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Aus einem Interview mit Michael Löher, Vorstand des 

Deutschen Vereins, zu seinem Eintritt in die Rente

Er berichtet aus den Anfängen seiner Tätigkeit, als ihm 
von Vertretern der freien Wohlfahrtspflege die Frage 
gestellt wurde, warum sie denn überhaupt noch 
Mitglied im Deutschen Verein bleiben sollten, wenn sie 
doch in den Gremiensitzungen regelmäßig von der 
kommunalen Seite über den Tisch gezogen würden. 

In den Auftakt-Gesprächen mit den Vertretungen der 
kommunalen Spitzenverbände hingegen wurde 
immer wieder hinterfragt, inwieweit deren Mitglied-
schaft sinnvoll sein könne, wenn doch die freie 
Wohlfahrtspflege sie über den Tisch zögen.

zitiert nach Nachrichtendienst des Deutschen Vereins 6/2024, S.258
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Einige Bemerkungen vorweg

• Ich bin Sozialpädagogin und Betriebswirtin und war (bis 

August) 17 Jahre in der Jugendhilfeplanung beim 

Landkreis Fulda tätig

• Ich habe u.a. die Qualifizierungen als Sozialplanerin und 

als Jugendhilfeplanerin absolviert 

• Seit 15 Jahren bin ich Mitglied im VSOP, Verein für Sozial-

planung, davon 4 Jahre im Vorstand 

• Die vom VSOP verantwortete „Qualifizierung Sozial-

planung“ habe ich mit konzipiert und war dort zunächst 

als Referentin für den Schwerpunkt Wirkungsorientierung 

verantwortlich; seit 2017 bin ich für die Qualifizierung 

insgesamt verantwortlich    
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• Was ich Ihnen im Folgenden vortrage, ist meine 

fachliche Überzeugung, die sich aus praktischen 

Erfahrungen wie theoretischem Wissen speist

• Die Realität weicht manchmal davon ab 

• Das darf uns jedoch nicht davon abhalten, uns am 

Bestmöglichen zu orientieren 
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Worum wird es gehen?

• Historie der Sozialplanung

• Verständnis von Sozialplanung

• Zusammenarbeit: Hürden und Kennzeichen, 

Bedingungen und Risiken

• Meine Botschaft
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Entwicklung der Sozialplanung - Kurzer Blick zurück 
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• Seit Mitte der 1980er Jahre stiegen die öffentlichen 

Ausgaben für soziale Aufgaben immer stärker an, 

während die steuerlichen Einnahmen sanken

• gesellschaftliche Veränderungen, u.a. steigende 

Arbeitslosigkeit, der Anstieg von Medikamenten- und 

Suchtmittelmissbrauch und sich ändernde 

Familienstrukturen erforderten neue Denk- und 

Reaktions-Muster durch Politik und Verwaltung



• Mit Beginn der 90er Jahre nahm eine weitreichende 

Verwaltungsreform im öffentlichen Dienst ihren 

Anfang, mit der die Sozialplanung als steuerungs-

unterstützendes Instrument ihren Platz im kommunalen 

Managementkreislauf fand 

• 1991 gründete sich der Verein für Sozialplanung 

(VSOP) als Zusammenschluss von Fachleuten – seit 

2014 bietet der Verein mit seiner Akademie die 

„Qualifizierung Sozialplanung“ als einziger Träger im 

deutschsprachigen Raum an 

6



Weiterentwicklung der Sozialplanung 
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Im Laufe der Zeit wurden die reinen Fachplanungen 

durch eine integrierte Planung abgelöst. 

Der Zusammenhang zwischen gesellschaftlichen, 

städtebaulichen und sozialrechtlichen Gegeben-

heiten und Erkenntnissen auf der einen 

sowie einem planungs-methodischen Vorgehen auf 

der anderen Seite gewann zunehmend an 

Bedeutung.



Was ist Sozialplanung?

Kompass Sozialplanung (VSOP):

„Sozialplanung ... ist eine steuerungsunterstützende 

Tätigkeit, die nur als Gemeinschaftsaufgabe, als 

Koproduktion, geleistet werden kann.“

„Sozialplanung ... dient der Entscheidungsvorbereitung 

kommunaler Sozialpolitik und liefert die Basis für die 

fachliche Verantwortung der Verwaltung.“
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Der VSOP sagt, Sozialplanung …

• ist fachlich-inhaltliche Politikberatung

• erarbeitet die Grundlagen für die Formulierung 

steuerungsrelevanter Ziele

• ist ein Instrument 

• zur Ermittlung und 

• zur differenzierten Beschreibung von Bedürfnissen und 

Lebenslagen von Betroffenen

• bewegt sich im Spannungsfeld von Politik, 

Wissenschaft und Praxis

• braucht besondere Kompetenz

• …

Transferagentur Kommunales Bildungsmanagement

Uta Riegel

9



Sozialplanung hat eine …

Konstruktive Funktion

Als ein politisches, strategisch wirkendes Instrument zur 
Neustrukturierung kommunaler Sozialpolitik

Reflexive Funktion

Denn sie kann zur Erklärung von Verursachungs-
zusammenhängen (sozialpolitisch und gesellschaftlich) 
beitragen

Diskursive Funktion

Sie gestaltet den Diskurs über sozialpolitische 
Handlungsprogramme auf kommunaler Ebene

04/04/2019

10



11



Der Management-Kreislauf der Sozialplanung

Grunddaten für 
sozialpolitische Leitlinien 

durch 
Sozialberichterstattung

Definition sozialpolitischer 
Leitlinien 

und politische 
Auftragserteilung

Überprüfung und Bewertung 
von Wirkung und 

Wirtschaftlichkeit der 
Leistungen und der 

Leistungserbringung

Leistungserbringung

Bereitstellung von 
Ressourcen und Leistungen 

(interne, externe 
Leistungserbringer)

Produkt- oder 
Maßnahmenplanung mit 

Ressourcenplanung

Zieldefinition auf der Basis 
von 

Bedarfsermittlungsprozesse
n

Bürger/
-innen
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Bürger*innen

Politik / 
Verwaltung

Wohlfahrts-
pflege



Bürger*innen 

• wollen / sollen von Sozialplanung profitieren

• werden von der Sozialplanung als Spezialisten 

gebraucht

• dies erfordert den Einsatz fachlich adäquater 

Beteiligungsformate 
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Wohlfahrtspflege

• Schubert definiert sie als „Brückenbauer zwischen System 

und Lebenswelt“*

• ist häufig nahe dran an den Bürgerinnen und Bürgern 

• kennt mehr als den Einzelfall

• kann Politik und Verwaltung durch ihr Wissen unterstützen

• besondere Stärken im operativen Bereich

• Ggf. Konkurrenz zwischen einzelnen Verbänden

* s.a. Kooperative Sozialplanung, Dokumentation einer Fachtagung, S.22
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Politik und Verwaltung

• sind i.d.R. Auftraggeber für die Planung

• angewiesen auf Informationen durch Fachleute 

• müssen Ausgaben / Investitionen / Fördermittel in 

den Zusammenhang mit weiteren öffentlichen 

Erfordernissen evtl. auch außerhalb des sozialen 

Bereichs stellen 
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Kooperative Sozialplanung?

Wenn es Aufgabe von Sozialplanung ist, Bedürfnisse, 

Anliegen, Willen von Bürgern und Bürgerinnen zu 

berücksichtigen und Eingang in die Planung finden zu 

lassen, dann können öffentliche und freie Träger der 

Sozial- und Jugendhilfe mit eben diesem Fokus gar 

nicht anders, als sich dieser Fragestellungen 

gemeinsam anzunehmen.
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Zusammenarbeit ist erforderlich ...

Uta Riegel, Jugendhilfeplanung, Landkreis Fulda
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• komplexe Aufgabenstellungen 

• Herausforderungen

• verschiedene Gruppierungen sind involviert

• strukturelle Einsamkeit

• Abhängigkeiten

• …



Kennzeichen guter Zusammenarbeit

Uta Riegel, Jugendhilfeplanung, Landkreis Fulda
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• Leistungsorientierung auf ähnlichem Standard

• Vereinbarungstreue

• Kommunikation 

• Vertrauen zu und 

• Vorbehaltlosigkeit gegenüber den Ergebnissen des 

anderen



Voraussetzungen für gelingende Kooperation

• Interesse an der Zusammenarbeit ist definiert

• Eigenständigkeit der Akteure bleibt gewahrt

• Klarheit ist hergestellt über 

• Aufgabe / Auftrag / Fragestellung

• Rolle und Kompetenzen aller Beteiligten u.a. 

Federführung, Verantwortung, Initiative …

• die Grenzen der Kooperation

• Wille zur Zusammenarbeit besteht

• Regeln sind transparent gemacht und vereinbart 

• …
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Außerdem helfen
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• Teamfähigkeit

• Vertrauen

• Wertschätzung

• Toleranz

• Fairness

• Respekt

• Konfliktbereitschaft

• Gewohnheiten aufgeben 

• Rituale

• …



Gelingende Zusammenarbeit braucht …

✓einen Anlass

✓eine verbindliche Aufgabe 

/ Auftrag

✓einen Motor

✓Ressourcen

✓eine win-win-Situation
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Hürden für die Zusammenarbeit

• Zusammenarbeit ist von Beteiligten oder 

Auftraggeber nicht gewollt 

• Fehlende Bereitschaft zum Blick über „den eigenen 

Tellerrand“  

• Misstrauen, Neid

• divergierende Interessenslagen

• Machtstreben 

• geheime Aufträge hinter den bekannten  

• strukturelle Abhängigkeiten

• …
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Gefahr der Kompetenz-Illusion …

D.Dörner belegt in „Die Logik des Misslingens“ die Ein-
schätzung vieler Profis, die eigene Kompetenz sei so 
ausgeprägt und breit entwickelt, dass sie die jeweils 
erforderlichen Bedingungen und Randgebiete 
durchaus miterfasse, mit dem Begriff der 
„Kompetenz-Illusion“. 

Die damit einhergehende Gefahr liegt in der Selbst-
überschätzung, der daraus folgenden Frustration 
sowie der mangelnden Berücksichtigung der 
Komplexität der Situation – und damit in der 
Fehleranfälligkeit.
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Wenn Kooperation nicht gewollt ist, oder nicht gelingt …
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Kriterium Risiko

Komplexität Interpretationsfehler

Vernetztheit Monokausale Zusammenhänge

Dynamik Eindimensionale Erklärungsmuster

Intransparenz Fragmenthafte Aufgabenerfüllung

Vielfalt und Menge der 

Ziele

Erschwerte Priorisierung, Eigendynamik

Neuartigkeit „Stochern im Nebel“

*vgl. „Störungen und Fehler beim Denken und Problemlösen“ von H.Schaub, Uni Bamberg



Zusammenarbeit zwischen öffentlichen Trägern und 

Wohlfahrtspflege

• Die einen wollen Geld sparen, die anderen sich 
bereichern

• Die einen wollen die Lage bei bestimmten 
Zielgruppen schön reden, um nicht tätig werden zu 
müssen, die anderen sich ihre Aufträge sichern

• Die einen zahlen zu gut, die anderen machen es sich 
einfach 

• … und so weiter.

Das kennen wir aus unserem beruflichen Alltag, das 
schwingt in vielen Kontakten mit. Deshalb müssen wir 
immer wieder Kraft darauf verwenden, uns zu 
fokussieren, diese Unterstellungen als solche zu 
entlarven und damit umzugehen. 
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Besonderheiten dieser Zusammenarbeit

• Historisch fußt die Zusammenarbeit auf der Macht-

einbuße der Wohlfahrtspflege, die die Aufgaben-

felder Sozialer Arbeit übernommen hatte, bis im Zuge 

der Industrialisierung staatliche Eingriffe, 

Finanzierungen und Verantwortungsübernahmen 

erforderlich wurden.

• In der Jugendhilfe und in der Sozialhilfe gilt das 

Subsidiaritätsprinzip – damit ist der Wohlfahrt ein 

bedingter Vorrang bei der Durchführung von 

Leistungen garantiert.
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Meine Botschaft

1. Die drei an der Sozialplanung beteiligten Akteurs-

gruppen sind von einander abhängig        

→ die / der Eine kann nicht ohne die / den 

Anderen 

2. Die besondere Stärke und damit die Bedeutung 

der Wohlfahrtspflege liegt in der Aufgabe als  

Bindeglied zwischen den Bürger*innen und der 

Politik / Verwaltung sowie ihrer Fachlichkeit 

3. Politik und Verwaltung haben (meistens) ein 

Interesse an der Übernahme von Aufgaben durch 

die Wohlfahrtspflege, die sie andernfalls selbst 

übernehmen müssen 

28



Und nun?

• In der Überzeugung, eine win-win-Situation schaffen 

zu können:

• Kontaktaufnahme zu Verantwortlichen

• Wissen, Kompetenzen (= Unterstützung) anbieten

• mit anderen Verbänden verständigen 

• …
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Quellen und weiterführende Literatur

• Deutscher Verein für öffentliche und private Fürsorge „Empfehlungen zur 
Steuerungsunterstützung durch Sozialplanung und Controlling auf kommunaler 
Ebene“ www.deutscher-verein.de

• D.Dörner „Die Logik des Misslingens – strategisches Denken in komplexen 
Situationen“, (TB)

• Deutscher Verein für öffentliche und private Fürsorge, „Handbuch örtlicher 
Sozialplanung“, 1986 (vergriffen)

• J.Fischer, T.Hilse-Carstensen, S.Huber „Handbuch kommunaler Sozialplanung“, 
Belz-Juventa, 2022

• D.Kühn, U.Feldmann „Steuerungsunterstützung durch Sozialplanung und 
Controlling auf kommunaler Ebene“, zu beziehen über den DV

• Ministerium für Arbeit, Integration und Soziales (Hrsg.) „Moderne Sozialplanung. 
Ein Handbuch für Kommunen“, www.mais.nrw.de

• Ministerium für Arbeit, Integration und Soziales (Hrsg.) „Kooperative 
Sozialplanung – gute Beispiele in der Zusammenarbeit von Kommunen und 
Kreisen mit der freien Wohlfahrtspflege“, 20130919 Kooperative Sozialplanung -
Gute Beispiele der Zusammenarbeit von Kommunen und Kreisen mit der Freien 
Wohlfahrtspflege - FINALE-VERSION

• Nachrichtendienst des Deutschen Vereins für öffentliche und private Fürsorge, 
Berlin, 2024

• H.Schaub „Störungen und Fehler beim Denken und Problemlösen, veröffentlicht 
in J.Funke „Denken und Problemlösen“, Enzyklopädie der Psychologie, S.447 ff

• vsop-Kompass 2008, www.vsop.de

http://www.deutscher-verein.de/
http://www.mais.nrw.de/
https://www.th-koeln.de/mam/downloads/deutsch/hochschule/fakultaeten/f01/kooperative_sozialplanung.pdf
https://www.th-koeln.de/mam/downloads/deutsch/hochschule/fakultaeten/f01/kooperative_sozialplanung.pdf
https://www.th-koeln.de/mam/downloads/deutsch/hochschule/fakultaeten/f01/kooperative_sozialplanung.pdf
http://www.vsop.de/


Vielen Dank!
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