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Abschnitt I: Performance






1.1 Ziele und Strategien
Christian Horak, Martin Bodenstorfer, Thomas Klein

1.1.1 Uberblick und Besonderheiten in NPOs
1.1.1.1 Strategisches Management

Strategien sind Wege und Aktionspldne einer Organisation zur Zielerreichung. Neben dem
Problem, dass es in NPOs viel schwieriger als in erwerbswirtschaftlichen Organisationen ist,
klare Organisationsziele zu definieren, ist es fiir NPOs oft auch bei der Strategieformulierung
sehr schwer, einen klaren Fokus zu definieren, d.h. vor allem festzulegen, wofiir die Organisa-
tion nicht steht und welche Aktivitdten daher nicht verfolgt werden sollen.

Eine Strategie dient dazu, dass die NPO ihre vorhandenen Ressourcen (Geld, Arbeitskraft,
Wissen, Kontakte/Netzwerke usw.) optimal einsetzt, um die aus dem Organisationszweck ab-
geleiteten Ziele zu erreichen.

Fiir die Darstellung des Prozesses des strategischen Managements findet sich in der Literatur
und damit auch in der Praxis eine fast uniibersehbare Menge an Darstellungen, die sich meis-
tens inhaltlich wenig unterscheiden bzw. in der Regel dhnliche Kernelemente beinhalten. Abbil-
dung 1.1.1 zeigt eine solche Ubersicht.

Umfeld/Branche Organisation
¢ Umfeldanalyse e Produkt/Markt-Matrix
¢ Stakeholderanalyse e [st-Portfolio
Strategische Analyse ® Branchenanalyse ¢ Potenzialanalyse
Chancen und Risiken Starken und Schwachen
Kritische L;{ SWOT-Analyse }‘J Kern-
Erf0|gs- kompe_
faktoren Gesamtauftrag/ tenzen
Konzeption: Mission
¢ Gesamtstrategie Kunden und
¢ Geschéftsfeldstrategien Leistungen
Strategiekonzeption o Stakeholderstrategien Aufbau- und
und -bewertung o Funktionsbereichsstrategien [ ENE LT
Bewertung: Ressourcen

o Nutzwe rtanalyse (Lernen u. Entwickeln)

MaBnahmenkatalog
Strategiecheckups, Strategieklausuren
Businessplan

Balanced Scorecard

Strategieumsetzung

Abbildung 1.1.1: Der Strategie-Planungsprozess im Uberblick
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8 Abschnitt I: Performance

1.11.1.2  Besonderheiten des strategischen Managements in NPOs

NPOs wurden gegriindet und existieren, um eine Mission oder eine Leitidee und somit einen
bestimmten Organisationszweck zu verfolgen. Damit knappe Mittel effektiv im Sinne des Orga-
nisationszweckes eingesetzt werden und um Mittelverschwendung (Ineffizienz) zu vermeiden,
sind Organisationsziele klar zu definieren und es ist eine Strategie festzulegen, wie diese lang-
fristig und nachhaltig erreicht werden sollen (siehe hierzu und im Folgenden Horak/Speck-
bacher 2013: 159ff.).

Die Praxiserfahrungen der letzten Jahre zeigen, dass das generelle Set an Instrumenten, das
das strategische Management unterstiitzt, auch in NPOs grundsdtzlich angewandt werden
kann, da es sich in der Regel um Instrumente handelt, die unterstiitzen sollen, komplexe Ent-
scheidungssituationen kompakt aufzubereiten bzw. zu visualisieren. Die Abbildung 1.1.2 gibt
einen detaillierten Uberblick iiber relevante und praxiserprobte strategische Instrumente, die
durchaus auch in NPOs eingesetzt werden konnen.

In der konkreten Anwendung haben sich bei einigen Instrumenten bzw. Anwendungen aber
auch NPO-spezifische Auspragungen, Logiken oder Vorgehensweisen entwickelt, auf die hier in
weiterer Folge auszugsweise vertiefend eingegangen werden soll.

1.1.2 Mission Statement, Zukunftsbild / Vision

Das Mission Statement beschreibt in einem Satz den Sinn und Zweck (Wozu?) und die
Hauptzielgruppe (Fur wen?) einer Organisation. Das Zukunftsbild beschreibt den gewiinsch-
ten Zustand einer Organisation in drei bis finf Jahren (Wie wollen wir konkret aussehen?).

1.11.2.1 Mission Statement

1.1.2.1.1  Beschreibung
Das Mission Statement ist vor allem im angloamerikanischen Sprachraum sehr verbreitet,
gewinnt aber auch im deutschsprachigen Raum massiv an Bedeutung. Im Idealfall wird der
Sinn und Zweck einer NPO in einem Satz ausgedriickt; je kiirzer, desto besser.! Man konnte das
Mission Statement als Kurzvisitenkarte einer NPO bezeichnen. Im Gegensatz zum werbetech-
nischen Slogan der in erster Linie eine Verkaufsbotschaft an einen Kunden vermitteln soll,
vermittelt ein Mission Statement die Kernaussage der Aufgabe einer NPO und hat damit viel-
schichtigere und tiefere Bedeutung. Im deutschsprachigen Raum iibernimmt die Funktion des
Mission Statements des Ofteren das Leitbild. Die wesentlichen Aussagen zum Mission State-
ment gelten sinngemdf} auch in diesem Zusammenhang (siehe hierzu Kapitel 1.4.2).

Ein Mission Statement besteht in der Regel aus einem Satz, der die Grundlage fiir die Exis-
tenz einer NPO, »the reason for being«, moglichst treffend und nicht austauschbar darstellen

1  Als Orientierungsgrofe gilt: »It has to fit on a T-shirt.«
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soll. Das Mission Statement ist die Basis fiir das erfolgreiche Fiihren einer NPO.2 Die Formulie-

rung dieses Satzes ist erst nach entsprechenden Analysen und der Auswertung von Meinungen

und Informationen mdglich. Laut Peter F. Drucker (Drucker 1990: 7f.) wird ein Mission State-

ment durch drei Fragen bestimmt:

e Wofiir halten wir uns kompetent, nachdem wir unsere Starken und Schwdachen analysiert
haben?

® Wo liegen die wahren Moglichkeiten und Bediirfnisse in unserem Umfeld? Wie konnen wir
diese Bediirfnisse mit unseren begrenzten Mitteln realisieren?

® Glauben wir auch daran, haben wir das Commitment, die gestellten Aufgaben zu erfiillen?3

Beispiele fiir Mission Statements:

e [t is the mission of the American Heart Association to reduce disability and death from car-
diovascular diseases and stroke.

¢ Helping people prevent, prepare for and cope with emergencies. (American Red Cross)

e It’s our mission to help each girl reach their own highest potential. (Girl Scouts USA)

e It’s our mission to make citizens out of the rejected. (Salvation Army)

Damit ein Mission Statement seinen Zweck erfiillen kann, muss bei der Erstellung auf folgende
Punkte geachtet werden. Das Mission Statement sollte

e fiir eine breite Offentlichkeit verstindlich sein,

® nicht ldnger als ein bis zwei Satze sein,

e realistisch im Rahmen der derzeitigen Situation der Organisation sein und daher in der
Gegenwart geschrieben werden,

andererseits aber auch eine klare Zukunftsorientierung aufweisen,

so exakt sein, dass operationale Ziele daraus ableitbar sind,

gleichzeitig aber so breit sein, dass es nicht dauernd gedndert werden muss,

eine passende Reflexion der Intentionen der Organisationsverantwortlichen sein und
Klarstellen, an wen sich die NPO richtet, wer die eigentlichen Kunden sind.

Die Erfiillung dieser Kriterien setzt eine intensive Auseinandersetzung der NPO mit den Starken
und Schwdachen, Chancen und Risiken sowie den Anspruchsgruppen voraus. Eine gute Mission
kann nicht innerhalb eines Tages zu Papier gebracht werden!

Die beiden zentralen Fragen, die durch ein Mission Statement und damit auch im Erstel-
lungsprozess zu beantworten sind, lauten:
® Wozu sind wir da? Was ist der Sinn und Zweck unserer Existenz?
e Fiir wen sind wir primdr da? Wer ist unser primarer Kunde?

1.1.2.1.2  Erstellungsprozess
Neben den inhaltlichen Kriterien ist vor allem die Frage der Erarbeitung der Inhalte die Grund-
lage fiir eine spater von allen getragene Umsetzung.

2 Die Girl Scouts USA gelten als eine der erfolgreichsten NPOs in den USA. Als ein wichtiger Grund dafiir wird
iibereinstimmend ihre klare und prignante Mission genannt. Durch die Uberarbeitung der Mission in den
1980er Jahren kam es zu einer strategisch kompletten Neupositionierung (starke Einbindung von Minderheiten,
Anbieten von Programmen im Vorschulalter), die einen umfassenden Aufschwung der Organisation einleitete.

3 So wurde das Edsel Automobil von Ford trotz bester Technik und Idee ein Flop, weil niemand bei Ford selbst
an den Erfolg glaubte.
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Beim Erstellungsprozess sind folgende Grundsatze zu beachten:

Einbindung aller Betroffenen: An der Erstellung miissen alle Betroffenen teilnehmen, damit
sich bei der Umsetzung, beim »Leben« der Inhalte, alle damit identifizieren kdnnen. Damit
ist auch eine grundsatzliche Verdnderungsbereitschaft verbunden.

Prioritdten richtig setzen, zur Chefsache erkldren: Wenn sich eine NPO dazu entschliefit, ein
Mission Statement zu erarbeiten, dann muss dies mit voller Konzentration und darf nicht
nebenbei erfolgen. Speziell die Fiihrungskrdfte, die als Vorbild und Promotoren fiir alle Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter dienen, miissen diesen Prozess tragen.

Geniigend Zeit und Kapazitdt zur Verfiigung stellen: Ein Prozess, der deutlich weniger als ein
halbes Jahr dauert, ist in vielen Fadllen zu oberfldchlich, und das Ergebnis erfiillt seinen
Zweck nicht. Gerade NPOs bendtigen ein qualitativ wertvolles Mission Statement als Orien-
tierungshilfe flir zunehmend komplexe und vielschichtige Entscheidungssituationen.
Zielgruppenorientierte Gestaltung: »Kann unsere primdre Zielgruppe mit den Inhalten etwas
anfangen?«.

Regelmdfsiges Aktualisieren und Hinterfragen der Inhalte: Das Mission Statement darf nicht
tdglich gedndert werden. Regelmafiiges Hinterfragen der Inhalte (ca. alle drei bis fiinf Jahre)
ist aber eine Grundvoraussetzung fiir die kontinuierliche Weiterentwicklung einer NPO.

Der detaillierte Prozess der Erarbeitung eines Mission Statements ist von der Ausrichtung der
Inhalte und der Grofe der NPO abhdngig. Nachfolgend beispielhaft ein moglicher Mission
Statementerstellungsprozess fiir eine groflere, dezentralisierte NPO, der sich genauso fiir die
Erstellung eines Leitbildes eignet: Abbildung I.1.3 skizziert einen typischen Phasenverlauf fiir
den Erstellungsprozess.

Analyse 1. Analysephase e Sammlung der internen Schwéchen und Stérken

e Erstellung Fremdbild
e Erhebung von Trends (Chanen und Risiken)

Konzeption 2. Bildung einer Projektgruppe * Moglichst représentativ fur die NPO

e Maximal 15 Personen
¢ Beurteilung der Analyse durch Projektgruppe

3. Erstentwurf durch Projektgruppe e Erarbeitung im Rahmen einer Strategieklausur
mit externer, neutraler Moderation
4. Verteilung des Entwurfs e Diskussion unter Leitung der Multiplikatoren
an alle Mitarbeiter in den einzelnen Bereichen der NPO
5. Sammlung von Beitrdgen e Von allen Mitarbeitern durch Multiplikatoren

far das Leitbild

6. Einarbeitung in Leitbild ¢ Durch Projektgruppe im Rahmen einer Klausur

Umsetzung 7. Endversion und aktive Umsetzung

in NPO

Abbildung 1.1.3: Moglicher Prozessablauf fur die Erstellung eines Mission Statements — Analyse, Konzeption
und Umsetzung
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Erliuterungen zum Prozessablauf:

* Eine klare Projektentscheidung und Projektstruktur sind die Basis fiir einen erfolgreichen
und nachhaltigen Mission Statement Prozess.

® Ohne entsprechende Analyseergebnisse ist kein realistisches Bild erarbeitbar. Als Erganzung
der eigenen Erkenntnisse sollte auch die Meinung Externer beriicksichtigt werden.

e In grofleren Organisationen muss die Projektgruppe ein reprasentatives, arbeitsfdhiges Team
sein. Die sinnvolle Auswahl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir diese Gruppe ist eine
Grundvoraussetzung fiir den Erfolg des Prozesses. Alle formal und informal fiir die Wertedis-
kussion wichtigen Personen miissen eng involviert werden.

e Auch in groferen Organisationen miissen nach Moglichkeit alle Betroffenen, daher auch
Ehrenamtliche, die Moglichkeit haben, sich zu artikulieren und Ideen einzubringen, damit
sich niemand ausgeschlossen fiihlt. Das erleichtert das Umsetzen und Leben der Inhalte
sehr. Es ist ein sinnvoller Mix zwischen schriftlichen und miindlichen Beitragen zu finden.
Eine sehr wichtige Rolle spielen in diesem Prozess die Multiplikatoren, die als Informations-
drehscheibe in ihrem jeweiligen Bereich fungieren.

® Der Prozess wird am besten durch eine neutrale Instanz moderiert und geleitet, damit die
Objektivitat gesichert ist.

Das Mission Statement darf aber nicht Selbstzweck sein. Nur wenn es gelebt und sinnvoll ein-
gesetzt wird, erfiillt es seinen Zweck. Ist dies nicht der Fall, kann es hemmend statt férderlich
wirken. Eine Mission als »Dekoration« oder nur zu PR-Zwecken hat keinen wirklichen Wert.

In der Praxis gibt es Beispiele fiir gute und schlechte Losungen. Untersuchungen in den USA
haben ergeben, dass Organisationen, die eine klar formulierte Mission haben, generell als deut-
lich erfolgreicher eingestuft werden. (Knauft/Berger/Gray 1991: 1{f.)

Folgende Kriterien konnen fiir die Beurteilung des Mission Statements herangezogen werden:
® Prozessdauer der Erstellung: Prozesse unter einem halben Jahr sind meist oberfldchlich.

® Wie oft wird die Mission in der tdglichen Arbeit erwdahnt?

Werden Entscheidungen auf die Mission abgestimmt?

Wie bekannt ist den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern das Mission Statement?

Kann man sich auf das Mission Statement berufen?

Wie bekannt ist das Mission Statement dem Umfeld der NPO?

Es ist auf Grund des groflen Zeitaufwands und der Kapazitdtsbelastung nicht ratsam, ein Mis-
sion Statement zu erarbeiten, wenn die Notwendigkeit und der Wille dazu nicht hundertpro-
zentig vorhanden sind.

1.11.2.2 Zukunftsbild / Vision

1.1.2.2.1  Beschreibung
Der Begriff »Vision« wird in der Praxis gerne mit dem Begriff der Mission verwechselt und sogar
vertauscht. Die Vision soll ein moglichst klares Bild von der Zukunft einer Organisation darstel-
len: Wo genau wollen wir in drei bis fiinf Jahren stehen? Daher eignet sich der Begriff des Zu-
kunftsbildes auch sehr gut, diesen Zustand zu beschreiben.

In der Regel ist es erforderlich, eine Reihe von strategischen Fragen zu beantworten, bevor
man das gewiinschte Bild von der Zukunft der NPO entsprechend darstellen kann. Fiir die
Beantwortung dieser Fragen bendtigt man in der Regel eine fundierte strategische Analyse.
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Fiir die inhaltliche Gestaltung der Vision/des Zukunftsbildes gibt es keine verpflichtenden
Vorgangsweisen bzw. Darstellungsformen. Auch die Lange des beschreibenden Textes »Wir in
drei bis fiinf Jahren« kann stark variieren.4

Ein typisches Beispiel fiir den Aufbau und die zu beantwortenden Fragen im Rahmen eines
Zukunftsbildes vermittelt die Abbildung I.1.4.

Zielgruppen * Welche sind die wichtigsten Zielgruppen?

e Wie gehen wir mit unseren Kunden um?
Leistungen ¢ Welches sind zukiinftig die wichtigsten Leistungen?

¢ Welche bestehenden Leistungen sollen nicht mehr angeboten werden?
Region ¢ In welchen Regionen/Landern werden wir tatig sein?

¢ Welche Regionen werden wir nicht (mehr) aktiv bearbeiten?
Mitbewerb e Wer werden die wichtigsten Mitbewerber sein?

* Wie differenzieren wir uns vom Mitbewerb?
Kooperation ¢ Welche Kooperations-/Vernetzungsmoglichkeiten werden wir nutzen?

Stakeholder Wer sind unsere wichtigsten Anspruchsgruppen?

Wie gehen wir mit ihnen um?

Welche Stérken stellen einen Wettbewerbsvorteil dar?
Welchen Handlungsspielraum hat die Organisation?

Organisation

GroBe

Welchen Umsatz/Férdervolumen soll die Organisation erwirtschaften?
Wie viele Mitarbeiter sollen beschéftigt sein?

Abbildung 1.1.4: Dimension einer Vision/eines Zukunftsbildes

1.1.2.2.2  Erstellungsprozess

Fiir die Erstellung des Zukunftsbildes bzw. die Beantwortung der strategischen Fragen emp-
fiehlt sich in der Regel eine dhnliche Vorgangsweise wie schon fiir das Mission Statement skiz-
ziert. Wichtig ist die Erarbeitung in der Gruppe, die in weiterer Folge fiir die Umsetzung der
vereinbarten Strategien zur Erreichung der Vision/des Zukunftsbildes verantwortlich ist.

1.1.3 Wirkungsziele

Wirkungsziele beziehen sich auf Wirkungen, die durch Leistungen erreicht werden sollten,
die durch die Organisation bereitgestellt werden. Wirkungsziele sind damit immer nach
AuBen gerichtet und orientieren sich an den Bedarfslagen der Anspruchsgruppen der jewei-
ligen Organisation.

4 Die Praxisbeispiele reichen von drei Kernbotschaften bis zu einer mehrseitigen, alle strategischen Fragen im
Detail beantwortenden Darstellung.
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1.1.3.1 Beschreibung, Prozess der Ziel-Definition

Wirkungsziele leiten sich aus dem Nutzen, dem Zweck und damit aus der Mission und Strategie

der Organisation ab. Folgende Kriterien sind fiir das Definieren von Wirkungszielen relevant:

® Beschreibung eines erwiinschten Ziel-Zustandes, der fiir die Zielgruppe erreicht werden soll
(Ziele, Mafinahmen),

® hohe Beinflussbarkeit durch die Organisation und

® Ermoglichung der Messbarkeit der Zielerreichung.

Um zu konkreten Wirkungszielen zu gelangen ist es sinnvoll, Wirkungen zu definieren, die
sich aus der Mission oder Vision der Organisation ableiten und die sich an den wichtigsten
Kundengruppen der Organisation orientieren. Um diese Wirkungen in Wirkungsziele zu »iiber-
setzen, gilt es, einen Zielzustand zu konkretisieren und zu spezifizieren. Dabei ist auch die
Uberlegung, wie der Zielerreichungsgrad iiberpriift werden kann, relevant. In diesem Zusam-
menhang bietet es sich an, eine oder mehrere Messgrofien zu definieren, anhand derer regel-
mafig der Erfolg der Leistungserbringung bewertet werden kann. Ein typischer Prozess ist in
Abbildung I.1.5 dargestellt.

MessgroBen fur

Vision/Mission Soll-Wirkungen Soll-Wirkungen die Erhebung von RegelméaBige

; bei Kunden in Ziele Zielerreichungs- | Uberpriifung der
analysieren . . . .
definieren »Ubersetzen« graden Zielerreichung
definieren

Abbildung 1.1.5: Prozess der Wirkungszieldefinition

1.11.3.1.1  Ziele statt MaBnahmen

In der Praxis werden vielfach Ziele (Was wollen wir erreichen?) und Mafinahmen (Was miissen
Wwir tun, um unsere Ziele zu erreichen?) verwechselt. Wenn eine Mafinahme als Ziel postuliert
wird, so wird die eigene Leistung nur ungeniigend hinterfragt. Wenn Ziele und Mafinahmen
hingegen methodisch richtig voneinander getrennt betrachtet werden, so kann dies dazu fiih-
ren, dass es zu Anpassungen und Veranderungen bei der Maffnahmenrealisierung kommt. Das
kann anhand des folgenden Beispiels veranschaulicht werden.

Eine Organisation, die es sich zur Aufgabe gemacht hat, das Problembewusstsein im Kontext
eines konkreten Anliegens (z.B. faire Arbeitsbedingungen fiir Menschen in Zulieferldndern) zu
starken, kann ihre Wirkungsziele nicht entlang der eigenen Leistungen definieren sondern
muss die Verdnderung im Problembewusstsein der Zielgruppe erheben, um zu validieren, dass
die eigene Leistung im Sinne einer erreichten Wirkung erfolgreich war.
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Das Wirkungsziel konnte in diesem Beispiel lauten: Den Anteil der Bevolkerung, der ein sehr
grofles oder grofies Interesse an fairen Arbeitsbedingungen hat, bis Ende des Jahres 2018 um
30 Prozent zu erhohen - oder - den Anteil der Bevolkerung, bei dem faire Arbeitsbedingungen
eine Kaufentscheidung beeinflussen, bis Ende des Jahres 2020 um 20 Prozent zu erhdhen.

Wiirde diese Organisation die eigenen Leistungen als Ziele definieren: z. B. die Anzahl durch-
gefiihrter Pressekonferenzen um 20 Prozent zu erhdhen oder die Anzahl verdffentlichter Medi-
enberichte um 30 Prozent zu erhdhen, dann liefle sich an dieser Zahl keine tatsdchliche Wir-
kung ableiten und es wiirde auch nicht hinterfragt werden, ob die eigene Leistung tatsdchlich
im Kontext der vorhandenen Ressourcen und im Kontext der zu erreichenden Wirkungsmaxi-
mierung ein Optimum darstellt oder ob nicht auch alternative Leistungen denkbar waren, die
einen hoheren und nachhaltigeren Beitrag zur Wirkungszielerreichung beitragen wiirden.

Weitere typische Wirkungsziele sind in Abbildung I.1.6 dargestellt.

Organisation Wirkungsziele
Integrativer Betrieb Erhéhung der Durchldssigkeit von betreuten Menschen
mit Behinderung in den ersten Arbeitsmarkt
Suchtmittelberatung Zufriedenheit von betreuten Klientinnen um 5 Prozent-
punkte erhdhen
Organisation in der Straffilligenhilfe Riickfallsquote von betreuten Klienten um 10 % reduzieren
Jugendzentrum Reduktion der Arbeitslosigkeit der betreuten Jugendlichen
Dachverband im Kontext biologischer Anteil der betreuten Landwirte, die von der konventionellen
Landwirtschaft Landwirtschaft auf Bio-Landwirtschaft umgestiegen sind,

bis Ende 2019 um 15 % erhohen

Abbildung 1.1.6: Beispiele fiir Wirkungsziele

1.1.3.1.2  Hohe Beeinflussbarkeit durch die Organisation

Eine grofle Herausforderung stellt sich bei der Definition von Wirkungszielen im Kontext der
Beeinflussbarkeit durch die eigenen Leistungen dar. Welche Wirkung kann durch das eigene
Tun erreicht werden bzw. welchen Anteil kann die eigene Organisation an der Wirkungserrei-
chung unter Beweis stellen?

In der Praxis werden leider des Ofteren Wirkungsziele definiert, die einen eigenen Leistungs-
Wirkungszusammenhang verunmoglichen. Wenn eine Organisation, die in der Entwicklungszu-
sammenarbeit tatig ist, sich als Ziel die Verringerung der Armut in der Welt auf die Fahnen heftet,
dann ldsst sich der Beitrag dieser Organisation an einer eventuellen Verringerung von Armut in
einzelnen Landstrichen dieser Erde unter keinen Umstdnden valide erheben (Klein 1997).

Es ist daher oberstes Gebot, den Wirkungsgrad bei der Zieldefinition im Kontext der eigenen
Tatigkeit zu begrenzen - sachlich, raumlich und zeitlich.

Die Beispiele in Abbildung I.1.6 beziehen sich ausnahmslos auf die jeweils selbst betreute
Zielgruppe und auf Wirkungen, die in unmittelbarem Zusammenhang mit der eigenen Leis-
tung stehen.

Natiirlich treten bei Wirkungen vielfach multikausale Zusammenhange auf - wenn also bei-
spielsweise ein Sozialarbeiter einen Straffalligen, der unter Bewahrung gestellt wurde, betreut,
liegt ein Riickfall (also ein erneuter Strafakt durch den Straffélligen) nicht nur im Einflussbe-
reich des Sozialarbeiters - und dennoch wird sich sein sozialarbeiterisches Handeln in vielen
Fdllen zugunsten einer sozialen Integration auswirken.





