Kommunale

Praventionsketten
Nordrhein-Westfalen

®
-

Vera Deffte,

QUALIT

EUROPAISCHE UNION Die Landesregierung
Nordrhein-Westfalen
Europaischer Sozialfonds

)

| BertelsmannStiftung

3






Vera Deffte, Eva-Maria Fruhling, Dr. Heinz-Jurgen Stolz

QUALITATSRAHMEN
KOMMUNALE

GESAMTSTRATEGIE

GELINGENDES AUFWACHSEN ERMOGLICHEN

INHALTSVERZEICHNIS

Vorwort zur Neuausgabe ... s 5
Fachliche RAhMUNG  ......o e 6
SINNFOKUSSIEIUNG ..o s e m e e e e e s e e meeneens 10
JMWHY?® — Kommunale Daseinsvorsorge als Gemeingut 11
,HOW?" — Die Praventionskette als Gestaltungsansatz 14
JMWHAT?* — Formate der kommunalen Handlungsstrategie 16
Die Basis des Qualitatsrahmens 20
Der Qualitatskreislauf ... 22
Allgemeine Praventionsleitlinien 23
Die vier Stationen des Qualitatskreislaufs 27
Station 1 Kommunales Praventionsleitbild 28

Station 2: Strategische Steuerung und Zielentwicklung 32

Station 3: Zielkonkretisierung und -umsetzung 39

Station 4: Reflexion und Neuausrichtung 44
Wissensbasiertes Handeln ... 52

I =Y - ] 57






VORWORT ZUR

NEUAUSGABE

Allen Kindern und Jugendlichen in Nordrhein-Westfalen
gelingendes Aufwachsen zu ermaoglichen, ist das Ziel
des Landesprogramms ,Kommunale Praventionsket-
ten”. Seit 2012 arbeiten die Programmkommunen mit
diesem klaren Ziel und einem darauf aufbauenden Leit-
bild an der Umsetzung und Ubersetzung in die Praxis.
Der Auf- und Ausbau der Praventionsketten zeichnet
sich durch eine intensive, bereichs- und tragertubergrei-
fende Netzwerkarbeit aus, die auf einen gemeinsamen
Sinn fokussiert: Jungen Menschen ein chancengerech-
tes Aufwachsen zu gewahrleisten.

Aus der funfjahrigen Begleitung von 18 Modellkommu-
nen (2012-2016) wurde in enger Abstimmung mit den
teilnehmenden Kommunen ein empirisch belastbarer
Qualitatsrahmen erarbeitet. Dieser diente den 22 neuen
Kommunen der zweiten Projektphase (2017-2019) als
Arbeitsgrundlage — und allen 40 Programmkommunen
als Arbeitsinstrument. Nicht zuletzt auf der Grundlage
der breiten Ruckmeldungen aus der Praxis in Kommu-
nen konnte der Qualitatsrahmen weiterentwickelt und
aktualisiert werden, sodass er nun als Neuausgabe vor-
liegt. Wesentliche Anderungen beziehen sich auf die

W Hervorhebung der Sinnfokussierung und Wissens-
basierung in jedem Umsetzungsschritt,

m starker an den kommunalen Handlungsmoglich-
keiten orientierte Zielkonkretisierung sowie

m die Erarbeitung eines erweiterten Wirkungsver-
standnisses.

Diese drei neuen Elemente werden in der Prozesslogik
des Qualitatsrahmens miteinander verkntpft: Das
Wechselspiel von Sinnfokussierung und Wissensbasie-
rung halt dabei die innovative Dynamik des Gestaltungs-
ansatzes wach. Die starkere konzeptionelle Ausrichtung
von Zielen an kommunalen Handlungsmoglichkeiten
lasst dann konkrete Umsetzungsschritte und darauf
bezogene Wirkungsannahmen — aber auch realistisch
zu bewaltigende Herausforderungen — sichtbarer werden.
Und ein erweitertes Wirkungsverstandnis ermoglicht
auf eben diese Wirkungsannahmen bezogene, klein-
schrittige Erfolgskontrollen und beférdert somit orga-
nisationales Lernen. Wie dies alles jeweils geschehen
kann, ist Gegenstand der weiteren Ausfuhrungen. Dass
es geschieht, dient einer Absicherung der Nachhaltig-
keit der kommunalen Gesamtstrategie.

Auch dieser Qualitatsrahmen liefert keine ,Schritt-far-
Schritt-Anleitung” fur den Aufbau von Praventionsket-
ten, sondern vielmehr eine fachliche Rahmung und theo-
retische Grundlage. Das , Handbuch fur Kommunen*
bietet zudem praxisbezogene Umsetzungshilfen und
Tools, etwa in Form von Checklisten und Praxisleitfaden.
Sie dienen als erganzende Arbeitsmaterialien und schla-
gen so die Brucke von der Theorie in die Praxis — oder
von der strategischen auf die operative Ebene.



FACHLICHE RAHMUNG

Das primare Ziel im Landesprojekt ,Kommunale Pra-
ventionsketten NRW*, allen Kindern und Jugendlichen
ein chancengerechtes, gelingendes Aufwachsen zu
ermoglichen, ist nur durch enge Zusammenarbeit der
.Servicestelle Pravention” mit den Programmkommunen
zu erreichen.

In den Kommunen wird vor Ort daran gearbeitet, ein
bereichstbergreifendes Netzwerk aufzubauen, um
Kindern, Jugendlichen und Familien durch passgenaue
und aufeinander abgestimmte Angebote wirksame
Unterstutzung anbieten zu konnen.

Die ,Servicestelle Pravention” reflektiert und verdichtet
die einzelkommunalen Erfahrungen und die vor Ort
jeweils eingeschlagenen Wege mithilfe von Methoden
der Qualitatsentwicklung, speist im Lernnetzwerk den
wissenschaftlichen und fachdiskursiven State-of-the-
Artein, stellt zielfuhrende Formate fur den interkom-
munalen Wissenstransfer zur Verfugung und bildet die
Schnittstelle zu Landespolitik und zu themenrelevanten
landesweiten Institutionen und Programmen.

Um das gemeinsame Ziel zu erreichen, mussen alle
beteiligten Institutionen, Trager und Einrichtungen ler-
nen, gemeinsam ,vom Kind her zu denken” und noch
besser koordiniert zusammenzuarbeiten. Dabei ist zu
berticksichtigen, dass es ungeachtet Gbergreifender
Entwicklungsherausforderungen und institutioneller
Regulierungen (z.B. Schulpflicht) keine einheitlich
gepragte ,Lebensphase Kindheit” gibt (vgl. Betz 2008).
Die Startchancen und Lebenslagen von Kindern und
Jugendlichen sind durch gesellschaftliche Ungleich-
heiten gepragt. Diese drlcken sich in vielen, sich
Uberschneidenden Auspragungen aus, z.B. Sozialmi-
lieuzugehorigkeit, sozialrdumliche Segregation,
Stadt-Land-Differenz, Familienform und Kinderzahl, Ge-
schlecht, (Selbst-)Ethnisierung, sexuelle Orientierung,
psychische und/oder physische Beeintrachtigung. Die
Uberschneidungen sind vielschichtig und biandeln sich
oftmals zu mehrfach benachteiligenden Lebenslagen.
Aus der Ungleichheit ergeben sich Herausforderungen,
die sich samtlich in der kommunalen Lebenswirklichkeit
niederschlagen, ohne aber im Wirkungsfeld Kommune
umfassend bearbeitbar zu sein. Die Praventionsleitlinie

,Ungleiches ungleich behandeln” erfasst diese ge-
meinsame Gestaltungsaufgabe explizit, viele andere
Elemente des Qualitatsrahmens (z.B. die Praventions-
leitlinie , Soziale Inklusion™) implizit.

Zur Umsetzung des Aufbaus kommunaler Praven-
tionsketten versammeln sich die Programmkommunen
seit 2012 unter der Leitprogrammatik eines gelingenden
Aufwachsens. Sie fassen diese Leitorientierung in
strategische Zieldimensionen wie Bildungs- und
Chancengerechtigkeit, gesundes Aufwachsen, um-
fassende Teilhabe sowie Férderung einer kinder- und
familienfreundlichen Gesellschaft. Sie mussen dabei -
ungeachtet der oftmals hoch gesteckten strategischen
Ziele — ihre durchaus begrenzten kommunalen Hand-
lungsmoglichkeiten berucksichtigen, um zu praxis-
relevanten Losungen zu gelangen. Dennoch wollen

sie die Chance ergreifen, die sich ihnen durch das
gemeinsame Wirken (,,Collective Impact™) ihrer jewei-
ligen institutionellen und personlichen Beitrage bietet:
das Finden passgenauer Losungen fur eine Uberwindung
ungleicher Lebenslagen. Losungen, die der Lebenswirk-
lichkeit der vor Ort lebenden Menschen entsprechen.
Dies ist nur durch die umfassende und zielgenaue Betei-
ligung eben dieser Menschen an kommunalen Planungen
und eine breite Tragerschaft auf allen Ebenen moglich.
Dies ist immer noch eine groBe und herausfordernde
Aufgabe, fur die der Uberarbeitete Qualitatsrahmen
grundlegende Herangehensweisen aufzeigt!

Mit den konzeptionellen Neuerungen des tberarbei-
teten Qualitatsrahmens soll erreicht werden, dass der
Praventionskettenansatz zum einen Wirkung in der un-
mittelbaren Praxis mit den Adressat*innen zeigt — und
zum anderen eben diese Praxis konzeptionell reflektiert
weiterentwickelt wird.

Der Weg zwischen strategischer und operativer Ebene
erscheint aus Sicht der ,Servicestelle Pravention”

in der kommunalen Praxis oft langwierig und haufig
auch als Einbahnstral3e etabliert zu sein, in der Praxis-
erfahrungen nicht immer hinreichend strategisch
reflektiert werden. Auch das Planen und Handeln mit
Adressat*innen anstatt fur Zielgruppen soll deutlicher



Collective Impact/Gemeinsam Wirken

Komplexe gesellschaftliche Probleme kénnen nur
durch eine bereichsubergreifende Kooperation
all jener Akteure, die von ihnen tangiert sind,
erfolgreich bearbeitet werden. Um ein entspre-
chendes gemeinsames Wirken zu erzielen, muss
man dabei

eine gemeinsame Vision und Zielsetzung
erarbeiten,

sich auf realistische und praxisnahe Wir-
kungsannahmen verstandigen,

MaBnahmen so konzipieren, dass sich ihre
intendierten Effekte wechselseitig verstarken
und jeder Akteur seine besondere Starke und
Expertise einbringen kann,

miteinander im transparenten Wirksamkeits-
dialog stehen und

das gemeinsame kommunale Handlungskon-
zept durch eine hauptamtliche, verbindliche
Koordinierung begleiten und absichern.

Die Lokomotivfunktion von Fach- und Macht-
promotoren ist bei der Umsetzung von groer
Bedeutung.

Quelle: vgl. FSG/Bertelsmann Stiftung (2016)

in den Fokus gestellt werden. Denn nur so kann das
Alltagswissen der von ungleichen Lebenslagen Betrof-
fenen hinreichend in die MaBRnahmenplanungen ein-
flieBen. Angebote und MalBnahmen werden so passge-
nauer und den Bedarfen der Adressat*innen gerechter.

Machtpromotor*innen treiben Veranderungs-
prozesse qua Amts- und Entscheidungskompetenz
aktiv voran. Um Innovationen durchzusetzen,
muss die Macht allerdings nicht ausgetbt werden,
viel mehr ist allein die Moéglichkeit ausreichend.

Fachpromotor*innen verfiigen Gber das notige
Fach- und Methodenwissen, um Innovationspro-
zesse intensiv zu fordern. Im Prozess entwickeln
sie sich immer mehr zu Spezialist*innen und
geben ihre Kenntnisse an die anderen Beteilig-
ten weiter, ihre hierarchische Position ist dabei
unerheblich.

Quelle: vgl. Wienzek, T. (2014)

Fur ein solches Vorhaben kann es keinen universellen
Masterplan geben, denn keine kommunal und so-
zialraumlich gepragte Lebenswirklichkeit ist wie die
andere. Jede Kommune hat auf institutioneller Ebene
ihre eigene Ausgangslage, Kultur der Zusammenarbeit
und Ressourcenausstattung. Umso wichtiger ist es,
einen verbindenden Orientierungsranmen zur Verfa-
gung zu stellen, mit dem die Kommunen einzeln — und
gemeinsam im Lernnetzwerk — arbeiten konnen, um
ihren individuellen Weg beim Aufbau der kommunalen
Gesamtstrategie mit den eingeschlagenen Routen
anderer Programmkommunen zu vergleichen.

Als zentrale Lesehilfe zur Nutzung des Qualitatsrah-
mens wird im ersten Teil das Konzept der Sinnfo-
kussierung als Charakteristikum fur die Gestaltung
kommunaler Praventionsketten erlautert: Soll deren
Innovationskraft in den Routinen von Kommunalverwal-
tung und anderen beteiligten Institutionen dauerhaft
bestehen bleiben, muss man sich im Netzwerk fort-
wahrend vergegenwartigen und ggf. neu orientieren.
Welche Ziele wollte und will man eigentlich gemeinsam
erreichen —und warum dies effizienter in Kooperation
mit anderen gelingen soll. Im Qualitatskreislauf selbst



(zweiter Teil) werden zunachst die allgemeinen Praven-
tionsleitlinien vorgestellt, die sich als primarpraventive
Hintergrundfolie auf die Praventionskette als Ganzes
beziehen. Aufbauend auf den Leitlinien wird der Aufbau
einer kommunalen Gesamtstrategie im Detail beschrie-
ben. Die vier Stationen formatieren den Prozess des
Auf- und Ausbaus von Praventionsketten und bieten
fachliche Orientierung fur die inhaltliche Ausgestal-
tung. In einem dritten Teil wird dann das Konzept der
~Wissensbasierung" als fachlich leitende Gesamt-
perspektive dargestellt.

Der so entstehende konzeptionelle Rahmen umfasst
die Prozesslogik des Aufbaus kommunaler Praven-
tionsketten als eine aus Sicht der Qualitatsentwicklung
sinnvolle und auch notwendige Herangehensweise.

Dazu ein Beispiel: Die von einer Architektin bei der
Planung eines sehr individuell gestalteten Hausbaus
zu beachtende Prozesslogik umfasst zum Beispiel die
Prufung der Tragfahigkeit des Untergrundes, die Kon-
zipierung eines stabilen Fundaments auf eben diesem
Untergrund und die Befolgung der Gesetze der Statik;
auch wird sie gewisse Leitlinien und Standards der
Bauzeichnung bertcksichtigen. Vor allem aber wird sie
die Koordination der Gesamtplanung, das , Big Picture”,
im Auge behalten mussen, denn niemand wird sie fur
ihre Arbeit entlohnen, wenn sie zwar alle Standards
und Normen befolgt hat, die Gesamtplanung aber im
wahrsten Sinne des Wortes ,nicht tragfahig” ist.

Beim Aufbau kommunaler Praventionsketten sind

es die hauptamtlichen Koordinator*innen, die als
Architekt*innen dieses , Big Picture” vornehmlich im
Auge behalten mussen — auch wenn die Vorgaben vom
.Bauherren” (kommunale Spitze, Steuerungsgruppe)
sowie aus dem Netzwerk kommen. An eben diese
Koordinationsfachkrafte richtet sich der vorliegende
Qualitatsrahmen daher an erster Stelle. Dartber hinaus
soll er aber auch in den ubergreifenden Fachdiskurs
einflieBen und Brucken zu wissenschaftlichen Debat-
ten (sogenannte Praxistheorien) schlagen, die eine
alltagspraktisch sehr ungewohnte Analyse sozialer

Praxisformen (und nichts anderes sind Praventions-
ketten) vornehmen: Demnach formen nicht Men-
schen soziale Praxis, vielmehr werden Letztere als
JPartizipand*innen” (vgl. Bollig/Kelle 2014) durch ihr
Einbezogensein in diese erst in spezifischer Weise zu
Individuen geformt bzw. umgeformt. Und deshalb ist es
etwas grundlegend anderes, in defizitorientierter Weise
JZielgruppen” (z.B. Alleinerziehende, Mehrkindfami-
lien, Migrant*innen) zu definieren — und fur diese dann
Angebote zu konzipieren — als sie als Adressat*innen
zu verstehen, von deren artikulierten Bedarfen her
eben diese Angebote entwickelt werden. Je nachdem,
wie diese Basisentscheidung (z.B. fachplanerisch)
getroffen wird, bekommt man dann eine andere soziale
Wirklichkeit — im Sinne einer in Ko-Konstruktion von
Institutionen und Betroffenen erzeugten Praxisform
,Praventionskette” —in den Blick.

Zusatzlich zu dem hier vorgelegten Qualitatsrahmen
findet sich ein detaillierteres Qualitatshandbuch, das
Einzelthemen und Gestaltungsherausforderungen
methodisch-fachlich vertiefend aufarbeitet und Ar-
beitshilfen zur Umsetzung bereitstellt.

Diese Qualitatsmaterialien der , Servicestelle Praven-
tion” leiten die landesweite Umsetzung des als erfolg-
reich nachgewiesenen! Aufbaus kommunaler Praven-
tionsketten im Sinne einer Gesamtstrategieentwicklung
in Nordrhein-Westfalen an.

1 Siehe externe Programme-
evaluation von Ramboll Ma-
nagement Consulting GmbH.
Online: www.kommunale-
praeventionsketten.de/
publikationen/berichte/
(letzter Abruf: 03.12.2019)



Vom Zielgruppenansatz zum Einbezug von Adressat*innen

Die Frage der Adressat*innenbeteiligung markiert eine
grundlegende Richtungsentscheidung in der Gestal-
tung eines kommunalen Netzwerks. Ohne das klein-
schrittige, an den einzelnen Prozessschritten von An-
gebotsplanung und -umsetzung orientierte Einholen
von Feedbacks der Adressat*innen sind die am Netz-
werk beteiligten Institutionen bei der objektivierenden
Definition von Zielgruppen auf die Einschatzung ihrer
Fachkréafte sowie auf (sozial-)statistische Analysen
beschrankt. Feedback erhalt man im Netzwerk dann
nur voneinander bzw. tber das MaB3 an (Nicht-)Inan-
spruchnahme, Outcome und Impact bei der Zielgrup-
penerreichung. Dieses Feedback bezieht sich immer
auf fertig vorkonzipierte und durchgefuhrte Angebote
und MaBnahmen. Zur sozialen Realitat des Netzwerks
gehort lediglich das verwendete Zielgruppenkonzept
und darauf bezogene Wirkungsannahmen - als
Akteur im Netzwerk tritt die Zielgruppe dabei aber
dann nicht auf.

Werden die Menschen, um die es geht, hingegen als
Adressat*innen in die Gestaltung des Netzwerks

einbezogen, dann werden sie auch in die Lage versetzt,

sich selbst zu Gruinden von (Nicht-)Inanspruchnahme,

Outcome und Impact zu artikulieren. Und sie konnen
dies kleinschrittig, z.B. schon wahrend der Auswahl
von Angebotsschwerpunkten und -formaten sowie der
Formulierung entsprechender Wirkungsannahmen
tun. An diesen Riuckmeldungen kann sich die Lern-
kurve der gemeinsamen Optimierung dann ausrichten.

Damit verandert sich die Prozesslogik des Netzwerks,
weil sich dessen Erfolgskontrolle an einem anderen
MafBstab ausrichtet. Sozial konstruierte Zielgruppen
sind keine Partizipand*innen der Praventionskette,
Adressat*innen sind dies durchaus. Zugleich defi-

niert das Praventionsnetzwerk als Ganzes, welcher
Akteurstatus Letzteren dabei zugewiesen wird. In
diesem spezifischen Sinne wird im Weiteren der Begriff
»Adressat*innen” verwendet.



10

SINNFOKUSSIERUNG

Das Ziel, dass alle Kinder und Jugendlichen in Nordrhein-
Westfalen in einer gesunden sowie lernférderlichen
Umgebung aufwachsen sollten, ist unumstritten. Es
bleibt aber die Frage, weshalb dieses anspruchsvolle
Vorhaben mit dem Praventionskettenansatz auf der
Ebene der Kommunalverwaltungen angegangen wer-
den sollte. Diese Frage wird nachfolgend anhand des
,Golden-Circle”-Modells von Simon Sinek beantwortet.

Simon Sinek entwickelte 2009 den ,,Golden Circle”, der
besagt, dass jeder Mensch, jeder Konzern, jedes Pro-
jekt erfolgreicher ist, wenn am Beginn eine Uberzeu-
gung, ein hoherer Sinn, eine Vision steht. Diese Wurzel
der Leidenschaft und Inspiration nennt er das WARUM
bzw. WOFUR (> WHY). Erst aus dem WHY entstehen

das WIE O HOW) und das WAS (0 WHAT). Ein jedes
Vorhaben soll demnach nicht mit den Uberlegungen
zum Ergebnis, zum Produkt oder zu einer konkreten
Handlung beginnen, sondern mit jener inneren Uber-
zeugung und Motivation, die tberhaupt erst legitimiert
und motiviert, dass etwas getan wird. Erst im zweiten
Schritt wird dann erarbeitet, wie was umgesetzt und
implementiert werden kann, um etwas zu erschaffen,
das dem fokussierten Sinn entspricht.

Im Folgenden werden die drei Ebenen des ,Golden
Circle" der Praventionskette im Detail erlautert, um die
Sinnfokussierung der Gesamtstrategie zu verdeutlichen.

Sinnfokussierte Strukturierung

Eine sinnfokussierte Strukturierung kommunaler
Praventionsketten zeichnet sich im Anschluss an
dieses Modell dadurch aus, dass sie

= das Warum und Wofur (, WHY?") des gemein-
samen Handelns grundwertorientiert beant-
wortet: , Ein kinder- und familienfreundliches
Gemeinwesen sein zu wollen, pragt uns als
Kommune®;

= das Wie (,HOW?") am Modell der ,lernenden
Organisation” (Senge 2011) in Kategorien von
Qualitatsentwicklung orientiert: ,Uber
getrennte Zustandigkeiten und Organisa-
tionsinteressen hinaus wollen wir gemeinsam
besser werden"; und

= das Was (,(WHAT?"), also die Entwicklung
konkreter Netzwerkstrukturen und MaBnahmen,
wissensbasiert ausrichtet: ,Das vorhandene,
verteilte Wissen bundeln wir, um unsere ge-
meinsamen Ziele zu erreichen.”

Literaturtipp: Sinek/Mead/Docker (2019)



»WHY?« — KOMMUNALE DASEINSVORSORGE

ALS GEMEINGUT

,Es braucht ein ganzes Dorf, um ein Kind zu erziehen” -
mit diesem Sprichwort wird haufig auf die Bedeutung
des Gemeinwesens fur gelingendes Aufwachsen ver-
wiesen. Ungeachtet der die Dorfgemeinschaft unge-
rechtfertigt romantisierenden Anklange tberschneiden
sich dabei mehrere Bedeutungsebenen, und zwar die
Betonung der Rolle

m  kommunaler Daseinsvorsorge im Grundverstandnis
von Kommune als einem tUber die Kommunalverwal-
tung hinausreichenden Gemeinwesen,

m  der gemeinschaftlich getragenen Verantwortung im
Sinne einer kinder- und familienfreundlichen Gesell-
schaft,

I eines bereichstbergreifenden und multiprofessio-
nellen Handelns und

= der subjektorientierten Perspektive auf die Einma-
ligkeit und Unverwechselbarkeit eines jeden Kindes.

Nicht ganz unproblematisch ist dabei die Dorf-
metapher: Gemeinschaftsaufgaben und die damit
zusammenhangende Produktion von Gemeingltern
(,Commons") stellen namlich permanente Herausfor-
derungen fur moderne Gesellschaften dar, sind also
keineswegs ein Uberbleibsel in einer im Kern markt-
und profitorientierten Gesellschaftsordnung. Gerade
Erziehung ist das Musterbeispiel fur ein Handlungsfeld,
das sich nicht markt- und organisationsférmigen Hand-
lungslogiken unterordnen lasst, sondern die Gemein-
schaft (vor allem im Familienkontext) voraussetzt. Die
institutionell fokussierte Gestaltung kommunaler Pra-
ventionsketten sollte diese zentrale Funktion lebens-
und alltagsweltlich fundierter Gemeinschaften immer
im Blick behalten, da sonst eine wesentliche Quelle von
Chancenungleichheit — aber auch eine zentrale Res-
source zu deren Abbau — aus dem Blick geraten kann.

Unter Leitbegriffen wie Priméar- und Verhaltnispraven-
tion will man bei der Gestaltung kommunaler Praven-
tionsketten niedrigschwellige Zugange zu Angeboten

Commons

Der angelséachsische Fachbegriff wird im Deut-
schen haufig als ,Gemeingut” oder ,Gemein-
schaftseigentum® tbersetzt. Als Commoning
bezeichnet er den Prozess der Erzeugung von
als ,Gemeingutern” geltenden Produkten.

Man lenkt den Blick dabei auf Nutzungs- und
Zugangsregeln zu eben diesen Produkten und
Dienstleistungen. Durch Gebuhrenerhebung fur
die Nutzung von AllgemeingUtern konnen diese
zur Ware werden (z.B. Maut fur die StraBennut-
zung). Andersherum kann der Warencharakter
auch (eingeschrankt) aufgehoben werden (z.B.
Lernmittelfreiheit, kostenloser Kitazugang).

Literaturtipp: Helfrich/Heinrich-Boll-Stiftung
(Hrsg.) (2014). Freier Volltextzugang unter:
www.transcript-verlag.de/978-3-8376-2835-7/
commons/

fur alle sowie die umfangliche Gestaltung anregender
Lern- und Lebensumgebungen im Nahraum der Men-
schen voranbringen. Damit wird die Praventionskette
zum ,Common” — und das adressat*innenorientierte
Netzwerken in ihr zum Commoning. Auch zwischen
den an der Praventionskette beteiligten Institutionen
und Organisationen sucht man nicht nur nach einer
Win/Win-Situation im Sinne der interinstitutionellen
Schnittstellenoptimierung, sondern versucht, gemein-
sam vom Kind her zu denken und die jeweiligen Res-
sourcen entsprechend zu bundeln. Schon der gemein-

same ernsthafte Versuch, sich diesem Ziel anzunahern,

irritiert dabei sehr stark das eingeschliffene Denken
in getrennten Zustandigkeiten und die vorrangige
Orientierung auf den Vorteil der eigenen Organisation,
Einrichtung oder Verwaltungseinheit.

In der Praventionskette sollten daher Gemeinschaf-
ten wie Familien, Peer Groups, Communities etc. die

11
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padagogisch inszenierten Settings stutzen. Dafur ist es
wichtig, dass Angebote und MalRnahmen

maoglichst stigmatisierungsfrei im Kontext gemein-
samen Lebens und Lernens,

vorrangig primarpraventiv mit Zugang fur alle
Kinder, Jugendlichen und Familien,

mit Schwerpunkt Verhaltnispravention sowie
beteiligungsorientiert und wertschatzend

in diese Gemeinschaften eingebettet werden. Er-
schwert wird dies mitunter durch hohe Zugangsvor-
aussetzungen zu den Angeboten. Diese koénnen dann
(ungewollt) zu sozialen Sortier- und Stigmatisierungs-
effekten fihren und Teilhabe verhindern (z.B. teure
Schulausfluge; ungunstige Angebotszeiten; das Sicht-
barwerden von Kostenbefreiungen; Beschaffungskos-
ten fur Equipment und Instrumente bei sportlichen und
musisch-kulturellen Aktivitaten).

Esist schwer, in einer vorwiegend verhaltens-
praventiven, am einzelnen Kind ansetzenden Pers-
pektive diese Zugangsbarrieren vollstandig zu vermei-
den. Hilfreich ist es daher, wenn solche Barrieren im
vertrauensvollen Zusammenspiel von Eltern, Kindern
und Fachkraften schon im Vorfeld beseitigt und
entsprechende Unterstitzungsmoglichkeiten (z.B.

im Kontext ,,Bildungs- und Teilhabepaket™) stigmati-
sierungsfrei zuganglich gemacht werden. Kommunale
Praventionsketten gehen daher einen anderen, starker
verhaltnispraventiv ausgerichteten Weg. Dabei folgt
man einer Strategie der Kontextbeeinflussung, deren
Potenziale bislang bei Weitem nicht ausgeschopft sind:
Anstatt unmittelbar auf das individuelle Verhalten der
Adressat*innen einzuwirken, verandert man rele-
vante Umfeldbedingungen, um anregende Lern- und
Lebensumgebungen zu schaffen und so indirekt auf
das Verhalten einzuwirken. So sollten neue Angebote
und Strukturen systematisch mit Regeleinrichtungen,
Quartieren und Netzwerken verknupft und nach Mog-

lichkeit nicht rein additiv zu diesen hinzugeftgt werden.
Kommunale Praventionsketten eignen sich dazu, diese
verhaltnispraventive Gestaltungsperspektive aufzuneh-
men. Denn auf dieser Ebene braucht man in der Tat das
.ganze Dorf", um Rahmenbedingungen gelingenden
Aufwachsens zu gestalten und zu verbessern. Dies
macht einen wesentlichen Teil des Sinns (des ,\WHY")
der kommunalen Netzwerkbildung zur Gestaltung der
kommunalen Gesamtstrategie aus.

Das Wirkungsfeld Kommune eignet sich besonders
gut, um Verhéltnispravention systematisch, kleinrau-
mig gestaffelt und einrichtungsnah umzusetzen. Im
Unterschied zu haufig bereits sozial stark entmischten
Quartieren und Einrichtungen sind die Ressourcen der
Gesamtkommune in der Regel grof3 genug, um der
fachlichen Leitlinie ,Ungleiches ungleich behandeln™
folgen zu kdnnen. Kommunen verfugen zudem in der
Regel tber praventionsrelevante Infrastrukturen und
Helfersysteme (z.B. alle weiterfuhrenden Schulstufen;
padiatrische Praxen). AuBerdem erlaubt die einzel-
kommunale Ebene einen fachplanerischen Uberblick
Uber konkrete Lebenslagen, Ausgangs- und Problem-
konstellationen.

Welche Voraussetzungen und Gelingensbedingungen
lassen sich im Sinne der weiter oben ausgefthrten Pro-
zesslogik benennen, um kommunale Praventionskette
als Gemeingut zu verankern? Zunachst muss dafur das
Gemeinwesen versammelt werden und sich zu diesem
gemeinsamen Vorhaben bekennen. Neben der Ver-
waltungsspitze, den praventionsrelevanten Bereichen
der Kommunalverwaltung und Reprasentant*innen
aus Zivilgesellschaft, Schulaufsicht und weiteren
Akteuren, wie z.B. aus Wirtschaft, Sport und Kultur,
braucht es dafur auch das konkrete Fachkraftewis-
sen. Ein wichtiges kunftiges Entwicklungsfeld ist die
systematische und zielfihrende Einbeziehung der
Adressat*innenperspektiven, sei es im Rahmen
direkter Beteiligung bei der Entwicklung von Ange-
boten, der Quartiersgestaltung sowie bei themen-
relevanten Planungsvorhaben oder auch in der Form
des Einbezugs zivilgesellschaftlicher Organisationen



und Interessenvertretungen (z.B. Eltern-/
Schuler*innenvertretungen, Vereine, Kinder- und
Jugendgremien, Migrant*innenselbstorganisationen).
Wo dies nicht moglich oder zielfuhrend erscheint,
sollten Adressat*innenperspektiven zumindest durch
entsprechende Befragungen und Bedarfsermittlungen
in den Blick geraten. Weniger zielfUhrend ist es, in
Planungsamtern und Gremien auf der Basis (klein-
raumiger) sozialstatistischer Analysen von objektiven
Risikolagen direkt auf daraus vermeintlich resultieren-
de subjektive Belastungssituationen der Betroffenen zu
schliel3en.

Heterogen zusammengesetzte Versammlungen
konnen sich nur dann auf eine kommunale Agenda ver-
standigen und diese Uber einen langeren Zeitraum mit
Engagement verfolgen, wenn sie sich daftir auf einen
gemeinsamen, handlungsleitenden Sinn fokussieren.
Unabhangig vom konkreten Inhalt muss eine Vertrau-
ensbasis entstehen und die Idee eines kommunalen
Gemeinwesens und einer kommunalen Daseinsvorsor-
ge als gemeinsamer Aufgabe lebendig sein.
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»HOW?« — DIE PRAVENTIONSKETTE ALS

GESTALTUNGSANSATZ

Ist die grundlegende Entscheidung gefallen, im Sinne
einer kommunalen Gesamtstrategie die kommunale
Praventionskette als Gemeingut zu etablieren, dann
gilt es diese mit dem notwendigen , Equipment” aus-
zuristen. Dieses umfasst mindestens die folgenden
Elemente:

m  Hauptamtliche Koordinierung: Das sehr an-
spruchsvolle Aufgabenspektrum und -profil erfor-
dert eine Personalressource von mindestens einer
Vollzeitstelle.

m  Steuerungsstruktur: Ein hochrangig besetztes
Steuerungsgremium auf mindestens Amtsleitungs-
und Fachplanungsebene bietet die Voraussetzung
fur eine verwaltungsbereichs- und ggf. auch trager-
Ubergreifende Zusammenarbeit auf allen nachge-
ordneten Ebenen der Linienorganisation sowie eine
zielfuhrende Kommunikation und Vertretung des
fokussierten Sinns auf hoheren Ebenen. Die Steue-
rungsstruktur ist strategischer Teil eines umfassen-
den Netzwerks, das in geteilter Verantwortung am
gemeinsamen Sinn des Vorhabens arbeitet.

= Ablauforganisation und verbindliches Projekt-
management: Die bereichsubergreifende Zusam-
menarbeit muss sich auf eine Beschlusslage (z.B.
des Verwaltungsvorstands und der zustandigen
Ausschusse) stitzen konnen: Leitbilderstellung,
Ausarbeitung von Zielkaskaden und Optimierung
der Datengewinnungsstrategien zur Ermoglichung
wissensbasierten Handelns sind dann Schritte zur
Erarbeitung einer kommunalen Gesamtstrategie.

= Formate und Tools zur Erarbeitung einer kom-
munalen Gesamtstrategie: Das Spektrum reicht
von Veranstaltungsformaten (Entwicklungskonfe-
renzen, Planungsworkshops etc.) tber IT-Tools zur
verwaltungsubergreifenden Datennutzung (z.B.
einheitliches Geoinformationssystem) bis zu Apps
zur (nutzerfreundlichen und planungskompatiblen)
Erfassung und Reflexion des Angebotsspektrums.

m Ebenendifferenzierung in der Praventions-
kette: In den strategisch als prioritar ausgewahlten
Gebietskulissen, Altersgruppen und Schwer-
punktthemen muss sichergestellt werden, dass
praventionsrelevante MaBnahmen passgenau und
beteiligungsorientiert aufeinander abgestimmt
sind und weiterentwickelt werden. Es sind also
auch wiederum auf diesen konkreteren, operativen
Handlungsebenen Strukturen und Verfahrensschrit-
te zu etablieren, die eine trager- und bereichsuber-
greifende Gleichsinnigkeit der Angebotsentwicklung
ermoglichen, um so ein gemeinsames Wirken zu
ermoglichen. Wesentlich sind die Vernetzung und
die enge Kommunikation zwischen strategischen
und operativen Handlungsebenen in beide Richtun-
gen (,Gegenstromprinzip").

Wahrend am ,HOW?" der Umsetzung des Praven-
tionskettenansatzes gearbeitet wird, darf das ,WHY?",
also der Sinn und Zweck, nicht aus den Augen verloren
werden. Daher ist es wichtig, dass die hauptamtliche
Koordinierung daftr Sorge tragt, dass sich das Netz-
werk immer wieder auf die Gemeingutorientierung
fokussiert und sich bewusst bleibt, dass das Ziel nur
gemeinschaftlich und sinnfokussiert erreicht werden
kann. Schnell verselbststandigen sich die Aktivitaten
zu einem auf Verwaltungs- und Organisationslogiken
fixierten Ansatz der amtertbergreifenden und interins-
titutionellen Schnittstellenoptimierung.

Eine gute Moglichkeit, diesen Ansatz zu erweitern,
besteht darin, Fachkrafte, Eltern, Kinder und Jugendli-
che angemessen und strukturbildend zu beteiligen, also
keine starre ,Systemgrenze” zwischen Institutionen und
Adressat¥innen entstehen zu lassen bzw. fortzuschrei-
ben. Wie bereits erwahnt, ist diese direkte Beteiligung
auf der gesamtstrategischen Ebene nicht immer mog-
lich (bzw. haufig eher durch den Einbezug von Ergeb-
nissen aus Adressat*innenbefragungen als durch die
direkte Interaktion), im starker operativen Bereich wird
sie dann aber zur Gelingensbedingung, insbesondere
mit Blick auf eine verstarkte Wirkungsorientierung.



Handlungsfelder sind:

Weiterentwicklung von Regeleinrichtungen (z.B.
Kitas, Familienzentren und Schulen) mit den
Schwerpunkten

= Starkung lebensweltbezogener, beteiligungs-
orientiert zu entwickelnder Aktivitadten der Kinder
und Jugendlichen (z.B.im Ganztag)

= Verankerung fachlicher Préaventionsperspektiven
direkt in der (padagogischen) Grundversorgung
(z.B. durch gezielte didaktische Forderung per-
sonaler und sozialer Kompetenzentwicklung im
Schulunterricht)

= Vernetzung und Bundelung in der Einrichtung be-
reits vorhandener Helfersysteme (z.B. Schul- und
Kita-Sozialarbeit, Personal im Ganztag, Integra-
tionshelfer)

= Intensivierung und Einbindung priméar verhalt-
nispraventiv ausgerichteter Angebote und MaR3-
nahmen im Bereich Gesundheitsférderung

Quartiersentwicklung als

= Schaffung von Ankerpunkten im Nahraum mit
Unterstutzungsangeboten auch fur Eltern (z.B.
Familienbtros, Familienzentren) sowie einer

= Etablierung von Clearing- und Lotsensystemen
zur passgenauen Bedarfsermittiung und be-
reichstbergreifenden Weitervermittiung inner-
halb der Praventionskette,

= Einbindung offener Angebote und Einrichtungen
der Jugendarbeit, von Vereinsaktivitaten und
burgerschaftlichem Engagement sowie eine

= enge VerknUpfung padagogisch und gesundheits-
fordernd ausgerichteter Aktivitaten mit der Stadt-
und Raumplanung
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(Kleinraumig gestaffelte) Vernetzung von Einrich-
tungen und Helfersystemen im Sinne des Aufbaus
von Praventionsketten und Bildungslandschaften.

Die Prozesslogik zur Weiterentwicklung der kommunalen
Gesamtstrategie kann dann im Rahmen des Qualitats-
managements als Qualitatskreislauf immer wieder
durchlaufen werden. In der Praxis umfasst dies (zumin-
dest zu Beginn) haufig auch Parallelaktivitaten an den
einzelnen Stationen des Qualitatskreislaufs. Die Prozess-
logik Ubersetzt sich also nicht zwingend in ein chronologi-
sches Durchlaufen der einzelnen Stationen. Dabei werden
zunachst die als relevant gesetzten kommunalen Akteure

zur Fixierung eines Leitbilds (Station 1) und

einer Steuerung und Zielentwicklung zur Gestal-
tung der Praventionskette - versammelt,
um den so gewonnenen strategischen Bezugsrah-
men dann

auf die realen Handlungsmoglichkeiten und
entsprechende Wirkungsannahmen im kommu-
nalen Gemeinwesen hin zu konkretisieren und ein
entsprechendes kommunales Handlungskonzept

umzusetzen_, um schlieRlich

die aufgestellten Wirkungsannahmen so engma-
schig wie moglich auf sachliche Angemessenheit
und Erfallungsgrad hin zu analysieren, um den
Gesamtansatz daraufhin zu reflektieren und ggf.
neu auszurichten bzw. anzupassen (Station 4).

Diese umfassende Wissensbasierung transformiert
den eher konventionellen Ansatz des Qualitatsmanage-
ments in einen Institutions- und Organisationsgrenzen
Uberschreitenden, innovativen Netzwerkansatz. Man
konzentriert sich dabei im Netzwerk nicht auf sich
selbst, sondern darauf, gemeinsam ,vom Kind her zu
denken”. Eine der wichtigsten Entwicklungsherausfor-
derungen ist es dabei, Kinder und Jugendliche selbst
altersgemal an allen sie betreffenden Angelegenheiten
zu beteiligen.
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»WHAT?« - FORMATE DER KOMMUNALEN

HANDLUNGSSTRATEGIE

Aufbauend auf dem Sinn der kommunalen Praven-
tionskette, geht es im ,\ WHAT?" um die sinnfokussierte
Erstellung einer kommunalen Handlungsstrategie.

Dies bedeutet zum einen, dass in jedem Umsetzungs-
schritt die gemeinsame Bindung (,Commitment™) der
beteiligten Akteure an die Leitorientierung der Forde-
rung gelingenden Aufwachsens sichtbar bleibt. Und es
bedeutet zum anderen, das verteilte (implizite) ,Wissen
im System” zielfuhrend zu objektivieren und zusam-
menzubringen. Alle Gremien (z.B. Steuerungs- und
Arbeitsgruppen), Funktionsstellen (z.B. hauptamtliche
Koordination), Veranstaltungsformate und Tools (z.B.
Geoinformationssysteme, Praventionsmonitoring, EI-
ternsuchmaschinen fur Angebote) sollten so gestaltet
und dialogisch eingebunden sein, dass der zusammen-
fuhrende Blick auf das Ganze erhalten bleibt.

Commitment

Als Commitment bezeichnet man (im Kontext
der Praventionsketten)

die freiwillige Selbstbindung von Personen [an
eine Organisation oder] ein Netzwerk,

eine dort getroffene gemeinsame Vereinbarung
(z.B.in Form eines Leitbilds) sowie

die in diesen Kontexten per Selbstbeauftra-
gung tbernommenen Verpflichtungen, Rollen
und Aufgaben.

Diese Bindewirkung kann sich als emotionale
Identifikation, normative Ubereinstimmung mit
dem Organisationszweck und/oder als rationales
Kalkul ausdrticken, insofern ein Verlassen der
Organisation oder des Netzwerks zu hohe Trans-
aktionskosten mit sich brachte.

Auftakt- und Zwischenbilanz-Workshops: Die
kommunalen Entscheidungstrager®innen versam-
meln sich in Abstimmung mit der hauptamtlichen
Koordination als relevant gesetzten Akteure der
strategischen Ebene zu einem Kreativprozess, um
eine gemeinsame Tragerschaft zur Gestaltung der
Praventionskette zu erarbeiten bzw. zu erneuern.
In den dazu durchzuftihrenden Workshops werden
strukturelle wie auch inhaltliche Rahmensetzungen
zur Entfaltung bzw. Weiterentwicklung der Ge-
samtstrategie erarbeitet.

Gremienentwicklung und Beschlusslage:

Die konkrete Umsetzung der Gesamtstrategie im
Sinne einer entsprechenden Aufbau- und Ablauf-
organisation muss durch die Herbeifthrung von
Rollenklarheit fur alle Akteure und (Entscheidungs-)
Gremien begleitet sein. Dabei empfehlen sich Me-
thoden des agilen Managements, in deren Rahmen
sich Selbstbeauftragung und Zustandigkeitsrege-
lungen fur die Akteure nachvollziehbar miteinander
explizieren und vereinbaren lassen. Dies kann z.B.
in eine Visualisierung der konkreten Steuerungs-,
Koordinierungs- und Arbeitsstrukturen tuberfuhrt
werden, die fur alle Akteure (selbst)bindend ist.

Planung:

Das Herunterbrechen der allgemeinen Leitbild-

und Zielorientierung auf die konkreten Handlungs-
moglichkeiten im kommunalen Gemeinwesen erfor-
dert reflexive Planungsformate, sowohl hinsichtlich
eines gesamtkommunalen Rahmenplans als auch
bezuglich seiner Spiegelung auf die eher operativen
Ebenen (kleinraumige bzw. themen- und alters-
gruppen bezogenene Handlungsebenen):

= Fur den Einsatz kleinraumiger Visualisierungen
von Lebenslagen (umgesetzt per Geoinforma-
tionssystem oder durch Stadtkarten im Be-
richtswesen) bedeutet dies, dass man sich der
Funktion des Wissens bewusst ist, das damit er-
zeugt wird: eines Wissens, das fur die empirische
Analyse ungleicher Lebens- und Belastungslagen



genutzt werden kann, nicht aber als Instru-
ment zur Wirkungsmessung praventiver Ak-
tivitaten taugt. Dieses Wissen muss dann in
dialogische Formate mit Fachkraften und ggf.
Adressat*innengruppen eingebunden werden:
,Was sehen wir hier? Wie sind diese Befunde zu
verstehen?” — Objektive Daten weisen auf priori-
tare Handlungsbedarfe hin, erklaren aber nicht,
was diesbezuglich zu tun ist.

= Konkrete Handlungskonzepte (z.B. im Quartier)
sollten in einer Weise mit Einrichtungen, Fachkraf-
ten und Adressat*innen erarbeitet werden, dass
man nicht nur deren Expertise nutzt, sondern zu-
gleich auch aktivierende Beteiligungsformate
schafft. Sie alle sind nicht nur , Informant*innen”
zum Zwecke der fachplanerischen Bedarfsermitt-
lung, sondern auch Umsetzungsakteure — und
auch von vorneherein in dieser Funktion zu adres-
sieren.

= Wichtigist die zielfuhrende Zusammenarbeit
aller kommunalen Detailplanungsprozesse (z.B.
Jugendhilfe-, Bildungs-, Schulentwicklungs-,
Sozial- und Stadtplanung), etwa im Rahmen
regelmafBiger Fachplanungskonferenzen
auf der Basisamter- und bereichsubergreifend
kompatibel aufbereiteter Planungsdaten.

Erfolgskontrolle: Um dies bei Planung und Umset-
zung zu gewahrleisten, braucht es prozessbeglei-
tende Ruckmeldesysteme, etwa durch Formate wie
Wirksamkeitsdialoge, kommunale Qualitatszirkel
oder auch Sozialraumkonferenzen.

Lernende Organisation: Im Rahmen eines jeg-
lichen Qualitatsmanagements geht es darum, Ruck-
meldungen zur Erfolgskontrolle nach der Mal3gabe
.Gemeinsam besser werden" einzusetzen. Wichtig
ist also nicht nur die Erfolgskontrolle selbst, son-
dern ebenso deren zielfuhrende und sinnkonkreti-
sierende Kommunikation im Netzwerk. Dies ist nur
moglich, wenn in einem Fach- und Finanzcontrolling

Agilitat

Mit , Agilitat” wird eine netzwerkformige Orga-
nisationsgestaltung bezeichnet, die vor allem

bei sehr dynamischen Organisationsumwelten
(z.B. Markten) mit dem prioritaren Ziel einer
Ausrichtung an den Kundenwunschen eingesetzt
wird. Ein agiles Management erfordert von den
Entscheidungstrager®innen einen wertschatzen-
den Kommunikationsstil sowie eine Ausrichtung
der Ablauforganisation an beteiligungsorientier-
ten, kurzen Feedbackschleifen und kurzfristigen
(Teil-)Ergebnissen. Man erstellt also nicht ,ins
Leere hinein” ein fertiges Produkt, sondern ver-
gewissert sich in wiederholten, sich schrittweise
annahernden Prozess- und Kommunikations-
schritten der kundenorientierten Passgenauigkeit
des eingeschlagenen Wegs.

Agilitat und klassisches Qualitatsmanagement
stehen in hierarchieorientierten Organisationen
wie der Kommunalverwaltung derzeit noch weit-
gehend unverbunden nebeneinander. In Praven-
tionsketten drtickt sich dies als Spannungsver-
haltnis von (verwaltungs- und tragerbezogenen)
Linienorganisationen und kommunal koordinier-
ten Netzwerken aus.

Weiterfuhrende Information: https://www.
haufe.de/personal/hr-management/agilitaet/
definition-agilitaet-als-hoechste-form-der-anpas-
sungsfaehigkeit_80_378520.html (letzter Abruf:
15.08.2019)

einbeziehenden vertrauensvollen Arbeitsbundnis
auch Misserfolge kommuniziert werden kénnen,
ohne deshalb um die Ressourcenausstattung
furchten zu mussen. Lernprozesse und Optimie-
rungen innerhalb der Praventionskette konnen nur
durch einen offenen Umgang mit Fehlern und die
Moglichkeit, auch (partielle) Fehlschlage zu kom-
munizieren, gelingen.
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Charakteristisch und innovativ wird das ,\WHAT?" der
Praventionskettengestaltung dadurch, dass jedes
Format zur partizipativen und reflexiven Buindelung des
im jeweiligen System bislang nur verteilt vorhandenen
Wissens beitragt.

Mit der die Leitbild- und Zielentwicklung mitumfassen-
den Dimension des Versammelns, der Ausrustung der
Praventionskette im Sinne der Etablierung einer
verbindlichen Aufbau- und Ablauforganisation sowie
der reflexiven, moglichst kleinschrittigen Uberprufung
des Handlungserfolgs sind die Grundztge einer quali-
tatsorientierten Prozesslogik skizziert.

Deren Maf3 an Sinnfokussierung wiederum ist von
einem Wechselspiel zwischen zustandigkeitsorientiert-

Lernende Organisation
Lernende Organisationen basieren auf funf Prinzipien:

Individuelles Wachstum: Die Fach- und Fthrungs-
krafte zeichnet es aus, Uber eine personliche Vision
zu verfugen und allgemeine MafBstabe personlicher
Reife wie Mitgefuhl, Verbundenheit mit der Welt,
Integration von Intuition und Vernunft sowie die
Nutzung unterbewusster Prozesse einzuldsen.
Diese personlichen Qualitaten gelten als Selbst-
zweck, der Nutzen fur die Organisation gilt als
abgeleitet.

Mentale Modelle: Grundannahmen tber Leben
und Arbeiten pragen individuelles Handeln und
Selbstwirksamkeitserleben. Es ist wichtig, diese
Kernuberzeugungen kritisch zu reflektieren und
sich ihrer Relativitat und Bedingtheit bewusst zu
werden, um Lernen zu befordern. Fuhrungskrafte
mussen diese Reflexion vorleben und Mitarbeiten-
den entsprechende Raume eroffnen und Reflexions-
prozesse ermutigen.

hierarchischer Beauftragung und netzwerkférmig-
konsensualer Selbstbeauftragung abhangig. Diese
doppelte Verortung von Rollen im Spannungsfeld von
getrennter Zustandigkeit und gemeinsamer Verant-
wortung ist fur die Akteure durchaus anspruchsvoll.
So gehort es z.B. zu den Aufgaben der hauptamtlichen
Koordination, dafur Sorge zu tragen, dass alle zur Ent-
wicklung und Umsetzung der Gesamtstrategie erfor-
derlichen Aufgaben und Rollen auch wahrgenommen
werden. Dieses ,Wachteramt” muss ihr dazu auch von
hierarchiehoheren Akteuren (etwa den Mitgliedern des
Steuerungsgremiums) zugestanden werden. Umge-
kehrt sollten die Mitglieder des Steuerungsgremiums
als Mitglieder des Netzwerks der Handlungslogik der
Selbstbeauftragung folgen. Die hochrangig aufgestellte
strategische Steuerung ist auch deshalb so wichtig,

Gemeinsame Vision: Gelingt es, an personliche
Visionen zusammenwirkend anzuknupfen, um
etwas Gemeinsames zu schaffen, so entstehen
dadurch neue Denkweisen und personliches
Commitment mit der Organisation.

Lernen im Team: Anknupfend an die gemeinsame
Vision kann in moderierten Teamprozessen eine
gemeinsame Ausrichtung entstehen, die das Team
zu mehr als der Summe seiner Mitglieder macht.

Denken in Systemen: Eine systemische Orientie-
rung kann Problemlésungen und Wirkungsan-
nahmen generieren, die sich nicht in Teufelskreis-
Handlungslogiken wie z.B. ,Mehr vom Selben*
verfangen.

Um eine lernende Organisation zu schaffen, missen
immer alle funf Disziplinen im Gesamtzusammenhang

umgesetzt werden.

Literatur: Senge (2017)



weil diese Dynamik der Selbstbeauftragung von der
Amtshierarchie — bis hin zum Verwaltungsvorstand —
legitimiert sein muss. Wie sich diese Ambivalenz von
amtshierarchiebezogener Beauftragung und Selbst-
beauftragung optimal austarieren lasst, muss vor Ort
passgenau erprobt und ausgehandelt werden; daftr
gibt es kein allgemeingultiges strukturelles und/oder
funktionales Modell.

Ganz generell gehort die Bewaltigung von Ambivalen-
zen und Paradoxien zu den groBen Herausforderungen
beim Aufbau kommunaler Praventionsketten. Neben
dem soeben Genannten unterscheiden sich auch

die jeweiligen institutionellen Handlungslogiken (z.B.
Jugendhilfe, Schule, Jobcenter), Einzelinteressen (z.B.
freie und offentliche Trager), Professionshintergriinde
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(z.B. Sozialpadagogik, Kinder- und Jugendarzt*innen)
sowie Ressourcen der beteiligten Akteure erheblich
voneinander. Brucken der Verstandigung missen
daher auf ein gemeinsames Drittes zwischen den
Akteuren bezogen werden — in diesem Fall also den
oben erlauterten Aufbau der ortlichen Gesamtstrategie
als Gemeingut. Daftr sollten Praventionsketten als
kulturelles Projekt betrachtet werden, das als zentrales
Element zur Schaffung eines kinder- und familien-
freundlicheren kommunalen Gemeinwesens fungiert.
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DIE BASIS DES QUALITATSRAHMENS

Wissensbasierung und Sinnfokussierung erganzen
einander und bilden die Basis des Qualitatsrahmens.

Nur durch einen gemeinsam
fokussierten Sinn wird deutlich,
welche Wissensbestande Uberhaupt
relevant und wie aufeinander zu
beziehen sind.

Neben dem Einbezug von Betroffenenperspektiven
(z.B.zum Zweck der Bedarfsermittlung) geht es dabei
insbesondere um die Verkntpfung von Fachkréfte-
perspektiven und quantitativen Daten, wie sie etwa
durch Sozialstatistiken geliefert oder auch in Sozial-
raumanalysen eigens erhoben werden. Voneinander
isoliert betrachtet konnen beide Wissensformen in die
Irre fuhren!

Auf der einen Seite ist Fachkréaftewissen wichtig, aber
keineswegs unfehlbar, was auch fur die Fachkraf-
tewahrnehmung statistischer Analysen gilt. Selbst
erfahrene Fachkrafte konnen durch Sozialstatistiken
Uberrascht werden und diese in ihr Praxiswissen
integrieren. Auf der anderen Seite sind auch Statistiken
allein nicht aussagekraftig genug. Statistische Daten
konnen auf den ersten Blick z.B. nahelegen, dass das
gemessene Merkmal ,Migrationshintergrund” Armut
und Bildungsbenachteiligung erklare, und daftr dann
vorschnell , kulturelle Differenzen” verantwortlich
machen. Bei néherer sozialstatistischer Analyse und
durch vertiefende wissenschaftliche Studien kann aber
gezeigt werden, dass der Effekt auf die soziookono-
mische Lage zuruckzufuhren ist — und Menschen mit
Migrationshintergrund, die der Mittelschicht angeho-
ren, ungeachtet ihrer ,Herkunft”, diese Probleme nicht
haben. Der Fokus lage dann auf Armutsbekampfung,
nicht auf Kulturfragen.

Die Beispiele zeigen: Professionelles Erfahrungswissen
ist wichtig, es ist aber auch anfallig fur vorschnelle und
sachlich falsche Kategorisierungen. Umgekehrt sind

zum Beispiel sozialstatistische Analysen ohne erfah-
rungsbasierte Interpretation wenig wert. Durch eine
intelligente Kombination dieser Wissensformen lassen
sich derartige Fehlschlusse haufig vermeiden.

Mit dem Begriff \Wirkungsorientierung” soll ausge-
druckt werden, dass sich das Handeln immer wieder
anhand von Ruckmeldungen zu wahrgenommenen
Handlungsfolgen neu orientiert. So werden Anpas-
sung und Lernen moglich. Diese Ruckmeldekreislaufe
(Feedbackschleifen) werden allerdings immer dann
unterbrochen,

= wenn Ereignisse nicht mehr als konkrete Hand-
lungsfolgen erkennbar sind, weil die Handelnden
den Gesamtzusammenhang aufgrund der
Komplexitat des Geschehens nicht mehr durch-
schauen, oder

m sich (wie etwaim Fall der Priméarpravention) die
Abfolge von Handlungsursache und erzielter
Wirkung zeitlich zu weit auseinanderzieht;

m  umgekehrt lassen sich auch Ereignisse kausal als
~Handlungsfolgen” zurechnen, die in Wirklichkeit
ganz anders verursacht sind und nur zuféllig zeitlich
mit der vermeintlichen Handlungsursache koinzi-
dieren oder aber gemeinsam mit dieser auf einen
anderen, dritten Faktor zurtckzufthren sind.

Je komplexer diese Gesamtkonstellationen sind — und
im Fall der ,Verursachung” von Kinderarmut sind sie
sehr komplex —, desto starker schlagt dieser Zurech-
nungsfehler zu Buche.

Mit dem Konzept des wissensbasierten Handelns wird
ein Neuansatz gewahlt, der diesen Zurechnungsfehler
durch dialogische Verfahren minimieren soll. Dabei
bringt man objektivierte Daten (z.B. aus einem klein-
raumigen Praventionsmonitoring) mit den Interpreta-
tionen verschiedener Bezugsgruppen (Politik, Fachpla-
nung, Fachkrafte, Adressat*innen) zusammen — und
verstandigt sich in entsprechenden Austauschformaten



(z.B. Sozialraumkonferenzen, Wirksamkeitsdialogen)
auf gemeinsame Ursachenanalysen, Bedarfsermitt-
lungen, Wirkungsannahmen und Handlungskonzepte.
Wird dieser partizipative Ansatz nicht nur punktuell als
einmaliges Beteiligungsformat, sondern als Partizipa-
tionsprozess aufgebaut, erhalten die Akteure zudem
verhaltnismafig kleinschrittige Rickmeldungen zu
ihrem Handeln, was die Zurechnung von Sachverhalten
als ,Handlungsfolgen™ objektiviert und somit Lernen
fordert.

In dieser wissensbasierten Perspektive werden die
Adressat*innen nicht zur Zielgruppe objektiviert und
dadurch schon bei der Bedarfsermittiung als reine
Informant*innen auf Distanz gebracht. Vielmehr sucht
man nach Wegen zu einer partizipativen, aktivierenden
Angebotsentwicklung, bei der valide Informationen
zur Bedarfsermittlung quasi nebenbei anfallen. Dazu
braucht es eine grof3e Praxisnahe der Angebotsent-
wicklung, d.h., dass Fachkrafte vor Ort bei der Konzi-
pierung maflgeblich involviert sein mussen. Anderswo
bereits bewahrte und ggf. evaluierte Programme und
Angebote (etwa die auf der ,Grtinen Liste Pravention”
aufgefuhrten) konnen dabei zwar durchaus einbezo-
gen, mussen aber immer auf ihre konkrete Passgenau-
igkeit hin analysiert werden.

Beteiligung ist eine unabdingbare
Voraussetzung, um das notige Mal3
an Reflexivitat in die Gestaltung der

Praventionskette einflieBen zu lassen.

Denn globale (vermeintliche) Wirkungsindikatoren
sind fur sich genommen oft nicht aussagekraftig. So
kann beispielsweise eine Steigerung der Fallzahlen
bei den ,Hilfen zur Erziehung"” sowohl auf ein Versa-
gen von Praventionsmaflnahmen als auch auf eine
effektivere Erreichung institutionsferner Gruppen von
Adressat*innen hinweisen. Ohne den Einbezug des
Kontextwissens der Fachkrafte lasst sich dies kaum
interpretieren. In Politik und Fachcontrolling geraten
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primarpraventive Strategien und MaBnahmen haufig
unter Legitimationsdruck, da sie ihre Wirkungen an-
hand von KenngréBen nicht nachweisen kénnen.

Um in dieser Hinsicht weiterzukommen, braucht es
ein erweitertes Wirkungsverstandnis, das sich an einer
engmaschigen, handlungsnahen Erfolgskontrolle als
Voraussetzung der fehlerfreundlich-reflexiven Hand-
lungsoptimierung orientiert.

Im Idealfall bindet man in jedem Planungs-,
Umsetzungs- und evaluativen Prozessschritt
kontinuierlich das Fachkraftewissen und

die Adressat*innenperspektiven ein

- und vermeidet so eine starre Systemgrenze
zwischen Entscheidung, Planung, Ausfuhrung und
adressat*innenbezogener Wirkungsanalyse. Mit dem
Fokus Reflexivitat wird somit auf eine beteiligungs-
orientierte Art der Erfolgskontrolle rekurriert, die Gber
das klassische Wirkungsverstandnis hinausweist, die
Uberprufung plausibler, handlungsschrittnaher Wir-
kungsannahmen aber mit umfasst. In diesem erweiter-
ten Verstandnis sollte die Gestaltung der kommunalen
Praventionskette wissensbasiert erfolgen.

Griine Liste Pravention - CTC

Die ,Grune Liste Pravention” des Landespra-
ventionsrats Niedersachsen listet evaluierte
Programme, die auf dem Weg zum Ziel der
Erlangung ,kausaler Beweiskraft” auf der Basis
von Zufallsexperimenten mit Kontrollgruppen
(RTC) sind.

Quelle: www.gruene-liste-praevention.de/nano.
cms/datenbank/information (letzter Zugriff:
16.08.2019)
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DER QUALITATSKREISLAUF

Im Folgenden wird der Uberarbeitete Qualitatskreislauf
aus dem Landesprogramm ,Kommunale Praventions-
ketten NRW™ in drei Schritten beschrieben. Zunachst
werden die querschnittlich geltenden sieben Praven-
tionsleitlinien, anschlieBend die vier Stationen des Qua-
litatskreislaufs und schlieBlich die Wissensbasierung
als Alleinstellungsmerkmal des hier gewahlten Ansat-
zes naher charakterisiert:

Das Modell des Qualitatskreislaufs gliedert sich wie die
drei konzentrischen Kreise des ,Golden Circle” — auf der

Basis der Wissensbasierung. Die ebenfalls querschnitt-
lich geltenden sieben Praventionsleitlinien entsprechen
dem State of the Art. Die Lesart der konzentrischen
Kreise fuhrt von innen nach auRen: Das WHY? - die
Sinnfokussierung — liefert demnach den entscheiden-
den Interpretationsschlussel zum Verstandnis des
Qualitatskreislaufs.

Die Wissensbasierung qualifiziert den so fokussierten
Sinn als rational, empirisch belastbar und praxisrele-
vant umsetzbar.




ALLGEMEINE PRAVENTIONSLEITLINIEN

In der ersten Auflage des Qualitatsrahmens wurden
sieben Leitlinien herausgearbeitet, die nach wie vor

querschnittlich in allen Stationen des Qualitatskreis-
laufs mitgedacht werden mussen:

Beteiligungsorientierung — Die Menschen
mitnehmen

Eltern starken — Kinder starken

Aufsuchender Ansatz — Die Angebote zu den
Menschen bringen

Ungleiches ungleich behandeln! — Von der
GieBkanne zur passgenauen Unterstttzung

Soziale Inklusion — Institutionen , kindfahig* machen
(Bildungs-)Ubergange flieRend gestalten

Multiprofessionelle Zusammenarbeit —
von den Adressat*innen her gedacht.

Beteiligungsorientierung — Die Menschen mitnehmen

Praventionsketten lassen sich nicht

administrativ verordnen.

Sie entstehen und funktionieren in einer staatlich-kom-
munalen Verantwortungsgemeinschaft mit ausgepragt
zivilgesellschaftlicher Komponente. Wer lebensweltnahe
Hilfs- und Forderangebote bereitstellen will, muss dieje-
nigen beteiligen, um die es geht: Kommunalverwaltung
und andere Trager bzw. Organisationen der Zivilgesell-
schaft, die Einrichtungsebene (z.B. Kitas und Schulen)
sowie Kinder und Familien als Adressat*innen.

Findet Beteiligung auf diesen drei Ebenen statt, steigt
die Wahrscheinlichkeit, dass passgenaue und abge-
stimmte Angebote zustande kommen — Angebote, die
benotigt werden und die Menschen erreichen, die sie
erreichen wollen und sollen.

Eltern starken — Kinder stérken

Praventionsketten sollen das gelingende Aufwachsen
von Kindern in ihren Familien unterstutzen. Der Aufbau
von Praventionskettensetzt Vertrauen in die Bereitschaft
der Eltern voraus, sich vorrangig am kindlichen Wohl-
ergehen zu orientieren, wie immer sie dieses subjektiv
interpretieren mogen. Pravention kntpft an die Ressour-
cen und Fahigkeiten von Eltern an, die sie bendtigen, um
ihrer Erziehungsaufgabe nachzukommen. Man gehtim
Fachkraftehandeln von einer vorhandenen Handlungs-
befahigung aus und unterstutzt die Eltern dabei, die
Reichweite eben dieser Handlungsbefahigung zu erho-
hen. Der Fokus liegt also darauf, Starken zu starken.

In der Praventionskette sind nicht nur institutionelle
MaBnahmen und Angebote sinnvoll miteinander zu
verknupfen. Vielmehr ist auch der fur Kinder alltagliche
Wechsel zwischen Familie und padagogisch gestalte-
ten Umgebungen in der Kita oder Schule zu beachten.
Ohne eine aktive Zusammenarbeit mit Eltern kann es
far Kinder zunehmend schwierig werden, in der Ein-
richtung vermittelte Orientierungen mit den familialen
Werten und denen ihres privaten Umfelds in Einklang
zu bringen. Umgekehrt kann die Wirksamkeit des
padagogischen Handelns in den Einrichtungen enorm
steigen, wenn das Elternhaus diese Orientierung teilt
und unterstutzt. Eltern sind fur das gelingende Auf-
wachsen ihrer Kinder die weitaus wichtigste Instanz.
lhre nachhaltige Starkung und Unterstutzung ist der
ein zentraler Ansatz praventiven Handelns. Dabei geht
es primar darum, was Institutionen wie Kita und Schule
fur die Eltern tun kénnen, nicht umgekehrt.

Von der Schwangerenberatung Uber die Unterstutzung
in der Geburtsklinik oder von (Familien-)Hebammen,
Babytreffs und Elterncafés bis hin zu Erziehungsbe-
ratungsstellen und den , Hilfen zur Erziehung” muss
ein luckenloses Netz elternstarkender Ma3nahmen
geschaffen werden. Die hauptamtliche Koordination
muss daftr Sorge tragen, dass die Frage, ob und
inwiefern diese Angebote die besonders fokussierten
Adressat*innen auch erreichen, im Rahmen der
Gesamtstrategie beantwortet wird.
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Aufsuchender Ansatz — Die Angebote zu den
Menschen bringen

,Von der Komm- zur Gehstruktur® ist eine in der
Sozialen Arbeit viel verwendete Leitformel. Gemeint ist
damit, dass Hilfs- und Férderangebote eher in An-
spruch genommen werden, wenn sie in einem Rahmen
angeboten werden, der Kindern und Eltern vertraut

ist: Das Wohnquartier, die Kita, das Familienzentrum,

die Schule oder auch die kinderarztliche Praxis. Die Ver-

trautheit des Ortes, wie auch die personliche Bekannt-
schaft mit den Fachkraften, lasst vor allem jene Eltern,
die Institutionen eher reserviert oder angstbesetzt
gegenuUberstehen, flr die Inanspruchnahme praventi-
ver Angebote aufgeschlossener werden.

In zweierlei Hinsicht muss eine funktionierende Praven-
tionskette aufsuchende Ansatze berucksichtigen:

Clearing- und Lotsenfunktion:

Die vertrauten Bezugspersonen und Fachkrafte in
den Regeleinrichtungen vermitteln Forder- und Un-
terstltzungsangebote, die anderswo durchgefuhrt
werden. So kann die Schule etwa an Einrichtungen
der Volkshochschule oder an Erziehungsberatungs-
stellen weitervermitteln. Die Vermittlungsleistung
dient dem Bekanntmachen des jeweiligen Angebots
ebenso, wie dem Abbau von Hemmschwellen bei
der Inanspruchnahme - ganz einfach, weil Eltern
die vermittelnden Fachkrafte kennen und ihrem Rat
vertrauen.

Platzierung des Angebots in der Regel-
einrichtung: In dieser Variante findet das ,,Fremd-
angebot” in der vertrauten Einrichtung selbst statt,
z.B. eine Sprechstunde der Erziehungsberatungs-
stelle im Familienzentrum. Dabei gibt es noch viele
Moglichkeiten, etwa im Kontext des offenen Ganz-
tags an Grundschulen.

Beide Ansatze mussen bei der Ausgestaltung von
Praventionsketten bertcksichtigt werden. Diese Veran-
kerung von aufsuchend-praventiven MaBnahmen in
der institutionellen Regelpraxis sollte schon aufgrund
der erforderlichen Zeit- und Personalressourcen eher

als mittel- bis langfristiger Umbauprozess der Ein-
richtungen im Sinne einer Organisationsentwicklung
verstanden werden. Dies betrifft zum Beispiel die
multiprofessionelle Zusammenarbeit von speziell
praventiv tatigem Fachpersonal (z.B. Kita- oder Schul-
sozialarbeit) mit dem Kernpersonal der Einrichtung
(z.B. Erzieher*innen und Lehrkréaften). Pravention sollte
dabei als gemeinsam zu leistende Querschnittsaufgabe
in der Grundversorgung verstanden werden, die nicht
an speziell dafur eingestelltes padagogisches Personal
delegiert wird.

Kommunen, die aufsuchende und bedarfsgerechte
Ansatze systematisch planen und einsetzen, erreichen
damit auch vermeintlich ,institutionsferne” Familien,
Communities und Sozialmilieus. Gelingt es z.B. im Ge-
sundheitssystem, auch Angebote aus der Kinder- und
Jugendhilfe zu vermitteln, kann dadurch die Zugangs-
steuerung zu deren Hilfs- und Forderangeboten erheb-
lich verbessert werden.

Das Leitmotiv 'Ungleiches ungleich behandeln -
Von der GieBkanne zur passgenauen Unterstitzung
Wer Pravention im Rahmen offentlicher Daseinsvor-
sorge starken will, muss als Erstes lernen, dass es , die”
Kinder gar nicht gibt. In modernen Gesellschaften
sorgen die soziale Herkunft, das Wohnquartier, der
Bildungsstand der Eltern, deren (Nicht-)Integration in
den Arbeitsmarkt, die spezifische Zuwanderungsge-
schichte sowie eine Reihe weiterer Einflussfaktoren fur
wungleiche Kindheiten” (Betz 2008). Diese ungleichen
Lebenslagen lassen die ,Normalbiografie” als eine fur
alle Bevolkerungsgruppen bindende gesellschaftliche
Norm zerfallen. Erforderlich wird somit eine sozial-
milieu- und armutssensible Ausgestaltung von Praven-
tionsketten, ebenso wie eine hohe diversitatsbewusste
Kompetenz der Fachkrafte.

Mussen in ungleichen Lebenslagen aufwachsende Kin-
der daher auch institutionell eine ungleiche Férderung
und Unterstutzung erhalten? Provokant ist diese Frage,
weil sie scheinbar den fur moderne westliche Gesell-
schaften pragenden Gleichheitsgrundsatz verletzt.



Tatsachlich wird dieser Grundsatz aber bereits durch
die ungleichen Startchancen ins Leben verletzt, die
etwa in Armut aufwachsende Kinder massiv benach-
teiligen. Esist im Sinne eines Nachteilsausgleichs nur
konsequent, diese Kinder intensiver und anders zu
fordern als vergleichsweise unbelastete Gleichaltrige.
Das kann etwa Uber bessere Personalschltssel fur
Kitas oder Schulen mit vermehrt sozial benachteiligter
Klientel erfolgen.

Das Leitmotiv ,Ungleiches ungleich behandeln™ orien-
tiert also dahin, Menschen und Einrichtungen je nach
biografischer Ausgangs- und Lebenslage passgenau
zu fordern, anstatt per GieBkannenprinzip allen die
gleichen Forderressourcen zukommen zu lassen. Dies
ist diversitatssensibles Handeln auf der Ebene der
sozialraumlichen Planung und Gestaltung.

Soziale Inklusion — Institutionen , kindfahig” machen
Eine ungleiche Forderung auf der Basis pauscha-

ler Zuschreibungen wie ,Brennpunktquartier” oder
Jbildungsfernes Sozialmilieu” fuhrt fur sich genommen
noch nicht zu passgenauen Angeboten. Da benachtei-
ligte Stadtteile in sich selbst ungleich strukturiert sind,
ist sozialinklusives Handeln vielmehr auch auf Einrich-
tungsebene von Bedeutung.

So mag es in unmittelbarer Nachbarschaft zueinan-
der eine stadtische Kita geben, die tberwiegend von

in benachteiligenden Lebenslagen aufwachsenden
Kindern besucht wird, und daneben die Einrichtung
einer Elterninitiative, die selbst in diesem Sozialraum
noch einen unterdurchschnittlichen Anteil benachtei-
ligter Kinder aufweist. Das Schlagwort , Bildungsferne”
brandmarkt ganze Bevolkerungsgruppen als defizitar,
ohne zugleich die mangelnde (z.B. diversitatsbewusste)
Kompetenz von Bildungseinrichtungen zu thematisie-
ren, durch die entsprechende Bevolkerungsgruppen
ferngehalten werden.

Aus Sicht der Gestaltung kommunaler Praventionsket-
ten folgt aus dem Ansatz der ,institutionellen Diskrimi-
nierung” (Gomolla/Radtke 2002), dass man Menschen
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nicht einseitig fit fur die Institutionen machen kann
(Stichwort: ,schulfahiges Kind™). Vielmehr bedarf es
eines grundlegenden Perspektivwechsels, sodass
Institutionen wie die Kita oder Schule kindgerecht
gestaltet und fur Ungleichheit sensibilisiert werden.
Diese Orientierung wird im Fachdiskurs als ,soziale
Inklusion” bezeichnet. Eng verbunden ist damit das
Gestaltungsziel, Kinder unterschiedlicher Herkunft und
mit unterschiedlichen (Lern-)Ausgangslagen moglichst
lange gemeinsam zu fordern, anstatt sie aufgrund von
Beeintrachtigungen oder eines diagnostizierten Kom-
petenzdefizits in spezialisierten Sondereinrichtungen
zu platzieren.

(Bildungs-)Ubergénge flieBend gestalten

Heute noch Kindergartenkind, morgen schon Schul-
kind — das Denken in Stichtagen pragt das Bildungs-
system insbesondere bei den institutionellen Uber-
gangen noch immer in hohem MaRe. Gerade benach-
teiligte und verletzliche Kinder drohen an diesen
(bildungs-)biografischen Schnittstellen den Anschluss
zu verlieren. Ubergange sollten daher flieRBend gestaltet
werden. Was im Kita-Bereich als Eingewdhnungsmo-
dell bewahrte Praxis ist, muss auch im Ubergang in die
Grundschule, in die weiterfuhrende Schule und von der
Schule in die Ausbildung bzw. das Studium gestaltet
werden. Kinder und Jugendliche mussen in die neue
Welt hinein begleitet werden, was auf verschiedene
Weise erfolgen kann. Beispiele sind Schnuppertage von
Kita-Kindern in der Grundschule, Patenmodelle zwischen
den Neuen und Schulkindern hoherer Klassenstufen
oder auch eine intensive Zusammenarbeit der Lehr-
und Fachkrafte mit Eltern, vor allem fur jungere Kinder.
Jugendliche werden in Nordrhein-Westfalen bereits
heute durch Potenzialanalysen, Berufsfelderkundungs-
tage und Betriebspraktika sowie andere MalBnahmen
im Rahmen des Ubergangssystems , Kein Abschluss
ohne Anschluss” an die Ausbildung, das Studium und
den Beruf herangefuhrt. Auch freiwilliges Engagement,
wie im Rahmen des Bundesfreiwilligendienstes oder
des Freiwilligen Sozialen Jahres, kann Jugendliche auf
ihrem Weg ins Erwachsenwerden unterstitzen und
ihren Horizont erweitern, ebenso wie der Internationale
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Schuler*innenaustausch oder der Europaische Frei-
willigendienst. Wichtig ist, dass auch Jugendliche mit
Ubergangsschwierigkeiten solche Angebote verstarkt
annehmen. Ein systematisches und verbindliches -
Uber die verschiedenen biografischen Phasen und
institutionellen Ubergange hinweg geltendes — Uber-
gangsmanagement aufzubauen, ist eine der Herausfor-
derungen beim Auf- und Ausbau kommunaler Praven-
tionsketten.

Multiprofessionelle Zusammenarbeit — von den
Adressat*innen her gedacht

Die Umsetzung der bislang genannten Praventions-
leitlinien macht in ihrer Kombination die Qualitat einer
Praventionskette aus. Sie alle aber teilen als grund-
legende Voraussetzung die inhaltlich-konzeptionelle
Zusammenarbeit der Fachkrafte aus den unterschied-
lichen, an der Praventionskette beteiligten Organisa-
tionen, Amtern, Einrichtungen und Institutionen im
Sinne einer Verantwortungsgemeinschaft. Die konkrete
Zusammenarbeit gestaltet sich in der Praxis oftmals
herausfordernd, da man verschiedene Fachsprachen
benutzt, unterschiedliche Organisationskulturen pflegt
und verschiedenen institutionellen Auftragen nach-
kommt. Umso wichtiger ist es, gemeinsam ,vom Kind
her zu denken”, da die unterschiedlichen MaBnahmen,
Angebote und Interventionen in dessen Lebenswelt
wieder zusammenflieBen.

Haufig ist die Zusammenarbeit der Fachkréfte rein
additiver Natur. Zwar werden die unbedingt notigen

Schnittstellen optimiert, aber die verbindliche, direkte
Kommunikation zwischen den Professionen, Einrichtun-
gen und Fachdiensten wird oft als mihsam beschrie-
ben. Bei dieser Praventionsleitlinie geht es daher um
das integrative, am Kind orientierte Zusammenwirken
der Fachkrafte — nicht nur auf der Steuerungs- und Pla-
nungsebene, sondern auch zwischen den direkt mit den
Adressat*innen arbeitenden Einrichtungen. Erst durch
diesen gemeinsamen Blick auf die gesamte Lebens-
wirklichkeit des Kindes, des Jugendlichen, der Familie,
der Adressat*innengruppe, des Quartiers kann eine
echte multiprofessionelle Zusammenarbeit entstehen.
Raumliche Nahe ist dafur vorteilhaft, aber nicht
ausschlaggebend. Gemeinsame Fortbildungen, breit
getragene Fallkonferenzen, gemeinsame padagogische
Tage und vieles mehr kbnnen dazu beitragen, dass

das Nebeneinander zum Miteinander wird. Der Sinn
multiprofessioneller Zusammenarbeit liegt keineswegs
inihr selbst. Vielmehr ist sie Mittel zum Zweck eines
wertschatzenden und zielfuhrenden Arbeitsbundnis-
ses mit Eltern und Familien sowie einer konzeptionell
gut abgestimmten, passgenauen Unterstutzung von
Kindern und Jugendlichen.

In einer weitgefassten Perspektive kann diese multi-
professionelle ZJusammenarbeit dann zu sogenannten
Produktionsnetzwerken fuhren, also zur Gestaltung von
Leistungen aus einer Hand — ungeachtet der Vielzahl
beteiligter Leistungstrager, Einrichtungen und Fach-
krafte unterschiedlichster Profession.



DIE VIER STATIONEN DES QUALITATSKREISLAUFS

Neben den soeben beschriebenen Praventionsleitlinien
wurde im Landesprojekt ein Qualitatskreislauf entwickelt,
mit dessen Hilfe sich der Prozess der Ausgestaltung
von Praventionsketten im Sinne einer Gesamtstrategie-
entwicklung zielfuhrend strukturieren lasst.

Der konzeptionelle Mehrwert eines idealtypischen
Qualitatskreislaufs besteht vor allem darin, unter-
schiedliche Aktivitaten miteinander in Beziehung zu
setzen. Diese finden oft gleichzeitig statt und beziehen
sich zunachst teilweise nur auf einzelne Trager oder
Planungsbereiche. Durch die strategische Verkntpfung
der Aktivitaten nahert sich die kommunale Realitat
mehr und mehr dem idealtypischen Schema an. Der
Qualitatskreislauf ist allerdings ausdrucklich nicht als
universeller Masterplan zu verstehen, nach dem eine
Kommune eine festgelegte Schrittfolge zur Quali-
tatsentwicklung zu durchlaufen hat. Vielmehr setzt
jede Kommune die fur sie passenden Prioritaten und
beginnt dort, wo sich der grote Handlungsbedarf
abzeichnet. In der kommunalen Wirklichkeit wird — je
nach Entwicklungsstand der Praventionskette und
besonderer Problemkonstellation — mitunter auch an
unterschiedlichen Stationen gleichzeitig gearbeitet.
Der Nutzen des Qualitatskreislaufs besteht dann darin,

die Einzelaktivitaten zu koordinieren und an gemeinsa-
men SOLL-Werten (Praventionsleitlinien/-standards)
auszurichten.

Ein weiterer Unterschied zu einem universellen Mas-
terplanist: Ein Kreislauf endet nicht. Einzelne Stationen
werden also mehrfach durchlaufen. Praventionsketten
sind in dieser Hinsicht als , lernende Organisationen” zu
verstehen. Dieses Bild hilft, die folgende Skizzierung der
Stationen des Qualitatskreislaufs richtig einzuordnen.

Der Qualitatskreislauf ist nur ein formales Gerust, das

auf das Handlungsfeld Pravention auszurichten ist. Die
.Servicestelle Pravention” hat aus der Begleitung der
Programmkommunen spezifisch geltende Praventions-
standards erarbeitet. Diese sind — im Gegensatz zu den
allgemeinen Praventionsleitlinien — den Stationen im
Qualitatskreislauf zugeordnet. Sie liefern eine fachliche
Orientierung zum Auf- und Ausbau von Praventionsket-
ten und sind dennoch unabhéngig von der konkreten
Ausgangssituation einer Kommune. Das allgemeine
Spannungsverhaltnis zwischen Standardisierung, die
Verbindlichkeit sichert, und Flexibilitat, die fur wirksame
Losungen unerlasslich ist, spiegelt sich also auch in den
Praventionsstandards selbst wider.
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STATl O N 1: Der Aufbau von kommunal koordinierten Praventions-

Kommu nales ketten ist ein anspruchsvoller Prozess.
Praventionsleitbild Wer vernetzt arbeiten will, muss Routinen

verandern, den eigenen Ressourceneinsatz
mit anderen koordinieren und ganz allgemein
den Schritt von getrennten Zustandigkeiten
zur gemeinsamen Verantwortung gehen.

Die Erstellung eines Leitbilds bietet sich als einer der
ersten Schritte zur netzwerkférmigen Implementierung
des Themas ,Prévention” in der Kommune an. Der
Entwicklungsprozess des Leitbilds wirkt unterstutzend
beim Aufbau des Netzwerks und der weiteren Arbeit
daran. Es sich bewahrt, die Entwicklung der Praventions-
strategie an ein Leitbild zu koppeln. So entsteht schon
durch den beteiligungsorientierten Prozess der Erarbei-
tung die notige offentliche Aufmerksamkeit und Legiti-
mation fur Pravention als gesamtkommunale Aufgabe.
Letztlich ermoglicht dies jeder Kommune, ihre Prioritaten
passgenau dort zu setzen, wo der grof3te Handlungsbe-
darf besteht.

Auf den Sinn im Netzwerk fokussieren
In diesem Erarbeitungsprozess wird der im Netzwerk

fokussierte Sinn schriftlich festgehalten. Warum soll
die Primar- und Verhaltnispravention starker in den

Praventionsstandards Fokus rucken? Welche Motivation steckt hinter dem
Vorhaben, Kindern und Jugendlichen ein gelingendes
m  Praventionist ,Chef¥innensache” Aufwachsen zu ermoglichen? Hinter welchen Visionen
versammelt sich das Netzwerk fur die kommenden
m  Wertschatzende Einbeziehung von Jahre? Als institutionentbergreifende Orientierung hilft
Fachpromotor*innen das Leitbild, den gemeinsamen Fokus zu behalten, spa-
ter neue Vorhaben an der kommunalen Gesamtstra-
m  Verbindliche Prozessgestaltung der tegie auszurichten und sie zu legitimieren. Dazu wird
Leitbilderstellung/-aktualisierung es in einem Prozess entwickelt, der bereits wichtige
Netzwerkakteure versammelt und fur ein gemeinsames
= Demokratische Legitimation des Leitbilds Selbstverstandnis sorgt.
m  Verbindliche Implementierung durch Kontrakt Gemeinsam an einer Vision arbeiten

Im Leitbild werden die Grundsatze fur die kommunale
Praventionsagenda in Schriftform fixiert. Sie enthalten



Aussagen Uber Aufgaben und Ziele und wie diese
erreicht werden sollen. Daneben drtickt ein Leitbild
auch immer die gelebte Kultur, also handlungsleitende
Werte und Prinzipien, einer Kommune aus. Das Leitbild
ist somit eine Moglichkeit, eine gemeinsame Vision,

ein motivierendes Bild von der Zukunft zu entwerfen.
Man beantwortet damit die Fragen ,Woftr stehen wir als
Kommune?“ und ,Wohin mochten wir gemeinsam?”.

Es sollte sich dabei jedoch um erreichbare Zukunftsvisi-
onen handeln. Bei der Entwicklung eines Leitbilds gilt es
dann, nicht zu realisierende Wunschvorstellungen von
erreichbaren Zielen zu differenzieren, um so dauerhafte
Motivation zu sichern. Neben der Perspektive, wohin der
Weg des Netzwerks gehen soll, muss daher stets das
realistische Bild der gegenwartigen Situationen im Blick
behalten werden. Neben den Zielen und Visionen sind
im Leitbild Gibergeordnete Leitlinien zu finden, die aber
erst in der Strategie konkretisiert werden.

Das Leitbild kann als normativer Uberbau der kommu-
nalen Praventionskette betrachtet werden. Es unterliegt
dem Dilemma, auf der einen Seite hinreichend konkret
formuliert sein zu mussen, um nicht den Eindruck zu
erwecken, es sei austauschbar — auf der anderen Seite
muss es ausreichend allgemein gehalten sein, um das
gesamte Vorhaben der Kommune beschreiben zu kén-
nen, ohne dabei auf alle spezifischen Teilbereiche ein-
zugehen (vgl. KlauBner 2016, S. 3). Wichtig ist also, dass
das Leitbild keine austauschbaren Leitsatze zum Thema
Pravention bzw. dem gelingenden Aufwachsen von Kin-
dern und Jugendlichen enthalt, sondern lokal relevante
Inhalte bereitstellt. Ein auf samtlichen kommunalen
Ebenenimplementiertes und offentlichkeitswirksames
Leitbild ist schlieBlich Bezugspunkt fur die Arbeit des
Netzwerks und sollte immer wieder reflektiert werden.

Das Préaventionsleitbild als Wegweiser

Durch ein reprasentatives Leitbild konnen viele Veran-
derungsprozesse in der Kommune angestofRen und im
heterogenen Akteursspektrum des Netzwerks kann ein
Wir-Gefuhl erzeugt werden. Eine damit entstehende,
starke gemeinsame ldentitat ist fur den Zusammenhalt
innerhalb des Netzwerks besonders relevant, aber
ebenso, um sich nach auBRen geschlossen prasentieren
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Stakeholder

Als Stakeholder oder auch Anspruchsgruppen
werden Personen bezeichnet, die ein Interesse
am Verlauf oder Ergebnis eines Prozesses haben
oder von diesem betroffen sind.

Quelle: Engel, Miriam (2019)

zu konnen. Leitbilder konnen nur mit Leben geftllt
werden, wenn sie als solche akzeptiert werden. Bei der
Erarbeitung des Leitbilds ist es deshalb hochrelevant,
dass die Verwaltungsspitzen das Praventionsthema als
ihr Anliegen kennzeichnen, es also prominent auf der
kommunalpolitischen Agenda platzieren.

Ist dies (noch) nicht gegeben, kénnen zunachst auch
relevante Stakeholder der mittleren Fuhrungsebene als
Initiatoren zur Erarbeitung des Leitbildentwurfs wirken,
insoweit diese Ebene daftr von der kommunalen Spitze
her legitimiert und beauftragt wurde. Denn auf der
mittleren Hierarchieebene erfolgt die Kommunikation
sowohl nach ,unten” als auch nach ,oben”, sodass

die Aufmerksamkeit fur das Thema und der Verpflich-
tungsgrad zur Umsetzung und Mitarbeit sukzessive
erhoht werden konnen. Es bedarf bei dieser Variante
dann aber einer Strategie, mit der die Verwaltungs-
spitzen fur das Thema begeistert werden kénnen — ein
probates Mittel dazu sind Begehungen (z.B. Quartiers-
rundgange) der Verwaltungsspitze(n), etwa anlasslich
des Besuchs von Landespolitiker*innen. Stellt sich die
Verwaltungsspitze nicht glaubhaft hinter das Leitbild,
kann es schnell dazu kommen, dass dieses in den un-
teren Ebenen nicht ernstgenommen wird. Ein Leitbild,
das nur formuliert, aber nicht gelebt wird, verschwin-
det dann schnell wieder aus dem Fokus und verbleibt
schlieBlich in der sprichwortlichen Schublade.

Mit dem Leitbild wird eine Richtschnur entwickelt, die
den Weg fur samtliche anknupfenden Netzwerkpro-
zesse zeigt. Die Orientierungsfunktion, die ihm bei der
Strategieentwicklung zukommt, spielt insbesondere
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innerhalb des Netzwerks eine Rolle. Wird das Leitbild
auch nach auBBen getragen, sorgt es dafiir, dass auch
von sémtlichen Akteuren in der Kommune die Ziele und
Haltungen als Orientierungsrahmen erkannt werden.

Je breiter das Leitbild in der Kommune verankert wird,
desto nachhaltiger ist die Ausrichtung am gemeinsamen
Sinn. Vermittelt das Leitbild eine Vision der normativen
Ausrichtung des Netzwerks, mit der sich alle Stakehol-
der identifizieren konnen, wird Motivation geschaffen,
um auch in schwierigeren Projektphasen auf diesen
Zielzustand hinzuarbeiten. Motivation ist ein wichtiger
Faktor, damit sowohl jene Fihrungsebenen, die an der
Entwicklung des Leitbilds beteiligt sind, als auch Fach-
krafte, die ihre tagliche Arbeit an der Vision ausrichten
und sich bemuhen, den formulierten Ansprtichen ge-
recht zu werden, das Leitbild konsequent mittragen.

Der Entwicklungsprozess des Leitbilds
Entscheidend fur den Erfolg und die positive Wirkung
des Leitbilds ist die Gestaltung des Entwicklungs-
prozesses. Zu Beginn sollte auf der Leitungsebene das
primare Ziel der Leitbildentwicklung und der spateren

Implementation klar bzw. verbindlich geklart sein. So
kann es z.B. darum gehen, Pravention Uberhaupt erst
in der kommunalpolitischen Agenda zu verankern.
Konkreter wird es, wenn es darum geht, die Verwen-
dung knapper, 6ffentlich verantworteter Ressourcen
punktuell auf bestimmte Handlungsfelder zu konzent-
rieren und eine entsprechende strategische Zielfindung
zu legitimieren. Diese Selbstvergewisserung ist wichtig,
um den Prozess so zu gestalten, dass er handhabbar
und zielgerichtet geplant werden kann.

Der Entwicklungsprozess des Leitbilds basiert im
|dealfall auf Eck- und Ansatzpunkten zur Praventions-
vision, die in einem gemeinsamen Auftaktworkshop
entstanden sind. Eine Arbeitsgruppe entwickelt aus
diesen ersten Impulsen dann das kommunale Leitbild.
Unter Bertcksichtigung einer arbeitsfahigen Gruppen-
grofe ist es wichtig, darauf zu achten, dass die unter-
schiedlichen Fachbereiche wie Soziales, Gesundheit,
Schule und Bildung, aber auch Stadtplanung oder
Umwelt an der Entwicklung der Leitsatze beteiligt sind.
Qualitat entsteht in diesem ersten Prozessschritt der



Umsetzung des Qualitédtsranmens uber einen sorgfaltig
geplanten und verbindlichen Erarbeitungsprozess, der
in eine konkrete gemeinsame Vereinbarung kommuna-
ler Akteure unterschiedlicher Professionen und Institu-
tionen mundet. Bei der Besetzung der Arbeitsgruppe,
die das Leitbild entwickelt, gilt es auRerdem die Position
der Fach- und Machtpromotoren zu beachten.

Der Einbezug moglichst vieler unterschiedlicher Akteu-
re und Bereiche in die Entwicklung des Leitbilds, sorgt
fur die notige bereichsubergreifende Identifikation mit
den Inhalten der Vision. Der Erarbeitungsprozess mit
einer fest besetzten Arbeitsgruppe schafft einen Raum,
der Moglichkeiten fur gemeinsames Nachdenken
eroffnet, damit sich die Identifikation mit dem Leitbild
verstarkt. Die beteiligten Akteure erleben dessen Inhal-
te dann als authentisch und kénnen daran Handlungen
anknupfen. Gleichzeitig kbnnen gemeinsam getragene
Handlungsmaximen wie der Grundsatz ,vom Kind her
denken” und das daraus abgeleitete Ubergeordnete
Handlungsziel ,Gemeinsam besser werden!” helfen,
Ressortegoismen und Eigeninteressen im spateren
Zielfindungsprozess abzubauen.
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Ein intensiver Ideenaustausch schafft Motivation, die
fur das Umsetzen des Leitbilds unerlasslich ist. Sind
diese Aspekte hinreichend erfullt, richten sich samtliche
strategischen Entscheidungen nach dem Leitbild — es
wird fur die gesamte Kommune gewinnbringend und
erlebbar. Um das zu erreichen, muss das Leitbild in der
Kommune ausreichend kommuniziert werden. Seine
ausfuhrliche Diskussion in praventionsrelevanten Netz-
werken, Ausschissen und Arbeitsgruppen sowie die
Einfuhrung als standiger Bezugspunkt fur die Arbeit in
den Netzwerken unterstutzen eine erfolgreiche Imple-
mentierung und nachhaltige aktive Auseinandersetzung.
Auch nachdem die Kommune ein passgenaues Leitbild
entwickelt und dieses in der (Fach-)Offentlichkeit
verankert hat, muss es immer wieder auf die Agenda
gesetzt werden. Regelmafige Reflexionen sind fur eine
lebendige Vision unerlasslich, um zu prafen, ob sich die
Strategie der Kommune weiterhin auf den im Leitbild
festgehaltenen Sinn fokussiert.
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STATION 2:
Strategische Steuerung und
Zielentwicklung

Das Netzwerk ausriisten ...

Praventionsstandards

m  Aufbau einer verlasslichen, kommunal abge-
stimmten Steuerungsstruktur

m  Einsetzen einer hauptamtlichen Netzwerkkoordi-

nation mit aufgabenadaquaten Befugnissen

m  Verbindliche Verteilung von Rollen, Aufgaben und
Verantwortlichkeiten innerhalb des gesamten
Praventionsnetzwerks

m  Steuerungsverstandnis: Etablierung von wert-
schatzenden Kommunikationsformen, die Hand-
lungslogiken und Zustandigkeiten der Akteure
einbeziehen

Die Entstehung eines lebendigen, agilen Netzwerks,

in dem sich alle Netzwerkpartner*innen als Ressource
und Akteure verstehen und in das sie sich aktiv einbrin-
gen, ist fur den Aufbau einer bereichstbergreifenden
Steuerung und Zielentwicklung unerlasslich. Um diesem
Netzwerk eine zielgerichtete Struktur und die notige
,Durchschlagskraft” in Anbindung an die hierarchisch
organisierte Kommunalverwaltung zu verleihen, bedarf es
einer entscheidenden und rahmengebenden Steuerung
innerhalb des Netzwerks sowie einer Koordinationsfach-
kraft, die sich auf die Ziele fokussiert, die Faden zusam-
menhalt, Qualitat sichert und die Kommunikation steuert.

Bereichsiibergreifende Entwicklung einer
strategischen Steuerung und Zielentwicklung

Fur einen sinn- und ergebnisfokussierten Aufbau von
Praventionsketten hat sich die Einrichtung einer ver-
lasslichen, kommunal abgestimmten Steuerungsebene
im Netzwerk bewahrt. Diese bildet gemeinsam mit der
Planungsebene, der operativen Ebene sowie Akteuren
des Sozialraums ein lebendiges Netzwerk, das in regem
wechselseitigem Austausch steht.

Das Steuerungsgremium ist hochrangig und bereichs-
Ubergreifend zu besetzen, da es die Rolle der Lenkung
und Beschlussfassung innehat und das Netzwerk gegen-
Uber anderen (Verwaltungs-)Strukturen vertreten muss.

Die zentrale Funktion und auch Heraus-
forderung des Steuerungsgremiums ist es
jedoch, den strategischen Fokus zu halten
und fortwahrend den gemeinschaftlich
fokussierten Sinn des Prozesses im

Netzwerk lebendig zu erhalten.

Durch Wahrung oder Neuausrichtung der normativen
und strategischen Grundorientierung kann aktiv verhin-
dert werden, dass sich das Netzwerk in der Umsetzung
oder Planung von EinzelmafRnahmen verstrickt. Ein
regelmafiger Abgleich des Leitbilds, der kommunalen
Herausforderungen sowie der Zieldimensionen und



Im Netzwerk ...
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Klare Fokussierung braucht eine
Koordination. Er/Sie ...

Aufgaben der Steuerung und
AuBen(re)prasentation des
Netzwerks sind ...

wird die bereichsubergreifende
und multiprofessionelle Koope-
ration gelebt

wird die gemeinsame Strategie
geplant und umgesetzt

bundeln sich die Akteure der
Praventionskette zu einer star-
ken, treibenden Kraft

wird Fachwissen auf verschiede-
nen Ebenen zusammengefuhrt

werden Doppelstrukturen
durch offenen Austausch tber
Leistungen/Angebote/Planung
vermieden

wird Pravention als Quer-
schnittsaufgabe auf gesamt-
kommunaler Ebene etabliert

halt den ,Sinn® des Vorhabens
stetig im Fokus

strukturiert und leitet den
Gesamtprozess

fuhrt alle Faden zusammen

fokussiert sich auf die Strategie
sowie die Ziel- und Qualitatsent-
wicklung

zeigt Wege und Moglichkeiten
im Sinne des agilen Manage-
ments

sorgt fur gut verteilte Rollen- und
Zustandigkeiten im Netzwerk

fungiert als Kommuni-
kationsschnittstelle und
Informationsvermittler®in

bereichstbergreifende Steue-
rung des Gesamtprozesses

Ausrichtung des grofRen
Ganzen am ,Sinn*

Beschlussfassung, Beauftra-
gungen und Controlling

Vertretung der Arbeit des Netz-
werks in den hochsten Ebenen
der kommunalen Hierarchie

Organisation einer verbindlichen
Legitimation des Prozesses

Vertretung des Netzwerks
in den jeweiligen Linien/
Bereichen/Amtern

Verantwortungstibernhame fr
Ressourcen

des kommunalen Handlungskonzepts legt den Grund-
stein fur wirkungsorientiertes Handeln und qualitative
Weiterentwicklung — der vorliegende Qualitatsrahmen
liefert dazu fachliche Grundorientierungen.

Neben Strategiefokussierung und Controlling sollte das
Steuerungsgremium ein Unterstutzungsnetzwerk sein,
das die notigen Ressourcen bereitstellt.

Die zielgenaue Besetzung des Steuerungsgremiums ist
ausschlaggebend. Es ist ein Ausdruck von Professiona-
litat und Wertschatzung, arbeitsokonomisch effektive
und effiziente Losungen zu suchen und im Hinblick

auf die Vermeidung von Parallelstrukturen (auch in

der Gremienbildung) Kompetenzen zu bundeln. Bei
der Besetzung des Steuerungsgremiums/der Steue-
rungsgremien mussen die Erfordernisse einer breiten,
bereichsubergreifenden Beteiligung und des Erhalts
einer arbeitsfahigen GroBenordnung ausbalanciert
werden. Es sollte auch auf ein ausgeglichenes Verhaltnis
zwischen Fach- und Machtpromotoren zur Sicherstel-
lung des fachlichen Inputs sowie auf die Implementie-
rung hoch angesiedelter, verbindlicher Strukturen zur
Legitimierung von Entscheidungen geachtet werden.
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Bestehende Strukturen nutzen

Viele Kommunen scheuen die Einberufung immer
neuer Steuerungsgruppen. Eine ressourcenschonende
Variante ist es, zu prufen, inwiefern bereits vorhandene,
themenrelevante Steuerungsgremien entsprechend
modifiziert und/oder zusammengelegt und mit einem
neuen Auftrag sowie neuen Rollen versehen werden
konnen. Die kommunalen Entscheidungstrager sollten
darauf achten, dass das betraute Gremium die neue
Aufgabe der Ausgestaltung von Praventionsketten in
der strategischen Bedeutung be- und aufgreift und
nicht nach kurzer Zeit seine alte Agenda reaktiviert.
Dabei ist letztlich der Verwaltungsvorstand gefordert.

Das Steuerungsgremium sollte sich auf eine fachlich
effektive und effiziente Verfahrensintegration bestehender
praventionsrelevanter kommunaler Netzwerke und
Strukturen (z.B. Netzwerke Fruhe Hilfen, KI, KAoA,
Bildungsburo und kommunale Gesundheitskonferenz)
verstandigen, um auf diese Weise Synergieeffekte

zu heben und den Aufbau von Parallelstrukturen zu
vermeiden.

Hauptamtliche Koordinierung

Die Ernennung einer hauptamtlichen Koordination, die
die Gestaltung der Praventionskette aktiv begleitet, ist
unerlasslich. Als zentrale Kommunikationsschnittstelle
zwischen allen beteiligten Akteuren hilft sie das Netz-
werk stets auf den fokussierten Sinn und die vereinbar-
ten Ziele hin auszurichten. Als Prozessmanager*in halt
die Koordination die Faden zusammen und ist die
treibende Kraft fir das Netzwerk. Es liegt in ihrer Ver-
antwortung, dass die Akteure und Gremien innerhalb
des Netzwerks ihre Aufgaben und Verantwortlichkeiten
(aner-)kennen und wahrnehmen. Es wird ihr nttzlich
sein, den Sinn der Vernetzung und des Umdenkens
stetig hervorzuheben, denn das Netzwerk muss mehr
sein als ein blofRes Beziehungsgeflecht: Nur durch die
stete Arbeit am gemeinsamen Sinn entsteht eine Orien-
tierung am Gesamtnutzen, anstatt an eigennutzigen
(institutionellen) Interessen.

Dieses anspruchsvolle Aufgabenprofil erfordert eine
hauptamtliche Koordinierung (moglichst in Vollzeit)

sowie eine nachhaltige, personenunabhangige Veranke-
rung dieser Stelle im Organigramm der Kommunalver-
waltung. Damit wird nicht zuletzt auch kommunalweit
signalisiert, dass die professionelle, hauptamtliche Pflege
und Weiterentwicklung der Praventionskette eine
kommunale Daueraufgabe ist — und kein befristetes
Projekt. Fur andere Verwaltungsstellen und Akteure in
der Kommune steht damit eine verlassliche Anlauf-
stelle zur Verfugung und verdeutlicht ihnen die dauer-
hafte Verbindlichkeit dieses Praventionsansatzes.

Ein enger Kontakt sowohl zur Steuerungsgruppe als
auch zu samtlichen weiteren Akteuren des Netzwerks
ist somit fur die Koordination entscheidend, zum einen,
um den Uberblick tber das gesamte Netzwerk zu
behalten und einen wechselseitigen Wissenstransfer
zu gewahrleisten, zum anderen, um die Bedarfe der
Adressat*innengruppen, das Wissen der Fachkrafte,
die Expertise der Planer*innen und die Autoritat von
Machtpromotor*innen zielfuhrend zusammenzubrin-
gen. Daher empfiehlt es sich, bei der Stellenbesetzung
auf verwaltungserfahrene Fachkréafte zurtickzugreifen.

Zu bedenken ist auch die Stellung der Koordination in
der Verwaltungshierarchie. Je hoher sie angesiedelt ist,
desto eigenstandiger kann sie AuBenkontakte tber ihre
jeweilige Linienorganisation und tber die Kommunal-
verwaltung hinaus tatigen, ohne dafur um Erlaubnis
ihrer Vorgesetzten bitten zu mussen. Die einzelnen
Netzwerkebenen miteinander zu verschranken und
die Kontakte zu anderen Netzwerken und Gremien

zu pflegen, wird fur die Koordination durch ausdrtick-
liche ,Kommunikationsvollmacht” deutlich muheloser.
Dies kann z.B. durch die Verortung in einer Stabsstelle
bei der kommunalen Spitze sichergestellt werden.

So wird sie einerseits der verwaltungstbergreifenden
Innovationsfunktion gerecht, es wird andererseits aber
nicht immer eine gute Anbindung an den Alltag in der
Linienorganisation ermoglicht.

Wird die Koordination nicht im Sinne einer Stabsstelle
eingerichtet, muss daher gewahrleistet sein, dass

die entsprechende Linienorganisation als Ganzes

ein flexibles Tatigwerden der Netzwerkkoordination



ermoglicht. Die Koordination muss in jedem Fall
bevollmachtigt werden, durch unbtrokratische Abstim-
mungsschleifen flr ein proaktives sowie amtertber-
greifendes Handeln sorgen zu kénnen.

Die Steuerungsstruktur in der Kommune

Im Hinblick auf die Einbindung des zentralen Partners
Offentliche Kinder- und Jugendhilfe* in die Steue-
rungsstrukturen stellt sich in Nordrhein-Westfalen

eine besondere Herausforderung: Die Landesgesetz-
gebung sieht vor, dass kreisangehorige Stadte ab einer
Einwohnerzahl von 20.000 im Rahmen der kommu-
nalen Selbstverwaltung eigenstandige Jugendamter
grunden kénnen. So entsteht die landestypische
Verdichtung von 186 Jugendamtern (Stand: Juli 2018).
Auch die in Nordrhein-Westfalen besonders hohe Zahl
bevolkerungsstarker, kreisangehoriger Stadte legt
nahe, dass es kreisweit institutionalisierte Netzwerke,
aber auch Amter und Netzwerke auf der Ebene der
kreisangehorigen Stadte und Gemeinden gibt.

Diese Vielzahl an Netzwerken und Institutionen muss in
der Steuerungsstruktur beachtet werden, damit einer-
seits keine Parallelstrukturen entstehen, andererseits
aber auch alle notwendigen und zustandigen Akteure
und Institutionen involviert sind.

Gestaltung der Steuerungsstruktur

Die Gestaltung der Steuerungsstruktur ist immer ab-
hangig von kommunalen Bedingungen. Je nach Groi3e
und Struktur der Gebietskorperschaft empfiehlt sich
eine in mehrere Ebenen gegliederte Steuerungs- und
Arbeitsstruktur

(a) auf gesamtkommunaler Leitungsebene (hoch-
rangig besetzte Steuerungs-/Lenkungsgruppe
Sitzungsturnus: mind. 4x im Jahr);

(b) unterhalb dieser zur gesamtkommunalen Koor-
dinierung (Projektgruppe mit z.B. monatlichem
oder zweiwochigem Sitzungsturnus) und

(c) auf einer operativen Ebene in den implementati-
onsrelevanten Gebietskulisse(n). In kreis-ange-
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horigen Stadten und Kreisen kann es notig wer-
den, neben der gesamtstadtischen Ebene eine
weitere Gremienstruktur innerhalb der einzelnen
kreisangehorigen Kommunen und innerhalb
dieser in programmrelevanten kleinraumigen
Gebietskulissen (Stadtteile, Planungsraume,
Quartiere etc.) einzurichten.

In jedem Fall sollte auf allen Ebenen eine Kooperation der
Institutionen und Fachdienste verschiedenster Bereiche
bis auf die Ebene des Sozialraums angestrebt werden.

Diese besonders in Kreisen komplexe Gesamtstruktur
muss im Hinblick auf Steuerungs- und Koordinierungs-
kompetenzen sorgfaltig beschrieben und abgegrenzt
werden. Wertschatzende Kommunikation und die
umfassende Wahrung kommunaler Selbstverwaltung
sind dabei zentrale Gelingensfaktoren.

Fur alle Kommunen gilt gleichermal3en: Steuerungsgre-
mien und hauptamtliche Koordinierung mussen Zustan-
digkeiten von Amtern und Tragern ebenso beachten wie
die Handlungslogiken und Entscheidungshorizonte von
Verwaltung und Politik. Gelingen kann dies am besten in
einer Atmosphare wechselseitiger Wertschatzung und
Beteiligung (auch hierarchisch nachgeordneter Stellen),
bei gleichzeitig befahigender und sinnfokussierter
Fuhrung. Diese Fuhrung kann keine (,, Top-down*-)
EinbahnstraB3e sein, sondern ist auf das Feedback aller
relevanten Akteure angewiesen. Deren berechtigte In-
teressen und Anregungen sind wertschatzend und ggf.
strategiemodifizierend einzubeziehen. Gefordert sind
eine fehlerfreundliche Kultur und ein autoritatives, kei-
neswegs autoritares Fuhrungshandeln auf den Ebenen
von Steuerungsgremien und den Fuhrungsebenen der
dort involvierten Stakeholder. Wichtig ist die Explikation
von Rollen und Aufgaben zwischen den einzelnen Betei-
ligten, die zudem auch von ihrer Herkunftsorganisation
legitimiert sein mussen.

35



36

Praventionsstandards

Bereichs- und tragerubergreifende Erarbeitung
von strategischen Zielen

Wissensbasierte Formulierung von
Wirkungsannahmen

Verbindliche Legitimierung der Praventions-
dimensionen

Erstellung eines agilen, gemeinschaftlich
getragenen kommunalen Handlungskonzepts

Herausforderungen strategisch und sinnfokussiert
begegnen

Neben dem Aufbau einer verbindlichen, bereichstber-
greifenden Steuerungsstruktur gehoren die Festlegung
von strategischen Zielen und somit die Schwerpunkt-
setzung zur Ausrustung des Netzwerks.

Strategische Ziele

Strategische Ziele machen die Gesamtstrategie
handhabbar — sie beschreiben, welche ,Hebel”
bewegt werden mussen, um Problemlagen/
Herausforderungen zu begegnen und der Umset-
zung der gemeinsamen Vision naher zu kommen.
Sie dienen der Planungsebene in Station 3 des
Qualitatskreislaufs als Agenda, die es zu bear-
beiten gilt. Strategische Ziele haben, ebenso wie
Teilziele und Meilensteine, immer eine Wirk-
dimension und sollten demnach mit Wirkungsan-
nahmen hinterlegt sein. Sie beschreiben jedoch
keine konkreten Handlungsschritte, Zeitplane
oder Verantwortlichkeiten.

Um eine umfassende Strategie zu entwickeln, die
Kindern und Jugendlichen der Kommune zu einem
gelingenden Aufwachsen verhilft, braucht es Mut und
die Bereitschaft zur Verénderung. Neben der Vision
des Leitbilds ist ein moglichst breit gefachertes Wissen
bezlglich der spezifischen Herausforderungen der
Kommune vonnoten. Sinnvoll ist es, moglichst frithzei-
tig sowohl Zahlen, Daten und Fakten (die in schriftlicher
Form bereits in den einzelnen Planungsbereichen
vorliegen) als auch das Fach- bzw. Praxiswissen von re-
levanten Akteuren des Netzwerks zusammenzubringen
und multiprofessionell auszuwerten. Abgebildet werden
sollten die objektiviert beschreibbaren Lebenslagen von
Kindern, Jugendlichen und ihren Familien. Diese lassen
sich Uber gesamtgesellschaftliche Entwicklungen, aber
auch uber konkret erfasste Daten und Erkenntnisse

auf gesamtkommunaler und sozialréumlicher Ebene
darstellen. Als kommunale Herausforderungen werden
dann Verdichtungen der Risikolagen/-gruppen in den
Bedingungen des Aufwachsens von Kindern, Jugend-
lichen und deren Familien erfasst.

Die vor Ort zum Teil groRen gesellschaftlichen Her-
ausforderungen konnen nicht durch das Wirken einer
einzelnen Kommune bewaltigt werden. Im Netzwerk
kann jedoch gemeinschaftlich erarbeitet werden, wel-
che Handlungsmoglichkeiten durch ein gleichsinniges
Wirken im kommunalen Gemeinwesen — zum einen
generell und zum anderen in Anbetracht knapper
offentlich verantworteter und zivilgesellschaftlicher
Ressourcen — zur Verfugung stehen, um ein gelingen-
des Aufwachsen effektiv zu unterstitzen.

Ausgehend von dem im Leitbild aufgespannten pro-
grammatischen Kontext, gilt es an diesem Punkt

also wissensbasiert strategische Ziele zu formulieren,
die die Basis zur Erstellung eines realistischen kom-
munalen Handlungskonzepts bilden. Man verspricht
sich von ihnen einen , Hebeleffekt” auf die (kommuna-
le) Gesamtherausforderung, die es zu bearbeiten gilt.
Ungeachtet ihrer Abstraktheit sind strategischen
Zielen dabei durchaus eigenstandige Wirkungsan-
nahmen zu Eigen:



Die Fokussierung auf die psychosoziale Versorgung
und Forderung von Kindern in den ersten Lebens-
jahren soll bewirken, dass fruhzeitig Grundlagen fur
Teilhabe und selbststandige Lebensfuhrung gelegt
werden, die in spateren Lebensphasen nur noch
schwer nachholbar waren.

Die Fokussierung auf ein erweitertes Bildungsver-
standnis soll Lebenschancen verbessern, da der
Bildungserfolg fur diese eine zentrale Rolle spielt.
Dabei sollen Bildungsorte und Bildungsprozesse
jenseits von Schule und Ausbildung zum Ausgleich
herkunftsbedingter Bildungsbenachteiligung ge-
nutzt und mobilisiert werden.

Die Fokussierung auf ein gesundes Aufwachsen ist
stark am kindlichen Wohlergehen orientiert. Dabei
fixiert sie sich aber nicht nur auf das einzelne Kind
(Verhaltenspravention), sondern will gesundheitsfor-
derliche Lebensbedingungen verhaltnispraventiv auf
allen Kontextebenen gesellschaftlicher Gestaltung
verankern (,Health in All Policies").

Die Fokussierung (z.B. der Kinder- und Jugendarbeit)
auf mit- und selbstgestaltete (sozialrdumliche) An-
eignungsmoglichkeiten fur Kinder und Jugendliche
betont den engen Zusammenhang von personaler
Autonomie und sozialer Verbundenheit. Aufwachsen
im Wohlergehen muss auch als gegenwartsbezoge-
ner Selbstzweck gesehen werden, nicht ausschliel3-
lich im Sinne einer ,Humankapitalinvestition” des
Gemeinwesens in die Zukunft.

In all diesen und weiteren Praventionsdimensionen
werden strategische Ziele kommunalen Handelns formu-
liert und mit mehr oder minder impliziten oder expliziten
Wirkungsannahmen hinterlegt. Wichtig ist dabei, sich
nicht (nur) auf das fiskalische Einsparungspotenzial auf
der Ebene der InterventionsmaBnahmen, sondern vor-
rangig die Bedarfe und das Wohlergehen der Adressaten-
gruppe zu fokussieren. Nur in sehr seltenen Fallen kann
durch PraventionsmalBnahmen tatsachlich ein finanzieller
Mehrwert fur den kommunalen Haushalt erzielt werden!
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Health in All Policies

,Die 2013 verabschiedete Helsinki-Erklarung der
8. Weltkonferenz zur Gesundheitsforderung der
Weltgesundheitsorganisation (WHO) definiert
HIAP als ,ein Konzept fur die 6ffentliche Politik in
allen Sektoren, die systematisch die Auswirkungen
von Entscheidungen auf Gesundheit und Gesund-
heitssysteme berticksichtigt, Synergien sucht und
schadliche Auswirkungen auf die Gesundheit ver-
meidet, um die Gesundheit der Bevolkerung und
gesundheitliche Chancengleichheit zu verbessern’
(WHO 2013).” (Gehne et al. 2019, S. 1, mit weiteren
Quellennachweisen). Als prioritare Aspekte gelten
Chancengleichheit, intersektorales Verstandnis,
Vernetzung und Nachhaltigkeit, Nutzerorientie-
rung, Empowerment/Selbstwirksamkeit/Selbst-
hilfe und Salutogenese (ebd.).

Entwicklung von gemeinschaftlich getragenen
strategischen Zielen

Wie werden strategische Ziele erarbeitet? Zieldimen-
sionen werden in jedem Fall durch die Steuerungsebene
beschlossen. Auf dieser Ebene wird die Legitimierung
Uber den Verwaltungsvorstand und durch die entspre-
chenden Fachausschisse geschaffen. Insbesondere
Lunbequeme” Ziele brauchen diese politische Rucken-
deckung.

Strategische Ziele sollten unter Beteiligung aller relevan-
ten Stakeholder (weiter)entwickelt werden

in einer zivilgesellschaftlich breit getragenen
kommunalen Praventionskonferenz,

einem kommunalen Planungsworkshop auf
Leitungs- und Geschaftsfuhrungsebene (Manager-
konferenz)

oder in einer amter- und tragertbergreifend zusam-
mengesetzten kommunalen Steuerungsgruppe.
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Jedes dieser Formate hat seine eigenen Starken und
Schwachen, die je nach kommunalem Steuerungs-
verstandnis auszutarieren sind. Allgemein gilt:

je breiter der Beteiligungsprozess, desto groBer die
Legitimation und Identifikation mit dem Prozess,
desto schwieriger aber auch die Ausformulierung und
Konkretisierung strategischer Ziele. Umgekehrt gilt
das Gleiche: In einer spezialisierten Steuerungsgruppe
erarbeitete strategische Ziele mégen optimal an-
schlussfahig an Meilensteinplanungen und wissensba-
sierte Wirksamkeitstberprufungen sein, aktivieren aber
per se weder Kommunalpolitik noch das kommunale
Gemeinwesen.

Ausgangslage fur die Fokussierung auf eine nach stra-
tegischen Zielen gegliederte Gesamtstrategie sollten
zum einen das Leitbild und zum anderen das oben be-
nannte Planungs- und Fachwissen sein.

Komplexitat/
Zeitaufwand

Zieldimensionen, auf die im Kontext von Fachplanung
(z.B. auf der Basis eines kleinraumigen Praventions-
monitorings) fokussiert wird, konnen Gebietskulissen,
Altersgruppen und Schwerpunktthemen sein, die spezi-
fische Herausforderungen indizieren. Die wissensbasier-
te Herleitung und Begrundung strategischer Ziele hilft,
diese Bausteine der Gesamtstrategie deutlicher vom
eher normativen Leitbildprozess abzuheben und beide
Ebenen in ein klares Verhaltnis zueinander zu setzen.

Zielkonkretisierung und entsprechende Verfahrens-
schritte entstehen erst dadurch, dass die Umsetz-
barkeit des gesamtstrategischen Rahmens mit den
verfligbaren Ressourcen abgeglichen wird (Station 3).
Die Planungsebene muss die Bedarfe der einzelnen
Adressat*innengruppen konkreter mit den raumlichen
Spezifika der Kommune zu einem kommunalen Hand-
lungskonzept kombinieren.

Beteiligung

Motivation/Qualitat/
Legitimitat



STATION 3:
Zielkonkretisierung und
-umsetzung

Ziele gemeinsam vereinbaren,
verantworten und umsetzen

Praventionsstandards

m  Strategische Ziele bereichs- und tragertber-
greifend auf kommunale Handlungsspielraume
herunterbrechen

m  Fachlich getragene Wirkungsannahmen partizi-
pativ formulieren und vereinbaren

m  Ziele und Meilensteine im Gesamtkontext des
kommunalen Handlungskonzepts verstehen
und einordnen

m  Den verbindenden Sinn im Konkretisierungs-
prozess lebendig halten

m  Das kommunale Handlungskonzept verbindlich be-
schlieBen (Ausschisse, Rat, Verwaltungsvorstand)
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In den Stationen 1 und 2 wurden das kommunale
Leitbild und die strategischen Ziele erarbeitet und
politisch legitimiert. Da diese der Gefahr unterliegen,
dass den allgemein gehaltenen ,groBen Visionen™ keine
Taten folgen, werden nun die konkreten , Hebel” zur
Umsetzung definiert. Dabei werden die vereinbarten
strategischen Ziele auf die spezifischen kommuna-

len Umsetzungs- und Handlungsmaglichkeiten hin
analysiert und reflektiert. Erst auf dieser Basis folgt die
Konkretisierung in Form eines kommunal umsetzbaren
Handlungskonzepts.

In diesem Schritt entstehen nach Teilzielen und
Meilensteinen gegliederte Zielkaskaden, die sich auf die
(in der Kommune identifizierten) Raume und Gruppen
von Adressat*innen fokussieren. Gemeinschaftlich
werden im Sinne eines kommunalen Projektmanage-
ments Zustandigkeiten fur die Umsetzung von Meilen-
steinen sowie fur das Controlling der Zielumsetzung
verteilt, Zeitplane entwickelt und Wirkungsannahmen
vereinbart. Konkretisierte Handlungsziele sollten dabei
in einer zustandigkeits- und tragertbergreifenden Ver-
antwortungsgemeinschaft entschieden und umgesetzt
werden.

Die gemeinschaftliche Tragerschaft der Zielvereinba-
rungen ist von groBer Relevanz fur die Realisierung
und Umsetzung des Vorhabens. Von Bedeutung ist es
zudem, die formulierten strategischen Einzelziele auf
allen Ebenen miteinander in Beziehung zu setzen, um
ein sich gegenseitig verstarkendes gleichsinniges Wir-
ken zu entfalten — nur so entsteht ein tragfahiges kom-
munales Handlungskonzept. Dass bei der Umsetzung
einzelner Ziele jeweils ein Amt, Dezernat oder sonstiger
Akteur die Federfuhrung hat, bedeutet also zugleich,
dass alle anderen umsetzungsrelevanten Netzwerkak-
teure adaquat einzubinden sind.

Ziele kdnnen dabei durchaus mittelbar, d.h. nicht
direkt auf Veranderungen bei Adressat*innengruppen
(Outcome) und Lebenslagen (Impact) ausgerichtet
sein — dies gilt z.B. fur das Ziel der Schaffung von Netz-
werken in benachteiligenden Sozialraumen.
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Diese mussen dann im zweiten Schritt auf der Ebene
der Adressat*innen Wirkung zeigen konnen. So vermei-
det man, dass das Netzwerk zum Selbstzweck wird,
ohne sich zu stark in (oft wenig nachhaltigen) direkten
MaBnahmenumsetzungen zu verzetteln.

Partizipative Fachplanung

Die Konkretisierung der strategischen Ziele in Form
von Teilzielen und Meilensteinen dient dazu, die
Ubergeordnete Vision auf die begrenzten kommunalen
Handlungsmoglichkeiten zu beziehen und somit fur
Steuerungsebene, Fachplanung und Fachkrafteebene

realistische Ansatzpunkte der Bearbeitung zu definieren.

Die Zielkonkretisierung sollte somit
im Rahmen einer aufeinander abgestimmten
bzw. integrierten Fachplanung,

unter Einbezug aller fur die entsprechenden
strategischen Ziele relevanten Akteure,

einer angemessenen Beteiligung der
Adressat*innengruppen sowie

wissensbasiert gestaltet sein.

Abhangig von den Gegebenheiten innerhalb der
jeweiligen Kommune kann es sinnvoll sein, (Unter-)
Arbeitsgruppen fur die jeweiligen Themenfelder der
Zielentwicklung aufzustellen oder bereits bestehende
Planungsrunden und Gremien zur Mitarbeit zu gewin-
nen. Es ist jeweils zu prufen, ob und wie das Fachkrafte-
wissen, aber auch die Bedarfe der Adressat*innen von
Angeboten und MaBnahmen artikuliert und einbezogen
werden kénnen.

Die jeweils wesentlichen Stakeholder einzubinden ist
wichtig, um ihr Fachwissen zu nutzen (,Heben des
Wissens im System™), wie auch, um die Legitimation
bereits wahrend des Erarbeitungsprozesses zu sichern.
Ein Gelingensfaktor ist die Offenheit der Stakeholder
fur Veranderungen, z.B. durch die Aufnahme aktueller
Themen. Breit aufgestellte fachbereichsubergreifende

Gremien zur gemeinsamen Erarbeitung der Inhalte
sichern die Motivation aller Beteiligten innerhalb der
Hierarchieebenen und Bereiche der Verwaltung sowie
die der freien Trager.

Wenn alle Beteiligten den Sinn und Zweck
der Zielsetzungen erkennen und mittragen,
besteht die Strategie nicht nur aus , leeren

Worten”, sondern wird gelebt

Von Bedeutung ist es zudem, in diesem breiten Beteili-
gungsrahmen sachlich angemessene und realistische
Wirkungsannahmen zu den geplanten Aktivitaten zu
formulieren und zu vereinbaren.

Wenn es auch in diesem Schritt gelingt, ein lebendiges,
gleichsinnig agierendes Netzwerk im Sinne einer
Verantwortungsgemeinschaft zum Leben zu erwecken,
ist klar, dass sich nicht mehr in den einzelnen Linien der
Organisation Kommunalverwaltung gedacht werden
kann. Stattdessen mussen alle Akteure des Netzwerks
in ihrer jeweiligen Rolle und Funktion als notwendig

fur den Sinn des Vorhabens ,,Kommunale Praven-
tionskette” (,Es braucht ein ganzes Dorf, um ein Kind
zu erziehen.”) anerkannt und einbezogen werden. Der
breite Einbezug von Akteuren setzt voraus, dass man
sich wechselseitig zuhort und sich in der folgenden
fragefihrenden Weise aufeinander bezieht:

Fachplanung: Welche Fragen zu Handlungsbedar-
fen stellen sich aus Sicht der Fachplanung aufgrund
der (datenbasierten) Ausgangssituation (z.B.
Sozialraumanalyse)? Welche vorlaufigen Schluss-
folgerungen zieht sie daraus?

Fachkréfte: Welche Schlussfolgerungen zu
konkreten Handlungsbedarfen lassen sich aus den
von der Fachplanung vorgestellten Datenbefunden
ableiten? Wie verhalt sich diese veréanderte
Rahmensetzung der Fachkrafte zu den Ausgangs-
fragen und Schlussfolgerungen der Fachplanung?



Adressat*innen: Trifft das entstehende Bild die vor-
handenen Bedarfe? Was ware vorrangig zu bearbei-
ten? Was sollte — bei Bereitstellung entsprechender
Ressourcen — i.S. der Befahigung in burgerschaft-
licher Eigenverantwortung geregelt werden und was
muss von kommunaler bzw. Tragerseite her initiiert
und umgesetzt werden? Wie sieht im letzteren

Fall die Beteiligung aus, sodass aus , Zielgruppen”
Adressat*innen werden?

Die Rolle der kommunalen Koordination
Es gehort zu den Verantwortlichkeiten der kommunalen
Koordination,

den Gesamtprozess der Zielkonkretisierung im
Netzwerk im Blick zu behalten,

immer wieder den gemeinsamen Sinn des
Vorhabens in den Vordergrund zu ricken,

sich auf die kommunale Strategie zu fokussieren,

Qualitatsentwicklung anzuregen und die Qualitat
in der Arbeit des Netzwerks zu sichern sowie die
Motivation aller Beteiligten stetig zu bewahren.

Die Verantwortung fur das Gelingen des Gesamtprozes-
ses tragt die Netzwerkkoordination jedoch nicht allein,
sondern gemeinsam mit der intersektoral besetzten
Steuerungsgruppe (siehe Station 2). Die Steuerungs-
gruppe halt entscheidungsvorbereitende Ergebnisse am
Ende in einem kommunalen Handlungskonzept fest und
legt dieses den politischen Gremien (Fachausschusse,
Rat, Verwaltungsvorstand) zur Beschlussfassung vor.

Die Fachplanungsebene behélt die gesamte kommu-
nale Praventionskette im Hinblick auf die Zielkonkre-
tisierung (Station 3) im Auge. Wahrenddessen tragt

die kommunale Koordination die Verantwortung dafur,
dass die Umsetzung des Qualitatsrahmens bzw. der
darin enthaltenen fachlichen Anspruche nicht aus dem
Blick gerat. Sie hat dabei auch eine ,Ubersetzungsfunk-
tion" zwischen den unterschiedlichen Handlungslogiken,
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Den Zielkonkretisierungsprozess moderieren
und motivieren

Kommunale Praventionsketten sind sinnfokus-
sierte Netzwerke, die nur so lange bestehen, wie
die (einander haufig nicht weisungsbefugten)
Akteure eine gemeinsame Tragerschaft fur das
kommunale Leitbild, die ausgewahlten strategi-
schen Ziele und die Zielkonkretisierung (ein-
schlieBlich ihrer Umsetzung) tbernehmen. Die
Motivation, das Thema Pravention auf der kom-
munalen Agenda zu halten (, Agendasetting™),
muss immer wieder neu belebt werden. Dies
macht es erforderlich, auf allen Ebenen der Ziel-
konkretisierung — von der Steuerungsebene tber
die Fachplanung und die Fachkrafteebene bis hin
zu den unmittelbaren Adressat*innen (Kinder,
Eltern, Quartiersbevolkerung) — kontinuierlich
Gesprachsanlasse und Beteiligungsformate

zu initiieren und zu moderieren. Dieses ,Ener-
getisieren” darf nicht als Selbstzweck, sondern
muss als gemeinsamer Fokussierungs-, Umset-
zungs- und kollektiver Lernprozess (auf der Basis
des jeweils vorhandenen, relevanten Wissens)
verstanden werden.

Die Motivation kontinuierlich aufrechtzuerhalten
und ergebnisorientiert zu lenken, ist Aufgabe

der hauptamtlichen kommunalen Koordination.
Sollte dies in Personalunion mit der Fachplanung
(z.B.in der Funktion der Jugendhilfeplanung)
geschehen, muss beachtet werden, dass die
Verantwortlichkeiten beider Rollen verschieden
sind. Wahrend die Fachplanung im Hinblick auf
die Zielkonkretisierung relevantes Wissen zu-
sammentragt und bundelt, tragt die Koordination
Sorge dafur, dass dieses Wissen auf allen Hand-
lungsebenen umsetzungs- und praxisorientiert
diskutiert wird und es fortwahrend Gesprachs-
anlasse dafur gibt (z.B. in Ausschissen, im
Verwaltungsvorstand, in Sozialraumkonferenzen
und in kommunalen Qualitatszirkeln).
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Akzentuierungen und Perspektiven der beteiligten Ak-
teure (z.B. zwischen Bereichslogiken von Jugendhilfe,
Schule, Gesundheitswesen etc. oder zwischen sozial-
raumlicher und gesamtkommunaler Handlungsebene)
inne. Sie muss das verbindende Element der Ge-
meinwohlorientierung und der Ausrichtung auf einen
gemeinsamen Sinn (gelingendes Aufwachsen) immer
wieder artikulieren.

Wissensbasierte Zielkonkretisierung

MaBstab zur Priorisierung von MaBBnahmen sind
letztlich die fokussierten Wirkungsannahmen — man
mochte schlielich gemeinsam jene ,,Hebel” bewegen,
die bei gegebenen Ressourcen (Input) den groBten Er-
trag (Outcome) versprechen. Die Wirkungsannahmen
mussen demnach realitdtsnah und praxisorientiert
verfasst werden. Dadurch, dass diese ,wissensbasiert”
durch die dialogische Verbindung von Daten-, Fach-
krafte- und Adressat*innenwissen entstehen, sollten
sie zugleich plausibel und irritierend sein. Eine zu
distanzlose Bindung an die Adressat*innenperspektive
liefe Gefahr, gesellschaftlich virulente Vorurteile zu
verdoppeln — z.B. durften Fachkrafte und Fachpla-
nung keinen ethnisierenden Zuschreibungen aus

der Bewohner*innenschaft des Quartiers folgen,
sondern mussten auf wissenschaftlich objektiviertes
Wissen hinweisen, das belegt, dass fur viele Problem-
konstellationen die soziale Lage und nicht die Herkunft
verantwortlich ist. Wichtig ist aber, die zugrunde
liegenden Bedurfnisse der Bewohner*innen herauszu-
kristallisieren (z.B. sichere Spielplatze, kurze FuBwege
zu Einrichtungen) und dafur dann tragfahige Losungs-
ansatze zu entwickeln. Die meisten dieser Probleme
sind gesamtgesellschaftlicher Natur und lassen sich
vor Ort und durch Pravention allein nicht l16sen. Es geht
dann darum sich auf das Machbare zu fokussieren und
fur das Nicht-Machbare, aber Notwendige eine lokale
Offentlichkeit zu mobilisieren und zu sensibilisieren.

Wirkungsannahmen beziehen sich auch auf der Ebene
der Zielkonkretisierung keineswegs ausschlief3lich auf
Adressat*innen und die Beeinflussung von (sozial-
raumlichen und milieugepragten) Lebenslagen:

Das Versammeln von (sozialraumlichen und/oder
themenrelevanten) Akteuren unter handlungsfeld-
spezifischen, praventionsbezogenen Aufgabenstel-
lungen ist Kernelement und Gelingensbedingung
eines gemeinsamen Wirkens. Schon der Aufbau
entsprechender Kommunikations- und Arbeits-
beziehungen verandert das Gemeinwesen und ist
somit Wirkung.

Der gemeinsam entwickelte Kontext (Handlungs-
programme und Wirkungsannahmen) fuhrt bislang
nur fragmentiert vorliegendes Wissen zusammen,
verandert dadurch die Orientierung der Akteure und
ist somit Wirkung.

Die Initiierung, Eintbung und Etablierung von
Arbeitsbtndnissen (Unter-AGs, Strategieworkshops
auf Quartiersebene etc.) entfaltet als Ausrtstung
der (sozialraumlichen) Praventionskette Wirkung.

Die reflexive Verstandigung auf gemeinsame Hand-
lungsstrategien und Wirkungsannahmen sowie eine
darauf basierende Umsetzungsdynamik verandern
das Gemeinwesen und sind Wirkung.

Indem ,,Zielgruppen” zu Adressat*innen werden,
entfaltet bereits der Implementierungsprozess der
Praventionsagenda Wirkung — dabei ist also schon
der Weg das Ziel.

MaBnahmen und Angebote sollen Wirkung in Form
einer Veranderung von Orientierungsmustern und
Lebenslagen erzielen und dadurch zum gelingenden
Aufwachsen beitragen.

Wirkung” steht also nicht am Ende einer langen Pro-
zesskette, sondern druckt sich auch in der Prozessquali-
tataus. Diese soll tber eine kleinschrittige , Feedbackkul-
tur” gesichert werden. In deren Rahmen wird auch das
Kommunizieren von Misserfolgen im Sinne einer , Kultur
der Fehlerfreundlichkeit” (etwa im geschutzten Raum
eines kommunalen Qualitatszirkels) ermoglicht, ohne
gleich die Streichung von Fordermitteln beftrchten



zu mussen. Nur in einer Kultur des ,Gemeinsam
Besserwerdens” konnen Qualitatsentwicklung und eine
darin verflochtene Wirkungsorientierung gedeihen.

Dennoch stehen kommunale Koordination und das
Steuerungsgremium unter dem (politischen/exter-
nen) Legitimationsdruck, eine effektive und effiziente
Zielerreichung nachzuweisen — um sich so Ressourcen
far die Weiterarbeit zu sichern. Um dies zu garantie-
ren, mussen sich die Leitungsebene und die politische
Spitze auch in der Phase der Zielkonkretisierung
luckenlos , mitgenommen* fuhlen. Sie sind diejenigen,
die am Ende (im Sinne einer Top-down-Hierarchie) das
Erarbeitete legitimieren und tragen, mithin ,ihren Kopf
dafur hinhalten” mussen. Die Sinnfokussierung muss
mit ihrem prozessorientierten Wirkungsverstandnis
also auch die Bewertungs- und Entscheidungsebenen
~mitnehmen”, sodass der Gestaltungsansatz im partei-
und institutionstbergreifenden Konsens fortgesetzt
werden kann.

Herausforderung: Es besteht das Risiko, dass
MaBnahmen, die den Legitimationsdruck kom-
pensieren (sollen), dem eigentlichen Sinn des
Aufbaus von kommunalen Praventionsketten
widersprechen! Insbesondere Modellrechnungen
zu erzielbaren ,Praventionsrenditen” oder die
Formulierung von sachlichen Wirkungsannahmen,
die mit den Ressourcen der Praventionskette
allein kaum erreichbar sind (z.B. Veranderung von
Ubergangsquoten im Bildungsbereich), bergen die
Gefahr einer Delegitimierung des Gesamtansat-
zes bei Verfehlung dieser Ziele. Es sollte nur das
versprochen werden, was im Rahmen der ,nach
innen” gemeinsam getragenen Wirkungsannah-
men erreichbar erscheint.

Ein besonderes Merkmal der hier skizzierten Prozesslo-

gik ist die Auflosung der strikten Trennung von Zielkon-
kretisierung und -umsetzung. So entsteht ein reflexiver
Prozess mit vielen kleinteiligen, prozessbezogenen
,Erfolgsmessungen”. Gerade auf der Quartiersebene
ist es vorteilhaft, den aktivierenden Impuls schnell um-
zusetzender MaBnahmen (,Quick -Wins") zu nutzen.
Zudem ist zu erwarten, dass der prozessbegleitende
Umsetzungsdialog zwischen den in das Netzwerk inte-
grierten Akteuren das ursprungliche Vorhaben veran-
dert, sodass das Netzwerk wie eine Resonanzgruppe
wirkt. Die ursprunglich geplante MalBnahme kann dann
durch viele kleine Korrekturen der beteiligten Akteure
noch wahrend der Umsetzung modifiziert, passgenau-
er und praxistauglicher ausgestaltet werden. Auf diese
Weise entsteht eine , lernende Organisation”.

Quick-Wins

,Quick-Wins sind schnelle Resultate, die mit we-
nig Aufwand erzielt werden konnen. Sie erfordern
nur einen geringen oder Uber schaubaren Ein-
satz, um eine groRe Wirkung zu erzielen. Quick-
Wins konnen Meilensteine, Teilprojekterfolge oder
Aufgabenpakete innerhalb des Veranderungspro-
jekts sein. Quick-Wins konnen schnell umgesetzt
werden und liefern schnell Erfolge.”

Quelle: https://change-leadership.org/was-sind-
quick-wins/ (letzter Abruf: 16.06.2019)
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Reflexion und Neuausrichtung

Praventionsstandards

Durch wissensbasiertes Handeln zur lernenden
Organisation werden

Gemeinsames Wirken anstreben

Feedbackschleifen fur ein bereichs- und hierar-
chietbergreifendes ,Gemeinsam Besserwerden”
als Leitorientierung etablieren

Komplexen Problemen mit einem erweiterten
Wirkungsverstandnis begegnen

Gemeinsames Wirken in der Praventionskette

Die Praventionskette lasst sich beschreibend im Sinne
einer nach Altersphasen und Themenfeldern geord-
neten Auflistung kommunal verfugbarer Préaventions-
angebote und -netzwerke, also als Momentaufnahme

aller MalBnahmen darstellen. Diese Darstellungsform
der Praventionskette zeigt, dass eine Kommune
vielfaltige Praventionsangebote vorhélt. Sie ist aber
weder dazu geeignet darzustellen, ob diese Angebote
den Bedarf potenzieller Adressat*innengruppen wirk-
lich abdecken, noch hilft sie zu erkennen, ob Einzel-
mafRnahmen sinnvoll aufeinander bezogen (miteinan-
der ,verkettet™) sind.

Programmatisch wird die Praventionskette hingegen
als ein erst noch umzusetzendes Fachkonzept definiert.
Die daftr entscheidende Frage ist, inwiefern Ange-
bote und MaBnahmen bedarfsgerecht aufeinander
abgestimmt sind und ob und in welchem Umfang von
den kommunalen Akteuren eine gemeingutorientierte
Perspektive eingenommen wird. In den Anféngen lasst
sich dies haufig nur in Form von Guter Praxis konkre-
tisieren. In der weiteren Entwicklung der Praventions-
kette vertieft sich diese Spur der programmatischen
Umsetzung. Das, was eine Praventionskette konkret
ausmacht, muss in diesem Spannungsverhaltnis zwi-
schen programmatischem Potenzial und kommunaler
Verwirklichung verortet werden. Der Qualitatsranmen
kann dabei als Orientierungshilfe dienen.

.Gemeinsames Wirken" meint, dass Ziele in der
Praventionskette nicht isoliert voneinander definiert
und maBnahmenorientiert umsetzt werden, um erst
anschlieRend die Wirkungsbeitrage der Einzelmaf-
nahmen auf zu addieren. Vielmehr sollte die Uber-
prufung von Wirkungsannahmen durch engmaschige
Feedbacks (von Steuerungsakteuren, Fachkraften und
Adressat*innen) bereits in der Phase der Zielkonkreti-
sierung und -umsetzung erfolgen. Man plant also nicht
ein fertiges Produkt, setzt dies anschlieBend um und
ermittelt dann dessen Wirkung. Vielmehr erstellt man
Teilprodukte und versichert sich auf dem Weg — relativ
engmaschig — ihrer Sachangemessenheit. Diese aus
dem agilen Management hergeleitete Feedbackkultur
lasst gleichsam den Weg beim Gehen entstehen und
konstruiert so soziale Wirklichkeit in einem kokonst-
ruktiven Prozess, nach Moglichkeit unter Einbezug von
Adressat*innenwissen.



Dabei sehen sich alle Akteure in einer Kommune mit
der Aufgabe, gemeinsam auf ein chancengerechtes,
gelingendes Aufwachsen hinzuwirken, vor ein . komple-
xes Problem” gestellt. Da diese Art von Problemen von
bestimmten Charakteristika gepragt ist, lassen sie sich
nur durch folgende Losungsstrategien bearbeiten (vgl.
FSG/Bertelsmann Stiftung 2016, S. 5 [eigene Adaption]):

Zustandigkeiten verkniipfen und Arbeitsteilung
neu denken: Vielfaltige Ursachen fuhren zur Entste-
hung benachteiligender Lebenslagen. Daher sind zu
deren Bekampfung i.d.R. auch vielféltige Expertise
und gemeinschaftliches Handeln vonnoten. Zustan-
digkeits- und Professionsgrenzen mussen dabei
Uberschritten werden, um gemeinsames

Handeln zu ermoglichen und komplexe Probleme,
wie z.B. Kinder- und Familienarmut, gemeinschaftlich
und bereichstbergreifend zu bearbeiten.

MaBnahmen kombinieren: Die Unlosbarkeit der
Gesamtherausforderung auf der Ebene einzelner
praventiver MaRnahmen oder durch einzelne
Akteure der Praventionskette erfordert eine ziel-
fuhrende Kombination von Ansatzen (z.B. von
Angeboten zur Bildungs- und Gesundheitsforde-
rung sowie sozialer Teilhabe und Partizipation).

Entwicklung von Lebenslagen beobachten:

Esist kaum moglich, die gesellschaftliche Dynamik
der Vertiefung oder Nivellierung ungleicher und
ungleichwertiger Lebenslagen vorherzusagen. Dies
erfordert eine regelmaRige, indikatorbasierte Beob-
achtung im Rahmen eines Praventionsmonitorings.

Wirkmechanismen abschatzen: Die Wirkungs-
prognosen fur praventive Manahmen sind oft
unsicher, da die genauen Dynamiken der Entfaltung
von Wirkung nicht immer bekannt sind. Mehr
Aufschluss erreicht man durch die Zusammen-
fuhrung unterschiedlicher Wissensformen und
Wirkungsannahmen, also durch einen multipers-
pektivischen Zugang.

Zurechenbarkeit plausibilisieren: Die Veranderung
von Lebenslagen wird nicht nur durch Praventions-
mafBnahmen, sondern auch durch viele weitere
Einflussfaktoren moderiert. Wie bei den Wirkme-
chanismen ist auch ist auch an diesem Punkt ein
multiperspektivischer Zugang angeraten, um plau-
sible Zuordnungen vornehmen zu kénnen.

Komplexe Probleme lassen sich durch das etablierte
und isolierte Routinehandeln in den Linienorganisa-
tionen von Verwaltungen und zivilgesellschaftlichen
Organisationen nicht aussichtsreich bearbeiten. Schon
ein auf diese Einsicht gestutztes trager- und bereichs-
Ubergreifendes Commitment — gefolgt von der
kommunalen Leitbild- und Strategieentwicklung — ist
als Wirkdimension der Ausgestaltung von Praventions-
ketten zu bezeichnen.

Spur

Mit dem Begriff ,.Spur” umschreibt Jacques
Derrida (Philosoph), dass im Sprachgebrauch
einzelne Zeichen (z.B. Worte, Begriffe oder Sym-
bole) nicht abschlieBend definiert und von an-
deren Zeichen klar unterschieden fur sich selbst
stehen, sondern ihr Sinngehalt im zeitlichen
Verlauf, in einer nie ein fur alle Mal abgeschlos-
senen Weise entsteht und sich fortentwickelt.

In jeder neuen Verwendung des Zeichens wird
die Begriffsgeschichte in einem neuen Kontext
zugleich fortgefuhrt und gebrochen, wobei
bestimmte Bedeutungsgehalte verworfen und
tabuisiert werden kénnen. Karen Barad (feminis-
tische Sozialphilosophin und Physikerin) verall-
gemeinert dieses Konzept der ,Spur” tber die
Sprachphilosophie hinaus zu einer Erklarung der
physisch-materiellen Wirklichkeit (zur Anwen-
dung auf Praventionsketten vgl. Stolz/Schutte
2019).
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Eine einheitlich beschreib- und messbare Wirkung (in)
der Praventionskette kann es in diesem Bezugsrahmen
nicht geben. Eher entsteht das Bild unterschiedlicher
Wirkungsbeitrage — sowohl in den einzelnen Phasen
der Ausgestaltung der Praventionskette als auch im
Hinblick auf miteinander abgestimmte EinzelmaBnah-
men und -angebote. Mit dem Ansatz des , Collective
Impact” (Kania/Kramer 2011) liegt ein Orientierungs-
rahmen vor, um diese Herausforderung zu bewaltigen.
Zielist der Aufbau einer auf gemeinsamen Wirkungs-
analysen basierenden, kontinuierlichen Feedbackkultur
zwischen den Akteuren, die zu Aktionen und MaB3nah-
men fuhrt, die sich im Effekt gegenseitig verstarken.
Dies istin der Phase der Zielkonkretisierung und
-umsetzung bereits konzeptionell zu bertcksichtigen.

Feedbackkultur

Zielorientiertes Handeln ist immer als Lernprozess, d.h.
in Feedbackschleifen, organisiert. Darin gleichen sich
individuelles und fachplanerisches Handeln. In beiden
Fallen wird man

Ausgangsbedingungen des Handelns identifizieren
und reflektieren,

verflgbare Ressourcen abschatzen,

Szenarien zur Verringerung der Differenz vom IST-
und dem zu definierenden SOLL-Zustand erstellen,

Aufgrund von Wirkungsannahmen eine begrindete
Auswahl zwischen den verfugbaren Handlungs-
optionen treffen,

den Handlungserfolg abschatzen und

dieses Feedback zur Basis einer neuen Analyse
unter zwischenzeitlich veranderten Ausgangs-

bedingungen machen.

In solchen Lernschleifen muss dabei unterschieden

werden zwischen (vom Handelnden) nicht oder nur we-

nig beeinflussbaren Kontextbedingungen und eigener

Wirkmachtigkeit: ,Was liegt in meinem bzw. unserem
Einflussbereich, was nicht?” Alle Entscheidungen
beruhen auf Zuschreibungsprozessen der Akteure. Dies
ist deshalb wichtig zu betonen, weil gerade komplexe
Probleme, wie etwa Kinderarmut, durch nichtlineare
Wechselwirkungen (,Armutsspiralen”) mehrerer Fak-
toren bedingt sind und sich einfachen Kausalzuschrei-
bungen nicht fugen. Damit kommt es haufig zu der
paradoxen Situation, dass die Akteure ihre MaRnahmen
quasiins ,Leere” hinein planen mussen und keine zum
Lernen notwendigen, Feedbacks erhalten (z.B. durch
verandertes Verhalten von Adressat*innengruppen
oder veranderte Lebensbedingungen).

Um diese , Lernblockade” aufzulésen, braucht es
zweierlei: Erstens mtssen MafBBnahmen auf kommunal
erreichbare und abschatzbare Wirkungsannahmen
fokussiert werden — dazu gehtren zum Beispiel nicht
die Abschaffung von Kinderarmut oder die Herstellung
von Bildungsgerechtigkeit, sehr wohl aber die Erho-
hung der Ausschopfungsquote der bereitstehenden
Mittel aus dem ,Bildungs- und Teilhabepaket” (BuT)
bei den Anspruchsberechtigten. Zweitens sollten sich
die Wirkungen idealerweise gegenseitig verstarken.

So konnte die Einrichtung eines Clearing- und Lotsen-
systems an Regeleinrichtungen wie Kitas, Familien-
zentren und Schulen zugleich zur Vermittlung in die
BuT-Inanspruchnahme wie auch in MalBnahmen der
Gesundheitsforderung genutzt werden, etwa indem die
vermittelten Vereinsaktivitaten gesundheitsfordernde
Elemente integrieren. Derartige Querverbindungen
zwischen MaBnahmen sollten Bestandteil eines
kommunalen Handlungskonzepts sein —

wer auch immer Menschen in benachtei-

ligenden Lebenslagen mit seinen MaRnah-
men erreicht, sollte diesen Kontakt nutzen,
um auch die Vermittlung in andere Forder-

und Hilfesysteme bzw. Angebote anzuregen.



Zur Feedbackkultur gehort es (mit der Zustimmung der
Adressat*innen), nachzuverfolgen, ob die Weiterver-
mittlung in andere Hilfe- und Fordersysteme erfolgreich
war. Soll dies gelingen, sind die Beteiligung und der
wertschatzende Umgang mit den Adressat*innen dafur
das Aund O. Dies macht Beteiligung zur Gelingens-
bedingung einer Feedbackkultur, die Commitment und
Lernen zugleich ermdglicht.

Dieser dialogische Ansatz garantiert fur sich genom-
men aber noch keine Rationalitat. SchlieBlich konnten
sich auch alle Akteure wechselseitig in ihren Vorurteilen
bestatigen. Es bedarf daher zusatzlich einer intensive-
ren analytischen Auseinandersetzung mit dem
zugrunde gelegten Wirkungsverstandnis.

Die Wirkungsleiter

Nutzen und Grenzen des herkdmmlichen
Wirkungsverstandnisses

Statistische Wechselbeziehungen, die analytisch
belastbar sind und aus denen sich ein kausaler Zusam-
menhang ableiten lieRe, sind im Handlungsfeld kommu-
naler Praventionsketten eher die (seltene) Ausnahme:
Somit ist Wirkungsmessung vor allem im Bereich der
Primarpravention weithin eine lllusion - dies gilt sowohl
fur fachliche als auch fur fiskalische Zusammenhan-
ge. Der Einfluss von PraventionsmaBnahmen auf die
alltagliche Lebensfuhrung von Teilnehmenden sowie
auf die Verhéltnisse, in denen sie leben, ist zu diffus und
wohl auch zu begrenzt, als dass sich eindeutige Effekte
herausarbeiten liel3en.

7. Soziale Verhaltnisse und

Normvorstellungen verandern sich

6. Lebenssituation der Zielgruppen

verandert sich

IMPACT
Veranderung der
Gesellschaft

5. Zielgruppen verandern ihr Handeln

4. Zielgruppen verdndern ihre Haltung

3. Definierte Zielgruppen nehmen die

Angebote in Anspruch

2. Zielgruppen kennen praventive Angebote

1. Praventive MaBnahmen finden

wie geplant statt

OUTCOME
Veranderungen bei
den Zielgruppen

OUTPUT
Veranderung der
Praventionskette
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Wirkung™ wird dblicherweise Uber MaRnahmeneffekte auf
Zielgruppen und gesellschaftlich bedingte Lebenslagen
definiert. Die Bereitstellung maRnahmenermaglichen-
der Ressourcen (Input) und die MaBBnahmendurch-
fuhrung selbst (Output) gelten im Kausalschema
demgegenuber als ,Ursache”.

In der kommunalen Praxis sollen mit den knappen zur
Verfugung stehenden Ressourcen vorzugsweise jene
Adressat*innengruppen erreicht werden, die von der
Forderung mutmaBlich am meisten profitieren wurden.
Als , Praventionsparadoxon” wird das Phanomen be-
zeichnet, dass genau dies oft nur schlecht gelingt. Nach
dem Matthaus-Prinzip (,\Wer hat, dem wird gegeben”)
profitieren vielmehr auch von solchen MaBBnahmen
haufig eher die Mittelschichten, da sie Uber ein bes-
seres Wissensmanagement verfigen (und daher
Uberhaupt von den Angeboten erfahren), einer geziel-
ten Forderung in Settings ohnehin aufgeschlossen
gegenuberstehen und Lernerfolge gut in die alltagliche
Lebensfuhrung integrieren konnen. Die Frage, ob mit
den PraventionsmafBnahmen auch tatsachlich die
fokussierte Adressat*innengruppe im gewtnschten
Male erreicht wird, kann daher far Fachkrafte, Ein-
richtungen und Trager durchaus unangenehm sein,
zumal ihre eigene Mittelschichtorientierung fur die
mangelnde Erreichung der in den Blick gefassten
Adressat*innengruppen mitverantwortlich sein kann.
Die Wirkungsleiter fokussiert sich auf eine entspre-
chend klare Zielorientierung und die damit gegebenen
Herausforderungen. In dieser , disziplinierenden”
Funktion ist sie auch bei der intendierten Revision des
Wirkungsbegriffs nach wie vor von Bedeutung, was vor
allem fur primarpraventive Angebote gilt: ,\Wird unsere
MaBnahme von jenen Adressat*innen in Anspruch
genommen, fur die sie vornehmlich gedacht ist? Inwie-
weit werden die Angebotsziele bei den Teilnehmenden
erreicht? Und wie wollen wir (z.B. durch die gleich-
sinnige Orientierung unterschiedlicher MaBnahmen)
sicherstellen, dass die Ertrage auch nachhaltig auf die
alltagliche Lebensfuhrung einwirken?”

Wie bei jedem Modell gibt es allerdings auch in dem
hier angesprochenen Zusammenhang Grenzen der

Anwendbarkeit. Analytisch betrachtet konnen nam-
lich nur Input und Output von MaBnahmen zuverlassig
bestimmt werden, wahrend Kausalannahmen zwischen
Output einerseits und Outcome andererseits meist spe-
kulativ bleiben und sich bestenfalls plausibel darstellen
lassen. Auf der Ebene des Impacts lasst sich dann selbst
diese Plausibilitat kaum noch herstellen. Veranderungen
gesellschaftlicher Verhaltnisse und Normen werden
durch so viele Faktoren beeinflusst, dass der diesbezlg-
liche Einfluss von PraventionsmaBnahmen kaum zuver-
lassig abschatzbar ist. Eine gezielte Beeinflussung dieser
verhaltnispraventiven Ebene wird nur durch ein ganzes
Arrangement gleichsinnig wirkender MaBBnahmen im
Kontext eines kommunalen, sozialraumlichen bzw.
themenzentrierten Handlungskonzepts moglich. Eine
gut vernetzte kommunale Praventionskette ist nichts an-
deres als eine Gelegenheitsstruktur, um dieses gemein-
same und gleichsinnige Wirken (,,Collective Impact™) zu
ermoglichen. Erst die erstellten und umgesetzten kom-
munalen Handlungskonzepte in ihrer Gesamtheit sind
es dann, die den als ,\Wirkung" definierten Unterschied
auf den Ebenen von Outcome und Impact ausmachen
koénnen, nicht jedoch einzelne Praventionsmaflnahmen.

Herkommliche Ansatze von Wirkungsmessung treffen
diese Pointe haufig nicht, zumal viele Aktivitaten

im Rahmen der Praventionskette keinen direkten
Adressat*innenbezug haben:

Die Frage, inwiefern sich das kommunale Agenda-
setting auch im Umfang der fur Pravention bereit-
gestellten Ressourcen fiskalisch wirksam nieder-
schlagt, kann nicht an einzelnen Haushaltsposten
(etwa fur Familienbildung oder Jugendarbeit)
abgelesen werden. Grund daftr ist, dass der ver-
haltnispraventive Ansatz stark auf die Veranderung
der Regeleinrichtungen, also der Grundversorgung,
abzielt.

Die Ausrustung des Netzwerks mit Gremien,
Verfahrensablaufen, Zielen und Handlungskonzep-
ten lasst sich ebenfalls nur schwer in inrer Effektivi-
tat und Effizienz analysieren; zumeist beziehen sich



Evaluationen daher nur auf das Zufriedenheitsmaf
der Stakeholder. Diese kénnten aber auch mit zu
wenig zufrieden sein bzw. bei hoher Anspruchshal-
tung die Zufriedenheit zuruckhaltender bewerten,
obwohl vielleicht vieles bereits erreicht wurde.

Insoweit dann aber unmittelbar Angebote und
MaBnahmen im Fokus stehen, I&sst sich zwar deren
Output (z.B. per Bestimmung der Zahl der MaBnah-
men und Teilnehmenden) bestimmen, beim erziel-
ten Nutzen (Outcome) wird man aber haufig wieder
auf Einschatzungen von Fachkréaften und Teilneh-
menden verwiesen sein. Inwieweit tatsachlich eine
Veranderung von Biografien und Lebenslagen
erreicht wurde, liegt meist auBerhalb des Bereichs
der Wirkungsmessung, zumal bei priméarpraventi-
ven MaRnahmen langere biografische Zeithorizonte
zu beobachten waren.

Ein weiteres Problem der Wirkungsmessung von
Primarpravention besteht darin, dass der vorzu-
beugende unerwlunschte Zustand auch ohne Maf3-
nahmen bei der Uberwiegenden Zahl der Teilneh-
menden nicht eingetreten ware.

Neben prinzipiellen und methodologischen Grenzen
herkommlicher Wirkungsmessung schichten sich
finanzielle Hurden auf — viele Angebote und MaBnahmen
sind zu kurz befristet und vom Ressourcenumfang her
zu begrenzt, um aufwendig evaluiert werden zu kénnen.
Dennoch wurden Anstrengungen unternommen, auf der
Basis der Bewertung von Konzeptqualitat, fokussierten
Schutz- und Risikofaktoren sowie vorliegenden Evalua-
tionsnachweisen Praventionsprogramme zu bewerten.

Wie aber lasst sich dartber hinaus der Vielschichtigkeit
von Wirkung im Feld von Primar- und Verhaltnispraven-
tion begegnen?

Gemeinsames Wirken als Neuansatz

Um Lebensverhéltnisse und gesellschaftliche Normen
(z.B.in Richtung Kinder- und Familienfreundlichkeit)
zu andern, benotigt man — ganz besonders im Bereich

der Primarpréavention — Hartnackigkeit und einen langen
Atem. Um der Vernetzungspraxis vor Ort einen tiefe-
ren Sinn zu verleihen, sie am Leben zu erhalten und
ressourcenrelevante kommunale Entscheidungen zu
erzielen, muss Wirkung immer wieder durch teilschritt-
bezogenes Feedback sichtbar gemacht werden. Selbst-
wirksamkeit kann so auf allen Handlungs- und Ent-
scheidungsebenen erlebbar werden und/oder bleiben!
Das Dilemmma ist dabei oftmals, dass die zur Schaffung
entsprechender ,Quick-Wins" ins Leben gerufenen
,Leuchtturmprojekte” aufgrund nur kurzfristig ver-
fugbarer Sonderfordermittel oder besonders guter
Ausgangslagen nicht hinreichend auf die nachhaltige
Gestaltung eines ,gemeinsamen Wirkens" einzahlen
und mittlerweile als , Projektitis” auch auf politischer
Ebene zunehmend delegitimiert werden. Kurzfristig
erlebbare Wirkung sollte daher mit Fokus auf dem
Aufbau nachhaltiger Losungen definiert werden. Genau
dies ist die Pointe des Praventionskettenansatzes. Die
Aufwertung des Praventionsthemas auf der kom-
munalpolitischen Agenda, die Ingangsetzung eines
vernetzten Planens und Handelns und die beteiligungs-
orientierte Umsetzung von MaBnahmen und Angebo-
ten bezeichnen in sich selbst ein wirkungsorientiertes
Handeln, dessen Effektivitat und Effizienz in einer eng-
maschig zu gestaltenden kommunalen Feedbackkultur
abgeschatzt werden kann. Nur so entstehen Lernen
und Commitment in einer sinnfokussierten und auf
Gleichsinnigkeit ausgerichteten Weise. Dies ist keine
bloBe Vorbedingung von Wirkung (im eingeschrankten
Sinne der Erzielung gewtnschter unmittelbarer Effekte
auf den Ebenen von Adressat*innengruppen und
Lebenslagen), sondern eine direkte Veranderung des
kommunalen Gemeinwesens.

Mit diesem Perspektivwechsel auf die kommunale
Umsetzung eines ,gemeinsamen Wirkens" ergibt sich
ein erweitertes Wirkungsverstandnis, das sich wie folgt
abbilden lasst:

,Gemeinsam wirken" kann als Gestaltungsphilosophie
kommunaler Praventionsketten nur gelingen, wenn das
Gemeinsame auch bis in die konkrete MaBnahmenum-
setzung hinein lebendig bleibt. Dies ist etwas anderes
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Gemeinsam wirken!

9. Das gemeinsame Wirken auf allen Ebenen neu
ausrichten: Eine ,lernende Organisation* etablieren

8. Den Erfolg abschéatzen: Realisierung der
Wirkungsannahmen wissensbasiert reflektieren

7. Die Ziele gemeinsam umsetzen: Tréager- und bereichs-
tibergreifend abgestimmte MaBnahmengestaltung

6. Die Ziele konkretisieren: Den kommunalen Aktionsplan
beteiligungsorientiert und wissensbasiert erstellen

5. Die Verbindlichkeit herstellen: Beschlussfassung tiber
Leitbild und strategische Zielfindung

4. Die Praventionskette ,,ausriisten*: Steuerung,
Koordination und Ablaufe generieren

3. Den Leitbildprozess partizipativ gestalten

2. Die Tragerschaft des Verwaltungsvorstands herstellen

1. Den Kontext aufspannen: Versammeln relevanter Akteure

als Ziele im Rahmen eines Projektmanagements
Jkleinzuarbeiten” und dann getrennt voneinander
umzusetzen. Oftmals stehen am operativen Ende von
Zielkaskaden MaBBnahmen und Projekte, die auch ohne
Praventionskette in gleicher Weise stattgefunden hat-
ten oder haben — sie werden einfach den entsprechen-
den Teilzielen und Meilensteinen zugeordnet. Dies kann
seinen Sinn darin haben, den Praventionskettenansatz
politisch zu legitimieren oder ein Maf3 an Vernetzung

und gemeinsamer Planung zu suggerieren, das es
in der Fachpraxis so gar nicht gibt. Auf das Ziel eines
gemeinsamen Wirkens zahlt dies aber nicht ein.

Zum Aufbau eines Netzwerks des ,Gemeinsamen
Wirkens" sind ambitioniertere Anstrengungen notig,
um Akteure aller Ebenen einzubeziehen sowie ihre Rol-
len und Verantwortlichkeiten im Netzwerk gemeinsam
zu klaren.



Belohnt werden die Anstrengungen letztlich durch eine
veranderte, gemeinsam abgestimmte MalBnahmen-
und Angebotsgestaltung. In der Praxis bedeutet dies
zum Beispiel, ein verbindendes Lotsensystem zum
Zweck der Senkung von Zugangsschwellen zu den An-
geboten zu etablieren oder ganz generell ein Ubergrei-
fendes Wissensmanagementsystem aufzubauen, das
das organisationale Lernen nicht nur in der, sondern
auch der gesamten Praventionskette ermoglicht. Die
zentrale Voraussetzung eines solchen kollektiven Lern-
prozesses ist der Abgleich von Wirkungsannahmen und
abgeschatzten Ergebnissen. Das gelingt konzeptionell
auf der Basis einer grundlegenden Uberarbeitung des
Wirkungsverstandnisses, ist also weit mehr als nur eine
Addition und Synchronisierung verteilter, herkémmlich
aufgefasster Wirkungsbeitrage.

Erweitertes Wirkungsverstandnis

Neben Feedbackkultur und gemeinsamer Sinnfokus-
sierung steht die Ausrichtung auf komplexe Probleme
und deren Bewaltigung im Mittelpunkt eines gemein-
samen Wirkens. Die kommunalen Gestaltungsperspek-
tiven konnen sich dabei nicht auf die géngigen Kausal-
und Handlungsschemata der Komplexitatsreduktion
stutzen:

Das Kausalschema isoliert einzelne Phanomene
aus einer zusammenhangenden Realitat und bringt
sie in einen zeitlich geordneten Zusammenhang:
JAlist die Wirkung von B”., Komplexe Probleme”
wie z.B. Kinderarmut sind aber durch vielfache
Interdependenzen (z.B. zwischen Wohnquartier,
Familieneinkommen, Gesundheitszustand, Bildung,
sozialer Teilhabe und psychosozialer Versorgung)
gekennzeichnet. Dabei treten nichtlineare Wech-
selwirkungen auf und verdichten sich zu , Armuts-
spiralen”, die schnell das ,Henne-Ei-Problem”
aufwerfen und nur durch das gleichsinnige Wirken
vieler MaBnahmen zu durchbrechen sind.

Das Handlungsschema beruht auf der Unter-
stellung eines souveranen, mit Willensfreiheit
ausgestatteten Akteurs, in unserem Fall der
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politisch-demokratisch verfassten Kommune.
Diese ,programmiert" demnach per Leitbild und
Zielkaskade eine mit verbindlichen Strukturen und
Ablaufen ausgerustete , Praventionskette”, lasst
diese agieren, schaut sich dann die ,Wirkungen”
an und befindet anschlieBend Uber Effizienz und
Effektivitat des Ressourceneinsatzes.

Dieses idealtypische Handlungsschema ist aber wenig
dazu geeignet, kommunale Realitaten abzubilden oder
anzuleiten. Denn die Praventionskette wird vor Ort auf
vielen Ebenen gleichzeitig gestaltet. Die im Quartier
agierenden Stakeholder warten nicht darauf, dass ihre
Kommune ein Leitbild und eine Zielkaskade aufstellt und
ein kleinraumiges Monitoring entwickelt. Das Rational-
modell einer ,souveranen” Top-down-Zielprogram-
mierung wird vielmehr durch im , Gegenstromprinzip”
(Schubert 2015, S. 20) Bottom-up verlaufende Akti-
vitaten und Strukturierungen teils erganzt, teils aber
auch konterkariert. Die Praventionskette ist dann das
Gesamtergebnis aller Prozesse auf den unterschied-
lichen Gestaltungsebenen.

Die Praventionskette ist also kein ,, Instrument”, mit
dem Institutionen vereint auf , Zielgruppen” einwirken.
Sie berticksichtigt u.a. auch Fachkraftewissen und
Adressat*innenperspektiven im Kontext der Bewal-
tigung ungleicher Lebenslagen und Biografien, was
direkte Folgen sowohl fur die Aufstellung eines sachlich
angemessenen Fach- und Finanzcontrollings als auch
fur die Fixierung von Kriterien und Maf3staben der
politischen Legitimation zur Fortschreibung des
Ressourceneinsatzes hat. Das Steuerungs-, Manage-
ment- und Wirkungsverstandnis ware in diesem Sinne
zu reformulieren.

Die Praventionskette als kommunales Gemeingut ist
ein kulturelles Projekt, das nur so lange existiert, wie

es sinnfokussiert gelebt und im gleich-sinnigen Wirken
reproduziert wird. Die Unterstutzung gelingenden
Aufwachsens als Auftrag kommunaler Daseinsvorsorge
fungiert dabei als (nicht weiter hinterfragbare) normati-
ve Grundlage von Pravention.
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WISSENSBASIERTES

HANDELN

Praventionsstandards

= Entwicklung eines intersektoralen, schltssigen
Konzepts zur Datengewinnung

m  Aufbereitung der Daten zur bereichstbergreifenden
Nutzung in angemessener Auflosung

= Diskussion der datenbasierten Voranalyse im
Rahmen einer partizipativen Analyse

m  Kontinuierliche, reflexive Uberprifung von
Wirkungsannahmen unter Berucksichtigung der
Veranderung von Kontextbedingungen

Es bedeutet also zum einen, vorhandenes (aber haufig
verteilt und fragmentiert vorliegendes) Wissen fur pra-
ventive Handlungskonzepte nutzbar zu machen, also
Wissen im System zu heben”. Zum anderen soll durch
eben diese Bundelung und VerknUpfung neues Wissen
generiert werden (z.B. durch die Zusammenfuhrung
verschiedener Datenquellen in Formaten wie Geoinfor-
mationssystemen und Monitorings).

Wissensbasiert handeln meint, Hand-
lungsentscheidungen auf einer moglichst

breiten Informationsbasis zu treffen.

1. Voranalyse

5. Reflexion von
MaBnahmen und
Wirkungsannahmen

4. MaBnahmen-
priorisierung

2. Partizipative Analyse
und Interpretation

3. Commitment



Vor allem aber entsteht neues Wissen durch das
Aufspannen eines Kontextes im Dialog von Politik,
Fachplanung, Fachkraften und jenen Adressat*innen,
die am Prozess partizipieren kénnen. Die Akteure

versammeln sich zu einer Interpretationsgemeinschaft,

die sich durch multiperspektivische Zusammenfuh-
rung von Datenbestanden, Fachkraftewissen und
Adressat*innenperspektiven auf tragfahige Wirkungs-
annahmen (als Basis einer gemeinsamen Ausarbeitung
von Handlungskonzepten) fokussieren. Es geht um die
Gestaltung eines transparenten und nachvollziehbaren
Prozesses auf einer moglichst breiten Wissensbasis.
So wird es leichter, aus Fehlern zu lernen und zu breit
getragenen Handlungskonzepten zu gelangen.

Die Abbildung (S.52) zeigt die Schrittfolge wissens-
basierten Handelns. MaBgeblich trug die Konzept-
entwicklung der , Koordinierungsstelle Kommunale
Pravention” der Stadt Gelsenkirchen, die seit 2017 mit
fachlicher Unterstutzung der , PHINEO gAG" und der
.Servicestelle Pravention”im Modellraum , Schalke
Nord" betrieben wird, zu dieser Weiterentwicklung bei.
In der 0.g. Entwicklungsgruppe fungierte das Pro-

jekt ,Schalke Nord" als , Entwicklungslabor®, dessen
zwischenzeitliche Ertrage in diesem Qualitatsrahmen
bereits eingearbeitet sind. Die entsprechende Konzep-
tentwicklung war zum Zeitpunkt der Drucklegung noch
nicht vollstandig abgeschlossen.

Im ersten Schritt geht es darum, auf der Fachplanungs-
ebene eine Voranalyse durchzufthren, die Herausfor-
derungen fur das kommunale Handeln identifiziert. In
diesem Zuge werden Unterschiede in den Bedingun-
gen des Aufwachsens von Kindern und Jugendlichen
deutlich, die es zukunftig zu reduzieren gilt. Dazu ist

es zielfuhrend, die in unterschiedlichen kommunalen
Detailplanungen erhobenen relevanten Daten (z.B.
Jugendhilfe-, Schulentwicklungs-, Sozial- und Stadtpla-
nung) sowie Berichtssysteme (z.B. Gesundheits- und
Bildungsberichterstattung) zusammenzufuhren. Nach
Moglichkeit sollten diese Daten kleinréaumig und
themenfeldorientiert in einem kommunalen Praven-
tionsmonitoring verdichtet und visualisiert werden.
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Mégliche sozialstatistische Daten zur
Beschreibung der Aufwachsbedingungen:

Sozialgeldquote (gesondert fur jtingere Kinder),

Anteil der Inanspruchnahme von Leistungen
des ,Bildungs-und Teilhabepakets” (BuT)

Ergebnisse der Schuleingangsuntersuchung
(z.B. Adipositas, Visuomotorik)

Kita-Eintrittsalter (U3 vs. U4)

Schulempfehlungen (speziell: Hauptschule
und Gymnasium)

Wohndauer in einem Quartier unter drei Jahren

Mitgliedschaft im Sportverein

Auf dieser Grundlage lassen sich dann prioritare
Themenfelder und Gebietskulissen identifizieren, die
sich an der Praventionsleitlinie ,Ungleiches ungleich
behandeln” ausrichten. Somit kénnen entsprechende
strategische Ziele fokussiert und begrindet werden.
Wichtig ist dabei, nicht (ungezielt) alles zu erheben,
was moglich ware. Stattdessen sollte ein tberschau-
bares Set an Indikatoren genutzt werden, das fur die
jeweilige Kommune handlungsrelevant und langfristig
beeinflussbar ist. Die Datengewinnung ist somit zuerst
an inhaltlichen Zielsetzungen und nicht allein an der
Datenverfugbarkeit auszurichten.
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Einige der genannten Datenquellen sind prozess-
bezogener Natur, d.h. die Daten wurden nicht zum
/weck wissenschaftlicher Auswertungen oder fur die
Amtsstatistik gesammelt (Beispiele: Schuleingangs-
untersuchung, die fur das einzelne Kind gedacht ist;
Mitgliederstatistik von Sportvereinen) und entsprechen

daher nicht zwingend wissenschaftlichen Gutekriterien.

Generell sollten solche, aber auch (sozial-)statistische
Daten vor allem zur Erarbeitung eines groben Uber-
blicks genutzt werden. Sie taugen weniger zum Zweck
der Wirkungsanalyse, da die Veranderung der Daten-
werte durch vielfaltige gesellschaftliche Entwicklun-
gen bedingt ist und mogliche Praventionswirkungen
dadurch tberformt werden.

Mithilfe der aussagekraftigen Verknupfung dieser und
weiterer (z.B. aus der SGB-VIII-Statistik resultierende)
sozialstatistischer Datenquellen werden Belastungslagen
und Teilhabechancen der Kinder und Jugendlichen
erkennbar und lassen sich auf Karten kleinraumig bzw.
einrichtungsscharf (,georeferenziert™) abbilden. Dies
kann mit anderen, nicht auf Individualdaten basieren-
den Quellen (z.B. zur Larmbelastung und zum Anteil
an versiegelten Flachen) angereichert werden, um auf
diese Weise Kontextbedingungen wie z.B. die Belas-
tung von Wohnquartieren mit einzubeziehen.

Grundsatzlich ist zu beachten, dass Kennzahlen
Informationen dazu liefern, wo ein Problem und damit
Handlungsbedarf bestehen konnte, aber nicht, wie
das Problem gelost und Handlungsschritte umge-
setzt werden konnen. Um dazu belastbares Wissen zu
erhalten, ist ein entsprechender Interpretationsschritt
erforderlich.

Dies erfolgt in einem zweiten Schritt als partizipative
Analyse und Interpretation per Einbeziehung des
Wissens und der fachlichen Perspektive relevanter
Akteure im jeweiligen Themenfeld. So formt sich ein
genaueres Bild von den unterschiedlichen Lebens-
situationen der Kinder und Jugendlichen vor Ort. Das
Ergebnis kann von der Fachplanungsebene z.B. im
Rahmen von Strategieworkshops, Fokusgruppen und

Qualitatszirkeln genutzt werden und sollte — jenseits
des Einbezugs spezieller Expertise — auch die Quar-
tiersbevolkerung bzw. die jeweils angesprochenen
Adressat*innengruppen einbeziehen.

An dieser Stelle kann es auBerdem sinnvoll sein,
Ubertragbares Wissen aus anderen Zusammenhangen,
wie z.B. wissenschaftlichen Studien, heranzuziehen,
um kommunale Befunde einordnen und gewichten zu
kénnen.

Es muss zudem eine Informationsbasis geschaffen
werden, auf der Grundlage die bereits vorhandene
praventive Angebotslandschaft und deren Inanspruch-
nahme analysiert werden konnen. In groBeren Stadten
umfasst die Praventionskette leicht mehrere hundert
Angebote und eine mittlere zweistellige Zahl praven-
tionsrelevanter Netzwerke. Ubersicht und Transparenz
zu schaffen, ist daher eine besondere Herausforderung.
Gerade in den bevolkerungsreichen Stadten, Kreisen
und Gemeinden in Nordrhein-Westfalen kann dies nur
noch durch professionell betriebene Datenerfassung
gewahrleistet werden.

Die Zusammenfuhrung der Ergebnisse aus Voranalyse
und partizipativer Analyse (unter Bertcksichtigung
der vorhandenen Infrastruktur) wird in einem dritten
Schritt von der Fachplanung an die vorgesehenen
Umsetzungsakteure mit dem Ziel der kommunikativen
Validierung ruckgemeldet und ggf. modifiziert. Auf die-
ser Wissensbasis werden dann (z.B. im Rahmen einer
Stadtteilkonferenz) tragfahige Vereinbarungen zum
weiteren Strategieprozess, zu Zielen und Handlungs-
feldern getroffen, also ,,Commitment* hergestellt.

In einem vierten Schritt werden von der Fachpla-
nung Vorschlage zur Entwicklung von Ma3nahmen
gesammelt und moglicherweise bereits aktivieren-

de Impulsprojekte zur Erzielung von ,,Quick-Wins"
durchgefuhrt. In dieser Entwicklungsphase erfolgt die
MaBnahmenpriorisierung. Als Basis dazu dienen
Wirkungsannahmen, die im vorangegangenen Betei-
ligungsprozess entstanden, modifiziert oder gescharft
wurden: Wie lasst sich mit den vorhandenen Ressour-



cen der hochste Effekt in Richtung gelingendes Auf-
wachsen erzielen? Neben dieser Wirkungsabschatzung
erfolgt zudem eine Machbarkeitseinschatzung, etwa

im Hinblick auf die benotigten Ressourcen und die zu
berticksichtigenden Ressort- und Bereichszustandig-
keiten.

Ab diesem Zeitpunkt erfolgt im funften Schritt eine
kontinuierliche Reflexion von MaBnahmen und damit
verknupften Wirkungsannahmen im aktiven Dialog
von Fachplanung, Fachkraften und Adressat*innen.
Diese Feedbackkultur unterscheidet wissensbasiertes
Handeln kategorial von Wirkungstberprifungen nach
Abschluss der jeweiligen MaBnahmen: Wirkung wird in
der hier vorgestellten Schrittfolge prozessorientiert und
dialogisch ermittelt.

Damit ein so gestalteter, gemeinsamer Prozess funkt-
ionieren kann, bedarf es eines Kulturwandels in 6ffent-
lichen Verwaltungen und bei freien Tragern. Controlling
und Evaluation sind derzeit oft angstbesetzte Inst-
rumente. Wird bei einer MaBBnahme eine nur geringe
Wirkung festgestellt, entsteht bei den betroffenen
Tragern und Einrichtungen umgehend die Sorge um
den weiteren Fluss von Foérdergeldern — und in der
Folge um die Arbeitsplatze der Fachkrafte. Gleichzeitig
geraten die Kommunalverwaltungen unter Legitima-
tionsdruck, wenn (vermeintlich) offenkundig wird, dass
mit offentlichen Geldern geforderte MaBRnahmen ihr
Ziel verfehlen. Im Praventionsnetzwerk gefordert ist
aber eine Kultur der Fehlerfreundlichkeit mit der Per-
spektive des ,Gemeinsam Besserwerdens™ im Sinne
einer bereichs- und tragerubergreifenden Qualitatsent-
wicklung.

Durch Fehlerfreundlichkeit kann auch die Datenlage
verbessert werden: Trager und Einrichtungen verfu-
gen i.d.R. selbst Giber prozessbezogene Daten, etwa
hinsichtlich der Inanspruchnahme konkreter Angebote,
Elternbeteiligung und anderer in puncto , Uberprufung
von Wirkungsannahmen” relevanter Faktoren. Haufig
existieren tragerspezifische (Selbst-)Evaluations- und
Reportingsysteme, die aber z.B. aus Angst vor Mittel-

kurzungen bei Wirksamkeitsdefiziten und aus Image-
grunden nicht transparent gemacht werden. Eine
vertrauensvolle Kooperation aller beteiligten Amter,
Trager und Einrichtungen kann es ermoglichen, an
verlassliche Zahlen zu kommen. Ohne eine Kultur des
Vertrauens werden bei Tragern und Einrichtungen abge-
fragte Daten vornehmlich unter Legitimationszwecken
generiert und sind dann fur Weiterentwicklungsprozes-
se haufig ungeeignet.

Mit diesem Ablaufmodell wird der Ansatz wissens-
basierten Handelns umrissen. Wichtig ist dabei, die
gemeinsame Sinnfokussierung nicht aus dem Auge
zu verlieren — der multiperspektivische Ansatz soll
Planungs- und Umsetzungshandeln integrieren.
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