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Vorwort

Flexible und vernetzte Erziehungshilfen stehen fiir den Versuch, mit einem spezifisch auf die
Bediirfnisse der betroffenen Kinder und Eltern ausgerichteten Angebot und der Aktivierung
von Ressourcen aus deren Umfeld integrative Losungen zu gestalten. Aus meiner beruflichen
Tatigkeit im behordlichen Kindesschutz ist mir der Wert derartiger Angebote bewusst. Gerade
in Fallsituationen, wo der Unterstiitzungsbedarf im Grenzbereich zwischen einer ambulanten
oder aber einer stationdren Massnahme besteht, kann eine flexible Kombinationsmoglichkeit
angezeigt sein und die Kooperationsbereitschaft der betroffenen Familien wesentlich erhéhen.
Die Vernetzung und Nutzung von Ressourcen im Sozialraum entsprechen sodann den im
Kindesschutz wichtigen Grundsdtzen der Subsidiaritit und der Komplementaritit: Erzie-
hungshilfen sollen als staatliche Interventionen nur soweit erfolgen, als die Familien nicht
selbst Hilfestellungen nutzbar machen konnen, und sie sollen die Eltern in ihrer Rolle nicht
verdrangen, sondern ergidnzen und moglichst stirken. In diesem Sinne leisten die am Fach-
konzept Sozialraumorientierung ausgerichteten Organisationen einen wichtigen Beitrag.

Ein quantitativ geniigendes und qualitativ hochwertiges sowie mdoglichst bedarfsgerechtes
Angebot an Erziehungshilfen bereitzustellen, ist eine wichtige staatliche Aufgabe. Der Kanton
Bern hat sich dieser Aufgabe in den letzten Jahren intensiv konzeptionell und gesetzgeberisch
gewidmet, um das System der staatlichen Steuerung der stationdren und ambulanten Erzie-
hungshilfen grundlegend zu reformieren. Die neuen, per 01.01.2022 in Kraft tretenden Regu-
lierungen bringen fiir viele Akteure Verdnderungen mit sich. Die sozialraumorientierten Or-
ganisationen sehen durch die kiinftigen Vorgaben gar ihr bisheriges Erfolgsmodell bedroht.
Wie gehen sie damit um? Wie wollen und kénnen sie die Qualitdt ihrer flexiblen und vernetz-
ten Erziehungshilfen erhalten? Diese Fragen erachte ich als bedenkens- und erforschenswert.

Mein grosser Dank geht an Prof. Dr. Fritz Sager fiir seine Begleitung und richtungsweisende
Klédrungshilfe bei der Definition der Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit. Dank seiner
Unterstiitzung habe ich einen (fiir mich neuen und sehr erhellenden) Zugang zur «Welt» der
Policy-Analyse gefunden. Ebenfalls mdchte ich den Interviewpartnerinnen und Interviewpart-
nern in dieser Studie bestens danken fiir ihre Mitwirkung und Offenheit. Thr engagierter und
fachkundiger Einsatz fiir eine wirksame Unterstiitzung von Kindern, Jugendlichen und Fami-
lien hat mich sehr beeindruckt. Die Interviews dienen mir auch als Datengrundlage fiir ein
weiteres Forschungsprojekt, das ich an der Berner Fachhochschule im Bereich des integrati-
ven Kindesschutzes fiihre. In diesem Rahmen haben mich zwei Mitarbeitende auch fiir die
vorliegende Arbeit hilfreich unterstiitzt: Vielen Dank richte ich an Ilona Korell fiir die Tran-
skription von Interviews und an Kevin Bitsch fiir den fachlichen Austausch bei der Analyse
der Daten. Und schliesslich danke ich herzlich meiner Familie — meiner Ehepartnerin und
meinen Kindern. Sie haben mit viel Geduld und Versténdnis ertragen, dass ich durch diesen
intensiven Lehrgang oft weniger prisent gewesen bin, als sie es verdient hétten.



Zusammenfassung

Organisationen der Erziehungshilfe, die flexible und vernetzte Unterstiitzungsleistungen im
Sinne des Fachkonzepts Sozialraumorientierung erbringen, sehen sich im Kanton Bern bald
substanziellen Verdnderungen ihrer rechtlich-politischen Rahmenbedingungen ausgesetzt. Per
01.01.2022 tritt das kantonale Gesetz iiber die Leistungen fiir Kinder mit einem besonderen
Forder- und Schutzbedarf (KFSG) und damit ein neues Steuerungsmodell im Bereich der sta-
tiondren und ambulanten Erziehungshilfen in Kraft. Fiir die sozialraumorientierten Organisa-
tionen bedeutet das neue Steuerungsmodell einen erheblichen Umbruch, zumal die kiinftigen
gesetzlichen Regelungen ihrer spezifischen Arbeitsweise teils zuwiderlaufen: So stehen die
mit dem KFSG normierten Leistungskategorien in einem Spannungsverhéltnis zur flexiblen
«Massschneiderung» eines individuelle Unterstiitzungssettings, und die Leistung und Finan-
zierung von (liber den Einzelfall hinausgehender und damit auch priaventiv ausgerichteter)
Vernetzungsarbeit ist im KFSG nicht vorgesehen.

In dieser Masterarbeit wird untersucht, wie die vier sozialraumorientierten Organisationen im
Kanton Bern (SORA, Familien Support Bern West, Familienkooperation Oberland, Schoio
AG) mit diesen verdnderten Rahmenbedingungen umgehen, welche ihr bisheriges Erfolgs-
modell beeintrichtigen. Orientiert an den theoretischen Erkldrungsmodellen der Street-Level
Bureaucracy bzw. des Street-Level Management wird analysiert, welche Handlungsspielrdu-
me diese Organisationen in der Implementierung des neuen Steuerungsmodells wahrnehmen,
an welchen Referenzsystemen (namentlich staatliche Vorgaben, Bediirfnisse der Klientel,
professionelle Anspriiche, 6konomischer Druck) sie sich dabei ausrichten, und wie sie sich in
den Spannungsfeldern divergierender Anforderungen verhalten. In Form einer qualitativen
Studie, durch Interviews mit Fithrungspersonen der vier betroffenen Organisationen sowie mit
dem Kantonalen Jugendamt als Regulator, werden die Sichtweisen der zentralen Akteure er-
fasst. Durch einen Vergleich der Ergebnisse werden Unterschiede zwischen den Organisatio-
nen und ihren Strategien des Umgangs mit dem neuen Steuerungsmodell herausgearbeitet
sowie die hierfiir relevanten Kontextfaktoren diskutiert.

Die Fallstudien zeigen viele Gemeinsamkeiten der vier sozialraumorientierten Organisationen
auf. Die Umsetzungsakteure stimmen darin iiberein, dass sie durch die neuen rechtlich-
politischen Vorgaben erheblich betroffen sind und in ihrer bisher mit Uberzeugung gelebten
Praxis eingeschrinkt werden. Diese fachliche Uberzeugung bestirkt sie denn auch darin, nach
kreativen Losungen fiir die Weiterfiihrung ihrer klientenorientierten Leistungen zu suchen.
Damit stiitzen die Ergebnisse der Untersuchung die aus den theoretischen Erkldarungsmodellen
abgeleitete Annahme, dass die sozialraumorientierten Organisationen — iibereinstimmend mit
ithrer ausgeprigten Verpflichtung (Accountability) gegeniiber ihrem professionellen Ansatz
und ihrer Klientel — versuchen, rechtliche Handlungsspielraume fiir die Beibehaltung ihrer
Leistungen extensiv zu nutzen und bei konfligierenden Anforderungen jeweils Losungs- und
Bewiltigungsstrategien (Coping) zugunsten der Klientel zu wéhlen. Weiter stiitzen die empi-
rischen Ergebnisse die Annahme, dass die sozialraumorientierten Organisationen versuchen,
ihre klientenorientierte Sichtweise gegeniiber dem Regulator einzubringen und ihre Angebote
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einzelfallbezogen fiir die Leistungsbesteller so auszugestalten, dass diese eine Indikation fiir
flexible und vernetzte Erziehungshilfen stellen.

Nebst diesen Gemeinsamkeiten werden in der Studie auch beachtliche Unterschiede beziiglich
des von den Organisationen wahrgenommenen Veridnderungsbedarfs und des daraus abgelei-
teten Vorgehens ersichtlich. Die Ergebnisse der Studie stiitzen zwar partiell die Annahme,
dass die sozialraumorientierten Organisationen aufgrund von rechtlichen bzw. finanziellen
Restriktionen gewisse Leistungen nicht oder nur noch eingeschrankt weiterfiihren koénnen und
sich somit von der Klientel und von ihren fachlichen Idealen wegbewegen miissen. In ihrem
Umgang mit dieser Herausforderung unterscheiden sich die Organisationen jedoch — in ihrer
Haltung gegeniiber dem Regulator, in ihrer Kooperation mit den Leistungsbestellern, in ihrer
Vernetzungsarbeit im Sozialraum und in ihrem Bestreben, fiir die Weiterfiihrung ihres Leis-
tungsangebots allenfalls neue «Markte» zu erschliessen. Diese Unterschiede lassen sich mit
strukturellen wie auch kulturellen Kontextfaktoren erkléren, namentlich mit dem spezifischen
Leistungs- bzw. Angebotsprofil der Organisationen und mit ihrem jeweiligen professionellen
wie auch zivilgesellschaftlichen Umfeld, etwa dem Vorhandensein von Netzwerken und von
unterstiitzenden sowie von konkurrierenden Akteuren.

Um die Herausforderungen wie auch die Handlungsmoglichkeiten der sozialraumorientierten
Organisationen im neuen Steuerungsmodell klarer erfassen zu konnen, werden in dieser Mas-
terarbeit zunéchst die theoretischen Spannungsfelder zwischen dem KFSG und dem Fachkon-
zept Sozialraumorientierung herausgearbeitet und sodann auch die diesbeziigliche Haltung
des Kantonalen Jugendamts als Regulator erfragt. Dabei finden sich zwar einige prinzipielle
Unvereinbarkeiten, jedoch durchaus auch Ankniipfungspunkte und Moglichkeiten fiir die
Weiterfithrung von flexiblen und vernetzten Erziehungshilfen. Im Weiteren steht in der anste-
henden praktischen Umsetzung der neuen gesetzlichen Regelungen noch ein Kldrungs- und
Entwicklungsprozess an. Hierfiir erscheint ein konstruktiver Dialog zwischen den Akteuren,
etwa im Rahmen des Leistungscontrollings, notwendig — auch zur Stiarkung des Vertrauens
als Basis fiir eine gelingende Umsetzung. In diesem Sinne und mit dem Ziel der fachlichen
Weiterentwicklung regt diese Arbeit eine gegenseitige Anndherung zwischen dem Kantonalen
Jugendamt und den sozialraumorientierten Organisationen an.
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1. Einleitung

1.1. Fragestellung und Zielsetzung der Arbeit

In dieser Masterarbeit soll untersucht werden, wie Organisationen mit verénderten rechtlich-
politischen Rahmenbedingungen umgehen, die ihr bisheriges Erfolgsmodell beeintrachtigen.
Konkret soll analysiert werden, wie Organisationen der Erziehungshilfe, die flexible und ver-
netzte Unterstiitzungsleistungen im Sinne des Fachkonzepts Sozialraumorientierung erbringen
(nachfolgend: «sozialraumorientierte Organisationen»), sich hinsichtlich neuer gesetzlicher
Regelungen im Kanton Bern verhalten, die eine solche Arbeitsweise nicht — oder zumindest
nicht im Sinne dieser Organisationen — vorsehen:

- Wie stellen sich die sozialraumorientierten Organisationen auf das neue Steuerungsmo-

dell im Kanton Bern ein? Welchen Veridnderungsbedarf erkennen sie?

- Wie gestalten diese Organisationen als Umsetzungsakteure ihre Leistungen im Rahmen
der verénderten politischen Vorgaben? Wie nehmen sie ihre Handlungsspielraume wahr?

- Wie verhalten sich diese Organisationen in den Spannungsfeldern divergierender Anfor-
derungen? Wie erfolgt ihre Ausrichtung an verschiedenen Referenzsystemen (staatliche
Vorgaben, Bediirfnisse der Klientel, professionelle Anspriiche, 6konomischer Druck)?

Die Arbeit erforscht somit einen Aspekt der Implementierung einer neuen Policy, eines neuen
rechtlich-politischen Programms, ndmlich der ab dem 01.01.2022 im Kanton Bern geltenden
Regelungen der Leistungen fiir Kinder mit einem besonderen Forder- und Schutzbedarf. Der
Fokus der Untersuchung richtet sich dabei auf die Umsetzungsakteure, die Organisationen der
Erziehungshilfe, welche als Erbringer von sozialpddagogischen Dienstleistungen durch die
neuen Vorgaben zur Bereitstellung und Finanzierung der Leistungsangebote direkt betroffen
sind. Orientiert an den theoretischen Erkldrungsmodellen der Street-Level Bureaucracy bzw.
des Street-Level Management soll analysiert werden, welche Handlungsspielrdume fiir diese
Organisationen bestehen, welchen Referenzsystemen sie sich in der Implementierung ver-
pflichtet fithlen und wie sie mit den spezifischen Herausforderungen und Dilemmata umge-
hen, die sich ihnen im Kontext des neuen Steuerungsmodells stellen. Damit will diese Studie
einen verwaltungs- bzw. politikwissenschaftlichen Beitrag im Bereich der Implementations-
forschung leisten. Zugleich soll die Arbeit im Fachbereich des Kindesschutzes bzw. der Kin-
der-, Jugend- und Familienhilfe zu einem besseren Verstindnis der kiinftigen Moglichkeiten
und Grenzen sozialraumorientierter Ansétze im Kanton Bern beitragen.

Die Positionierung einer Organisation gegeniiber neuen politischen Vorgaben wird wesentlich
durch die Leitungspersonen und deren Haltungen geprégt. In dieser Arbeit sollen deshalb in
Form einer qualitativen Studie, durch Interviews mit Fiihrungspersonen der betroffenen Orga-
nisationen, die subjektiven Deutungsmuster und Handlungslogiken der zentralen Akteure er-
kannt werden. Durch einen Vergleich der Ergebnisse kdnnen Unterschiede zwischen den vier
Organisationen und ihren Strategien des Umgangs mit dem neuen Steuerungsmodell heraus-
gearbeitet sowie die hierfiir relevanten Kontextfaktoren diskutiert werden.



1.2. Relevanz des Themas

Das neue Steuerungsmodell der Erziehungshilfen im Kanton Bern ist ein grosses Reformpro-
jekt, das zahlreiche Organisationen betrifft. Die Gesetzesmaterialien gehen von rund 90 stati-
ondren Einrichtungen und rund 70 Leistungserbringern im ambulanten Bereich aus, die der
neuen Regelung unterworfen sind (Kanton Bern, 2020a, S. 32). Die Umsetzung dieses neuen
Modells erfordert von vielen Akteuren — auch seitens der Verwaltung — erhebliche Anpas-
sungsleistungen. Im Fokus dieser Forschungsarbeit steht der Umgang mit den neuen Rah-
menbedingungen durch Organisationen, welche sich durch vernetzte und flexible Erziehungs-
hilfen geméss dem Fachkonzept Sozialraumorientierung charakterisieren. In der Fachwelt des
Kindesschutzes wird die Entwicklung hin zu flexibilisierten, sozialriumlich ausgerichteten
und bedarfsorientierten Angeboten begriisst (Rosch & Hauri, 2018, S. 472 f.). In der Schweiz
sind seit iiber 10 Jahren wiederholt fachliche Initiativen zur Etablierung flexibler Erziehungs-
hilfen im Sozialraum erfolgt (Curaviva / BFH, 2010), allerdings bislang mit begrenzter prakti-
scher Resonanz: Wéhrend im Kanton Bern immerhin vier Organisationen der Erziehungshilfe
explizit am Fachkonzept Sozialraumorientierung ausgerichtet sind, finden sich ausserhalb des
Kantons (nach Kenntnisstand des Verfassers) keine entsprechenden Institutionen. Die vier
sozialraumorientierten Organisationen im Kanton Bern nehmen demnach schweizweit eine
Pionierrolle wahr; im Weiteren sind sie bedeutsame Einrichtungen der Kinder-, Jugend- und
Familienhilfe in ihrer jeweiligen Region (Bern, 6stliches Berner Oberland, Oberaargau).

Aufgrund ihrer besonderen fachlichen Ausrichtung interessiert daher, wie (weit) die sozial-
raumorientierten Organisationen ihre erfolgversprechende Praxis unter den neuen rechtlichen
Regelungen fortfiihren konnen. Dabei ist anzunehmen, dass das neue Steuerungsmodell fiir
diese Einrichtungen einen massiven Umbruch bedeutet. Somit zeigen sich hier die Span-
nungsfelder, die mit dem Konzept des Street-Level Management untersucht werden konnen,
in besonders ausgepriagter Weise.

1.3. Forschungsstand

Das Konzept der Street-Level Bureaucracy ist, ausgehend von der grundlegenden Arbeit von
Lipsky (1980 / 2010) und darauf aufbauenden Studien, politikwissenschaftlich bereits breit
erforscht worden. Systematisch erfasst und konzeptualisiert sind Studien zu den Referenz-
logiken (Accountability), welche fiir die Verwaltungsakteure in der Umsetzung von Politiken
handlungsleitend sind (vgl. Sager et al., 2020), und zu den Bewiltigungsstrategien (Coping),
die sie in bestechenden Dilemmata wéhlen (vgl. Tummers et al., 2015). Das Konzept des
Street-Level Management (Gassner & Gofen, 2018), welches diese Fragen iiber die individu-
ellen Vollzugsakteure hinausgehend auf der organisationalen Management-Ebene beleuchtet,
bildet demgegeniiber einen neuen, noch wenig bearbeiteten Forschungsstrang.

Zum Fachkonzept Sozialraumorientierung finden sich in der deutschen sozialwissenschaftli-
chen Literatur diverse Abhandlungen (Fiirst & Hinte, 2020; Noack, 2015; Hinte & Treess,
2014; Budde & Friichtel, 2006). Das Fachkonzept wird zuweilen kontrovers diskutiert; zum
«Sozialraum» und dessen Bedeutung werden auch konzeptionelle Gegenentwlirfe vertreten

2



(vgl. Kessl & Reutlinger, 2019; dazu die Replik durch Hinte, 2020, S. 15 f.; eine eingehende
Auseinandersetzung mit der Kritik am Fachkonzept Sozialraumorientierung erfolgt durch
Noack, 2015, S. 162 f.). In einer aktuellen Publikation prasentieren drei der vorliegend unter-
suchten sozialraumorientierten Organisationen ihre Vorgehensweisen, Haltungen und Erfah-
rungen (Quick & Kormann, 2020; Lienhart & Kobel, 2020; Chavanne, 2020). Beziiglich einer
der Organisationen liegt zudem eine aktuelle wissenschaftliche Projektevaluation vor (Haller
& Liser, 2021). Auf das neue Steuerungsmodell im Kanton Bern und dessen Auswirkungen
wird in diesen Beitrdgen jedoch nicht oder erst punktuell (Haller & Léaser, 2021, S. 18) Bezug
genommen. Die Publikationen zur Sozialraumorientierung widmen sich im Weiteren nicht —
jedenfalls nicht spezifisch — den Fragestellungen des Street-Level Management. Hier besteht
somit eine Forschungsliicke, der mit der vorliegenden Untersuchung begegnet werden soll.

1.4. Eingrenzung des Untersuchungsgegenstands

Eine inhaltliche Eingrenzung erféhrt die Masterarbeit durch den Fokus auf jene Handlungsbe-
reiche der sozialraumorientierten Organisationen, die primir dem einvernehmlichen und dem
behordlichen Kindesschutz zuzuordnen sind. Nicht vertieft untersucht wird der Aspekt der
(Sonder-)Beschulung, der ebenfalls Gegenstand des neuen Steuerungsmodells und des Leis-
tungsangebots einiger Organisationen bildet. Im sonderschulischen Bereich sind diverse wei-
tere Akteure involviert (namentlich auf Verwaltungsebene die Bildungs- und Kulturdirektion
BKD), und es stellen sich andere Fragen als im Bereich des Kindesschutzes im engeren Sinne.
Zudem hat sich die Analyse auf jene Aspekte der Umsetzung zu beschrinken, zu welchen die
Organisationen bereits vor Inkrafttreten des neuen Rechts konkrete Erfahrungen vorweisen;
dies betrifft namentlich ihre Vorbereitungsarbeiten und Verhandlungen mit der zustidndigen
Verwaltungseinheit im Hinblick auf den Abschluss der Leistungsvertrage. Manche Aspekte,
namentlich fallbezogene Interaktionen zwischen den Organisationen und den Leistungsbestel-
lern (Sozialdienste, KESB), werden hingegen erst ab dem 01.01.2022 konkret beobachtbar
sein und konnen in dieser Studie prospektiv bloss umrissen werden.

1.5. Aufbau der Arbeit

Nach dem einleitend erfolgten Aufzeigen des Fokus dieser Untersuchung werden im zweiten
Kapitel die Ausgangslage und Problemstellung — namentlich die Spannungsfelder zwischen
dem neuen Steuerungsmodell und dem Fachkonzept Sozialraumorientierung — erldutert. Im
dritten Kapitel werden die Konzepte der Street-Level Bureaucracy und des Street-Level Ma-
nagement als theoretisch-konzeptionelle Grundlagen der Studie ausgefiihrt und gestiitzt darauf
Arbeitshypothesen formuliert. Sodann wird im vierten Kapitel das Untersuchungsdesign der
qualitativen Studie vorgestellt, bevor im fiinften Kapitel die empirischen Ergebnisse in Form
von kurzen Fallstudien der untersuchten Organisationen prasentiert werden. Im sechsten Ka-
pitel folgt eine vergleichende Analyse der Ergebnisse sowie die Diskussion der Arbeitshypo-
thesen. Abschliessend werden im siebten Kapitel Schlussfolgerungen gezogen, Limitationen
der vorliegenden Untersuchung aufgezeigt und Empfehlungen formuliert.



2. Ausgangslage und Problemstellung

2.1. Neues Steuerungsmodell der Erziehungshilfen im Kanton Bern

Das System der staatlichen Steuerung der stationdren und ambulanten Erziehungshilfen wird
im Kanton Bern derzeit grundlegend reformiert. Am 03.12.2020 hat der Grosse Rat des Kan-
tons Bern das neue Gesetz liber die Leistungen fiir Kinder mit einem besonderen Forder- und
Schutzbedarf (KFSG) verabschiedet; dieses tritt per 01.01.2022 in Kraft. Mit dem KFSG wird
ein einheitliches Finanzierungs-, Steuerungs- und Aufsichtssystem etabliert. Damit sollen die
bisherige Uniibersichtlichkeit und Uneinheitlichkeit der «sozialpddagogischen Landschafty —
mit deren auf mehrere Direktionen und Amter verteilten Zustindigkeiten — beseitigt werden
(Kanton Bern, 2020a, S. 2 f.). Das neue Steuerungsmodell resultiert aus dem mehrjéhrigen,
umfangreichen und unter Einbezug zahlreicher Anspruchsgruppen durchgefiihrten Projekt
,»Optimierung der ergédnzenden Hilfen zur Erziechung im Kanton Bern* (Kanton Bern, 2017).
Die Gesetzesvorlage stiess im Vernehmlassungsverfahren auf breite Zustimmung (Kanton
Bern, 2020a, S. 34) und fand auch grosse Akzeptanz in der parlamentarischen Beratung, wo
sie in einer Lesung mit 138 zu 1 Stimmen (ohne Enthaltungen) angenommen wurde. Gestiitzt
auf das KFSG hat der Regierungsrat des Kantons Bern nunmehr zwei Ausfiihrungsverord-
nungen erlassen, welche die Umsetzung des Gesetzes ndher regeln, ndmlich die Verordnung
iber die Leistungen fiir Kinder mit besonderem Forder- und Schutzbedarf (KFSV) sowie die
Verordnung tiber die Aufsicht iiber stationdre Einrichtungen und ambulante Leistungen fiir
Kinder (ALKV).

Das neue Steuerungsmodell bringt fiir die Akteure im Bereich der stationiren und ambulanten
Erziehungshilfen eine Vielzahl von Neuerungen. Mit Blick auf den Gegenstand der vorlie-
genden Untersuchung sind namentlich (selektiv) die folgenden Aspekte hervorzuheben:

a) Normierter Leistungskatalog

Die Leistungen der Erziehungshilfen werden neu in Angebotskategorien erfasst, in den
Grundziigen gesetzlich normiert (Art. 2 und 5 KFSG) und durch den Regierungsrat spezifisch
mittels Verordnung festgelegt (Art. 2 und 3 KFSV). So umfasst das Angebot gemiss Art. 2
KFSV acht verschiedene stationdre Leistungen (u.a. ldngerfristige oder befristete Unterbrin-
gung in einem offenen Rahmen, Unterbringung in einem geschlossenen oder halbgeschlosse-
nen Rahmen oder Begleitung in einer Eltern-Kind-Einrichtung); als ambulanten Leistungen
werden in Art. 3 KFSV zehn verschiedene Angebote aufgefiihrt (u.a. Nachbetreuung im An-
schluss an eine stationédre Leistung, Betreuung in sozialpiddagogischen Tagesstrukturen und
sozialpddagogische Familienbegleitung). Mit diesem Katalog werden die Leistungen defi-
niert, welche der Kanton durch den Abschluss von Leistungsvertrigen mit den Leistungser-
bringern fiir forder- und schutzbediirftige Kinder bereitstellt (vgl. Kanton Bern, 2021, S. 2).
Der normierte Leistungskatalog dient somit zusammen mit den Leistungsvertrdgen, die zudem
standardisierte Leistungsbeschreibungen enthalten, als ein zentrales Steuerungsinstrument
(vgl. Kanton Bern, 2017, S. 7, 28 f.).



b) Einheitliche behérdliche Zustindigkeit fiir Steuerung und Aufsicht

Mit der neuen kantonalen Regulierung wird die Zustdndigkeit flir die Steuerung und Aufsicht
betreffend Leistungen aufgrund eines besonderen Forder- und Schutzbedarfs bei einer Direk-
tion, ndmlich der Direktion fiir Inneres und Justiz (DI1J), zentralisiert. So wird der DIJ gemaéss
Art. 6 KFSG die Verantwortung fiir die Angebotsplanung, den Abschluss von Leistungsver-
trdgen und das Controlling der Leistungserbringung zugewiesen. Dieselbe Direktion ist zu-
stindig fiir die Aufsicht im Bereich der stationdren Einrichtungen und der meldepflichtigen
ambulanten Leistungen (Art. 14 KFSG). Das kantonale Jugendamt (KJA) als zustidndige
Verwaltungseinheit der DIJ ist bereits bis anhin fiir die Bewilligung und Aufsicht von nicht
subventionierten (privaten) Einrichtungen der Kinder- und Jugendhilfe zustindig. Demgegen-
iiber sind zahlreiche Institutionen bislang im Rahmen von Leistungsvereinbarungen der Ge-
sundheits-, Sozial- und Integrationsdirektion (GSI, vormals Gesundheits- und Fiirsorgedirek-
tion, GEF) — und darin, vor der aktuellen Neuorganisation dieser Direktion, dem Alters- und
Behindertenamt (ALBA) — zugeordnet. Dies betrifft auch die in dieser Arbeit untersuchten
sozialraumorientierten Organisationen, denen somit ein Wechsel der fiir sie zustdndigen Ver-
waltungsstelle bevorsteht.

Festzuhalten ist, dass sich das neue Steuerungsmodell auf Leistungen aufgrund eines besonde-
ren Forder- und Schutzbedarfs beschriankt und somit keine Vereinheitlichung der Zustdndig-
keit iiber samtliche Bereiche der Kinder- und Jugendhilfe erfolgt. So bleibt die GSI fiir die
Steuerung priaventiver Angebote der sozialen Integration zustindig, etwa von Beratungsstel-
len fiir Familien sowie Gemeinwesenarbeit mittels Quartierzentren, Familientreffs und der
Offenen Kinder- und Jugendarbeit. Somit ergibt sich die nachfolgend (Abb. 1) ersichtliche
Aufteilung der «Pyramide» von praventiven und besonderen Leistungsangeboten.

Abb. 1: Leistungen der Kinder-, Jugend- und Familienhilfe
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kanton Bern (2020a), S. 6



¢) Einheitliches Finanzierungsmodell

Mit dem neuen Steuerungsmodell sollen auch die bisher unterschiedlichen Finanzierungsme-
chanismen vereinheitlicht werden. Die Abgeltung der Leistungen, in Form einer Pauschale
oder eines Stundenansatzes, erfolgt neu subjektbezogen (Art. 20 Abs. 3 KFSG; Kanton Bern,
2020a, S. 20). Bislang erhielten subventionierte Institutionen (gestiitzt auf eine Leistungsver-
einbarung mit dem ALBA) sog. Objektbeitrdge nach der Methode Defizitdeckung gemass der
Sozialhilfegesetzgebung (vgl. Kanton Bern, 2017, S. 18). Wéhrend fiir den Bezug der Leis-
tungen dieser Einrichtungen lediglich ein Versorger- bzw. Elternbeitrag von CHF 30.— pro
Tag anfiel, mussten die privaten Einrichtungen einen Vollkostentarif von durchschnittlich
CHF 320.— pro Tag in Rechnung stellen (a.a.O., S. 19). Mit dem neuen Modell erfolgt die
Leistungsabgeltung nicht mehr iiber eine Defizitdeckung oder einen Betriebsbeitrag, sondern
in Form einer Pauschale pro Leistungseinheit, jeweils flir eine im Einzelfall fachlich indizierte
Leistung (a.a.0., S. 48). Fiir die hier untersuchten sozialraumorientierten Organisationen, die
bislang im Rahmen ihres Leistungsvertrags mit dem ALBA teils die Handlungsspielrdume
eines Globalbudgets genossen (dazu unten 2.3.c), bedeutet dieses neue Finanzierungsmodell
eine grundlegende Verdnderung.

2.2. Flexible und vernetzte Erziehungshilfen — Fachkonzept Sozialraumorientierung

Leistungserbringer von Erziehungshilfen prédsentieren sich in einer Vielfalt von Angebotsfor-
men und fachlichen Ansdtzen. Grundlage der untersuchten Organisationen, die sich spezifisch
durch vernetzte und flexible Erziehungshilfen charakterisieren, bildet das Fachkonzept Sozial-
raumorientierung, welches im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe im deutschen Sprachraum
seit rund 30 Jahren propagiert, diskutiert und praktiziert wird. Historisch entwickelte sich die
Sozialraumorientierung aus der (in den 1950er Jahren aufgekommenen) Theorie und Praxis
der Gemeinwesenarbeit (Hinte & Treess, 2014, S. 17 f.; Noack, 2015, S. 57 f.). Als Fachkon-
zept wurde Sozialraumorientierung ab den 1990er Jahren am Institut flir Stadtteilentwicklung,
Sozialraumorientierte Arbeit und Beratung (ISSAB) der Universitidt Duisburg-Essen nament-
lich durch Wolfgang Hinte erarbeitet (Hinte & Treess, 2014, S. 5 f., 125; Noack, 2015, S. 74).
»dozialraum® und ,,Sozialraumorientierung® sind als Begriffe in der Sozialen Arbeit heute
weit verbreitet, wobei sie unterschiedlich verwendet und mitunter kontrovers diskutiert wer-
den (Peters, 2019, S. 456 f.). Diese Diskussion hat an anderer Stelle zu erfolgen (vgl. dazu die
Hinweise oben 1.3.). Stattdessen sind nachfolgend die Elemente des Fachkonzepts zu skizzie-
ren, welche aufgrund der entsprechenden Ausrichtung der untersuchten Organisationen fiir die
vorliegende Arbeit besonders relevant sind.

Das Fachkonzept Sozialraumorientierung basiert im Kern auf fiinf handlungsleitenden Prinzi-
pien (vgl. Hinte, 2020, S. 12 f.; Noack, 2015, S. 107 f.; Hinte & Treess, 2014, S. 45 f.):
- Orientierung an den Interessen und am Willen der leistungsberechtigten Menschen (im
Sinne einer Verdnderungsmotivation);
- Unterstiitzung von Eigeninitiative und Selbsthilfe (Vorrang aktivierender Arbeit vor
betreuender Téatigkeit);



- Konzentration auf die Ressourcen der Menschen und des Sozialraums (statt auf die —
oft erst anspruchsbegriindenden — Defizitdiagnosen);

- Zielgruppen- und bereichstibergreifende Sichtweise und Aktivitdten (Berticksichtigung
des sozialraumlichen Kontexts);

- Kooperation und Koordination (Vernetzung und Integration der Fachkréfte als Grund-
lage fiir funktionierende Einzelfallhilfe).

Im Bereich der Kinder-, Jugend- und Familienhilfe kondensieren und konkretisieren sich die
Prinzipien des Fachkonzepts Sozialraumorientierung namentlich in den folgenden Arbeits-
weisen und Konsequenzen:

a) Flexible Erziehungshilfen

Im Gegensatz zu standardisierten Angeboten sehen sozialraumorientierte Organisationen ein
flexibles Leistungsangebot vor, welches geméss den Bediirfnissen und Ressourcen der be-
troffenen Kinder und Eltern sowie ihres Umfelds «massgeschneiderty wird. Das Hilfesystem
sollte sich jeweils moglichst passgenau den speziellen individuellen Zielen ,,anschmiegen
und sich so fiir jede Situation neu justieren (vgl. Hinte, 2020, S. 12). Verwirklicht wird dies
namentlich durch eine hohe Flexibilitit und Durchldssigkeit innerhalb und zwischen ver-
schiedenen ambulanten und stationdren Unterstiitzungsformen. So kann beispielsweise, im
Fall einer Gefdhrdung eines Kindes aufgrund von psychischen Beeintrdchtigungen der Eltern,
ein Unterstiitzungssetting so ausgestaltet werden, dass das Kind ein paar Tage pro Woche
oder das Wochenende stationdr in einer Einrichtung verbringt, wihrend diese Organisation
die Familie zugleich ambulant durch eine sozialpddagogische Familienbegleitung unterstiitzt.
Der Umfang der stationdren Erziehungshilfe — die wochentliche Anzahl der in der Einrichtung
verbrachten Tage bzw. Néchte — kann dabei je nach dem Bedarf und dem Gesundheitszustand
der Eltern variieren. Die vielfdltigen Hilfestellungen sollen dabei moglichst ,,aus einer Hand*
erfolgen, indem eine Fachkraft fiir die Familie zustdndig ist und so flir Kontinuitét in der Be-
treuung sorgt (Budde & Friichtel, 2006, S. 39; Curaviva / BFH, 2010, S. 13).

b) Vernetzung im Sozialraum

Die sozialraumorientierte Ausrichtung von Einrichtungen der Erziehungshilfe erfordert die
Bereitstellung lebenswelt- und wohnortnaher Angebote. Die Ndhe zwischen Unterbringungs-
und Wohnort ermdglicht die Einbindung der Familie in institutionelle Aktivitdten, sodass die
Eltern — soweit sie dazu bereit sind und dies im Sinne des Kindes ist — weiterhin eine (Mit-)
Verantwortung fiir die Betreuung ihres Kindes {ibernehmen kénnen (Curaviva / BFH 2010,
S. 15; anschaulich Chavanne, 2020, S. 177 f.). Auch koénnen die Kinder und Jugendlichen
dadurch — soweit moglich und sinnvoll — weiterhin in ithrem gewohnten Umfeld zur Schule
gehen sowie bestehende familidre und freundschaftliche Beziehungen pflegen. Sodann kommt
der Aktivierung weiterer sozialrdumlicher Ressourcen und der Gestaltung von Unterstiit-
zungsnetzwerken mittels eines Einbezugs weiterer professioneller und zivilgesellschaftlicher
Akteure (etwa Kindertagesstétten, Schulen, Freizeiteinrichtungen, Vereine) eine zentrale Be-
deutung zu. Das Fachkonzept sieht daher drei Dimensionen sozialrdumlichen Arbeitens vor:
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Nebst der fallspezifischen Arbeit mit den betroffenen Familien soll auch falliibergreifende
Arbeit, d.h. fallbezogene Ressourcenmobilisierung im Umfeld erfolgen, sowie fallunspezifi-
sche Arbeit, bei welcher Fachkréfte sich ohne einzelfallbezogenen Anlass im Sozialraum ver-
netzen, um mogliche Hilfen fiir die zukiinftige Fallarbeit verfiigbar zu machen (Liittringhaus,
2019, S. 302; Hinte & Treess, 2015, S. 119 f.; Noack, 2015, S. 124 f.). Zur kooperativen Nut-
zung der Ressourcen des Sozialraums wird somit auf verschiedenen Ebenen in Vernetzungs-
arbeit investiert.

Institutionell kann die Vernetzung in Form von sog. Sozialraumteams erfolgen, in denen
Fachkréfte der Einrichtungen und der zuweisenden Sozialen Dienste in Fallbesprechungen ihr
Wissen iiber sozialrdumliche Ressourcen zusammentragen und gemeinsam Losungen fiir den
Hilfeprozess erarbeiten (vgl. Noack, 2015, S. 14, 121; Lienhart & Kobel, 2020, S. 190 f.).

¢) Pauschalisierte statt detaillierte Finanzierungsmodelle

Gemaiss dem Fachkonzept Sozialraumorientierung sollen flexible und vernetzte Arbeitsweisen
durch geeignete Formen der Finanzierung gefordert werden. So kann die hohe Dynamik und
geringe Prognostizierbarkeit flexibler Erziehungshilfen nur schwer durch eine detaillierte
Leistungsabrechnung erfasst werden. Stattdessen soll dem ndétigen Freiraum fiir passgenaue
Arrangements und unvorhersehbare Entwicklungen durch Pauschalfinanzierungen Rechnung
getragen werden (vgl. Hinte, 2020, S. 21). Noch grundsitzlicher wird die Finanzierung von
Leistungen im Zusammenhang mit der Vernetzung im Sozialraum angedacht, da diese Arbeit
(auch) dazu dient, durch die Stirkung sozialrdumlicher Ressourcen ,,Fille* gar nicht erst ent-
stehen zu lassen. Das gingige fallbezogene Finanzierungssystem schafft in diesem Sinne
Fehlanreize, indem es die Leistungserbringer dazu anhilt, ,,Fille* zu produzieren bzw. zu
behalten, um Geldmittel zu sichern (vgl. Curaviva / BFH, 2010, S. 37).

Eine radikale Alternative zur Fallfinanzierung ist das sog. Sozialraumbudget, bei dem einem
oder mehreren Leistungserbringern in einem Versorgungsraum der Auftrag erteilt wird, alle
anfallenden sozialpddagogischen Leistungen in einem (nicht weiter differenzierten) Kosten-
rahmen zu erbringen (vgl. Peters, 2019, S. 465 f.; Curaviva / BFH, 2010, S. 37). Das Instru-
ment des Sozialraumbudgets ist allerdings umstritten; kritisiert wird etwa, dass bei einer Be-
schrankung auf einen Leistungserbringer andere Anbieter ausgeschlossen wiirden und damit
auch kein Wahlrecht mehr bestiinde, oder dass dieses als Mittel der Kostenreduzierung zulas-
ten individueller Leistungsanspriiche verwendet werden konnte (dazu Noack, 2015, S. 179 £,
182 f.). Es wird allerdings auch betont, dass das Sozialraumbudget zwar die Umsetzung von
sozialraumorientierten Arbeitsformen unterstiitzen kann, jedoch nicht mit dem Fachkonzept
Sozialraumorientierung gleichzusetzen ist (Peters, 2019, S. 465; Noack, 2015, S. 149).

2.3. Spannungs- und Problemfelder

In einer Gegeniiberstellung der Konzeption des neuen kantonalen Steuerungsmodells und der
Prinzipien des Fachkonzepts Sozialraumorientierung lassen sich mehrere Spannungsfelder



identifizieren. Wie weit es sich hierbei um eigentliche Unvereinbarkeiten oder aber um ldsba-
re Differenzen handelt, soll im Folgenden auf theoretischer Ebene — Bezug nehmend auf die
Gesetzesmaterialien — erwogen werden. Damit wird zugleich der Handlungsspielraum umris-
sen, der den Umsetzungsakteuren (dem KJA als der zustdndigen Verwaltungsstelle und den
sozialraumorientierten Organisationen) zukommen kénnte. Wie weit dieser auch aus Sicht der
Akteure besteht, wird in der empirischen Studie zu untersuchen sein.

Entsprechend den oben (2.1./2.2.) gesetzten Schwerpunkten sind namentlich die folgenden
Problembereiche erkennbar:

a) Normierte vs. flexible Leistungsangebote

Die im KFSG und differenzierter in der KFSV formulierten Leistungskataloge, mit denen
Erziehungshilfen normativ als separate Kategorien erfasst werden, stehen auf den ersten Blick
im Widerspruch zum sozialraumorientierten Prinzip der Flexibilisierung und Massschneide-
rung. Allerdings wird im kantonalen Fachbericht, der die Grundlage fiir die weiteren Gesetz-
gebungsarbeiten bildete, der Aspekt der Flexibilitdt im Rahmen der Steuerungsstrategien ex-
plizit als Grundsatz formuliert: «Die Leistungen sind vielféltig und flexibel. Sie entsprechen
den individuellen und dynamischen Bedarfslagen» (Kanton Bern, 2017, S. 27). Der Leis-
tungskatalog soll einer Flexibilisierung nicht entgegenstehen: Den Einrichtungen soll es of-
fenstehen, unterschiedliche Leistungen aus dem Leistungskatalog zu erbringen, wobei die
einzelnen Leistungen inhaltlich oder zeitlich miteinander verbunden sein kdénnen (a.a.O.,
S. 29). Auch im Vortrag (d.h. der offiziellen Botschaft) zum KFSG wird ausgefiihrt, dass
Kombinationen der Leistungen moglich sind, etwa indem stationdre Unterbringungen auch
nur teilzeitlich an einzelnen Wochentagen, beispielsweise in Kombination mit einem grund-
sdtzlich ambulanten Setting, erfolgen konnen (Kanton Bern, 2020a, S. 10). Grundsétzlich sol-
len im neuen Steuerungsmodell die Leistungserbringer und die Leistungsbesteller iiber hohe
Autonomie und ausreichend Handlungsspielraum verfiigen (Kanton Bern, 2017, S. 28).

Dennoch steht die neue Normierung der Leistungsangebote in einem Spannungsverhiltnis zur
Arbeitsweise der sozialraumorientierten Organisationen. Die Erfassung (und Finanzierung)
der Leistungen in vordefinierten Angebotskategorien steht einer konsequenten Bedarfsorien-
tierung und individuellen «Massschneiderung» des Unterstlitzungssettings entgegen. Vor al-
lem aber konnen die Einrichtungen nicht selbstidndig {iber die Ausgestaltung der Leistungen
entscheiden: Fiir die Leistungsdefinition im Einzelfall sind die Leistungsbesteller zustindig;
im Kindesschutz sind dies namentlich die kommunalen (Sozial-)Dienste bei der einvernehm-
lichen Vermittlung von Leistungen (Art. 25 f. KFSG) und die Kindes- und Erwachsenen-
schutzbehorden hinsichtlich der angeordneten Leistungen (Art. 30 KFSG). Den Leistungser-
bringern ist gesetzlich keine mitgestaltende Rolle in der Leistungsdefinition im Einzelfall an-
gedacht. Der kantonale Fachbericht hilt denn auch fest, dass eine flexible und durchlédssige
Gestaltung der Leistungen insbesondere im unteren (d.h. praventiven) Bereich der Pyramide
der Kinder- und Jugendhilfe anzustreben ist, wiahrend mit zunehmender Intensitit und Ver-
bindlichkeit (d.h. im Bereich der besonderen Forder- und Schutzleistungen) die fachliche In-
dikation durch eine externe professionelle Stelle gewdhrleistet werden soll (Kanton Bern,
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2017, S. 15). Der Handlungsrahmen fiir flexible Erziehungshilfen wird demnach fallspezifisch
im Wesentlichen durch die Leistungsbesteller festgelegt.

b) Segmentierte vs. umfassend sozialraumorientierte Zustindigkeit

Mit dem neuen Steuerungsmodell wird, wie oben (2.1.b) erwéhnt, eine Vereinheitlichung der
Zustindigkeit betreffend Leistungen aufgrund eines besonderen Forder- und Schutzbedarfs
geschaffen, nicht aber betreffend sdmtliche Bereiche der Kinder- und Jugendhilfe. Wahrend
fiir die Steuerung der praventiven, niederschwelligen Angebote die GSI verantwortlich bleibt,
werden die «hdherschwelligen» Erziehungshilfen gesetzlich getrennt von praventiv orientier-
ten Leistungen normiert und finanziert (Art. 1 und 2 KFSG) und einer separaten Direktion,
der DIJ, zugewiesen (Art. 6 KFSG). Durch diese Segmentierung wird im neuen Steuerungs-
modell weitergefiihrt (bzw. aus Sicht der bislang der GSI unterstellten Organisationen noch
verstarkt), was im Fachkonzept Sozialraumorientierung als «Versdulung» — die funktionale
Differenzierung des Hilfesystems in spezialisierte Zustdndigkeiten — kritisiert wird (Noack,
2015, S. 34, m.w.H.).

Wihrend das neue Steuerungsmodell auf die Spitze der Pyramide der Kinder- und Jugendhilfe
fokussiert, wird im kantonalen Fachbericht der Wert der «Basis» durchaus anerkannt: Es wird
betont, dass ein gut ausgebautes und zugingliches Leistungsangebot in den vorgelagerten
Bereichen (allgemeine Forderung, Beratung und Unterstiitzung) wesentlich dazu beitrdgt, dass
weniger Leistungen der ergdnzenden Erziehungshilfen in Anspruch genommen werden (Kan-
ton Bern, 2017, S. 14). Beziiglich der Angebotsentwicklung hélt der Fachbericht in einem
Unterkapitel «Lebensweltorientierung (Sozialraum)» ausdriicklich fest (a.a.O., S. 43): «Die
Orientierung am sozialrdumlichen Umfeld der Betroffenen ist ein fachlich anerkanntes Ar-
beitsprinzip einer zeitgemissen Kinder- und Jugendhilfe. Neben Aspekten wie der konsequen-
ten Ausrichtung am individuellen Bedarf und der Ressourcen- oder Lebensweltorientierung
ist die sozialrdumliche Angebotsentwicklung eine wichtige Dimension.» Daher soll bei ambu-
lanten Leistungen grundsitzlich das néchstgelegene geeignete Angebot und bei stationédren
Leistungen soweit indiziert eine Einrichtung im sozialgeografischen Umfeld der Herkunfts-
familie berticksichtigt werden (a.a.O., S. 43).

Diese erkldrten Zielsetzungen entsprechen der fachlichen Ausrichtung der sozialraumorien-
tierten Organisationen. In der Umsetzung dieser Zielsetzungen wird ihnen jedoch mit dem
neuen Steuerungsmodell keine wesentliche Aufgabe zugewiesen. Soweit das oben zitierte
Bekenntnis zu Lebensweltorientierung und Sozialraum die Angebotsplanung betrifft, richtet
es sich an die DIJ als hierfiir zustdndige kantonale Direktion. Diese soll gemiss gesetzlichem
Auftrag die hinreichende Versorgung der Regionen — unter besonderer Beriicksichtigung der
franzosischsprachigen und der zweisprachigen Kantonsteile — beachten (Art. 7 Abs. 1 lit. b
KFSG) und die Angebotsplanung mit den Angeboten der anderen Direktionen koordinieren
(Art. 7 Abs. 2 KFSG). Im Einzelfall liegt die Indikationsstellung fiir ein sozialrdumliches An-
gebot in der Zustandigkeit des Leistungsbestellers. Fiir die konkrete, allenfalls fallunspezifi-
sche Vernetzungsarbeit im Sozialraum fehlt hingegen ein gesetzlicher Auftrag, auf den sich
die sozialraumorientierten Organisationen stiitzen konnten: Soweit derartige Leistungen dem
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praventiven Bereich der Kinder-, Jugend- und Familienhilfe zugeordnet werden, sind sie vom
Anwendungsbereich des KFSG ausgeschlossen. Deren Bereitstellung bzw. eine entsprechen-
de Auftragserteilung ist Sache der kommunalen Behorden, und deren Steuerung auf kantona-
ler Ebene liegt in der Zustandigkeit der GSI.

c) Spezifische vs. pauschalisierte Finanzierung

Das neue Steuerungsmodell sieht vor, dass die spezifischen Leistungen der Erziehungshilfe
und deren Abgeltung im Rahmen des Leistungsvertrags zwischen dem Kanton und den Leis-
tungserbringern geregelt werden (Art. 20 Abs. 1 KESG). Die Leistungsabgeltung wird fiir die
stationdren Leistungen (Art. 13 f. und Anhang 1 KESV) sowie fiir die ambulanten Leistungen
(Art. 22 f. und Anhang 2 KESV) detailliert auf Verordnungsstufe festgelegt. Im stationdren
Bereich erfolgt die Abgeltung in Form einer monatlichen Leistungspauschale, wobei die Be-
rechnung auf der Basis einer durchschnittlichen prozentualen Auslastung erfolgt. Damit wird
den Akteuren — dem KJA und den leistungserbringenden Organisationen — ein gewisser Spiel-
raum in der Definition und Ausgestaltung des finanziellen Rahmens eingerdumt. Die bisher
weitgehenden Gestaltungsmoglichkeiten werden den sozialraumorientierten Organisationen
jedoch nicht mehr offenstehen.

Ein eigentliches Sozialraumbudget stand den Organisationen — mit Ausnahme der Schoio AG
in einer fritheren Projektphase (vgl. Chavanne, 2020, S. 184) — zwar auch bisher nicht zur
Verfligung. Die Leistungsvertrdge zwischen den sozialraumorientierten Organisationen und
der GSI beinhalteten jedoch zumindest partiell auch eine Finanzierung von fallunspezifischer
(Vernetzungs-)Arbeit. Mit den neuen Finanzierungsregeln, namentlich dem Grundsatz der
Subjektfinanzierung, besteht fiir derartige Arbeit im Sozialraum keine Abgeltungsmoglichkeit
mehr. Durch die kiinftige Berechnungsweise der stationdren Leistungen konnen sich die Ein-
richtungen auch zunehmend veranlasst sehen, aus betriebswirtschaftlich-kalkulatorischen
Uberlegungen eine hohe Auslastung der vorhandenen Plitze zu erzielen. Damit stehen diese
finanziellen Rahmenbedingungen in einem Spannungsverhéltnis zu den Grundprinzipien des
Fachkonzepts Sozialraumorientierung, sich an dem Willen (der Verdnderungsmotivation) der
Betroffenen und den Ressourcen der Familien und des Sozialraums auszurichten und die Be-
teiligten in ihren Moglichkeiten der Selbsthilfe zu unterstiitzen.

Die bestehenden Spannungsfelder zwischen dem neuen kantonalen Steuerungsmodell und
dem Fachkonzept Sozialraumorientierung werden nachfolgend (Tabelle 1) — schematisch und
ohne den Anspruch einer vollstindigen Darstellung der Differenzen — anhand von vier spezi-
fischen, fiir die Konzeption des KFSG charakteristischen Regelungsbereichen (Leistungsan-
gebote, Leistungsausgestaltung, Zustdndigkeit fiir Kinder- und Jugendhilfe, Finanzierung)
veranschaulicht.
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Tabelle 1: Spannungsfelder

Neues Steuerungsmodell Kt. Bern Fachkonzept Sozialraumorientierung
Leistungs- Wabhl aus vordefiniertem Leistungs- Gestaltung gemdss individuellem
angebote katalog ¢ Bedarf
Leistungs- gemadss Indikationsstellung des Aushandlung unter Akteuren, orientiert
ausgestaltung | Leistungsbestellers <H> an Willen und Ressourcen
Zusténdigkeit | spezialisiert und segmentiert / einheitliche, umfassende Zustiandigkeit
fiir Kinder- & | differenziert nach Direktionen ¢ (inkl. Préavention) im Sozialraum
Jugendhilfe
Finanzierung | Subjektbezogene Leistungsabgeltung Pauschale unter Mitfinanzierung von
(stationdr: pauschal mit Quote Aus- fallunspezifischer Arbeit; Globalbudget;
lastung; ambulant: Stundenansétze) Sozialraumbudget

Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend ldsst sich als Ausgangslage festhalten, dass sich zwischen dem neuen kan-
tonalen Steuerungsmodell und den flexiblen und vernetzten Erziehungshilfen gemiss dem
Fachkonzept Sozialraumorientierung aus theoretischer Sicht zwar einige Spannungsfelder,
jedoch nur wenige prinzipielle Unvereinbarkeiten ergeben. Zumindest in den vorbereitenden
Gesetzesmaterialien wird konzeptionell auf den Sozialraum Bezug genommen und die Flexi-
bilitit der Leistungserbringung befiirwortet. Diese begriffliche Ubereinstimmung ist aller-
dings triigerisch bzw. potenziell verwirrlich, insofern als diese zentralen Begriffe seitens des
Kantons offenbar anders — enger — verwendet werden als seitens der Verfechter des Fachkon-
zepts Sozialraumorientierung. Wie weit sich daraus effektiv Konflikte ergeben, diirfte na-
mentlich vom subjektiven Verstindnis der beteiligten Akteure — den sozialraumorientierten
Organisationen als Leistungserbringer und dem KJA als Regulator auf Verwaltungsebene —
hinsichtlich der jeweiligen Rolle und ihrer Gestaltungsmdglichkeiten abhidngen. Mit dieser
Ausgangslage und dem Blick auf die identifizierten Spannungsfelder soll die (vorgesehene)
praktische Umsetzung des neuen Steuerungsmodells untersucht werden.
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3. Theoretisch-konzeptionelle Grundlagen

Mit dem Fokus auf Fragen der Umsetzung des neuen Steuerungsmodells durch die leistungs-
erbringenden Organisationen situiert sich diese Untersuchung im Bereich der Bottom-Up-
Theorien der Implementationsforschung. Mit einem solchen Analysemodell wird der Umgang
seitens der Umsetzungsakteure an der «Basis» mit einer (neu formulierten) Politik untersucht,
davon ausgehend, dass den operativ titigen Akteuren ein wesentlicher Einfluss auf die Kon-
kretisierung dieser Politik zukommt (vgl. Sager et al., 2017, S. 123). Zum Verstindnis der
Politikimplementierung sind dabei namentlich die Ziele, Aktivititen und Strategien dieser
basisnahen Akteure zu analysieren (a.a.O., S. 123, m.w.H.). Hinsichtlich der bestehenden und
zu bewiltigenden Spannungsfelder in der Umsetzung bieten sich konzeptionell namentlich die
Theorie der Street-Level Bureaucracy und darauf autbauende Ansétze an.

3.1. Street-Level Bureaucracy

Konzeptioneller Ausgangspunkt der Analyse bilden die Theorie der Street-Level Bureaucracy
von Lipsky (1980 / 2010) und darauf Bezug nehmende weiterentwickelte Modelle. Zentral
sind dabei die folgenden Konzepte:

a) Ermessen (Discretion), welches den Street-Level Bureaucrats (den Verwaltungsakteuren
in direkter Interaktion mit den Biirgerinnen und Biirgern) in ihrer Arbeit und ihren Ent-
scheidungen weitgehend zukommt und sie damit zu wichtigen Akteuren der Politikgestal-
tung und -umsetzung macht (Lipsky, 1980 /2010, S. 13 f);

b) Verpflichtung bzw. Rechenschaft (Accountability), welche Umsetzungsakteure gegen-
tiber verschiedenen Instanzen bzw. Referenzsystemen erfahren (etwa staatlichen Normen,
der Klientel, beruflichen Standards und dem Markt); die diesbeziiglichen Dilemmata sind
in Weiterentwicklung von Lipskys Theorie in unterschiedlichen Modellen erfasst worden
(zur Ubersicht vgl. Sager et al., 2020);

¢) Formen der Bewiltigung (Coping), welche Umsetzungsakteure wahlen, um mit den aus
den diversen Anforderungen hervorgehenden Dilemmata umzugehen, und die sich in ver-
schiedene Arten bzw. «Familien» kategorisieren lassen (Tummers et al., 2015).

Diese Kernkonzepte werden im Folgenden weiter erlautert. Dabei werden der Exaktheit hal-
ber die englischen Fachbegriffe Accountability und Coping verwendet (wobei der letztere
Begriff auch im deutschen Sprachraum verbreitet ist); Discretion wird demgegeniiber iiber-
setzt als «Ermessen» oder situativ auch als «Handlungsspielrdume» bezeichnet.

a) Ermessen

Das zentrale Element der Theorie von Lipsky (1980/2010), dass Verwaltungsakteure an der
Basis iiber erhebliche Handlungsspielraume in der Umsetzung politischer Vorgaben verfiigen,
erfahrt eine unterschiedliche Bewertung. Wéhrend Ermessen in Top-down-Ansétzen proble-
matisiert wird, unterstreichen Bottom-up-Ansitze die Notwendigkeit solcher Handlungsspiel-
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rdume fiir eine gelingende Politikimplementation (vgl. Tummers & Bekkers, 2014, S. 530;
Thomann et al., 2018a, S. 583 f., jeweils m.w.H.). Aus einer Top-down-Perspektive wird Er-
messen oft als problematisch erachtet, weil Street-Level Bureaucrats dadurch ihre eigenen
Ziele verfolgen konnten und die wirksame Umsetzung und demokratische Legitimitdt einer
Policy damit untergraben wiirde; zur Gewéhrleistung der Regelbefolgung werden daher héu-
fig Kontrollmechanismen eingefiihrt (Tummers & Bekkers, 2014, S. 530). Normativ wird
dabei an einem Bottom-Up-Ansatz kritisiert, dass in einem demokratischen System die Kon-
trolle liber eine Politikumsetzung durch jene Akteure ausgeiibt werden sollte, deren Macht aus
ihrer Rechenschaft gegeniiber der Wahlerschaft (dem Volk) abgeleitet ist, was bei den Umset-
zungsakteuren an der Basis nicht der Fall ist (Matland, 1995, S. 149). Flexibilitdt und Auto-
nomie erscheinen daher nur soweit angemessen, als die Ziele der Politikformulierenden und
der Implementierenden iibereinstimmen; andernfalls konnte daraus eine beeintrachtigte Um-
setzung der offiziellen Ziele resultieren (a.a.0., S. 150). Diese normativen Bedenken griinden
auf der Weber’schen Annahme, dass Politikgestaltung Sache des Gesetzgebers ist und die
biirokratische Verwaltung die politischen Ziele umzusetzen hat (Brodkin, 2008, S. 318 f.).

Demgegentiber wird Ermessen aus einer Bottom-up-Perspektive als unvermeidlich angesehen,
um allgemeine Normen in bestimmten Situationen wirksam anzuwenden, was wiederum die
demokratische Unterstiitzung der entsprechenden Policy verbessern soll (Tummers & Bek-
kers, 2014, S. 530). Ermessen ist notwendig, um bei der Umsetzung politischer Vorgaben
bzw. der Anwendung einer Vorschrift unter den spezifischen Umstinden des Einzelfalls
sachgerecht entscheiden zu konnen. Demnach wird Street-Level Bureaucrats durch Ermessen
ermdglicht, ihre Entscheidungen und Verfahren auf die spezifischen Situationen und Bediirf-
nisse ihrer Klientel abzustimmen und sie somit fiir diese sinnvoll zu gestalten (a.a.O., S. 540
f.). Das Einrdumen entsprechender Handlungsspielrdume ist — nebst weiteren Faktoren, etwa
dass eine Regelung fiir die Gesellschaft bzw. die Klientel als sinnvoll erachtet wird — denn
auch eine wichtige Voraussetzung fiir die Bereitschaft der Street-Level Bureaucrats, eine Re-
gelung umzusetzen (Thomann et al., 2018a, S. 598). Wichtig ist dabei vor allem die subjekti-
ve Wahrnehmung des vorhandenen Ermessens seitens der Street-Level Bureaucrats (a.a.0.,
S. 584). Deren unterschiedliche Wahrnehmung héngt etwa davon ab, wie weit sie Kenntnisse
iiber Regelungsliicken besitzen, wie ihre Organisation eine Policy operationalisiert, wie ihre
Beziehung zur vorgesetzten Stelle ist, und wie weit sie personlich eher regelkonform oder
rebellisch sind (Tummers & Bekkers, 2014, S. 530, m.w.H.).

In der vorliegenden Forschungsarbeit wird davon ausgegangen, dass den Umsetzungsakteuren
— namentlich den Organisationen der Erziehungshilfe wie auch dem KJA — in der Implemen-
tierung des neuen Steuerungsmodells ein gewisses Ermessen offensteht und dieses auch ge-
nutzt wird. Objektiv stiitzt sich diese Annahme namentlich auf den Umstand, dass die Geset-
zesmaterialien zum KFSG eine flexible Ausgestaltung von Leistungsangeboten ausdriicklich
vorsehen. Im Weiteren interessiert insbesondere die subjektive Wahrnehmung der Akteure
beziiglich der ihnen (und den anderen Beteiligten) zustehenden Handlungsspielrdaume.
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b) Accountability

Bei der Austlibung ihres Ermessens konnen sich Umsetzungsakteure an unterschiedlichen Re-
ferenzsystemen ausrichten und sich gegeniiber verschiedenen Instanzen verpflichtet fiihlen.
Lipsky (1980/2010, S. 159 f.) identifizierte eine entsprechende Accountability des Verwal-
tungspersonals namentlich in Bezug auf deren jeweilige Klientel und problematisierte dies mit
Blick auf den iibergeordneten behordlichen Auftrag. Dass Street-Level Bureaucrats (mehr
oder weniger) an rechtlichen Normen orientiert eine Politik umsetzen, entspricht einer Kon-
zeption von «Staatsvertretern», die jedoch allenfalls nicht dem Selbstverstindnis dieser Ak-
teure entspricht: Diese sehen sich bisweilen als «Biirgervertreter», die ausgerichtet auf indivi-
duelle Klienten und Umstdnde handeln (Maynard-Moody & Musheno, 2000, S. 329 f., 348).
Sie erleben demnach Accountability nicht gegeniiber Vorschriften und einer hierarchischen
Autoritdt; ihr Referenzrahmen ist die Begegnung mit und die Beziehung zur Klientel (a.a.O.,
S. 356).

Nebst dieser vertikalen Dimension der Ausrichtung an iibergeordneten Normen oder aber der
Klientel kann Accountability auch auf einer horizontalen Ebene gegeniiber hierarchisch
gleichgestellten Instanzen bestehen. Hupe und Hill (2007, S. 285) identifizieren diesbeziiglich
die Beziehungen zu professionellen Kolleginnen und Kollegen, die inner- oder ausserhalb der
eigenen Organisation titig sind, als relevante, verhaltensbeeinflussende Elemente. Demnach
unterscheiden Hupe und Hill (a.a.0., S. 288 f.) in ihrem Modell drei Formen von Accountabi-
lity, ndmlich eine offentlich-administrative (bezogen auf das Recht bzw. die politisch-
administrativ Vorgesetzten), eine partizipative (bezogen auf die Klientel bzw. die Gesell-
schaft) und eine professionelle (bezogen auf Kolleginnen und Kollegen bzw. die Werte, Nor-
men und Haltungen des eigenen Berufsstands).

Im Kontext neuer Steuerungsformen, in denen Private als Umsetzungsakteure beigezogen
werden, erweitern Sager et al. (2014) sowie Thomann et al. (2018b) dieses Modell um eine
vierte Dimension von Accountability, namlich den Markt bzw. die Orientierung an der Kund-
schaft und den Eignern (shareholder), und somit den 6konomischen Anforderungen in einem
kompetitiven Umfeld. Wahrend auch private Street-Level Bureaucrats an professionellen
Werten orientiert arbeiten, konnen diese doch in einem Spannungsverhéltnis zu den Kunden-
interessen stehen (Sager et al., 2014, S. 488). Die konfligierenden Verpflichtungen kénnen
dazu fiihren, dass die markt- und profitorientierten Akteure die 6konomischen Leistungsziele
hoher gewichten als politische Ziele wie Gleichbehandlung und Inklusion (vgl. Thomann et
al., 2018b, S. 315). Wenn Organisationen in der Umsetzung einer Politik Marktmechanismen
ausgesetzt sind, werden wirtschaftliche Anreize, Wettbewerb, Unternehmertum und Effizienz
zu wichtigen Referenzpunkten (a.a.O., S. 300, m.w.H.).

Den unterschiedlichen Referenzsystemen lassen sich demnach — wie nachfolgend dargestellt
(Tabelle 2) — spezifische Formen von Accountability, Handlungsvorgaben und massgebende
Instanzen zuordnen.
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Tabelle 2: Referenzsysteme und Formen von Accountability

Referenz- Staat Klientel Profession Markt

system:

Form der politisch- partizipativ berufsbezogen | kunden- und eigner-

Accountability: | administrativ orientiert

Handlungs- formelle Regeln | (wahrgenommene) | professionelle | Kostenminimierung

vorgaben: (Gesetze, Ver- Bediirfnisse der Werte, Nor- Gewinnmaximierung
ordnungen) Klientel men, Haltungen | Kundenzufriedenheit

Massgebende | Gesetzgeber Klientel Berufskollegen | Kunden

Instanzen: Direktion Biirger Berufsverband | Eigner
Aufsichtsbehorde | Gemeinwesen Mitarbeitende | Leistungsbesteller

Quelle: eigene Darstellung, orientiert an Hupe und Hill (2007), S. 289, sowie Thomann et al.
(2018b), S. 302

Neben oder auch innerhalb dieser Dimensionen von Accountability lassen sich noch weitere
Elemente von Verpflichtung und Verantwortung identifizieren. Die Fragen, wofiir und gegen-
iiber wem die Umsetzungsakteure verantwortlich sein sollen, und die damit zusammenhén-
genden Spannungsfelder resultieren bereits aus den Zielkonflikten und Mehrdeutigkeiten, die
in vielen sozialen Politiken enthalten sind (Brodkin, 2008, S. 322). Seitens der Street-Level
Bureaucrats konnen sodann auch personliche, politische und weltanschauliche Bezugspunkte
fiir Accountability bestehen (vgl. Sager et al., 2020, S. 11 f.). Aus heuristischen Griinden hat
in der vorliegenden Arbeit jedoch eine Einschrankung der zu erforschenden «Verpflichtungs-
Dimensionen» auf einige zentrale Elemente zu erfolgen. Hierfiir erscheint das oben eingefiihr-
te «vierdimensionale» Modell mit den Referenzsystemen Staat, Klientel, Profession und
Markt geeignet.

Die Elemente Staat und Markt sind zentral, weil es sich bei den untersuchten Institutionen der
Erziehungshilfe vorwiegend um privatrechtliche Organisationen handelt, die im Rahmen ei-
nes mit der Kantonsverwaltung abgeschlossenen Leistungsvertrags von staatlichen Leistungs-
bestellern mandatiert werden und dabei in einem staatlich regulierten wie auch marktférmigen
Kontext titig sind. Zwar ist die Markt-Dimension insofern eingeschrénkt, als die Organisatio-
nen einen 6ffentlichen Zweck zu verfolgen und somit grundsédtzlich nicht gewinnorientiert zu
wirtschaften haben (Art. 18 Abs. 1 lit. b KFSG; Kanton Bern, 2020a, S. 18) und die Tarife
durch den Regulator definiert bzw. mit diesem ausgehandelt werden. Um in diesem Rahmen
thren Betrieb finanzieren zu konnen, sind die Leistungserbringer allerdings auf ein hinrei-
chendes Auftragsvolumen seitens der Leistungsbesteller angewiesen; Kundenzufriedenheit
und Vorziige gegeniiber konkurrierenden Angeboten werden damit zu relevanten Faktoren.
Zugleich charakterisieren sich die untersuchten Organisationen mit ihrem Bekenntnis zum
Fachkonzept Sozialraumorientierung durch eine starke Ausrichtung auf die Klientel wie auch
eine Verpflichtung gegeniiber ihren professionellen Werten.
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Die vier identifizierten Dimensionen bestehen nicht bloss nebeneinander, sondern bilden hin-
sichtlich der damit verbundenen Verpflichtungen auch Spannungsfelder (vgl. Abbildung 2
nachfolgend). Die Umsetzungsakteure befinden sich somit, konfrontiert mit unterschiedlichen
Erwartungen und ausgerichtet an verschiedenen Formen von Accountability, in mehrfachen
Dilemmata (Thomann et al., 2018b, S. 303; Sager et al., 2020, S. 12 f.). In ihrem Handeln und
der Ausiibung ihres Ermessens stehen die Akteure divergierenden, allenfalls unvereinbaren
Anforderungen und Verpflichtungen gegeniiber.

Abb. 2: Vierdimensionales Modell und Spannungsfelder

Regulator, Aufsicht
(DIJ/ KJA)

I

Sozialraumorientierte
Organisationen
(Leistungserbringer)

Leistungsbesteller
(Sozialdienste, KESB) |

Professionelle Werte
Mitarbeitende, Partner

f

Leistungsempfinger

(Kinder, Familien)

—» Arbeits- / Austauschbeziehungen

¢ mit Ermessen und Verpflichtungen (Accountability)

Spannungsfelder

Quelle: eigene Darstellung

c¢) Coping

Bewiltigungsstrategien im Umgang mit den aus den diversen Anforderungen hervorgehenden
Dilemmata erfolgen in unterschiedlicher Weise. Verstanden als Versuch, unter schwierigen
Bedingungen (namentlich unzureichenden Ressourcen und unklaren Zielen) dennoch gute
Arbeit zu leisten und die Liicke zwischen Erwartungen und Ergebnissen zu verringern, identi-
fizierte Lipsky (1980/2010, S. 82 f.) insbesondere die Entwicklung von Routinen und Verein-
fachungen sowie die Rationierung von Dienstleistungen als von Street-Level Bureaucrats
gewihlte Strategien. Dariiber hinaus bestehen diverse weitere Bewiltigungsformen. Basierend
auf einer systematischen Literaturiibersicht identifizieren Tummers et al. (2015, S. 1103 £,
1108) drei Coping-Kategorien («Familien») mit jeweils verschiedenen Coping-Formen:
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- Die Kategorie «Sich zur Klientel hinbewegen» umfasst etwa die Coping-Formen Re-
gelbiegen, Regelbrechen, Priorisierung von Klientel, oder den Einsatz personlicher
Ressourcen zugunsten der Klientel.

- In der Kategorie «Sich von der Klientel wegbewegen» erfolgt demgegeniiber ein Rou-
tinisieren oder ein Rationieren der Leistungen.

- Die dritte Kategorie, «Sich gegen die Klientel wenden», charakterisiert sich durch ri-
gide Regelbefolgung oder gar Aggression gegeniiber der Klientel.

Im Sozialbereich tétige Street-Level Bureaucrats neigen hédufig zur Bewailtigungsstrategie
«Sich zur Klientel hinbewegeny; sie sehen sich primér dieser gegeniiber verpflichtet und ori-
entieren sich an deren Bediirfnissen, um Hilfe zu leisten (Tummers et al., 2015, S. 1108; Sa-
ger et al., 2020, S. 9). Wenn politische Vorgaben nicht mit dem Bedarf der Klientel kompati-
bel erscheinen, befinden sich die Umsetzungsakteure in einem Rollenkonflikt, welchen sie
dadurch bewiltigen konnen, dass sie die Regeln zugunsten der Klientel biegen und anpassen
(Tummers et al., 2015, S. 1109). Stehen nicht geniigend staatliche Ressourcen zur Verfiigung,
um dem gesamten Bedarf zu entsprechen, konnen Umsetzungsakteure geneigt sein, gewisse —
etwa kooperative und «erfolgsversprechende» — Klientel zu priorisieren, oder eigene Ressour-
cen in Form von (Uber-) Zeit und Geld zu investieren (a.a.0., S. 1109 f.). Umgekehrt wire es
eine Bewiltigungsstrategie zum Nachteil bzw. «weg von der Klientel», wenn Street-Level
Bureaucrats unter Abstrichen bei der Leistungsqualitit ein standardisiertes Vorgehen wihlen
oder den Leistungszugang einschrianken wiirden (a.a.O., S. 1110).

Das Coping-Verhalten der Umsetzungsakteure ist unter anderem abhédngig davon, wie weit
diese den Regulierungen und Regulatoren (d.h. den {ibergeordneten politisch-administrativen
Instanzen) vertrauen oder misstrauen. Wenn Street-Level Bureaucrats eine Policy als sinnhaft
und kongruent mit ihren Werten erachten und ihr Verhiltnis zu den Regulatoren auf einer
Vertrauensbasis griindet, stiarkt dies ihre Motivation und Umsetzungsbereitschaft; Misstrauen
geht demgegeniiber mit Werte- und Rollenkonflikten sowie einer Distanzierung von den Re-
gulatoren einher (vgl. Davidovitz & Cohen, 2021, S. 4, m.w.H.). Wenn Akteure an der Ver-
waltungsfront etwa der Ansicht sind, dass sie zu wenig Schutz erfahren, dass eine Regulie-
rung mit ihren Werten kollidiert oder dass die Regulatoren in keiner Verbindung zu ihrer Ar-
beitsrealitit stehen, fiihrt dies zu Misstrauen (a.a.O., S. 7 f.). Dies kann Umsetzungsakteure
namentlich dazu veranlassen, sich iiber die offiziellen Vorgaben hinwegzusetzen und Vor-
schriften zu biegen oder zu brechen (a.a.O., S. 11 f.).

3.2. Street-Level Management

In dieser Arbeit interessiert die Politikumsetzung im Lichte der eingefiihrten Kernkonzepte
(Ermessen, Accountability, Coping) primér auf der Ebene der Organisationen, nicht auf der
Ebene der individuellen Street-Level Bureaucrats. Auch ein allfdlliges Spannungsverhéltnis
zwischen dem Fiihrungspersonal und den in direktem Klientenkontakt stehenden Mitarbeiten-
den steht nicht im Fokus dieser Untersuchung. Ein solcher Fokus wére auf die Frage gerichtet,
wie weit sich die Haltungen und Handlungen der individuellen Umsetzungsakteure von jenen
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des Managements unterscheiden. Im Sozialbereich werden Leitungspersonen allerdings oft-
mals aus Fachmitarbeitenden rekrutiert, und sie teilen somit dieselben professionellen Grund-
haltungen. Das Management ist im Weiteren nicht als homogene Gruppe zu erfassen; stattdes-
sen ist beziiglich der Hierarchieebenen zu differenzieren, respektive der Tatigkeit im (Macht-)
Zentrum oder der Peripherie (Evans, 2011, S. 373, m.w.H.). So kann auf der Ebene des loka-
len Managements ein starkes Commitment zu professionellen Werten und eine stirkere Iden-
tifikation mit den Berufskolleginnen und -kollegen als mit dem hoheren Management beste-
hen (a.a.0., S. 383). In diesem Sinne interessiert vorliegend das Verhiltnis zwischen den Lei-
tungspersonen der Organisationen (als «lokales Management») zu den iibergeordneten Ver-
waltungsbehorden (als «hoheres Managementy).

Ausgehend von Lipskys Theorie widmet sich ein jiingerer Forschungszweig den Fragestel-
lungen der organisationalen Management-Dimensionen mit dem Konzept des Street-Level
Management (Gassner & Gofen, 2018). Auf der Ebene des Street-Level Management wird die
Klientel (die Leistungsempfanger) weniger als Individuen denn eher als Kollektiv erfasst, das
sich durch eine bestimmte Mischung von politischen Préiferenzen, Bediirfnissen und Anforde-
rungen charakterisiert (a.a.0., S. 552, 558 f.). Die Ausrichtung auf die (kollektive) Klientel
manifestiert sich in vier Funktionen des Street-Level Management (a.a.O., S. 560 f.):
- Erstens in der Ubersetzung der (oft mehrdeutigen und vagen) politischen Vorgaben in
spezifische Handlungspline der Leistungserbringung;
- zweitens in einer Anpassung von Leistungsarrangements, um Umsetzungsliicken zu
schliessen;
- drittens in einer Mobilisierung von Freiwilligen, welche als «Briicken» zwischen der
Organisation und der Klientel dienen kénnen; und
- viertens im Artikulieren der Bediirfnisse der Klientel gegeniiber den politisch-
administrativen Vorgesetzten.

Nebst dieser Ausrichtung auf die (kollektive) Klientel bestehen im Street-Level Management
jedoch auch die weiteren Referenzsysteme bzw. Dimensionen von Accountability. Allerdings
ist die Priorisierung einer Dimension gegeniiber einer anderen im Street-Level Management
komplexer als im Handeln der individuellen Street-Level Bureaucrats, da ersteres weniger
verborgen und einzelfallbezogen, sondern stirker transparent und somit exponiert erfolgt
(Gassner & Gofen, 2018, S. 563). Folglich ist anzunehmen, dass sich auf der Ebene des
Street-Level Management das Spannungsverhiltnis zwischen der Orientierung an gesetzlichen
Vorgaben und der Orientierung an der Klientel (wie auch den weiteren Bezugspunkten, Pro-
fession und Markt) noch stérker akzentuiert als auf individueller Ebene.

Das Konzept des Street-Level Management ist fiir die vorliegende Arbeit auch interessant,
weil sich darin — namentlich in der dritten Funktion, der Mobilisierung von Freiwilligen —
gewisse Parallelen zu Handlungsweisen geméss dem Fachkonzept Sozialraumorientierung
finden. Die Gestaltung von Co-Produktion, das Zusammenwirken mit der Klientel und der
Gemeinschaft, ist fiir die Umsetzungsakteure und ihre Leistungserbringung essenziell, und
Street-Level Management kommt dabei eine wichtige Rolle zu (Gassner & Gofen, 2019, S. 4).
Um die Kooperation der Klientel langfristig zu sichern, werden im Street-Level Management
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Ressourcen zur Co-Produktion investiert, sowohl mit Worten, etwa durch proaktive Kontakt-
aufnahme mit der Klientel und die Schaffung gegenseitiger Kommunikationskanéle, wie auch
mit Taten, etwa mittels gemeinwesenbezogener Initiativen und Projekte (a.a.O., S. 3 f.). Diese
Investitionen sind ein integraler Bestandteil des Street-Level Management, und sie heben die
Bedeutung der «Infrastruktur» hervor, auf welcher die direkte Leistungserbringung der Orga-
nisationen beruht (a.a.0., S. 13). Die Aktivierung von Ressourcen im Sozialraum ist in die-
sem Sinne nicht nur Ausdruck einer klienten- und befdhigungsorientierten Haltung, sondern
auch ein Gebot einer effizienten und effektiven 6ffentlichen Aufgabenerfiillung.

3.3. Arbeitshypothesen

Gestiitzt auf die Konzepte der Street-Level Bureaucracy bzw. des Street-Level Management
lasst sich analysieren, wie die sozialraumorientierten Organisationen im Kanton Bern im
Rahmen des neuen Steuerungsmodells ihre Handlungsspielrdume wahrnehmen (Ermessen),
an welchen Referenzsystemen sie sich orientieren und verpflichtet fithlen (Accountability),
und wie sie mit den bestehenden Herausforderungen und Dilemmata im Kontext der verén-
derten Rahmenbedingungen umgehen (Coping). Die theoretischen Erkldrungsmodelle legen
einerseits nahe, dass die Organisationen ihre (mit dem Fachkonzept Sozialraumorientierung
auch professionell begriindete) Klientenfokussierung aufrechterhalten und nach kreativen
Wegen zur Beibehaltung ihrer bisherigen Praxis suchen. Andererseits diirfte die Finanzie-
rungsabhéngigkeit dieser Organisationen und somit der 6konomische Druck dazu fiihren, dass
Unterstiitzungsleistungen kaum iiber den rechtlichen Rahmen hinaus aufrechterhalten werden
konnen und allenfalls eingeschrinkt werden miissen. Welche Wege gestiitzt auf welche Hand-
lungslogiken gewédhlt werden, ist im Einzelnen zu ergriinden.

Fiir diese Studie werden die folgenden Arbeitshypothesen formuliert:

a. Die sozialraumorientierten Organisationen versuchen, rechtliche Handlungsspielrdume
extensiv zu nutzen und flexible und vernetzte Erziehungshilfen auch ohne explizite ge-
setzliche Grundlage anzubieten, um ihren bisherigen Leistungsumfang im Rahmen des
neuen Steuerungsmodells moglichst beizubehalten.

b. Die sozialraumorientierten Organisationen versuchen, die Bediirfnisse der Klientel gene-
rell im Rahmen der Leistungsverhandlungen mit dem KJA als Regulator einzubringen,
um flexible und vernetzte Erziechungshilfen zu legitimieren.

c. Die sozialraumorientierten Organisationen versuchen, ihre Angebote spezifisch fiir die
Leistungsbesteller so zu arrangieren, dass diese eine Indikation fiir flexible und vernetzte
Erziehungshilfen stellen.

d. Die sozialraumorientierten Organisationen versuchen, zusétzliche Ressourcen von zivil-
gesellschaftlichen Netzwerken und «freiwilligen» Akteuren zu aktivieren, um weiterhin
auch priaventive Leistungen erbringen zu konnen.

Begriindung: Sozialraumorientierte Organisationen sehen sich ideell primér gegeniiber der
(individuellen und kollektiven) Klientel verpflichtet; diese ideelle Verpflichtung ist zugleich

20



eine berufliche Accountability. Sie wéhlen daher die Coping-Strategie, sich zur Klientel hin-

zubewegen, wobei sie das Regelwerk soweit als moglich in diesem Sinne auszureizen (bzw.

zu «biegeny) versuchen. Im Sinne der Funktionen des Street-Level Management

- vollziehen sie eine Ubersetzung der politischen Vorgaben in ihre spezifischen Arrange-
ments der Leistungserbringung, wobei sie diese anpassen, um soweit als moglich (Umset-
zungs-)Liicken zu fiillen (Hypothesen a. und c.);

- artikulieren sie die Klientel-Perspektive gegeniiber vorgesetzten Stellen (Hypothese b.)
respektive den fallbezogenen Auftraggebern (Hypothese c.), wobei im letzteren Fall auch
eine marktbezogene Accountability hineinwirkt;

- mobilisieren sie freiwillige bzw. zivilgesellschaftliche Akteure als «Co-Produzenten» und
«Briickenbauer» (Hypothese d.), was zugleich ein Handlungsprinzip der Sozialraumorien-
tierung darstellt.

e. Wenn das KJA als Regulator bestimmte Formen flexibler und vernetzter Erziehungshil-
fen bzw. deren Finanzierung explizit ausschliesst, werden die sozialraumorientierten Or-
ganisationen ihr entsprechendes Leistungsangebot gegeniiber der Klientel reduzieren.

f. Wenn das KJA betreffend das Leistungscontrolling bestimmte Vorgaben definiert, wer-
den die sozialraumorientierten Organisationen sich an diesen ausrichten, selbst wenn sie
damit die Qualitdt der flexiblen und vernetzten Erziehungshilfen unzureichend abbilden
konnen.

Begriindung: Die Befolgung der administrativen Vorgaben ist einerseits Ausdruck der Ac-
countability gegeniiber dem Staat, andererseits (und vorwiegend) Konsequenz der 6konomi-
schen Zwinge und somit der marktbezogenen Accountability. Da die sozialraumorientierten
Organisationen nur begrenzt eigene (unbezahlte) Ressourcen in eine klientenbezogene Strate-
gie investieren konnen, sehen sie sich zur Coping-Strategie gezwungen, sich von der Klientel
wegzubewegen, indem sie ihre Leistungen rationieren (Hypothese e.). Das Vertrauen in den
Regulator mag durch eine mit der eigenen Praxis und Haltung konfligierende Policy belastet
werden. Dennoch miissen sich die sozialraumorientierten Organisationen mit den Vorgaben
arrangieren, da sie zu Transparenz verpflichtet sind und gegeniiber dem Regulator langfristig
in einem administrativen und 6konomischen Abhéangigkeitsverhéltnis stehen (Hypothese f.).

Im Rahmen einer qualitativen Untersuchung soll empirische Evidenz flir oder gegen diese
Arbeitshypothesen gefunden werden. Da sich qualitative — im Gegensatz zur quantitativen —
Sozialforschung allerdings nicht als Hypothesen priifendes, sondern als Hypothesen generie-
rendes Verfahren versteht (Lamnek & Krell, 2016, S. 34), wird die Reflexion sowie eine all-
fallige Weiterentwicklung der getroffenen Annahmen im Vordergrund stehen. Die Methodik
der Untersuchung soll im folgenden Kapitel vertieft dargelegt werden.
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4. Untersuchungsdesign

4.1. Qualitative Methodik

Fiir den vorliegenden Untersuchungsgegenstand wird eine qualitative Forschungsmethodik als
angemessen erachtet. Im Zentrum steht das Verstehen der subjektiven Deutungsmuster und
Handlungslogiken der Umsetzungsakteure. Die im Theorieteil eingefiihrten Kernkonzepte
legen einen derartigen Zugang nahe: Wie weit die Beteiligten Handlungs- und Gestaltungs-
spielrdume erkennen, in welcher Form sie Verpflichtungen verspiiren, Spannungsverhéltnisse
wahrnehmen und sich Bewiéltigungsstrategien zurechtlegen, ist primér subjektiv zu erkunden.
Eine Untersuchung aus einer «Street-Level»-Perspektive» impliziert somit grundsétzlich einen
qualitativen Ansatz, der kontextbezogen ist und versucht, die Logik der Umsetzungsakteure
zu verstehen und so ihr Handeln zu rekonstruieren (vgl. Brodkin, 2008, S. 328). Im Sinne der
Annahmen einer qualitativ orientierten Sozialwissenschaft sollen demnach mittels einer inten-
siven Beforschung einzelner Fille die Situationsdefinitionen der Handelnden erfasst und Be-
deutungszuweisungen vorgenommen werden (vgl. Hader, 2015, S. 62 £).

Ein qualitativer Ansatz passt auch zu dem von den untersuchten Organisationen vertretenen
Fachkonzept Sozialraumorientierung mit dessen Fokus auf die Sichtweise sowie das Problem-
und Losungsverstindnis der betroffenen Personen. So wird den beteiligten Akteuren in der
qualitativen Sozialforschung ein Expertenstatus in Bezug auf ihre Lebenswelten zugeschrie-
ben, und ihr Expertenwissen soll erschlossen werden (Doring & Bortz, 2016, S. 65). Die in
der vorliegenden Studie befragten Personen sind einerseits aufgrund ihres Fachwissens, ande-
rerseits beziiglich ihres personlichen Erlebens als Expertinnen und Experten zu betrachten.
Die mit ihnen gefiihrten Interviews sind demnach nicht (nur) als Experteninterviews zur Ein-
holung von Fakteninformationen konzipiert, sondern im Sinne von ,theoriegenerierenden
Experteninterviews* auf die Erhebung von subjektivem Deutungswissen und dessen Rekon-
struktion in der nachfolgenden Auswertung angelegt (vgl. Helfferich, 2011, S. 160).

Ein qualitativer Verstehensansatz erfordert Offenheit gegeniiber dem Forschungsgegenstand.
Die vorliegenden gefiihrten Interviews bauen allerdings auf dem (im vorangehenden Kapitel
dargelegten) theoretischen Vorwissen und der vorgidngigen Problemanalyse des Forschenden
auf. Die Interviewform erfolgt deshalb angelehnt an das problemzentrierte Interview, welches
sich spezifisch fiir eine theoriegeleitete Forschung eignet, da es keinen rein explorativen Cha-
rakter hat, sondern spezifische Aspekte einer bereits vorab analysierten Problemstellung the-
matisiert (Mayring, 2016, S. 70). Dabei soll der (vermeintliche) Gegensatz zwischen Theorie-
geleitetheit und Offenheit durch Erkenntnisgewinn in einem «induktiv-deduktiven Wechsel-
spiel» aufgehoben werden (Witzel, 2000). Induktion und Deduktion werden im problem-
zentrierten Interview dahingehend kombiniert, dass ein vorbestehendes wissenschaftliches
Konzept durch die Ausfithrungen der Interviewten gepriift und allenfalls modifiziert werden
kann (Lamnek & Krell, 2016, S. 345). In dieser Studie bildet das Konzept der Street-Level
Bureaucracy bzw. des Street-Level Management somit den theoretischen Orientierungsrah-
men fiir den Aufbau wie auch die Auswertung der Interviews.
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Fiir die Befragung der Organisationsleitungen wurde das Instrument des teilstandardisierten
Leitfadeninterviews gewéhlt. Der erarbeitete Interviewleitfaden (vgl. Anhang 2) diente als
Strukturierungshilfe fiir die Gespriache wie auch als Checkliste fiir die Vollstindigkeit der
besprochenen Themenbereiche. Die Konzeption des Leitfadens erfolgte orientiert am Manual
fiir die Durchfiihrung qualitativer Interviews von Helfferich (2011, S. 178 f.). Auf spezifische
Mittel wie erzdhlgenerierenden Einstiegsfragen wurde dabei allerdings verzichtet; stattdessen
wurde umgehend der Kern der Thematik — das Verstdndnis der anstehenden Verdnderungen
durch das neue Steuerungsmodell und der beabsichtigte Umgang damit seitens der betroffe-
nen Organisationen — erfragt. Ergdnzend wurden vertiefende Fragen formuliert, welche spezi-
fisch die Kernkonzepte behandeln (Ermessen, Accountability, Coping), auf Gestaltungsele-
mente des Fachkonzepts Sozialraumorientierung fokussieren (flexible Leistungen, Vernet-
zungsarbeit) und die beteiligten Akteure thematisieren (KJA als Regulator, Leistungsbesteller,
Klientel, Freiwillige, weitere Organisationen). Die Interviews mit den Fiihrungspersonen auf
operativer Ebene (Geschéftsleitung) und jenen auf strategischer Ebene (Vorstand, Stiftungsrat
etc.) erfolgten gestiitzt auf denselben Leitfaden, wobei im letzteren Fall darauf verzichtet
wurde, primér operativ orientierte Vertiefungsfragen zu stellen.

Vorgéngig zu den Interviews mit den sozialraumorientierten Organisationen wurde ein Fach-
gespriach mit der Stellvertretenden Amtsleiterin des KJA gefiihrt, welche als Expertin seitens
der Verwaltung intensiv in die Vorbereitungsarbeiten zum neuen Steuerungsmodell involviert
war. Der Interviewpartnerin wurde auf entsprechenden Wunsch vorab ein Fragenkatalog zu-
gestellt (vgl. Anhang 1). Ziel dieses Experteninterviews war, nebst einem vertieften Ver-
stindnis des kiinftigen Regelwerks, die Sichtweise und Haltung des Regulators gegeniiber
dem Fachkonzept Sozialraumorientierung sowie dessen Einschitzung der bestehenden Hand-
lungsspielrdume (seitens der Verwaltung wie auch seitens der Organisationen) zu erfahren.
Das Experteninterview sollte damit zur Orientierung und Klirung beitragen, um die nachfol-
gend erhobenen Perspektiven der sozialraumorientierten Organisationen mit den «politisch-
administrativen Realitdten» abgleichen bzw. kontrastieren zu kénnen.

Ergénzend zu den Interviews bildete auch eine Dokumentenanalyse einen Bestandteil des
geplanten Untersuchungsdesigns. Nebst den Gesetzesmaterialien und den weiteren seitens der
Verwaltung erarbeiteten konzeptionellen und normativen Dokumenten (Leistungsbeschriebe,
Richtlinien, Mustervorlagen von Leistungsvertridgen) interessierten dabei namentlich die sei-
tens der Organisationen produzierten Materialien, welche iiber ihre strategischen Ziele und
operativen Tétigkeiten im Hinblick auf das neue Steuerungsmodell Auskunft geben konnten
(Leitbilder, Jahresberichte, Strategiepapiere, Eingaben an Verwaltungsstellen). Der Zugang zu
diesen Materialien sollte einerseits im Rahmen einer Internetrecherche, andererseits iiber eine
entsprechende Anfrage an die Interviewpartner erfolgen.

4.2. Fallauswahl

Beziiglich der untersuchten Institutionen erfolgte eine Vollerhebung: Es konnten sdmtliche
interessierenden Félle erforscht werden — die vier Organisationen im Kanton Bern, welche
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sich am Fachkonzept Sozialraumorientierung ausrichten (SORA, Familien Support Bern
West, Familienkooperation Oberland, Schoio AG), sowie das KJA als Regulator. Anders ver-
hilt es sich beziiglich der innerhalb dieser Institutionen befragten (Fiihrungs-) Personen; hier
erfolgte eine Teilerhebung, bzw. es wurde eine Stichprobe ausgewdhlt. Die Stichprobenzie-
hung erfolgte dabei im Sinne des theoretical sampling als eine am Erkenntnisinteresse orien-
tierte Auswahl einzelner typischer Fille (Lamnek & Krell, 2016, S. 365) respektive fiir die
Institutionen repréasentativer Personen.

Fiir das vorgéngige Experteninterview zur Erhebung der Sichtweise des Regulators (der kan-
tonalen Verwaltung) wurde die Stellvertretende Amtsleiterin des KJA angefragt. Ausschlag-
gebend fiir diese Wahl waren sowohl ihre fundierten Fachkenntnisse, die sie aufgrund ihrer
Federfiihrung in den vorbereitenden Projekten zum neuen Steuerungsmodell aufwies, wie
auch ihre hierarchische Stellung, die eine konsistente Umsetzung der vertretenen Position
innerhalb des Amtes erwarten ldsst. Auf der vorgesetzten Stufe der Amtsleitung erfolgte im
Zeitraum des Forschungsprojekts (per 1. August 2021) ein personeller Wechsel, weshalb hier
eine Befragung nicht sinnvoll erschien. Angesichts der zentralen Rolle der Stellvertretenden
Amtsleiterin kann von einer hinreichenden Reprisentativitét fiir die vorliegende Studie aus-
gegangen werden.

Fiir den Hauptteil der empirischen Studie wurden — entsprechend dem Untersuchungsfokus
auf die Ebene des Street-Level Management — die Leitungspersonen der vier sozialraumorien-
tierten Organisationen befragt. Vorgesehen wurden zwei Interviews pro Organisation, jeweils
mit Personen, die auf Fiihrungsebene in den Prozess der Implementierung der neuen Policy
involviert sind. Durch die Befragung mehrerer Personen pro untersuchte Organisation sollte
anhand der Kombination verschiedener Quellen eine (Daten-) Triangulation und damit eine
hohere Validitédt der Ergebnisse erreicht werden (Doring & Bortz, 2016, S. 600).

Die Interviewanfrage erfolgte jeweils an die operative Leitung, die Geschéftsfiihrerin oder
den Geschiéftsfiihrer. Im Rahmen der Anfrage wurde diese Person ersucht, einen Kontakt zu
einer weiteren Person in ihrer Organisation (bzw. der Triagerschaft) zu vermitteln, welche
ebenfalls auf Fiihrungsebene in den Prozess der Ausrichtung auf das neue Steuerungsmodell
involviert ist und fiir ein Interview zur Verfiigung stehen wiirde. Bei der Bestimmung der
zweiten Interviewpartner wurde somit den Geschéftsleitenden die Selektion {iberlassen. Durch
dieses sog. Schneeballverfahren kann die Vernetzung der Untersuchungspersonen untereinan-
der zur Rekrutierung genutzt werden; die erhobene Stichprobe kann allerdings keine Repra-
sentativitit beanspruchen (Doring & Bortz, 2016, S. 308). Die Interviewpartner aus der opera-
tiven Leitung wéhlten allesamt eine Person aus der strategischen Leitung, d.h. der Trager-
schaft. Diese Gremien (Stiftungsrat, Kommission, Vorstand, Verwaltungsrat) sind jeweils aus
mindestens 5 Personen zusammengesetzt, wobei in der Zusammensetzung nicht nur beziiglich
der Herkunft, sondern auch beziiglich der Haltungen und Sichtweisen (bewusst) eine gewisse
Heterogenitét bestehen diirfte. Die Auswahlkriterien seitens der Geschéftsleitenden wurden
nicht erfragt. Es ist anzunehmen, dass diese eine Person wihlten, die ihrer eigenen Haltung
nahesteht und/oder als relevanter und reprasentativer Akteur hinsichtlich der Umsetzung des
neuen Steuerungsmodells in der jeweiligen Organisation erachtet wird.
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Insgesamt wurden demnach 9 Interviews geflihrt. Zwar ist mit Blick auf die interviewten Per-
sonen aus der strategischen Leitung der Organisationen nicht auszuschliessen, dass weitere
Befragungen noch neuen Informationsgehalt fiir die Theoriebildung generieren wiirden; der
Idealfall einer theoretischen Sittigung konnte somit nicht erreicht werden (vgl. Doring &
Bortz, 2016, S. 302). Aus forschungsokonomischen und praktischen Griinden war allerdings
eine solche Erweiterung der Stichprobe nicht zu realisieren, was jedoch angesichts der soliden
Datenbasis auch nicht notwendig erschien. Dasselbe gilt fiir die Dokumentenanalyse: Diese
Erhebung war auf jene Materialien beschréankt, die 6ffentlich (im Internet) einsehbar oder von
den Interviewpartnern zur Verfligung gestellt wurden. Hier war priméar auf Verwaltungsebene
eine umfassende Dokumentation beziiglich des neuen Steuerungsmodells verfiigbar.

4.3. Datenanalyse

Die Interviews, welche zwischen ca. 50 und 90 Minuten dauerten, wurden digital aufgenom-
men und nachfolgend fiir die weitere Untersuchung transkribiert. Die Transkription erfolgte in
geglitteter Sprache. Den befragten Personen wurde fiir den Fall, dass Ausschnitte aus dem
Interview zitiert wurden, vorgingig Gelegenheit gegeben, diese Textstellen gegenzulesen und
zu autorisieren. Im Weiteren erfolgt in dieser Studie eine zusammenfassende, beschreibende
Wiedergabe der gemachten Aussagen. Mit diesem Vorgehen soll den Interviewten eine zu-
mindest partielle Vertraulichkeit gewihrleistet werden. Die Transkripte der Interviews werden
zur Dokumentation der Studie in einem vertraulichen Anhang eingereicht.

Zur Auswertung des Materials wurde die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse gewéhlt.
Bei diesem Vorgehen wird theoriegeleitet ein Kategoriensystem entwickelt, mit welchem die
Aspekte definiert werden, die aus dem Material «herausgefilterty werden sollen (Mayring,
2016, S. 114). Die Datenanalyse orientierte sich spezifisch an der Methodik der inhaltlich
strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018, S. 97 f.). Dabei erfolgt zu-
ndchst eine deduktive Kategorienbildung gestiitzt auf eine vorbestehende, von der Fragestel-
lung abgeleitete inhaltliche Systematisierung, gefolgt von einer induktiven Weiterentwicklung
der Kategorien im Rahmen der Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial. Ausgangspunkt
bildete vorliegend der theoriegeleitet erarbeitete Interviewleitfaden respektive die diesem zu-
grundeliegenden theoretischen Kernkonzepte (Ermessen, Accountability, Coping, Street-Level
Management). Das daraus deduktiv entwickelte Kodiersystem erwies sich bereits als relativ
gesdttigt und bedurfte keiner weiteren Ergédnzung. Die induktive Offenheit kam sodann bei
der weiteren Bearbeitung der Kategorien bzw. der Analyse des Materials zur Beantwortung
der Forschungsfrage zum Tragen. Technisch unterstiitzt wurde die Datenanalyse durch die
Software MAXQDA.
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5. Empirie: Fallstudien der sozialraumorientierten Organisationen

Die nach der einleitenden Darlegung der behordlichen Haltung des KJA présentierten kurzen
Fallstudien werden entlang den zentralen Forschungsfragen (oben 1.1.) strukturiert. Nach ei-
nem einleitenden Kurzbeschrieb der jeweiligen Organisation wird zundchst die aus Sicht der
interviewten Leitungspersonen erforderliche Einstellung auf das neue Steuerungsmodell und
der damit einhergehende Verdanderungsbedarf dargelegt. Sodann wird aufgezeigt, wie die be-
fragten Personen die flexiblen und vernetzten Leistungen kiinftig gestalten wollen und welche
Handlungsspielrdume sie diesbeziiglich sehen. Weiter wird aus dem Interviewmaterial her-
ausgearbeitet, wie sich die sozialraumorientierten Organisationen an den verschiedenen Refe-
renzsystemen (Staat, Klientel, Profession und Markt) ausrichten und wie sie mit bestehenden
Spannungsfeldern umgehen (Accountability und Coping). Aufgrund des deutlich gewordenen
professionellen Verstdndnisses, dass im Fachkonzept Sozialraumorientierung der Klientelbe-
zug zentral ist, werden die Referenzsysteme «Klientel» und «Profession» in einer Kategorie
zusammengefiihrt.

5.1. Vorgingige Erhebung der Sichtweise und Haltung des KJA

Das Experteninterview mit der Stellvertretenden Amtsleiterin des KJA wurde vorgingig zu
den Interviews mit den sozialraumorientierten Organisationen gefiihrt, um die rechtliche und
administrative Ausgangslage noch klarer zu erfassen und die behordliche Haltung sowie —
damit zusammenhéngend — die aus Sicht des Regulators bestehenden Handlungsspielrdume
der Akteure zu erfahren. Diese Sichtweisen, die nachfolgend als Positionen des KJA bezeich-
net werden, beziehen sich auf generelle, konzeptbezogene wie auch spezifische, umsetzungs-
bezogene Aspekte.

a) Flexible und vernetzte Erziehungshilfen und Fachkonzept Sozialraumorientierung

Das KJA positioniert sich sehr kritisch gegeniiber dem Fachkonzept Sozialraumorientierung,
das es als «kKonzept Hinte» (angelehnt an dessen prominentesten Verfechter) gegeniiber ande-
ren Ansétzen abgrenzt, welche den Sozialraum ebenfalls als bedeutsames Element erachten.
Dabei verweist das KJA auf den Umstand, dass das Fachkonzept umstritten ist, und orientiert
sich an den ablehnenden Fachmeinungen. Problematisiert wird insbesondere die Idee des So-
zialraumbudgets (mit dem Hinweis, dass ein solches im neuen Steuerungsmodell ohnehin
nicht moglich ist) und der Sozialraumteams. Das KJA warnt vor einer Interessenkollision,
wenn die Leistungserbringer selbst dariiber entscheiden konnen, welche Leistungen erfolgen
sollen. Eine solche Tendenz wird auch bei Sozialraumteams befiirchtet, bei denen aufgrund
der konstanten Zusammensetzung und Néhe eine zunehmende Diffusion der Verantwortung
erfolgen konnte. Stattdessen erachtet das KJA das Vier-Augen-Prinzip als zentral; dieses soll
mit einer klaren Trennung zwischen (indikationsstellendem) Leistungsbesteller und (ausfiih-
rendem) Leistungserbringer verwirklicht werden. Damit sollen Tendenzen einer «Selbstfinan-
zierung» (Transkript KJA, Rz 134) der Organisationen unterbunden und die betroffenen Fa-
milien, die sonst den Leistungserbringern zu stark ausgeliefert wiren, geschiitzt werden.
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Zugleich betont das KJA, flexible Leistungsangebote und Vernetzungsarbeit zu befiirworten.
Aus behordlicher Sicht handelt es sich dabei allerdings nicht um ein exklusives Merkmal der
sozialraumorientierten Organisationen; vielmehr wird dies als fachlicher «State of the Art»
(Transkript KJA, Rz 44, 165, 384) erachtet, dessen Realisierung das KJA grundsétzlich von
allen Organisationen erwartet. So wird auch darauf hingewiesen, dass das KFSG die Flexibili-
sierung von Angeboten im stationdren und ambulanten Bereich sogar fordert, zumal das neue
Gesetz den ambulanten Bereich stirken soll. Zudem betont das KJA die Bedeutung des Sozi-
alraums und erwartet diesbeziiglich von den Leistungsbestellern, soweit fachlich angezeigt
stationdre oder ambulante Angebote aus dem Nahraum zu beriicksichtigten. Sodann soll der
Einbezug der Familie, die Elternarbeit, aus Sicht des KJA — etwa in Form von Standortge-
sprachen — durch alle Institutionen geleistet werden. Auch Vernetzungsarbeit unter Fachper-
sonen wird als fachlicher Standard einer zeitgeméssen Kinder- und Jugendhilfe vorausgesetzt.
Vor diesem Hintergrund betont das KJA beziiglich der Umsetzung flexibler und vernetzter
Erziehungshilfen im neuen Steuerungsmodell mehrfach, es «sehe das Problem nicht» (Tran-
skript KJA, Rz 21, 172, 408, 419).

b) Verdnderungsbedarf seitens der sozialraumorganisierten Organisationen

Im Hinblick auf das neue Steuerungsmodell hat sich das KJA bereits wiederholt (in mehreren
Sitzungen) mit den sozialraumorientierten Organisationen austauscht. Generell ist das KJA
dabei zur Einschitzung gelangt, dass bei diesen Einrichtungen — mehr oder weniger — ein
«Umgewdhnen im Denkeny (Transkript KJA, Rz 228) nétig ist. Das KJA wirft die Frage auf,
wie fest sich diese Organisationen auf das neue Modell einlassen koénnen, und wie stark sie
noch an jenem Fachkonzept festhalten, welches seitens des KJA kritisch beurteilt wird. So
miissten die Organisationen die bestehenden kantonalen Strukturen akzeptieren, die ein Sozi-
alraumbudget ausschliessen und separate Finanzierungsstrome fiir besondere Forder- und
Schutzleistungen einerseits und priventive Angebote andererseits vorsehen. Im Weiteren ver-
langt das Finanzierungssystem des neuen Steuerungsmodells, mit dem Wegfall der bisherigen
Subventionen und Defizitgarantie, von vielen (und nicht nur den am Fachkonzept Sozial-
raumorientierung ausgerichteten) Einrichtungen erhebliche Anpassungsleistungen.

Zugleich anerkennt das KJA die von den sozialraumorientierten Organisationen geleistete
fundierte Arbeit, die zu einem guten Teil auch weitergefiihrt werden soll. So hat das KJA im
Rahmen des bisherigen Austauschs jeweils versucht, deren Arbeit in das System des neuen
Leistungskatalogs einzuordnen. Dabei wird die vorzunehmende Abstraktion zuweilen als an-
spruchsvoll erlebt, soweit die Organisationen von der (Einzel-)Fallebene ausgehend denken.
Schwierigkeiten bereiten namentlich jene Leistungen, die aus Sicht des KJA nicht Gegenstand
des KFSG sind und demnach betreffend Finanzierung klar abzutrennen sind, wihrend sie aus
Sicht der sozialraumorientierten Organisationen nicht zu separierende Elemente ihrer Arbeit
darstellen. Weitere Verdnderungen im Sinne einer Einschrinkung haben die Einrichtungen
insofern zu gewartigen, als sie ihre Leistungen nicht frei gestalten, sondern gebunden an die
entsprechende Indikationsstellung bzw. den erteilten Auftrag der Leistungsbesteller erbringen
sollen.
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¢) Rollenverstdndnis und Verantwortlichkeiten

Das KJA beansprucht mit dem neuen kantonalen Modell eine klare Steuerungsfunktion in
fachlicher wie auch finanzieller Hinsicht. Fachlich will das KJA mittels Leistungsbeschrieben
und definierten Zielen Standards fiir alle Leistungserbringer setzen und die Qualitdtsentwick-
lung vorantreiben. Beziiglich der Finanzierung sollen frithere «Fehlentwicklungen» (Tran-
skript KJA, Rz 98 f.) korrigiert werden, bei denen jihrliche Budgets ohne klare inhaltliche
Vorstellungen erstellt und Finanzierungen ohne bestehende gesetzliche Grundlage getdtigt
wurden. Auch den Leistungsbestellern wird eine fachliche und finanzielle Verantwortung
zugewiesen. Diese werden aufgrund ihrer Ndhe zum Fall fachlich in der Pflicht gesehen, wo-
bei sie auch eine finanzielle Sensibilitdt aufzeigen sollen.

Von den Leistungserbringern erwartet das KJA fachliche und finanzielle Transparenz: Sie
sollen ihre Leistungen transparent ausweisen und diese nicht nach Gutdiinken querfinanzieren
(Transkript KJA, Rz 208 f.). Die Forderung nach Transparenz wird dabei aus den politischen
Vorgaben abgeleitet wie auch fachlich begriindet: Mit der Zuordnung in die definierten An-
gebotskategorien soll fiir die betroffenen Familien klar ausgewiesen sein, weshalb welche
Leistung erfolgt und was sie von dieser erwarten konnen. Wahrend der Kanton die fachlichen
Standards und die Tarife setzt, verortet das KJA bei den Organisationen die methodische so-
wie die unternehmerische Verantwortung in der Umsetzung. Dabei wird auch den Triger-
schaften der Organisationen eine verstérkte strategische Verantwortung zugewiesen.

d) Handlungsspielrdiume der sozialraumorientierten Organisationen

Grundsétzlich sieht das KJA eine Einschriankung der sozialraumorientierten Organisationen
durch das neue Steuerungsmodell, insofern als sie angesichts der Zuweisungsverantwortung
der Leistungsbesteller nicht mehr einfach tun kénnen, was sie fiir richtig halten. Spezifisch
hinsichtlich der flexiblen Leistungsangebote sieht das KJA einen Handlungsspielraum der
Organisationen in deren Mdglichkeit, aus dem normierten Leistungskatalog — vergleichbar
mit einem Baukastenprinzip — Module auszuwéhlen und zu verkniipfen. Diese Leistungen
werden im Leistungsvertrag aufgenommen und als Angebot gegeniiber den Leistungsbestel-
lern ausgewiesen. In der Umsetzung flexibler Angebote sieht das KJA die Verantwortung
einerseits bei den Leistungserbringern, welche die Flexibilitdt organisatorisch zu gewihrleis-
ten haben, und andererseits bei den Leistungsbestellern, welche (gegebenenfalls flexibel rea-
gierend) die Indikation stellen und die Ausgestaltung der Leistungen bestimmen sollen.

Beziiglich der (praventiv orientierten) Vernetzungsarbeit im Sozialraum anerkennt das KJA
zwar die zentrale Bedeutung von Pridvention — etwa mittels Gemeinwesenarbeit — als Basis
der Kinder- und Jugendhilfe; allerdings wird betont, dass dieser vorgelagerte Bereich nicht
durch das KFSG verantwortet und finanziert wird. Fiir fallunspezifische Arbeit wird im
KFSG kein Raum gesehen. Den sozialraumorientierten Organisationen rat das KJA, ihre nicht
unter das KFSG fallenden Angebote allenfalls durch interessierte Gemeinden oder kantonale
Regulierungen praventiver sozialer Leistungsangebote finanzieren zu lassen. Fallbezogene
Vernetzungsarbeit erachtet das KJA demgegeniiber als «das A und O» (Transkript KJA, Rz

28



74) und soll demnach von den Organisationen im Rahmen der KFSG-normierten Leistungen
erbracht werden.

Beziiglich des Leistungscontrollings raumt das KJA den Organisationen Handlungsspielrdu-
me ein. So konnen die Leistungserbringer hinsichtlich der Leistungsziele selbst Indikatoren
setzen und definieren, wie sie die Ziele methodisch erreichen und dies messen wollen. Die
jahrliche Auswertung erfolgt quantitativ mit einer Tabelle, doch beziiglich deren Anwendung
soll den Leistungserbringern eine Bandbreite an Moglichkeiten offenstehen. Die Praktikabili-
tit des Vorgehens will das KJA sodann gemeinsam mit den Organisationen reflektieren.

e) Weitere Entwicklung

Das KJA erachtet es als wiinschenswert, dass die gesamte Kinder- und Jugendhilfe einer Di-
rektion zugeordnet wire und somit «aus einer Hand» erfolgen konnte. Es wird denn auch ein-
gerdumt, dass es fiir die Leistungserbringer nicht ideal ist, wenn sie mehrere Leistungsvertra-
ge mit teils unterschiedlichen Grundlagen abschliessen miissen. Das KJA spricht damit den
Bedenken hinsichtlich einer «Versdulungy eine gewisse Berechtigung zu, relativiert jedoch
die Problematik, da die beteiligten kantonalen Verwaltungsstellen in einem engen Austausch
stehen wiirden. Dass mit dem neuen Steuerungsmodell zusammengefiihrt worden ist, was
innerhalb der «Pyramide» der Kinder- und Jugendhilfe zusammengehort, wird jedoch als
massive Verbesserung bewertet — als «Riesen-Schritty (Transkript KJA, Rz 567), wenn es
auch nicht der letzte sein soll.

Mit dem Steuerungsmodell verbindet das KJA einen ladngerfristigen, weiterfithrenden Ent-
wicklungsprozess. Die nun — partizipativ mit den Leistungserbringern — erarbeiteten Leis-
tungsbeschriebe und Ziele bilden den Startpunkt, werden sich jedoch mutmasslich noch ver-
andern. Das KJA rdumt ein, dass mit dem Inkrafttreten des neuen Rechts per 01.01.2022 noch
manches nicht perfekt sein wird und es fiir den Prozess der Qualititsentwicklung Zeit braucht.
Das KJA will die Organisationen «mit auf den Weg nehmen» (Transkript KJA, Rz 167 f.) und
anerkennt dabei die Bedeutung von Vertrauen und fachlicher Glaubwiirdigkeit in diesem Ver-
anderungsprozess.

5.2. SORA

Kurzbeschrieb der Organisation

Die Organisation SORA ist in der Stadt Bern situiert und in enger Kooperation mit mehreren
umliegenden Gemeinden in der nordlichen und Ostlichen Agglomeration tatig. Ab 2012 be-
fasste sich die Organisation mit dem Fachkonzept Sozialraumorientierung; im 2017 startete
im Rahmen eines Pilotprojekts der GEF das Projekt «Flexible Jugend- und Familienhilfe im
Sozialraum Bern Ost» unter Beteiligung von drei sozialen Diensten sowie des damaligen
Burgerlichen Jugendwohnheims; seit 2018 wird die Organisation unter dem Namen «SORA —
flexible Begleitung und Beratung» gefiihrt (Lienhart & Kobel, 2020, S. 186 f.; SORA,
2021a). Die Wohngruppen des Jugendwohnheims wurden in der Folge aufgelost; nebst den
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ausgebauten ambulanten Leistungen besteht nunmehr noch ein voriibergehendes stationéres
Angebot in Mietwohnungen (SORA, 2021a). Als Trigerin der SORA fungiert die Burgerge-
meinde Bern (eine 6ffentlich-rechtliche Korperschaft), welche eine Kommission fiir die stra-
tegische Ausrichtung bzw. die Weiterentwicklung und Sicherung der Organisation sowie das
Controlling der operativen Leitungsfunktionen einsetzt (SORA, 2021b). Der Kommission
unterstellt ist die Co-Gesamtleitung, welche die operativen Geschifte fiihrt (SORA, 2021¢).
Als ihren Auftrag deklariert die SORA in ihrem Webaulftritt, sozialraumorientierte Unterstiit-
zungs-, Beratungs- und Betreuungsdienstleistungen zu erbringen; die Arbeitsweise soll nebst
massgeschneiderten Arrangements auch die Leistung von fallunspezifischer und falliibergrei-
fender Vernetzungsarbeit in der Lebenswelt der Klientel umfassen (SORA, 2021c; SORA,
2021d; SORA, 2021e).

Interviews mit Leitungspersonen

Die Interviews wurden mit der (Co-) Gesamtleiterin der SORA (als operative Fiihrung) und
der Vizeprésidentin der SORA-Kommission (als Vertreterin der Trigerschaft bzw. des strate-
gischen Steuerungsorgans) geflihrt. Besonders ist im vorliegenden Fall, dass die Vizeprisi-
dentin zugleich Grossritin im Kanton Bern ist; sie vertritt damit (auch) die politischen Ent-
scheidungstrager und triagt dabei das Verstdndnis des KJA beziiglich des neuen Steuerungs-
modells mit. Dadurch bildet sich im Innenverhéltnis der SORA das Spannungsverhéltnis ab,
in welchem die sozialraumorientierten Organisationen zum Regulator stehen. Im Gegensatz
zu den anderen untersuchten Organisationen werden — wie nachfolgend aufzuzeigen ist — von
den beiden Fiihrungspersonen teils unterschiedliche Standpunkte vertreten und Gewichtungen
vorgenommen, namentlich hinsichtlich der Frage, wie sich die SORA in den Spannungsfel-
dern divergierender Anforderungen verhalten soll.

a) Einstellung auf das neue Steuerungsmodell und Verdnderungsbedarf

Einig sind sich die Gesamtleiterin und die Vizeprésidentin in ihrer Einschidtzung, dass das
neue kantonale Steuerungsmodell fiir die Organisation SORA sehr einschneidende Verdnde-
rungen mit sich bringt. Die Gesamtleiterin verweist diesbeziiglich auf den Wegfall der sub-
ventionierten Leistungen, welche Familien bislang einen niederschwelligen Zugang ermog-
lichten, auf die eingeschriankten Moglichkeiten flexibler, bedarfsorientierter Leistungen, und
insbesondere auf die nicht mehr gewihrleistete (kantonale) Finanzierung der fallunabhéngi-
gen Vernetzungsarbeit. Wenn diese nicht mehr erfolgen kann, wird aus Sicht der Gesamtleite-
rin «dem Fachkonzept ein Bein amputierty (Transkript 1a, Rz 473). Die Gesamtleiterin ist
jedoch bestrebt, innerhalb der neuen Vorgaben das Konzept der Sozialraumorientierung wei-
ter zu leben.

Die Vizeprésidentin sieht sich beziiglich der Organisation SORA und der anstehenden Verén-
derungen in einer anderen Rolle: Als Grossritin, welche die politischen Entscheide beziiglich
des neuen Steuerungsmodells im Kanton Bern gut kennt, sei sie vor zwei Jahren in die SO-
RA-Kommission geholt worden, um zu helfen, die Organisation fiir das neue Gesetz fit bzw.
kompatibel zu machen und finanziell so aufzustellen, dass sie auf dem Markt eine Chance hat.
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Die Vizeprasidentin kritisiert, dass das vorgdngig von der SORA in einem Bottom-up-
Vorgehen eingefiihrte Modell nicht praktikabel sei, da es mit den politischen Rahmenbedin-
gungen im Kanton Bern (namentlich dem Finanz- und Lastenausgleich) nicht kompatibel sei;
die nun anstehenden Probleme wéren somit zu antizipieren gewesen. Sie versteht ithre Aufga-
be darin, «zu retten, was es aus dem Sozialraum-Gedankengut noch zu retten gibt» (Tran-
skript 1b, Rz 48 f.), und «Trauerarbeit» (Transkript 1b, Rz 51) mit der Organisation zu leisten,
wo dies nicht mehr mdglich ist.

Operativ befiirchtet die Geschéftsleiterin durch die Vorgaben des neuen Steuerungsmodells
einen enorm hohen biirokratischen Erfassungsaufwand mit Arbeitszeiten und Papieren. Die
Mitarbeitenden hétten bereits «Panik, sie miissten mit der Stoppuhr arbeiten» (Transkript 1a,
Rz 219 f.). Anpassungen versucht sie nun auf technischer bzw. instrumenteller Ebene vorzu-
nehmen, namentlich mittels der Entwicklung eines Prozesssteuerungs-Tools zur Sicherung
der eigenen Fachlichkeit und eines Controlling-Tools zur Erfassung und Auswertung der Da-
ten fiir das KJA. Demgegeniiber sieht die Vizeprésidentin eine wichtige Aufgabe der operati-
ven Fiihrung darin, den Mitarbeitenden die neuen Regelungen betreffend Finanzierung zu
vermitteln und deren Umsetzung zu kontrollieren und sicherzustellen. Sie erkennt die Schwie-
rigkeit, dass die entsprechende Denkweise nicht jener des Fachkonzepts Sozialraumorientie-
rung entspricht, und die Gefahr eines Scheiterns in der Umsetzung, wenn die Mitarbeitenden
merken, dass die Fiihrung die Vorgaben nicht iiberzeugt und authentisch vertreten kann.

b) Gestaltung der Leistungen, Handlungsspielrdume

Hinsichtlich der Umsetzung flexibler Erziehungshilfen sieht die Gesamtleiterin unter dem
neuen Recht sowohl Einschrinkungen wie auch Gestaltungsmoglichkeiten. So wird der Weg-
fall der Finanzierung einer «Standby»-Option bedauert, welche bislang das Freihalten eines
stationdren Platzes fiir den Bedarfsfall ermoglicht hat. Demgegeniiber zieht sie in Betracht,
dass mit den neuen Finanzierungsmodalititen auch Mdglichkeiten fiir neue Angebote beste-
hen konnten, etwa im Bereich der intensiven ambulanten Begleitungen. Im Weiteren erscheint
noch unklar, wie weit gewisse — bestehende oder angedachte — Leistungen unter eine Katego-
rie des kiinftigen normierten Leistungskatalogs subsumiert werden konnen. Hier sieht die Ge-
samtleiterin moglichen Spielraum: So konnte sich allenfalls die Sozialpddagogische Famili-
enbegleitung als Gefdss anbieten, in welchem etwa eine mediative Intervention angeboten
wird.

Beziiglich der kiinftigen Gestaltung der Vernetzungsarbeit dussern sich die Gesamtleiterin wie
auch die Vizeprisidentin mit Blick auf die unsichere Finanzierung skeptisch. Beide weisen
darauf hin, dass die Leistungen der fallunabhéngigen Arbeit von den Gemeinden eingekauft
werden missten, um weitergefiihrt werden zu konnen. Die Gesamtleiterin dussert Bedenken,
wie weit das dafiir ndtige Verstindnis des Werts dieser Arbeit seitens der kommunalen Ent-
scheidungstrager verbreitet ist (Transkript 1a, Rz 464 f.). Sie betont, dass die fallunspezifische
Arbeit sich nicht auf die Vernetzung unter Fachpersonen beschrinken solle. Welche Hand-
lungsspielrdume diesbeziiglich kiinftig bestehen, ist fiir sie bislang unklar. Die Vizeprasiden-
tin hélt es ihrerseits mit Blick auf die Corona-Krise fiir fraglich, wie weit die Gemeinden be-
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reit sein werden, sozialraumorientierte praventive Arbeit zu finanzieren (Transkript 1b, Rz
262 f.). Sie gibt weiter zu bedenken, dass im Feld der Freiwilligenarbeit — etwa im Fliicht-
lingsbereich — auch bereits andere Akteure tétig sind.

¢) Ausrichtung an den verschiedenen Referenzsystemen (Accountability) und Coping
aa) Staat

Dass die SORA die rechtlichen Vorgaben einhalten muss, ist fiir die Gesamtleiterin wie auch
fiir die Vizeprasidentin klar. Da die Gesamtleiterin diese Vorgaben jedoch teils als fragwiirdig
erachtet, mochte sie die fachlichen Anliegen der Organisation kontinuierlich gegeniiber dem
Kanton einbringen. Dabei hegt sie die Hoffnung, dass der Kanton léngerfristig im Rahmen
von Auswertungen zum Schluss kommt, dass er nicht das Optimum aus den eingesetzten Mit-
teln macht, und infolgedessen bereit ist, dem Fachkonzept Sozialraumorientierung mehr Be-
achtung zu geben. Die Vizeprésidentin steht hingegen dafiir ein, dass die SORA auf die Ein-
haltung der finanziellen Vorgaben des Kantons achtet und ihr Budget dementsprechend in den
als zu teuer ausgewiesenen Bereichen kiirzt. Sie mahnt davor, gegeniiber dem Kanton in Ver-
handlungen immer mit denselben — nicht erfiillbaren — Anliegen aufzutreten; dies konne die
Akzeptanz der Organisation beeintrachtigen. Als Coping-Strategie schldgt die Vizeprésidentin
demgegeniiber vor, dass die SORA «ihr Vokabular dndert» (Transkript 1b, Rz 295 f.), sodass
die Organisation mit ihren Anliegen beim Kanton nicht sogleich Widerstand auslost. Sie
rdaumt jedoch ein, dass diese Umformulierungen schwierig sind, wenn die Organisationslei-
tung gewisse favorisierte Konzepte, wie etwa das Sozialraumbudget, loslassen muss.

bb) Klientel und Profession

Die Gesamtleiterin richtet sich vorrangig an den Bediirfnissen der Klientel und den aus dem
Fachkonzept Sozialraumorientierung abgeleiteten professionellen Anspriiche aus. Sie kriti-
siert, dass die Sichtweisen und Anliegen der betroffenen Familien bei der Konzeption des
neuen Steuerungsmodells nicht hinreichend erhoben wurden, und vermisst ein hinreichendes
fachliches Verstindnis seitens des Kantons fiir die Arbeit ihrer Organisation. Diesen Umstén-
den zum Trotz will die Gesamtleiterin der eigenen Fachlichkeit treu bleiben, «sich nicht ab-
schrecken lassen und diese Widerspriiche auch aushalten» (Transkript 1a, Rz 189 f.). So ver-
teidigt sie die dezentrale Struktur der SORA — die Ansiedelung von Biiros in mehreren Ge-
meinden — mit der fachlichen Haltung, «je mehr man in einem Sozialraum zuhause ist, desto
besser» (Transkript 1a, Rz 505), auch um die Beziehungen zu lokalen Akteuren intensivieren
zu konnen. Weiter streicht die Gesamtleiterin hervor, dass alle Mitarbeitenden im Fachkon-
zept Sozialraumorientierung geschult worden seien, und dass diese Fachlichkeit laufend auf-
gefrischt werden miisse. Als einzige der vier sozialraumorientierten Organisationen arbeitet
die SORA iiberdies mit Sozialraumteams, die ebenfalls entsprechend geschult wurden.
Schliesslich hilt die Gesamtleiterin «das grosse Ideal» (Transkript 1a, Rz 593) der Sozial-
raumorientierung hoch, dass die Mitarbeitenden moglichst generalistisch tétig sind, auch
wenn sie die damit verbunden Limitationen hinsichtlich der anfallenden Kosten wie auch be-
ziglich der Arbeitsbelastung anerkennt. Auf der einen Seite steht somit der fachliche An-
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spruch, dass die SORA-Mitarbeitenden sehr gut ausgebildet sind und praktisch durchgehend
qualifiziertes Personal eingesetzt werden kann; der damit anfallende hohe Personalaufwand
wird als notig erachtet, um moglichst flexibel agieren zu konnen. Auf der anderen Seite erlebt
die Gesamtleiterin nun die kostenseitigen Restriktionen «knallhart» (Transkript 1a, Rz 288),
wenn seitens des Kantons finanzielle Bandbreiten bzw. Limiten definiert werden, die nicht
iberschritten werden diirfen.

cc) Markt

Die Vizeprasidentin nimmt den bestehenden 6konomischen Druck zum Anlass, die Strukturen
der SORA zu hinterfragen, um die Organisation marktfdhig zu erhalten. Sie verortet zu hohe
Kosten in den Bereichen Personal und Infrastruktur; so erachtet sie die Biiros in mehreren
Gemeinden als nicht weiter finanzierbar. Im personellen und fachlichen Bereich riittelt die
Vizeprasidentin an dem «Tabu» (Transkript 1b, Rz 377 f.), dass nicht alle Mitarbeitenden im
sozialpddagogischen Bereich ausgebildete Fachpersonen sein miissten. Kritisch bewertet sie
auch die Sozialraumteams, respektive die Sitzungen unter zahlreichen Fachpersonen, bei de-
nen sie ein Missverhéltnis zwischen den investierten Arbeitsstunden und den behandelten
Féllen erkennt. Auch &ussert sich die Vizeprasidentin skeptisch gegeniiber dem Ausmass an
fachlichen Schulungen. Einerseits kritisiert sie, dass die Mitarbeitenden jéhrlich beziiglich des
Fachkonzepts Sozialraumorientierung durch dessen Begriinder Wolfgang Hinte «geimpft»
wiirden (Transkript 1b, Rz 320, 328); die Organisation miisste die Fachlichkeit intern gewihr-
leisten konnen. Andererseits dussert sie hinsichtlich des internen fachlichen Aufwands Be-
denken: Wenn die Fachlichkeit durch ein ausgebautes mittleres Kader iiber eine «tdgliche
Sozialraum-Impfung» (Transkript 1b, Rz 364) gewéhrleistet werden soll, fiihre dies zu nicht
tragbaren Overhead-Kosten. Die Vizeprasidentin plddiert mit Blick auf die finanziellen Rest-
riktionen und die voraussichtlich stark zunehmende Konkurrenz fiir eine klare Priorisierung
und Identifikation dessen, was fachlich wesentlich ist und was «heruntergefahren» (Transkript
1b, Rz 67, 444 f.) bzw. worauf verzichtet werden kann.

Unterschiedliche Perspektiven nehmen die Gesamtleiterin und die Vizeprasidentin auch be-
ziiglich der Leistungsbesteller ein. Die Gesamtleiterin orientiert sich dabei primér an den bis-
herigen Kooperationspartnern, wo sie hofft, auf den positiven Erfahrungen der letzten Jahre
aufbauen zu konnen, auch wenn noch offen erscheint, wie diese mit der — infolge Wegfalls
der subventionierten Leistungen — neuen Konkurrenzsituation umgehen werden. Sie ermutigt
die Leistungsbesteller weiter, sich als Partner «beim KJA einzubringen» (Transkript 1a, Rz
356 f.), wenn deren Bedarf durch den normierten Leistungskatalog nicht gedeckt wird. Die
Vizepriasidentin richtet den Blick hingegen auch auf andere Gemeinden, denen gegeniiber sich
die SORA auf eine Weise préasentieren und aufstellen solle, dass diese ihre Leistungen einkau-
fen. Hierfiir soll auf die Begrifflichkeit des Sozialraums verzichtet und eine gemeinsame
Sprache gefunden werden. Gemaiss der Vizeprasidentin soll sich die SORA daran ausrichten,
was die Sozialdienste wollen, und akzeptieren, dass diese als Leistungsbesteller die Entschei-
dungsmacht fiir sich beanspruchen — «wer zahlt, der befiehlt» (Transkript 1b, Rz 512). Zudem
solle sich die SORA am Bedarf der KESB ausrichten, namentlich im Sinne eines pragmati-
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schen Angebots von Notfall-Unterbringungen, was allerdings entsprechende organisatorische
und personelle Flexibilitdt voraussetzt (Transkript 1b, Rz 493 f.). Mit Blick auf die Angebots-
landschaft regt die Vizeprésidentin schliesslich an, dass die SORA ldngerfristig Kooperatio-
nen — «joint ventures» (Transkript 1b, Rz 584) mit anderen Akteuren mit einer dhnlichen Phi-
losophie eingehen sollte, um Kosten zu sparen und weiter auf dem Markt bestehen zu konnen.

5.3. Familien Support Bern West

Kurzbeschrieb der Organisation

Der heutige Familien Support Bern West (nachfolgend: FSBW) arbeitet bereits seit 2006 —
damals noch im Rahmen eines Pilotprojekts der GEF — ausgerichtet am Fachkonzept Sozial-
raumorientierung (Steiner, 2009, S. 34). Der FSBW ist als gemeinniitzige Stiftung nach
Art. 80 ff. ZGB mit Sitz in Bern konstituiert. Der Stiftungszweck hilt fest, dass sich die Stif-
tung der Sozialraumorientierung sowie der Anpassung an gesellschaftliche Entwicklungen
verpflichtet (Familien Support Bern West, 2021a). Weiter fiihrt das Leitbild des FSBW aus,
dass die Unterstiitzungsangebote ausgehend vom Willen der Klientel bedarfsorientiert, indivi-
duell und im Sozialraum verankert aufgegleist und begleitet werden (Familien Support Bern
West, 2021c¢). Das aktuelle Angebot des FSBW umfasst Dienstleistungen im Bereich der sta-
tiondren Kinder- und Jugendhilfe, Tagesbetreuung sowie der Sonderbeschulung. Organisato-

risch ist dem Stiftungsrat die operative Geschiftsleitung unterstellt (Familien Support Bern
West, 2021D).

Interviews mit Leitungspersonen

Die Interviews wurden mit der Geschiftsfiihrerin des FSBW (als operative Fiihrung) und mit
der fiir das Ressort Sonder- und Sozialpddagogik zustdndigen Stiftungsritin (als Vertreterin
des strategischen Steuerungsorgans) gefiihrt.

a) FEinstellung auf das neue Steuerungsmodell und Verdnderungsbedarf

Die Geschiftsfiihrerin sieht den FSBW durch das neue Steuerungsmodell mit der Schwierig-
keit konfrontiert, dass die Dienstleistungen nicht mehr in der bisherigen Durchlissigkeit er-
bracht werden konnen, da die Leistungen kiinftig stark voneinander abgegrenzt und eventuell
teils nicht mehr miteinander kombinierbar sind. Sie bezweifelt, dass ihre Organisation unter
den kiinftigen Rahmenbedingungen den Anspruch einldsen kann, sich stets neu entsprechend
dem situativen Unterstlitzungsbedarf aufzustellen. Zudem konstatiert die Geschéftsfiihrerin,
dass sich der FSBW vermehrt mit Fragen der finanziellen Tragbarkeit, namentlich hinsicht-
lich der Auslastung des stationdren Bereichs, befassen muss. Die kiinftig mit dem Wegfall der
bisherigen Pauschalfinanzierung erforderliche detaillierte Leistungserfassung fiihrt bei den
Mitarbeitenden zu Druck und zur Befiirchtung, kiinftig gehe «alles mit der Stoppuhr, wie bei
der Spitex» (Transkript 2a, Rz 499). Dennoch dussert die Geschiftsfiihrerin auch eine gewisse
Zuversicht, dass mit Kreativitdt und in Kooperation mit den Leistungsbestellern und dem KJA
Losungen fiir die anstehenden Herausforderungen gefunden und die bislang bewihrten Ar-
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beitsweisen weitergefiithrt werden konnen. So blickt sie dem neuen Steuerungsmodell «mit
einer Mischung aus sorgenvoll und gelassen entgegen» (Transkript 2a, Rz 297 f.).

Die Stiftungsritin erachtet die neue Rechtslage ebenfalls als Herausforderung fiir den FSBW,
namentlich beziiglich der flexiblen Leistungsgestaltung. Sie nimmt an, dass die Organisation
fiir ihr Konzept kimpfen muss, damit dieses — wenn auch mit Abstrichen — weiterhin umge-
setzt werden kann. An den Leitideen soll jedoch festgehalten und versucht werden, «einen
Teil der Errungenschaften zu retten» (Transkript 2b, Rz 114). Dabei sieht die Stiftungsritin
den Bedarf, die Sachlage professionell zu durchleuchten und in Zusammenarbeit mit der neu
zustandigen Direktion die Finanzierungsmoglichkeiten zu kldren. Zugleich bedauert sie, dass
aus der — sehr aufwindigen — Personalplanung bereits ersichtlich wird, dass gewisse sozialpa-
dagogische Leistungen voraussichtlich nicht mehr erbracht werden kénnen und damit «ein
Abbau von Qualitdt gegeniiber den Familien und den Betroffenen» erfolgt (Transkript 2b, Rz
442 f.) Zuversichtlicher zeigt sich die Stiftungsritin beziiglich des sonderpddagogischen Be-
reichs, bei dem — abgesehen von arbeitsintensiven administrativen Umstellungen — inhaltlich
weniger Verdnderungen anstehen und Bewéhrtes erhalten werden kann.

b) Gestaltung der Leistungen, Handlungsspielrdume

Die Geschiftsfiihrerin wie auch die Stiftungsritin sind der Ansicht, dass der Spielraum zur
Gestaltung flexibler Angebote durch die kiinftig vorgegebenen Leistungskategorien einge-
schrankt wird, aber dass seitens des FSBW anzustreben ist, die bestehenden Angebote in das
neue System einzubringen. Dies beinhaltet fiir die Geschiftsfiihrerin, innerhalb der Rahmen-
bedingungen gewisse Spielrdume zu nutzen und die «fixen Grenzen zwischen den einzelnen
Angeboten lockern» zu konnen (Transkript 2a, Rz 60 f.). Diese Spielrdume sollen zusammen
mit den Zuweisern wie auch mit dem KJA gefunden werden. Die Geschiftsfiihrerin sieht ent-
sprechende Moglichkeiten der Verstindigung, wenn spezifische Angebote fachlich und aus
Sicht der Zuweisenden indiziert sind — dann «macht man da eine Extraleistung oder muss man
hier noch etwas in anderer Form benennen» (Transkript 2a, Rz 285 f.). Sodann brauche es
Kreativitdt in der Leistungsgestaltung, namentlich hinsichtlich der Nutzung der infrastruktu-
rellen und personellen Ressourcen bei einer niedrigen Belegung im stationdren Bereich: Hier
wiren etwa flir bloss teilzeitlich iibernachtende Kinder mehrfach genutzte Gistezimmer anzu-
bieten, und Mitarbeitende konnten kurzfristig vom stationdren in den ambulanten Bereich
transferiert werden.

Beziiglich der sozialrdumlichen Vernetzungsarbeit bedauert die Stiftungsritin, dass mit dem
neuen Steuerungsmodell kiinftig «kein einziger Rappen» (Transkript 2b, Rz 194) an kantona-
ler Finanzierung von praventiven Leistungen mehr erfolgt. Sie erklirt, die Stiftung priife des-
halb Moglichkeiten, anderweitig — etwa durch Wohnungsvermietungen — Einnahmen zu gene-
rieren, welche in praventive Angebote fliessen wiirden, die kiinftig nicht mehr anders finan-
ziert werden konnten. Die Geschéftsfiihrerin nimmt derweil an, «sehr schlicht und pragma-
tisch gedacht» (Transkript 2a, Rz 387 f.), dass ihre fallunspezifische Arbeit im Sozialraum
durch die Tarife der anderen Leistungskategorien mit abgegolten wird. Sie verweist auf den
giinstigen Umstand, dass im Berner Westen bereits verschiedene Akteure im praventiven Be-
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reich tdtig sind und Angebote nicht erst aufgebaut werden miissen, sondern genutzt werden
konnen. So konnten etwa iiber die Quartierarbeit Freiwillige aktiviert werden; es miisste dem-
nach nicht Energie in etwas investiert werden, «was andere bereits machen und sehr gut ma-
chen» (Transkript 2a, Rz 432 f.). Die Rolle des FSBW sieht die Geschiftsflihrerin denn auch
primér darin, sich mit Akteuren zu vernetzen, die ihrerseits praventiv tétig sind.

c) Ausrichtung an den verschiedenen Referenzsystemen (Accountability) und Coping
aa) Staat

Wihrend die Geschéftsfiihrerin und die Stiftungsritin die Verbindlichkeit der neuen Regulie-
rungen nicht infrage stellen, dussern sie doch Skepsis beziiglich ihrer Praktikabilitdt. Aus ihrer
Sicht geht der Regulator stark vom klassischen Heimbetrieb aus, was jedoch nur zu einem
geringen Teil die effektiven Realititen der Organisationen abdeckt. Die Geschiftsfiihrerin
weist darauf hin, dass sie bei der Erarbeitung der neuen Regulierungen versucht habe, sich —
etwa durch die Teilnahme an kantonalen Veranstaltungen, Arbeitsgruppen und iiber die Ver-
nehmlassung — einzubringen und so «einen Fuss in der Tiire zu halten» (Transkript 2a, Rz
133). Sie sucht auch weiterhin den Kontakt und den fachlichen Austausch mit dem KJA und
erlebt die Behorde dabei als gespriachsbereit. Die Geschiftsfiithrerin dussert weiter Verstdndnis
hinsichtlich der Controlling-Aufgaben des KJA und der hierfiir erforderlichen Datenerhebung,
auch wenn sie selbst hierfiir andere Wege wihlen wiirde. Wichtig ist ihr, moglichst mit dem
KJA einen Weg zu finden, wo die behordlichen Anforderungen und die fachlichen Anliegen
des FSBW zusammengebracht werden konnen — «dass man sich da irgendwie findet» (Tran-
skript 2a, Rz 106). Auch die Stiftungsritin befiirwortet diesen direkten Kontakt und betont,
dass der FSBW dabei auch die Qualitét seiner Arbeit aufzeigen und fiir diese Qualitdt kimp-
fen solle. Zugleich geht sie davon aus, dass im Jahr 2022 zunédchst noch manches unklar sein
wird und allenfalls noch eine mehrjihrige Ubergangsphase erfolgt, wo Bisheriges und Neues
parallel besteht und man noch «nach Wegen sucht, die Strukturen und Vorgaben zu optimie-
ren» (Transkript 2b, Rz 534 f.).

bb) Klientel und Profession

Die befragten Fiihrungspersonen setzen sich, wie bereits erwéhnt, stark flir die Weiterfiihrung
der klientenbezogenen fachlichen Arbeit des FSBW ein. Die Geschiftsfiihrerin weist darauf
hin, dass der FSBW gemeinsam mit den drei weiteren sozialraumorientierten Organisationen
im Rahmen der kantonal vorgegebenen Leistungsbeschriebe die Indikatoren und Standards
festgelegt hat, um das gemeinsame fachliche Verstandnis moglichst weitgehend einzubringen.
Zugleich zeigt sich die Geschiftsfiihrerin sensibilisiert beziiglich des Vokabulars: Da der Be-
griff «Sozialraumorientierung» beim KJA Widerstand auslost, meidet sie diesen, und sucht
stattdessen gemeinsame Ankniipfungspunkte iiber das Konzept des «Kindeswohls» (Tran-
skript 2a, Rz 170 f.). Die Geschéftsfiihrerin erkennt sodann Grenzen einer ausgebauten Fach-
lichkeit durch politisch-6konomische Realitdten bzw. die Sicht der Steuerzahlenden, «dass
man nicht alles mit Fachlichkeit begriinden kann, was noch mehr kostet» (Transkript 2a, Rz
120 f.). Zugleich rdumt sie ein, dass kiinftig aufgrund finanzieller Restriktionen namentlich
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bei nur partiell genutzten stationdren Leistungen suboptimale Kompromisslosungen akzeptiert
werden miissen. Die Stiftungsritin bedauert diese Einschriankungen als «grossen Riickschritt»
(Transkript 2b, Rz 52). Sie dussert sich auch besorgt, dass kiinftig erschwerte Finanzierungs-
moglichkeiten den fachlichen Ansatz der flexiblen und bedarfsorientierten Leistungsgestal-
tung bedrohen und den FSBW so in eine «doppelbddige Lage» versetzen (Transkript 2b, Rz
60). So konnte zunehmend Druck dahingehend bestehen, dass stationdre Leistungen aus fi-
nanziellen Griinden vollzeitlich und langerfristig erfolgen.

cc) Markt

Das erwéhnte Spannungsfeld zwischen fachlichen Anspriichen und 6konomischen Zwéngen
ist fuir die befragten Fiihrungspersonen im Hinblick auf das neue Steuerungsmodell eine zent-
rale Thematik. Die Stiftungsritin geht davon aus, dass das Ringen um gesunde Finanzen und
Erhalt der Qualitit — «wie kommen wir zu schwarzen Zahlen, zu welchem Preis?» (Transkript
2b, Rz 223 f.) — den FSBW iiber einige Zeit stark beschéftigen wird. Dabei werden auch neu-
artige, in Form von Wohnungsvermietungen auch marktbezogene, Finanzierungsoptionen fiir
ansonsten nicht mehr tragbare (praventive) Leistungen erwogen. Die Geschéftsfiihrerin er-
klart, sie seien nun am Rechnen, welche Leistung sie in welchem Umfang erbringen kénnen
und miissen, «damit das finanziell irgendwie aufgeht» (Transkript 2a, Rz 50). Sie benennt
auch die von der Stiftungsritin erwidhnte Herausforderung, dass bei stationdren Leistungen
eine gewisse Auslastungsziffer erreicht sein muss, um diese finanzieren zu konnen. Zugleich
nimmt die Geschéftsfiihrerin die kiinftig erschwerten finanziellen Rahmenbedingungen als
Ansporn in fachlicher Hinsicht, dass sich alle Beteiligten im konkreten Fall fiir bestmdgliche
alternative Losungen einsetzen.

Die Geschéftsfiihrerin und die Stiftungsridtin nehmen auch Bezug auf das Marktumfeld und
die konkurrierenden Anbieter. Dabei dussert sich die Geschéftsfiihrerin irritiert dariiber, dass
die Leistungserbringer kiinftig teils nicht — wie offiziell in Aussicht gestellt — «mit gleich lan-
gen Spiessen» (Transkript 2a, Rz 87 f.) arbeiten wiirden, zumal einige Konkurrenten weiter-
hin als kantonale Einrichtungen gefiihrt werden. Zweifel an fairen Marktbedingungen dussert
sie auch mit Blick auf fixe Infrastrukturpauschalen, welche den unterschiedlichen Preisni-
veaus in stadtischen und sehr landlichen Gebieten des Kantons nicht Rechnung tragen. Beziig-
lich des geografischen Versorgungsbereichs erklért die Stiftungsritin, dass der FSBW im
Hinblick auf die anstehenden Veridnderungen noch klarer sein Kerngebiet sowie sein erweiter-
tes Gebiet definiert hat und in Betracht zieht, dieses noch etwas in angrenzende Gemeinden
auszuweiten. Zugleich gibt sie zu bedenken, dass der geografischen Expansion Grenzen ge-
setzt sind, da mit zunehmender Distanz das sozialriumliche Arbeiten kaum mehr umsetzbar
ist (Transkript 2b, Rz 259 f.). Die Stiftungsritin steht einer Zusammenarbeit mit anderen, al-
lenfalls spezialisierten Anbietern offen gegeniiber. Sie erwdhnt jedoch auch das mogliche
Szenario, «dass ein grosser Player plotzlich einen Haufen mehr iibernehmen will» und dabei
auch Angebote zu «Dumping-Preisen» unterbreiten wiirde (Transkript 2b, Rz 353 f.).

Mit Blick auf die Abhédngigkeit von Zuweisungen wie auch mit dem Ziel einer gelingenden
Leistungsgestaltung betonen die Stiftungsritin und die Geschéftsfiihrerin die Wichtigkeit der
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Kooperation mit den Leistungsbestellern. Die Stiftungsritin regt diesbeziiglich an, dass wei-
terhin und noch vermehrt systematisch Feedback zu geben und einzuholen ist. Die Geschifts-
fiihrerin erklért, sie wiirden weiterhin versuchen, gemeinsam mit den Sozialdiensten bedarfs-
orientierte Losungen zu erarbeiten und dabei «Ubersetzungsarbeiten zu leisten» (Transkript
2a, Rz 196), um die Leistungen den jeweiligen Kategorien zuzuordnen. Zusammen mit den
zuweisenden Stellen gelte es herauszufinden, was von der bisher gut funktionierenden Praxis
im neuen Steuerungsmodell weitergefiihrt werden kann. Zugleich erhebt die Geschiftsfiihre-
rin nicht den Anspruch, stets mit den Zuweisenden zusammen die Leistungsausgestaltung zu
definieren, namentlich hinsichtlich einer ambulanten Alternative zu einer Unterbringung in
der Institution: Wenn die Zuweisenden finden, «jetzt braucht es da ein Bett» (Transkript 2a,
Rz 449 ft.), spricht sie diesen die Kompetenz zu, dies so zu entscheiden, und bietet die ent-
sprechende Leistung an.

5.4. Familienkooperation Oberland

Kurzbeschrieb der Organisation

Die Familienkooperation Oberland mit Sitz in Frutigen ist als Verein nach Art. 60 ff. ZGB
konstituiert. Ziel und Zweck des Vereins ist laut Statuten, bedarfsorientierte, massgeschnei-
derte sozialpddagogische Dienstleistungen fiir Kinder, Jugendliche und Familien aus dem
Berner Oberland zu leisten mit dem Ziel, eine grosstmdgliche Selbststindigkeit zu fordern
(Familienkooperation Oberland, 2017, S. 1). Weiter wird statutarisch eine Erreichbarkeit an
365 Tagen und 24 Stunden pro Tag sowie Interventionsmoglichkeiten innerhalb von wenigen
Stunden hervorgehoben (a.a.O., S. 1). Nebst ambulanten Prozessbegleitungen bietet die Fami-
lienkooperation Oberland ein flexibles Wohnsetting an, wofiir unterschiedliche Infrastruktu-
ren zur Verfiigung stehen, namentlich ein stationdres Angebot (Wohngruppe, Studio, Woh-
nung) auf dem «Sunnehusareal» in Frutigen (Familienkooperation Oberland, 2019, S. 8).
Dem Vereinsvorstand unterstellt ist die operative Organisations- und Fachleitung. Das Rah-
menkonzept der Organisation definiert als fachliche Grundlage die Ausrichtung am Fachkon-
zept Sozialraumorientierung (a.a.O., S. 6). Im Leitbild wird weiter ausgefiihrt, dass die Fami-
lienkooperation Oberland sich in der Begleitung der Klientel an deren Willen orientiert,
massgeschneiderte und flexible Dienstleistungen anbietet und mit den Fachstellen in der Re-
gion gut vernetzt ist (Familienkooperation Oberland, o.J.).

Interviews mit Leitungspersonen
Die Interviews wurden mit der Leiterin der Organisation (als operative Fiihrung) und mit dem
Vorstandsprésidenten des Vereins (als Vertreter des strategischen Steuerungsorgans) gefiihrt.

a) Einstellung auf das neue Steuerungsmodell und Verdnderungsbedarf

Die Leiterin der Familienkooperation Oberland erkennt im neuen Steuerungsmodell und den
darin klar definierten Angeboten einen grundsitzlich anderen Ansatz als jenen, den ihre Or-
ganisation mit ihrer bedarfsorientierten Ausrichtung verfolgt. Sie vermutet denn auch, dass es
schwieriger wird, Familien bedarfsgerecht zu unterstiitzen, weil neu «jegliche Unterstiitzung
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in ein Kistchen hineinpassen muss» (Transkript 3a, Rz 60 f.) und die Leistungsbeschriebe
allenfalls nicht auf die jeweilige Lebenssituation passen. Dennoch zeigt sich die Leiterin recht
zuversichtlich, dass die anstehenden Verdnderungen weder fiir ihre Organisation noch fiir die
Klientel oder die Leistungsbesteller stark spiirbar sein miissten — auch wenn sie diese Haltung
als «vielleicht naive Idee» (Transkript 3a, Rz 40) bezeichnet. Sie ist jedoch gewillt, die bishe-
rige Arbeit weiterzufiihren, da sie iiberzeugt ist, dass diese gut ist und grundsitzlich auch den
Anforderungen des Kantons entspricht. Anpassungen miissten allenfalls in administrativer
Hinsicht erfolgen, wo sie «noch eine, zwei Listen ausfiillen miissten» (Transkript 3a, Rz 55).

Der Vorstandsprasident teilt die Haltung der Leiterin. Auch er will, dass die Familienkoopera-
tion Oberland die bisherigen Leistungen weiterhin erbringen kann, wobei er es als eine Her-
ausforderung erachtet, dass diese Leistungen auch kiinftig angemessen entschiadigt werden.
Veranderungsbedarf sieht der Vorstandspréisident durch das neue Modell primér im administ-
rativen, buchhalterischen Bereich, etwa mit Blick auf die kiinftigen Vorgaben der Rechnungs-
legung, wo er in der Organisation den Bedarf fiir eine «Umstrukturierungy» ausmacht (Tran-
skript 3b, Rz 163). Im Weiteren sieht der Vorstandsprasident den Verdnderungen mit Opti-
mismus entgegen. Er erkennt — wie auch die Leiterin — eine Chance im Direktionswechsel
bzw. darin, dass die Zustindigkeit kantonsintern vom ALBA zum KJA wechselt, da dieses
Amt einen stirkeren Bezug zum Kindesschutz aufweist.

b) Gestaltung der Leistungen, Handlungsspielrdume

Die Leiterin geht grundsitzlich — trotz noch bestehender Unklarheiten — davon aus, dass es
der Organisation gelingen wird, ihre Leistungen in den neu geschaffenen Angebotskategorien
zu verorten. Sie sieht beziiglich der flexiblen Leistungsangebote durchaus Handlungsspiel-
rdume und nimmt an, dass «mit ein bisschen Fantasie» (Transkript 3a, Rz 162) viele Unter-
stiitzungsformen in eine Kategorie passen und ein Wechsel zwischen den Kategorien einfach
erfolgen sollte. Dem Controlling bzw. der Aufsicht {iber dieses Handeln, welches allenfalls
nicht ganz den Vorgaben entspricht, sieht die Leiterin zuversichtlich entgegen: Es wiirde sich
bloss um geschétzte 10 Prozent der Fille handeln, und sie kdnnte diese iiberzeugt vertreten,
da das Vorgehen fiir alle Beteiligten — einschliesslich der Klientel und der Leistungsbesteller
— sinnvoll wire und so «schlussendlich niemand etwas dagegen haben kann» (Transkript 3a,
Rz 179). Der Vorstandsprisident ist ebenfalls dieser Meinung; er appelliert diesbeziiglich
auch an das KJA, die von der Familienkooperation Oberland angebotenen flexiblen Erzie-
hungshilfen in passender Weise in den normativen Vorgaben «unterzubringen» (Transkript
3b, Rz 264).

Hinsichtlich der sozialrdumlichen Vernetzungsarbeit werden weder von der Leiterin noch
vom Vorstandspréasidenten spezifische Bedenken mit Blick auf das neue Steuerungsmodell
gedussert. Stattdessen weisen sie diesbeziiglich auf organisations- und kontextbezogene Be-
sonderheiten der Familienkooperation Oberland hin. So erklart die Leiterin, dass Vernetzung
in threm Verstdndnis — im Gegensatz zu jenem der anderen drei sozialraumorientierten Orga-
nisationen — primdr eine Aufgabe der Leitung ist. Auch ist eine fallunspezifische Erforschung
des Sozialraums aus ihrer Erfahrung «irgendwie unnatiirlich» (Transkript 3a, Rz 222); der

39



Aufbau von Kontakten sollte eher im konkreten Fall erfolgen. Weiter weist die Leiterin darauf
hin, dass eine Vernetzung unter Fachpersonen wie auch mit der Zivilgesellschaft durch die
regionale Kleinraumigkeit und die ldndliche Kultur vereinfacht wird — «man kennt sich
schnell einmaly» (Transkript 3a, Rz 241). Das bestehende Potential fiir Netzwerk- und Freiwil-
ligenarbeit bestétigt auch der Vorstandsprédsident: «Ehrenamtliche Arbeit ist hier im Tal
grossgeschrieben» (Transkript 3b, Rz 334 f.). Er vertritt zudem die Haltung, dass Vernetzung
nicht primér als bezahlte Arbeit, sondern als «Herzensangelegenheit» (Transkript 3b, Rz 293)
gelten soll, wobei er bei den Organisationen nutzbare Spielrdume verortet, um die notige Zeit
Zu investieren.

¢) Ausrichtung an den verschiedenen Referenzsystemen (Accountability) und Coping
aa) Staat

Die Leiterin vertritt die Haltung, dass die Familienkooperation Oberland mit ihrer Arbeit
grundsitzlich die behordlichen Anforderungen erfiillt. Entsprechend positiv konnotiert sie
auch das Verhéltnis zum KJA als Regulator; in den bisherigen Kontakten habe sie seitens des
KJA Wohlwollen und Anerkennung fiir die bisherige Arbeit erfahren. Im Weiteren nimmt die
Leiterin an, dass mit dem Inkrafttreten des neuen Rechts anfangs 2022 «niemand genau weiss,
wie es dann kommt» (Transkript 3a, Rz 128), dass das KJA fiir Riickmeldungen offen sein
wird und die behordlichen Vorgaben denn auch noch partiell verdnderbar sein konnten. Auch
der Vorstandsprésident erachtet den bisherigen Kontakt mit dem KJA als positiv und das ge-
genseitige Verstindnis als vorhanden, wenn auch als noch weiter ausbaubar. Er rdumt ein,
dass das Vertrauen der Politik in die Arbeit der Organisationen teils noch nicht hinreichend
besteht und weitreichende Freiheiten in der Leistungsgestaltung daher politisch nicht er-
wiinscht sind. Der Vorstandsprésident sieht diesbeziiglich eine Herausforderung — und impli-
zit eine mogliche Vermittlerrolle — des KJA, die flexiblen Leistungsangebote der sozialraum-
orientierten Organisationen «gegeniiber der Politik zu erklaren» (Transkript 3b, Rz 198).

bb) Klientel und Profession

Die Leiterin wie auch der Vorstandsprisident betonen ihr Anliegen, mit der Familienkoopera-
tion Oberland die Bediirfnisse der betroffenen Familien abzudecken und diese bedarfsgerecht
zu unterstiitzen. Vor diesem Hintergrund dussert die Leiterin Bedenken hinsichtlich der kan-
tonal normierten Leistungsziele und Vorgaben, die von einem theoretischen Idealfall ausge-
hen, jedoch fiir manche Familien aufgrund ihrer speziellen Situationen nicht passen: «Das
Leben sieht anders aus als die Leistungen, die beschrieben werden» (Transkript 3a, Rz 63 f.).
Dementsprechend halten die Leiterin und der Vorstandsprisident am fachlichen Commitment
der Familienkooperation Oberland zu einer flexiblen Leistungserbringung fest. Dennoch sieht
die Leiterin auch positive Aspekte in den neuen kantonalen fachlichen Standards: Diese regen
die Organisation an, die Leistungsziele zu reflektieren und «zu iiberlegen, um was es eigent-
lich geht» (Transkript 3a, Rz 97).
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cc) Markt

Die Leiterin erklart, dass hinsichtlich der Erbringung flexibler Leistungen auch 6konomische
Aspekte der Finanzierbarkeit zu beachten sind. Sie zeigt sich jedoch zuversichtlich, dass die
Familienkooperation Oberland ihre Flexibilitidt beibehalten kann, da der finanziell grosste
Anteil durch stationdre Leistungen erbracht wird und diesbeziiglich ein anhaltend hoher Be-
darf besteht: «Diese Kinder, die langerfristig einen Platz brauchen, geben uns die finanzielle
Sicherheit» (Transkript 3a, Rz 112 f.). Der Vorstandsprésident verweist diesbeziiglich auf ein
Spannungsfeld zwischen 6konomischem Druck zu einer hohen Auslastung der Institution und
einem flexiblen, sozialraumorientierten Ansatz, wonach Kinder nicht ldnger als nétig stationdr
zu betreuen sind. Soweit nur kurzfristige Interventionen und dadurch viele Wechsel erfolgen,
stellt sich fiir die Organisation die Frage der finanziellen Tragbarkeit; die Auslastung ist dann
schwieriger zu erreichen, «das Bett im Haus ist dann trotzdem besetzt» (Transkript 3b, Rz
139) und sodann doch rasch wieder leer.

Beziiglich der Konkurrenzsituation auf dem Markt zeigt sich die Leiterin unbesorgt; die Fami-
lienkooperation Oberland soll aus ihrer Sicht auch die bestehende Grdsse behalten und nicht
in neue Bereiche expandieren. Als wichtig erachten die Leiterin wie auch der Vorstandsprési-
dent die gute und enge Zusammenarbeit mit den Leistungsbestellern, namentlich dem eben-
falls in Frutigen situierten Regionalen Sozialdienst und der KESB Oberland West. Die Leite-
rin beschreibt diese Zusammenarbeit als gegenseitige Unterstiitzung im Hinblick auf die kiinf-
tigen kantonalen Anforderungen; gemeinsam wird besprochen, wie sie die anstehenden Her-
ausforderungen zusammen angehen konnen (Transkript 3a, Rz 49 f.). Hinsichtlich der KESB
verweist die Leiterin auf die ausgepragte und von der Behorde sehr geschitzte Dienstleis-
tungsorientierung der Familienkooperation Oberland, charakterisiert durch eine stete Erreich-
barkeit und die Haltung, dass sie «immer Hand bieten, wenn sie etwas brauchen» (Transkript
3a, Rz 150 f.).

5.5. Schoio AG

Kurzbeschrieb der Organisation

Die Schoio AG wurde 2017, nach erfolgtem Beschluss des Stadtparlaments Langenthal zur
Ausgliederung der damaligen Schoio-Familienhilfe als Fachbereich des Sozialamts aus der
Verwaltung, als gemeinniitzige Aktiengesellschaft gegriindet (Chavanne, 2020, S. 175;
Schoio, 2021a). Die Stadt Langenthal bleibt Besitzerin der Schoio AG und ist im Verwal-
tungsrat mit einer Person vertreten (Schoio, 2021a). Dem Verwaltungsrat unterstellt ist der
Geschiéftsfiihrer bzw. die (Co-)Geschiéftsleitung (Schoio, 0.J.). Gemaiss ihrem Auftrag erbringt
die Schoio AG sozialpddagogische Dienstleistungen auf der fachlichen Grundlage des auf die
regionalen Verhéltnisse adaptierten Konzepts Sozialraumorientierung (Schoio, 2021b). Als
Leitbild verweist die Organisation auf die im «Werkstattbuch Flexible Jugend- und Familien-
hilfe im Sozialraum» (Curaviva / BFH, 2010) erarbeiteten Kernelemente sozialraumlicher und
flexibler Unterstiitzungsangebote (Schoio, 2021c¢).
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Interviews mit Leitungspersonen
Die Interviews wurden mit dem Geschiftsleiter der Schoio AG (als operative Fiihrung) und
mit einer Verwaltungsritin (als Vertreterin des strategischen Steuerungsorgans) gefiihrt.

a) Einstellung auf das neue Steuerungsmodell und Verdnderungsbedarf

Der Geschéftsleiter weist darauf hin, dass das neue Steuerungsmodell die ganze Branche stark
betrifft und das KFSG nur einen Ausschnitt der Verdnderungsthematik darstellt; gerade der
Bereich der Sozialhilfe sei teils noch viel einschneidender betroffen. Er bedauert den Wegtall
der bisherigen kantonalen Subventionierung, welche den Familien eine stirker motivierte In-
anspruchnahme sozialpddagogischer Leistungen ermdglichte. Der Geschéftsleiter steht dem
neuen Steuerungsmodell kritisch gegeniiber, das «strotzt vor technokratischen Zugéngen»
(Transkript 4a, Rz 280 f.) und sich der Messbarkeit von Wirkungen verschreibt, ohne die
Sichtweise der betroffenen Familien angemessen aufzunehmen. Er erachtet die nun geschaf-
fenen Regelungen als eine verpasste Chance, niederschwellige und nachhaltige Ansétze zu
verwirklichen, welche praventive Arbeit integrieren wiirden. Diese Verdnderungen wurden
gemiss dem Geschiftsleiter jedoch antizipiert, was zum Entscheid fiihrte, die vormals verwal-
tungsinterne Organisation auszugliedern und der Schoio AG somit Mdglichkeiten fiir Innova-
tion und neue Geschéftsfelder zu eréffnen, wo sie «mit grosser Handlungsfreiheit und einer
eigenstdndigen Strategie agieren» kann (Transkript 4a, Rz 98 f.).

Die Verwaltungsritin erachtet das neue Steuerungsmodell ebenfalls als Herausforderung fiir
die Schoio AG, zumal sich die sozialraumorientierte Ausrichtung mit deren Fokus auf den
individuellen und situativen Bedarf stark von einem Konzept unterscheidet, in dem man «Ka-
tegorien fiillen muss» (Transkript 4b, Rz 46). Gestiitzt auf die bisherigen positiven Erfahrun-
gen und die Uberzeugung, dass das Fachkonzept Sozialraumorientierung «der ganzen Region
dienen wiirde» (Transkript 4b, Rz 41), solle die Schoio AG dennoch an diesem festhalten. Die
Verwaltungsritin geht auch nicht davon aus, dass das neue Steuerungsmodell dieses Fach-
konzept verunmdglichen wiirde, aber dass es nun der Innovation und Kreativitdt bedarf, um
im Rahmen der Vorgaben den Handlungsspielraum zugunsten des Fachkonzepts zu nutzen.
Sodann verbindet die Verwaltungsritin mit den neuen Regulierungen auch positive Aspekte,
etwa die Schaffung einer iibersichtlichen «Landkarte im Kanton Bern iiber die Angebote»
(Transkript 4b, Rz 27 f.), eine gewisse Transparenz und (erhoffte) Gleichbehandlung der An-
bieter, sowie ein aus fachlicher Sicht begriisster Anspruch auf Qualitétssicherung.

b) Gestaltung der Leistungen, Handlungsspielrdume

Die Erbringung flexibler Leistung in der bisher realisierten, stark durchldssigen Weise sieht
der Geschiéftsleiter durch die neuen Vorgaben bedroht. Um diese weiterzufiihren, sollen in
den mit dem KJA abzuschliessenden Leistungsvertragen moglichst alle Leistungen abgebildet
werden. Fiir eine gelingende Durchldssigkeit miisste man die technischen Instrumente sodann
«grossziigig interpretieren» (Transkript 4a, Rz 426). Zugleich soll gemidss dem Geschiéftsleiter
transparent kommuniziert werden; Abweichungen zu den Leistungsbeschrieben sind nach
seiner Absicht «minutids zu erfassen, zu kommentieren und an das KJA zuriickzumelden»
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(Transkript 4a, Rz 428 f.). Als Beispiel nennt er das Jugendcoaching als eine Leistung, die
zwar nicht als Kategorie vorgesehen ist, fiir die jedoch ein Bedarf bestehe, weshalb diese wei-
terhin erbracht werden solle. Die buchhalterisch richtige Abbildung der Leistungen erachtet er
als technisch gut I6sbar. Die Verwaltungsritin sieht ihrerseits trotz relativ eng gehaltener ge-
setzlicher Vorgaben nutzbare Handlungsspielrdume und nimmt an, dass «die Praxis noch ei-
niges justieren wird» (Transkript 4b, Rz 61 f.). Bei derartigen Versuchen sollte nicht ausge-
hend von den Kategorien, sondern ausgehend von den betroffenen Familien gedacht und ge-
handelt werden.

Hinsichtlich der Vernetzungsleistungen im Sozialraum, deren Finanzierung im neuen Steue-
rungsmodell nicht vorgesehen ist, plddiert die Verwaltungsritin dafiir, Handlungsspielraum
nicht nur im KFSG, sondern auch ausserhalb dieses gesetzlichen Rahmens zu verorten. Gelei-
tet durch die Frage, «wo ldsst der Kanton etwas zu, das wir vielleicht anderweitig finanzieren
wollen» (Transkript 4b, Rz 73 f.), er6ffnen sich neue Moglichkeiten. Die Verwaltungsritin
verweist dabei auf die von der Schoio AG neu angebotene Leistung einer integrativen Schule,
mit der zugleich eine weitere Vernetzung moglich wird. Der Geschéftsleiter erklart dazu, dass
so die bisher realisierte, unter dem KFSG jedoch nicht mehr moégliche fallunspezifische Ar-
beit weitergefiihrt werden kann, indem unter der Rubrik «Angebote der Schule» ein «Paket
Sozialraumorientierung» eingebracht wird (Transkript 4a, Rz 253 f.). Im Weiteren geht der
Geschéftsleiter davon aus, dass es fiir die weitere fallunspezifische Arbeit generell wichtig
sein diirfte, auf ein bereits hergestelltes bzw. bestehendes Netzwerk zuriickgreifen zu kénnen.

¢) Ausrichtung an den verschiedenen Referenzsystemen (Accountability) und Coping
aa) Staat

Fiir die befragten Fiihrungspersonen ist das KJA nicht nur in der Rolle als Regulator, sondern
auch als Verhandlungspartner hinsichtlich des Leistungsvertrags bedeutsam. Beziiglich der
Erarbeitung des neuen Steuerungsmodells erwdhnt der Geschiéftsleiter, die Schoio AG sei
zwar in die vorbereitenden Arbeitsgruppen eingebunden worden; dort hétten sie allerdings
seitens des Kantons einen hohen Steuerungsanspruch und zugleich ein geringes Interesse an
den Erfolgsmodellen der Praxis erlebt. Zudem kritisiert der Geschéftsleiter, dass es zu Ver-
wirrung fiithrt, wenn das KJA das «Wording der Sozialraumorientierung» verwendet (Tran-
skript 4a, Rz 301 f.), wihrend das Steuerungsmodell anders ausgerichtet ist. Auch die Verwal-
tungsrétin erachtet die Differenz zwischen der von der Schoio AG gelebten Praxis und der
Denkweise von Verwaltung und Politik als erheblich. Von der abwehrenden Haltung des KJA
beziiglich des Fachkonzepts Sozialraumorientierung will sich die Verwaltungsrétin nicht ent-
mutigen lassen, sondern weiter kommunizieren und erkldren; im Weiteren erwartet sie nicht,
«dass dieses Konzept kritiklos bleiben soll» (Transkript 4b, Rz 211). Die Verwaltungsritin
sieht die Moglichkeit eines fachlichen Austauschs mit dem KIJA; als Vertragspartnerin des
Kantons sind der Schoio AG allerdings auch unternehmerische Aspekte wichtig, die man bei
unterschiedlichen Vorstellungen «manchmal auch hart verhandeln muss» (Transkript 4b, Rz
181). Mit Blick auf die langerfristige Entwicklung befiirwortet die Verwaltungsrétin jeden-
falls, mit dem Kanton im Gesprich zu bleiben und die Leistungen und den Bedarf der Praxis

43



aufzuzeigen. Der Geschiéftsleiter hofft diesbeziiglich, dass neue Erkenntnisse den Regulator —
wenn auch mit mehrjahriger Verzégerung — zu Anpassungen am Steuerungsmodell veranlas-
sen werden, namentlich hinsichtlich der Investitionen im praventiven Bereich.

bb) Klientel und Profession

Der Geschiftsleiter wie auch die Verwaltungsritin wollen wie erwdhnt auch unter erschwer-
ten regulatorischen Bedingungen am Fachkonzept Sozialraumorientierung festhalten. Die
Verwaltungsrétin erkennt das Spannungsfeld zwischen fachlichem Anspruch und finanziellen
Aspekten strategisch und operativ als grosse Herausforderung und erachtet es als frustrierend,
wenn eine aus fachlicher Sicht gute Losung nicht umgesetzt werden kann, weil sie nicht fi-
nanziert wird (Transkript 4b, Rz 233 f.). Der Geschéftsleiter erkennt seinerseits das grosste
Spannungsfeld in der unterschiedlichen fachlichen Haltung und dadurch divergierenden Ein-
schidtzungen der Schoio AG und des KJA hinsichtlich der Frage, ab wann ein Bedarf vorliegt,
der «finanzierungswiirdigy» ist (Transkript 4a, Rz 529). Die dem kantonalen Modell zugrunde-
liegende «Pyramide» (vgl. oben 2.1., Abb. 1) und der darauf autbauende Leistungskatalog des
KFSG wiirden aus Sicht des Geschiftsleiters bedeuten, dass am meisten finanzielle Mittel fiir
den obersten, kleinsten Teil eingesetzt wiirden und bedarfsorientierte Leistungen erst bei ver-
hérteten Problemsituationen zum Tragen kdmen — eine Haltung, die ihm «aus tiefstem Herzen
widerspricht» (Transkript 4a, Rz 541). Der Geschiftsleiter ist denn auch nicht bereit, sich
diesen Prdmissen unterzuordnen. Den langjdhrigen und erfolgreichen Einsatz fiir massge-
schneiderte und niederschwellige bedarfsorientierte Leistungen will er daher mit weiteren
Kooperationspartnern fortfiihren.

cc) Markt

Der Geschiftsleiter erklirt, dass die Schoio AG marktbezogen eine Wachstumsstrategie ver-
folgt. Angesichts der Vorgaben des neuen Steuerungsmodells seien die kiinftigen Tatigkeits-
felder definiert und es sei entschieden worden, «all die Thematiken abdecken zu wollen, die
in der Kinder- und Jugendhilfe irgendeine Relevanz haben» (Transkript 4a, Rz 104 f.). Dies
erfolgt auch im Hinblick auf die zunehmende Konkurrenz; es sei damit zu rechnen, «dass
plotzlich grosse Player auftreten» (Transkript 4a, Rz 106 f.) und es zu Zusammenschliissen
kommt. Die Schoio AG hat sich deshalb breiter aufgestellt und verfligt inzwischen tiiber drei
Standbeine: Den Bereich des KFSG, in dem sie mit dem KJA einen Leistungsvertrag ab-
schliesst; die Schulsozialarbeit, fiir die sie ein eigenstindiges Modell entwickelte und diese
Leistung nun den interessierten Gemeinden in der Region verkauft; und schliesslich die neu
gestartete Ganztagesschule, wo sie mit der BKD zusammenarbeitet. Aus Sicht des Geschéfts-
leiters ist die Schoio AG mit diesen drei Fachbereichen so aufgestellt, dass sie die moglichen
Einbussen durch das neue Steuerungsmodell «plus minus wird verkraften kénnen» (Tran-
skript 4a, Rz 411 f.) und finanzielle Mehrwerte generieren kann.

Im Bereich des KFSG erwédhnt der Geschiftsleiter die intensiven Kontakte mit den Sozial-
diensten, namentlich hinsichtlich der Frage, wie vorzugehen ist, dass weiterhin flexible,
durchldssige Leistungen angeboten werden konnen. Die Sozialdienste sind als Leistungsbe-
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steller flir die Schoio AG bedeutsamer als die KESB, weil bislang die meisten (ambulanten)
Leistungen im Bereich des einvernehmlichen Kindesschutzes realisiert werden konnten. Die
Verwaltungsritin gibt dabei zu bedenken, dass der Gestaltungsspielraum bei den Sozialdiens-
ten auch begrenzt ist und man «in engen Rahmenbedingungen agiert» (Transkript 4b, Rz
274). Weiter weist die Verwaltungsritin auf ein Spannungsverhéltnis zwischen 6konomischen
und fachlichen Aspekten im Rahmen der Auftragsklarung hin: Falls die Sozialdienste, statt
eine geeignete Leistung mit der Schoio AG auszuhandeln, einfach einen fixen Auftrag gemaiss
einer vordefinierten Kategorie erteilen wiirden und dieser nicht passen wiirde, wire dies aus
fachlicher Sicht der «worst case» (Transkript 4b, Rz 289), aber aus 6konomischer Notwen-
digkeit dennoch zu akzeptieren. Der Geschiftsleiter verweist denn auch auf die Wichtigkeit
einer Weiterfiihrung der Kooperation im Netzwerk, um mit den Sozialdiensten und weiteren
Akteuren «eine gemeinsame Sprache, eine gemeinsame Haltung zu entwickeln» (Transkript
4a, Rz 112 f)). In diesem Zusammenhang bedauert der Geschéftsleiter sehr, dass der von den
vier Organisationen mit Kooperationspartnern gegriindete Verein «SORBE» (Sozialraumori-
entierung Bern) inzwischen aufgelost wurde — «weil wir frustriert sind, weil wir genug haben,
weil wir x-fach zuriickgewiesen wurden» (Transkript 4a, Rz 286 f.). Auch eine engere Koope-
ration der sozialraumorientierten Organisationen auf der strategischen Ebene der Tragerschaf-
ten habe nicht funktioniert; im operativen Bereich bestehe jedoch eine Arbeitsgemeinschaft,
in der ein gelingender fachlicher Austausch stattfinde.

5.6. Ergebnis der Dokumentenanalyse

Die Analyse der verfiigbaren Dokumente der Organisationen brachte keine iiber die Angaben
in den Interviews hinausgehenden Informationen hervor. Soweit von den Organisationen
Leitbilder und Jahresberichte verfiigbar sind, findet sich darin die von den Leitungspersonen
erklarte fachliche Haltung bestdtigt; zur Einstellung auf das neue Steuerungsmodell dussern
sich diese Dokumente jedoch nicht spezifisch. Detaillierte Strategiepapiere waren nicht erhélt-
lich. Aus der offiziellen Auswertung des Vernehmlassungsverfahrens (Kanton Bern, 2020b)
gehen die fachlichen Eingaben der sozialraumorientierten Organisationen — konstituiert als
Verein SORBE — hervor. Die dort eingebrachten Anliegen decken sich (soweit die Thematik
der vorliegenden Untersuchung betreffend) wiederum mit den Angaben der Leitungspersonen
in den Interviews; auch wird deutlich, dass der Gesetzgeber den Anderungswiinschen mehr-
heitlich nicht Folge leistet. Die seitens der Verwaltung — namentlich iiber die Website des
KJA — verfiigbar gemachte offizielle Dokumentation bezieht sich sodann nicht spezifisch auf
die sozialraumorientierten Organisationen; soweit sie das neue Steuerungsmodell allgemein
erklart, wurde sie bei den Ausfithrungen zur Ausgangslage (oben Kap. 2) eingearbeitet.

45



6. Vergleichende Analyse und Diskussion der Arbeitshypothesen

Aus den im vorangehenden Kapitel dargestellten Fallstudien werden viele Gemeinsamkeiten
der vier sozialraumorientierten Organisationen ersichtlich. Namentlich in ihrer Haltung, das
Fachkonzept Sozialraumorientierung unter dem neuen Steuerungsmodell moglichst weiterzu-
fithren, in ihrer Einschidtzung bestehender Handlungsspielrdume, in ihrer Ausrichtung an den
Referenzsystemen Klientel und Profession sowie in der favorisierten Coping-Strategie «hin
zur Klientel» finden sich starke Ahnlichkeiten. Daneben sind allerdings auch beachtliche Un-
terschiede hinsichtlich des wahrgenommenen Verdanderungsbedarfs und des daraus abgeleite-
ten Vorgehens feststellbar. Diese werden in der folgenden Tabelle — der Prignanz halber in

reduzierter, zugespitzter Form — skizziert.

Tabelle 3: Vergleich der sozialraumorientierten Organisationen (Differenzen)

SORA Familien Support Familienkooperation| Schoio AG
Bern West Oberland

Betroffenheit, | hoch mittel cher gering cher hoch
Veranderungs-
bedarf
Vorgehen Anliegen einbringen | gemeinsamen Weg gegenseitiges Ver- | Bedarf darlegen,
gegeniiber Vokabular anpassen finden stindnis weiter Liicken aufzeigen
Regulator Vokabular anpassen ausbauen Tarife verhandeln
Verhiltnis zu gemeinsame Leis- kooperativ; Leis- dienstleistungs- gemeinsame Leis-
Leistungs- tungsdefinition tungsdefinition des orientiert, stete tungsdefinition
besteller Sozialraumteams Zuweisers akzeptiert | Verfiigbarkeit und Haltung
Vernetzung im | umfassend, auch primér fallbezogen primér fallbezogen | umfassend, auch
Sozialraum fallunabhingig bestehende priiventi- | Leitungsaufgabe fallunabhéngig

institutionalisiert ve Angebote nutzen | Eprenamtlichkeit institutionalisiert

(Sozialraumteams) (Angebot Schule)
Marktbezogene | Kooperation mit Moderate Expansion | Status quo Expansion, weitere
Strategie zur Partner-Gemeinden | des Einzugsgebiets beibehalten Standbeine
Weiter.fiihrung ev. Reduktion von ev. alternative Finan- (Angebot.e Schu.le,
der Leistungen | | ejstungen nétig zierung Privention Schulsozialarbeit)

Quelle: eigene Darstellung

Diese (vereinfacht) herausgearbeiteten Differenzen sind im Folgenden kontextbezogen zu
analysieren und zu diskutieren. Zusammen mit den erwidhnten Gemeinsamkeiten sowie in
Bezug gesetzt zu den Sichtweisen des KJA dienen diese Ergebnisse als Grundlage, um die
empirische Evidenz fiir oder gegen die aus den theoretisch-konzeptionellen Grundlagen for-
mulierten Arbeitshypothesen (oben 3.3.) darzulegen.
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6.1. Extensive Nutzung rechtlicher Handlungsspielriume

Die aus den Interviewdaten gewonnene empirische Evidenz stiitzt die Annahme, dass die so-
zialraumorientierten Organisationen versuchen, rechtliche Handlungsspielrdume extensiv zu
nutzen, um ihren bisherigen Leistungsumfang im Rahmen des neuen Steuerungsmodells mog-
lichst beizubehalten. Dies ist namentlich im Bereich der flexiblen Erziehungshilfen erkennbar,
wo die Organisationen ihre Leistungen moglichst weitgehend in die kantonal normierten Ka-
tegorien integrieren wollen. Entgegen der Funktion des Street-Level Management, mehrdeuti-
ge politische Vorgaben in spezifische Handlungsplédne der Leistungserbringung zu iibersetzen,
erfolgt hier nicht eine Konkretisierung vager Normen, sondern umgekehrt eine Zuordnung
offener Praktiken in ein normativ fixiertes Raster. Die entsprechende Suche nach Gestal-
tungsmoglichkeiten findet sich bei allen vier Organisationen: Vor dem gemeinsamen Hinter-
grund ihrer Einschitzung, dass das KFSG zu einer Einschrinkung ihres Handlungsspielraums
fiihrt, wird flir «Kreativitaty, «Fantasie» und eine «grossziigige Interpretation» pladiert.

Beziiglich der Annahme, die sozialraumorientierten Organisationen wiirden flexible und ver-
netzte Erziehungshilfen auch ohne explizite gesetzliche Grundlage anbieten, ist zu differen-
zieren. Im erwdhnten Bereich der flexiblen Erziehungshilfen ist den Organisationen gemein-
sam, dass sie nach Handlungsspielriumen innerhalb der gesetzlichen Vorgaben suchen; dies
impliziert, dass sie den rechtlichen Rahmen grundsitzlich als verpflichtend wahrnehmen.
Teils wird seitens der Organisationen dem KJA als Regulator sogar eine unterstiitzende Rolle
beziiglich des Findens von Spielrdumen zugedacht. Dies findet ein Gegeniiber in der seitens
des KJA angebotenen Hilfestellung, die Arbeit der sozialraumorientierten Organisationen in
das System des neuen Leistungskatalogs einzuordnen. Vernetzungsarbeit wird hingegen —
soweit diese fallunabhingig erfolgen soll — aufgrund der durch das KFSG nicht gewéhrleiste-
ten Finanzierung durch einige Organisationen auf anderweitiger rechtlicher Basis angeboten.
Auf diese Anpassungen der Leistungsarrangements und diesbeziigliche Unterschiede zwi-
schen den Organisationen ist spéter (unten 6.4. und 6.5.) weiter einzugehen.

Gestlitzt wird weiter die Annahme, dass sich die sozialraumorientierten Organisationen alle-
samt — entsprechend ihrer fachlichen Prdmisse der Bedarfsorientierung — primér gegeniiber
der Klientel verpflichtet sehen, sich also bei der Nutzung rechtlicher Handlungsspielrdume
vorrangig an den Referenzsystemen Klientel und Profession ausrichten (Accountability). Die
vier Organisationen verhalten sich in den bestehenden Spannungsfeldern moglichst im Sinne
der Coping-Strategie «sich zur Klientel hinbewegen»; in keinem Interview waren Hinweise
auf Strategien «gegen die Klientel» ersichtlich. Teils sehen sich die Organisationen allerdings
durch das neue Steuerungsmodell gezwungen, ihre Leistungen einzuschrinken und sich inso-
fern «weg von der Klientel» zu bewegen; darauf ist unten (6.5.) zurlickzukommen.

6.2. Vorbringen klientenbezogener Bediirfnisse gegeniiber dem Regulator

Die empirische Evidenz stiitzt die Annahme, dass die sozialraumorientierten Organisationen
versuchen, die Bediirfnisse der Klientel generell im Rahmen der Leistungsverhandlungen mit
dem KJA als Regulator einzubringen, um flexible und vernetzte Erziehungshilfen zu legiti-
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mieren. Im Sinne der entsprechenden Funktion des Street-Level Management sind alle vier
sozialraumorientierten Organisationen gewillt, ihre klientel- und bedarfsorientierte Sichtweise
dezidiert gegeniiber dem KJA als politisch-administrativ vorgesetzter Stelle zu vertreten. Vor
dem Hintergrund ihrer an Klientel und Profession ausgerichteten Accountability erstaunt dies
nicht; es entspricht der jedenfalls von den operativen Leitungspersonen erklirten Bereitschaft,
unter dem neuen Steuerungsmodell am Fachkonzept Sozialraumorientierung festzuhalten.
Bemerkenswert ist dies allerdings angesichts des Umstands, dass sich das KJA offenkundig
sehr kritisch gegeniiber diesem Fachkonzept positioniert und von den daran ausgerichteten
Organisationen ein «Umgewo6hnen im Denkeny erwartet.

Unterschiedlich wird von den vier Organisationen die Art und Weise geschildert, wie die Be-
diirfnisse gegeniiber dem KJA eingebracht werden sollen. Wéhrend die Gesamtleiterin der
SORA die fachlichen Anliegen kontinuierlich vorbringen méchte, mahnt die Vizeprasidentin
der SORA-Kommission vor dem Risiko einer dadurch beeintrachtigten Akzeptanz der Orga-
nisation und schliigt demgegeniiber eine «Anderung des Vokabulars» vor, um beim Kanton
nicht sogleich Widerstand auszuldsen. Auch die Geschéftsfiihrerin des FSBW meidet deshalb
den Begriff «Sozialraumorientierung» gegeniiber dem KJA; sie sucht stattdessen gemeinsame
Ankniipfungspunkte und Wege, um die behordlichen Anforderungen und die fachlichen An-
liegen des FSBW zusammenzubringen. Der Geschiftsleiter der Schoio AG &dussert sich sei-
nerseits irritiert, dass das KJA das «Wording» der Sozialraumorientierung verwendet, obwohl
das kantonale Steuerungsmodell anderen Prdmissen folgt; zudem hat er in bisherigen Aus-
tauschgefidssen seitens des Kantons einen hohen Steuerungsanspruch und zugleich ein gerin-
ges Interesse an den Erfolgsmodellen der Praxis erlebt. Demgegeniiber nimmt die Leiterin der
Familienkooperation Oberland — basierend auf einem als positiv wahrgenommenen Verhéltnis
zum KJA — an, dass der Regulator fiir kiinftige Riickmeldungen offen sein wird.

Die geschilderten unterschiedlichen Wahrnehmungen der befragten Leitungspersonen lassen
sich mit der ungleichen Betroffenheit ihrer Organisationen durch das neue Steuerungsmodell
erkldren. Wie nachfolgend noch weiter aufzuzeigen ist, erscheint die Diskrepanz zwischen der
(von einem starken fachlichen Commitment getragenen) Praxis und den neuen rechtlichen
Vorgaben bei dem Organisationen SORA und Schoio AG am grdssten, wihrend diese beim
FSBW sowie bei der Familienkooperation Oberland — auch aufgrund derer strukturellen Be-
dingungen (dazu unten 6.4. und 6.5.) — weniger ausgepragt ist. Trotz dieser unterschiedlichen
Ausgangslage und Positionierung gegeniiber dem neuen Steuerungsmodell sind sich die vier
Organisationen einig, dass es wichtig ist, mit Blick auf die ldngerfristige Entwicklung mit
dem Regulator im fachlichen Austausch zu stehen. Auch darauf wird (unten 6.6.) zuriickzu-
kommen sein.

6.3. Spezifische Leistungsarrangements fiir Leistungsbesteller

Die empirische Evidenz aus den Interviews stiitzt die Annahme, dass die sozialraumorientier-
ten Organisationen versuchen, ihre Angebote einzelfallbezogen fiir die Leistungsbesteller so
auszugestalten, dass diese eine Indikation fiir flexible und vernetzte Erziehungshilfen stellen.
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Wenn die Organisationen dabei im Sinne des Street-Level Management Anpassungen von
Leistungsarrangements vornehmen, um Umsetzungsliicken zu schliessen, entspricht dies dem
Grundverstdndnis der Sozialraumorientierung, Leistungen bedarfsentsprechend zu gestalten.
Alle vier Organisationen suchen die Kooperation mit den Leistungsbestellern und verstehen
die Leistungsbestimmung grundsétzlich weiterhin als einen gemeinsamen Prozess. Dieses
Vorgehen ist primér Ausdruck ihrer auf die Klientel bezogenen (an deren Bedarf orientierten)
Accountability, kann jedoch auch marktbezogene (finanzielle) Interessen beinhalten. Damit
steht es in einem Spannungsverhéltnis zur Konzeption des KFSG bzw. zur Haltung des KJA,
eine klare Trennung zwischen (indikationsstellendem) Leistungsbesteller und (ausfithrendem)
Leistungserbringer zu etablieren, um Interessenkollisionen zu verhindern.

Fiir die vier sozialraumorientierten Organisationen ist eine enge Zusammenarbeit mit den
Leistungsbestellern im Hinblick auf die bevorstehenden Anderungen durch das neue Steue-
rungsmodell essenziell, auch im Sinne einer gegenseitigen Unterstiitzung, um weiterhin eine
gelingende Leistungsausgestaltung zu erreichen. Allerdings finden sich auch Unterschiede
zwischen den Organisationen, etwa beziiglich deren Ausrichtung am Bedarf der Leistungs-
besteller. Seitens der KESB besteht ein solcher etwa in rasch verfiigbaren Notfallpldtzen. Eine
solche Dienstleistungsorientierung gegeniiber den zuweisenden Behorden zeichnet namentlich
die Familienkooperation Oberland mit einer steten Erreichbarkeit aus. Ein solches Angebot
erachtet auch die Vizeprisidentin der SORA-Kommission als nachahmenswert; zudem pla-
diert sie dafiir, die fallspezifische Entscheidungsmacht der Leistungsbesteller zu akzeptieren.
Dies kontrastiert mit der Sichtweise der Verwaltungsritin der Schoio AG, die Ausfiihrung
eines fixen Auftrags eines Leistungsbestellers wire — wenn dieser nicht passen wiirde — fach-
lich ein «worst case» und nur aus 6konomischer Notwendigkeit hinzunehmen. Die Geschéfts-
fiihrerin des FSBW wiederum erhebt nicht den Anspruch, die Leistungsausgestaltung stets
gemeinsam mit den Zuweisenden festzulegen, und attestiert diesen die Kompetenz zu einer
addquaten Indikationsstellung.

Die genannten Differenzen finden wiederum Erkldrungen im organisationsspezifischen Kon-
text. So begilinstigt der hohere Anteil an stationdren Leistungen bei der Familienkooperation
Oberland und beim FSBW — und die daraus resultierende Abhéingigkeit von der Auslastung
dieser Plédtze — einen dienstleistungsorientierten und pragmatischen Umgang mit den diesbe-
ziiglichen Anfragen der zuweisenden Behorden. Umgekehrt legt die stirker auf ambulante
Leistungen angelegte Struktur bei der SORA und der Schoio AG einen intensiveren Aushand-
lungsprozess beziiglich deren konkreten Ausgestaltung nahe.

6.4. Aktivierung zusitzlicher Ressourcen von Netzwerken und freiwilligen Akteuren

Die Annahme, dass die sozialraumorientierten Organisationen versuchen, zusétzliche Res-
sourcen von zivilgesellschaftlichen Netzwerken und «freiwilligen» Akteuren zu aktivieren,
um weiterhin auch préventive Leistungen erbringen zu koénnen, wird durch die Empirie parti-
ell gestiitzt. Wenn Freiwillige im Sinne des Street-Level Management als «Briickenbauer»
zwischen der Organisation und der Klientel mobilisiert werden sollen, entspricht dies aber nur
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teilweise dem Grundgedanken der Sozialraumorientierung: Dort wird die Aktivierung von
Ressourcen des Umfelds weniger angestrebt, um den institutionellen Leistungserbringer zu
unterstiitzen, sondern um diesen letztlich (bestenfalls) entbehrlich zu machen. Der Ansatz der
«Co-Produktion», etwa mittels gemeinwesenbezogener Initiativen, steht dem Fachkonzept
ndher. Allerdings sind bei den vier sozialraumorientierten Organisationen Unterschiede in
threm Verstindnis und ihrem Vorgehen betreffend Vernetzungsarbeit ersichtlich.

Ein unterschiedliches Verstidndnis zeigt sich namentlich zwischen der Familienkooperation
Oberland, welche Vernetzung primér als Leitungsaufgabe auffasst, und den weiteren Organi-
sationen, welche diese als sozialraumorientierte Arbeit der Mitarbeitenden sehen; besonders
ausgepragt findet sich dies bei der SORA, welche den Vernetzungsgedanken durch (inter-
organisationale) Sozialraumteams institutionalisiert hat. Unterschiede zeigen sich sodann auch
beziiglich der Verkniipfung der Vernetzungsarbeit mit einer konkreten Fallsituation: Wéhrend
fiir die Familienkooperation Oberland und fiir den FSBW die fallbezogene Arbeit im Vorder-
grund steht, sehen die Organisationen SORA und Schoio AG auch — kiinftig ausserhalb des
KFSG (vgl. unten 6.5.) — fallunabhéngige Arbeit als wichtigen Teil ihres Leistungsspektrums.
Beide Ansidtze sind insofern mit der Haltung des KJA kompatibel, als dieses fallbezogene
Vernetzungsarbeit als zentral erachtet und die Organisationen fiir praventive fallunabhidngige
Leistungen an KFSG-externe Finanzierungsquellen verweist. Diskussionsbedarf zwischen den
Organisationen und dem KJA besteht allenfalls beziiglich der Frage der angemessenen Ent-
schidigung fallbezogener Vernetzungsarbeit im Rahmen der kantonal normierten Tarife.

Die Differenzen zwischen den vier sozialraumorientierten Organisationen beziiglich der Akti-
vierung von Ressourcen von Netzwerken und freiwilligen Akteuren lassen sich (zumindest
partiell) mit kulturellen und strukturellen Kontextfaktoren begriinden. So hat ehrenamtliche
Tatigkeit im Einzugsgebiet der Familienkooperation Oberland einen hohen Stellenwert, und
die Vernetzung unter Fachpersonen wie auch mit der Zivilgesellschaft wird durch die regiona-
le Kleinrdumigkeit und die landliche Kultur vereinfacht. Der FSBW kann aufgrund der in
dessen Kerngebiet im praventiven Bereich bereits tdtigen Akteure ebenfalls auf giinstigen
Bedingungen fiir eine vereinfachte Vernetzungsarbeit autbauen. Bei der SORA sowie der
Schoio AG steht demgegeniiber die Weiterfiihrung der (professionellen, institutionalisierten)
Netzwerke im Vordergrund, welche die Organisationen zundchst haben aufbauen miissen.

6.5. Reduktion des Leistungsangebots bei ausgeschlossener kantonaler Finanzierung

Die Annahme, dass die sozialraumorientierten Organisationen ihr Leistungsangebot gegen-
iiber der Klientel reduzieren, wenn das KJA als Regulator spezifische Formen flexibler und
vernetzter Erziehungshilfen bzw. deren Finanzierung explizit ausschliesst, wird durch die
Empirie nur bedingt gestiitzt. Wie oben (6.1.) betreffend die Nutzung von Handlungsspiel-
rdaumen ausgefiihrt wurde, nehmen die Organisationen die rechtlichen Vorgaben (Kategorien)
als verpflichtend wahr; ihre Bedenken, dass gewisse Leistungen kiinftig nicht mehr erbracht
werden konnen, ist demnach Ausdruck einer normativ-staatlich orientierten wie auch einer
okonomisch-marktbezogenen Accountability. Entgegen ihren fachlichen Uberzeugungen zie-
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hen die sozialraumorientierten Organisationen denn auch eine Einschrankung von Leistungen
— als Coping «weg von der Klientel» — in Betracht, wo sie sich durch entsprechende Vorgaben
des neuen Steuerungsmodells dazu gezwungen sehen. Allerdings zeigen sich die Organisatio-
nen teils stark bestrebt, neue Wege ausserhalb des KFSG bzw. in einem anderen rechtlichen
Rahmen zu finden, um eine Weiterfiihrung ihres Leistungsangebots zu gewéhrleisten.

In ihrem Vorgehen zur Verhinderung eines Leistungsabbaus unterscheiden sich die vier sozi-
alraumorientierten Organisationen erheblich. So verfolgt die Schoio AG eine innovative und
expansive Strategie mit einer Neukonzeption von Leistungen und einer Zusammenarbeit mit
neuen Vertragspartnern: Das Angebot einer Schule wird eingefiihrt, fallunabhingige Leistun-
gen werden in diesen Bereich integriert, und Schulsozialarbeit wird als Dienstleistung an Ge-
meinden «verkaufty. Wéhrend die Schoio AG sich damit — zusammen mit den ambulanten
und stationdren Leistungen geméss KFSG — auf drei «Standbeineny stabilisieren kann, sieht
sich die SORA in der prekdren Lage, dass ihr bzw. dem fiir sie massgeblichen Konzept durch
die neuen Finanzierungsvorgaben «ein Bein amputierty wird: Zwar wird versucht, die bishe-
rige erfolgreiche Kooperation mit zwei Gemeinden weiterzufiihren, doch es droht eine aus
fachlicher Sicht schmerzhafte Reduktion — spezifisch hinsichtlich der fallunabhdngigen Leis-
tungen sowie allgemein aufgrund einer allenfalls nétigen Kostenreduktion in den Bereichen
Personal und Infrastruktur, welche sich wiederum auf die Leistungsangebote sowie die fachli-
che Entwicklung (etwa im Rahmen der Sozialraumteams) auswirken kann. Der FSBW trifft
derweil strategische Uberlegungen zu einer (moderaten) riumlichen Expansion sowie zu al-
ternativen Finanzierungsquellen fiir praventive Leistungen. Demgegeniiber ist bei der Famili-
enkooperation Oberland angedacht, den Status quo beizubehalten.

Die unterschiedlichen Vorgehensweisen lassen sich wiederum kontextbezogen erkldren. So
zwingt der Marktkontext die Organisationen im Raum Mittelland zu mehr Innovation, zumal
«grosse Player» als Konkurrenten auftreten konnen, wéhrend im Oberland diesbeziiglich kein
Grund zur Besorgnis besteht. Der Anpassungsbedarf ist auch abhéngig vom bisherigen Ange-
bots- bzw. Leistungsprofil der Organisationen: Wo — wie primir bei der Familienkooperation
Oberland — langerfristige stationédre Leistungen einen Grossteil ausmachen, besteht eine hohe-
re finanzielle Sicherheit, jedoch auch ein fachlich problematischer Druck zur Auslastung des
Angebots. Anders ist die Ausgangslage bei der SORA und der Schoio AG, welche ihr statio-
ndres Angebot abgebaut haben und stark auf ambulante Leistungen setzen, und fiir welche die
praventive bzw. fallunabhidngige Arbeit ein zentraler konzeptioneller Bestandteil bildet. Wo
sodann — wie beim FSBW und der Schoio AG — zusétzlich ein (sonder-)schulisches Angebot
existiert bzw. geschaffen wurde, bestehen auch anderweitige Ankniipfungspunkte fiir nicht
iiber das KFSG finanzierbare Leistungsangebote. Fraglich ist schliesslich, welche Bedeutung
der Organisationsform beziiglich der unterschiedlichen Vorgehensweisen zukommt. Wahrend
allen vier Organisationen durch ihre Implementierung des Fachkonzepts Sozialraumorientie-
rung eine hohe Innovationskraft zu attestieren ist, tritt die Schoio AG in ihrer Angebotsgestal-
tung und Finanzierung am stirksten unternehmerisch und adaptiert an die «Marktlogik» auf.
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6.6. Akzeptanz der Vorgaben des Regulators betreffend Leistungscontrolling

Beziiglich der Annahme, dass sich die sozialraumorientierten Organisationen an den Vorga-
ben des KJA betreffend Leistungscontrolling ausrichten, selbst wenn sie damit die Qualitét
der flexiblen und vernetzten Erziehungshilfen unzureichend abbilden konnen, konnen gestiitzt
auf die empirischen Daten keine klaren Schliisse gezogen werden. Zum Zeitpunkt der Unter-
suchung haben sich die Organisationen teils noch nicht im Detail mit Fragen des Leistungs-
controllings befasst. Die hypothetisch benannte Problematik wird dadurch entschérft, dass das
KJA zwar von den Leistungserbringern fachliche und finanzielle Transparenz erwartet, ihnen
jedoch beziiglich des Leistungscontrollings Handlungsspielrdume einrdumt, etwa indem die
Organisationen hinsichtlich der Leistungsziele selbst Indikatoren setzen sowie definieren
konnen, wie sie die Ziele methodisch erreichen und die Zielerreichung messen wollen. Die
sozialraumorientierten Organisationen haben von dieser Moglichkeit mittels einer gemeinsa-
men Ausarbeitung dieser Elemente Gebrauch gemacht. Seitens der Leitungspersonen wird
teils allerdings ein generell hoher biirokratischer Aufwand — eine Leistungserfassung «mit der
Stoppuhr» — befiirchtet (SORA, FSBW); auch wird ein Bedarf nach Anpassungen im buch-
halterischen Bereich (Familienkooperation Oberland) und der Entwicklung von Controlling-
Tools zur Erfassung und Auswertung der Daten (SORA) benannt. Welche spezifischen Her-
ausforderungen und Konfliktfelder betreffend Leistungscontrolling bestehen, wird wohl erst
in dessen Anwendung nach Inkrafttreten der neuen Regulierung deutlich.

Zweifellos wollen die sozialraumorientierten Organisationen im Rahmen der Leistungscon-
trollings die Qualitét ihrer Arbeit darlegen. Dies deckt sich mit der Zielsetzung, Bediirfnisse
der Klientel im Rahmen von Leistungsverhandlungen mit dem Regulator einzubringen, wobei
es die vier Organisationen (wie oben 6.2. ausgefiihrt) als wichtig erachten, mit Blick auf die
langerfristige Entwicklung den fachlichen Austausch mit dem KJA zu pflegen. Das KJA und
die sozialraumorientierten Organisationen dussern libereinstimmend die Ansicht, dass das
Inkrafttreten des neuen Steuerungsmodells anfangs 2022 den Startpunkt eines Wegs markiert
und dabei noch einiges unklar und optimierbar ist. Beide Seiten mochten auf den weiterfiih-
renden Entwicklungsprozess gestaltend einwirken. Dem Leistungscontrolling als Instrument
der Steuerung und der Qualitdtsentwicklung kann dabei eine wichtige Funktion zukommen.
Das KJA anerkennt die Bedeutung von Vertrauen, wenn es die Organisationen in den zu
durchlaufenden Veridnderungsprozessen «mit auf den Weg nehmen» will. Dieses Vertrauen in
den Regulator ist bei den sozialraumorientierten Organisationen teils beeintrachtigt — durch
die mit ihrer eigenen Praxis und Haltung konfligierenden Vorgaben sowie durch den Ein-
druck, bei deren Erarbeitung von offizieller Seite nicht hinreichend gehdrt worden zu sein.
Die Leistungscontrollings bilden insofern eine Chance: Wenn die Organisationen in diesem
Rahmen ihre Anliegen aus der Praxis gegeniiber dem KJA einbringen und dabei Gehor finden
konnen, fordert dies den (Wieder-)Aufbau von Vertrauen und eine zielfiihrende Kooperation.
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7. Schlussfolgerungen

7.1. Erkenntnisse

Wie gehen Organisationen mit verdnderten rechtlich-politischen Rahmenbedingungen um, die

ihr bisheriges Erfolgsmodell beeintrachtigen? Beziiglich der vier sozialraumorientierten Or-

ganisationen und deren Umgang mit dem neuen Steuerungsmodell im Kanton Bern zeigt sich,

dass diese Frage nur unter Beachtung der Spannungsfelder, in denen sie sich bewegen, beant-

wortet werden kann:

- Sie konnen sich nicht einfach den neuen Regeln anpassen und sich ein anderes Erfolgs-
modell aneignen; dafiir sind sie zu stark ihrem professionellen Fachkonzept und — damit
einhergehend — ihrer Klientel verpflichtet.

- Sie konnen auch nicht einfach ihre bisherige Praxis fortfiihren und die neuen Vorgaben
ignorieren; dafiir sind sie administrativ und finanziell zu stark vom Regulator und den
(ebenfalls dem neuen Steuerungsmodell unterstehenden) Leistungsbestellern abhéngig.

Zwischen diesen Polen eroffnet sich jedoch ein Feld mit einer Bandbreite von Anpassungs-
moglichkeiten und Handlungsspielrdumen. Die vorliegende Untersuchung zeigt auf, wie sich
die vier Organisationen in diesem Feld von divergierenden Anliegen und Verpflichtungen
positionieren, welche Haltungen sie einnehmen und welche Lésungswege sie beschreiten.

Die sozialraumorientierten Organisationen stimmen darin {iberein, dass sie durch die neuen
rechtlich-politischen Vorgaben erheblich betroffen sind und in ihrer bisher mit Uberzeugung
gelebten Praxis eingeschrinkt werden. Diese fachliche Uberzeugung bestirkt sie denn auch
darin, nach Handlungsspielrdumen fiir die Weiterfiihrung ihrer klientenorientierten Leistun-
gen zu suchen und das ihnen dabei zukommende Ermessen moglichst weitgehend auszuiiben.
Die empirische Evidenz dieser Untersuchung stiitzt somit die aus den theoretischen Erkla-
rungsmodellen der Street-Level Bureaucracy bzw. des Street-Level Management abgeleitete
Annahme, dass die sozialraumorientierten Organisationen, iibereinstimmend mit ihrer ausge-
pragten Verpflichtung (Accountability) gegeniiber ihrem professionellen Ansatz und ihrer
Klientel, kreative Losungen zur Beibehaltung ihrer bisherigen Praxis anstreben und die beste-
henden Dilemmata moglichst mit einer Coping-Strategie «hin zu Klientel» bewéltigen wollen.

Zumindest partiell wird durch die Ergebnisse dieser Studie jedoch auch die Annahme gestiitzt,
dass die sozialraumorientierten Organisationen aufgrund der bestehenden Finanzierungsab-
hiangigkeit gewisse Leistungen nicht bzw. nur noch eingeschrinkt weiterfiihren kénnen und
sich somit «weg von der Klientel» (und von ihren fachlichen Idealen) bewegen miissen. In
threm Umgang mit dieser Herausforderung zeigen sich allerdings interessante Unterschiede
zwischen den Organisationen: wie sie sich gegeniiber dem KJA als Regulator verhalten, mit
den Leistungsbestellern kooperieren, allenfalls neue «Mirkte» erschliessen wollen. Dies ldsst
sich wiederum mit verschiedenen Kontextfaktoren erkldren, namentlich mit dem Leistungs-
bzw. Angebotsprofil der Organisationen (dezentrale Infrastruktur, Sozialraumteams, Verhalt-
nis von stationdren und ambulanten Leistungen, Notfallpldtze, Schule) sowie mit dem jewei-
ligen Umfeld bzw. der Angebotslandschaft (bestehende Netzwerke, erwartete Konkurrenz).
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7.2. Limitationen

Die Befunde dieser Untersuchung stehen unter dem Vorbehalt einiger Limitationen. Zunéchst
konnen gewisse Verzerrungen bei den Angaben der Interviewpartner nicht ausgeschlossen
werden: Mit Blick auf das weitere Verhéltnis zum Regulator und auf allfidllige Konkurrenz
durch andere Leistungserbringer konnten die befragten Leitungspersonen aus guten Griinden
ihre Positionen und Interessen im Rahmen dieser Studie nicht vollumfénglich publik gemacht
haben. Auch kann die Reprisentativitdt der organisationsseitig befragten Personen hinterfragt
werden; mutmasslich wire bei einer Befragung von weiteren Fiihrungspersonen auf strategi-
scher Ebene (d.h. seitens der Triagerschaften) noch andere Aspekte hervorgehoben worden.
Vor allem aber wird die Erklarungskraft dieser Studie durch ihren prospektiven Charakter
limitiert: Das neue Steuerungsmodell ist im Kanton Bern zum Zeitpunkt der Untersuchung
noch nicht in Kraft getreten; die Sichtweisen der befragten Personen griinden auf den — wenn
auch intensiven — Vorbereitungsarbeiten, nicht auf ihren tatsdchlichen Erfahrungen in der
Umsetzung der neuen Regelungen. Sowohl die sozialraumorientierten Organisationen wie
auch das KJA erwarten hinsichtlich der neuen Regelungen zunéchst eine Phase der Kldrung
und sodann der weiteren Entwicklung der Praxis. Damit erdffnet sich zugleich ein ergiebiges
Feld fiir weiterfiilhrende Forschung, etwa fiir eine formative Evaluation der Praxis unter dem
neuen Steuerungsmodell.

7.3. Chancen und Empfehlungen

Aus den vorliegenden Studienergebnissen und mit Blick auf die kiinftige Entwicklung sind
abschliessend aus Sicht des Verfassers bestehende Chancen aufzuzeigen und Empfehlungen
zu formulieren. Im Wesentlichen geht es darum, angesichts zwei kontréirer und an sich unver-
handelbarer Referenzpunkte — dem im KFSG normierten neuen Steuerungsmodell einerseits,
dem Fachkonzept Sozialraumorientierung andererseits — mit dem Ziel der fachlichen Weiter-
entwicklung eine Annidherung zwischen dem KJA und den sozialraumorientierten Organisati-
onen anzuregen. Wie dies unter Beachtung der unterschiedlichen Ausgangslagen der Akteure
erfolgen kann, ist nachfolgend bildlich (Abb. 3) und argumentativ zu erldutern.

Abb. 3: Annéiiherung und Weiterentwicklung

KJA /KFSG

I

- )

Flexibilitdt und Vernetzung

Sozialraumorientierte
Organisationen

Quelle: eigene Darstellung
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Zuniéchst ist festzuhalten, dass das KJA mit dem neuen KFSG einen legitimen, auch fachlich
fundierten Steuerungsanspruch ausiibt. Das im kantonalen Parlament fast einstimmig ange-
nommene Gesetz verschafft dem Regulator eine hohe demokratische Legitimation; durch die
unter Einbezug zahlreicher Anspruchsgruppen erfolgten Vorarbeiten ist das neue Steue-
rungsmodell auch fachlich solid abgestiitzt. Die mit dem KFSG verfolgte Zielsetzung, die
Uniibersichtlichkeit und Uneinheitlichkeit der «sozialpddagogischen Landschaft» zu beseiti-
gen, bedingt gewisse Standardisierungen. Aus der «Top-Down-Perspektive» kann das KJA
demnach im gesetzten Rahmen und den darin definierten Kategorien (in Abb. 3 dunkelgrau
dargestellt) den sozialraumorientierten Organisationen nur, aber immerhin, soweit Autonomie
zugestehen, als die Umsetzungsakteure mit den offiziellen Zielsetzungen {ibereinstimmen.

Fiir die sozialraumorientierten Organisationen ist es vor dem Hintergrund ihrer bislang hohen
Autonomie anspruchsvoll zu akzeptieren, dass sie durch den Regulator kiinftig fachlich und
finanziell enger gefiihrt werden. Aus ihrer «Bottom-Up-Sichtweise» sind weitere Handlungs-
spielrdume notwendig, um die politischen Vorgaben im Einzelfall klientenorientiert und sinn-
voll umzusetzen. Zugleich haben sich die Organisationen in einem neu regulierten Marktum-
feld zu behaupten, was sie zu einer stirkeren Gewichtung wirtschaftlicher Aspekte und zu
(mehr oder weniger) Anpassungen ihrer Leistungen zwingen kann. Aufgrund ihrer unter-
schiedlichen Kontextbedingungen hat eine Formulierung spezifischer Empfehlungen an die
Organisationen zurilickhaltend zu erfolgen. Aus den vorliegenden Ergebnissen ldsst sich je-
doch ableiten, dass die anstehenden Herausforderungen am besten zu meistern sind, indem
- den neuen Vorgaben mit einer pragmatischen und l6sungsorientierten Haltung begegnet
und ein gutes Einvernehmen mit dem Regulator gefunden wird,
- nebst den Bediirfnissen der Klientel auch die Anliegen der Leistungsbesteller (etwa nach
Notfallplédtzen) beriicksichtigt werden, und
- fiir priventive Angebote neue Kooperations- und Finanzierungspartner ausserhalb des
Rahmens des KFSG gefunden werden.

Wihrend eine Anndherung seitens der sozialraumorientierten Organisationen an das KJA im
Sinne einer Anpassung an die neuen Vorgaben unabdingbar ist, kann mit Blick auf die fachli-
che Weiterentwicklung des Systems der Erziehungshilfen auch dem Regulator eine offene
Haltung gegeniiber diesen Organisationen und ihrer Praxis empfohlen werden. Wie den Ge-
setzesmaterialien zu entnehmen ist und das KJA bestitigt, soll das KFSG flexiblen Leistun-
gen nicht im Weg stehen; auch wird die Vernetzung unter den Akteuren befiirwortet, und die
Wichtigkeit von Angeboten im Sozialraum wird betont. Im Bereich der flexiblen und vernetz-
ten Erziehungshilfen diirften die sozialraumorientierten Organisationen als Vorreiter und Im-
pulsgeber mehr Beachtung finden, sodass hier eine zunehmende fachliche «Durchmischungy
und Erweiterung der offiziellen Haltung erfolgen kann (in Abb. 3 mit der schattierten Ellipse
und den Pfeilen symbolisiert). Die Riickmeldungen und Anliegen aus der Praxis der sozial-
raumorientierten Organisationen zu horen und aufzunehmen, dient letztlich auch dem KJA in
dessen Gesetzesvollzug: Es stiarkt das Vertrauen seitens der Umsetzungsakteure — und damit
auch ihre Umsetzungsbereitschaft.
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Anhang 1: Fragenkatalog Interview Kantonales Jugendamt (KJA)

Flexible und vernetzte Erziehungshilfen und ihre Umsetzung im neuen Steuerungsmo-

dell: Generelle Einschitzung

In meiner Forschungsarbeit untersuche ich, wie Organisationen mit verdnderten rechtlich-

politischen Rahmenbedingungen (vorliegend das neue Steuerungsmodell im Kanton Bern /

KFSG und Verordnungen) umgehen. Dabei fokussiere ich auf Organisationen, welche flexib-

le und vernetzte Erziehungshilfen anbieten (namentlich vier Institutionen, die nach sozial-

raum-orientierten Konzepten arbeiten).

- Wie beurteilen Sie solche Konzepte grundsitzlich aus Threr fachlichen Sicht?

- Welche Chancen und Schwierigkeiten sehen Sie generell in der Umsetzung dieser Kon-
zepte?

- Wie haben Sie die Organisationen, welche flexible und vernetzte Erziechungshilfen anbie-
ten (wollen), im bisherigen Prozess auf dem Weg zum neuen Steuerungsmodell erlebt?

- Diese Organisationen stehen durch das neue Steuerungsmodell vor Verdnderungen und
allenfalls Spannungsfeldern. Was denken Sie, wie gehen diese Organisationen damit um?

Spezifisch zu flexiblen Erziehungshilfen

Sozialraumorientierte Organisationen sehen ein durchlissiges Leistungsangebot vor (ambu-

lant, teilstationdr, stationdr), welches geméss den Bediirfnissen und Ressourcen der betroffe-

nen Kinder und Eltern sowie ihres Umfelds «massgeschneiderty wird. Welche Moglichkeiten

und Grenzen bestehen im neuen Steuerungsmodell (KFSG und Verordnungen) fiir diese An-

gebote?

- Welche Handlungsspielrdume sehen Sie aus Sicht des KJA als Regulator?

- Welches Vorgehen ist aus Ihrer Sicht den Institutionen zu empfehlen, welche flexible Er-
ziehungshilfen anbieten (und dies auch kiinftig tun mdchten)?

- Welche diesbeziiglichen Inhalte sind aus Threr Sicht in die Leistungsvereinbarungen auf-
zunehmen?

- Wie sind die flexiblen Erziehungshilfen aus Ihrer Sicht im Rahmen des kiinftigen Leis-
tungscontrollings abzubilden?

Spezifisch zur Vernetzungsarbeit

Sozialraumorientierte Institutionen investieren jeweils auch fallunabhéngig in Vernetzungs-

arbeit (z.B. im Umfeld, im Quartier), um im Bedarfsfall fiir die Familien anschlussfiahige Lo-

sungen zu finden. Wie kann diese Arbeit im neuen Steuerungsmodell finanziert werden?

- Welche Handlungsspielrdume sehen Sie aus Sicht des KJA als Regulator?

- Welches Vorgehen ist aus Ihrer Sicht den Institutionen zu empfehlen, welche in solche
Vernetzungsarbeit investieren (und dies auch kiinftig tun mochten)?

- Welche diesbeziiglichen Inhalte sind aus Threr Sicht in die Leistungsvereinbarungen auf-
zunehmen?

- Wie ist solche Vernetzungsarbeit aus Ihrer Sicht im Rahmen des kiinftigen Leistungscon-
trollings abzubilden?
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Weitere spezifische Fragen und Ausblick / Zukunftsbild

Welche Moglichkeiten sehen Sie, dass flexible und vernetzte Erziehungshilfen in Thre
kiinftige Angebotsplanung einfliessen?

Welche Moglichkeiten sehen Sie, die weitere Entwicklung und Implementierung fle-
xibler und vernetzter Erziehungshilfen mit Projektbeitrigen (Art. 22 KFSG) zu unter-
stiitzen?

Welche Rolle sehen Sie bei den Trdgerschaften (als Leistungsanbieter) bei der Bereit-
stellung flexibler und vernetzter Erziehungshilfen?

Welche Moglichkeiten sehen Sie fiir die Institutionalisierung von Netzwerken fiir ei-
nen umfassenden Kindesschutz? Welche Rollen sollen dabei welchen Akteuren zu-
kommen?

Wie sieht Thr Zukunftsbild einer optimalen Gestaltung der Erziechungshilfen im Kanton
Bern aus und welchen Platz sehen Sie darin fiir flexible und vernetzte Angebote?
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Anhang 2: Interviewleitfaden Sozialraumorientierte Organisationen

Einleitung

- Vorstellung der eigenen Person und des Forschungsprojekts (Kontext, Gegenstand)

- Umgang mit Interviewdaten, Einverstindnis (Aufnahme, Transkription, Verwendung)
- Vorstellung InterviewpartnerIn (Beruf, Funktion in Organisation)

Frage / Nachfrage Bemerkungen

- Welche Verinderungen stehen Threr Organisation durch | Generell: Umgang mit den

das neue Steuerungsmodell (KFSG, Verordnungen) bevor?

Wie gehen Sie diese Verdanderungen an?

- Wie bereiten Sie sich und Thre Organisation vor?

- Wie gestalten Sie Ihre kiinftigen Leistungen im Rahmen
dieser verdnderten Vorgaben?

anstehenden Verdnderungen

Welche Spannungsfelder sehen Sie mit den anstehenden

Veranderungen fiir Thre Organisation?

Wie gehen Sie mit diesen Spannungsfeldern um?

- Als Organisation stehen Sie verschiedenen, allenfalls
widerspriichlichen Anforderungen und Verpflichtungen
gegeniiber (etwa staatlichen Normen, der Klientel, be-
ruflichen Standards und dem Markt). Welche dieser
Verpflichtungen beeinflussen Thre Entscheidungen vor
allem, und in welcher Weise?

Generell, Spannungsfelder,
Accountability, Coping

Wie bringen Sie sich als Organisation gegeniiber dem

Kantonalen Jugendamt (KJA) ein?

- Wie haben Sie sich im bisherigen Prozess auf dem Weg
zum neuen Steuerungsmodell eingebracht?

- Wie wurden aus Threr Sicht Thre Anliegen seitens des
KJA aufgenommen?

- Wie wollen Sie kiinftig Thre Interessen und die Interes-
sen Threr Klientel gegentiber dem KJA einbringen?

Vertiefung:
Coping, Verhalten gegen-
iiber Regulator

Wie beabsichtigen Sie sich als Organisation im neuen

Steuerungsmodell gegeniiber den Leistungsbestellern

(insb. Sozialdienste und KESB) zu verhalten?

- Wie gehen Sie vor, um eine Indikation fiir flexible und
vernetzte Erziehungshilfen darzulegen?

- Welche Formen der Zusammenarbeit erachten Sie als
besonders zielfithrend?

Vertiefung:
Coping, Verhalten gegen-
iiber Leistungsbesteller
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- Welche Handlungsspielraume sehen Sie im neuen Steue-

rungsmodell fiir flexible Erziehungshilfen?

- Welche Handlungsspielrdume sehen bzw. erwarten Sie
diesbeziiglich seitens des KJA als Regulator?

- Wie gehen Sie vor, um weiterhin flexible Erziehungs-
hilfen anbieten zu konnen?

- Welche diesbeziiglichen Inhalte konnen Sie in die Leis-
tungsvereinbarung mit dem KJA einbringen?

- Wie beabsichtigen Sie die flexiblen Erziehungshilfen
im Rahmen des kiinftigen Leistungscontrollings abzu-
bilden?

Vertiefung (spezifisch):
Handlungsspielrdume bei
flexiblen Erziehungshilfen;
Leistungsvereinbarung /
Leistungscontrolling

Welche Moglichkeiten sehen Sie, Ihre Vernetzungsarbeit

(falliibergreifend bzw. fallunspezifisch, z.B. im Umfeld,

im Quartier) kiinftig zu finanzieren?

- Welche Handlungsspielrdume sehen bzw. erwarten Sie
diesbeziiglich seitens des KJA als Regulator?

- Wie gehen Sie vor, um weiterhin solche Vernetzungs-
arbeit leisten zu konnen?

- Welche diesbeziiglichen Inhalte kdnnen Sie in die Leis-
tungsvereinbarung mit dem KJA einbringen?

- Wie beabsichtigen Sie die Vernetzungsarbeit im Rah-
men des kiinftigen Leistungscontrollings abzubilden?

Vertiefung (spezifisch):
Handlungsspielrdume bei
Vernetzungsarbeit;
Leistungsvereinbarung /
Leistungscontrolling

Wie beurteilen Sie die Moglichkeit, zusétzliche Ressour-
cen von «freiwilligen» Akteuren bzw. zivilgesellschaftli-
chen Netzwerken zu aktivieren?

Wie weit konnten solche Netzwerke institutionalisiert
werden (zur Reduktion der Abhéngigkeit von Einzelperso-
nen?)

Vertiefung (spezifisch):
Freiwillige, Netzwerke

Was unterscheidet Sie, Ihre Ausgangslage und Thr Vorge-

hen von den weiteren sozialraumorientierten Organisa-

tionen im Kanton Bern?

- Welche Rolle spielt aus Threr Sicht die Organisations-
form Threr Institution (AG, Verein)?

- Welche weiteren Kontextfaktoren sind fiir Sie relevant?

Vergleich mit weiteren SRO

Wie sieht Thr Zukunftsbild einer optimalen Gestaltung der
Erziehungshilfen im Kanton Bern aus und welchen Platz
sehen Sie darin fiir flexible und vernetzte Angebote?
Was mdchten Sie zu diesem Thema noch ergéinzen?

Schlussfragen
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Anhang 3: Ubersicht der Interviewpartner

Kantonales Jugendamt
Jacqueline Sidler, Stellvertretende Amtsleiterin

Familien Support Bern West
Christa Quick, Co-Geschiéftsfiihrerin
Brigitte Gross Rigoli, Stiftungsrétin

SORA
Margrit Lienhart, Co-Gesamtleiterin
Barbara Miihlheim, Vizeprasidentin SORA-Kommission, Grossrétin

Familienkooperation Oberland
Karin Rauber, Organisationsleiterin
Stephan Stoller, Vorstandsprésident

Schoio AG
André Chavanne, Geschaftsleiter
Regula Widmer, Verwaltungsritin
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