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1 Vorbemerkung 

Das Referat für Bildung und Sport (RBS) wird zur Weiterentwicklung des datenbasierten kom-

munalen Bildungsmanagements (DKBM) im Bereich der Qualitätsentwicklung im Rahmen des 

BMBFSFJ-Projekts (ESF Plus) „Bildungskommunen“ gefördert (Laufzeit: 1.4.2024 bis 

31.3.2028). Bestandteil des Projekts bei der Bildungskommune München ist als eines von vier 

Teilprojekten die „Weiterentwicklung von Ansätzen zur wirkungsorientierten Steuerung“. 

Hauptzielsetzung hierbei ist, den Ansatz der wirkungsorientierten Steuerung im Referat für 

Bildung und Sport zu stärken und zu verankern. Fördermaßnahmen, die der Bildungsgerech-

tigkeit dienen, sollen von Anfang an wirkungsorientiert geplant, begleitet und umgesetzt wer-

den. Hierfür gibt es drei Vorgehensweisen: die Beratung von Projekten bzw. Maßnahmen, der 

Aufbau einer Toolbox (mit Leitfäden, Berichtsvorlagen, Beispielen für Fragebögen usw.) sowie 

die Entwicklung einer Gesamtkonzeption für die wirkungsorientierte Steuerung im RBS. Im 

Zusammenhang mit der Entwicklung der Toolbox ist der vorliegende Leitfaden entstanden. Er 

richtet sich an alle Mitarbeitenden des RBS, die Projekte bzw. Maßnahmen durchführen, die 

Bildungsgerechtigkeit und Chancengleichheit zum Ziel haben, und soll eine Hilfestellung sein, 

um diese wirkungsorientiert zu planen und durchzuführen. 

Bildungsgerechtigkeit und Chancengleichheit werden in den Strategiepapieren der LHM bzw. 

des RBS als übergeordnete Ziele definiert (PERSPEKTIVE MÜNCHEN 2024, Leitlinie Bildung 

2010, Leitlinie Bildung 2024, RBS Strategie 2023). Es erscheint sinnvoll, die Wirkung der ver-

schiedenen Projekte und Maßnahmen des RBS vor dem Hintergrund dieser Zielsetzung näher 

zu betrachten. Die zentralen Fragestellungen hierzu lauten: Welche Leistungen bieten wir an 

und wen erreichen wir damit? Was bewirkt unsere Maßnahme, unser Projekt bei unserer Ziel-

gruppe, welche Veränderungen werden herbeigeführt? Die Ergebnisse können sehr überra-

schend sein: Es kann Wirkungen geben, mit denen nicht gerechnet wurde. Es kann auch we-

niger Wirkung erzielt werden als ursprünglich gedacht. In diesem Fall ist es wichtig, herauszu-

finden, woran das liegt, und es kann gegengesteuert werden, indem die Maßnahmen verän-

dert oder andere ergriffen werden, um die Wirkung zu verbessern. Damit wird die Qualität des 

Projekts erhöht. Auf jeden Fall ist davon auszugehen, dass die Untersuchung von Wirkungen 

aufschlussreiche Ergebnisse und Erkenntnisse hervorbringt. Am Ende profitieren alle davon: 

die Zielgruppe, weil in ihrem Sinne der Fokus des Handelns auf den Wirkungen liegt, und auch 

diejenigen, die die Projekte verantworten, denn ihre Aktivitäten zeigen die gewünschten Wir-

kungen, die auch nachgewiesen werden können. Darüber hinaus erfährt auch die Aufwendung 

finanzieller Mittel hierbei ihre Rechtfertigung. 

Damit ein Projekt als wirkungsorientiert gelten kann, sollte ein entsprechendes Konzept ver-

fasst und umgesetzt werden (s. die Punkte 3 bis 6 dieses Leitfadens). Darüber hinaus sollte 

auch die Frage beantwortet werden, ob bzw. wie das Projekt in die Leitlinie Bildung 2024 ein-

gebettet ist (s. Abschnitt 7). Die Punkte 3 bis 7 gelten für alle Projekte gleichermaßen! Aller-

dings können der Aufwand und die Detailliertheit variieren, je nach Größe des Projekts (Auf-

wand und Nutzen müssen immer in einem vernünftigen Verhältnis zueinander stehen). So 

kann bei kleineren oder zeitlich kürzeren Projekten ein Konzept kürzer ausfallen und auch die 

Datenerhebung zur Dokumentation der Wirkungen kann einen geringeren Umfang einnehmen 

(Minimalstandard) als bei größeren und komplexeren Projekten, bei denen z. B. auch mit ver-

schiedenen Erhebungsmethoden bis hin zu einer externen Begleitung für die Wirkungsanalyse 

gearbeitet wird (Maximalstandard). 
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2 Was bedeutet „Wirkungsorientierung“? 

Wirkungsorientierung beschreibt in erster Linie eine handlungsleitende Haltung. Wirkungs-

orientiertes Arbeiten stößt wichtige Lernprozesse an, ermöglicht eine systematische Quali-

tätsentwicklung bzw. -verbesserung sowie einen effizienten Ressourceneinsatz.  

Wirkungsorientierung beschreibt den Leitgedanken, dass (bildungs-)politisches Handeln 

gesellschaftliche Probleme und deren Ursachen zum Ausgangspunkt nimmt und sich an 

erwünschten Veränderungen in der Gesellschaft bzw. bei spezifischen Zielgruppen ausrichtet. 

Erforderliche Ressourcen (Input) und zu erbringende Leistungen (Output) sind zwar weiterhin 

zu beachten, ins Zentrum rücken aber die angestrebten Wirkungen (Outcomes und Impacts). 

Wird eine Maßnahme wirkungsorientiert geplant und durchgeführt, bedeutet dies, dass die 

Zielgruppe der Maßnahme im Mittelpunkt der Betrachtung steht und alle Aktivitäten an den 

beabsichtigten Wirkungen ausgerichtet sind. In anderen Worten: „Wirkungsorientierung 

bedeutet, dass ein Projekt darauf ausgelegt ist, Wirkungen zu erzielen, und es auf diese 

Wirkungen hin geplant und umgesetzt wird. Die erwünschten Wirkungen werden als konkrete 

Ziele formuliert, um deren Erreichung herum sich das gesamte Projekt ausrichtet.“ (PHINEO, 

Kursbuch Wirkung 2021, S. 6). Während des Projektverlaufs werden die Wirkungen analysiert 

und entsprechende Schlussfolgerungen gezogen, um ggf. die Wirkung zu verbessern. Ist eine 

Maßnahme wirkungsorientiert aufgesetzt, folgt sie einer Wirkungslogik. Diese Wirkungslogik 

betrachtet vier Bereiche:  

1. die Inputs (die Ressourcen, die eingesetzt werden, wie Personal- und Sachmittel),  

2. die Outputs (durchgeführte Angebote, z. B. Deutschkurse, Weiterbildungsangebote 

für pädagogische Fachkräfte oder Bewerbungstrainings für Jugendliche),  

3. die Outcomes (das sind die Wirkungen bei der Zielgruppe, z. B. Deutschkenntnisse 

der Schüler*innen oder pädagogisches Wissen der pädagogischen Fachkräfte ver-

bessern sich, Jugendliche können ein Vorstellungsgespräch erfolgreich bewältigen, 

Jugendliche haben ihren sozioökonomischen Status verbessert) und  

4. die Impacts (Wirkungen auf gesellschaftlicher Ebene, z. B. Anteil der Kinder aus Fa-

milien mit Zuwanderungsgeschichte am Gymnasium im Stadtteil xy ist beim Übertritt 

genauso hoch wie ihr Anteil in der Grundschule oder im Stadtteil xy gibt es weniger 

Jugendarbeitslosigkeit im Vergleich zu den Vorjahren).  

Impacts lassen sich nicht auf einzelne Maßnahmen zurückführen und können nur längerfristig 

festgestellt werden. In der Regel fokussiert die Wirkungsanalyse einer Maßnahme daher die 

Inputs, Outputs und Outcomes. Dieses Modell nennt sich I-O-O-I Modell (s. Abbildung 1). Es 

wird noch genauer in Abschnitt 4 beschrieben. 

Abbildung 1: I-O-O-I Modell 

 

Quelle: Folien Einführung in Grundbegriffe und Instrumente. DKJS/Transferinitiative, 2022, nicht veröff. 
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3 Konzepterstellung 

Das Konzept einer Maßnahme, eines Projekts oder Programms beinhaltet die oben dargestell-

ten vier Ebenen (IOOI), geht aber darüber hinaus. Zu Beginn der wirkungsorientierten Projekt-

gestaltung stellt sich die Frage, warum das Projekt benötigt wird, bzw. welchen Bedarf es sei-

tens der Zielgruppe(n) gibt oder auch, welches Problem identifiziert wurde. Hierbei ist die ak-

tuelle Bildungsberichterstattung einzubeziehen, die wertvolle Informationen z. B. in Bezug 

auf Bildungsungleichheiten nach bestimmten Merkmalen wie Geschlecht und Nationalität so-

wie bezüglich des Sozialindex bereithält. Grundsätzlich sind immer auch Daten mit ge-

schlechterbezogener Differenzierung zu berücksichtigen. Das kommunale Bildungsmonito-

ring stellt die Ausgangslage für datenbasiertes kommunales Bildungsmanagement dar, es bil-

det die Grundlage für wirkungs- und bedarfsorientiertes Handeln. Natürlich können auch an-

dere oder weitere Datenquellen herangezogen werden. 

Es ist wichtig zu wissen, welche Ansätze es zum identifizierten Bedarf bzw. Problem bereits 

gibt und was man sich vom eigenen Ansatz, dem eigenen Projekt verspricht oder welchen 

Beitrag das eigene Projekt zur Lösung des Problems beitragen soll. Manchmal ist das Ge-

samtproblem größer, als dass es nur durch ein Projekt bzw. das eigene Projekt gelöst werden 

kann (z. B.: hohe Jugendarbeitslosigkeit in einem Stadtteil). In diesem Fall sollten Lücken oder 

diejenigen Bereiche des Problems benannt werden, die man mit dem eigenen geplanten Pro-

jekt zwar nicht schließen bzw. beheben kann, gegebenenfalls aber andere Akteur*innen (hier 

können Kooperationen in Betracht gezogen werden). Die Zielgruppe(n) sollte(n) klar benannt 

werden und natürlich die beabsichtigten Wirkungen.  

Bei der Benennung der Zielgruppe(n) ist zu beachten, dass sich manche Maßnahmen direkt 

an die Personengruppen richten, bei denen eine verbesserte Lebenssituation angestrebt wird, 

wie Kinder und Jugendliche. Andere Maßnahmen zielen auf Multiplikator*innen wie pädagogi-

sche Fachkräfte (z. B. Befähigung von pädagogischen Fachkräften, um ein bestimmtes Ange-

bot für Kinder und Jugendliche zu ermöglichen). Vor diesem Hintergrund unterscheiden wir 

zwischen unmittelbarer, direkter bzw. primärer Zielgruppe einer Maßnahme (z. B. pädagogi-

sche Fachkräfte) und mittelbarer, indirekter oder auch sekundärer Zielgruppe (z. B. Kinder- 

und Jugendliche). Richtet sich eine Maßnahme direkt an Kinder und Jugendliche (z. B. ein 

Deutschkurs, Bewerbungstrainings), so sind die Kinder und Jugendlichen die primäre Ziel-

gruppe der Maßnahme. 

Als primäre Zielgruppen sind diejenigen zu verstehen, die eine Maßnahme direkt adressiert, 

an die die Leistungen (Outputs) unmittelbar gerichtet sind. Das können Kinder und Jugendliche 

ebenso sein wie pädagogische Fachkräfte, Bildungseinrichtungen, -träger und -akteur*innen 

oder andere Akteur*innen, z. B. auf Stadtteilebene. Bei der primären Zielgruppe ergeben sich 

die unmittelbaren Wirkungen der Maßnahme.  

Sekundäre Zielgruppen sind Akteur*innen, die nicht direkt von einer Maßnahme adressiert 

werden, dennoch aber potenziell betroffen sind. Dies können Kinder und Jugendliche sein, die 

von besser geschulten Fachkräften, digitalen Angeboten oder einer niedrigschwelligen Bera-

tung – den unmittelbaren Wirkungen einer Maßnahme – profitieren. Sekundäre Zielgruppen 

können aber auch Personen oder Organisationen im Umfeld der primären Zielgruppe sein, 

beispielsweise Eltern, Geschwister oder Peers von geförderten Kindern und Jugendlichen 

oder auch pädagogische Fachkräfte, wenn z. B. Teilnehmende an Fachkräftequalifizierungen 

ihr neu gewonnenes Wissen in der Einrichtung weitergeben.  
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Bei der Konzeption von Maßnahmen und der wirkungsorientierten Steuerung ist es wichtig, 

primäre und sekundäre Zielgruppen genau zu bestimmen und zu entscheiden, welche be-

obachtbaren Wirkungen bei der primären Zielgruppe, aber auch über die primäre Zielgruppe 

hinaus, realistischerweise zu erwarten sind. Es geht also darum, einlösbare Wirkungsansprü-

che zu formulieren und die Zielgruppen entsprechend ab- und einzugrenzen.  

Je nach Maßnahme können Wirkungsbeschreibungen dementsprechend beispielsweise die 

Entwicklung und das Verhalten von Kindern und Jugendlichen (Beispiel A), oder pädagogische 

Herangehensweisen von Fachkräften (Beispiel B) fokussieren.  

Beispiel A: Kinder und Jugendliche handeln sozial-emotional kompetent und wenden diese 

Kompetenz beim Übertritt in die Berufsausbildung erfolgreich an, z. B. bei Bewerbungsge-

sprächen.  

Beispiel B: Pädagogische Fach- und Lehrkräfte erlernen Methoden und reflektieren ihre 

Haltung, um die Persönlichkeitsentwicklung der Kinder und Jugendlichen dahingehend zu 

fördern, dass diese sozial-emotionale Kompetenzen nachhaltig erlernen und anwenden. 

Keine der beiden beispielhaften Formulierungen ist richtig oder falsch. Entscheidend ist, wel-

che Zielgruppen und Ziele (bzw. Wirkungen) im Mittelpunkt der jeweiligen Maßnahme stehen. 

Sind beispielsweise pädagogische Fachkräfte die primäre und die Kinder und Jugendlichen 

die sekundäre Zielgruppe und letztere der Personenkreis, für den eine Maßnahme aufgesetzt 

wird, empfiehlt es sich, für beide Zielgruppen eine aufeinander aufbauende Wirkungslogik zu 

erstellen (s. hierzu die verschachtelte Wirktreppe in Abschnitt 4).  

Die Einigung auf die konkreten Wirkungsziele und ihre Benennung ist ein wichtiger Prozess 

im Rahmen der Projektplanung. Dabei sollte eine möglichst umfassende Problemanalyse 

durchgeführt und beschrieben werden, welches die angestrebten Veränderungen sind. Für die 

Wirkungsanalyse sollte auch beschrieben werden, welche Methoden hierfür eingesetzt und 

wie konkret die Wirkungen gemessen werden sollen (siehe hierzu auch Abschnitt 5). Es emp-

fiehlt sich, alle zentralen Akteur*innen in diese Überlegungen einzubeziehen. So wird vermie-

den, dass ganz unterschiedliche Erwartungen in Bezug auf die Ergebnisse an das Projekt 

selbst sowie an die Wirkungsanalyse gestellt werden. 

Zudem ist zu beachten: Für alle Untersuchungen und Analysen ist es erforderlich,  

geschlechterdifferenziert vorzugehen. Gemäß Stadtratsbeschluss 14-20 / V 12650 sind zur 

Verbesserung der Daten- und Informationslage bei allen Untersuchungen (intern und extern) 

alle Daten geschlechterdifferenziert zu erheben und mindestens eine qualifizierte gender- 

relevante Fragestellung zu bearbeiten. 

Darüber hinaus ist es sinnvoll, zu überprüfen, ob sich das Projekt in der neuen Leitlinie Bil-

dung 2024 verorten lässt und wenn ja, an welcher Stelle (siehe Abschnitt 7). Die in der Leitlinie 

Bildung formulierten Leitziele und strategischen Ziele können auch bei der Formulierung der 

Ziele des eigenen Projekts helfen! 

Zur Projektplanung gehört es zudem, sich über mögliche Kooperationspartner*innen Ge-

danken zu machen und sich ein Kommunikationskonzept zu überlegen. Gegebenenfalls 

stellt sich auch die Frage, wie es nach einem Projektende für die Zielgruppe weitergehen soll.  
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All diese Inhalte sollten in einem Konzept erläutert werden. Dieses dient nicht nur anderen, 

sondern auch den Projektdurchführenden bzw. -verantwortlichen dazu, sich über die Zielerrei-

chung gleich zu Beginn intensiv Gedanken zu machen, so dass im Projektverlauf weniger 

Stolpersteine auftreten. Die hier genannten Inhalte sind im Folgenden noch einmal als Gliede-

rungsübersicht bzw. Checkliste dargestellt. 

 

Gliederungsübersicht / Checkliste für die Projektkonzeption 

1.  Was ist das (gesellschaftliche) Problem bzw. der Bedarf? Was sind die 
Ursachen des Problems? 

 

2.  Wie sieht eine Lösung dieses Problems aus?  

a. Was gibt es bereits zu diesem Thema/Problem (Projekte/Maßnahmen, ggf. 

Literaturrecherche)?  

b. Warum braucht es das eigene Projekt/die eigene Maßnahme und an wel-

chen Problemursachen wird angesetzt? Ist etwas anders oder besonders 

an dem eigenen Ansatz im Vergleich zu anderen bestehenden Ansätzen? In 

welcher Form trägt die Maßnahme/das Projekt dazu bei, mehr Bildungsge-

rechtigkeit und Chancengleichheit für die Zielgruppe(n) zu erreichen? 

c. Gibt es weitere Aktivitäten (ggf. auch anderer Akteur*innen), die im Rahmen 

weiterer/anderer Maßnahmen notwendig wären, um zur Lösung des formu-

lierten Problems beizutragen? 

 

3.  Welche Wirkungslogik liegt dem eigenen Projekt zugrunde/ Wie sieht die 
Wirktreppe aus? 

a. Wer ist die Zielgruppe? 

b. Welche Wirkungen sollen bei der Zielgruppe erreicht werden (Outcomes)? 

c. Welche Leistungen/konkreten Aktivitäten werden hierfür erbracht (Outputs)? 

d. Welche Ressourcen werden aufgewendet (Personal-/Sachmittel, Inputs)? 

Werden sie effizient erbracht? 

Zu berücksichtigen: Aufgabenverteilung/Verantwortlichkeiten und Ko-

operationspartner*innen 

 

4.  Lässt sich das Projekt/die Maßnahme in die Leitlinie Bildung 2024 einbetten 
und wenn ja, in welchem Bereich/an welcher Stelle? 

 

5.  Wie sollen die Ressourcen und die erbrachten Leistungen dokumentiert 
(Monitoring) und wie die beabsichtigten Wirkungen untersucht werden 
(Evaluation)? (Auswahl der Instrumente/Methoden, Vorgehen, Messgrößen, 
Indikatoren etc.) 

 

6.  Kommunikationskonzept: Wer wird wann angesprochen/ einbezogen?  

7.  Ausblick nach Projektende (wie geht es für die Zielgruppe weiter?)  

 
 

Auf die Punkte 3 (Wirkungslogik), 4 (Leitlinie Bildung 2024) und 5 (Dokumentation und Wir-

kungsanalyse) der Checkliste wird in den folgenden Abschnitten ausführlicher eingegangen. 
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4 Wirkungslogik 

Wie eingangs beschrieben, wollen wir das I-O-O-I Modell anwenden, um die Wirkungslogik 

eines Projekts zu beschreiben. Die vier Ebenen des I-O-O-I Modells (Input, Output, Outcome 

und Impact) lassen sich weiter auffächern, wie die folgende Abbildung zeigt: Output und Out-

come lassen sich jeweils in drei Stufen untergliedern. Es entsteht eine „Wirktreppe“. 

Abbildung 2: Wirktreppe 

 

Quelle: eigene Darstellung, angelehnt an: B. Kurz, D. Kubek, 6. überarb. Auflage 2021, S. 5 

(PHINEO Kursbuch Wirkung) sowie an: W. Beywl, M. Niestroj, 2009, S. 145 („Resultate-Treppe“) 

 

Die Stufe 0 hat die Frage zum Gegenstand, ob die Ressourcen effizient eingebracht wer-

den. Hier werden konkrete Fragen an den Prozess der Ressourcenerbringung gestellt. Am 

Beispiel von Bildungseinrichtungen in verschiedenen Stadtteilen, denen zu einem bestimmten 

Zweck finanzielle Mittel zur Verfügung gestellt werden, fragen wir uns: 

a. Werden die Mittel nach einer Systematik eingebracht (z. B. bedarfsorientiert mit Blick auf 

eine Unterstützung von positiven/erfolgreichen Bildungsverläufen in Stadtteilen in den un-

teren Sozialindex-Quintilen/-Quartilen)?  

b. Findet die Mittelverteilung transparent statt (wie lauten die Kriterien?)? 

c. Werden die Mittel tatsächlich entsprechend der Kriterien verteilt oder wird hiervon abge-

wichen (wenn ja, was sind die Gründe?)?  

d. Werden die Mittel ausgeschöpft (wenn nein, was sind die Gründe?)? 

Die Stufen 1 bis 3 der Wirktreppe widmen sich dem Output, und damit den Fragen, welches 

Angebot existiert und ob die Zielgruppe das Angebot nutzt und zufrieden mit dem Angebot ist.  

Die Stufen 4 bis 6 der Wirktreppe haben die Wirkungen (Outcomes) zum Thema. Hierbei wird 

unterschieden zwischen Wissen und Fertigkeiten, das/die sich die Zielgruppe aneignen 

konnte, die (beobachtbaren) Veränderungen in ihrem Handeln sowie ihre veränderte Situation 

bzw. Lebenslage insgesamt.  

Die siebte Stufe beschreibt die Wirkungen auf gesellschaftlicher Ebene, sie lässt sich nur lang-

fristig feststellen, zudem wirken auf dieser Ebene viele Einflussfaktoren. Daher wird sich in der 

Regel bei der Analyse der Wirkungen auf die Ebenen vier bis sechs konzentriert. 
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Die sieben Stufen werden in den folgenden beiden Abbildungen noch einmal näher erläutert, 

bei der Abbildung 4 anhand eines Beispiels zur Verringerung von Jugendarbeitslosigkeit (Stär-

kung von Jugendlichen im Übergang Schule – Ausbildung durch Pat*innen).  

Abbildung 3: Die Wirkungslogik und ihre Bestandteile 

 

Quelle: B. Kurz, D. Kubek, 6. überarb. Auflage 2021, S. 35 (PHINEO Kursbuch Wirkung) 
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Abbildung 4: Die Wirkungslogik und ihre Bestandteile anhand eines Beispiels  
zur Verringerung von Jugendarbeitslosigkeit 

 

Quelle: B. Kurz, D. Kubek, 6. überarb. Auflage 2021, S. 43 (PHINEO Kursbuch Wirkung) 
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Die Wirktreppe reduziert bewusst komplexe Zusammenhänge und macht diese damit besser 

greifbar. Allerdings ist die Realität vielschichtiger. So kommt es häufig vor, wie weiter oben 

beschrieben, dass bei einer Intervention am Ende die Kinder und Jugendlichen profitieren sol-

len, und sie sich hierfür an Multiplikator*innen wie pädagogische Fachkräfte richtet. Damit sind 

die direkte bzw. unmittelbare und damit primäre Zielgruppe die Multiplikator*innen wie z. B. 

Trainer*innen, Lehrer*innen oder pädagogische Fachkräfte. Die Kinder und Jugendlichen sind 

dann die indirekte, mittelbare oder auch sekundäre Zielgruppe. An dieser Stelle kommt die 

verschachtelte Wirktreppe zum Einsatz. Hierbei entstehen zwei Wirktreppen, die ineinan-

dergreifen, wie die folgende Abbildung verdeutlicht.  

 
Abbildung 5: Die verschachtelte Wirktreppe 

 

 

Quelle: https://www.phineo.org/magazin/verschachtelte-wirkungstreppe (angepasst) 

 

Eine hilfreiche Checkliste zur Reflexion eines Wirkmodells findet sich auch bei der Deutschen 

Kinder- und Jugendstiftung GmbH (2021), S. 11-12 (https://reab-nord.de/publikation/toolkit-

vi/). 

Wenn Ziele für die Outputs und Outcomes formuliert werden, sollten sie SMART formuliert 

sein: S = spezifisch (präzise und verständlich), M = messbar (man kann feststellen, ob die 

Ziele erreicht wurden), A = akzeptiert/relevant (von allen/für alle Beteiligten/Stakeholdern),  

R = realistisch (im Bereich des Möglichen), T = terminierbar (Zeitrahmen, in dem die Ziele 

erreicht werden sollen). Ein Beispiel: 

Bis 2030 soll sich im Münchner Stadtteil xy die Jugendarbeitslosigkeit halbiert haben. 

Bei übergeordneten Projektzielen ist es vertretbar, wenn die Terminierung fehlt. Beispiel: 

Verringerung der Jugendarbeitslosigkeit in München / im Münchner Stadtteil xy. 

 

  

https://www.phineo.org/magazin/verschachtelte-wirkungstreppe
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Sollen noch komplexere Wirkungszusammenhänge abgebildet werden, bieten sich sog. Wir-

kungsketten an. Sie zoomen quasi in die Wirkungsstufen noch weiter hinein und ermöglichen 

auch unterschiedliche (parallellaufende, unabhängig voneinander verlaufende) Wirkungs-

stränge und Rückkopplungsschleifen abzubilden. Auch sekundäre Zielgruppen lassen sich 

hier integrieren. Das Beispiel in der Abbildung 6 zeigt eine Wirkungskette, bei der Kinder und 

Jugendliche im Rahmen eines Mentor*innenprogramms die Zielgruppe sind. 

 

Abbildung 6: Wirkungskette (Beispiel Mentorenprogramm) 

 

Quelle: Sebastian Niedlich, 2014 (nicht veröff.) 

5 Wirkungsanalyse 

Für die Untersuchung der Wirkungen werden Informationen benötigt. Diese Informationen wer-

den in der Regel durch zwei Verfahren generiert, durch projektbezogenes Monitoring und 

durch Evaluation.  

Das projektbezogene Monitoring erfasst auf Maßnahmenebene kontinuierlich die einge-

brachten Ressourcen (Input) und das Angebot (Output). Das projektbezogene Monitoring kann 

auch erste Aufschlüsse über leicht messbare Wirkungen geben. Für die Dokumentation des 

Outputs müssen vor Ort jeweils Daten kontinuierlich erhoben werden (z. B. Anzahl angebote-

ner Kurse oder angebotener Beratungen, Anzahl der Teilnehmer*innen eines Kurses, Anzahl 

der Personen, die eine Beratung pro Tag aufsuchen usw. – jeweils geschlechterdifferenziert). 

Ohne den Input und den Output zu kennen, lässt sich nicht über die Wirkungen sprechen!  

Die Outcomes, also die Wirkungen bei der Zielgruppe, werden vor allem durch Evaluationen 

erhoben (z. B. durch Befragungen). Hierbei handelt es sich um eine zeitlich begrenzte Analyse, 

die sich konkreten Fragestellungen in Bezug auf die Zielerreichung widmet. Während das Mo-

nitoring vor allem erfasst, was passiert, gibt die Evaluation Aufschluss darüber, wie gut oder 

auch warum etwas passiert und welche Wirkungen erzielt werden.  
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Bei beiden Verfahren – Monitoring und Evaluation – einigt man sich auf bestimmte Informati-

onen (z. B. Anzahl angebotener Kursstunden pro Schuljahr als ein Indikator für die Outputs 

oder Anteil Schüler*innen nach Geschlecht mit Deutschkenntnissen auf Niveau B2 zu Beginn 

des ersten Schuljahres in einem bestimmten Stadtteil als ein Indikator für die Outcomes), die 

Auskunft geben sollen. Diese Informationen werden Indikatoren genannt.  

„Indikatoren sind empirisch direkt ermittelbare (beobachtbare, messbare, fühlbare …)  

Anzeichen oder Hinweise, die anzeigen, ob eine definierte Wirkung eingetreten ist.  

Indikatoren ermöglichen den Vergleich.“ 

Deutsche Kinder- und Jugendstiftung GmbH, 2021, S. 20  

(https://reab-nord.de/publikation/toolkit-vi/) 

 

Die folgende Abbildung zeigt Beispiele für Indikatoren. 

 

Abbildung 7: Indikatoren für ein Projektbeispiel zur Verringerung von Jugendarbeits-
losigkeit (Stärkung von Jugendlichen im Übergang Schule-Ausbildung 
durch Pat*innen) 

 

Quelle: B. Kurz, D. Kubek, 6. überarb. Auflage 2021, S. 62 (PHINEO Kursbuch Wirkung) 
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Zu beachten: Sowohl bei der Konzepterstellung als auch im Rahmen der Wirkungsanalyse 

ist bei den verschiedenen zu untersuchenden Fragestellungen (auch) eine geschlechterbe-

zogene Differenzierung zu berücksichtigen.  

 

Für die Wirkungsanalyse, also für das begleitende projektbezogene Monitoring und die Unter-

suchung bzw. Evaluation der Wirkungen, können unterschiedliche Methoden zum Einsatz 

kommen. Die Auswahl der Methoden, insbesondere bei der Evaluation, richtet sich immer 

nach dem Untersuchungsgegenstand. Das heißt, dass je nach Projekt und Untersuchungs-

frage unterschiedliche Methoden Sinn machen und folglich auch gewählt werden (z. B. struk-

turierte Interviews oder eine schriftliche Fragebogen-Erhebung). Dabei gilt immer, dass Auf-

wand und Nutzen in einem vernünftigen Verhältnis zueinander stehen müssen. 

 

Neben dem projektbezogenen Monitoring gibt es auch ein allgemeines Monitoring, bei dem 

regelmäßig eine bestimmte Anzahl von Indikatoren erhoben wird, um die Entwicklung in 

bestimmten Bereichen zu beobachten. So erhebt das kommunale Bildungsmonitoring 

kontinuierlich relevante Grunddaten (z. B. Bildungsungleichheiten nach bestimmten Merk-

malen wie Geschlecht und Nationalität, Sozialindex), es stellt ein wichtiges Instrument der 

Bildungsberichterstattung dar (siehe www.muenchen.de/bildungsbericht). Dieses ist vor 

allem relevant, wenn es um die Identifikation von Problemlagen geht (s. oben). 

 

6 Wirkung optimieren und Dokumentation 

Die Wirkungsanalyse dient dazu, das Projekt noch besser in Richtung der Wirkungsziele zu 

steuern. Jetzt stellen sich die zentralen Fragen: Was haben wir gelernt, welche Erkenntnisse 

haben wir gewonnen? Gibt es etwas, das wir anders machen sollten? Wenn die letzte Frage 

mit „ja“ beantwortet werden kann, sollten nun die Erkenntnisse in konkretes Handeln münden. 

Wo kann wie (gegen-)gesteuert werden? Inwiefern werden das Konzept, der Input sowie der 

Output verändert? Mit dem Nachjustieren beginnt der neue Zyklus. Wie fällt die erneute Wir-

kungsanalyse aus? Die Abbildung 8 zeigt das I-O-O-I Modell als Steuerungskreislauf im RBS, 

die Abbildung 9 fokussiert die Wirkung als Steuerungskreislauf.  

 

  

http://www.muenchen.de/bildungsbericht
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Abbildung 8: Das I-O-O-I Modell als Steuerungskreislauf im RBS 

 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

 

 

Abbildung 9: Wirkungsorientierung im Steuerungskreislauf  

 

 

Quelle: B. Kurz, D. Kubek, 6. überarb. Auflage 2021, S. 7 (PHINEO Kursbuch Wirkung) 
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Die Dokumentation zum Projekt bzw. der Maßnahme lehnt sich an die Gliederung der Projekt-

konzeption an (s. Abschnitt 3) und beinhaltet den erfolgten Input und alle relevanten Ergeb-

nisse des projektbezogenen Monitorings sowie der Wirkungsanalyse bzw. der Evaluation. Dar-

über hinaus geht die Dokumentation auch auf die erfolgten oder noch geplanten Reaktionen 

in Bezug auf die Ergebnisse und Erkenntnisse aus der Wirkungsanalyse ein und gibt einen 

Ausblick.  

7 Übergeordnete Wirkungssystematik des RBS 

Mit diesem Abschnitt betrachten wir eine weitere Dimension: Lässt sich das Projekt in der 

Leitlinie Bildung 2024 verorten und wenn ja, wo? Diese Betrachtung ermöglicht es zu erken-

nen, ob die Projekte des RBS auch in die Leitlinie Bildung des RBS passen (z. B. in ein Hand-

lungsfeld, zu einem strategischen Ziel), oder anders herum, wo die Leitlinie ggf. noch Lücken 

aufweist. Die Leitlinie Bildung ist Bestandteil der PERSPEKTIVE München und orientiert sich 

auch an der Strategie des RBS. Die in der Leitlinie Bildung formulierten Leitziele und stra-

tegischen Ziele können bei der Erstellung der Wirktreppe für das eigene Projekt hilfreich 

sein.  

In der Leitlinie Bildung 2024 werden für das Erreichen der übergeordneten Vision – Bildungs-

gerechtigkeit und Chancengleichheit – fünf Handlungsfelder definiert: 1. Teilhabe aller Münch-

ner*innen, 2. Werteorientierte Bildungsgestaltung, 3. Offene Gestaltung von Bildungsorten, 4. 

Digitales Lernen und Lehren und 5. Gewinnung, Förderung und Begleitung von pädagogi-

schem Personal. Zu jedem Handlungsfeld wurde ein Leitziel formuliert, dem wiederum eine 

unterschiedliche Anzahl strategischer Ziele zugeordnet ist (siehe unten). Für das Erreichen 

der strategischen Ziele wurden in einem mehrjährigen, partizipativen Prozess entsprechende 

Maßnahmen ausgearbeitet (siehe Leitlinie Bildung 2024). Vor diesem Hintergrund ist festzu-

stellen, dass bereits ein übergeordnetes Gesamt-Wirkungs- und Zielsystem im Sinne eines 

Referenzrahmens, mit jeweils eigenem Wirkungssystem je Handlungsfeld, vorliegt (wobei hier 

noch keine Wirkungsanalysen vorliegen). 

Die Leitziele und strategischen Ziele je Handlungsfeld lauten: 
 

Handlungsfeld 1: Teilhabe aller Münchner*innen  

Leitziel: Zur Sicherung von Bildungsgerechtigkeit und Chancengleichheit wird allen Münch-

ner*innen die Teilhabe an Bildung ermöglicht. Dies betrifft insbesondere den Zugang zu Bil-

dung, der allen gleichermaßen offensteht. 

Strategische Ziele:  

1. Alle Münchner*innen verfügen über umfassende sprachliche Kompetenzen. 

2. Bedarfsgerechte Bildungsangebote zur optimalen Entfaltung der Potentiale sind (wei-

ter) ausgebaut. 

3. Eine geschlechtergerechte Pädagogik ist in der Münchner Bildungslandschaft fest 

verankert. 

4. Kooperationen im Übergang sind lebendige Verantwortungsgemeinschaften. 

5. Lebenslanges Lernen ist in allen Bildungsbereichen verwirklicht. 
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Handlungsfeld 2: Werteorientierte Bildung 

Leitziel: Bildung wird in München werte- und haltungsorientiert gestaltet und orientiert sich am 

Individuum sowie an der Gemeinschaft. 

Strategische Ziele: 

1. Vielfalt und Einzigartigkeit sind bei der Bildungsgestaltung leitend.  

2. Offene pädagogische Haltungen sind etabliert. 

3. Münchner Bildungseinrichtungen leben Demokratie und Partizipation.  

4. Bildung wird so gestaltet, dass das Wohlbefinden gestärkt sowie die physische und 

psychische Gesundheit der Lernenden sichergestellt wird. 

5. Bildung wird alltagsnah und praxisorientiert gestaltet.  

6. Bildung in München ist zukunfts- und nachhaltigkeitsorientiert.  

Handlungsfeld 3: Offene Gestaltung von Bildungsorten 

Leitziel: Die Bildungsorte in München sind so gestaltet, dass sie allen offen stehen, eine Teil-

habe aller ermöglichen und Bildung in allen Lebensphasen sicherstellen. 

Strategische Ziele: 

1. Bildungsorte in München sind für alle geöffnet, zielgruppenspezifische Bedürfnisse 

sind berücksichtigt. 

2. Die durch die LHM errichteten und geförderten Bildungsbauten ermöglichen und un-

terstützen eine zukunftsgerichtete, flexible, gesunde, pädagogische Arbeit. 

3. Bildungseinrichtungen sind (inhaltlich & räumlich, analog & digital) in den Sozialraum 

geöffnet.  

4. Bildungsorte in München tragen zur Nachhaltigkeit bei. 

Handlungsfeld 4: Digitales Lernen und Lehren 

Leitziel: Die digitale Transformation in Bildung und Verwaltung ist durch die Nutzung digitaler 

Potenziale unterstützt. 

Strategische Ziele: 

1. Altersgemäße Medienkompetenz und digitale Souveränität sind weiterentwickelt. 

2. Auf der Organisationsentwicklungsebene wird eine Kultur der Digitalität gelebt.  

3. Zeitgemäße und bedarfsorientierte IT-Ausstattung ist in den Bildungseinrichtungen 

vorhanden. 

4. Digitale Werkzeuge für innovatives Lehren und Lernen werden genutzt. 

5. Alle Beschäftigten sind qualifiziert. 

Handlungsfeld 5: Gewinnung, Förderung und Begleitung von pädagogischem Personal 

Leitziel: In kommunalen Münchner Bildungseinrichtungen gibt es ausreichend pädagogisches 

Personal. Es herrschen Arbeitsbedingungen, die Möglichkeiten zur individuellen Entfaltung 

und Weiterentwicklung eröffnen und die Gesunderhaltung einer*eines jeden gewährleisten. 

Strategische Ziele: 

1. Wir gehen neue Wege in Zeiten des Fachkräftemangels. 

2. Attraktive Arbeitsbedingungen in städt. Bildungseinrichtungen sind als Standard etab-

liert und werden zielgerichtet an gesellschaftlichen Veränderungen und Rahmenbe-

dingungen ausgerichtet. 

3. Entfaltungsmöglichkeiten werden durch Fort- und Weiterbildung gefördert und ausrei-

chend Zeitressourcen hierfür zur Verfügung gestellt.  

4. der pädagogischen Fachkräfte im frühkindlichen Bereich“ 

5. Städt. Bildungseinrichtungen fördern die physische und psychische Gesundheit aller 

Mitarbeiter*innen. 
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Die Abbildung 10 zeigt das übergeordnete Wirkungssystem in Anlehnung an die Leitlinie Bil-

dung 2024. Sie stellt die Einbettung der Leitprojekte und verschiedener Maßnahmen in die 

verschiedenen inhaltlichen Dimensionen (strategische Ziele) je Handlungsfeld dar und hilft, 

das eigene Projekt in einem größeren Kontext zu verorten (wie hängt das Projekt mit der Di-

mension und dem Handlungsfeld zusammen?). 

 

Abbildung 10: Übergeordnete Wirkungssystematik des RBS in Anlehnung an die 
Leitlinie Bildung 2024 

 
 
Anmerkungen: Die Ziffern stehen für die jeweilige Leitprojektidee (LP) gemäß der neuen Leitlinie 
Bildung. Leitprojekt 03 berührt als Querschnittsthema alle Handlungsfelder. 

Link zur Leitlinie Bildung 2024: https://stadt.muenchen.de/infos/leitlinie_bildung.html  

https://stadt.muenchen.de/infos/leitlinie_bildung.html
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