4/1995, 5.327
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»ES kann nur funktionieren, wenn diejeni-
gen, die die Arbeit machen, dahinterste-
hen, wenn es ihre eigenen Ziele sind, die
in die Produktbeschreibungen eingeflos-
sen sind, wenn sie selbst die Prioritaten
ihrer Arbeit in solchen Bestimmungen
formuliert haben. Und - das ist entschei-
dend - wenn sie dann bereit sind, fir die
Umsetzung der Ziele und die daflir nétigen
Mittel Verantwortung zu ibernehmen, und
wenn sie bereit sind, die Ergebnisse an
den vereinbarten Zielen messen zu las-

sen.«®

Die Grundfrage jeder Produkthestimmung
ist also, wie komme ich zu handhabbaren
Zielen, deren Realisierungsstufen be-
nennbar und deren Durchfiihrungsetap-

pen und Wirkung kontrollierbar ist?

7.5 Klare, handhabbare Zielvorstellun-
gen entwickeln!

Produktbestimmungen missen den ge-
selischaftlichen Bedarf und die Bediirfnis-
se der jugendlichen einschliefien, d.h. die
Produkte miissen an ihrer Wirkung ge-
messen werden, wenn diese auch nicht
immer eineindeutig zu kldren ist. Aber
auch hier kann dem Prozef3 viel an Ver-
schwommenheit genommen werden,
wenn man sich klare inhaltliche Ziele

setzt.

* Miiller, B.K.« Produktorientierung in der Jugendarbeit. Eine
Falle und eine Chance. In ,deutsche Jugend” 2/1996, S. 76

Bei der Produktbeschreibung sollte man
mindestens zwischen 3 Zielebenen unter-

scheiden:

¢ die Zielebene, bei der es um die
Schaffung angemessener Rahmenbe-

dingungen geht,

e die Zielebene, bei der es um die Ange-

bote flr spezifische Gruppen geht und

» die Zielebene, die die eigenen Aktivita-
ten der Kinder- und Jugendlichen an-

spricht.

Die Festlegung von Zielen ist die Voraus-

setzung flir Produktbeschreibungen,

Sie erfordert entwickelte Fachlichkeit,
Kompetenz, iilber den engen Fachhorizont
hinausgehende Kooperation und Kom-

munikation sowie Einbeziehung der Kin-
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der- und Jugendlichen. Entsprechend dem
Querschnittscharakter der Leistungen des
praventiven Kinder- und Jugendschutzes
verlangt die Zielfestlegung von Produkt-

bestimmungen auf diesem Gebiet die Be-

riicksichtigung des Zusammenwirkens un-

terschiedlichster gesellschaftlicher Berei-
che.

Bei der Bestimmung von Zielen des Kin-
der- und Jugendschutzes handelt sich um
einen politischen Aushandlungsprozef
zwischen allen am erfolgreichen Wirken

des Produktes Beteiligten.

Produktbestimmungen sollten als Chance
der Zusammenarbeit mit den Beteiligten
und Adressaten gesehen werden. Pro-
duktbestimmungen sollten deshalb nicht
von ,,oben® vorgegeben werden. Diese

Gefahr ist jedoch bei dem derzeitigen

Verlauf der Ausarbeitung von Produktkata-

logen durch die Jugenddmter gegeben.

Die komplizierten, sich dndernden und
vielfaltigen Rahmenbedingungen der
Entwicklung von Jugendlichen bedingen
auch Produktbestimmungen und die Még-
lichkeit einer stdndigen Korrektur von
Zielvorstellungen. Produktbestimmungen

sollten deshalb einen hohen Grad an Fle-
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xibilitdat haben, um Veranderungen ihres
Wirkens in den gesellschaftlichen und in-
dividuellen Rahmenbedingungen kurzfri-

stig zu erfassen.

7.6 Die Erreichung von Leistungszielen
muf3 me3bar sein

Viele freie Trager, auch des Kinder- und
Jugendschutzes, insistieren auf der Nicht-
mefbarkeit ihrer Leistungen. Tatsachlich
sind die Leistungen bespielweise der pra-
ventiven Arbeit im Kinder- und Jugend-

schutz schwer mefbar.

Deutlich wird diese Schwierigkeit bei-
spielsweise an der Erfolgskontrolle von
Mafinahmen im Bereich der priméaren Pra-
vention. ,,Unter primarer Pravention ver-
steht man ein solches Erziehungshandeln,
das frithzeitig einsetzt, langfristig und
kontinuierlich angelegt ist und sich zum
Ziel setzt, Kinder und Jugendliche zu be-
fahigen, mit potentiellen Kinder- und ju-
gendgefdahrdungen in angemessener Wei-

se umzugehen.“”?

9 payerisches Landesjugendamt (Hrsg.),Praventiver Kinder-
und Jugendschutz, Gesamtkonzept. Grundlagen Handlungs-
felder Voilzugshinwelse, Minchen 1994, 5.12.
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Beispiel: Primére Suchtprdvention

Ziel: Die Leistungen auf der Ebene der
primdren Pravention richten sich nicht
unmittelbar an den Siichtigen. Oberstes
Anliegen suchtpraventiver Mafinahmen ist
die friihzeitige vorzeitige Verhinderung

von Abhéngigkeit.

Neben der information ist die Sensibilisie-
rung flir Abhdngigkeiten des Alltags, fiir
den gedankenlosen Konsum, fiir sinnlose
Konsumrituale, flir Formen der Konflikt-
bewaltigung durch Konsum von Suchtmit-
teln eine wichtige Zielvorgabe. Sie muf
ergdnzt werden durch ein tatsachliches
Lern- und Ubungsangebot gerade an junge
Menschen, daB ihnen das Einiiben von
selbststdndigen Handlungkompetenz und

ichstarke ermdéglicht.

Adressaten sind sowoh! Kinder und Ju-
gendliche als auch Erwachsene (Eltern,

Padagogen, Multiplikatoren)

Methoden: Die Realisierungsmethoden
dieser Zielstellung sind vielfaltig, umfas-
send und komplex:

- Herausgabe von Informationsmaterialien
ftir Kinder und Jugendliche, Eltern und an-
dere Erziehungspersonen, Jugendpolitiker

und Multiplikatoren
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-Initierung und Durchfithrung suchtspezifi-
scher Projekte fiir Kinder und Jugendliche
- Sinnvolle Freizeitangebote

- Zielgruppenorientierte Arbeitseinsitze

Die allgemeinen Wirkungen praventiver
Arbeit sind langfristig und schwer und,

wenn tberhaupt, nur tendenziell meBbar.

Dennoch kann man auch auf diesem Ge-
biet die Qualitat der Produkte bestimmen,
indem man das Gebiet nach mef3baren
Leistungen analysiert. Folgendes Schema

sollte Denkanstofie liefern:
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Leistungsziele miissen mef3bar sein
Leistungsziele

Zielgruppe/Kunden

an wen wird geleistet?
(externe Leistungs-Parameter:
2.B. Anzahl der Kunden)

Leistungsinhalt

was wird geleistet?

(externe Leistungsparameter:
2.B. gesetzliche Vorschriften)

Leistungsstandard

in welcher Menge und Qualitdt wird
geleistet?

(externe Leistungsparameter:

z.B. zeitliches und rdumliches Raster)

Leistungsindikatoren

Zielerreichungskriterien
welche Indikatoren belegen den
Leistungserfolg?

- hewaltigte Fallzahlen

- erzielte Wirkungen

- Zufriedenheit der Kunden

(Quelle: Mummert und Partner, Unternehmensheratung)

7.7 Es geht um mehr Kundenorientierung
und Wirtschaftlichkeit.

Im Zentrum der Bemiihungen um Pro-
duktbestimmungen stehen zwei Zielpunk-
te: Kundenocrientierung und Wirtschaft-

lichkeit.
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»Um diese Zielpunkte erreichen zu kon-
nen, soll als Ausgangspunkt, von dem aus
die Institution sich organisieren und ihre
Aufgaben erledigen soll, die Definition der
Leistungen bzw. der ,,Produkie” genom-
men werden. Mit der Definition von
~Produkten® als der zentralen Gréfie fur
die Organisationsgestaltung soll die Insti-
tution den nachhaltigen Impuls erhalten,
ihre Leistungserstellung weniger an inter-
nen Vorgangen, sondern an der beabsich-
tigten Wirkungsweise fiir die Adressaten
(,,Output*) auszurichten. In dieser Output-
orientierung sind gleichermafien die Fra-
gen nach der Qualitat des ,,Produkts® und
der Qualitatssicherung wie auch die Frage
nach dem angemessenen Verhdltnis von
Kosten/ Aufwand einerseits und Nut-

zen/Qualitdt andererseits enthalten.«*°

7.8 Erfolgskriterien festlegen

Leistungen des Kinder- und Jugendschut-
zes unterscheiden sich von ékonomisch
verstandenen Produkten durch ihre Kom-
plexitdt, Multifunktionalitat, die Langfri-

stigkeit und ungenaue Bestimmung ihrer

3 merchel, |./Schrapper, Ch.: ,Neue Steuerung” in der Sozial-
verwaltung - Hoffnungen, Skepsis und Fragen gegeniiber ei-
nem neuen Modernisierungskonzepts, Miinster 1996, 5. 8
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Wirkung, ihre Mehrdimensionalitdt. Pro-
dukte des Kinder- und Jugendschutzes
sind mit unterschiedlichen Erwartungen
bzw. Adressatenbediirfnissen verbunden.
So kniipft eine Leistung der Drogenpré-
vention nicht unbedingt an BedUrfnisse
der Betroffenen an, sondern kann ihnen im
Gegenteil sogar widersprechen. Dennoch
muf diese Leistungen den Kunden im In-
teresse seiner Personlichkeitsentwicklung
erreichen. Zur Leistung gehért also auch,
Bedingungen objektiver und subjektiver
Art zu schaffen, daB die Leistung entge-
gengenommen wird und wirksam werden
kann, d.h. es missen Kriterien fiir ein er-
folgreiches Wirken der Produkte festgelegt
und in der Produktbeschreibung formuliert

werden.

»Erfolg ist relativ und vor allem individuell
ganz verschieden. Wir kénnen Erfolge nur
an der individuellen Entwicklungsge-
schichte jedes einzelnen Jugendlichen
messen. Fir die eine ist das Erfolg, was fiir
die andere ein Riickschritt ist. Wir kénnen
schauen, wie sich der Lebenswillen der
einzelnen Jugendlichen entwickelt, ob er
in der Lage ist, selbst- und fremdzerstére-

rische Tendenzen abzubauen, ob er sich
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eine realistische Lebensperspektive auf-

531

zubauen vermag.

7.9 Grenzen des Produktbegriffs. Uber
den Unterschied von Produkten des Kin-
der- und jugendschutzes und ékonomi-
schen Produkten.

Die Produkte und Erfolgskriterien in der
Wirtschaft und im Kinder- und Jugend-
schutz unterscheiden sich also grundle-

gend:

1. Im Gegensatz zu Wirtschaftsunterneh-
men kann sich der Kinder- und Jugend-
schutz aufgrund sozialstaatlicher Aufga-
benstetllung und gesetzlicher Vorgaben
schwerlich auf finanziellen Gewinn orien-
tieren. Das steht auch im Widerspruch zu
den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
der Adressaten der Leistungen des Kinder-

und Jugendschutzes.

2. Grundsétzlich unterscheiden sich auch
die Strukturen der jeweiligen ,,Absatz-
markte® und die damit verbundenen
Lunternehmerischen® Ziele. Wahrend die
Marktwirtschaft auf die Schaffung, den Er-

halt und Ausbau von Absatzmaérkten setzt,

3 Sengling, D.: Was ist ,.Erfolg” in der Sozialarbeit, Westfa-
lische Wilkelms-Universitdt Miinster, Manuskript {0.).)
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sind die Ziele auf dem Gebiet des Kinder-

und jugendschutzes dem geradezu entge-
gengesetzt. Der Erfolg der ,,Produkte” des
Kinder- und jugendschutzes besteht gera-

de darin, sich iberfliissig zu machen.

3. Das Anliegen der Produkte des Kinder-
und jugendschutzes ist nicht Vermehrung
der Bediirfnisse nach einem Produkt son-
dern nach Méglichkeit dieses Bediirfnis
beispielsweise nach Drogen einzuschran-
ken, im {dealzustand aufzuheben. Der Er-
folg der Produkte des Kinder- und jugend-
schutzes mift sich deshalb vielfach an der
Verringerung von Gefahren und Beein-
trachtigungen fiir Kinder und Jugendliche.
Wie erfolgreich der Einsatz der Produkte
war, laft sich im einzelnen kaum nach-

vollziehen, 1aBt sich kaum evaluieren.

4. Die Produkte des Kinder- und Jugend-
schutzes wirken langfristig und komplex.
Der Erfolg beispielsweise psychologischer
oder sozialer Leistungen ist objektiv fiir
AuBenstehende kaum mefbar. Damit
kann der materielle Effekt nicht unmittel-

bar erkannt und benannt werden.

5. Der Erfolg und die Wirkung von Produk-
ten des Kinder- und Jugendschutzes ist
durch eine hohe Unbestimmtheit charak-
terisiert. Die Wirkung der Leistungen des

Kinder- und Jugendschutzes basiert nicht

Bundesarbeitsgemeinschaft Kinder- und Jugendschutz ﬁ BAJ

auf einfachen monokausaten Zusammen-
hdangen. Wie generell in der Jugendhilfe
haben wir es mit ,komplexen Interpen-
denz-Zusammenhingen® (Thomas Olk) zu
tun, die die Moglichkeit einschliefien, daf
der Adressat selbstdandig den Interventio-

nen der Jugendhilfe gegensteuert.

6. Die Produkte des Kinder- und Jugend-
schutzes wirken dufBerst differenziert.
Dementsprechend ist ihr Erfolg sehr
schwer mefbar. Haufig kann man nur
Trends einschétzen. Ziel von Produkten
des Kinder- und Jugendschutzes ist hdufig
nicht ein Individuum mit seinen Sorgen
und N&ten, sondern eine mehr oder weni-
ger definierte Offentlichkeit oder die Poli-
tik.

,Der Konsumerismus definiert die Biirger
als Konsumenten bzw. als Kunden &ffent-
licher Dienstleistungen. Diese Rollenzu-
schreibung ibersieht jedoch die Komplexi-
tat der offentlichen Doméne und offentli-
cher Handlungssysteme, so z.B. Phéno-
mene des Zwangs, der Vermittlung, der
Rationierung und der Gemeinwohlorientie-
rung. Das sind integrale Bestandteile 6f-

fentlicher Handlungssysteme, werden je-
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doch vom Konzept der Kunden-Anbieter-

beziehung nicht erfa3t.*>?

7. Entsprechend des ,,Doppelgesichts” der
jugendhilfe, mit ihren Leistungen sowohl
Hilfe zu geben als auch Kontrolle zu ge-
wahrleisten, sind auch die Produkte des
Kinder- und Jugendschutzes multifunktio-
nal. Sie sind sowohl an den konkreten
Adressaten als auch an die Gesellschaft

gerichtet.

8. Produkte des Kinder- und Jugendschut-
zes lassen sich nicht alleine durch rein
wirtschaftliche Erwartungen (Kaufkraft
u.a.) definieren. ,,Spatestens seit der Ver-
abschiedung des Reichswohlfahrtsgeset-
zes im jahre 1922 verbinden sich mit der
Definition von jugendhilfe als offentlicher
Aufgabe ganz spezifische Erwartungen an
Quantitat und Qualitat des Jugendhilfean-
gebotes. Jugendhilfeleistungen sollen fla-
chendeckend sein und fiir alle potentiellen
Nutzer offen angeboten werden. Gerade
Kinder und Jugendliche , die aus wirt-
schaftlich schlechter gestelliten Familien
entstammen, bzw. schlechtere Startbe-
dingungen haben, sollen bevorzugt von

dem Angebot der Jugendhilfe profitieren

3* Naschold, F.: Modernisierung des Staates. Zur Ordnungs-
und innovationspolitik des tffentlichen Sektors, Berlin 1963,
S.58

37

kénnen ... Der Normalisierungsauftrag der
jugendbhilfe schlieBt zusatzlich ein, daB fu-
gendhilfe — im Bereich ihrer hoheitlich-
repressiven Aufgabenfelder - legitimiert
ist, auch gegen die unmittetbar gedufier-
ten Interessen und Bediirfnisse bestimm-
ter Adressaten ... die Geltung einer be-
stimmten Norm ... durchzusetzen.“>> Das
gilt auch fiir den ,,Zwang zur Konsumtion®
von bestimmten jugendhilfeleistungen.

Daraus ergibt sich

9. ein weiterer wesentlicher Unterschied
zu den Produkten der Marktwirtschaft,
daB® mit den Produkten des Kinder- und
jugendschutzes ein offentliches Ziel ver-
folgt wird, daB aufgrund von politischen
Pramissen ausgehandelt wird. Aus diesem
Grund unterwerfen sich auch die Produkte
des Kinder- und jugendschutzes einer
Eigenlogik des &ffentlichen Sektors“*",
der nicht zuletzt dadurch charakterisiert
ist, daB Kostengesichtspunkte nicht das

Primat bei ihrer Bewertung haben sollten.

Der Erfolg beziehungsweise die Wirksam-
keit von ,,Produkten® des Kinder- und Ju-

gendschutzes lassen sich also nicht mit

3 0lk, T., Jugendhilfe als Dienstleistung. In: Widerspriiche, Heft
53,5.23.

3 ders., S. 24.
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betriebswirtschaftlichen Kategorien mes-
sen, wie auch die Begrifflichkeit der Ju-
gendbhilfe sich nicht auf betriebswirt-

schaftliche Begriffe reduzieren laft.

Die Produkte und die Wirksamkeit der Lei-
stungen des Kinder- und Jugendschutzes,
wie auch der sozialen Arbeit iberhaupt,
entsprechen der Spezifik, Differenziertheit
und Komplexitat des Aufgabenfeldes. Lei-
stungen des Kinder- und Jugendschutzes
richten sich auf persénlichen, zwischen-
menschlichen und gesamtgesellschaftli-
chen Nutzen, der nicht immer objektiv er-

kennbar ist.

Reine Statistik ,,wiirde nicht nur zu
technokratischen und inhumanen Bewer-
tungsstrategien sozialer Angebote fithren
..., sondern auch sozialarbeiterische In-
tentionen konterkarieren und zu einem
Absinken der fachlichen Standards fiih-
ren... Dies deshalb, weil dann in erster Li-
nie wirtschaftliche und nicht sozial-
pddagogische Grilnde Form, Inhalt und die

Auswahl des Produkts bestimmen.“3®

¥ Faltermeier, |., Modernisierung der Jugendhilfe durch neue
Steuerungsinstrumente. In: ... und sie bewegt sich doch®
Die Jugendhilfe auf dem Weg zur Modernisierung: Selbst-
verstidndnis, Konzept, Organisationsformen, Frankfurt
a./Main 1995, 5.55
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Man mu#B sich deshalb genau der Be-

grenztheit des Produktbegriffs klar sein.

Produktbeschreibungen fiir Leistungen
des Kinder- und Jugendschutzes zielen
nicht in erster Linie auf die Ergebnisse bei
Kindern und Jugendlichen selbst. Gerade
diese sind kaum bzw. tiberhaupt nicht
mefibar und aufgrund ihres komplexen
Wirkens nicht als Produkt zu beschreiben.
Produktbeschreibungen des Kinder- und
Jugendschutzes beziehen sich auf die Be-
nennung der Rahmenbedingungen, die zu

einem bestimmten Ergebnis tendieren.

7.10 Kriterien fiir Produktbeschreibun-
gen

In diesem Sinne ist Burkhard Miiller zuzu-

stimmen, wenn er schreibt, daf die in den

- Produktbeschreibungen zum Ausdruck

kommenden Ziele nicht pddagogische
Zielsetzungen, wie Emanzipation, Toleranz
und jugendliche Eigenaktivitat ausdriik-
ken, sondern das mittethare Ziel bessere
Bedingungen und Chancen fiir solche Ziele

herzustellen.

Brauchbare Produktbeschreibungen be-
nennen deshalb immer, ,,erstens solche
mittetbaren Ziele (z.B. ,Anlaufstelle fiir

junge Menschen in einem Stadthezirk"



. |
BA] “_‘Bundesarbeitsgemeinschaft Kinder- und Jugendschutz

oder ,Madchentreff“); und zwar , zwei-
tens, moglichst zusammen mit den Res-
sourcen, die dafiir eingesetzt werden kon-

nen (z.B. Offnungszeiten, Personalstun-

den, Raumausstattung etc.).

Damit Produktbeschreibungen aber nicht
nur beschreiben, was Jugendarbeit fak-
tisch anbietet, sondern auch erkennen
lassen, weshalb das notwendig ist, und
welche Anderungen ggf. wiinschbar sind,
missen Produktbeschreibungen drittens,

an Kriterien orientiert sein.“°

¢ Produktbeschreibungen missen die
gesetzlichen Grundlagen der einzelnen
Felder der Jugendhilfe generell und des
Kinder- und Jugendschutzes im beson-
deren zum Ausdruck bringen,
Qualitétskriterium: Umsetzung des ge-

setzlichen Auftrags.

e in den Produktbeschreibungen miissen
fachliche Standards der Jugendhilfe
zum Ausdruck kemmen.
Qualitétskriterium: Erfiillung fachlicher
Standards.

% Miitler, B.: Qualititsprodukt Jugendhilfe, Kritische Thesen
und praktische Vorschldge. Freiburg im Breisgau 1996, 5.128
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» Produktbeschreibungen milssen zum
Ausdruck bringen, daf der Kinder- und
Jugendschutz eine allgemeine gesell-
schaftspolitische und kommunalpoliti-
sche Aufgabe erfiillt und nicht nur eine
kompensatorische Funktion fiir benach-
teiligte Jugendliche ausiibt. Kinder- und
Jugendschutz ist notwendiger Soziali-
sationsfaktor fiir alle Jugendlichen.
Qualitdtskriterium: Beitrag zu einem le-

bendigen Gemeinwesen.

Produktbeschreibungen miissen sichtbar
machen, das der Kinder- und Jugendschutz
ein Mandat zur Interessenvertretung aller
Kinder und jugendlichen hat. In diesem
Sinne sind die Produktbeschreibungen der
jugendhilfe und auch des Kinder- und ju-
gendschutzes parteiisch. Dieses Kriterium
geht davon aus, daf} Interessen von Ju-
gendlichen mit Interessen von Erwachse-
nen kollidieren kénnen.
Qualitétskriterium: Interessenvertretung

von Kinder und jugendlichen.””

¥ Diese genannten Kriterien stiitzen sich auf die Thesen von
Burkhard Miitler. Verdffentlicht in: Qualitétsprodukt Jugendhil-
fe. Kritische Thesen und praktische Vorschldge, Freiburg im
Breisgau 1996, 5.128 ff.
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Produktbeschreibungen der Kinder und
jugendhilfe einschlieBlich des Kinder- und
jugendschutzes kénnen nur dann produk-
tiv sein, wenn

e sie sich nicht verselbstdndigen, son-
dern die realen Problemlagen von Kin-
dern und Jugendlichen widerspiegeln,

e sie nicht von oben aufgedriickt werden,

sondern von denen erarbeitet werden,
die die Arbeit vor Ort machen und die
beteiligen, die davon betroffen sind,

¢ sje nichtin Rof3tauscherei ausarten, in

Form von Legitimitdtsnachweisen durch

ein Aufzahlung einer Unzahl von Anga
ben eine Einrichtung wichtig machen
sollen,

e sie die tatsdchliche Bedarfe und Be-
diirfnisse der Gesellschaft und der In-
dividuen reflektieren,

* sie sich an die gesetzliche Vorgaben
halten,

¢ sie die Wirkung bei den Kinder und Ju-
gendlichen berlicksichtigen und

¢ sie nicht Ziel, sondern Mittel des Kin-
der- und Jugendschutzes sind.

Checkliste fiir Produktbestimmungen
freier Trager auf dem Bereichen des Kin-

der und Jugendschutzes

Bedarf erkunden

s Bediirfnisse der Adressaten ermitteln

* Problemlagen bestimmen

o differenzierte Ziele festlegen

¢ differenzierte Leistungen bestimmen

» personelle, finanzielle und zeitliche
Rahmenbedingungen fiir Wirkung und

Erfolg der Leistungen ermitteln

o Kooperationspartner festlegen

e Zielerreichungsweg bestimmen

« Qualitative und quantitative Kriterien

der Erfolgskontrolle festlegen

Vertragliche Vereinbarung mit Auftrag-

geber

Produktaushandlung mit Auftraggeber

Produktbestimmung
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