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Vorwort

DR. MARGRIT MULLER
Leiterin der Arbeitsgruppe Fachtagungen Jugendhilfe des Vereins fiir Kommunalwi s-
senschaften e.V., Berlin

Angesichts des Wandels der Lebenslagen von Kindern und Jugendlichen verdndern sich
auch die Erwartungen und die Anspriiche an eine leistungsfihige, an Problemlagen ori-
entierte Kinder- und Jugendhilfe.

Im Bereich der Erziehungshilfen wird diskutiert und bereits in der Praxis erprobt, wie
ein flexibel gestaltetes, bedarfsgerechtes, dem individuellen Bedarf angemessenes An-
gebot an erzieherischen Hilfen durch die Kinder- und Jugendhilfe bereitgestellt werden
kann, welche Arbeits- und Angebotsstrukturen dieser Zielstellung dienlich sind und wie
- auch im Kontext mit der Einfiihrung neuer Steuerung in den Institutionen der Jugend-
hilfe - addquate Steuerungsformen beschaffen sein sollten.

Im Oktober 1996 trafen sich auf Einladung des Vereins fiir Kommunalwissenschaften
(VIK) leitende Fachleute der offentlichen und freien Jugendhilfe zu einer bundesweiten
Tagung mit dem Thema ,,Flexibilisierung und Steuerung im Bereich der Hilfen zur Er-
ziehung* in Bogensee bei Berlin.

Der V1K fiihrte damit die Reihe von Veranstaltungen weiter, die sich neuen Entwick-
lungen in der Kinder- und Jugendhilfe widmet und die ausdriicklich das Ziel verfolgt,
die Zusammenarbeit zwischen den Partnern im Verbund der Kinder- und Jugendhilfe zu
fordern.

Wir waren sehr froh, daf es bei den Mitwirkenden und den Teilnehmenden aus Jugend-
dmtern und den Institutionen der freien Jugendhilfe grofes Interesse an der trédgeriiber-
greifenden Diskussion dieses Themas gab und sie die Gelegenheit wahrnahmen, ihre
Erfahrungen, ihre Uberlegungen, ihre Konzepte vorzustellen, aber auch die Konflikte
zu benennen, die sich aus der Neuorientierung in der Zusammenarbeit zwischen offent-
licher und freier Jugendhilfe ergeben oder sogar vertiefen.

Das Programm der Tagung war sehr umfangreich.

Sie begann mit einer grundsitzlichen Betrachtung von Heinz Hermann Werner zu dem
Thema ,,Perspektivenwechsel in der Erziehungshilfe und seine Folgen fiir die Jugend-
hilfepraxis® und einer sich anschlieBenden Diskussion, die dann wie ein roter Faden die
weitere Tagung begleiten sollte.

Um die ,,Miihen der Ebenen* ging es in den Arbeitsgruppen zu den Themen:

* Erwartungen an Heimerziehung heute,

» Hilfeplanung: Qualitédtssicherung, Beteiligung, Umsetzung,

* Vor- und Nachteile verschiedener Finanzierungsformen,

* Organisationskonzepte fiir flexible Erziehungshilfen im Vergleich.



In Eingangsbeitragen wurden unterschiedliche Beispiele aus der Praxis vorgestellt, an
denen die Problemdiskussion sehr konkret weitergefiihrt werden konnte.

In einer abschlieBenden Plenumsdiskussion iiber Entwicklungen in der Praxis wurden
nochmals die Fragen aufgegriffen, die in allen Arbeitsgruppen préasent waren: Gibt es
unter den Bedingungen von Flexibilisierung einen Wandel des Risikos, und um welches
Risiko geht es? Worin zeigt sich die Qualitdt des Angebots, und welche Strukturen sind
vonndten? Was eigentlich meint die Forderung nach bedarfsgerechtem Angebot, und
wie ist es zu realisieren? Wie kann trigeriibergreifende Kooperation aussehen, und wel-
che Rolle spielt bei der Flexibilisierung und Steuerung die Politik?

Verfolgt man den Verlauf der Tagung, wird deutlich, dal die produktive, facettenreiche
Auseinandersetzung mit dem Thema - und miteinander - sehr fruchtbringend war. Ne-
ben dem groBen Informationsgehalt der Vortrage im Plenum und in den Arbeitsgruppen
trug die engagierte und offene Diskussion sehr zu den interessanten, anregenden und
vielfiltigen Ergebnissen der Tagung bei.

Natiirlich war trotz aller Intensitit der Arbeit nicht zu erwarten, dall in knappen zwei
Tagen, die uns zur Verfiigung standen, jegliches Problem angesprochen oder eine Lo-
sung gefunden werden konnte. In der AbschluBdiskussion wurde vorgeschlagen, die
Diskussion regional, etwa in Form von Werkstattgesprdchen, fortzusetzen, um ausge-
hend von der konkreten Situation auch zu konkreten Arbeitsschritten zu kommen.

Mit der Dokumentation dieser Tagung mochten wir die Leserinnen und Leser teilhaben
lassen an dem Ergebnis, das in gemeinsamer Arbeit aller Beteiligten zustande gekom-
men ist. Lassen Sie sich inspirieren!

Dr. Margrit Miiller

Leiterin der Arbeitsgruppe
Fachtagungen beim V{K



Einfihrung in das Tagungsthema:
Flexibilisierung und Steuerung im Bereich der Hilfen zur Erziehung

PETER MARQUARD
Leiter des Amtes fiir Jugend, Soziales und Wohnen der Stadt Schwerin

1. Verschiedene Formen der Erziehungshilfe

Die aktuelle Diskussion iiber flexible Erziehungshilfen vollzieht sich vor dem Hinter-
grund einer Neuorientierung der Kinder- und Jugendhilfe, die das KJHG im Sinne eines
modernen Sozialleistungskonzeptes versteht. Dieses Verstindnis macht insbesondere
fiir die ortliche kommunale Jugendhilfe neue Organisationskonzepte notwendig. Fiir die
erzieherischen Hilfen geht es dabei um folgenden wesentlichen Sachverhalt:

Das KJHG schreibt im Abschnitt iiber die Hilfen zur Erziehung vor, da notwendige
und geeignete Hilfe zu leisten ist, wenn eine dem Wohl eines Kindes oder Jugendlichen
dienende Erziehung nicht gewihrleistet ist. Diese angemessene Erziehung sollen die
Triger der Jugendhilfe durch verschiedene Formen sozialpddagogischen Handelns rea-
lisieren. Das Gesetz nennt dafiir in den entsprechenden Paragraphen insbesondere die
Erziehungsberatung, soziale Gruppenarbeit, Erziechungsbeistandschaft, sozialpadagogi-
sche Familienhilfe, Tagesgruppen, Vollzeitpflege, Heimerziehung oder sonstige be-
treute Wohnformen, intensive sozialpddagogische Einzelbetreuung und Eingliederungs-
hilfe fiir seelisch behinderte Kinder und Jugendliche. In der Jugendhilfe der Bundesre-
publik besteht Einigkeit dariiber, da8 die im Gesetz genannten Hilfeformen nicht er-
schopfend gemeint sind, sondern Raum fiir die Etablierung weiterer Arrangements las-
sen. Weniger Klarheit besteht allerdings dariiber, was diese Aufzédhlung fiir die struktu-
relle Organisation der Jugendhilfe bedeutet.

2. Qualititsstandards

Eine strategische Jugendhilfeplanung muf3 auf die Weiterentwicklung dieser Angebots-
formen bezogen auch qualitative Rahmenbedingungen definieren und iiber einen fachli-
chen Diskurs sichern helfen. Dazu gehort eine Verstindigung iiber Leitbilder der Kin-
der- und Jugendhilfe und einer sozialen Kommunalpolitik: Kinder, Jugendliche und ihre
Familien sind gleichberechtigte Nutzer unserer sozialen Dienstleistungen. Sie sind not-
wendigerweise Koproduzentinnen und -produzenten bei der Entwicklung erzieherischer
Hilfen. Erforderlich ist wohl auch eine ausdriickliche Verstindigung iiber fachliche,
strukturelle und finanzielle Bedingungen fiir die Qualitit und Quantitdt des Angebots
erzieherischer Hilfen:

* Wie steht es um die Sicherung pddagogischer Handlungsmaximen nach dem KJHG
fiir die Hilfen zur Erziehung?

* Miissen wir uns nicht gegen eine Versdulung wenden zugunsten flexibler Hilfearran-
gements?



* Miissen wir nicht mehr Sorgfalt verwenden fiir Arrangements, die unnotige Instituti-
onenwechsel verhindern?

* Kann nicht auch die Abstimmung zwischen ambulanten, teilstationdren Angeboten
optimiert werden?

» Ist einer Vernachlédssigung kurzfristiger Hilfen ohne Hilfeplan entgegenzutreten?

* Wird dem Lebenslagenbezug und der Verankerung von Hilfeformen im Sozialraum
geniigend Aufmerksamkeit gewidmet?

* Ist die Hilfeplanung als Aushandlungsprozel mit den Betroffenen in der Praxis
schon eine Handlungsmaxime?

Erforderlich erscheint vor diesem Hintergrund auch eine stindige Qualifizierung, Be-
ratung und Personalentwicklung fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie eine
Optimierung ihrer Arbeitsbedingungen: Integration der Fach- und Ressourcenverant-
wortung auf der fallbearbeitenden Ebene; Verkniipfung der fachlichen und technischen
Moglichkeiten fiir ein Berichtswesen; Sozialraumbezug sowie Forderung der Struktur-
maximen und Handlungsprinzipien einer offensiven Jugendhilfe; Entwicklung einer
wirklich nachfrageorientierten Fortbildung gemifl den Wiinschen und Bediirfnissen der
Mitarbeiterschaft. Ergiinzend zu der professionellen und organisatorischen Sicherung
eines differenzierten Angebotes erzieherischer Hilfen sind als fachliche Rahmenbedin-
gungen weitere Instrumente des KJIHG zu nutzen, wie die Mitwirkung der Betroffenen,
die Hilfeplanung und die Jugendhilfeplanung.

Mit diesen Uberlegungen ist nach den vorherrschenden Gestaltungsprinzipien fiir unsere
Erziehungshilfen in fachlicher, organisatorischer und finanzieller Hinsicht zu fragen
beziehungsweise nach Alternativen im Hinblick auf die Erbringung bedarfsgerechter
sowie zielgenauer und damit effektiver wie auch effizienter Hilfen!

3. Stichworte zur angebotsorientierten Strukturierung der Hilfen zur Erziehung

Unter Berufung auf das KJHG spezialisieren sich hilfedurchfiihrende Organisationen
(oder Teile dieser Einrichtungen) auf eine der im Gesetz genannten Hilfeformen. Die
Logik der erzieherischen Hilfen zeichnet sich auf diese Weise durch ein fachliches
Denken in Form von Angeboten und Konzepten aus. Die Angebotsorientierung der hil-
fedurchfiihrenden Einrichtungen entspricht gleichzeitig der Produktorientierung der
hilfegewihrenden Verwaltung. Diese Differenzierung der Hilfen zur Erziehung in An-
gebote fiihrt zu einer Abschottung der Hilfeformen gegeneinander sowie zur Entwick-
lung und Vorratshaltung eines passenden Angebots fiir jedes neue Problem.

Die Spezialisierung der Professionellen bedeutet auf der Ebene der Organisation not-
wendigerweise, dall jene Standardsituationen sicherzustellen sind, die fiir die Anwen-
dung des spezialisierten Handlungsrepertoires notwendig sind. Die angebotsorientierte
Variante hat zur Folge, da3 die Lebenslagen von Kindern und Jugendlichen vor dem
Hintergrund der verfiigbaren Konzepte und Angebote betrachtet werden.

So entsteht eine problematische Tendenz zu einem fachlichen Denken in vorgegebenen
Konzepten und Angeboten. Dies konnte erstens eine sozialwissenschaftlich geleitete
Analyse der Problemlagen einzelner Kinder und Jugendlicher zumindest behindern;



dies konnte zweitens verhindern, dafl sozialpddagogische Handlungsarrangements in-
duktiv aus einzelfallbezogenen Problemanalysen abgeleitet werden.

4. Stichworte zur adressatenorientierten Strukturierung der Hilfen zur Erziehung

Nach diesen unvollstindigen, kritischen Anmerkungen zur vorherrschenden Angebots-
struktur gleichermafen ein kurzer Ausblick auf eine adressatenorientierte Gestaltung
der erzieherischen Hilfen.

Nicht das ,,Vorhalten* von einzelnen Hilfeformen, denen dann Kinder und Jugendliche
zugewiesen werden, ist strukturell sicherzustellen, sondern die Einrichtungen der Ju-
gendhilfe sind so lern- und wandlungsfihig zu organisieren, dal} sie kurzfristig in der
Lage sind, gemdl den individuellen Problemlagen angemessene Betreuungsformen zu
generieren. Da im adressatenorientierten Ansatz keine vorab konzipierten Angebote
vorgehalten werden, tritt an die Stelle einer Handlungsspezialisierung ein CASE-
Management. Ergibt sich die Notwendigkeit einer Verdnderung der Betreuungsform, so
wird diese von den betreuenden Professionellen realisiert. Damit die Verdnderung von
Betreuungsarrangements tatsidchlich adressatenorientiert beziehungsweise probleman-
gemessen bleibt, bedarf es der Etablierung eines systematischen und moglichst partizi-
pativen Feedback-Systems in der Organisation, zum Beispiel durch regelmiBige Befra-
gung der Kinder und Jugendlichen und die Auswertung ihrer Beschwerden. Die Ge-
wihrleistung der Flexibilitdt fiir den Einzelfall auf der Ebene der Organisation ge-
schieht durch die Einrichtung autonomer Teams, die kontinuierlich mit der Verbesse-
rung von Betreuungsarrangements befaf3t sind.

Der Planung kommt in dieser adressatenorientierten Variante die Aufgabe zu, den
quantitativen Bedarf an flexibler Betreuungskapazitit angesichts der demographischen
Entwicklung der Kommune abzuschitzen und regional zu verwerten. Aus dem Unter-
schied, dal angebotsorientierte Einrichtungen Konzepte oder Produkte verkaufen, ad-
ressatenorientierte Organisationen sich hingegen auf Prozesse konzentrieren und im
Prinzip einzelne Leistungen anbieten, ergibt sich, daB3 flexible Institutionen eine kom-
plexere Organisation aufweisen. Problematisch wird dies gerade fiir den offentlichen
Triger der Jugendhilfe als hilfegewédhrende Instanz, wenn er zur ,,Produktsteuerung*
auf schon vorhandene oder einfach zugéngliche Informationen zuriickgreifen mochte.
Auch deshalb bedarf die Steuerung von Ressourcen und ihr effektiver wie effizienter
Einsatz mehr denn je eines Dialogs liber Qualitdt und Wirkung - Outcome statt Output!

5. Demokratische Rationalitit

Neben den rechtlichen Angebots- und Zugangsregulierungen iiber die Leistungsgesetze
und den Erfahrungen aus dem Dialog mit den Nutzern bilden Sozialberichterstattung
und Sozialplanung ein zentrales Steuerungsmedium der Dienstleistungsproduktion in
der sozialen Arbeit. Sie bekommen eine wichtige Funktion fiir eine partizipatorische,
aktiv gestaltende kommunale Sozialpolitik.

Dies auch deshalb, weil besonders in personenbezogenen sozialen Dienstleistungsberu-
fen die hergebrachte Professionalisierung allein offensichtlich nicht umstandslos der



lineare Weg zur Sicherung von Rationalitédtsstandards sein kann. Es bleibt héufig eine
Kluft zwischen dem prinzipiellen Anspruch professionellen Wissens auf rationale
Problemldsungen und dem faktischen, in die situativen Aushandlungsprozesse zwischen
den Professionellen und den Betroffenen eingelassenen Arbeitswissen. Gleichermalen
bleibt hédufig die Differenz zwischen den generalisierten Problemldsungsangeboten und
den lebenspraktischen Perspektiven der Betroffenen. Eine ausschlieBlich an biirokrati-
scher Effizienz, Kosten-Nutzen-Relationen und marktférmiger Nachfrage orientierte
Verwaltungsreform in den sozialen Diensten wire auch vor diesem Hintergrund als
einseitig zu beurteilen. Eine relative Autonomie der professionellen Tétigkeit und die
Sicherstellung einer professionellen Mindeststruktur erfordert deshalb eine immer wie-
der stattfindende Riickbindung professioneller Praxis an die Rechte und Interessen der
Nutzerinnen und Nutzer der sozialen Dienste und an die gesellschaftlichen Prozesse, auf
die sich ihre Intervention bezieht.

Demokratische Rationalitit bezieht sich allerdings auch auf die jugendhilfepolitische
Verkniipfung der angesprochenen Mittel von Hilfeplanung, Jugendhilfeplanung, Be-
richtswesen und offentlichem Dialog mit der Bedarfsaushandlung und entsprechenden
Bereitstellung von Ressourcen durch den politischen Entscheidungsprozefl von Jugend-
hilfeausschufl und Kommunalparlament.

Benutzte Literatur:

1. Dr. Klatezki, Thomas: Angebotsorientiert oder adressatenorientiert - zwei Varianten
zur Strukturierung der Hilfen zur Erziehung; in AGJ (Hg.): Das Jugendamt als
Dienstleistungsunternehmen; Bonn 1995

2. Klatezki, Thomas (Hg.): Flexible Erziehungshilfen; Miinster 1995

3. Dewe, Bernd/Otto, Hans-Uwe: Demokratische Rationalitidt - Ein notwendiges Steue-

rungselement moderner sozialer Arbeit als Dienstleistung; in Miinder/Jordan (Hg.):
Mut zur Verdnderung; Miinster 1996
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Perspektivenwechsel in der Erziehungshilfe und seine Folgen fiir die
Jugendhilfepraxis

HEINZ HERMANN WERNER
Direktor des Stadtjugendamtes Mannheim

Vorbemerkung mit einem Blick zuriick

In Vorbereitung auf das heutige Referat erinnerte ich mich zunichst an eine Dissertati-
on iiber Mannheimer Sozialpolitik mit dem Titel ,,Soziale Hilfe und Sozialpolitik einer
industriellen Stadtgemeinde in der BRD* (Diisseldorf 1966) zur Erlangung der Wiirde
eines Doktors der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, die von Dipl. Kfm. (!) lic. rer.
pol. Klaus Kobel angefertigt worden war. Als ich das Buch aus meinem Biicherschrank
herausnahm, fielen einige Seiten heraus, die nicht zu dieser Arbeit gehorten. Es waren
Ausschnitte aus dem Verwaltungsbericht des ,,Stadtrathes der groBherzoglich badischen
Hauptstadt Mannheim* fiir die Jahre 1892, 1893 und 1894 zu den Bereichen des Mann-
heimer Armenwesens. Dort hatte ich zwei Stellen angestrichen, die ich hier ohne einge-
hende Kommentierung wiedergeben mochte:

»  Einen erheblichen Zuwachs ihrer Thdtigkeit und ihres Aufwandes hat die Armen-
verwaltung durch das Inslebentreten des Landesgesetzes vom 4. Mai 1886 iiber die
staatliche Fiirsorge fiir die Erziehung verwahrloster jugendlicher Personen
(Zwangserziehung) erfahren ... Die Zwangszoglinge finden in der Regel in Familien
Unterkunft; nur in Fdillen vorgeschrittener Verkommenheit des Zoglings wird An-
staltspflege beantragt.

Man beachte: 1892 - regelmiBig Unterbringung in Familien, nur ausnahmsweise
Heimerziehung ... Und heute streiten wir iiber Vor- und Nachrangigkeit von Heimer-
ziehung.

» , Die Mdngel einer rein bureaukratischen Verwaltung des Armenwesens iiberhaupt,
deren Unzulinglichkeit namentlich in grofleren Stddten mit zahlreicher und stark
fluktuierender Arbeiterbevilkerung, sind ldingst allgemein anerkannt ... Nur iiber
das grofiere oder geringere Maf} der Dezentralisation und Betheiligung des Laien-
elements herrscht getheilte Meinung und es kann diese Frage auch nur unter voller
Beriicksichtigung der ortlichen Verhdiltnisse zutreffend beurtheilt werden.

Mit Verlaub, ist das nicht die gidngige Formulierung bei Vorstellung von KGSt-
Berichten?

Aus der tiber 300 Seiten starken Doktorarbeit von Herrn Kobel mochte ich folgendes
kurz wiedergeben:

» ,Die Erziehungshilfe hat somit vorbeugenden und heilenden Charakter. Bei ihrer
Notwendigkeit ist anzustreben, die Einsicht der Erziehungsberechtigten und der
Minderjdhrigen in einer Erziehungshilfe zu fordern und sie zur Mithilfe bei entspre-
chenden Mafinahmen zu gewinnen. Mit Zwang sollte moglichst erst eingegriffen
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werden, wenn sich andere Wege als fruchtlos erweisen und von vornherein nicht mit
einer Unterstiitzung zu rechnen ist.

o Freiwillig ist eine Erziehungsbeistandschaft dann, wenn sie zwischen den Perso-
nensorgeberechtigten und dem Jugendamt vereinbart wird.

* |, Zusammenfassend ist zu allen notwendig werdenden Heimunterbringungen zu sa-
gen, daf} jede einzelne von ihnen eingehend in einer wochentlich stattfindenden
Konferenz beraten wird, an der die zustindigen Leute des Jugendamtes und der Er-
ziehungsberatung, Mitglieder des Jugendwohlfahrtsausschusses und sonstige Perso-
nen, die den Minderjihrigen kennen (z.B. Lehrer, Pfarrer, Lehrherr, Kindergdrtne-
rin), teilnehmen (vgl. Seite 143).“ Der Autor verweist hierbei auf den Arbeitsbericht
des Stadtjugendamtes Mannheim aus dem Jahre 1962).

Beim weiteren Sichten stiel ich auf eine These von Peter Widemann in den Arbeitshil-
fen Nr. 18 des Deutschen Vereins (,,Fremdplazierung und priventive Jugendhilfe* dort
in ,,Strukturelle und jugendpolitische Probleme der Unterbringung von Kindern und
Jugendlichen in Heimen und Ersatzfamilien®): ,, Die Jugendhilfe ist falsch strukturiert
und krankt an ihren Herrschaftsverhdltnissen, die zu verdndern Grundfesten aufzurei-
Jen hiefle. Auch in diesem Punkt erweist sich die Knappheit der Mittel als ein Vorwand
fiir unterlassene Reformen. “

Derweil beim ersten Satz die durch die vorangegangene Lektiire platzgreifende Ver-
trautheit anhielt, habe ich beim zweiten Satz gestutzt: Heute heif3t es ja wohl eher, dal3
die Finanzmisere die Reformen erst erzwingt. Ergénzend formulieren einige - ich weil3
nicht, ob ich sie ,,Optimisten* nennen soll -, da3 hier die Chancen fachlich angemesse-
ner Innovation liegen konnten.

Soweit einiges zur Einstimmung.

Vorbemerkung mit einem Blick nach vorne

Auch wenn ich dies etwas locker darstelle, bin ich bei der Lektiire nachdenklich gewor-
den. Geht es eigentlich darum, gute Ideen immer wieder in ein zeitgeméfes Gewand zu
stecken? Ist das dann die Verdnderung? Welche Rolle spielen dabei die so heil3 disku-
tierten Organisationsformen? Sind sie in ihren Verdnderungen wiederholte Versuche
einer inhaltlichen Anndherung? Kann es bei einem inhaltlichen Konsens noch einen
ernsthaften Streit um Organisationsformen geben? Da ich es auch nicht als meine Auf-
gabe ansehe, die Arbeit der Arbeitsgruppen vorwegzunehmen, habe ich mir vorgenom-
men, mit meinem Beitrag doch mehr auf inhaltliche Fragestellungen einzugehen und
mehr darauf zu achten, was sich im Kopf beziehungsweise in den Kopfen veridndern
mul.

Standards moderner Jugendhilfe

Wenn ich stichwortartig fachliche Standards moderner Jugendhilfe im allgemeinen und
Erziehungshilfe im besonderen zusammenfasse, so sind anzufiihren:

* Lebensweltorientierung, Alltagsorientierung, Ganzheitlichkeit,

* Regionalisierung und Dekonzentration,
* Individualisierung und Flexibilitit des Angebots,
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* Prophylaxe und Privention,
* Partizipation,
* Fachlichkeit durch Teamarbeit.

Diese Leitlinien verfolgen Bedarfsorientierung und Biirgerndhe, Effektivitit und Effi-
zienz. Das Kinder- und Jugendhilfegesetz ist ein Gesetz fiir Kinder und Jugendliche, das
Jugendamt ein Amt, in dem und mit dem Kinder und Jugendliche zu ihren Rechten
kommen, und das die Interessen von Kindern und Jugendlichen vertritt. Es geht unter
anderem um eine kinderfreundliche Stadt, um Wohnungen fiir Familien und um Woh-
nungen und Ausbildungsplitze fiir Jugendliche und junge Heranwachsende, um Bera-
tung und Unterstiitzung im vielféltigen ProzeB des Heranwachsens und Selbstindigwer-
dens junger Menschen, um Schutz vor Gefahren wie Drogen und sexuellem Mif3brauch,
um gezielte erzieherische Hilfen usw.

Bei solch einem Angebot kann man eigentlich nur staunend nachfragen, warum es nicht
in besserem Licht erscheint. Was meint eigentlich noch Perspektivenwechsel oder Para-
digmenwechsel?

Zwei AnstoBe gibt es hierzu:

* (1) das neue Kinder- und Jugendhilfegesetz als modernes Leistungsgesetz mit einer
Jugendhilfe als moderne Dienstleistung anstelle obrigkeitsstaatlichen Handelns

* (2) der Umbau offentlicher Verwaltung als kundenorientierte Dienstleistung bei Ein-
fiihrung betriebswirtschaftlicher Instrumente und Marktbedingungen

Perspektivenwechsel durch das Kinder- und Jugendhilfegesetz

Beim Kinder- und Jugendhilfegesetz will ich angekiindigte Kopfarbeit zum Perspekti-
venwechsel festmachen an

* der Beteiligung der Betroffenen,

* der Flexibilitit der Hilfen und

* der Prophylaxe / Priavention

und auf diese Punkte nachfolgend eingehen:

Die Beteiligung der Betroffenen

Das Kinder- und Jugendhilfegesetz als maf3gebliche Gesetzesgrundlage ist im wesentli-
chen ein Leistungsgesetz. Erziehungshilfen sind Leistungen. Auf diese Leistungen be-
stehen Anspriiche. Diese Konstruktion hat zur Konsequenz, da3 die Leistungen von
seiten der Jugendhilfe angeboten werden. Sie konnen aber nur greifen und damit ihre
Zielsetzung verwirklichen, wenn Leistungsberechtigte, ndmlich Kinder, Jugendliche,
Eltern und andere Personensorgeberechtigten sie auch tatsdchlich annehmen. Oder mit
anderen Worten: wenn Leistungsberechtigte die Leistungen tatséchlich wollen.
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Dafiir mufl Jugendhilfe zunichst einmal offensiv deutlich machen, welche Ziele sie
verfolgt, welches Programm sie anbietet. Dazu gehort im wesentlichen, was in § 1
KJHG steht, dazu gehdren aber auch konkrete Aussagen zum Beteiligungswillen der
Jugendhilfe und zu konkreten Angeboten der Beteiligungsformen von Kindern und Ju-
gendlichen sowie deren Eltern.

Fiir das Angebot muf3 geworben werden, und zwar in dem Sinne, daf klar und offen-
sichtlich wird, welche Leistung fiir welchen Bedarf welche Ziele erreichen kann oder
soll.

Im Sinne gelungener Wechselwirkungen und nach den Kriterien von hoher Effektivitit
und Effizienz muf} die Nachfrage genauso klar dargestellt sein. Wie ist die Bedarfslage,
welche Eigenkrifte und Eigenmoglichkeiten sind feststellbar, welche Leistungen wer-
den hier unterstiitzend erwartet usw.

Die prozeBhafte Entwicklung einer Kompatibilitdt von Angebot und Nachfrage setzt
Kommunikation zwischen den beiden Seiten voraus.

Jugendhilfe hat hier mehrere Moglichkeiten, diesen Kommunikationsproze3 aktiv zu
gestalten, so
* in der Jugendhilfeplanung,
* in der Erziehungshilfeplanung,
* bei der Leistungserbringung im Einzelfall durch Befragung (kurz-, mittel-,
langfristig) derer, die die Leistung erhalten haben
* und schlieBlich durch Evaluation.

Jugendhilfeplanung soll zwar ein auf Kommunikation und Partizipation ausgerichteter
Prozef sein, der nicht nur die friihzeitige Beteiligung der freien Trédger nach § 89 Abs. 3
KJHG, sondern entsprechend Abs. 1 Ziffer 2 derselben Vorschrift zunichst einmal den
Bedarf unter Beriicksichtigung der Wiinsche, Bediirfnisse und Interessen der jungen
Menschen und der Personensorgeberechtigten fiir einen mittelfristigen Zeitraum ermit-
teln soll. Wegen der tiefgreifenden Diskussionen, was denn unter friihzeitiger Beteili-
gung der freien Trédger zu verstehen ist, scheint mir die Betroffenenbeteiligung nicht
selten hintenanzustehen. Und die Chance, da3 sich hier gewaltig etwas dndert, wird
umso geringer sein, je starker Jugendhilfeplanung in den Mittelpunkt des Controllings
riickt, das richtigerweise primir als ein fachliches Controlling statt betriebswirtschaftli-
chen Controllings, aber félschlicherweise als ein Fachcontrolling im Sinne von Funkti-
ondrscontrolling verstanden wird.

In der Erziehungshilfeplanung ist die Einstellung von der Objekt- zur Subjektorientie-
rung des Handelns offentlicher Jugendhilfe im Wandel begriffen, wenn auch in der Pr a-
xis noch mit sehr unterschiedlicher Intensitit. Aber der Weg ist eingeschlagen - die
deutliche Sprache des Gesetzes in § 36 KJHG hat hier - ich will es einmal sehr offensiv
formulieren - den Riickweg abgeschnitten. Hier muB3 eher tiber die Grenzen der Beteili-
gungsmodelle im Sinne von Aushandeln sorgfiltig diskutiert werden. Wo liegen die
Grenzen zwischen Sein und Schein partnerschaftlichen Zusammenwirkens zwischen
Fachkraft und Leistungsberechtigten. Die hiufig vorgetragene Frage, welche Aushand-
lungskompetenz denn konkret bei ,,unseren (wie es manchmal so schon heiit) Leis-
tungsberechtigten festgestellt werden kann, verdndere ich lieber in die Fragestellung,
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welche abgesicherte und kontrollierte Fachlichkeit gibt es, um das herauszufinden, was
die Leistungsberechtigten als ihren Hilfebedarf artikulieren? Kann dariiber hinaus das
Zusammenwirken verschiedener Fachkrifte sicherstellen, dal nicht die gingigen
Handlungsmuster mit der Begriindung fachlicher Notwendigkeit zum Zuge kommen,
sondern die individuell geeigneten und notwendigen Leistungen?

Ich verweise auf den Schluf3 der Stellungnahme der Bundesregierung zum 9. Bundesju-
gendbericht (Bundestags-Drucksache 13/70). Dort heiit es: ,,Die Bundesregierung un-
terstreicht die Charakterisierung der Jugendhilfe als Dienstleistung durch die Kommis-
sion, die bereits dem Kinder- und Jugendhilfegesetz zugrunde liegt. Im Hinblick auf
pddagogische und gegebenenfalls therapeutische Hilfestellung konnen rechtliche Vor-
schriften nur die notwendigen Rahmenbedingungen schaffen. Aufgabe der Fachkrdfte in
der Jugendhilfe ist es deshalb nicht, Lebenssachverhalte unter differenzierte Tatbe-
standsvoraussetzungen von Leistungsnormen zu subsumieren und daraus gesetzlich
festgeschriebene Rechtsfolgen abzuleiten, sondern in einem gemeinsamen Beratungs-,
Planungs- und Gestaltungsprozefs zwischen Leistungsberechtigten und Fachkraft die
Handlungskompetenz zu stdrken und Chancen fiir eine bessere Lebensbewdiltigung zu
erdffnen. Diese Sichtweise entspricht nicht iiblichem Verwaltungshandeln und routine-
mdfligen Verwaltungsabldiufen. “ Soweit die Aussage der Bundesregierung.

Diese Sichtweise - so mufl man leider erginzen - entspricht nicht durchgéngig der Rea-
litdt in der Praxis. Vielmehr bestimmen die verfiigbaren Standardangebote nicht selten
die Bedarfsfestlegung, nach dem Motto: Egal welche Probleme Kinder und Jugendliche
haben mogen, die Losung haben wir bereits in unserem Sortiment parat. Dal3 der § 27
KJHG sich nicht aus den §§ 28 - 35 KJHG erklirt, gibt das Gesetz eigentlich vor. Aber
was niitzt das alles, wenn sich in den Kopfen nichts Entscheidendes @ndert, ndmlich:
Die Problemlagen der Kinder und Jugendlichen sowie die Anliegen der Leistungsbe-
rechtigten stehen im Mittelpunkt, nicht die Leistungen und Angebote.

Die Kontakte zwischen Fachkrdiften und Leistungsberechtigten sind vielfiltig, und oft-
mals sind die Sozialen Dienste mit dezentraler Angebotsstruktur in den verschiedenen
Stadtteilen verankert. Was wissen wir eigentlich liber die Zufriedenheit der Betroffenen
mit unseren Angeboten im grundsitzlichen - zum Beispiel zur Erreichbarkeit - wie auch
im speziellen: Ist die Beratung eine Hilfe in der aktuellen Situation? Hat sie sich auch in
der bewertenden Nachschau nach einiger Zeit (nach drei oder gar fiinf Jahren) fiir die
Konfliktbewiltigung oder die Entwicklung des Kindes als gut und richtig erwiesen? Hat
man in einer Nachbetrachtung die Kinder gefragt, wie sie die Leistung der Jugendhilfe
empfunden haben? Oder 14t die Kurzlebigkeit unserer Zeit diese Langfristigkeit nicht
mehr zu beziehungsweise entwertet sie gegen Null? Wenn ich an die eingangs gemach-
ten Zitate erinnern darf, so glaube ich die Frage klar mit ,,nein‘ beantworten zu kénnen.
Wo aber sind die Jugendhilfetridger, die nach so etwas fragen?

Auch Evaluation wird in unserer betriebswirtschaftlichen Zeit verstirkt als bloe Kon-
trolle mit dem Ziel des Einsparens verstanden, und bei Hinzuziehung externer Experten
wird dies dann als Fremdevaluation bezeichnet. Wie kommt es eigentlich, so lautet
meine Frage, da} die Jugendhilfe - wie der Sozialbereich insgesamt - nicht die eigenen
qualitativen Ansitze zur kritischen Selbstvergewisserung iiber das eigene berufliche
Handeln und iiber die Qualititsentwicklung der eigenen methodischen Arbeit zur Ver-
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besserung der Lebensbedingungen und des sozialen Umfeldes der Menschen heraus-
stellt und deutlich macht, dal mit dieser Form des fachlichen Controllings und der
Qualitdtssteigerung auch ein effektives Finanzcontrolling angegangen wird?

Meine These ist die, dal die Qualifizierung und Optimierung der Erziehungshilfepla-
nung sowie der Jugendhilfeplanung unter Einsatz gezielter Evaluationsvorhaben mit der
Zielrichtung ,,Leistungen fiir Leistungsberechtigte* eine Optimierung der Kosten errei-
chen kann. Leistungen auf dieser Basis sind auch die kostengiinstigsten.

Das Kapitel zur Beteiligung Betroffener wire zu frith zu Ende gebracht, wenn ich nicht
noch einmal gesondert herausstellen wiirde, da3 die Betroffenen in diesem Zusammen-
hang nicht nur die Eltern als Leistungsberechtigte nach § 27 KJHG, sondern vor allem
auch die Kinder und Jugendlichen sind, um die es eigentlich bei den Leistungen der
Erziehungshilfe geht. Konkrete Leistungen der Erziehungshilfe gegen den Willen, ge-
gen die Vorstellung der Kinder und Jugendlichen, machen keinen Sinn. Ich verweise
hier auf die Fille des fortdauernden Entweichens von Kindern und Jugendlichen aus
Einrichtungen. Es mag noch so viel Konsens zwischen Eltern und Jugendlichen fiir die
Heimeinweisung nach dem Wiederaufgreifen des jungen Menschen geben, die nédchste
Entweichung ist so gut wie vorprogrammiert, wenn die konkrete Einrichtung keine Ak-
zeptanz beim Jugendlichen findet, wenn Heimerziehung iiberhaupt keine Akzeptanz
findet usw.

Auch mit dem jungen Menschen hat ein Aushandlungsprozef stattzufinden, der die
Grenzen von Einwirken und Tolerieren von seiten der Jugendhilfe individuell festzule-
gen hat. Wir miissen auch hier werben. Wie iiberzeugt sind Mitarbeiterinnen und Mita r-
beiter denn selbst im konkreten Einzelfall von dem Angebot, das sie dem Jugendlichen
unterbreiten? Oder zur anderen Seite hin betrachtet: Wie sicher sind die Fachkrifte in
thren Vorstellungen, um im Aushandeln mit dem Jugendlichen auch geniigend zu for-
dern, statt schnell iiber fortzuentwickelnde Alternativen moderner Jugendhilfe nachzu-
denken, die - ich iiberzeichne dies bewuf3t - zu Artikeln des Konsums entarten konnen.
Ich kann mir im Einzelfall gute Griinde fiir eine intensive sozialpddagogische Einzel-
betreuung in Form erlebnispddagogischer MaBBnahmen im Ausland vorstellen, jedoch
miissen die Griinde zum AnlaB dieser MaBnahme wie auch Uberlegungen iiber Sinn und
Zweck deutlich ausgesprochen und zur offenen Diskussion gestellt werden. Weder das
Helfersyndrom noch der Druck von Ohnmacht und Hilflosigkeit darf ein schematisches
Handeln einlosen.

Das gilt auch fiir den Druck von dritter Seite, der in der Regel ordnungspolitisch ge-
prigt ist. Wieviel Mut sind wir bereit und in der Lage, fiir unsere Ideen und Uberzeu-
gungen aufzubringen? Und ich sage hier bewul3t ,,wir, denn dies gilt nicht nur fiir die
handelnde Fachkraft, sondern gerade auch fiir den Dienstvorgesetzten, die Amtsleitun-
gen. Wie standhaft stehen wir zu individuellen Losungen unter maf3geblicher Partizipa-
tion der Betroffenen, wenn schematische Losungsalternativen uns zunichst einmal Ru-
he verschaffen, uns aus der Schuflinie bringen konnen. Wie klar ist unser Kopf hier
ausgerichtet?

An verschiedenen Stellen des Nachdenkens iiber die Anforderungen des Partizipations-

prozesses ist fiir mich klar geworden, dal Fachlichkeit und hohe Professionalitiit ge-
fragt sind, um diesen Anforderungen gerecht werden zu konnen. § 72 KJHG beschreibt
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daher sehr betont die Qualifikation der Mitarbeiterschaft durch einschlidgige Ausbil-
dung, Zusatzausbildung, Fortbildung und Praxisberatung als zentrales Element der sozi-
alen Arbeit. Der gesetzliche Hinweis auf die personliche Eignung ist fiir mich vor allem
der Hinweis auf notwendige Professionalitdt im Umgang mit den rat- und leistungssu-
chenden Menschen, auf Glaubwiirdigkeit und Uberzeugungskraft, wobei dieses Kriteri-
um weniger der Personalauswahl als der kritischen Eigenreflexion der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter dienen soll, was denn von ihnen erwartet wird.

Flexibilitit

Wenn das Kinder- und Jugendhilfegesetz einen Katalog von Leistungen der Erzie-
hungshilfe benennt, so ist uns bekannt, da} dieser Katalog nicht abschlieBend ist. Die
Begriffe ,,geeignet” und ,,notwendig® als Voraussetzungen zur Gewihrung konkreter
Hilfeleistungen machen neben dem Wort ,,insbesondere* in § 27 Abs. 2 KJHG die Indi-
vidualitit der Hilfeleistung deutlich und unterstreicht das Erfordernis nach Flexibilitit.

Die Begrifflichkeiten ,,geeignete und notwendige Hilfeleistungen* waren schon vor
dem KJHG die Richtwerte fiir Effektivitdtsbetrachtung und fiir das fachliche Control-
ling. Folglich sind fachliche Weiterentwicklungen vorgenommen worden, wie auch
unter anderem deswegen maf3gebliche Kosteneingrenzungen in den vergangenen 10 -
15 Jahren eingetreten sind. Es wurden ndmlich Alternativen zur géngigen Heimerzie-
hung nicht nur geschaffen, sondern auch weiter ausdifferenziert. Mit dem Beispiel der
sozialpddagogischen Familienhilfe ist man vor einigen Jahren einen neuen Weg gegan-
gen, wie mit betreutem Einzelwohnen oder aber auch mit kombinierten Angeboten von
Hilfen fiir junge Menschen durch Projekte wie Arbeiten und Wohnen. Erziehungshilfe
hat sich folglich als entwicklungsfihig und entwicklungsflexibel gezeigt. Und trotzdem
wird man den Eindruck nicht los, dafl diese Fortentwicklung in ein vorhandenes Sche-
ma eingepalit werden mufte.

Prophylaxe / Privention

Als ein maligebliches Kriterium der Effektivititssteigerung erzieherischen Handelns im
Rahmen der Jugendhilfe im ganzen, aber auch der Erziehungshilfe im besonderen ist
die Kooperation und Kommunikation unter Fachleuten anzusehen. Da gibt es zum einen
das Zusammenwirken mehrerer Fachkrifte (§ 36) und das Zusammenwirken von Fach-
kriften verschiedener Fachrichtungen (§ 28, § 72), zum anderen das Zusammenwirken
mit den freien Tridgern der Jugendhilfe (§ 4) und das Zusammenwirken mit anderen
Stellen und oOffentlichen Einrichtungen wie Schule, Arbeitsamt, Polizei, Justiz usw.

(8 81).

Ich will hier nicht auf das Zusammenwirken der Fachkrifte im Hilfeplanverfahren né-
her eingehen, sondern mich vielmehr auf die Zusammenarbeit als Ausdruck ganzheitli-
cher, alltags- und lebensweltorientierter Erziehungshilfe konzentrieren, die sich regio-
nalisiert vernetzt versteht und vorrangig Privention betreibt. Hier gibt es gute Ansitze
von Stadtteilkonferenzen unter Einbeziehung nicht nur der fachlichen Institutionen,
sondern auch vielféltigen biirgerlichen Engagements. Die Initiierung und Unterstiitzung
von Biirgerinitiativen und -vereinen zur Selbstaktivierung von Kriften zur eigenen In-
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teressensvertretung wie die Offnung von Tageseinrichtungen in die Stadtteile hinein
sind unter Einbeziehung der Prisenz direkt vor Ort Aktivitdten zur Strukturierung einer
Stadtteilinfrastruktur, die auf Boden- und Eigenstdndigkeit aufbaut, die sinnvolle Pré-
vention und Prophylaxe ermoglicht.

Genauso wichtig ist die Intensivierung der Kooperation zum Beispiel mit der Schule
und der Kinder- und Jugendpsychiatrie. Das gegenseitige Wissen um die Ziele wie um
die Kompetenzen kann sinnvoll zur Losung einer Einzelfallproblematik sein. Es muf3
jedoch vorher schon auf der Basis einer gemeinsamen Einschidtzung von Lebenssituati-
onen die gemeinsame Absprache zur Kooperation konkret feststehen und die gegensei-
tige Ergiinzung anstelle von vorwurfsvoller Konkurrenz Platz greifen.

Identitit und Image

Gerade die Gespriche mit den Kooperationspartnern machen mir immer wieder deut-
lich, dal das Image des Jugendamtes nicht mit der Identitét einer Jugendhilfe, die regi-
onalisiert biirgernah, ganzheitlich, lebenswelt- und alltagsorientiert, partizipativ und
individualisiert mit Akzentuierung von Prophylaxe und Prédvention arbeitet, iiberein-
stimmt. Dies mag daran liegen, daf} teilweise die Identitéit so bei Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern der Jugendhilfetrdger nicht vorhanden ist. Liegt darin der Grund, so kann
dies nur durch einen sorgféltig und nachhaltig betriebenen inneren Identifizierungspro-
zel} ausgeglichen werden. Hier sind Amtsleitungen in besonderer Verantwortung.

Andererseits merken aber auch die, deren Identitit sich an den skizzierten Leitbildern
und Zielen orientiert beziehungsweise in ihnen aufgeht, daB3 nicht zwangsliufig ihr
Image dem entspricht. Wie ist dieses Image zu verindern? Eine Antwort, da3 dies doch
nicht zu schaffen sei, halte ich fiir zu schnell abgegeben, da sie den Zeitfaktor fiir Ver-
dnderungen nicht hinreichend beriicksichtigt. Nachdenklich mag andererseits stimmen,
daBl Imageverinderungen moglicherweise langfristig gar nicht moglich sind, sondern
kurzfristige Impulse vonnoten sind, wie insbesondere die Werbung uns das zu vermit-
teln scheint.

Und trotzdem: wenn wir nicht mehr auf Verdnderung setzen (konnen), konnen wir
gleich aufgeben. Ich beziehe ganz bewuBt bei meinen Uberlegungen die Verinderungen
der Vergangenheit nochmals mit ein und stelle selbstbewul3t fest, dal das, was heute
mit dem modernen Vokabular zeitgeistiger Verwaltungserneuerung bezeichnet wird, bei
uns schon Tradition hat: Ich nehme nur das Beispiel der Teamarbeit und verweise auf
die eingangs beschriebene Amtskonferenz Anfang der 60er Jahre in Mannheim. Die
Tradition hierzu ist noch dlter. Ich verweise dariiber hinaus auf das Stichwort der Biir-
gerndhe und unsere Ansitze regionalisierter Angebote vor Ort auch in der Erziehungs-
hilfe. Wer ist denn im sozialen Brennpunkt vor Ort gewesen? Haben wir da nicht aber
gerade auch durch unsere gezielte Interessensvertretung unsere Erfolge erzielt? Haben
nicht die Auseinandersetzungen mit dem Sozialamt, mit dem Amt fiir Wohnungswesen,
mit den Wohnungsbaugesellschaften uns die Biirgernihe und die Akzeptanz gebracht,
wie wir sie uns eigentlich grundsitzlich vorstellen? Funktioniert das Ganze nur, wenn
eine Solidaritidt untereinander ein Vorgehen gegen einen Dritten ausmacht? Wie kann
das andererseits mehr als vertrauensbildende Mallnahme auch fiir eigene Leistungen
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und Angebote genutzt werden? Kann das gelingen, wenn damit die Einheit der Ver-
waltung angemahnt wird?

Der Umbau der Verwaltung

Diese Fragestellung bringt mich nun zu dem zweiten Anstof} des Perspektivenwechsels
oder Paradigmenwechsels: den Umbau der Verwaltung. Die Frage hierbei ist die, ob
dieser Umbau den Paradigmenwechsel in der Jugendhilfe fordert und unterstiitzt. Wenn
ich nochmals an die Uberlegung erinnern darf, daB bei aller flexiblen Fortentwicklung
der Erziehungshilfe das Gefiihl da ist, daB3 diese Fortentwicklung sich in ein bestehen-
des Schema eingepaft hat, so liegt die Uberlegung nahe, da8 moglicherweise die Dis-
kussion um Budgetierung und dezentrale Ressourcenverantwortung ein neuerlicher
tauglicher Anlauf sein kann, diese Strukturen aufzubrechen und aufzuldsen. Wenn es
wesentlich darauf ankommt, Budgets einzuhalten, kann dies doch die Moglichkeit ,,in-
terner* Flexibilitdt vermitteln.

Sieht man sich die vielen Aussagen zur Verwaltungsreform an, die auf biirgernahe
Dienstleistungen als moderne Serviceleistung am Biirger als Kunden unter starker Be-
achtung marktwirtschaftlicher Gesichtspunkte abzielt, so gibt es dazu verschiedene Re-
aktionen, von denen ich zwei exponierte hier aufgreifen mochte:

* (1) So wenig man aus einem Hammer eine Zange oder aus einer Miicke eine Biene
machen kann, so wenig kann aus einer Biirokratie ein modernes autopoietisches

1

System werden .

Viele werden, wenn auch nicht immer offen, sagen: Recht hat er, das sehen wir auch so.

Mir féllt dazu ein, dal das angeprangerte System biirokratischer Strukturen bei den
freien Trdagern genauso Einzug gehalten hat wie bei Versicherungen, Krankenhiusern,
Kaufhédusern, Firmen usw. - Thnen allen werden sofort Beispiele einfallen, bei denen
das offensichtlich geworden ist, weil nicht alles reibungslos gelaufen ist. Nach meiner
Auffassung sind daher biirokratische Strukturen nicht verwaltungstypisch im Sinne von
typisch fiir 6ffentliche Verwaltung, sondern eher ein typisches Merkmal ,,deutschen
Verwaltens und deutschen Verhaltens®.

* (2) Die zweite Botschaft, die zunédchst einmal eine Verwaltungsreform unterstellt, ist
die, dal} die Sonderstellung der Jugendhilfe oder des Sozialbereichs insgesamt ein
Aufgehen in der Verwaltungsreform im Sinne eines Marktmodells unmdoglich
macht’,

' vgl. Bosetzky ,,Was nicht ist, kann nie werden* - iiber Moglichkeiten und Grenzen der Verinde-
rung von Verwaltungsapparaten in: Verdnderungsstrategien im Non-Profit-Bereich - Sonderheft 2
der Zeitschrift ,,Organisationsentwicklung*, Basel 1994

S

vgl. Merchel: Neue Steuerung in der Jugendhilfe - Handlungsspezifische Differenzierungen im
Kontext pluraler Trigerstrukturen, Teil 1 in: Nachrichtendienst des Deutschen Vereins 7/1996 S.
213ff, Teil 2 aaO 8/1996 S. 248ff
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Dem werden wir, so weit wir noch nicht von der Bugwelle der betriebswirtschaftlich
outputorientierten Steuerung weggeschwemmt worden sind, noch stirker beitreten
konnen und alle kritischen Punkte dazu voll unterstreichen.

Auf den ersten Blick scheint daher die Verwaltungsreform keinen Einfluf auf Verédnde-
rungsprozesse in der Jugendhilfe zu haben oder haben zu sollen.

Und doch mochte ich dazu auffordern, auch diese ,,Bewegung® funktional und metho-
disch dazu zu nutzen, die Entwicklung der Jugendhilfe weiter zu gestalten. Warum
nicht die Budgetierung und Ressourcenverantwortung dazu nutzen, die bedarfsorien-
tierte Flexibilitdt der Leistungen, den ganzheitlichen Ansatz von Sozialarbeit oder die
starkere Privention zu strukturieren? Warum nicht die Enthierarchisierung dazu nutzen,
mit Teambildung neue Steuerungsmodelle anzugehen beziehungsweise zu intensivie-
ren? Warum Biirgerndhe nicht dazu verwenden, die Dezentralisierung und Regionalisie-
rung weiter voranzutreiben? Warum prisentieren wir uns hier nicht selbstbewuBter,
gepridgt durch Erfahrungen der Vergangenheit, die, wenn nicht zufriedenstellend, so
doch sehr ermutigend sind, die eingangs genannten Ziele und Leitbilder nachhaltig
weiter zu verfolgen?

Thesen fiir die Erziehungshilfe

Was folgt aus dem laut vorgetragenen Kopf(aus)richten fiir die Erziehungshilfe? Hierzu
einige Thesen:

1. Ein Ausbau regionalisierter Jugendhilfe als Bestandteil sozialer Infrastruktur fiihrt
dazu, daf} individuelle Interventionen in immer geringerem Umfang notwendig wer-
den.

2. Qualifizierte Hilfeplanung, unter Beteiligung der Betroffenen und bei Einbeziehung
verschiedener Fachkrifte, wird nicht nur die fachlich adiquate Hilfeleistung erbrin-
gen, sondern auch die kostengiinstigste.

3. Jugendhilfeplanung, die im wesentlichen auch auf Hilfeplanung und die dort enthal-
tene Sichtweise der Betroffenen aufbaut, schafft biirgernahe und biirgerfreundliche
Angebote der Erziehungshilfe.

4. Finanzierungskonzepte, die nicht pauschale Angebote finanzieren, sondern Entgelte
fiir nach Inhalt, Umfang und Qualitéit beschriebene Leistungen im voraus festlegen,
aber Flexibilitit zulassen, miissen zwischen Kostentrdger und Leistungserbringer
vereinbart werden.

5. Die Binnendifferenzierung der Leistungen, Angebote und sonstigen Aufgaben der
Erziehungshilfe miissen in eine Organisationsstruktur der Jugendhilfe oder des Ju-
gendamtes eingehen, die im wesentlichen die Ganzheitlichkeit der Hilfe und damit
die Altersorientierung im Blick hat und die vorrangig mit Problem- und Ressourcen-
orientierung Pridvention verfolgt. Dies bedeutet regionalisierte Angebote im Sinne
sozialer Infrastruktur. Dies bedeutet nicht, daf} eine Sozialarbeiterin oder ein Sozial-
arbeiter allein zustidndig ist. Schon der Gedanke des Zusammenwirkens verschiede-
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ner Fachkriifte widerspricht einer solchen Uberlegung. Es entspricht auch nicht un-
bedingt der Vorstellung der Leistungsberechtigten. Mir wird das bei artikulationsfé-
higeren Biirgerinnen und Biirgern deutlich, wenn sie fiir die Beratung in einer Tren-
nungs- und Scheidungssituation interessegeleitet nach einer Mitarbeiterin oder einem
Mitarbeiter des Jugendamtes fragen. Das ist natiirlich nachvollziehbar und kann
durch eine vergleichende Betrachtung zur Konsultation im Bereich der Medizin bes-
tatigt werden, wo die Inanspruchnahme eines Spezialisten mit oder ohne Vermittlung
des Hausarztes in der Regel vom Patienten als Bereicherung empfunden wird. Wich-
tig ist nur, da3 neben der Zustdndigkeit die Verantwortlichkeiten klar und die Kom-
munikationswege stimmig sind. Teamarbeit und das Zusammenwirken verschiedener
Fachkrifte sollten dies sicherstellen.

Gemeinsamkeit 6ffentlicher und freier Triger am Beispiel Heimerziehung

Wenn man iiber die Moglichkeiten von Verdnderung und Neustrukturierung der Erzie-
hungshilfe spricht, mu man aus meiner Sicht klar aussprechen, dafl es - wie in der
Vergangenheit schon immer - eine Bewegung ist, die vornehmlich die Heimerziehung
in Frage stellt. Dies mag daran liegen, da3 gerade das Angebot der Heimerziehung eine
tiberméchtige Représentation der Erziehungshilfe ist, die, insbesondere aus dem Blick-
winkel der Betroffenen, nicht gerade deren vorherrschender Vorstellung von geeigneter
und notwendiger Hilfe entspricht.

Obwohl in den vergangenen Jahren Heimerziehung sich von der klassischen Betreu-
ungsform im Heim zunehmend zu lebensweltorientierten Konzepten in Erziehungs-
gruppen auflerhalb des Heimes sowie Unterbringungen im betreuten Wohnen und in
Tagesgruppen entwickelt hat, bleibt nach wie vor festzustellen, dal es mit géngiger
Heimerziehung einen starken Angebotsblock gibt, der noch nicht geniigend transparent,
nicht geniigend offen und nicht geniligend zuginglich ist.

Die Einschriankungen in der Weiterentwicklung sind aus meiner Sicht auch in der Fi-
nanzierung durch pauschale Pflegesitze begriindet. Insofern unterstiitze ich auch nach-
haltig die Uberlegungen zu prospektiven Pflegesitzen auf der Basis abgestimmter Fest-
legung von Inhalt, Umfang und Qualitét der Leistungen. Das ist allein schon notwendig,
um Heimkosten transparenter zu machen. Wenn es in Mannheimer Einrichtungen Pfle-
gesitze von circa 170 DM bis 270 DM gibt, so mag einleuchten, daf} fiir einen Hilfefall
170 DM an Kosten anfallen und fiir einen anderen Hilfefall 270 DM. Weniger ein-
leuchtend ist aber doch, daf} in einer Einrichtung fiir alle Félle zu jeder Zeit 270 DM als
notwendige Kosten aufgebracht werden miissen. Dariiber hinaus bin ich der Auffas-
sung, daB solch eine pauschale Kostenstruktur Entwicklungsmoglichkeiten eher hemmt
als fordert.

Ein neues tragfihiges Finanzierungssystem zu vereinbaren, ist Angelegenheit der 6f-
fentlichen und der freien Trédger. Die Neuregelung des § 77 KJHG mit der Deckelung
der Pflegesitze bis einschlieBlich 1998 macht deutlich, dall gesetzliche Regelungen ge-
troffen werden, wenn Offentliche und freie Triger nicht zu iiberzeugenden eigenen Re-
gelungen kommen.

Aber neben den Finanzfragen und den dahinterliegenden Gesichtspunkten geht es mir
vor allem um die problemorientierte Sichtweise und beispielhaft die Beobachtung bei
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uns vor Ort, dall junge Volljahrige oder beinahe Volljdhrige nicht so sehr fiir eine Un-
terbringung in einer Wohngemeinschaft zu gewinnen sind, sondern das betreute Ein-
zelwohnen bevorzugen. Dies ist fiir mich ein gutes Beispiel noch einmal dafiir, daB3 wir
von unseren Vorstellungen, hier den ,,68-iger-Nachwehen®, Abschied nehmen und uns
auf die Bediirfnisse der jetzt Betroffenen einrichten miissen. Und wenn jlingere Jugend-
liche ihre frithen Selbstindigkeitsbestrebungen damit unter Beweis stellen, daf sie bei-
spielsweise die Strae erobern, macht eine Unterbringung in einer Einrichtung zunéchst
einmal wenig Sinn.

Tatsache ist, dal der Anteil der jungen Menschen diesen Alters in Heimerziehung rela-
tiv grof} ist. Nachdenklich muf3 dabei stimmen, dal beispielsweise in den Einrichtungen
Badens die riicklaufigen Nachfragen badischer Jugenddmter mit Belegungen aus ande-
ren Bundeslidndern ausgeglichen werden. Nun mogen die Heime dem entgegenhalten,
daf die auf kurzfristige Kostenreduktion gerichtete Vorgehensweise von Jugenddmtern
plotzliche Belegungseinbriiche verursachen, denen man anders gar nicht begegnen
kann, als sich unabhingig von nur einem eingegrenzten Kreis von Belegern zu machen.
Es gibt fiir mich nur den verniinftigen Weg, gemeinsam iiber konzeptionelle Neuorien-
tierung und Umstrukturierung nachzudenken und zu einer Verstindigung zu kommen.
Arbeitsgemeinschaften, Jugendhilfeplanung und Jugendhilfeausschuf3 sind die geeigne-
ten Instrumentarien hierfiir. Ich bin mir sehr sicher, da3 wir auch zukiinftig stationire
Erziehungshilfe notig haben werden. Sie muf3 aber viel individueller, problemorientiert
und jugendlich zeitgemil, also bedarfsgerecht angeboten werden. Und ich bin sicher,
daf} unter dem beriihmten Strich diese Leistungen fiir die Gesellschaft nicht teurer wer-
den.

SchluBBbemerkung
»Man verdirbt einen Jiingling am sichersten, wenn man ihn verleitet, den Gleichden-
kenden héher zu achten als den Andersdenkenden“ - mit diesem Ausspruch von Fried-

rich Nietzsche wiinsche ich den Diskussionen in den Arbeitsgruppen einen erfolgrei-
chen Verlauf.
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Nachfragen zum Vortrag:
Perspektivenwechsel in der Erziehungshilfe und seine Folgen
flr die Jugendhilfepraxis

Klaus Miinstermann: Mich hat Thre AuBerung etwas provoziert oder nachdenklich
gemacht, da die Heime in Mannheim, mit denen Sie zusammenarbeiten, aus Ihrer
Sicht noch nicht geniigend offen sind. Nun kann ich mir gar nicht vorstellen, daf} es in
Mannheim keine Arbeitsgemeinschaft nach dem KJHG gibt, in der die Einrichtungen
mit dem Jugendamt zusammenarbeiten und die die jeweilige Arbeitsweise transparent
macht. Ich kann mir nicht vorstellen, dall es keine, wie man friiher sagte, Heimauf-
sichtsbesuche gibt, an denen das Jugendamt teilnimmt und demnach das Recht hat, je-
des Zimmer, jede Gruppe zu besuchen, sich einen Einblick zu verschaffen. Ich kann mir
nicht vorstellen, da3 Einrichtungen nicht bereit wéren, ihre Kostenstruktur oder ihre
Aufgaben dem Jugendamt und auch dem Leiter des Jugendamtes vollig transparent zu
machen. Woran liegt es, dal Sie sagen, aus Ihrer Sicht sei Heimerziehung noch nicht
offen genug?

Giinter Humpe-WaBmuth: Das, was gesagt wurde, war sehr interessant und macht
den Perspektivenwechsel in der Jugendhilfe deutlich. Vielleicht, Herr Werner, wire es
aber moglich, da} Sie noch mal auf Fakten eingehen, die mittlerweile aus der sozialwis-
senschaftlichen Forschung vorliegen und im Grunde genommen den Perspektivenwech-
sel beschleunigen werden. Ich gebe mal einige Beispiele: Erstens wissen wir mittler-
weile doch sehr genau, aus welchen sozialen Schichten und aus welchen Problemkons-
tellationen die Kinder und Jugendlichen kommen, die wir aus den Familien herausneh-
men.

Zweitens: Wir wissen auch sehr genau, wie die altersmiBige Strukturierung dieser Kin-
der und Jugendlichen ist und welche Verschiebungen es in diesen Bereichen gibt. Wenn
ich mir die Daten der Kinder und Jugendlichen, die wir mittlerweile in die Heime brin-
gen, ansehe, dann sehe ich: Die kleineren Kinder betrifft es nicht mehr, es konzentriert
sich auf die dlteren Jugendlichen, auf junge Erwachsene.

Das Diritte ist: Wir wissen sehr genau, dafl zwischen 50 und 60 Prozent aller Kinder, die
auBerhalb der eigenen Familien untergebracht werden, aus sogenannten Ein-Eltern-
Familien kommen, und daf} hier wiederum zu 90 Prozent alleinerziehende Frauen be-
troffen sind: zu 90 Prozent! Wir wissen, da3 im Grunde genommen das Bermudadrei-
eck

* alleinerziehend

* Sozialhilfebezug

* junge Mutter bei der Geburt des ersten Kindes

die statistische Wahrscheinlichkeit exorbitant erhoht, dafl Kinder aus den Familien he-
rausgenommen werden.

Ein weiterer Punkt ist: Die Jugendhilfe versucht mit Vehemenz, Prophylaxestrukturen,
Vernetzung im Stadtteil zu organisieren. Und das wird aus meiner Sicht zu einem so
harten Sterben von Einrichtungen fiihren, wie wir es noch nie erlebt haben. Es ist die
eigentliche Dramatik, die uns auch hochstwahrscheinlich im Rahmen dieser Tagung
beschiftigen wird, daB3 es kommunale Triger und Einrichtungen geben wird, die mit
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diesem Spannungsverhéltnis leben und einigermalen anstindig damit umgehen miissen.

Albert Gilles, Referent im Ministerium fiir Kultur, Jugend, Familie und Frauen Rhein-
land-Pfalz, Mainz: Ich mochte noch einmal die Thematik, die Herr Miinstermann ange-
sprochen hat, ergdnzen. Auf mich hat die Aussage iiber die Nichttransparenz sehr pro-
vozierend gewirkt, weil ja in der Praxis eines deutlich wird: Die Kritik an der unzurei-
chenden Transparenz ist eine Sichtweise der Jugendhilfetrdger, die ja MaBBnahmetriger
und Kostentridger sind. Und der Motor ist die Kostenschiene. Der Mangel, der meines
Erachtens besteht, ist, dal der Manahmetrdger Jugendamt die Leistungsanforderungen
nicht konkret benennt. Das Jugendamt benennt nicht klar, was an Leistung in diesem
oder jenem Fall erwartet wird. Es beschreibt nicht die Leistungen, sondern nimmt das
vorhandene Angebot zur Kenntnis und hofft, da3 damit das Problem gelost wird.

Ich glaube, wenn dieser Konflikt nicht aufgelost wird, ist auch mit einer Transparenz
nicht zu rechnen, oder es bleiben bestimmte Varianten auf der Strecke. Und insofern
denke ich, daB} eine Differenzierung von Pflegesitzen dieses Problem nicht 16sen kann,
sondern daf} eine gewisse Pauschalierung schon einen Sinn macht, weil die Begriindung
unwahrscheinlich schwer ist.

Heinz Hermann Werner: Ich will, Herr Gilles, an Ihre letzte Aussage mit [hrem An-
spruch an die offentlichen Jugendhilfetrdger, konkreter zu werden, ankniipfen: da bin
ich vollig anderer Auffassung. Wenn ich ein differenziertes Leistungsentgeltsystem
habe, muB ich ja nun als derjenige, der als Kostentrdger auftritt, auch prizise sagen, was
ich denn gerne hitte, weil ich natiirlich nur bereit bin, das zu zahlen, was ich gerne hit-
te.

Im letzten Abschnitt meines Referates habe ich ganz bewufit den Konflikt hervorgeho-
ben, den ich auch sehe: Die eben angesprochenen Entwicklungsprozesse gehen gegen
Heimerziehung, gegen die Heime, weil Einrichtungen stationdrer Angebote um so ge-
ringer werden, je stiarker es gelingt, in den Bereichen vor Ort ein umfangreiches, bin-
nendifferenziertes Angebot zu schaffen. Da wird Erziehungshilfe im Sinne von statio-
niren Angeboten nach wie vor eine Rolle spielen, aber es wird darum gehen, viel in den
Stadtteil hinein auszudifferenzieren.

In Mannheim habe ich den groBen Vorteil, da3 es in der eigenen Stadt verschiedene
Einrichtungen gibt, die sogar in Stadtteilen von Mannheim sind, und daf} ich mit den
Tragern gemeinsam beraten und planen kann, wie denn so ein Weg ausschauen konnte.
Das machen wir auch. Ich halte es aber fiir auerordentlich schwer bei Einrichtungen,
die einen groBeren Einzugsbereich haben und die von verschiedenen Jugendhilfetrdgern
belegt werden. Wie kann da iiberhaupt ein Konzept entwickelt werden? Das ist fiir mich
eine spannende Frage. Aber zu dieser Frage muf3 man sehr schnell kommen, damit man
gemeinsame Losungsansitze finden kann. Denn sofern das nicht geschieht, und das ist
meine Erfahrung aus der Zusammenarbeit mit den Heimtrégern, gibt es eben Jalousien,
die heruntergelassen werden, und genau das meine ich mit dem nicht-offenen ProzeB3.

Eine Bemerkung zu den Arbeitsgemeinschaften: Natiirlich haben wir eine Arbeitsge-
meinschaft. Wir haben auch eine Arbeitsgemeinschaft der Triger selber. Da bin ich ab
und zu mal als Besucher und bekomme auch mit, welche internen Diskussionen da ab-
laufen. Also, meine These war schon immer, und ich finde sie nach wie vor bestitigt:
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Eine trigeriibergreifende Kooperation in der Erziehungshilfe ist kaum moglich, sondern
jeder macht sein Geschift. Und bei der Fortentwicklung von Ideen sucht man natiirlich
den direkten Kontakt zum Jugendamt. Erst da werden Uberlegungen angestellt, und
wenn davon etwas laut wird, dann geht das Windhundrennen los: Wer kann es denn
moglicherweise preiswerter machen?

Das ist jetzt natiirlich die neuerliche Diskussion von betriebswirtschaftlicher Orientie-
rung, dal gesagt wird: Wir machen das preiswerter. Worauf ich dann immer ganz sa-
lopp formuliere: Dann wird das ganze System nur funktionsfahig bleiben, wenn wir ein
Kartellamt fiir kreative Jugendhilfe- und Erziehungshilfeideen haben, denn ansonsten
werden mir die kreativen Leute von der Interessenschiene herunterspringen, weil ich sie
nicht dauerhaft fiir gute Ideen haben kann, um dann mit anderen gestandenen Tréigern
diese Ideen preiswert umzusetzen. Also, da ist noch eine ganze Menge. Ich provoziere
nach wie vor, weil sicherlich auf der anderen Seite Ansétze guter Zusammenarbeit zwi-
schen offentlichen und freien Trédgern bestehen, ich sehe da aber noch ein sehr stark
unbereinigtes Feld unter den freien Trigern selber und im Verhiltnis offentlicher und
freier Triger.

Und als abschlieBende Bemerkung: Was Sie, Herr Humpe-WaBBmuth, vorgetragen ha-
ben, das haben wir doch alle schon gewuB}t. Also, was mich immer so kribbelig macht,
ist, da3 wir erst sozialwissenschaftliche Erkenntnisse bemiihen miissen. Die Fakten, die
Sie vorgetragen haben, haben wir in unserer Jugendhilfeplanung doch selber schon auf
den Punkt gebracht. Nur, und ich komme noch einmal darauf zuriick, was mein Ansatz
heute hier war, was hat sich eigentlich daraufhin in den einzelnen Kopfen verdandert?

Besprechen Sie mit Thren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zum Beispiel das Thema
Alleinerziehende - wir wissen, das ist eine Gefahrengruppe. Wenn aber dann Uberle-
gungen zu alternativen Hilfen anzustellen sind, wie schnell gelangen wir wieder in
schematische Strukturen wie Mutter-Kind-Einrichtungen oder dhnliches mehr.

Das ist es, wogegen ich mich aussprechen mochte.

Wir sollten uns in der internen Diskussion in der Tat auf die Erkenntnisse, die wir sel-
ber gewonnen haben, besinnen, sie zu Allgemeingut machen, mit einem hohen Konsens
in der Mitarbeiterschaft. Dann, bin ich mir ganz sicher, sind Fragen l6sbar, die so kon-
trovers diskutiert werden, wie Organisationsstrukturen oder auch personliche Befind-
lichkeiten.

Ich bin ein leidgepriifter Mensch, was Organisationsverdnderungen in der Stadt Mann-
heim betrifft. Die haben doch nicht vorrangig eine inhaltliche Auseinandersetzung zur
Folge gehabt, sondern Sie unterhalten sich iiber Arbeitsplatzsituationen, Sie unterhalten
sich iliber gestandene Teams, die gewachsen sind iiber viele Jahre, nachdem es nun lei-
der in der Jugendhilfe nicht mehr so viel Fluktuation von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern gibt. Das sind doch die vorrangigen Themen, die mit als erstes aus der Mitar-
beiterschaft kommen.

Das finde ich dann letztendlich provozierend, weil ich sage: Das darf das Thema nicht
sein, sondern das Thema ist ein inhaltliches, und die anderen Fragen fallen wie reife
Friichte von den Bdumen. Dafiir kimpfe ich morgen genauso, wie ich das gestern getan
habe.

25



Peter Marquard: Ich glaube, Ihr beide seid aber gar nicht so weit voneinander ent-
fernt.

Giinter Humpe-WaBmuth: Doch, an einem Punkt doch. Weil ich glaube, dal wir uns
starker darauf konzentrieren miissen, wie wir Leitung organisieren, also Fithrung und
Steuerung dieser Organisationsstruktur. Nur die Frage, wie geht die Profession und wie
gehen Leitungskrifte in der Jugendhilfe mit diesen lange schon vorhandenen Kenntnis-
sen professionell um. Und da - das ist meine These - hat Leitung in der Jugendhilfe ek-
latant versagt, weil wir es nicht gelernt haben und weil wir natiirlich in der Leitungs-
ebene nicht ausgeriistet sind, um damit professionell umzugehen. Aber das muf} einset-
zen. Solange wir immer nur nach drauf3en diskutieren und andere Organisationseinhei-
ten fiir das Dilemma von Jugendhilfe verantwortlich machen, solange wird sich in der
Jugendhilfe wenig verdndern.

Heinz Hermann Werner: Also, da kann ich Thnen nur voll zustimmen, ich denke auch
nicht, dal wir so weit auseinander sind. Wenn Sie zum Beispiel einmal die Frage von
Enthierarchisierung mit der Mitarbeiterschaft diskutieren, da miissen Sie sich auf eine
lange Auseinandersetzung gefallt machen, die damit beginnt, dal das, was wir an hie-
rarchischen Strukturen haben, auch eine gewisse Gewohnung herbeigefiihrt hat. Es ist
eben gar nicht so - ich denke da an unsere Organisationsverinderung in der letzten Zeit
zuriick -, dal man das, was man theoretisch fiir richtig erachtet hat, in der praktischen
Umsetzung auch sofort bereitwillig mitmachen will. Sondern da kommen ganz andere
Widersténde, wo ich dann immer wieder fragen muf3: Hat sich denn der Kopf wirklich
danach gerichtet?

Wenn dem so wire, dann wiren die anderen Argumente, die hier vorgetragen werden,
gar nicht mehr von dieser Bedeutung. Aber sie werden plotzlich zu zentraler Bedeutung
gemacht, ich sag noch mal: Gewohnungsverhiltnisse zum Sachgebietsleiter, wenn es
darum geht, Sachgebiete zu wechseln. Wie oft haben wir bei uns im Amt propagiert,
daB auch auf der horizontalen Ebene mehr gewechselt werden soll, denn es gehen ja
auch gewisse Fachlichkeiten verloren, die man erworben hat durch Ausbildung, durch
Weiterbildung und so weiter, wenn man jahrein, jahraus nur auf einer Stelle arbeitet.
Haben Sie mal in Threm Amt das Problem von Flexibilitit auf horizontaler Ebene eror-
tert? Kolossale Widerstdnde oder kaum Resonanz.

Auch da muB ich sagen, da} die fachliche Diskussion nicht kompatibel ist mit der per-
sonlichen Befindlichkeitslage. Da miissen wir intern viel mehr tun.

Klaus Miinstermann: Ja, es ist schon, daf3 Sie noch einmal auf die internen Probleme
der offentlichen Seite hingewiesen haben, weil ich es bedauerlich finde, da3 Sie am
Anfang der Tagung kiinstliche Fronten aufbauen mit ihrer Argumentationslinie. Aber
wir haben ja geniigend Zeit, dariiber zu sprechen.

Heinz Hermann Werner: ...die machen Sie auf!

Klaus Miinstermann: Fiir mich gehen Sie von einem Heimbegriff der Nachkriegszeit
aus, und ich denke, wir miiiten uns dariiber auch noch einmal austauschen, was wir
heute unter Heimerziehung gemeinsam verstehen wollen. Das Problem ergibt sich dar-
aus, da} die finanziellen Ressourcen nicht mehr werden, sonst wiirden sich ja viele
Probleme 16sen lassen und sicherlich auch unter den Tréigern, aber diese Voraussetzung,
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daBl es im Moment keine zusétzlichen Ressourcen gibt, miissen wir gemeinsam akzep-
tieren. Jetzt kommt es doch darauf an, mit diesen Finanzmitteln moglichst kreativ - und
dabei ist das gemeinsame Gesetz das KJHG - umzugehen, und ich denke, daf} die Ges-
taltungsspielrdume, auch in dem Sinne, den Sie eigentlich intendieren, noch durchaus
enorm sind. Denn wenn man sich allein mal die iiberregionalen Unterbringungen an-
siecht im Bereich der Erziehungshilfen, dann haben wir da seit Jahrzehnten noch eine
Aufgabe, die beide Seiten, die Leistungsanbieter wie die Kostentrdger auch, zu bewilti-
gen haben.

Des weiteren denke ich, dal die undifferenzierten Angebote im Bereich der gesamten
Erziehungshilfen eben auch weiter qualifiziert werden miissen. Und man sollte dort
auch Kommunikationsformen entwickeln, die eher dialogisch sind, und die nicht von
oben nach unten hierarchisch entwickelt werden, wie ich das bei Thnen indirekt heraus-
gehort habe. Ich meine, wir sind aufeinander angewiesen, auf beiden Seiten, und es gibt
ein Gesetz, das uns verpflichtend miteinander verbindet. Und ich denke, dafl es auch
darauf ankommt, in welcher Art und Weise und in welcher Atmosphédre man diese
Kommunikation organisiert. Ich glaube, dal der Ton da auch eine ganz grofle Rolle
spielt.

Hagen Winter: Ja, ich mochte Herrn Miinstermann, und das kommt nicht so oft vor,
ein bichen zur Seite springen, manchmal stehen wir eher kontrovers. Und zwar er-
scheint es mir, wenn man auf die Heimerziehung und insbesondere auf die Anzahl der
Unterbringungen der Heimerziehung und auf die Kosten schimpft, dann vergifit man
dabei, dal die Steuerung iiber die Jugenddmter funktioniert. Mit der Steuerung meine
ich jetzt nicht nur, wer entscheidet, welches Kind in Heimerziehung kommt, sondern in
den Jugenddamtern wird ja auch dariiber entschieden, welche Leistungen erbracht wer-
den sollen. Und mit dieser Frage, welche Leistungen erbracht werden sollen, verbindet
sich natiirlich nicht, welche Ziele erreicht werden sollen. Das ist ein gravierender Un-
terschied.

Beispielsweise ist ein Ziel, dal man sagt, die Jugendlichen sollen alle in wunderbaren
Ausbildungsverhiltnissen untergebracht werden. Das sagt aber iiber die Leistungen, die
von dem Jugendhilfetrdger und von der Einrichtung erbracht werden sollen, gar nichts.
Sondern die Leistung, die erbracht werden soll, wire: Was soll denn ganz konkret getan
werden, damit dieses Ziel erreicht wird? Um diese Frage, was konkret getan werden
soll - und das ist die Steuerung, die vorgenommen werden mufl von den Jugendédmtern -
, um diese Frage scheinen sich nach meiner Erfahrung die Jugenddmter herumzudrii-
cken.

Also, ich betrachte das so ziemlich von au3en her, ich bin ja kein Mitarbeiter eines Ju-
gendamtes, auch kein Mitarbeiter einer Einrichtung, aber ich frage, wie gesteuert wer-
den soll oder wie gesteuert wird, was denn an konkreten Leistungen von wem zu
erbringen ist. Und ich glaube, an die Stelle der Unfdhigkeit, diese Steuerung vorzuneh-
men, tritt dann die Entscheidung fiir eine ganz bestimmte Mafnahme. Das ist ja mitt-
lerweile in der Literatur als halbierte Professionalitit beschrieben worden. Ich sag’
nicht, was gemacht werden soll, sondern ich sag’, wer das machen soll ohne daf} die
Debatte dariiber gefiihrt wird, welche Vorstellungen in den Jugenddmtern dariiber be-
stehen, welche Leistungen erbracht werden sollen.
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Da geht natiirlich zum Beispiel die Vorstellung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
der Jugenddmter ein, was denn eigentlich ein gelungenes Leben ist und wie so ein ge-
lungenes Leben erreicht werden kann. Ohne dal} diese - so nenne ich das jetzt mal -
normative Debatte innerhalb der Jugenddmter gefiihrt wird, kann man natiirlich eine
solche Art von Steuerung auch nicht vornehmen.

So kommt, glaube ich, zustande, da3 auf der einen Seite die Trédger, die Einrichtungen
sagen: so teuer wie moglich, das ist ein Geschift. Wenn mir die Leute nicht sagen, wel-
che Leistungen ich konkret erbringen soll, dann nehme ich eben den Preis an, den ich
selbst koste, und sei es auch, daB3 der Gértner angesetzt wird, ohne da} es einen Garten
zu verwalten gibt. Und warum auch nicht? Das ist doch verstidndlich. Wenn nicht von
der anderen Seite deutlich gesagt wird, welche Leistungen erbracht werden sollen, bleibt
dieser Mechanismus immer bestehen. Insofern wiirde ich an Sie appellieren, nicht nur
dariiber nachzudenken, wie sind die Kosten bei den Einrichtungstrigern, sondern die
Kosten zu steuern, indem man iiberlegt, was sollen die eigentlich konkret tun.

Peter Marquard: Am Ende gibt es doch eine gewisse gemeinsame Linie, die sich ab-
zeichnet.

Klaus Lehning, Referatsleiter Heime, Schulen und Erziehungsstellen des Landeswohl-
fahrtsverbandes Hessen, Kassel: Ich sehe die gemeinsame Linie noch nicht ganz, insbe-
sondere nicht nach dem ersten Referat. Klaus Miinstermann und Hagen Winter haben
einen groflen Teil dessen gesagt, was ich ausfiihren wollte. Ich betone noch einmal ei-
nen anderen Aspekt: Die Struktur und die Angebote der Heime sind pflegesatzfinan-
ziert. Die Pflegesidtze wurden von den ortlichen Jugenddmtern nach entsprechenden
Verhandlungen anerkannt. Wer sich iiber fehlende Offentheit beschwert, ist schlecht
informiert, kennt die Selbstkostenbldtter nicht, auf deren Grundlage die Einrichtungen
arbeiten.

Noch kurz zu den ambulanten Hilfen. Sie sollen ein Mittel sein, Heimerziehung zu
vermeiden. Man sollte sich zum Beispiel Erziehungsberatungsstellen ansehen - die auch
von Jugendimtern mitfinanziert werden - und in denen zum Beispiel Ehepaare, die auch
Therapeuten finanzieren konnten, ihre Kinder beraten lassen. Warteschlangen und eige-
ne Vorbehalte filhren dazu, da3 andere die Hilfe nicht in Anspruch nehmen. Ich will das
nur anreifen.

Sehen wir uns andere Hilfen an, die mehr bringen sollen als die viel diskutierte Heimer-
ziehung. Ich nehme wieder nur eine Beispiel: Die Pflegefamilie scheint neuerdings fiir
viele Kostentriger ja auch so ein Allheilmittel zu sein. Ich wei3 nicht, wie denn heute
Pflegefamilien gefunden werden sollen, wo die Mieten fiir Wohnungen sehr hoch sind,
wo die Familien Probleme haben, ihre eigene Wohnung zu finanzieren und auch Prob-
leme mit sich haben. Wenn man da einen eigenen Fachdienst auf- oder ausbaut, werden
bei einzelnen Jugenddmtern neue Planstellen geschaffen. Wann wird die Effizienz des-
sen, was dadurch erreicht werden soll, hinterfragt? Gibt es tatsdchlich im Resultat eine
finanzielle Entlastung? Ich pléddiere fiir den Auf- oder Ausbau ambulanter Manahmen
und Mallnahmen im Vorfeld der Heimerziehung. Aber bitte schon mit der gleichen kri-
tischen Sicht, wie sie auch auf die Heime angewendet wird.

Hans-Ullrich Krause: Ja, ich habe mich etwas gewundert iiber das, was Sie, Herr
Humpe-WaBmuth, gesagt haben. Ich habe nicht festgestellt, dal es gegen Heime geht.
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Ich denke, es geht gegen bestimmte Einrichtungen, die zum Beispiel iiberregional bele-
gen, und es geht nicht gegen Einrichtungen zum Beispiel stadtteilorientierter stationédrer
Kinderbetreuung. Beispielsweise ist es so - und das wissen Sie ja auch -, da3 bei einer
Zunahme von ambulanten Diensten zugleich eine Zunahme an Heimerziehung stattfin-
det. Das ist in vielen Regionen empirisch nachgewiesen.

Man kann das in Berlin hervorragend feststellen. Beispielsweise ist es dort so, daB3 wir
in Westberlin 5000 Kinder in der Heimunterbringung haben und zugleich 85 Prozent
aller Mittel ambulanten Diensten auch in West-Berlin zur Verfiigung stehen, wéhrend
in Ostberlin bei etwa gleichem Kinderanteil 1900 Kinder im stationédren Bereich betreut
werden und 15 Prozent an Mitteln im ambulanten Bereich verbraucht werden. Das ist
natiirlich nur eine Verschiebung, die stattfindet, aber es ist andererseits nicht so, da} es
Kindern oder Jugendlichen im Ostteil der Stadt wesentlich schlechter ginge als im
Westteil.

Das wurde aber in Nordrhein-Westfalen auch nachgewiesen; das ist eine Erscheinung,
die man iiberall findet. Man kann genau untersuchen, woran das liegt. Ich glaube, es ist
kein Allheilmittel, sondern ich glaube vielmehr, dal man stationdre Betreuungsformen
im Stadtteil, aber auch in ldndlichen Regionen dringend braucht. Und zwar - um nur
mal einen Aspekt herauszugreifen - wir haben jetzt mehrfach iiber Rechte von Kindern
und Jugendlichen diskutiert. Ich glaube, da3 eine Tendenz besteht, dafl es einerseits eine
Zunahme an Armut und Desolatheit in Familien geben wird. Und andererseits stellen
wir beispielsweise fest, dal viele Kinder und Jugendliche von sich aus entscheiden, die
Familien zu verlassen, um eigenstidndige - ich sag jetzt mal - kulturelle, soziale Gege-
benheiten fiir sich zu sichern. Und das kann dann natiirlich auch ein gutes Kinderheim
sein.

Ich habe noch mal an Sie die Frage, was in den Kopfen eigentlich anders werden soll?
Und das habe ich deshalb nicht verstanden, weil ich glaube, dal Sozialarbeit heute in
ihrer Idee vollig unklar ist, angesichts der gesellschaftlichen Veridnderungen, die hier
anstehen oder voll im Gange sind. Also, was will Sozialarbeit iiberhaupt, und was
miiflte sich sozusagen in den Kopfen der Leute, die Sozialarbeit machen, wirklich ver-
indern? Da reicht mir das, was Sie beschrieben haben, bei weitem nicht aus. Und das
trifft sich mit dem, was hier auch gesagt wurde: Fiir mich ist unklar, was Fachlichkeit
ist. Fiir mich ist vollig unklar, was Standards sind.

Ich habe letztens einen Vortrag gehalten vor Mitarbeitern vom Jugendamt, denen ich
erzihlte, wie es bei uns in der Einrichtung zugeht, im Spaf} natiirlich; jeder Jugend-
amtsmitarbeiter hat so seine andere Sichtweise und Position. Der eine will lieber Un-
ordnung, dann werfen wir ein paar Sachen hin. Der andere mag Fische, dem stelle ich
ein Aquarium hin. Der Dritte schlieBlich mochte, dal da eine Katze herumliuft, dann
holen wir eine Katze. Die haben natiirlich am Anfang gedacht, ich meine das ernst.
Ganz so schlimm ist es noch nicht, aber es ist wirklich ganz amiisant zu verfolgen, was
Leute unter Standards verstehen, unter Leistung verstehen. Und da bin ich eher kritisch,
obwohl ich Thren Beitrag insgesamt sehr schon fand, nur ich finde, das reicht bei wei-
tem nicht aus. Es ist so viel unklar, und ich wiirde mich nicht hinstellen und sagen: die
Leute sollen nur beschreiben. Die konnen iiberhaupt nichts beschreiben.

Klaus Roth: Ich wiirde auch gerne noch mal auf die Kopfe eingehen. Es gibt so ein

Sprichwort: Der Fisch stinkt vom Kopf her. Und da féllt mir immer auf: Im Kopf der
Leitung ist alles klar, aber sie haben leider vergessen, das, was in ihrem Kopf ist, den
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Mitarbeitern auch transparent zu machen, beziehungsweise sie haben schone Modelle,
theoretische Modelle im Kopf, aber die Umsetzung klappt nicht, und dabei haben sie sie
selbst angefiihrt. Die entscheidenden Fragen: ,,Gebe ich meine Macht ab, gebe ich sie
nicht ab?*, die kommen nicht zum tragen. Also sind das alles schone theoretische Mo-
delle, die auch viele Jahre schon bestehen, aber wann sollen sie eigentlich umgesetzt
werden?

Zum Thema Heime: Ich habe eigentlich gedacht, wir unterhalten uns iiber fachliche
Standards und nicht iiber Finanzen. Mittlerweile sind wir allerdings stiarker auf die
Schiene der Finanzen gekommen und da gibt es ja auch Kolleginnen und Kollegen aus
dem ASD, die sagen: Dieses oder jenes ist die richtige, die notwendige Hilfe. Also das
heiBt, Sie haben doch da Mitarbeiter in den Amtern beschiftigt, wo ich als steuerzah-
lender Biirger hoffe, da3 die die richtigen Entscheidungen treffen und nicht unser Geld
irgendwie verschwenden. Wenn das doch so wire, miilten sie ganz massiv von der 0f-
fentlichen Seite qualifiziert werden, damit sie andere Entscheidungen, nidmlich hin zu
flexibleren, ambulanteren oder anderen Formen, treffen konnten.

Und noch fataler finde ich es dann, wenn die Heimerziehung wirklich nicht die geeig-
nete Hilfe fiir die Jugendlichen ist, weil das dann auch wirklich schidlich fiir die Kinder
ist. Ich will mal die Finanzen in den Hintergrund stellen, will einfach mal vom fachli-
chen her fragen: Miifte dann nicht gerade auf der offentlichen Seite den Mitarbeitern
etwas flankierend beiseite gestellt werden, vielleicht dal die Fortbildungshaushalte et-
was hoher ausgestattet werden und dhnliches, damit die Mitarbeiter sich entsprechend
orientieren konnen?

Lisa Westermann, Leiterin des Sozialpddagogischen Dienstes im Bezirksamt Kreuz-
berg, Berlin: Der Verlauf der Diskussion wundert mich, da ich nicht erwartet habe, auf
eine Fachtagung zu kommen, auf der der Konflikt zwischen Tridgern und Jugenddmtern
hochgeschaukelt wird, wie es im Moment hier passiert.

Ich bin Mitarbeiterin eines Berliner Jugendamtes und mochte an dieser Stelle die Aus-
sagen von Herrn Werner sehr unterstiitzen. Die Jugendidmter leisten eine professionell
gute und fachliche Arbeit. Sie werden gesteuert und geleitet, ich wehre mich gegen die
hier gedulerte Ansicht, wir konnten nicht leiten, dies ist eine Verallgemeinerung, die
nicht hingenommen werden kann. An der Diskussion stort mich, daf3 sie so konfrontativ
gefiihrt wird; die Absicht mu3 doch sein, vorhandene Konflikte zu bewiltigen und
nicht, sie zu schiiren.

Bewiltigungsstrategien und Losungsmoglichkeiten sind bisher in keinster Weise be-
nannt worden, sondern es besteht ausschlieBlich eine Vorwurfshaltung gegeniiber den
Jugenddmtern. Ich erwarte und wiinsche fiir den weiteren Verlauf der Tagung kon-
struktive Beitrdge zur Bewiltigung der Konfliktpotentiale.

Heinz Hermann Werner: Im Moment will ich nur folgende mir wichtig erscheinende
Punkte festhalten. Erstens: Wenn man mich nicht so verstanden hat, will ich es noch
einmal ausdriicklich vortragen: Der erste und damit der liberwiegende Teil meines Re-
ferats war eine Binnenansicht und bezog sich auf die Situation im Jugendamt. Nur der
letzte Teil, den ich erst formuliert hatte, als ich dieser Tage die Teilnehmerliste zuge-
sandt bekam, hat eine AuBensicht vorgenommen. Und die Binnensicht, die ich be-
schrieben habe, war im wesentlichen auch von den Leistungen, den Fachinhalten, den
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Standards bestimmt. Ich habe zum Beispiel von der Frucht gesprochen, die vom Baum
fallt. Und die Finanzen - auch das habe ich an verschiedenen Stellen erwiéhnt - spielen
fiir mich gar nicht die Rolle bei der zunichst einmal inhaltlich und fachlich zu fiihren-
den Diskussion, sondern sind in einem weiteren Schritt abzuhandeln.

Klaus Miinstermann: Ich habe gesagt, dann werden die Konflikte geklart.

Heinz Hermann Werner: Ach, woher?! Leider wiirde alles zugeschiittet, und es wiirde
gar nichts geklirt. Das ist doch das Problem.

Der zweite Punkt ist der: Ich habe in meinen Ausfiihrungen von ,,Heimerziehung* ge-
sprochen und werde nun wiederholt mit dem Thema ,,Heime* im Sinne von Institutio-
nen oder Trigerinteressen konfrontiert. Meine wesentlichen Aussagen bezogen sich
aber auf die Heimerziehung. Und ich habe auch nicht gegen die Heimerziehung, son-
dern ich habe von notwendigem Abbau der Heimerziehung gesprochen. Auch das bitte
ich so zur Kenntnis zu nehmen, bevor hier in der Tat Fronten aufgebaut werden, die ich
so nicht sehe. Unser gemeinsames Ziel in der Heimerziehung muf es sein - und damit
unterstelle ich den dort Tétigen eine hohe Kompetenz -, dal3 wir uns iiber die Leistun-
gen iiberhaupt und iiber ihre Standards verstindigen.

Eine letzte Bemerkung noch zum Leitungsverstindnis: Die Leitung eines groen und
vielseitigen Amtes wie des Jugendamtes ist im wesentlichen eine Managementaufgabe
einerseits und eine fachpolitische Aufgabe andererseits. Immer wieder trifft man jedoch
in der Verwaltung - egal ob an der Spitze oder sogar in der eigenen Mitarbeiterschaft
oder aber auch beim Biirger, der zum Beispiel Beschwerde fiihrt - auf die falsche Vor-
stellung, man sei der oberste Sachbearbeiter in dem Fachbereich. Dies ist fiir mich ein
Ausdruck der althergebrachten hierarchischen Strukturen, die nach wie vor in vielen
Kopfen vorherrscht. Dies zu verédndern, ist eine Mammutaufgabe.

Als Amtsleiter mufl man vorangehen und bei allem Unverstidndnis, das einem teilweise
entgegengebracht wird, Position beziehen. Fiir die Einzelfallbearbeitung sind beispiels-
weise fiir mich die gebiindelte Verlagerung von Zustdndigkeit und Verantwortung nach
unten und die Absicherung von Fachlichkeit durch beratende Mitwirkung im Zusam-
menwirken verschiedener Fachkrifte ein wichtiges Ziel. Einzelfallbearbeitung - in wel-
cher Form auch immer - sehe ich nicht als meine Leitungsaufgabe an, so sehr die Mit-
arbeiterschaft zu Beginn meiner Téitigkeit in Mannheim auch die Leitung der
,~Amtskonferenzen®, das hei3t der Hilfeplanungskonferenzen durch mich wiinschten.
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Arbeitsgruppen:

Instrumente zur effektiven und zielgenauen Wechselwirkung von
Organisationsstrukturen und flexiblen Erziehungshilfen
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Bericht der Arbeitsgruppe 1:
Erwartungen an Heimerziehung heute

PETER GRZESKO
Gesamtleiter des evangelischen Kinder- und Jugenddorfes ,, Siloah*, Isny im Allgdu

Teilnehmerkreis und Zielsetzung der Arbeitsgruppe

Fiir eineinhalb Tage salen Vertreter der stationdren Jugendhilfe - Heim - und Mitarbei-
ter groBstadtischer Jugenddmter in einem Arbeitskreis zusammen und betrachteten ein
so komplexes System wie die Heimerziehung unter dem Schwerpunkt der Tagung: Fle-
xibilisierung und Steuerung im Bereich der Hilfen zur Erziehung.

Ursache-Wirkungs-Beziehungen konnten nur angerissen werden, zeigten aber, daf3 die
Heime sich unter einem existentiellen Druck erleben und so den Blick mehr auf Steue-
rungssysteme, Budgetierung und zukiinftige Entgeltsysteme richten. Erweitert wurde
die Meinungsvielfalt durch die Kollegen aus Brandenburg und Sachsen, die stirker auf
der Suche nach ,,Handwerklichem* als einer zukiinftigen Orientierung fiir ihre Arbeit
waren.

Der Hinweis auf die 1999 zu erwartenden prospektiven Pflegesitze und die Auswirkun-
gen des § 77 KJHG begleiteten die Diskussionsbeitrdage, ohne Vertiefung zu erfahren.
Letzteres war auch nicht Thema der Arbeitsgruppe.

Einleitend wurde der Arbeitsgruppe als Ziel vorgestellt, zu einem gemeinsam zu ver-
tretenden Ergebnis zu gelangen, ohne den Ehrgeiz zu entwickeln, in jeder Hinsicht
Konsensfihigkeit herzustellen. Als Grundsatzziel benannte der Moderator, Hilfen zur
Erziehung bereitzustellen beziehungsweise auszubauen, die dem § 1 KJHG in der Rea-
litat auch Rechnung tragen. Was vielleicht trennen mag, ist die Gewichtung der Risiken
in unternehmerischem Handeln.

In groBen Strichen wurde das Thema so umrissen:

* Die gesellschaftlichen Verdnderungen zwingen die Jugendhilfe geradezu, Flexibili-
sierung in der alltagsorientierten Praxis umzusetzen und konsequent zu vertreten.

* Der Wertewandel in unserer Gesellschaft, die Forderungen aus dem KJHG und die
Verunsicherungen auch als Folge einer noch nicht abgeklungenen Verwaltungs- und
Gebietsreform haben in den neuen Bundeslidndern zu einer nicht selten aufgesetzten
,neuen Jugendhilfe* in der Heimerziehung gefiihrt, die eine Aufarbeitung der Heim-
erziehung vor 1990 weitgehend verhindert.

Die nachfolgenden Gedanken konnen sich in Anbetracht des zeitlichen Rahmens nur

auf punktuelle Anmerkungen und kritische Denkanstdfe, die mitunter provokativ und
radikal erscheinen, beschrianken.
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Der 8. Jugendbericht hat der Flexibilisierung als notwendige Folge des neuen Kinder-
und Jugendhilferechtes einen besonderen Schwerpunkt in der inhaltlichen Auseinander-
setzung zugewiesen. Teilnehmer der AG 1 betonten den Anspruch der Jugendhilfe, und
zwar fiir alle ,,Lager®, auf Beweglichkeit und Innovation erzieherischer Angebote in der
Sozialarbeit. Der kritische Einwand von Vertretern der stationdren Jugendhilfe, dal3
tradierte Heimerziehung im Sinne von Anstaltserziehung keine Existenzberechtigung
verdient, fand ungeteilte Zustimmung.

Bedacht werden muB3, daB sich die Kritik gegen Heimerziehung auf das starre Gruppen-
prinzip bezieht, als Form der Zwangsvereinigung und organisatorischen Grofle. Das
Ziel, Gruppenfihigkeit als erlernbare Tugend zu definieren und Ein- beziehungsweise
Anpassen zu erreichen, steht der zunehmenden Tendenz individueller Hilfeangebote
gegeniiber.

Uberregionale Unterbringung von Kindern stort, hemmt, verhindert den ProzeR helfen-
der Beziehungen zwischen der Herkunftsfamilie, den verwandtschaftlichen Beziehun-
gen und dem sozialen Umfeld wie Schule, Freundeskreis, letztlich auch einer Vertraut-
heit gelebter Orientierung.

Heimerziehung wird als letztes Mittel erzieherischer Angebote eingesetzt und gilt
schlechthin auch als letztes Glied in der Kette von Hilfeangeboten. Sie verstéarkt so un-
gewollt auch den Sanktionierungscharakter.

Aufgrund herkdommlicher Ansicht iliber die Heimerziehung und den Sanktionierungs-
charakter erzieherischer Hilfeangebote wirkt die Jugendhilfe nicht als ,,willkommene
MaBnahme* auf Eltern und Kind ein. Verstirkt wird die Beurteilung noch dadurch, daf3
sich Heimerziehung als ,,familienersetzend* darstellt.

Daraus wird folgende Position entwickelt:

Wenn Heimerziehung sich immer noch nicht von der ideologischen Nédhe zur Anstalts-
erziehung gelost hat, ein verindertes Erscheinungsbild der Offentlichkeit nicht zugéing-
lich gemacht wird, erscheint es nur konsequent, wenn Heimerziehung sich auf akute
Krisenhilfe beschrinkt und sich zugunsten praventiver Manahmen selbst reduziert.

Dem Ausbau der Gemeinwesenarbeit wird als praventive Hilfe in der Verbindung zur
Heimerziehung Prioritit eingerdumt.

Thematische Zwischenschritte

Heimerziehung muf sich als prozesshafter Weg von der tradierten zur ,flexiblen, auf
das zu betreuende Kind abgestimmten MaBBnahme* verstehen. Die Verwaltungsreform,
die neuen Steuerungssysteme in den Jugenddmtern erfordern eine stirkere Dienstleist-
erhaltung von der Heimerziehung. Wenn Heimerziehung auch zukiinftig sich als Leis-
tungsanbieter von Erziehungshilfen darstellt und eine Existenzberechtigung wiinscht,
muf} sie einen konsequenten Weg in Richtung Regionalisierung beschreiten und sich
verstdrkt auf gestortere und therapieresistente Kinder einrichten. Der § 36 KJHG gibt
hier den rechtlichen und organisatorischen Weg vor, qualifizierte Leistung, vor allem
individuelle MaBBnahmen auf besondere Problemlagen anzubieten. Die den erzieheri-
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schen Alltag prigende Orientierung, Lebensfeld- und Alltagsorientiertheit erfahren die
eigentliche Bedeutung in der Individualisierung.

Flexibilisierung bedeutet von daher auch die Hinwendung zur Bedarfsfelderkldrung, zur
konsequenten Partizipation der Eltern und Kinder gleichermafBen.

Die Befiirworter der Hinwendung zum konsequenten Mithandeln gehen davon aus, daf3
die erreichte Zustimmung der Betroffenen den Grad hoherer Verbindlichkeit der Um-
setzung des Hilfeplans bildet. Kritisch entgegnet wurde den Befiirwortern der Partizi-
pation die noch nicht ausgereifte oder fehlende Kompetenz hinsichtlich der Einsichtsfi-
higkeit und Selbstbestimmtheit der Eltern. Wire die in ausreichendem Maf3e vorhanden,
konnte Hilfe zur Erziehung weitgehend entbehrlich werden, so die Meinung.

Wenn also Jugendhilfe ihre Organisation und die vorhandenen Angebote flexibler ges-
taltet, kann eine Heimeinrichtung eher den Bediirfnissen und Wiinschen der Betroffenen
entsprechend handeln. Gemeinsame Handlungserfahrungen fiihren auch zu einer Ver-
standigung.

ProzeBorientierte Herangehensweisen in der Hilfeplanung lenken zwangsldaufig vom
Selbstzweck und der Zweckrationalitit erzieherischen Handelns innerhalb einer Organi-
sation ab und fiihren auf den Weg, erzieherische Hilfen durch ,,.Lernen an tiglichen Er-
fahrungen* zeit- und zielgerichtet besser organisieren zu kdnnen.

Das eigentliche Radikale an der Zielsetzung ,,Flexibilisierung in der erzieherischen Hil-
fe* als Weg zum Ziel zu betrachten, ist, da} Pldne, Institutionen sich den Menschen
anpassen miissen und nicht im Sinne tradierter Heime umgekehrt (zum Beispiel Grup-
pengroBe, Erzieherschliissel, kameralistische Finanzplanung, Kostendeckung).

Die Beteiligung der Kinder und Eltern wird so auch als Korrektiv der Sozialarbeit
schlechthin verstanden. Sie kann erfahrbar werden, also funktionieren, wenn dies vom
Jugendamt und vom Heim gewollt und zugelassen wird.

Als Grundiibel herkommlicher sozialarbeiterischer Planung wird dargestellt, daB3 ,,Ex-
perten der Erziehung festlegen, was fiir die zu Betreuenden gut sein konnte und so
auch Planung und Ziele formulieren und umsetzen. Ein Erprobungsraum wird so den
Eltern und dem Kind gleichermaflen genommen.

Der Begriff Standard konnte inhaltlich nur angerissen werden. Hier wurde zunichst
kritisch hinterfragt, inwieweit traditionelle Heimerziehung und konfessionsgebundene
Triger ithre Wurzeln zerstoren, kappen miissen, um Standards zu entwickeln, die auf
Individualisierung ausgerichtete Lebensformen zielen.

Als Grundfragen wurden angefiihrt:
1. Die Uberpriifung der Standorte und des Bestandes von Heimen muf als erster Teil-
schritt vorgenommen werden, mit dem Ziel, eine Bedarfsermittlung auf regionaler

und iiberregionaler Ebene zu erreichen, ohne sich ausschlieBlich an demoskopischen
Untersuchungen auszurichten.
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2. Die bestehenden Betreuungsstrukturen bediirfen einer Verdnderung im Sinne der
Individualisierung und damit auch neuer Zielorientierungen.

3. Ein Standardpaket muf3 ganzheitlich und kindzentriert Angebote darstellen, die von
der einseitigen Problemorientierung wegfiihren.

4. Die bestehenden Arbeits- und Tarifwerke fordern hierarchische Strukturen und ver-
hindern Verdnderungen (Gruppengrofe, Erzieher-Kind-Schliissel).

5. Die geforderte Kostentransparenz miindet in prospektive Pflegesitze. Diese Entgelt-
systeme sollen den Einsatz offentlicher Mittel effizienter gestalten und gleichzeitig
tiber die Zukunftsorientierung der Berechnungsgrundlagen die Sicherung der Exis-
tenz von Einrichtungen zur Folge haben. Grundsitzlich miissen auch Arbeitszeitord-
nungen und andere gesetzliche und tarifliche Regelungen im Sinne individueller
Betreuungsformen diskutierbar sein.

Standardisierung der Hilfsangebote
Fragen: fiir wen, wozu, was sind Standards?

Grundtatsache: Einigkeit in der Herangehensweise zur Entwicklung der Standards be-
stand dariiber, da} die Betroffenen im Vorfeld der Planungen einbezogen werden miis-
sen. Gemeinsam miissen die Standards entwickelt werden, um Tragfdhigkeit und Ver-
bindlichkeit zu erlangen. Ein Ansatz dazu ist die Bedarfsklarung. Wir erleben, dal} die
Angebote der Jugendhilfe sich immer stirker auch an den Réndern benachbarter sozial-
arbeiterischer und piddagogischer Felder ansiedeln und dort auch eigenstdndige Hilfean-
gebote schaffen wie zum Beispiel Schulsozialarbeit, Ausbildung, Kultur und Selbsthil-
feformen.

Aus den Fragestellungen wurden Grundsitzlichkeiten zur Entwicklung von Standards
hergeleitet.

1. Der § 1 KJHG darf nicht zur Worthiilse degradiert werden. Er mufl umgesetzt wer-
den im Sinne der Kinder und Jugendlichen.

2. Regionalisierung ist auch im Sinne kurzer Beratungs- und Betreuungswege zu ver-
stehen.

3. Verselbstiandigung von Hausgruppen und Dezentralisierung als Umweltorientierung
im Sinne einer nachbarschaftlichen sozialen Einbettung ist als nahfristiges Ziel um-
zusetzen.

4. Die Verzahnung der Hilfeangebote im Sinne einer Konzentration und Biindelung von
Leistungen muf} auf die Personlichkeit eines Kindes abgestimmt sein.

5. Das Leistungsangebot mufl zwischen den Beteiligten im Hilfeplan verbindlich gere-
gelt werden, zum Beispiel

. Riickkehr in die Herkunftsfamilie,
. Anwendung weiterfiihrender Hilfeformen,
. Verselbstindigung des jungen Menschen,

. Wiedereingliederung ins Lebensfeld (§ 35 a KIJHG).
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Die sich aus diesen Formulierungen entwickelnde Diskussion fiihrte zur kritischen Be-
trachtung noch bestehender pauschaler Pflegesiitze nach dem Selbstkostenblatt und der
praktizierten Umsetzung der Hilfeplanung.

Die Pflegesatzermittlung mit der Orientierung vergangener Haushaltsjahre verhindert
weitgehend Controlling im Sinne von Regulieren und Steuern. Eine ,,Kundenfeldorien-
tierung* wird so zum unberechenbaren Finanzierungsfeld.

Der Hilfeplan muf sich auch als Instrument sozialpddagogischen Controllings verste-
hen. Auch der Hilfeplan in seiner Fortschreibung steigert eine kindzentrierte Hinwen-
dung der Angebotspalette und so die konsequente Flexibilisierung im Sinne des § 1
KJHG in Verbindung mit § 5 KJHG. Sozialpddagogisches Controlling schafft einen
effizienten Zugang zu der wirtschaftlichen Absicherung einer Einrichtung.

Der Hilfeplan bietet dem Kind oder Jugendlichen und den Eltern die verbindliche Mit-
wirkung im Sinne eines aktiven Handelns:

Das Kind ist nicht Objekt, sondern Subjekt aller Betreuungsmafinahmen. Im Sinne der
Partizipation mufl es mitwirken und mithandeln. Allerdings findet das Wunsch- und
Wahlrecht gemidll § 5 KJHG dort seine Grenzen, wo unverhdltnismdfige Mehrkosten
entstehen.

Fazit, dargestellt als Leitlinien beziehungsweise Thesen

1. Regionalisierung und Flexibilisierung der Angebote auf kindzentrierte Problemlagen
und eine reale Alltags- und Lebenssituation.

2. Durchlissigkeit von Angeboten und MaBnahmen.

3. Bereitstellung offener MaBBnahmen fiir akute Problemlagen im Sinne einer zeitlich
begrenzten Krisenintervention.

Die in der Arbeitsgruppe entwickelte Kernaussage wird zundchst als konsensfahig zwi-

schen Jugendamt und Heim erachtet:

Variable und angemessene Hilfeleistungen miissen nach dem Arbeitsgrundsatz

,»,-aus einer Hand* gebiindelt werden und darstellbar und mit allen Beteiligten ver-

abredet sein.

Daraus folgt:

Die gemeinsame Entwicklung von verbindlichen Standards muf3 vorangetrieben wer-

den, wobei den regional eingebundenen Heimen und Jugendamtern die Differenzierung

der Angebote zukommen muf.

Das Arbeitsfeld Heimerziehung bedarf einer im Hinblick auf Standard und Qualitit
eindeutigeren Definition, um sich vom Stigma der Anstaltserziechung zu losen.
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Die Regionalisierung von Hilfeangeboten ist gleichzeitig Forderung des familidren U m-
feldes und Vertiefung der Bindungen erzieherischen Lernens durch Eltern- und Famili-
enarbeit.

Der Verzicht auf Heimerziehung fiir vorschulpflichtige Kinder beriicksichtigt die psy-
chische Verletzbarkeit kleiner Kinder.

Die Fremd- und Selbstevaluation fiihrt zu einer permanenten Uberpriifung erzieheri-
scher Maflnahmen und Zielsetzungen und wirkt auch auf partizipatorische Bestrebungen
ein, ,,flachere Leistungsstrukturen* in der Heimerziehung vertiefend zu gestalten.

Die aktive Mitbestimmung und Gestaltungsteilhabe der Maflnahmeberechtigten fordert
die Ressourcen der Familie und die des jungen Menschen im Sinne der Hilfe zur
Selbsthilfe.

Die Leistungsberechtigten sind Subjekte nicht Objekte sozialarbeiterischen Handelns.
Diese Haltung darf sich nicht im Wunsch- und Wahlrecht erschopfen.

Der Vernetzung zwischen Leistungsanbietern in der stationdren Jugendhilfe muf} stérker
gefolgt werden, um so die Hilfen effizienter im Sinne der erzieherischen Aufgaben und
betriebswirtschaftlichen Sicherungen ausnutzen zu konnen.

SchluBifolgerungen

Zum Abschlufl der Betrachtungen zum Thema ,Erwartungen an die Heimerziehung
heute* und dies in Verbindung zum Rahmenthema gesetzt ist festzuhalten:

Heimerziehung muf} sich den Auswirkungen der Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik
eindeutiger hinwenden. Die sich verindernden oder auch verschlechternden sozio-
okonomischen Lebensbedingungen in Deutschland zwingen die Einrichtung zu ei-
ner Umorientierung als lebende im Sinne flexibler Organisationsstrukturen, die
auch die Gestaltung der erzieherischen Leistungen neu definieren.

Die Budgetierung und stirkere Hinwendung zu betriebswirtschaftlichem Vokabular
darf den Blick fiir die Hilfe am Kind und seiner Herkunft nicht verstellen.

Jugendhilfe muf sich auf die Lebenswelt der Adressaten einlassen und komplexe
soziale Zusammenhinge in den Angeboten erheblich stédrker beriicksichtigen.

Heimerziehung darf sich zukiinftig nicht auf die Reduzierung von Defiziten fokus-
sieren.

Den Teilnehmern der Arbeitsgruppe war bewuft, dal die Ergebnisse der Tagung in
unterschiedlichem Umfang und Qualitét bereits praktiziert werden.

Wichtiger war der Arbeitsgruppe, dal Vertreter der Heime und der Jugendidmter Ge-

danken iiber einen gemeinsamen Weg entwickeln wollten und iiber Bundeslinder und
Ost-West-Problematik hinaus zielorientiert Reize und Impulse vermitteln konnten.

38



1. Inputreferat der Arbeitsgruppe 1:
Erwartungen an Heimerziehung heute aus der Sicht eines 6rtlichen
TrGgers der Jugendhilfe

LOTHAR BURGHOFF
Dienstleiter des Jugendamtes der Stadt Dortmund

Meine Damen und Herren,

ich habe in dieser Arbeitsgruppe den Auftrag iibernommen, die Erwartungen an heutige
Heimerziehung aus der Sicht eines ortlichen Trédgers der Jugendhilfe darzustellen. Ich
betone das, weil dabei selbstverstiandlich fachliche Aspekte ausschlaggebend sind, aber
ehrlicherweise zugegeben, auch finanzielle Aspekte nicht vollig unberiicksichtigt blei-
ben konnen.

Nach Erhebungen des Statistischen Bundesamtes befanden sich 1994 80.077 Kinder
beziehungsweise Jugendliche in Heimerziehung; also ein nicht unerheblicher Bevolke-
rungsanteil. Die Zahl diirfte in dhnlicher Hohe auch fiir die Jahre 1995 und 1996 zutref-
fen. Legt man fiir einen Hilfefall Jahreskosten von rund 70.000 DM zugrunde, dann
bedeutet das, daB§ allein fiir diesen Hilfebereich jahrlich rund 5,7 Milliarden DM aufge-
wendet werden miissen. Eine FinanzgroBe, die, wie ich meine, nicht unbeachtet bleiben
darf bei der Frage nach Flexibilisierung und Steuerung im Bereich der Hilfen zur Er-
ziehung.

Ehe ich mich im einzelnen mit den Erwartungen an Heimerziehung heute auseinander-
setze, erscheint es mir notwendig, zwei Vorbemerkungen, die Position und Stellenwert
der Heimerziehung verdeutlichen, zu machen, weil man nur vor diesem Hintergrund die
Berechtigung oder Nichtberechtigung von Erwartungen an Heimerziehung richtig ein-
ordnen kann.

1. Nach Artikel 6 Abs. 2 Grundgesetz (GG) sind Pflege und Erziehung der Kinder das
natiirliche Recht der Eltern und die ithnen zuvorderst obliegende Pflicht.

Gegen den Willen der Erziehungsberechtigten diirfen Kinder nur aufgrund eines Ge-
setzes von der Familie getrennt werden, wenn die Erziehungsberechtigten versagen
oder wenn die Kinder aus anderen Griinden zu verwahrlosen drohen (Artikel 6 Ab-
satz 3 GG).

Mit diesen gesetzlichen Regelungen wird eine Rang- und Reihenfolge festgelegt,

namlich:

* Vorrang (in Recht und Pflicht) der Eltern bei der Pflege und Erziehung ihrer Kin-
der, einschlieBlich des Abwehrrechts der Eltern gegen staatliche Eingriffe; soweit
derartige Eingriffe nicht durch das staatliche Wichteramt berechtigt und zuléssig
sind.

* Nachrang (und damit Ausfallbiirgschaft) des Staates in diesen Féllen der Jugend-
hilfe. Und auch bei diesem nachrangigen Handeln sind die elterlichen Vorstellun-
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gen iliber Kindeswohl, Erziehung und Forderung soweit wie eben vertretbar zu
beachten (§ 5 KJHG Wunsch- und Wahlrecht).

2. Durch die Zusammenfassung der ambulanten und stationdren Erziehungshilfen so-
wohl fiir Minderjdhrige als auch fiir junge Volljdhrige im KIHG werden bundesein-
heitlich fachliche Kriterien fiir die Hilfegewdhrung definiert, die im § 27 KIJHG
,.Hilfe zur Erziehung* als Grundnorm festgeschrieben sind. Es sind dies

a) eine dem Wohl des Kindes oder des Jugendlichen entsprechende Erziehung ist
nicht gewdhrleistet,

b) die Hilfe ist fiir seine Entwicklung geeignet und notwendig.

Daraus folgt, da Erziehungshilfen untereinander und grundsitzlich als gleichwerti-
ges Leistungsangebot anzusehen sind. Aus der Gesamtsicht des KJHG ergibt sich die
ausschliefsliche Orientierung am erzieherischen Bedarf des Einzelfalles. Bezogen auf
die Heimerziehung bedeutet das, da3 sie nicht das letzte Glied in einer Kette (quali-
tativ) abgestufter Hilfeleistungen ist, sondern sich im Rahmen der geeigneten und
notwendigen Hilfegewdhrung, im Einzelfall fachlich und qualitativ gleichwertig in
die Palette aller moglichen Hilfeformen eingliedert.

Die Heimerziehung war in den letzten Jahrzehnten stindigen, zum Teil gravierenden
Verinderungsprozessen unterworfen, auf die ich aber an dieser Stelle nicht néher ein-
gehen mochte, weil ich sie bei IThnen als bekannt voraussetze, aber auch, weil sie den
Rahmen dieses Statements sprengen wiirden. Wichtig ist mir allerdings, dal Heimerzie-
hung nie als ein abgeschlossener Prozef3 betrachtet werden kann, sondern sich auch zu-
kiinftig auf der Grundlage gesellschaftlicher Veridnderungen sowie gesellschaftspoliti-
scher und fachlicher Erkenntnisse weiterentwickeln muf3.

Wenn man nach den Erwartungen an Heimerziehung heute fragt, dann muf3 zunéchst
geklirt werden, wessen Erwartungen gemeint sind.

Um einen Begriff aus der Neuen Steuerung zu verwenden: Heimerziehung heute muf3
aus der Sicht eines offentlichen Trédgers der Jugendhilfe die Erwartungen zumindest
zweier ,,Kunden* zufriedenstellen, ndmlich die

* der Kinder oder Jugendlichen und ihrer Personensorgeberechtigten beziehungs-
weise der jungen Volljidhrigen
* der belegenden Jugendidmter als leistungsgewdhrende (und finanzierende) Instanz.

Die Erwartungen dieser beiden Kundengruppen stimmen im giinstigen Falle iiberein
oder ergénzen sich; nicht selten stehen sie aber auch im Widerspruch zueinander.

Als ein dritter Kunde ist auch noch die Gesellschaft vorstellbar, die erwartet, dafl junge
Menschen durch Gewéhrung von Hilfe zur Erziehung miindige, kritische und verant-
wortungsbewullte und -bereite Mitglieder der Gesellschaft und des Gemeinwesens wer-
den. Als ein gesellschaftspolitisches Idealziel konnte in diesem Zusammenhang gesehen
werden, dal Heimerziehung auf Dauer entbehrlich wird. Die Lebenspraxis 146t aller-
dings berechtigte Zweifel am Erreichen dieses Idealzieles aufkommen.
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In zehn Thesen mochte ich nunmehr die wesentlichen Erwartungen an Heimerziehung
aus meiner Sicht darstellen:

1.

Heimerziehung hat an Stelle der Eltern oder Personensorgeberechtigten den
Rechtsanspruch eines jungen Menschen auf Forderung seiner Entwicklung und auf
Erziehung zu einer eigenverantwortlichen und gemeinschaftsfahigen Personlichkeit
sicherzustellen. Der Erfolg dieser Bemiihungen ist von verschiedenen Faktoren ab-
hingig.

Heimerziehung erfiillt eine ,,Ausfallbiirgschaft”. Sie kann aber die biologische Fa-
milie nicht ersetzen, weil in aller Regel trotz zum Teil schlimmer Vorkommnisse
emotionale Bande zwischen Kindern und Eltern bestehen bleiben. Trotzdem sollte
sie familiendhnliche Strukturen haben und die Betreuung und Erziehung junger
Menschen in diesen familiendhnlichen Strukturen praktizieren.

Heimerziehung muf3 Entwicklungs- und Erziehungsdefizite durch eine Verbindung
von realem Alltagsleben und stabilen Bezugssystemen, flankiert von notwendigen
piadagogischen und therapeutischen Angeboten zu kompensieren versuchen.

Heimerziehung ist kein Selbstzweck. Integraler Bestandteil dieser Arbeit muf die
Mitarbeit an der Verbesserung der Erziehungsbedingungen in der Ursprungsfamilie
und die Mitarbeit bei den Bemiihungen um eine Begrenzung des Heimaufenthaltes
des Kindes oder des Jugendlichen sein.

Gemil § 36 KJHG sind Dienste und Einrichtungen, die an der Durchfiihrung der
Hilfe zur Erziehung beteiligt sind, an der Aufstellung des Hilfeplanes und seiner U-
berpriifung zu beteiligen. Bezogen auf die Heimerziehung bedeutet das, dal} die
beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Heimes eine hohe Verantwortung
haben, wenn iiber den Verbleib eines jungen Menschen in der Einrichtung oder eine
anderweitige Unterbringung (Pflegefamilie, Betreutes Wohnen usw.) oder eine an-
dere Hilfeform als Vorbereitung auf ein selbstindiges Leben zu entscheiden ist. Bei
dieser Entscheidung darf nur das Wohl des jungen Menschen gesehen werden; an-
dere Interessen jedweder Art haben zuriickzustehen.

Heimerziehung hat sich an der Lebenswelt der jungen Menschen zu orientieren und
das soziale Umfeld in die Arbeit einzubeziehen; das heif3t keine individuelle Prob-
lemzuschreibung, sondern systemische Sichtweise (siehe dazu auch Achter Jugend-
bericht).

Daraus folgt, da, von Ausnahmen abgesehen, Heimerziehung in der Néhe des bis-
herigen Wohnortes und des Ortes der sozialen Kontakte des jungen Menschen und
seiner Personensorgeberechtigten stattfinden mufl (Regionalisierung).

Die Zeit der groen Gruppen und des Schichtdienstes von Erziehungspersonal ist
vorbei.

Heimerziehung heute mufl die notwendige Arbeit in kleinen iiberschaubaren Ein-
heiten mit familiendhnlichen Strukturen leisten. Zu diesem Zweck miissen grofe
Einrichtungen ihre Gruppen soweit wie moglich verselbstindigen.

Um bei jungen Menschen mit schwierigsten Problemlagen erfolgreich im Sinne des
§ 1 KJHG zu arbeiten, miissen Heime den oft sehr unterschiedlichen Lebens- und
Problemlagen dieser jungen Menschen gerecht werden konnen.
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Um das zu ermoglichen, miissen sie iiber eine bedarfsgerechte Binnendifferenzie-
rung verfiigen, flexibel reagieren konnen und den Hilfeverlauf langfristig planen.

Um dieses Ziel zu erreichen, ist auch eine Kooperation mit anderen Diensten (Be-
ratungsstellen etc.) unabdingbar, um die Heime allein mit dem Erziehungsauftrag
nicht zu iiberfordern.

10. Aufgabe der Heimerziehung ist es gemi § 34 KJHG, auch eine Riickkehr des jun-
gen Menschen in seine Familie, in eine andere Familie oder eine sonstige auf ling e-
re Zeit angelegte Wohnform zur Vorbereitung auf ein selbstindiges Leben zu
betreiben. Daher muf3 Heimerziehung junge Menschen, bei denen diese Vorausset-
zungen erreicht sind, rechtzeitig ,,loslassen* konnen.

Die Mitwirkung an einer solchen Entscheidung erfordert viel Fachkompetenz und
VerantwortungsbewuBtsein bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Einrich-
tungen. Interessen des Trdgers miissen hinter einer solchen Entscheidung zuriick-
stehen.

Aus den vorgenannten Thesen wird deutlich, da3 die Hilfe ,,Heimerziehung* rechtzei-
tig, ausreichend und bedarfsgerecht differenziert zu gewéhren ist.

Gerade das Erfordernis der bedarfsgerechten Differenzierung erlaubt auch eine kritische
Betrachtung des bisherigen Finanzierungssystems und des ihm eigenen pauschalierten
Heimpflegesatzes. Dieser pauschalierte Pflegesatz war gerechtfertigt, als die pddagogi-
sche Differenzierung in den Heimen nicht oder nur in geringem Male vorhanden war
(siehe dazu These neun).

Nach meinem Verstindnis ist die logische Konsequenz aus der fachlich erforderlichen
und gewollten Differenzierung eine Abkehr vom bisherigen pauschalierten Pflegesatz-
system hin zu einer prospektiven Pflegesatzgestaltung.

Um MiBverstdndnisse zu vermeiden: durch die Umgestaltung des Pflegesatzsystems
sollen nicht vorrangig offentliche Mittel gespart werden. Der Gedanke ist vielmehr,
durch Festlegung des individuellen Hilfebedarfs auf der Basis des Hilfeplanes gemil} §
36 KJHG zu einem effektiveren Einsatz offentlicher Mittel zu gelangen.

Dabei gilt auch der Grundsatz, dafl langfristig nicht durch den Einsatz von weniger 6f-
fentlichen Mitteln, sondern durch den effektiveren Mitteleinsatz gespart werden kann.

Das bei der Umstellung des bisherigen Pflegesatzsystems auf eine Finanzierung der
Hilfe zur Erziehung nach § 34 Kinder- und Jugendhilfegesetz (KJHG) nach prospekti-
ven Pflegesitzen, dem Hilfeplan nach § 36 KJHG aus fachlichen, aber auch aus steue-
rungsrelevanten Griinden, eine noch hdhere Bedeutung als bisher zukommt, liegt auf
der Hand.

Die Vor- und Nachteile verschiedener Finanzierungsformen sind eigenstdndiges Thema
der Arbeitsgruppe 3. Ich bin aber der Auffassung, daB dieser finanzielle Aspekt aus
Griinden der Vollstidndigkeit auch unter der Fragestellung ,, Erwartungen an Heimerzie-

hung heute* angesprochen werden mulfte.

Vielen Dank fiir Ihre Aufmerksamkeit.
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2. Inputreferat der Arbeitsgruppe 1:
Anforderungen an moderne Heimerziehung

HANS-ULLRICH KRAUSE
Leiter des Kinderhauses Berlin-Mark Brandenburg e.V., Berlin

Die Heimerziehung ist heute ein Begriff, der einerseits mit konkretem Inhalt gefiillt
scheint, andererseits gibt es kaum einen Begriff im KJHG, welcher so vielschichtige
Inhalte meint und durch seine Unklarheit so mannigfaltig benutzt und auch miflbraucht
wird. Heimerziehung ist heute enorme Vielfalt; bei der nicht einmal mehr der scheinbar
einigende Hintergrund, - ndmlich, dal hier eine Hilfe auf stationdrer Basis abliuft -
stimmt.

Trotz (in gewisser Weise aber auch wegen) dieser Vielfalt befindet sich Heimerziehung
in einem sich verkomplizierenden Wandlungs- und Sinnfindungsproze$3. Dal das so ist,
hat vor allem seinen Grund in der fachlichen Unentschlossenheit. Denn zum einen ist
die endgiiltige Abkehr von der althergebrachten Anstaltserziehung in manchen Teilen
noch immer nicht in aller Konsequenz vollzogen. Zum anderen fehlt es an klaren Neu-
definitionen und damit an Abgrenzungen. Mit anderen Worten: es reicht nicht festzu-
stellen, daB die alte Heimerziehung abgedankt hat, es muf} erklidrt werden, was deren
Platz eingenommen hat beziehungsweise einnehmen soll.

Um Heimerziehung hier zu erldutern, ist es notig, zundchst klar zu sagen, daf} stationédre
Jugendhilfe auch Sozialarbeit ist. Und daB die Krise eben auch die gesamte Sozialarbeit
betrifft. Soziale Arbeit befindet sich zumindest seit den 90er Jahren in einer Krise, was
ihren Sinn betrifft, was ihre Methodik und was ihre Struktur ausmacht.

Da wir hier nur einen Ausschnitt sozialer Arbeit, nimlich die Heimerziehung, heraus-
greifen, mochte ich mich zunichst auf drei Entwicklungslinien beziehen, in denen die
Entwicklung aktuell verliuft. Die Linien stellen zugleich inhaltliche Aspekte dar, die in
der Fachoffentlichkeit vertreten und in der Praxis realisiert werden.

I. Auflosung der Institutionen

Endgiiltige Auflosung der Institutionen (Heime) bei konsequenter Umorientierung auf
ambulante, priaventive Arbeit vor Ort (also besonders in den Familien selbst), vor allem
durch sozialen Ausgleich und Hilfe zur Selbsthilfe.

Entspezialisierung und statt dessen verstirkte Gemeinwesenarbeit, auch durch politische
EinfluBnahme auf soziale Entwicklungen im stidtischen und ldndlichen Raum.

Was spricht fiir diese Orientierung, was dagegen?
Wir konnen hier natiirlich nur einige wenige Teilaspekte beleuchten. Deshalb bitte ich

Sie, die von mir im folgenden dargestellten Teilkomponenten als eine Auswahl zu ver-
stehen.
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Fiir diese Orientierung spricht,

» daB Institutionen die Entwicklung von Individualitit behindern konnen. Seit Arnold
Gehlen oder Heinrich Kupffer wissen wir, wie Institutionen funktionieren und wel-
che Funktionalitiit sie in pddagogischen Arbeitsfeldern entwickeln konnen.

* Einer der entscheidendsten Faktoren bei dieser Behinderung individueller Entwick-
lung ist die EinfluBnahme auf die Chancen der Selbsthilfe, oder anders gesagt: die
Selbstkrifte des einzelnen werden durch Institutionen tendenziell behindert.

* Ein weiterer Aspekt ist der Fakt, da} Institutionen die Neigung haben, den Klienten
zu binden.

* Die in der Gesellschaft, dem Stadtteil oder der landlichen Region vorhandenen Kon-
fliktpotentiale werden durch Institutionen eher kaschiert, aufler acht gelassen und
spielen intern keine oder eine geringe Rolle.

* Deshalb ist die sozialpolitische Bedeutung von sozialen Hilfen sozusagen an die Ein-
richtung gebunden und kann gesellschaftlich gesehen eher kontraproduktiv wirken.

* Anderseits ist eine Herangehensweise - wie oben beschrieben - eben eher die Selbst-
krifte fordernd, die Auseinandersetzung erzwingende Aktion. Zu bedenken ist auch,
daB sozialer Ausgleich sehr wohl oft zugleich die beste Hilfe ist.

Was spricht gegen diese Orientierung?

Es ist vielleicht zunichst einmal von Interesse festzustellen, daf} die Kritik an Institutio-
nen bisweilen deutlich am eigentlichen Problem vorbeizieht. Moderne Gesellschaften
produzieren permanent auch Institutionen. Das Individuum ist sozusagen umgeben von
Institutionen. Ja, man konnte sogar sagen, dafl der einzelne ohne Institutionen in diesen
hochkomplexen Gesellschaften gar nicht existieren konnte. Eine Institutionenkritik
sollte sich also eher auf das Konkrete beziehen.

Was also spricht gegen die oben genannte Grundorientierung?

* In einer Gesellschaft, in der ein starker Trend zur Individualisierung vorherrschend
ist, erleben gerade die sozial Randstindigen zugleich eine Tendenz der Vereinsa-
mung und Entsolidarisierung. Es ist also dringend erforderlich, Orte und Gegeben-
heit zu haben, in denen sie sein, die sie gestalten konnen. Institutionen, die als dem o-
kratische Gestaltungsmoglichkeiten verstanden werden konnen, stellen somit sowohl
Schutzraum als auch gemeinschaftsstiftende Aktion dar.

* Gerade Kinder und Jugendliche neigen zum einen zur Abldsung, andererseits haben
sie hochstes Interesse an Gemeinschaft. Die oben genannte Orientierung steht dieser
Idee wenigstens in Teilen entgegen. Es wird dabei so getan, als wiirde sozusagen der
Trend zur Individualitit als allgemeingiiltige Entwicklung akzeptiert, als gibe es
Gemeinschaft gar nicht mehr.

e Durch das Auflosen von Institutionen wichst die Gefahr, dafl soziale Arbeit noch
angreifbarer wird. Und zwar vor allem dann, wenn Sparmafinahmen immer deutli-
cher Raum greifen. Sozialarbeit - ohne institutionelles Hinterland - sichert weder fiir
die professionellen Akteure noch fiir die Betroffenen notige Kontinuitédt und erkenn-
bare Sicherheit.

* Tendenziell neigt die Orientierung dazu, am Ende nicht mehr als die Verwaltung von
Armut zu sein.

44



I1. Spezialisierung

Beibehaltung und Ausbau spezialisierter ambulanter und stationdrer Betreuungsein-
richtungen. Stirkung der therapeutischen Anteile in der Betreuung. Symptomorientierte
Handlungsstrategien.

Was spricht fiir diese Orientierung, was dagegen?
Fiir diese Orientierung spricht (und auch hier nur eine Auswahl):

* Es kann sich hohe fachliche Kompetenz entwickeln.

* Dies ist schon deshalb moglich, weil die relativ hohen Fallzahlen in solchen Ein-
richtungen sichere Vergleichsmoglichkeiten bieten. AuBerdem ist die Uberpriifbar-
keit von Methoden und Handlungsmustern im Sinne einer Effizienzsicherung sehr
gut moglich.

* Heimerziehung im urspriinglichen Sinne wird in ithrem Stigma deutlich verdndert. So
werden Unterbringungen eher zu geradezu klinisch begriindeten Vorgéngen.

* Hilfe wird somit eine eher zu akzeptierende Sache.

Was spricht dagegen?

* Fehlverhalten wird sozusagen zu einer Art Krankheitsbild. Die Betroffenen gehen
somit davon aus, daf} ihre Verhaltensweisen ,,heilbar* sind.

* Ganzheitliche Sichten auf die Betroffenen gehen verloren.

* Die Gefahr, da3 das einzelne Kind als Indexpatient erklirt wird und Hilfen durch die
Familien instrumentalisiert werden, ist relativ hoch.

* Die Betroffenen werden auf neue Weise stigmatisiert.

* Die Sicht auf soziale und sozialpolitische Konflikte wird weitestgehend verstellt.

I11. Flexibilisierung

Sicherung bei Ausgestaltung der Ressourcen. Flexibilisierung der Hilfen und damit der
Institutionen. Orientierung am Bedarf.

Gestaltung freier, selbstgewihlter Lebensraume fiir Kinder und Jugendliche durch Par-
tizipation (Teilnahme und Mitgestaltung aller Beteiligten, also der Betreuerinnen und
Betreuer, der Kinder und Jugendlichen und deren Familien).

Lebensweltorientierte Gestaltungsrdume bei
e materieller Sicherheit (Essen, Trinken, Wirme)
e Schutz vor Gewalt usw.
e Betreuung als Chance.

Was spricht fiir diese Orientierung?
¢ Es handelt sich um einen Ansatz, der Hilfen aus einer Hand realisieren will. Somit
ist ein ganzheitlicher Ansatz moglich, der die Gesamtheit an sozialen Aspekten (also

Familie, Gesellschaft, Lebensumfeld, Personlichkeit in ihrer Entwicklung) erfassen
kann.
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Es ist moglich, sowohl Individualitit als auch Gemeinschaft sinnvoll ins Verhiltnis
Zu setzen.

Es handelt sich um einen sozialen Raum, der gestaltet werden kann und dennoch
Schutz bietet.

Somit ist es moglich, Soziabilitit zu erlernen.

Die Selbstkrifte konnen entwickelt und gestéarkt werden.

Derlei Einrichtungen erfordern hohe Flexibilitdt der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter. Sie sichern jedoch zugleich einen hohen Grad an Autonomie.

Ein adressatenorientierter Ansatz (Orientierung am Bedarf) ist moglich.

Was spricht gegen diese Orientierung?

Die derzeitigen Rahmenbedingungen, insbesondere die Arbeitszeitregelungen, ent-
sprechen nicht den Anforderungen. Uberhaupt diirfte der Bedarf der Helfer oft ein
anderer sein als der der Betroffenen.

Institutionen haben eine im System begriindete Eigendynamik und der Flexibilitit
oft widerstrebende Struktur. Es ist deshalb von erheblicher Bedeutung, inwieweit
Struktur und Idee betreffender Institutionen insbesondere soweit veriandert werden,
daB sie demokratisch gebaut und flexibel sowie transparent gestaltet werden.

Flexible Betreuungsformen erfordern sehr hohe fachliche Kompetenz, diese ist aktu-
ell nur in Ansédtzen vorhanden. Das Fachpersonal miiBte auf allen Ebenen erheblich
weitergebildet werden.

Die aktuellen Finanzierungsmodalititen stehen einer Flexibilisierung eindeutig im
Wege.

Soweit die von mir gekennzeichneten aktuellen Trends in Hinblick auf soziale Arbeit
(hier: insbesondere Heimerziehung).

Um eine inhaltliche Beschreibung von ,,Heimerziehung* heute vornehmen zu konnen,
ist es notig, das Bild von Heimerziehung noch einmal kenntlich zu machen, und zwar
das Bild, welches intern vorherrschend ist und welches auBlerhalb der Heimerziehung
iber diesen Fachbereich verbreitet ist.

Heimerziehung heute

ist noch immer am Familienbild orientierte Gemeinschaftserziehung (und zwar mit
dem Ansatz, die bessere Familie sein zu wollen),

ist noch immer die Antwort auf entwickeltes ,, Fehlverhalten *,

hat noch immer das Stigma der Anstaltserziehung,

hat keine ausreichend beschriebenen Standards.

Heimerziehung ist inzwischen jedoch auch:

das Ende einer Kette unterschiedlichster ambulanter, mitunter auch teilstationirer
Hilfen. Somit droht Heimerziehung zu einem Endpunkt zu werden, der als Sammel-
punkt fiir all die Kinder und Jugendlichen verstanden werden muf}, bei denen sonsti-
ge Hilfen versagt haben. Die Folge hiervon ist, da} Betroffene oft erhebliche Hilfen

46



bereits erhalten haben und deshalb auch fiir sich feststellen, da3 ihre Konflikte als
sozusagen ,,unldsbar® zu betrachten sind. Hintergrund ist ein inhaltliches Defizit. Da
sich Heimerziehung nicht klar beschreibt, da sie sich als scheinbar teuerste Variante
der Hilfen eher defensiv verhiilt, ist sie ,,Sammelbecken fiir komplizierte Félle* (die
dann auch wirklich hochproblematische Situationen entstehen lassen) und gescholte-
ne Gegebenheit (eben wegen dieser komplizierten Situationen und auch sonst gelten-
den Vorwiirfe siche oben) in einem.

» auf Spezialisierung begriindete stationdre Betreuung mit dem vorgegebenen Willen,
effektiv Veridnderungen, vor allem im Verhalten, erzielen zu kénnen (methodisch-
fachliches Defizit); Spezialisierungen konnen im Prinzip als Ausweg aus dem eben
beschriebenen Dilemma beschrieben werden.

» auf ungeklidrtem Terrain, was Parteinahme fiir Kinder und/oder Eltern betrifft, agie-
rende Erscheinung (fachlich-rechtliches Defizit).

Auch diese Palette liee sich noch lange fortsetzen. Sie kennzeichnet jedenfalls, wie
schwierig die Lage stationdrer Betreuung inzwischen geworden ist. Dennoch hat Heim-
erziehung prinzipielle Chancen. Und was noch wichtiger ist: Heimerziehung wird drin-
gend gebraucht.

Chancen einer neuen Heimerziehung - Zentrale Aussage

Stationdre Betreuungsmoglichkeiten sind jetzt und in Zukunft dringend erforderlich. In
einer sich stetig verkomplizierenden gesellschaftlichen Umwelt, in einer Phase, da Ar-
mut erheblich zunimmt und somit neue Randstédndigkeit entsteht, wobei sich gleichzei-
tig die Tendenz der Individualisierung verstirkt und damit ehemals vorhandene Struktu-
ren (Schule/Familie/Gemeinwesen) immer deutlicher den Anforderungen nicht mehr
entsprechen konnen, miissen Ridume, Menschen und Moglichkeiten gesichert werden,
um in Not geratene Kinder, Jugendliche und Familien aufnehmen zu konnen.

Das Geschwitz von einer Beseitigung stationdrer Hilfen (aus Kosten- und aus Fach-
griinden), muf} als unzeitgemdf und im weitesten Sinne als unsozial erkannt werden.
Vielmehr ist es dringend erforderlich, iiber sinnvolle und erfolgreiche Hilfen auf allen
Gebieten sozialer Arbeit nachzudenken. Hierzu einige Gedanken:

Soziale Arbeit insgesamt, aber eben auch Heimerziehung - was immer genau dar-
unter zu verstehen ist -, ist dann erfolgreich, wenn folgende Faktoren erfiillt sind:

» Partizipation (aller Beteiligten - also Kinder, Eltern, Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter). Es ist zum Beispiel sinnvoll, Kinder und Jugendliche in Einrichtungen iiber a-
nonyme Fragebogen zu befragen, wie sie ihre Lage einschitzen, ob die Hilfe, die ih-
nen zuteil wird, als sinnvoll, als wichtig empfunden wird

» erheblicher Ausbau der Fachkompetenz

» stindige Evaluation der Arbeit (und zwar durch Selbst- und Fremdevaluation)

* Verlust des Stigmas ,,Heimerziehung* durch Offnung und Demokratisierung

» Flexibilisierung (speziell: Orientierung am Bedarf)

* Orientierung auf Gemeinwesenarbeit (die sozialpadagogische Einrichtung als offene,
der Gemeinde zugewandte soziale Aktion)

* entspezialisierte, ganzheitliche Sicht auf Betreute
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» solidarische Haltung der Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter, als Grundlage fiir
den Klienten zugewandte Tatigkeit

* demokratische und auf Partizipation setzende Gestaltung von gemeinschaftlichen
Lebensrdumen

» transparente und flexible Sozialraumgestaltung mit allen Betroffenen, das heiflt mit
den Kindern, den Jugendlichen, deren Familien und den Betreuenden.

Moderne Heimerziehung ist aber auch:

* kulturelle/kiinstlerische Teilhabe und Aktion im sozialen Feld
* Sicherung von Wissensvermittlung und damit ,,sozialer Fahrstuhl nach oben*
* politische Aktion im Stadtteil oder in der ldndlichen Region.

Es ist also an der Zeit, daB3 sich Heimerziehung (was immer genau darunter zu verste-
hen ist) aus ihrer defensiven Position herausbewegt und zu einer klaren, wenngleich
eben sehr weit gefalten Definition gelangt. Es muf} gelingen, aus dem Stigma der An-
staltserziehung endgiiltig herauszutreten. Hierzu miissen die oben genannten Primissen
realisiert werden. Heimerziehung muf} gleichzeitig deutlich erkldren, was fiir diese so-
zialpddagogische Arbeit Qualitdt bedeutet. Gelingt das, so wird man feststellen, daf3
dieses Arbeitsfeld dringend gebraucht wird und hochst hilfreich sein kann.
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Bericht der Arbeitsgruppe 2:
Hilfeplanung: Qualitétssicherung, Beteiligung, Umsetzung

SUSANNE POLLER
Leiterin des Allgemeinen Sozialen Dienstes
der Auflenstelle Wersten der Stadt Diisseldorf

Die Arbeitsgruppe einigte sich in einem ersten Arbeitsschritt (mit Hilfe einer Kartenab-
frage) auf folgende Themenschwerpunkte:

1.

Betroffenenbeteiligung
Einbeziehung in den Hilfeplanprozel3
Sicherung der Beteiligung
Betroffenenbeteiligung
Einbeziehung der Betroffenen

. Qualitit von Hilfeplanung

Steuerung tiber fachlichen Standard

Inhaltliche und zeitliche Aspekte (Zielformulierung, Zielkontrolle, Qualititskrite-
rien)

Qualitédtsstandards fiir Hilfeplanung (Wann ist ein ,,Plan‘ ein ,,Plan*?)

Effektivierung des Hilfeplans

Umsetzung, Fortschreibung, Kontrolle

Woran mache ich ,,Qualitdt” im Hilfeplan fest (Indikatoren)?

. Organisatorische Rahmenbedingungen

Welche organisatorischen Voraussetzungen sind notwendig?
Hilfeplanung - Verwaltungsstruktur
Ablauforganisation des Hilfeplanverfahrens (wer, wann, mit wem, was, ...7)

. Hilfeplan als Steuerungsinstrument

Wer, wo, wie? - Auswertung der Hilfeplanung

QualitdtsmaBstibe bei der Auswahl der Leistungserbringer

Das gemeinsame Verstindnis des Hilfebedarfs und der Hilfeerbringung zwischen
offentlichem und freiem Triger

. Gefahren

Hilfeplan verkommt zum Formular

Individuelle Beschreibung der Leistung

Prozel der Beratung versus standardisierter Hilfeplanung (Einheit oder Wider-
spruch?)

. Flexibilisierung

Problem der individuellen Hilfegewdhrung abweichend von der im KJHG beschrie-
benen jeweiligen Erziehungshilfe (praktisch, personell, finanziell)
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Die Referentinnen und Referenten verzichteten auf einen einleitenden fachlichen Input
zugunsten fachlicher Statements zu den einzelnen Themenschwerpunkten.

Wichtige Diskussionsbeitrige und -ergebnisse
1. Betroffenenbeteiligung

= Die Beteiligung von Kindern, Jugendlichen und Eltern im Hilfeplanungsprozef3 folgt
dem Leitbild der partnerschaftlichen Zusammenarbeit zwischen Fachkriften und
Betroffenen.

= Die Fachkrifte miissen sich jedoch ihrer hiufigen faktischen Uberlegenheit, zum
Beispiel durch Wissen und Sprache etc. und ihrer Definitionsmacht bewuft sein und
sensibel damit umgehen. Ein herrschaftsfreier Raum ist Illusion.

= Im Hilfeplanungsprozef8 wird die Fachkraft zum Garanten fiir die Sichtweisen und
Interessen der Betroffenen. Das Handeln der Fachkraft orientiert sich an den Erwar-
tungen und Bediirfnissen der Betroffenen. Der Blick richtet sich auf die Ressourcen
statt auf die Defizite der Betroffenen.

=> Soll der Aushandlungsproze3 zwischen Betroffenen und Fachkriften gelingen, miis-
sen die unterschiedlichen Positionen aller Beteiligten nicht nur deutlich werden, son-
dern auch verhandelbar sein.

=> Die Fachkrifte miissen den Mut haben, in die Auseinandersetzung mit Betroffenen
zu gehen, sich unter Umstidnden einem Konflikt zu stellen, Widerspriiche aufzuzei-
gen und Risiken und Chancen zu benennen.

= Die Fachkrifte tragen Verantwortung fiir die Steuerung des Hilfeplanungsprozesses,
aber nicht Verantwortung fiir Eltern, Kinder, Jugendliche und ihre Entscheidungen.
Diese haufig sehr komplexen Aushandlungsprozesse erfordern das Einbauen von Si-
cherungsschritten: Durch das vom Gesetzgeber geforderte Zusammenwirken mehre-
rer Fachkrifte wird eine kritische Uberpriifung des Prozesses sichergestellt. In Form
kollegialer Beratung und Unterstiitzung stellt sich die Fachkraft der fachlichen Kritik
und Kontrolle und sichert somit auch Betroffenenbeteiligung. Das Zusammenwirken
mehrerer Fachkrifte kann nicht bedeuten, alle beteiligten Fachkrifte und die Betrof-
fenen an einen Tisch zu holen. Unter diesen Voraussetzungen erscheint eine Betrof-
fenenbeteiligung eher fraglich.

= Beteiligung von Betroffenen heift auch, im Hilfeplanungsprozef3 Transparenz iiber
Kostengesichtspunkte herzustellen.

= Die Beteiligung von Betroffenen setzt voraus, daf die Fachkrifte ein hohes Mal} an
Akzeptanz, Kreativitiit, Phantasie und Mut mitbringen.

= Die Frage nach Beteiligung stellt sich auch fiir Vorgesetzte und Leitungskridifte:
Wenn Mitarbeiter die Verantwortung und Entscheidungskompetenz fiir den Hil-
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feplanungsprozef3 tragen, muf3 dies auch in der hierarchischen Struktur seinen Nie-
derschlag finden. Realitit ist, daB3 hidufig Amtsleiter und Abteilungsleiter iiber die zu
gewihrende Hilfe entscheiden. Aufgabe von Vorgesetzten kann nicht die Entschei-
dung im Einzelfall sein, sondern liegt in der Erarbeitung und Sicherstellung von all-
gemein verbindlichen fachlichen Leitlinien.

= Leitungskrifte haben Vorbildfunktionen und miissen ihre Mitarbeitenden an fachli-
chen Entwicklungs- und Verdnderungsprozessen beteiligen, um den Ohnmachtsge-
fiilhlen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Amtsgefiige entgegenzuwirken
(Aushandeln statt Anweisen).

= Der mit dem KJHG eingeleitete Paradigmenwechsel ,,von der Eingriffs- und Kon-
trollbehorde hin zur Dienstleistungsbehdrde® muf sich auch auf der Ebene der Lei-
tungs- und Fiihrungskrifte widerspiegeln. Das Leitungsbild in modernen Dienstleis-
tungsbehorden ist charakterisiert durch Akzeptanz, Aushandeln, Beratung und Infor-
mation, Prozef3steuerung und Erbringen von Serviceleistungen.

2. Qualitiit von Hilfeplanung
(Kriterien, mit denen sich Qualitdt von Hilfeplanung bestimmen 143t)

= Eltern, Kinder und Jugendliche fiihlen sich ernstgenommen und am Entschei-
dungsprozef3 beteiligt.

= Die Kooperation und Information unter allen Beteiligten ist gewéhrleistet.

= Die Betroffenen erhalten Hilfe aus einer Hand, die Fachkraft organisiert und koordi-
niert im Sinne eines Casemanagements das notwendige Unterstiitzungssystem (Steu-
erung des Prozesses).

= Die im Rahmen von Hilfeplanung notwendigen Aushandlungsprozesse miissen mit
den Betroffenen ebenso wie mit den im Einzelfall beteiligten Helfern beziehungs-
weise den moglichen Hilfeanbietern gefiihrt werden.

= Durch Zusammenwirken mehrerer Fachkrifte in Form von kollegialer Beratung und
Unterstiitzung ist eine kritische Uberpriifung des Prozesses sichergestellt.

= Eine effektive Hilfeplanung im Einzelfall wird gefordert durch einzelfalliibergrei-
fende institutionalisierte Kooperationsprozesse mit Partnern der Jugendhilfe im
Stadtteil, wie Schulen, Beratungsstellen, Kinder- und Jugendforderung oder Kinder-
und Jugendpsychiatrie.

= Fiir eine gute Hilfeplanung ist ausreichend Zeit erforderlich.

= Ein erfolgreiche Kooperation aller Beteiligten in der Hilfeplanung setzt die gemein-
same Vereinbarung von Regeln voraus.
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= Konkrete und differenzierte Ziel- und Leistungsbeschreibungen aufgrund des erzie-
herischen Bedarfs ermoglichen die Feststellung der geeigneten und notwendigen Hil-
fe.

= Die Feststellung iiber Beendigung einer Hilfe und eine abschlieBende Auswertung
sind Bestandteil des Hilfeplanungsprozesses.

= Hilfeplanung beriicksichtigt auch Grenzen der Jugendhilfe, es gibt nicht in jedem
Einzelfall die geeignete und notwendige Hilfe.

=> Sicherung der fachlichen Qualitdt von Hilfeplanung sollte zum Markenzeichen einer
Einrichtung gehoren. Die Schaffung von Qualititssicherungsinstrumenten im Sinne
eines Soll-Ist-Vergleichs ist die Aufgabe von Vorgesetzten.

=> Supervision und Fortbildung sichern, damit Fachkréfte den fachlichen Anforderun-
gen von Hilfeplanung gerecht werden.

= Zufriedene Mitarbeiter tragen dazu bei, die qualitativen Anforderungen umzusetzen.

=> Fachkrifte brauchen Beurteilungskriterien fiir das breite Spektrum von Hilfe- und
Unterstiitzungsangeboten.

= Im Hilfeplanungsproze3 muf} kritisch gepriift werden, ob das Wegbrechen von pri-
ventiven Angeboten im Stadtteil im Zuge von SparmafBnahmen durch Gewihrung
von Hilfen zur Erziehung kompensiert wird und damit moglicherweise zu einer
Stigmatisierung von Betroffenen fiihrt.

= Kostengesichtspunkte sind Bestandteil von Hilfeplanung.
= Eine Auswertung von Hilfeplanungsprozessen und fachlichen Entscheidungen gibt

Hinweise auf mogliche Fehler und Kritikpunkte und ermoglicht somit eine fachliche
Weiterentwicklung.
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1. Inputreferat der Arbeitsgruppe 2:

Der Hilfeplan als Instrument der Steuerung, Qualitatssicherung
und Beteiligung - eine kritische Wiirdigung

KLAUS ROTH
Geschdiftsfiihrer der Gemeinniitzigen Beratungsgesellschaft ,,Start* e.V., Bernburg

»Ja, mach nur einen Plan, sei nur ein grofles Licht, und mach‘ auch ‘nen zweiten Plan,
geh ‘n tun sie beide nicht (Bertolt Brecht)

Eine Erfahrung, die Brecht ausdriickt, die wohl jeder von uns schon einmal gemacht
hat. Man miiht sich ab, plant das Beste, doch vom Ergebnis ist man enttduscht. Auch
mit dem Hilfeplan ist das so, viele Hindernisse stehen im Weg, um zu einem optimalen
Ergebnis zu gelangen. Dennoch mochte ich nicht auf den Hilfeplan verzichten, da ich
ihn fiir das ,,Herzstiick* der Hilfen zur Erziehung halte.

Wie kann der Hilfeplan zur Qualitétssicherung unter Beteiligung der Betroffenen einge-
setzt werden und gleichzeitig Steuerungsinstrument sein? Dieser Frage gilt es sich zu
ndhern.

Doch vorab lassen Sie uns kurz die Begriffe kldren:

Steuerung

Eigentlich ein Begriff, den jeder Autofahrer und jede Autofahrerin kennen miifite. Mit
meiner Steuerung gelingt es mir, mein Auto dahin zu fahren, wo ich es hin haben
mochte, vorausgesetzt, die Promillegrenze ist nicht zu weit iiberschritten. Ich erreiche
mein Ziel, ganz gleich, ob es der Urlaubsort, mein Arbeitsplatz, die Garage oder der
Baum ist.

Die Steuerung ist nur ein Instrument, das mir hilft, mein Auto so zu lenken, daB ich das
gewiinschte Ziel erreiche.
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Planung und Steuerung
Idealtypisch

» Vision/Leitbild

Zielbildung
|

Ressourcenanalyse

Problemfeststellung
|

Alternativversuche Prognose

Bewertung und Entscheidung
i

Haushaltsplan und Durchsetzungsstrategie
i

’/ Realisation ‘|

Sollwerte Istwerte

QZzCcimvvORROGHA

|—— Soll-Ist-Vergleich 'J
I

Abweichungsanalyse

KorrekturmafBnahmen

©_§rAKT'

Um das Ziel geht es. Die Ziele miissen erarbeitet werden. Ein Proze3 der Leitbildent-
wicklung ist vonnoten, ehe ich steuern kann. In unserer Beratungsarbeit erleben wir
immer wieder, dafl viele Produktbeschreiber und KGSt-Anhinger dies leider vergessen
haben. Exemplarisch mochte ich Thnen ein Leitbild vorstellen, das wir in einer Zu-
kunftswerkstatt unter Beteiligung von Jugendlichen, Politikern, Amtsmitarbeitern, frei-
en Trigern, Eltern, Lehrern und interessierten Biirgern erarbeitet haben.
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Leitbild der Jugendhilfe in Sangerhausen

Kinder-, Jugend- und Familienhilfe hat in der Politik des Landkreises Sanger-
hausen oberste Prioritit.

Die Jugendhilfe des Landkreises Sangerhausen zeichnet sich durch eine um-
fangreiche Beteiligung von Betroffenen und durch unbiirokratisches Handeln
im Sinne der jungen Menschen und ihrer Familien aus.

Insbesondere bei der Besetzung politischer Gremien, bei der Jugendhilfepla-
nung, bei der Vergabe der Haushaltsmittel und der Entwicklung und Umset-
zung von MaBnahmen der Jugendhilfe werden Betroffene verantwortlich ein-
bezogen und die Bearbeitung unbiirokratisch und transparent vollzogen.

Ziel der Jugendhilfe des Landkreises Sangerhausen ist es, vorbeugend, lebens-
weltbezogen, die optimale Entwicklung von Kindern, Jugendlichen und ihren
Familien sicherzustellen. Lebensweltnahe, niedrigschwellige Maflnahmen der
Priavention, der Selbstorganisation Betroffener, der politischen Information
und Bildung, der Moglichkeiten zur Schaffung von Ausbildungs- und Arbeits-
plitzen fiir junge Menschen und Maflnahmen der Unterstiitzung und Bildung
der Familien erfahren besondere Unterstiitzung.

Die Jugendhilfe des Landkreises Sangerhausen ist gepridgt vom Willen zur Ko-
operation, Kommunikation und Vernetzung aller Verantwortlichen. Politik,
Jugendamt, Sozialamt, Schulamt, Arbeitsamt, Wirtschaft, Handwerk, Kirchen
und freie Tréiger arbeiten transparent und eng zusammen.

Die Jugendhilfe des Landkreises zeichnet sich durch ein bediirfnisorientiertes,
breitgefdchertes Angebot der Jugendhilfe in der Stadt und auf den Dorfern des
Landkreises aus. Vorhandene Ressourcen, wie Schulhdfe und Sportplitze wer-
den genutzt, um Frei- und Spielrdume fiir Kinder und Jugendliche in ausrei-
chendem Mafe zu schaffen.

Mit einem solchen Leitbild, das viele Elemente des 8. Jugendberichtes aufgenommen
hat, kann Steuerung auch in der Hilfeplanung erfolgen. Die Hilfeplanung kann als
Frithwarnsystem dienen und Auskiinfte tiber Problemlagen, Herkunft, Familienkons-
tellation etc. geben. Diese Informationen flieBen dann wieder in die Jugendhilfeplanung
ein. Nach diesem Leitbild wird priaventiv gegengesteuert.

Ein entsprechendes Steuerungsverfahren hat unsere Beratungsgesellschaft in einem For-
schungsprojekt unter Beteiligung 6ffentlicher und freier Triger entwickelt.

Wir nennen es Abgabecontrolling. Die Fille der Hilfen zur Erziehung, die Hilfepline
werden sozusagen in einer stindigen Analyse ausgewertet und geben zum Beispiel Auf-
schlul iiber Problemkonstellationen, Hiufigkeiten, soziale Situationen. Statistische
Auswertungen und kleinriumige Analysen sind moglich. Ebenfalls sind die Leistungs-
anbieter iiberpriifbar, ihre Kosten und ihre Qualitéit, im Sinne des nachfolgend beschrie-
benen Qualitdtsbegriffes.

Nutzt man den Hilfeplan richtig, ist er ein ausgezeichnetes Analyse- und Steuerungsin-
strument.
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Qualitiit

Welche Qualitit ist gemeint?

Aus welcher Sicht schaut man?

Ist Qualitét das, was der Jugendliche, die Eltern oder das Amt wollen?

Ist Qualitédt der Erfolg einer MaBBnahme, und wenn ja, bieten dann alle Tréger, die kei-
nen Erfolg aufweisen konnen, keine Qualitét?

Qualitédtsbegriffe gibt es viele. Betrachten wir uns verschiedene Definitionen von Qua-
litdt, so haben wir noch keine Orientierung iiber feststehende Kriterien, die Handlungs-
sicherheit erzeugen, wie nachfolgend belegt werden kann:

., Qualitdt ist die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit beziiglich ihrer Eignung,
festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen.
DIN /ISO 8402 (1992) nach Kaminske /Brauer 1993, S. 31

., Qualitdt heifit das Beste fiir bestimmte Kundenbedingungen. Diese Bedingungen sind
a) der jeweilige Nutzen und b) der Verkaufspreis eines Produktes.
Feigenbaum 1991, p.1.

,Im weitesten Sinn ist die Qualitdt etwas, das verbessert werden kann. Sie bezieht sich
nicht nur auf Produkte und Dienstleistungen, sondern auch darauf, wie Menschen ar-
beiten, ... wie man mit Systemen und Richtlinien umgeht. Dieser Qualitditsbegriff bein-
haltet alle Aspekte menschlichen Verhaltens.

Imai 1992, S. 31

Ich wiirde Qualitdt im Bereich der Jugendhilfe definieren als: ,,gelingenden Aushand-
lungsproze3 zwischen den an einer MaBBnahme Beteiligten und eine daraus resultierende
Jugendhilfeleistung, die Verdnderung und Befreiung schafft.

Beteiligung

Eine Beteiligung bei der Hilfeplanung, wie sie im KJHG steht (§ 36 KJHG) soll umfas-
send sein. Eine Beratung iiber die Moglichkeit der Hilfen mit Hinweis auf mogliche
Folgen im Familiensystem und eventuell Kostenbeteiligungen sind erforderlich. Ge-
meinsam mit allen Betroffenen soll ein AushandlungsprozeB stattfinden iiber den not-
wendigen Hilfebedarf, die Art der Hilfen und die notwendigen Leistungen. Das
Wunsch- und Wahlrecht (§ 5) ist verbrieft, solange keine unverhiltnisméfigen Mehr-
kosten entstehen (aus meiner Sicht Kosteniiberschreitung von 20 Prozent' und mehr des
landesiiblichen Durchschnittspreises fiir eine entsprechende Leistung).

' So Schellhorn/Wienand § 5 Rz 20; Mrozynski § 5 Anm.lc; vgl. auch Neumann: Das Wunsch- und
Wahlrecht des Sozialhilfeberechtigten auf Hilfe in einer Anstalt, in einem Heim oder einer gleich-
artigen Einrichtung, in: RsDE 1, 21; die Nennung der 20 Prozent-Grenze erfolgt ausgehend von
den bayrischen Sozialhilferichtlinien, die diese 20 Prozent beim Wunsch- und Wahlrecht nach § 3
BSHG nennen.

> Das Wunsch und Wahlrecht der Leistungsberechtigten in der Jugendhilfe, Miinder, Seite 13-23,
April 1997, vgl. Studie, Bremische Evangelische Landeskirche
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Viele Autoren beschreiben die Hilfeplanung als kommunikativen, gleichberechtigten
Prozefl zwischen Fachleuten der Jugendhilfe, jungen Menschen und Erziehungsberech-
tigten, vergessen aber bei ihren Empfehlungen, darauf hinzuweisen, dafl schon in den
tatsidchlichen strukturellen Vorgaben ein Definitionsmachtgefille besteht. Hilfeplanung
der Jugenddmter, wie sie praktiziert wird, nicht jedoch wie sie verbindlich vorgeschrie-
ben ist, stellt sich dar als: Jugendamt als Berater der Eltern, Jugendamt als bewilligende
Behorde, Jugendamt als Vermittler der Hilfeleistung, Jugendamt als Kontrollinstanz.
Die Probleme, die aus dieser Rollenvermischung entstehen, kennt jeder von lhnen.
Durch den Informationsvorsprung, die Gewéahrung und letztendlich die Kontrolle ist das
Jugendamt gegeniiber den Leistungsberechtigten immer in einer Machtfunktion. Dieses
muf erst einmal so festgehalten und zur Kenntnis genommen werden, daf eine gleich-
berechtigte Beteiligung von jungen Menschen und Personensorgeberechtigten nicht
erfolgt und der Diskurs herrschaftlich mit Definitionsmacht ausgestattet ist.

Ein wichtiger Einwand, der Ihnen an dieser Stelle kommt, wird vermutlich sein: ,,In der
Realitit sieht das sowieso ganz anders aus, Eltern, mit denen wir es zu tun haben, und
Kinder sind hiufig nicht in der Lage oder haben kein Interesse, sich an der gleichbe-
rechtigten Hilfeplanung zu beteiligen.*

Wenn das in einigen Fillen so ist, miissen wir uns doch als Professionelle die Frage
stellen, woran das liegt? Liegt es vielleicht daran, dal wir das KJHG héufig noch als
staatliches Zugriffsinstrument ansehen, das Ordnung in die Familie bringen soll? Haben
wir den Dienstleistungscharakter des Gesetzes fiir uns schon erkannt und haben wir uns
mit den Geschiftsgepflogenheiten von Dienstleistungsunternehmen schon vertraut ge-
macht? Sind wir uns bewuft, daB3 wir Arbeit haben, weil es Menschen gibt, die unseren
Service in Anspruch nehmen?

Haben Eltern das Gefiihl, da3 wir sie unterstiitzen wollen, oder lassen wir sie spiiren,
daf} sie schlechte Eltern sind?

Wo finden die Beratungsgespridche statt, in vertrauter Atmosphire, in der Amtsstube
nach vorheriger Terminabsprache, nach Antragstellung vor einer Hilfeplanungskom-
mission? Einige Fragen wiren noch zu stellen.

Stellen Sie die Frage an sich selbst: Entwickeln Sie genug Ideen und Phantasie, um die
Betroffenen in die Lage zu versetzen, ihre Rechte wahrzunehmen und sie umfassend zu
beteiligen? Ermoglichen Sie Thnen zur Unterstiitzung Beistinde, Menschen ihres Ver-
trauens, die mit in die Hilfeplanung integriert werden?

Natiirlich gibt es auch Fille, bei denen zum Wohle des Kindes eventuell das Vormund-
schaftsgericht angerufen werden muf. Da sind wir in der Verantwortung gegeniiber den
jungen Menschen und sollten diese auch wahrnehmen. In den iiberwiegenden Leis-
tungsfragen ist jedoch unsere Kreativitiit gefragt, Betroffene in ihrem Recht auf Beteili-
gung zu unterstiitzen.

Nach der Kldrung des Begriffes Beteiligung nun wieder hin zur Ausgangsfrage: ,,Wie
kann der Hilfeplan zur Qualitéitssicherung, zur Betroffenenbeteiligung und zur
Steuerung dienen?‘ Wo liegen die Hindernisse?

Ich mochte erst einmal eine Ist-Analyse vornehmen, die ich grob in strukturelle und
individuelle Storfaktoren unterteile. Obwohl es schwierig ist, beide Ebenen voneinander
zu trennen, da sie dicht miteinander verkniipft sind und sich auch iiberschneiden,
mochte ich diesen Versuch zur besseren Ubersicht doch unternehmen. Unter Beriick-
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sichtigung dieser Fallen mochte ich dann Losungsansitze beschreiben, die aufzeigen,
wie ich mir die Hilfeplanung wiinschen wiirde.

Ich leite meine Beschreibungen der Hilfeplanwirklichkeit aus unserer vielfiltigen Be-
ratungs- und Fortbildungsarbeit ab und denke hier, eine realititsnahe Bestandsaufnahme
zu bieten. Sicher gibt es auch Amter die es anders als beschrieben machen, dennoch, je
geringer die zur Verfiigung stechenden Mittel, desto hoher die Gefahr auch in die nach-
folgend aufgezeigten Fallen zu treten.

Strukturelle Hindernisse

Zur Zeit trigt der Hilfeplan in vielen Amtern nicht zur Qualititssicherung bei. Er muf
hdufig unter Zeitdruck entstehen, und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter klagen tiber
Uberbelastung. Der notwendige ProzeBcharakter kann unter diesen Bedingungen nicht
stattfinden. Zu viele Fille und zu wenig Zeit zur ordentlichen Vorbereitung sind vor-
handen. Organisatorische Schwierigkeiten, einen Dienstwagen fiir einen Besuch vor Ort
zu erhalten oder zu geringe Reisekosten verldngern die Abstinde zwischen den Hilfe-
planfortschreibungen.

Die Hilfeplanung braucht Zeit, viel Zeit, um die eigentlichen Probleme in der Familie
aufzuspiiren und fiir Hilfe zu werben, die nicht oberflidchlich bleibt. Ich glaube, dal ein
grof3er Teil unserer Hilfen auf das Beheben von Symptomen ausgerichtet ist, zum Bei-
spiel auf das Schuleschwinzen. Wir bearbeiten mit Definitionsmacht diese Erschei-
nungsform, aber zum eigentlichen, tieferen Problem kénnen wir nicht vordringen. Die
Wirkungen erhalten unsere Aufmerksamkeit, bestimmen unsere Analyse, und ich be-
haupte, auch unsere Sympathien. Die Ursachen verschwimmen im Hintergrund, konnen
auch von den Beteiligten in der Aufregung, in einem Konfliktzustand, wie er sich ja
hiufig bei der Nachfrage nach Hilfe darstellt, selbst nicht mehr benannt werden, auch
wenn man es wollte. Hilfeplanung findet hdufig in Eskalationssituationen unter Zeitnot
statt.

Es ist festzustellen, dal die Hilfeplanung zunehmend unter Kostendruck gerit. Mitar-
beiter miissen in ihren Teamrunden rechtfertigen, warum gerade die von ihnen ausge-
wihlte Hilfe die notwendige ist. Hiufig werden erst bei extrem groflen Problemen und
Auffilligkeiten die aus Sicht der Mitarbeiter richtigen MaBinahmen genehmigt. Das
fiihrt dazu, daB3 das Kind oder der Jugendliche in seinem Verhalten besonders defizitori-
entiert beschrieben werden muf}, damit der Vorschlag im Team akzeptiert wird. Unter
diesen Bedingungen wird der Hilfeplan zu einem Stigmatisierungsinstrument.

Ein grof3es Problem bringt auch die Organisationsstruktur der Hilfeplanung mit sich. In
einigen Amtern wird immer noch nach ASD/Bezirkssozialarbeitern und besonderen
Erziehungshilfen beziehungsweise Fachabteilungen unterteilt. Das fiihrt dazu, dafl die
Fachabteilungen nur noch ausfiihrenden Charakter haben oder sie die Arbeit des ASD
tiberpriifen. Die Folge ist hiufig ein Kompetenzgerangel und ein Abteilungskampf, der
auf dem Riicken der Betroffenen ausgetragen wird.

Ein weiteres Problem stellt die Zusammensetzung der ,,Entscheidungsteams* dar. Zum
Teil entscheiden ganze Abteilungen dariiber, welches die geeignete Hilfe sein soll. Per-
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sonliche Interessen, Machtkdmpfe, Beziehungskldrung behindern dann manchmal un-
bewuft eine Sach- und Fachentscheidung.

Schwierig wird es auch, wenn die Letztentscheidung in der wirtschaftlichen Jugendhil-
fe, bei der Amtsleiterin, dem Amtsleiter oder gar beim Dezernenten liegt. Nicht selten
sind diese Entscheidungsbefugnisse an die Kostenhohe einer MaBBnahme gekniipft. So
darf der Mitarbeiter zwar iiber die ambulanten Maflnahmen entscheiden, der Amtsleiter
tiber die Hilfen nach § 34 KJHG, wenn aber intensive Einzelbetreuung oder gar eine
erlebnispddagogische MalBlnahme oder sonstige kostenintensive Leistungen notig sind,
entscheidet der in der Regel Fachfremdeste, zum Beispiel der Sozialdezernent, iiber die
MaBnahme, derjenige, der am wenigsten von einem Fall weifl und die geringeren Fach-
kenntnisse besitzt.

DaBl nach dem KJHG die Fachentscheidung und der festgestellte Hilfebedarf Vorrang
vor dem Verwaltungsakt hat, muf} eigentlich nicht extra erwihnt werden. Durch diesen
Amtsweg entsteht der Eindruck, dafl die Kosten die Hilfeform entscheiden und nicht
der konkrete Bedarf.

Jede verwaltungsgerichtliche Kldrung wird zu Gunsten der Betroffenen entschieden,
viele vorhandene Entscheidungsstrukturen widersprechen geltendem Recht.

Unter organisationstheoretischen Gesichtspunkten machen die vorhandenen Entschei-
dungsstrukturen ebenfalls keinen Sinn. Sie fordern nicht die Motivation und die Bereit-
schaft zur Ubernahme von Eigenverantwortung, sondern sie demotivieren, behindern
die Identifikation und fordern die innere Kiindigung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter. Das Vertrauen in die Fachlichkeit der Fachmitarbeiter mufl vorhanden sein. Fehlt
das Vertrauen in die notwendige Fachlichkeit, muf3 im Sinne der Fiirsorgepflicht der
Mitarbeiter vom Arbeitgeber qualifiziert werden, die richtigen Entscheidungen zu tref-
fen, um so das Vertrauen wiederherzustellen. Ist eine Qualifizierung nicht moglich,
sollten sich die Amter von solchen Mitarbeitern trennen.

Als weiterer Hinderungsfaktor kann der Hilfeplanvordruck angesehen werden. Haufig
ist er stark defizitorientiert angelegt und wird starr als Fragenkatalog gehandhabt. Res-
sourcenorientierung und eine flexible Handhabung des Vordruckes durch die Mitarbei-
ter im Sinne eines Gesprichsleitfadens sind vonndten.

Damit genug der strukturellen Probleme, kommen wir nun zu den Problemen, die in der
Person und Rolle des Mitarbeiters begriindet liegen. Natiirlich ergeben sich diese Prob-
leme auch aus den strukturellen Vorgaben. Individuelle und strukturelle Probleme be-
dingen sich gegenseitig.

Individuelle Probleme

Ein grundsitzliches Problem scheint mir das Planungsverstindnis der Mitarbeiter zu
sein. Ein Plan birgt ja hdufig die Gefahr, statisch zu sein. Wir planen hier aber mit
Menschen fiir Menschen, und der Mensch und sein Leben sind etwas dulerst Dynami-
sches. Er steht in so vielen Beziehungs- und Lebensgeflechten. Spitestens seit der
Feldtheorie von Carl Lewin wissen wir, dafl Felder wie psychisches, physisches, eth-
nologisches, historisches, sowie Umwelt, Politik, Gewissen, Familie, um nur einige zu
nennen, auf unser Verhalten Einfluf3 haben.
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Glaubt der Mitarbeiter im Hilfeplan nun eine Analyse dieser Lebenswirklichkeit, die
sich halt jeder selbst konstruiert, vornehmen zu konnen, ist er auf dem Holzweg.

1. Es geht uns auch so, da wir auf der Grundlage unserer Muster Wirklichkeit be-
schreiben, also nicht objektiv sind; unsere Bilder und Wertschitzungen flieBen mit
ein.

2. Die Felder, die die Erziehungs- und Entwicklungsstorungen beeinflussen, sind viel
zu komplex, um sie zu durchschauen und beschreiben zu konnen. Schon gar nicht in
einem ein-, zwei- oder dreimaligen Hilfegesprich.

3. Die Sprachcodes machen uns hdufig einen Strich durch die Rechnung (,,Was fiir Sie
Liebe ist, muB fiir mich noch lange nicht Liebe sein®).

4. Die an der Planung beteiligten Fachleute haben piddagogische Theorie im Kopf, die
sich aus systemischen, verhaltenspddagogischen oder analytischen Grundrichtungen
speist und so zu einer Bewertung des Problems in subjektiver Weise fiihrt.

Auch hier kdnnte man noch einiges anfiihren. Ich mochte festhalten - und damit auch
mein Planungsverstindnis aufdecken, daB3 sich aus chaostheoretischen, systemischen
und Selbstorganisationstheorien speist: ,,Nichts ist vorhersagbar und somit alles im
FluB*. Theologisch gesprochen: ,,Der Weg ist das Ziel“, oder fachliche Prozesse gilt es
zu begleiten, zu initiieren und zu iiberpriifen. Weg von der Statik hin zur Dynamik oder
noch besser Ruhe und Bewegung, Ordnung und Chaos, Statik und Dynamik, Tod und
Leben miissen sich ablosen. Fiir die Planungen bedeutet dieses schnellstmogliche Uber-
priifung.

Wir gehen in der Hilfeplanung aus meiner Sicht einer Fehlannahme auf den Leim.

Wir setzen voraus, daf alle Beteiligten das gleiche Ziel haben, nimlich die optimale
Hilfe zu gewihrleisten und zu erhalten. Stellen Sie sich eine Gesprichsrunde vor, be-
stehend aus: Jugendlichen, Eltern, Lehrern, Sozialarbeitern, wirtschaftlicher Jugendhilfe
und Leistungsanbietern.

Jeder Teilnehmer hat ein anderes Ziel:

Der Jugendliche hat das Ziel, unbeschadet aus dieser Gesprichssituation herauszu-
kommen, vielleicht auch seine Geheimnisse nicht aufdecken zu miissen. Er kommt hiu-
fig in einen Loyalitdtskonflikt zu seinen Eltern, geht in Deckung, muf3 nachweisen und
versichern, daB er keine Schuld hat und fiihlt sich hiufig wie auf der Anklagebank. U-
ber ihn, nicht mit ihm, wird gesprochen. Seine Fehler stehen im Vordergrund nicht sei-
ne Stirken. Haufig muB er fiir das Versagen anderer biilen. Das Familiensystem verlas-
sen, obwohl der Vater schligt, der Onkel ihn mifbraucht hat. Mit dem Gefiihl ,,abgeur-
teilt™ ist seine Situation vielleicht treffend beschrieben.

Die Eltern haben das Ziel, mitzuteilen, dall sie keine Schuld haben. Ihnen ist es oft
peinlich, sie sind betroffen. Auch sie versuchen, ihre Familiengeheimnisse zu wahren,
um den Rest des Systems so gut wie moglich zu sichern. Ihr Interesse kann ganz unter-
schiedlich sein, von ,,der soll endlich raus, wir wollen unsere Ruhe‘ bis zu ,hoffentlich
muf} mein Kind nicht ins Heim.*

Das Ziel des Lehrers konnte ganz anders sein. Auch hier reicht die Bandbreite von der
Sorge um das Kind, dem Interesse an einer optimalen schulischen Forderung bis hin zu
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dem Wunsch, das Kind oder den Jugendlichen endlich los zu werden. Ein Storer in der
Klasse weniger erleichtert das Arbeiten.

Die Ziele des fallfilhrenden Sozialarbeiters konnten lauten: ,,Jch mull den Fall endlich
vom Tisch kriegen.“, ,,Ich will hier meine fachlichen Fihigkeiten unter Beweis stel-
len.*, ,,Das Kind muf} gerettet werden*.

Die wirtschaftliche Jugendhilfe kommt mit einer klaren Zielvorgabe, die Mallnahme
mul} moglichst billig sein, eventuell wird auch nach dem Kosten-Nutzen-Gesichtspunkt
geschaut.

Sitzt der Leistungsanbieter mit am Tisch, kann sein Ziel sein, seine Maflnahme voll zu
bekommen oder aber sich diesen schwierigen Fall vom Leib zu halten.

Sie sehen, die Beteiligten sind weit davon entfernt, die gleichen Ziele zu verfolgen.

Die Gespriche verlaufen mit heimlichen Positionierungen, die eigentlichen Ziele blei-
ben unter der Decke, und ein Gesprichsleiter hat es schwer zu ordnen. Die nonverbalen
Kommunikationsformen geben hdufig Aufschluf} iiber die Probleme und Ziele.

Dr. Tornow' beschreibt in einem Aufsatz die Probleme in den Hilfeplanungsgesprichen
SO:

., Ein wichtiger - meistens nicht ausgesprochener - kommunikativer Vorgang betrifft das
Management des Selbstwertes: Wie komme ich hier mit unbeschddigtem Selbstwert wie-
der heraus? Wie gelingt es mir, als kompetenter Fachmann dazustehen?

Der zweite wichtige Vorgang betrifft das Management von Schuldzuweisungen. Meiner
Meinung nach ist die Schuldfrage grundsdtzlich das Hauptthema bei den Hilfeplanun-
gen.

Einen dritten zugrundeliegenden Vorgang mochte ich ,,coping“ nennen. Die Frage,
., Wie bringe ich das Gespridich iiber die Runden?‘ und nicht: ,,Wie muf} die geeignete
Hilfe aussehen?“ bestimmt den Ablauf. “

Ein anderer Problemkreis liegt in der Zusammensetzung, Grole und Zusammenarbeit
der Gesprichsrunden, die die Planung machen. Gruppenergebnisse sind dann am bes-
ten, wenn das Team eingeiibt ist und viel Zeit hat, wenn alle Beteiligten etwa gleiche
Fihigkeiten aufweisen, wenn in den Entscheidungen kein Machtgefille besteht, sondern
sie durch Konsens zustande kommen und somit langfristig tragbar sind. Uberpriifen Sie
einmal Thre Planungsgespriche vor diesem Hintergrund!

Eine weitere Schwierigkeit, die mir in vielen Fortbildungsveranstaltungen mit Mitar-
beitern aus den Amtern deutlich geworden ist, ist die, daB die Problemlosung im Kopf
der Mitarbeiter schon im Vorfeld fertig ist. 95 Prozent der circa 200 von mir auf unter-
schiedlichsten Veranstaltungen fortgebildeten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
scheinigen mir, daB sie mit einer festen Hilfevorstellung in das Hilfeplanungsgesprich

', Hilfeplanung nach § 36 KJHG als Verstindigung iiber Problemldsung®, Evangelische Jugendhilfe
2/94, Seite 23
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hineingehen und daB diese Hilfe auch im Gespriach durchgesetzt wird. Die anderen sind
somit nur passiv Beteiligte, die scheindemokratisch, des Rechts und der Ordnung we-
gen, an diesem Verfahren beteiligt werden. In Rollenspielen und in der Praxis ist es
immer wieder zu erleben, wie Betroffene zu einer Manahme gefiihrt oder iiberredet
werden. Das gro3e Problem der Hilfeplanung ist, da die Betroffenen zu Objekten wer-
den und der Sozialarbeiter im wortlichen Sinne die Fallverantwortung tibernimmt. Um
Ressourcen nutzbar zu machen, mufl gerade die Subjekthaftigkeit ernstgenommen und
geachtet werden.

Dal} dies in der Praxis vielfach nicht der Fall ist, belegen verschiedene Praxisforschun-
gen. So ist die viel zitierte Betroffenenbeteiligung hiufig nur ein Lippenbekenntnis.
Eine Untersuchung im Rahmen einer Diplomarbeit' an der Universitit Hildesheim hat
gezeigt, daB3 bei Hilfeplanungsverfahren die Angaben der Betroffenen zu den Ressour-
cen der Familie von den Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter zu einem hohen Pro-
zentsatz nicht dokumentiert wurden, obwohl der Hilfeplan explizit Frageteile dazu vor-
sah.

Es ist notig, daf der junge Mensch und die Eltern die Steuerungsfihigkeit iiber den Pro-
zel3 behalten: leider wird sie ihnen allzuoft entzogen. Vielleicht liegt es daran, da} es
vielen Fachleuten nicht geniigt, nur Dienstleistungen anzubieten und sie nicht aus der
Rolle des Erziehungsexperten herauskommen. Moglich ist aber auch, da3 der Mitarbei-
ter zur Aufwertung der eigenen Personlichkeit in herrschenden Strukturen die Betroffe-
nen zur Erhaltung seines Selbstwertes entmiindigen muf3.

Ein weiteres Problem liegt in der fehlenden Konfliktbereitschaft. Zum Beispiel fillt es
vielen Kollegen schwer, Eltern auf Alkoholprobleme anzusprechen, Gewalterfahrungen
in der Familie zu problematisieren und parteiisch zu sein und die Folgen darzulegen.

Ein letzter entscheidender Faktor, der die Qualitédtssicherung und die Steuerung mit dem
Hilfeplan erschwert, sind die fehlenden klaren Zieldefinitionen im Hilfeplan. Haufig
finden sich Formulierungen wie: ,,;soll in der Lage sein, sich in eine Gruppe einzufii-
gen®; ,,seinen Schulabschluf} erreichen®; ,,eine Ausbildung aufzunehmen* usw.

Wir haben es mit schwammigen Globalzielen zu tun, die einer konkreten Uberpriifbar-
keit nicht standhalten und an den eigentlichen Problemen vorbeigehen. In unserer Pra-
xisforschung zum ,,Fachcontrolling* haben wir festgestellt, da3 sich die Grobziele hiu-
fig auf die sich zeigenden Symptome bezogen, aber selten auf die ursdchlichen Prob-
lemlagen. Um es praktisch zu verdeutlichen: Als Ziel wurde zwar der regelmiBige
Schulbesuch genannt, nicht aber die Bearbeitung der Gewalterfahrung, das Aufarbeiten
eines Traumas und das Annehmen der eigenen Person. Zu des ,,Pudels Kern* wird nicht
vorgedrungen. Nur subjektorientiert, mit viel Zeit konnen diese echten Ziele (Ziele des
jungen Menschen, generative Themen)® erarbeitet werden, erst dann konnen Leistungen
und Gegenleistungen beschrieben werden, die es sich auch lohnt zu iiberpriifen.

Der Hilfeplan muf3 aus der Unverbindlichkeit und Konsequenzlosigkeit herausgefiihrt
werden, hin zu einer verbindlichen, klaren, aufgabenbeschreibenden und abrechenbaren

' Sander, C.: Praktische Umsetzung der Klientenrechte in der Jugendhilfe anhand von Hilfeplinen -
eine empirische Studie. In: NDV 7/1996, S. 220-227.

* Freire, Paulo: Pidagogik der Unterdriickten, Kreuz Verlag, 2. Auflage Stuttgart 1972,
Seite 106
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Form. Damit sind Leistungsgewihrer, Leistungsanbieter und Betroffene in einem ver-
antwortlichen, tliberpriifbaren System.

Nachdem ich nun einige kritische Fragen an unsere géngige Praxis gestellt habe, kom-
men Sie hoffentlich nicht zu dem Schluf: Warum nun iiberhaupt noch Planung, wenn
wir an die wirklichen Probleme aus unterschiedlichen Griinden gar nicht herankom-
men?

Mein Ziel ist es, Sie fiir etwas anderes, ja vielleicht aus Ihrer jetzigen Sicht fiir etwas
Visiondres und auf den ersten Blick vielleicht Kostensteigerndes zu gewinnen. Ein
Hauptfaktor, um den Hilfeplan als Qualitédtsinstrument wirksam zu machen, sind die
Mitarbeiter.

Qualititssicherung kann nur mit zufriedenen Mitarbeitern in den Amtern und Einrich-
tungen gelingen. Die Qualititssicherung mufl Bestandteil des Ethos im Amt werden, ich
wiirde von einem Qualititsmanagementprozell im Alltag sprechen.

Um diesen Prozef zu unterstiitzen, sollte jeder Amtsleiter die Kommunikation und Ko-
operation im Amt fordern, um zufriedene Mitarbeiter zu erhalten. Supervision und
Fortbildung (zum Beispiel Gesprachsfiihrung) fiir die Mitarbeiter sind ein Muf3. Nur so
kann gewihrleistet werden, daf die eigene Rolle immer wieder iiberpriift wird, Verlet-
zungen bearbeitet und neue Fachlichkeit hinzugewonnen werden konnen.

Langfristig zahlt sich diese Investition in die Qualifizierung und Unterstiitzung von
Mitarbeitern aus, da sie fachlichere Entscheidungen féllen konnen und somit Kontroll-
zeiten reduziert werden beziehungsweise gar nicht mehr notig sind. Die Motivation und
damit die Arbeitsleistung steigen, es wird strukturierter und effizienter gearbeitet, was
wiederum zur Zufriedenheit aller Beteiligten fiihrt.

Aufgrund der vorn aufgezeigten Rollenschwierigkeiten der am Hilfeplan Beteiligten
schlage ich eine langfristige, prozeBorientierte Hilfeplanung von einem unabhiingigen
ProzeBbegleiter (Moderator) vor, der die widerstreitenden Interessen zu einem tragba-
ren Ergebnis fiihrt. Der Unparteiische, der die Eltern, den Mitarbeiter des ASD, den
Mitarbeitern der wirtschaftlichen Jugendhilfe und den jungen Menschen nach ihren ve r-
deckten Zielen fragen kann, der im Sinne der Sache hinterfragt, schiitzt und vermittelt
und so einen tragbaren Kompromif herstellt.

Ich wiinsche mir viel Zeit fiir Motivationsarbeit im Vorfeld und Mitarbeiter, die in die
Familiendynamik und Lebenswelt einsteigen, um im Gesprdch mit Eltern und jungen
Menschen aus beider Sicht zu klédren:

* Was ist das Problem?

* Was hat zu dem Problem gefiihrt?

* Wann ist es erstmalig aufgetaucht?

* Was wiinschen sie sich voneinander?

* Wo sind die Ressourcen?

* Wie konnen wir unterstiitzen? Welche Unterstiitzung schlagen sie selber vor?
* Wer kann welche konkrete Hilfe oder Unterstiitzung anbieten?
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In diesen Gesprichen sollte es darum gehen, ohne Schuldzuweisungen die Schwierig-
keiten, die Familienressourcen und die Veridnderungswiinsche aufzudecken.

Die Gespriachsmoderation kann schon in einem Erstgesprich eine neue Beziehungsdy-
namik zwischen den Beteiligten herbeifiihren, die entlastend wirkt. Ein parteiloser
Dritter kann - dhnlich einem Therapeuten - eine verkrustete Kommunikationsstruktur,
auf die sind ja die meisten Probleme zuriickzufiihren, 6ffnen und so Wege zueinander
erschliefen. Das setzt natiirlich voraus, daf3 ich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter habe,
die solche Moderations- und Kommunikationsfihigkeiten besitzen oder sich diese in
einer gesprachstherapeutischen Zusatzausbildung aneignen.

Vielleicht sollte man an dieser Stelle auch an die Erziehungsberatungsstellen denken.
Konnte die Hilfeplanung federfiihrend und prozeBbegleitend nicht in ihre Hand gelegt
werden? Oder wie wire es mit einer am Fall unbeteiligten Kollegin aus dem Team?
Oder machen Sie es so wie der Landkreis Miiritz, der eine Mitarbeiterin eines freien
Trégers als Moderatorin zur Hilfeplanung hinzuzieht!

Ich bin felsenfest davon iiberzeugt, dal, wenn diese Vorfeldarbeit und Motivationskla-
rung langfristig und gut gemacht wird, wir in einen positiven Aufschaukelungsprozef3
kommen, der die vorhandenen Ressourcen aufdeckt und nutzt, was zu optimalen Hilfe-
angeboten fiihrt, die Hilfen differenzierter aufeinander abgestimmt werden, was wie-
derum zu kiirzeren Hilfeleistungen fiihrt, die zur Kostenersparnis beitragen.

Kostenersparnis
prozeBorientierte
qualifizierte
Hilfeplanung
kiirzere Hilfeleistungen nutzt vorhandene
hohere Erfolgsaussichten Ressourcen und motiviert

optimalere Hilfen,
differenziert aufein-
ander abgestimmt

©_§rAKT'

Als weiterer Faktor der Qualititssicherung scheint mir auch eine klare strukturelle Kla-
rung zugunsten der fallfiihrenden Mitarbeiter mit Letztentscheidungsrecht wichtig. Vom
Erstgesprich bis zur Leistungsgewidhrung und zur Fortschreibung gehort der Hilfeplan
in eine Hand. Die Mitarbeiter sollen eigenverantwortlich die Planung vornehmen kon-
nen, nur so ist die Hilfeplanung als Stigmatisierungsinstrument zu bekdmpfen. Wenn
sich die Amter die sozialpidagogischen Fachleute leisten, sollten sie auch ihre Kompe-
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tenzen nutzen und ihnen vertrauen. Nur so werden sie zu eigenverantwortlichen Mitar-
beitern.

Verstindlich ist, daB Amtsleitungen den Uberblick behalten wollen, das ist zur Steue-
rung notwendig. Meines Erachtens miissen unter dem Motto ,,Freiheit und Verantwor-
tung* klare Zielvorgaben gemacht werden, um auch im Sinne eines erfolgreichen Cont-
rollings Zieliiberpriifungen vornehmen zu konnen. Hat man sinnvoll budgetiert, kann
auch unter dem Kosten-Nutzen-Gesichtspunkt Effizienz tiberpriift werden.

In dem von uns erarbeiteten Abgabecontrolling ist eine Verdichtung und Aufbereitung
der Fall- und Kosteninformationen eines Mitarbeiters (zum Bespiel aus dem Hilfeplan
des Einzelfalls) iiber die Kleinrdumigkeit (Stralenziige, Bezirke, Stadtteile) bis zur
Stadt/Landkreisgrole moglich. Prdventive Steuerung, Leistungsanbieterprofile, Quali-
tatsiiberpriifung, Statistik und vieles mehr sind damit auswertbar (eine genaue Schilde-
rung wiirde den Rahmen dieses Aufsatzes sprengen).

Nun mochte ich mich gern dem Hilfeplan selbst zuwenden.

Wir haben in einem Praxisforschungsprojekt, in Kooperation von drei freien und drei
offentlichen Trdgern, nun seit zwei Jahren an einem Muster gearbeitet, das uns als Ge-
spriachsleitfaden in der Hilfeplanung dient. Deutlich geworden ist, ein Hilfeplanformu-
lar niitzt nichts, wenn nicht die subjektbezogene Sichtweite und die Ressourcenorientie-
rung begleitet, thematisiert und den Mitarbeitern verinnerlicht wird. Der Fortbil-
dungsprozel3 der Mitarbeiter hat es moglich gemacht, dall die Instrumente immer ver-
feinert und praxisbezogen gestaltet wurden, sie letztendlich nun aber auch aktivierend
und problemldsend eingesetzt werden konnen.

Die wesentlichen Merkmale der Hilfeplanung und der Hilfeplanfortschreibung liegen in
der Form der Betroffenenbeteiligung und der daraus resultierenden Zusammenarbeit der
am ProzeB beteiligten Personen.

* Der Hilfeplan und die Hilfeplanfortschreibung sind als Gesprichsleitfdden zu verste-
hen. Die Gesprichsfiihrung ist an einer Zeitschiene ausgerichtet, die danach fragt:
Was hat in der Vergangenheit dazu beigetragen, da3 sich gegenwirtig diese Prob-
leme abzeichnen? In weiteren Gesprichssequenzen werden Losungsmoglichkeiten
als Ziele definiert, die zukunftsorientiert die Ursachen beheben helfen sollen.

* Die von mir kritisierte Objektstellung der Betroffenen wird von Beginn an durch
eine aktive Beteiligung unterbunden, indem bei der Problemerorterung nach positi-
ven und negativen Erfahrungen in der Familie gefragt wird. Eine bewulite Gegen-
tiberstellung der Erfahrungen beziehungsweise Erlebnisse ist bereits der erste Schritt
der aktiven Einbeziehung der Betroffenen. Ressourcen und Aktivitédtspotentiale kon-
nen auf diese Weise erarbeitet werden. Die Betroffenen erfahren, daf3 sie Fihigkeiten
zur Problemlosung besitzen. Einer defizitorientierten Sichtweise wird damit entge-
gengewirkt.

* Eine subjektorientierte Arbeitsweise fragt nach den Wiinschen der Betroffenen und,
was aus ihrer Sicht das brennenste Problem ist. Vor diesem Hintergrund werden
wZielpriorititen® erarbeitet, die an den Interessen der Betroffenen ausgerichtet sind
und nicht die Symptome in den Mittelpunkt stellen.

» Fiir eine Umsetzung der dargestellten ,,Zielpriorititen® in handlungsleitende Aufga-
ben werden die Ziele operationalisiert. Das heif3t eine aktive Beteiligung wird durch
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gegenseitige Verbindlichkeiten und Leistungsabsprachen festgehalten. Jeder Betei-
ligte — junger Mensch, Elternteil, ASD-Mitarbeiter, Erzieher — iibernimmt fiir jedes
Ziel bestimmte Tatigkeiten. Das aktive Einbeziehen aller am Hilfeplan beteiligten
Personen trigt dazu bei, dafl die Verbindlichkeiten ernst genommen werden.

* Die vereinbarten Ziele und Teilziele sind am individuellen Erziehungsbedarf ausge-
richtet, der die Lebenssituation und die Lebenswelt der Betroffenen einbezieht. Dies
insbesondere deshalb, damit keine Uber- oder Unterforderung in den Zielpriorititen
entsteht. Es wird ein Motivationsniveau angestrebt, daf3 die Bereitschaft zur Verin-
derung ermoglicht und Verunsicherung verhindert.

* Der Hilfeplan wird von allen Beteiligten unterschrieben. Dies verstirkt die gegensei-
tige Anerkennung der Vereinbarungen und Verbindlichkeiten.

* Die Hilfeplanfortschreibung steht in einem unmittelbaren Zusammenhang zum Hil-
feplan. Wie im Hilfeplan wird auch hier die gleiche Vorgehensweise in der zeitli-
chen Aufbereitung unter Beriicksichtigung der verschiedenen Beteiligten vorge-
nommen (Was war im zuriickliegenden Zeitraum? Was ist gegenwértig zu themati-
sieren? Was soll zukiinftig aufbereitet werden?).

* Ein besonderer Schwerpunkt im Hilfeplanungsverfahren bildet die Auswertung der
im Hilfeplan besprochenen Ziele und Verabredungen. Die Auswertung erfolgt sehr
prozeBhaft, indem die Beteiligten zuerst die Moglichkeit haben, positive und negati-
ve Sichtweisen zur Zielerarbeitung duflern zu konnen. In einem zweiten Schritt be-
werten alle Beteiligten mit Hilfe einer Skala, die von fiinf bis eins ausgerichtet ist,
die Umsetzung der Ziele.

* Anhand dieser prozeBhaften Aufbereitung von Zielverbindlichkeiten werden neue
Zielerarbeitungen vorgenommen. Die aktiven Gestaltungs- und Bewertungsmoglich-
keiten haben fiir die Betroffenen den Vorteil, daB3 sie das gesamte Hilfeplanungsver-
fahren mitbestimmen und mitgestalten.

* Die Hilfeplanfortschreibung wird ebenso wie der Hilfeplan von allen Beteiligten
unterschrieben. Der néchste Fortschreibungstermin und -ort wird bereits zu diesem
Zeitpunkt festgehalten.

Die von mir hier schlagwortartig wiedergegebenen Inhalte des entwickelten Hilfepla-
nungsverfahrens lassen hoffentlich etwas von der Komplexitit des Instrumentes erah-
nen.

Unsere Erfahrungen in der Praxis haben gezeigt, dal mit den Schwerpunkten dieses
Instrumentes

* Subjekt- und Ressourcenorientierung
* Operationalisierbarkeit
* Verbindlichkeit

die Zufriedenheit bei allen am Prozel3 Beteiligten wéchst und zu einer neuen Motivation
fiihrt. Ein Ausschnitt aus einem mitgeschnittenen Beratungsinterview verdeutlicht dies
am Besten: ,,Bisher war die Hilfeplanung fiir mich immer eine schwammige, nebelarti-
ge Masse, nun habe ich das Gefiihl, wir sehen alle klarer, was wir wollen®.

Deutlich ist aber auch geworden, dafl viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich

schmerzhaft von der Vorstellung der ,,Fallverantwortung* 16sen muf3ten. Bei vielen war
Funktionsverlust und eine Rollenunsicherheit vorhanden, die durch die Funktion des
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,Fallbegleiters® erst wieder aufgefiillt werden mufite. Schmerzhaft war auch, erfahren
zu miissen, daf die nun ausgehandelten Ziele hdufig ein Kompromif3 der Aushandlung
zwischen allen Beteiligten waren. Den Schmerz gelindert hat die Erfahrung, daf3 diese
Kompromisse wesentlich tragfdhiger waren und eher zum Ziel gefiihrt haben, aber die
aufgesetzten Maximalziele meist nur die des Sozialarbeiters waren.

Zum SchluB3 mochte ich noch einmal an den Anfang erinnern: Qualitét ist der gelingen-
de AushandlungsprozeB3 zwischen den an einer Mallnahme Beteiligten und eine daraus

resultierende Jugendhilfeleistung, die Verdnderung und Befreiung schafft.

In diesem Sinne mache ich Thnen Mut, ihr Hilfeplanungssystem umzugestalten.
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2. Inputreferat der Arbeitsgruppe 2

BARBARA BUTOW
Jugendamtsdirektorin der Abteilung Jugend und Familie des Bezirksamts Friedrich s-
hain, Berlin

Die Verankerung des § 36 im SGB VIII, also die Verpflichtung der Jugendidmter zur
Hilfeplanung, ist deutlicher Ausdruck fiir den Perspektivenwechsel der Jugendhilfe.
Weg vom fiirsorgerischen Eingriff zur sozialen Dienstleistung, bei der die Adressaten
nicht nur beteiligt werden, sondern selbst das Produkt mitgestalten.

Wihrend der Anspruch auf Gewéhrung von Sozialhilfe relativ schnell von einem Sach-
bearbeiter festgestellt und berechnet werden kann oder die Priifung einer Fehlbelegung
nach klaren Regeln erfolgt und zu einem Bescheid fiihrt, muf3 (und will) Jugendhilfe
mit den Anspriichen seiner Klientel ganz anders umgehen.

Aushandlungsprozesse, Beriicksichtigung von Wunsch- und Wahlrecht, Beratungen im
Team, Begleitung, Kontrolle, Korrektur der Entscheidung und erneutes Aushandeln
benotigen sehr viel Zeit, setzen also personelle Ressourcen voraus. Und das in einer
Zeit, wo das Ziel der Verwaltung darin besteht, Personal abzubauen. Ist bei dem Ruf
nach Verschlankung des Staates vielleicht auch gemeint, diesen angeblichen Luxus, den
sich nur die Jugenddmter leisten, abzubauen und zu reduzieren auf Anordnung und
Kontrolle einer Hilfe?

Es miisse doch klar sein, was jemand braucht und was ithm zusteht. Und wenn er diese
Hilfe nicht annimmt, ist das seine Entscheidung. Es gibe auch Leute, die ihre ihnen
zustehende Sozialhilfe nicht beantragen, und niemand trédgt sie ithnen nach.

Diese Argumente sind allen gut bekannt.

Der Auftrag von Jugendhilfe, angefangen beim § 1, palt eben nicht in das Bild, in dem
jeder ,,seines Gliickes eigener Schmied* ist.

Deshalb erscheint es mir in einer Zeit der schwindenden finanziellen Ressourcen und
des Durchsetzens technokratischer Methoden unter dem Deckmantel der Verwaltungs-
modernisierung dringend notwendig, das Instrument der Hilfeplanung als Ausdruck
echter Biirgerbeteiligung zu verteidigen. Es ist letztlich auch das Mittel, das vorhandene
Geld besser, weil zielsicherer, einzusetzen und somit Folgekosten zu sparen. Es ist Au f-
gabe der in der Jugendhilfe Téatigen, den fiir die Verteilung der Finanzen Zustindigen,
dies deutlich zu machen.

Zu den nachfolgenden Stichworten mochte ich etwas sagen auf dem Hintergrund mei-
ner Erfahrungen in einem Ostberliner Jugendamt.

Stichwort Qualitiitssicherung

Sicherung von Qualitiit setzt voraus, dal Qualitdt schon vorhanden ist. Fachleute der

Jugendhilfe, auch auf dieser Tagung, betonen aber immer wieder die Notwendigkeit,
tiber Qualitdt zu sprechen, fachliche Standards iiberhaupt erst einmal zu entwickeln,
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festzuschreiben und diese zu iiberpriifen. So wie es eine subjektive Sicht auf den Bedarf
gibt, gibt es auch die subjektive Sicht auf die Eignung einer Hilfe und ihrer Durchfiih-
rung. Das hat nichts mit fehlender Professionalitét zu tun, sondern mit dem Gegenstand
unserer Arbeit. Es gibt keine objektiven Kriterien fiir die Beschreibung von Kindes-
wohl, fiir Leidensfihigkeit von Kindern, Gefdhrdung von Entwicklung.

Wie kann also eine qualifizierte Hilfeplanung sichergestellt werden?

Meines Erachtens nicht mit einem standardisierten Ablaufplan, aber mit der Schaffung
und Festschreibung verbindlicher Rahmenbedingungen durch die dafiir verantwortli-
chen Leitungskrifte.

Das beginnt mit der Bereitstellung einer notwendigen Personalausstattung. Wenn sich
Mitarbeiter nur noch mit der Abwendung von akuten Gefahren beschéftigen, konnen sie
auch nur wie die Feuerwehr reagieren. Das beinhaltet weiter eine klare Festschreibung
von Regeln, wie, in welchem Stadium und mit wem Entscheidungen getroffen werden.
Das setzt Rahmenbedingungen fiir Teamberatungen (Zeit und Raum) voraus. Das bein-
haltet auch Kontrolle, denn nur so werden Probleme sichtbar und kann durch Fortbil-
dung qualifiziert werden. Und das bedeutet auch, da3 die fiir die Familie notwendigen
Hilfen im Angebot sind und die Sozialpddagogen diese kennen.

Die genannten Aufgaben richten sich in erster Linie an die Leitungskrifte des Jugend-
amtes. Sie miissen den Rahmen dafiir schaffen, der den Sozialpddagogen qualifizierte
Hilfeplanung erméglicht.

Stichwort: Beteiligung

Die Familie, die ins Jugendamt kommt, einen Antrag auf Hilfe zur Erziehung formuliert
und dann mit den Sozialpddagogen die fiir sie notwendige und geeignete Hilfe einver-
nehmlich aushandelt, ist wohl relativ selten.

Héufiger ist die Familie, die nur auf Druck von auflen den Weg zu uns findet und ei-
gentlich gar keine Hilfe will oder die, die fiir sich schon geklirt hat, was das Jugendamt
zu tun hat. Die Therapie soll bezahlt werden, das Kind soll raus aus der Familie.

Dann kommen noch die Erwartungen der anderen Beteiligten dazu. Der Lehrer, der
endlich das Problem in seiner Klasse gelost haben mochte, die Erzieherinnen, die nicht
verstehen, dafl das Jugendamt noch immer die Kinder bei den héufig betrunkenen El-
tern 14Bt, die Polizei, die das stehlende Kind nun schon zum fiinften Mal gesehen hat.

Die Sozialpddagogen werden bei der Entscheidung fiir eine Hilfe von unterschiedlichen
Erwartungen gedrédngt. Die schwierigste Gradwanderung ist wohl die zwischen Eltern-
recht und Kindeswohl, also das Spannungsverhiltnis von Beratung und Eingriff.

Beteiligung der Betroffenen und der Fachkrifte darf nicht bedeuten, dal unter dem
Druck der Erwartungen eine Hilfe gewiéhrt wird. Die Sozialpadagogen diirfen einerseits
nicht den Eindruck vermitteln, als wiilten nur sie, was notwendig und geeignet ist, diir-
fen sich andererseits aber auch nicht in die Rolle von Sachbearbeitern von Zahlungsan-
weisungen dridngen lassen. Dabei benotigt der federfiihrende Sozialpddagoge das faire
Zusammenspiel der anderen Fachkrifte. Gegenseitige Akzeptanz ist unabdingbare Vor-
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aussetzung. Jeder in der Praxis Tatige weil3 aber, da3 das ein weites Feld ist. Aufgabe
von Leitung ist es, den Mitarbeitern Bedingungen zu schaffen, diesen Druck auszuhal-
ten.

Stichwort: Umsetzung

Wenn eine Hilfe gewihrt wird, entsteht in der Regel ein Dreiecksverhiltnis. Ein freier
Triger erbringt die Leistung, das Kind, der Jugendliche, die Eltern nutzen sie und das
Jugendamt bezahlt.

Hier liegt meines Erachtens ein Dilemma der Jugendhilfe. Sie kauft etwas, das sie nicht
selbst benutzt und kann auch schlecht die Qualitit des Produktes einschitzen, weil der
Erfolg der Hilfe ja von vielen Faktoren abhingt. Aulerdem muf sie sich bei der Ein-
schitzung, ob das Produkt noch gebraucht wird, auf den Verkidufer verlassen.

Mir ist dieses Dilemma bei einem Besuch in einem Heim im Land Brandenburg vor
etwa vier Jahren deutlich geworden. Da sagte eine Erzieherin ehrlich und unverstellt:
,Friher war es fiir uns immer ein Erfolg, wenn ein Kind wieder soweit war, da3 es nach
Hause konnte. Wenn wir jetzt ein Kind entlassen und kein neues kommt, gefidhrden wir
unsere Existenz.*

Entwicklungsberichte von jungen Volljdhrigen in stationdrer Unterbringung loben sel-
ten die Selbstindigkeit, sondern betonen die noch vorhandenen ,,Defizite* und die Not-
wendigkeit der weiteren Betreuung.

Ganz deutlich wird dieses Problem auch bei therapeutischen Leistungen.

Die freien Triger mogen diese AuBerungen nicht als Kritik auffassen. Die Leistungen
sind thre Ware, von der sie ja auch leben. Und Altruismus von Trédgern der freien Ju-
gendhilfe zu erwarten in einem Land, in dem jede Brustwarze vermarktet wird, ist wohl
unangemessen.

Das gegenseitige Mifltrauen und MiBBbehagen kann nur ausgerdumt werden durch ganz
klare Vertrige.

Im Hilfeplan muf} konkret formuliert werden, welches Ziel mit welchen Mitteln erreicht
werden soll und was es kostet.

Allgemeines, wie Verselbstindigung oder Abbau von Verhaltensfihigkeiten, reicht
nicht aus. Dabei miissen die Hilfen sehr flexibel umgestellt werden kénnen, wenn sich
der Bedarf dndert. Das setzt voraus, dafl in den Jugendimtern Mitarbeiter in der Lage
sind, Kostenplidne zu priifen und Kostensitze auszuhandeln.

Die Umsetzung einer qualifizierten Hilfeplanung setzt Verdnderungen im Jugendamt

und bei den freien Trigern voraus. Ihr Verhéltnis muf3 ehrlich bestimmt werden. Hier
sind beide Seiten gefordert.
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Fazit

Jugendhilfe ist unter enormen Sparzwang einerseits und Rechtfertigungsdruck anderer-
seits geraten. Die gesellschaftlichen Bedingungen sind so, daf} der Anteil von Familien,
die Hilfe zum Lebensunterhalt und Hilfe zur Erziehung bendtigen, steigt. Die Problem-
lagen von Kindern, Jugendlichen und ihren Familien werden komplizierter.

Die Offentlichkeit (Presse) schaut immer genauer auf die Arbeit der Jugendimter. Ne-
ben berechtigter Kritik suggeriert sie dem Biirger aber auch in spektakulidren Geschich-
ten die maBlose Verschwendung seiner schwer erarbeiteten Steuergelder.

Die vorhandenen Finanzen miissen die Jugenddmter deshalb sehr zielsicher, bedarfsge-

recht und wirtschaftlich einsetzen. Dazu ist eine Qualifizierung der Entscheidung und
des Hilfeprozesses eine geeignete Methode.
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3. Inputreferat der Arbeitsgruppe 2

HELGA SCHMIDT NIERAESE
Leiterin des Allgemeinen Sozialen Dienstes des Jugendamtes der Stadt Mannheim

Als das zentrale Kernstiick des KJHG betrachte ich § 36 KJHG, weil hier am deut-
lichsten der in der Jugendhilfe stattgefundene Perspektivenwechsel vom ,,ordnungspoli-
tischen Kinderrettungsdienst zur ,leistungsoffensiven verlidBlichen Begleitung® von
Familien dokumentiert wird.

Spitestens seit Inkrafttreten des KJHG sind nicht mehr die Fachkrifte diejenigen, die
alleine iiber die richtige, geeignete und notwendige Hilfe befinden konnen, sondern sie
sind vielmehr diejenigen, die Eltern im Aushandlungs- und Entscheidungsfindungspro-
zeB3 begleiten und so informieren und beraten sollen, daB} sie in die Lage versetzt wer-
den, die Entscheidungsverantwortung zum Wohle ihrer Kinder selbst wahrnehmen zu
konnen.

Beteiligung / Mitwirkung

Im Mittelpunkt des Hilfeplanungsprozesses, wie ihn § 36 KJHG vorsieht, steht, daf3
Eltern, Kinder beziehungsweise Jugendliche am Entscheidungsprozef zu beteiligen sind
und am AushandlungsprozeB iiber die zu gewihrende Hilfe mitwirken sollen.

Das Hilfeplanungsverfahren hat folglich an allererster Stelle die Forderung der Mitwir-
kungsbereitschaft der Eltern sowie der Kinder und Jugendlichen zum Ziel. Dahinter
steht die Erfahrung, dal Angebote der Jugend- und Erziehungshilfe ohne aktive Beteili-
gung der Leistungsadressaten und ohne ihre Mitwirkung zur Wirkungslosigkeit verur-
teilt sind.

Ich messe daher dem in § 5 KJHG geregelten Recht der Eltern, ,,zwischen Einrichtun-
gen und Diensten verschiedener Triger zu wdihlen und Wiinsche hinsichtlich der Ges-
taltung der Hilfe zu duflern”, ebenso wie der in § 8 KJHG geregelten Beteiligung von
Kindern und Jugendlichen auBerordentliche Bedeutung bei.

Beteiligung und aktive Mitgestaltung erweisen sich insbesondere fiir die Personensor-
geberechtigten immer wieder als sehr schwierig:

Zum einen sind sie ungeiibt in der Kommunikation mit Behorden und Diensten, zum
anderen befinden sie sich in Lebenssituationen, in denen das Selbstbewufitsein erschiit-
tert und hiufig in der Folge auch das Interesse an aktiver Beteiligung verloren gegangen
ist.

Im Wissen hierum ist es notwendig, im Blick auf den gemeinsamen Entscheidungsfin-
dungsprozeBl, um die Mitarbeit von Eltern sehr ausdauernd zu werben und ein Klima
entstehen zu lassen, das das Wachsen von Selbstbewulitsein und Bereitschaft, eigene
Verantwortlichkeit wahrzunehmen, fordert.
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Fachlichkeit
bedeutet in diesem Zusammenhang im wesentlichen:

» offen-sein, sich auf die vorgefundene Situation einlassen und den notigen Aushand-
lungs- und Entscheidungsprozel3 zulassen konnen,

* Erwartungen von Eltern, Kindern und Jugendlichen kldren und ihre Lebenszusam-
menhédnge und ihre Lebenssituation wahrnehmen und erkennen,

» Eigenfihigkeit und Eigenstidndigkeit von Eltern, Kindern und Jugendlichen erkennen
und richtig einschitzen,

* sich die hierfiir notwendige Zeit lassen und geben,

» offen-bleiben fiir eine bedarfsorientierte Weiterentwicklung von Hilfeangeboten,
auch iiber den bereits vorhandenen Hilfekatalog hinaus.

Zusammenwirken mehrerer Fachkrifte

Ganz wesentliche Hilfestellung auf diesem Weg bietet die Regelung in § 36, Absatz 2
KJHG, nach der ,,die Entscheidung iiber die im Einzelfall angezeigte Hilfeart, wenn
Hilfe voraussichtlich fiir lingere Zeit zu leisten ist, im Zusammenwirken mehrerer
Fachkrdfte getroffen werden soll“.

Die Beratung unter mehreren Fachkrdften sollte sicherstellen, dal der Beratung und
Unterstiitzung im Aushandlungsprozef mit Eltern, Kindern und Jugendlichen geniigend
Raum gelassen wird, damit alle denkbaren Hilfemoglichkeiten in Betracht gezogen
werden konnen und zum Zuge kommen.

Dahinter steht, da der Aushandlungsprozel iiber die geeignete Hilfe hohe fachliche
Anforderungen an die Fachkraft stellt, von deren Beratungs- und Begleitungskompetenz
gegeniiber Eltern, Kindern und Jugendlichen das Ergebnis des Hilfeplanungsprozesses
entscheidend beeinfluf3t wird.

Das Zusammenwirken mehrerer Fachkrifte soll die Fachlichkeit im Aushandlungs- und
Entscheidungsfindungsprozefl zwischen Fachkraft, Eltern, Kindern und Jugendlichen
fordern und stédrken.

Auf diesem Wege soll:

* der Blick fiir das Verstidndnis einer hdaufig komplexen Krisensituation und die Kla-
rung dahinterstehender Ursachen geschirft,

* die Auswahl der geeigneten und notwendigen Hilfen mit sich daraus jeweils erge-
benden Anforderungen und Auswirkungen fiir Eltern, Kinder und Jugendliche er-
leichtert,

* die Kontrolle sozialpidagogischer Annahmen und Erkldrungen gesichert,

* die hinreichende Beteiligung von Eltern gepriift werden.
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Mannheimer Praxis

In Mannheim gibt es seit liber 30 Jahren die verbindliche Regelung, daB Einzelfille -
vor Einleitung von Erziehungshilfen - in der sogenannten Amtskonferenz beraten wer-
den miissen.

Urspriinglich hat der Amtsleiter selbst die Fallkonferenzen geleitet, dann ging 1984 die
Verantwortung und Leitung der Fallkonferenzen in die Zustdndigkeit der beiden ASD-
Abteilungsleitungen iiber.

Mit der Neuorganisation vor zwei Jahren wurden alle ,,Spezialdienste* (Pflegekinder-
dienst und Adoptionsvermittlung, Erziehungsbeistandschaften und Betreutes Jugend-
wohnen, Jugendgerichtshilfe) in den ASD integriert, der Heimkinder-Betreuungsdienst
aufgelost und seine Aufgabe den Bezirkssozialarbeiterinnen und -sozialarbeitern iiber-
tragen. Diese sind fiir die Entscheidung im Einzelfall verantwortlich und werden von
thren Sachgebietsleiterinnen oder -leitern durch Beratung unterstiitzt.

Zum gleichen Zeitpunkt wurde die Moderation der Hilfeplankonferenz (friiher
Amtskonferenz) der Fachberaterin fiir Erziehungshilfe iibertragen.

Fiir die ,,Amtskonferenz/Hilfeplankonferenz* sind in jeder Woche feste Zeiten (Diens-
tagvormittag und Mittwochnachmittag) reserviert.

An der Beratung sind alle im Einzelfall beteiligten Fachkrifte - einschlieBlich Lehrer,
Kinderarzt, Kinder- und Jugendpsychiater und andere - beteiligt. Die fallverantwortli-
che Bezirkssozialarbeiterin 14dt ein, und ihre Sachgebietsleiterin oder ihr Sachgebiets-
leiter ist begleitend und unterstiitzend beteiligt.

Auf der Grundlage der Empfehlung des Deutschen Vereins zur Hilfeplanung nach § 36
KJHG ist ein DiskussionsprozeB dariiber in Gang gekommen, wie sich der Hilfepla-
nungsprozel} strukturierter gestalten und im Blick auf den Beratungs- und Unterstiit-
zungsauftrag der Mitarbeiter gegeniiber Eltern, Kindern und Jugendlichen qualifizieren
1aBt.

Ein zentrales Thema ist dabei die Frage nach der Bedeutung von und dem Bedarf an
Beratung aus dem Blickwinkel der beteiligten Fachkrifte.

Die Diskussionen machen deutlich, da3 einerseits der Beratungsbedarf grof3 ist und viel
Beratung im Kollegenkreis gesucht und genutzt wird, andererseits jedoch die Annahme,
eine gute Fachkraft miisse aus sich heraus in der Lage sein, zu den richtigen Losungen
und Ergebnissen zu kommen, immer noch breiten Raum einnimmt und die Befiirchtung
im Vordergrund steht, durch den in der Amtskonferenz / Hilfeplankonferenz institutio-
nalisierten Beratungsproze3 werde die eigene Professionalitit in Frage gestellt.

Mit dem Ziel, die notige Offenheit fiir den Beratungsprozef3 und die kritische Reflexion
eigener Sichtweisen herzustellen, behandeln wir das Thema in den Dienstbesprechun-
gen und beriicksichtigen es bei der Gestaltung von Fortbildungsveranstaltungen.
Gleichzeitig mochten wir mehr fachliche Ressourcen fiir den Beratungsproze3 in der
Amtskonferenz/Hilfeplankonferenz verfiigbar machen, in dem zum Beispiel in Ab-
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stimmung mit den Freien Trédgern, Vertreterinnen der Psychologischen Beratungsstellen
und der Einrichtungen der Erziehungshilfe, unabhingig vom Einzelfall, als stindiges
Beratungsteam zur Verfiigung stehen.

Auf dieses Ziel hin miissen zunichst gegenseitige Vorbehalte abgebaut werden. Gespri-
che hierzu haben wir aufgenommen.

Kooperation

Zugute kommt uns auf diesem Weg sicher, dal der Kooperation zwischen dem ASD
und seinen vielfiltigen Partnern in den vergangenen Jahren immer ein hoher Stellen-
wert beigemessen wurde.

So hat beispielsweise ein intensiver Kooperationsprozefl zwischen ASD und psycholo-
gischen Beratungsstellen stattgefunden, der von mir und dem Leiter der stidtischen
Beratungsstelle sehr gefordert wurde.

Die Psychologische Beratungsstelle der Stadt Mannheim hat zwischenzeitlich mit der
Bildung von drei Teilstellen eine bindende regionale Zusténdigkeit fiir die Stadtgebiete
Mannheim-Nord, -Mitte und -Siid hergestellt. Das erleichtert die Kooperation mit den
fiir die drei Einzugsbereiche zustiandigen Bezirksgruppen des ASD. Es finden gemein-
same Gespriche statt, und es entwickeln sich gemeinsame stadtteilbezogene Projekte.

Daneben hat sich eine institutionalisierte Kooperation zwischen ASD, Psychologischer
Beratungsstelle und Staatlichem Schulamt entwickelt - zunichst auf der Amts- und
Abteilungsleitungsebene -, aber mit dem erklérten Ziel, Kooperationsformen auf Stadt-
teilebene herzustellen, die die gemeinsame Arbeit an Losungsstrategien fiir Kinder mit
Schwierigkeiten erleichtern und Ausgrenzungsgefahren entgegensteuern.

Wir haben Fachtagungen zu gemeinsamen Problemstellungen durchgefiihrt und dabei
zur Vertiefung der Diskussion in regionalen Arbeitsgruppen gearbeitet, so daf sich Ge-
legenheit ergab, die jeweiligen Kooperationspartner in den Stadtteilen besser kennen-
zulernen.

Inzwischen werden in vielen Stadtteilen ,,Pddagogische Tage an den unterschiedlichen
Schulen von ASD und Lehrerschaft gemeinsam geplant und vorbereitet. Es ist an einer
Schule ein gemeinsam von Bezirkssozialarbeitern, Lehrern und Schiilern vorbereitetes
und ausgestaltetes Schiiler-Café entstanden, in dem Beratungsangebote angenommen
werden.

Gegenwirtig bereiten wir eine institutionalisierte Kooperation zwischen ASD und Kin-
der- und Jugendpsychiatrie vor. Ein erster Fachtag zum Thema ,Kinder psychisch
kranker Eltern‘ hat stattgefunden und ist auf grofes Interesse gestoB3en.

Diese, ich gebe es zu, sehr zeitintensiven Bemiihungen um bessere Zusammenarbeit

sind lohnend, weil sie Einfluf3 auf das Selbstverstandnis der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter haben und dazu beitragen, an die Stelle der uns allen vertrauten Rechtferti-
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gungs- und Zustidndigkeitskimpfe Klarheit iiber Moglichkeiten und Grenzen der einzel-
nen Dienste und Institutionen zu setzen und damit auch Zusammenarbeit zu sichern.

Hilfeplanung und Jugendhilfeplanung

Mit der institutionalisierten Einbeziehung, insbesondere der Freien Triger in die Hilfe-
plankonferenz verbinde ich die Erwartung und Hoffnung, Erfahrungen im Hilfepla-
nungsprozel fiir die Weiterentwicklung der Erziehungshilfen in Mannheim nutzen zu
konnen. Die Erkenntnis iiber Notwendigkeit und Eignung von Erziehungshilfen in den
unterschiedlichen Einzelfillen konnen eine gute Grundlage fiir die Planung von Verin-
derungen und Weiterentwicklungen in der Angebotsstruktur sein.

Daneben sind die Sachgebietsleiter im ASD, die freigestellt sind von eigener bezirkli-
cher Arbeit, verantwortlich dafiir, Entwicklungen in den Stadtteilen in den Blick zu
nehmen und im Rahmen von Stadtteilkonferenzen bedarfsorientierte Entwicklung von
Hilfeangeboten und Konzepten anzuregen und zu steuern.

Die Fachberatung Erziehungshilfe ist - neben der Moderation der Hilfeplankonferenz -
bereits heute dafiir verantwortlich, dal der durch Einzelfille sichtbar werdende Bedarf
aufgegriffen wird und zur Entwicklung entsprechender Angebote fiihrt.

Der amtsinterne Arbeitskreis ,,Erziehungshilfen in Mannheim* wurde vor etwa vier
Jahren unter Leitung der Fachberaterin gebildet, mit dem Ziel, gemeinsam mit dem
Jugendhilfeplaner bedarfsgerechte Erziehungshilfeangebote sowie Umsetzungsvorstel-
lungen zu entwickeln.

Seit Anfang 1996 hat sich die Arbeitsgemeinschaft ,,Erziehungshilfe® gemi3 § 78
KJHG gegriindet, in der Einschédtzungen zum Bedarf an Hilfen und zu Konzepten von
Angeboten abgestimmt werden.

Damit ist eine entscheidende Voraussetzung dafiir gegeben, da3 der Jugendhilfeauss-
chuf3 die notwendigen Informationen und Grundlagen fiir die Befassung mit der Ju-
gendhilfeplanung erhélt (§ 71 Absatz 2). In § 80 Absatz 2 KJHG sind die inhaltlichen
Standards, an denen sich Jugendhilfeplanung auszurichten hat, vorgegeben.

Jugendhilfeplanung umfaft damit die Gestaltung und Beeinflussung der sozialen und
sozialraumlichen Welt, Erziehung, Sozialstation und Bildung, bis hin zur Aufarbeitung
von Benachteiligungen von Midchen oder Auslidnderinnen und Auslidndern.

Im Mittelpunkt von Jugendhilfeplanung steht so ein Bedarf, der unter Beriicksichtigung
von Bediirfnissen der Biirger (Einzelfille in der Hilfeplanungskonferenz) ermittelt wur-
de und an dem orientiert die Einrichtungs- und MafBnahmeplanung unter Beteiligung
der Fachkrifte und Freien Triger (Arbeitskreis und Arbeitsgemeinschaft ,,Erziehungs-
hilfe*) erfolgt.
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Bericht Arbeitsgruppe 3:
Vor- und Nachteile verschiedener Finanzierungsformen

RAINER HAFERKAMP
Geschdiftsfiihrer des Verbundes fiir Soziale Projekte e.V. (VSP), Schwerin / MVP

Teilnehmerkreis

Der Teilnehmerkreis der Arbeitsgruppe 3 setzte sich zusammen aus zehn Personen aus
den Bereichen offentliche Jugendhilfe (drei), Verbandsorganisationen (zwei) und freie
Jugendhilfetridger (fiinf). Alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer waren auf jeweils un-
terschiedliche Weise mit dem Thema Finanzierung von Hilfen zur Erziehung konfron-
tiert: Die Bandbreite reichte von verantwortlichen Finanziers iiber Planungsbeteiligte
bis hin zu betroffenen Mittelverwendern.

Die Arbeitsgruppe beschiftigte sich mit den Vor- und Nachteilen verschiedener Finan-
zierungsformen im Hinblick auf die Flexibilisierung und Steuerung von Leistungen der
Hilfen zur Erziehung. Dabei konzentrierte sich die Diskussion auf die Bedeutung von
Finanzierungsmodalititen als relevante Groflen im Zusammenhang mit der Implemen-
tierung des neuen Steuerungsmodells in den offentlichen Jugendhilfeverwaltungen. Fi-
nanzierungstechnische Detailfragen (Kostensatzstrukturen, Vertragstypen usw.) wurden
aus Zeitgriinden nur am Rande erortert.

Diskussionsergebnisse des 1. Inputreferates

Im Mittelpunkt des Referats von Giinter Humpe-WaBBmuth stand die Darstellung der
Grundelemente des Neuen Steuerungsmodells der KGSt (Kommunale Gemeinschafts-
stelle) und der mit diesem Modell verbundenen Intentionen aus Sicht der Finanzie-
rungsverantwortlichen. Im Kern ging es dabei um die fiir notwendig erachtete Moderni-
sierung Offentlicher Verwaltungen und deren Leistungsverhalten.

Durch die Abwendung von der input- hin zu outputorientierter Steuerung des Verwal-
tungshandelns soll ein effektiverer und effizienterer Einsatz der vorhandenen Ressour-
cen gefordert werden. Dal} diese Neuordnung gravierende Auswirkungen auf die For-
men der Inanspruchnahme und damit der Finanzierung freier Triger haben wird, ist
dabei ein gewollter Effekt, um auch auf seiten der Anbieter eine stirker wettbewerbs-
orientierte Haltung zu erzeugen.

Einige dieser veridnderten Modalitidten wie etwa Produktdefinitionen, Zielvereinbarun-
gen, Wettbewerb und private Anbieter, Leistungsausschreibungen und befristete Leis-
tungsvertrdage, prospektive Kostensdtze usw. wurden in der AG kontrovers diskutiert.
Insbesondere die Verlagerung finanzieller Risiken auf die Leistungsausfiihrenden wurde
von den Vertretern der freien Trédger in der AG als problematisch angesehen, weil damit
die Qualitit der Angebote beeintrichtigt zu werden droht.
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Diskussionsergebnisse des 2. Inputreferat

Das Referat von Johannes Lapp wies unter dem Titel ,,Bedarf und Budget - Fachlichkeit
und Finanzen® in zehn Thesen insbesondere auf die Bedeutung von Jugendhilfeplanung
und dezentraler Ressourcenverantwortung als wichtige Instrumente zur zielgerichteten
Steuerung der Leistungen bei den erzieherischen Hilfen hin.

Mit der Neuorganisation der Jugendhilfe werden sich allerdings - so eine Kernaussage -
neben Finanzierungsmodalititen auch die Formen der Kooperation und Planungsbetei-
ligung zwischen freien und offentlichen Trigern dndern. Die Aufgabenverteilung der
beteiligten Instanzen - von der Kommunalpolitik (Strategische Entscheidungen) iiber
die Verwaltung (operatives Management) bis hin zu den freien Leistungsanbietern
(Leistungsausfiihrung) - mufl dann demnach auch klar beschrieben werden.

Ein Mehr an gemeinsamer Verantwortung bei der Leistungserbringung fiir einen be-
stimmten Sozialraum bedingt allerdings auch eine stdrkere Beriicksichtigung betriebs-
wirtschaftlicher Aspekte, etwa durch die Erstellung von Sozialraumbudgets und die
unvoreingenommene Nutzung betriebswirtschaftlichen und fachlichen Controllings.

In der Arbeitsgruppe gab es ein merkliches Einvernehmen iiber die friihzeitige Einbe-
ziehung aller Beteiligten in die Bereitstellungs-, Durchfiihrungs- und insbesondere auch
die Finanzierungsprozesse, um durch erhohte Planungssicherheit die Qualitidt der Ange-
bote auf Dauer zu gewéhrleisten.

Diskussionsergebnisse des 3. Inputreferat

Das letzte Referat von Dr. Klaus Miinstermann ging aus der Perspektive der freien Tra-
ger auf vorhandene Widerspriiche in der gegenwirtigen Praxis des Neuen Steuerungs-
modells ein.

Danach wird etwa durch das Finanzierungsgebaren offentlicher Jugendhilfetriager bei
den erzieherischen Hilfen grofle Verunsicherung erzeugt. Nicht nur durch die Absicht,
Kostensteigerungen reduzieren zu wollen — sei es durch flexiblere Finanzierungsformen
in der Einzelfallabrechnung, sei es durch Kostendeckelung im grofen Stil -, sondern in
dem gleichzeitigen Bestreben, die Qualitét der Leistungen so halten oder gar verbessern
zu konnen, liegt offensichtlich ein groBes Risikopotential fiir die zukiinftige Leistungs-
fahigkeit der Jugendhilfe. Flexibilisierung und Steuerung aber ldt sich, so Miinster-
mann, nicht allein iiber verinderte Finanzierungsmodalitédten erreichen.

Demgegeniiber wird von der offentlichen Jugendhilfe neben einer fachlichen auch eine
Gesamtverantwortung fiir angesammelte Vermogenswerte (Sachressourcen, Personal-
ressourcen [Humankapital]) bei den Leistungsausfiihrenden erwartet.

Bei weiterhin unsicherer Planungslage (regelloser Zustand) und Unklarheit iiber die
Steuerungsmechanismen (prospektive Kostensitze oder ,,Preiswettbewerb® unter Bei-
behaltung kameralistischer Kontrollanspriiche) werden die gewiinschten Effekte wohl
eher ausbleiben und die Einrichtungen kaum zur Flexibilisierung ihrer Leistungen be-
wegt werden.
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Fazit

Die Diskussion in der Arbeitsgruppe 3 war sehr stark gepridgt von Befiirchtungen um
die finanzielle Zukunftssicherheit der freien Jugendhilfe. Eine SchluB3folgerung konnte
lauten: Einigkeit besteht zwar weitgehend darin, die Kosten als eine nicht zu vernach-
lassigende GroBe auch in der Sozialen Arbeit zu betrachten. Einer Verbetriebswirt-
schaftlichung der Jugendhilfe darf dennoch nicht das Wort geredet werden. Gleichwohl
besteht ein groBes Interesse daran, mittels der Finanzierungsmodalititen die Leistungs-
fahigkeit der Jugendhilfe mitzubeeinflussen, etwa durch Kostentransparenz, Flexibili-
sierung der Kostensitze, Verhandelbarkeit von ,,Preisen®.

Die Anspriiche an offentliche und freie Trédger sind indes hoch. Um ihnen gerecht zu
werden, sollte mit klaren Planungsrahmen, mithin ,,Spielregeln®, gearbeitet werden, die
es lohnenswert erscheinen lassen, weiterhin in ,,Humankapital® zu investieren — und
zwar auch auf lingere Sicht. Egal welche Finanzierungsform am Ende favorisiert wird,
die Finanzierung sollte so stimmig sein, daf} die freien Tréger nicht in existentielle Ge-
fahren zu geraten drohen und damit zugleich das System der erzieherischen Jugendhilfe
gefidhrdet wiirde. Die Interessen der offentlichen Triger liegen demgegeniiber ebenso
klar auf der Hand: Sie miissen mit gleichbleibendem oder gar geringerem Mittelauf-
wand auf Dauer ihre Gewihrleistungspflicht erfiillen kdnnen.
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1.

Inputreferat der Arbeitsgruppe 3

GUNTER HUMPE-WABMUTH
Dezernent fiir Gesundheit, Jugend und Soziales, Neumiinster

Gliederung

[

. Elemente der Neuen Steuerung
. Outputorientierung aus der Sicht unserer Kunden:

der Kinder, Jugendlichen und Familien

. Verschiedene Finanzierungsformen

3.1 Flexibilisierung und Entsdulung auch im Bereich der Finanzierung
3.2 Entspezialisierung / Enttherapeutisierung

3.3 Derzeitige Finanzierung der ,,Hilfen zur Erziehung*

3.4 Prospektive Pflegesitze

3.5 Delegationsvertrige

3.6 Fachleistungsstunde

. Berichtswesen und Controlling

4.1 Strategisch
4.2 Operational

. Elemente der Neuen Steuerung

Outputorientierte Steuerung auf der Grundlage von Produktbeschreibungen
Dezentrale Zusammenfiihrung von Ergebnis- und Ressourcenverantwortung
Berichtswesen und Controlling

Budgetierung

Umfassende Technikunterstiitzung

Personalmanagement (Personalentwicklung, kurze Entscheidungswege, Delegation
von Kompetenzen, Mitarbeitergespriche usw.)

Strategische Steuerung durch Politik und Verwaltungsfiihrung

. Outputorientierte Steuerung aus der Sicht unserer ,,Kunden*:

der Kinder, Jugendlichen und Familien

Der Anlal} des Kontaktes zwischen Jugendhilfe und Biirgern ist normalerweise ein sozi-
ales Problem - nicht eine klassische Nachfragesituation. Legt man die Definition des
Begriffs ,,Kunde* zugrunde, gibt es folgende Abweichungen:

Sie konnen sich nicht ,,frei* am Markt bewegen

Sie konnen in der Regel nicht zwischen verschiedenen Angeboten wihlen

Sie miissen in der Regel nicht oder nur in einem geringen Umfang selbst zahlen

Sie tiben in der Regel nicht iiber die Angebotsauswahl einen Einfluf3 auf Inhalt und
Qualitédt des Angebotes aus
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* Der Hilfesuchende ist nur bedingt existentiell notwendig fiir den Anbieter einer Ju-
gendhilfeleistung und wird daher nicht umworben - wenngleich es hier durchaus
auch andere Beispiele gibt.

3. Verschiedene Finanzierungsformen

3.1 Flexibilisierung und Entsidulung auch im Bereich der Finanzierung

 Im Mittelpunkt der Uberlegungen muB das Kind, der Jugendliche, die Familie
stehen - nicht die Absicherung von Einrichtungen, Stellenpldnen usw.

* Projekte miissen ausgeschrieben werden - Auftrige werden auf der Grundlage
von Angeboten erteilt. Verwendungsnachweise im traditionellen Sinn sind weit-
gehend entbehrlich.

* Bezahlt wird die gute Leistung (diese muf} auf den Einzelfall bezogen definiert
werden) - auch Gewinne miissen im Rahmen bestehender Regelungen moglich
sein.

* Im Feld der erzieherischen Hilfen werden sich kommerzielle Anbieter etablieren.
Konkurrenz - so sie nicht schon ldngst gegeben ist - ist ein Faktor der inhaltli-
chen Arbeit und gewiinscht.

* Interkommunale Vergleiche in der Region und zwischen vergleichbaren Stadten
miissen organisiert werden.

 Uber einen bestimmten Zeitraum (der vertraglich abzusichern wiire) benétigen
Tréager Verldflichkeit und Planungssicherheit, um sich auf individualisierte Hil-
feformen einlassen zu konnen. Dies erfordert eine mittelfristig qualifizierte Ju-
gendhilfeplanung.

* Vertrédge sollten zeitlich begrenzt abgeschlossen werden.

3.2 Entspezialisierung / Enttherapeutisierung
Die Effizienz hoch spezialisierter Einrichtungen wird kritisch hinterfragt. Gerit die
Ganzheitlichkeit von Betrachtung aus dem Blickfeld?

Hoch spezialisierte Einrichtungen sind zudem teuer. Betriebswirtschaftlich konnen
die Einrichtungen nur durch eine hohe Auslastung / Belegung betrieben werden.
Dies muB} nicht deckungsgleich sein mit den im Hilfeplan geforderten Mafnahmen
und den Interessen der Betroffenen.

Zukunft:

Grundlage von Finanzierung wird in der Regel ein Grundpflegesatz sein. Auf des-
sen Grundlage konnen bestimmte Zusatzleistungen (mit Zusatzkosten) angefordert
werden. Die Zusatzleistungen konnen allerdings auch durch andere Institutionen /
Praxen (auBlerhalb von Einrichtungen) erbracht werden.

3.3 Derzeitige Finanzierungsformen der Hilfen zur Erziehung

* Heimerziehung

Grundlage sind Pflegesitze. In der Regel werden sie von Pflegesatzkommissionen
festgesetzt.
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Vorteil:

Bislang konnten sich die offentlichen Trédger darauf verlassen, dal3 Fachleute mit
den Kriterien zur Festlegung von Pflegesitzen kompetent umgingen. Die Triger
von Einrichtungen wullten, da3 Kostentrdger die von der Pflegesatzkommission ge-
billigten Pflegesitze kritiklos akzeptieren.

Nachteil:

Die Kalkulation von Pflegesitzen und die Vorlage bei der Pflegesatzkommission
ging oft an den ortlichen Kostentrdgern vorbei. Die Verhandlungsfiihrer waren oft
zu weit von FEinrichtungen und Kostentrigern entfernt. Nachberechnungen wa-
ren/sind die Regel. Dies fiihrt hidufig am Ende eines Jahres zu enormen Verzerrun-
gen in der Haushaltsfiihrung.

* Unterbringung von Kindern in Pflegefamilien

Vorteil:

Die Finanzierung geschieht in der Regel auf der Grundlage von Pflegegeldern, die
in Anlehnung an die Empfehlungen des Deutschen Vereines fiir Offentliche und
Private Fiirsorge gezahlt werden. Auch hier kann sich der Kostentrdger auf eine ii-
berortliche Empfehlung beziehen, sie garantiert eine gewisse Zahlungsgerechtigkeit
tiber Stadt- und Landergrenzen hinweg.

Nachteil:

Individuelle Fallsituationen werden zu wenig beriicksichtigt.

Die Attraktivitit der Hilfeart ,,Pflegefamilie* leidet.

Ungiinstige Kosten-Nutzen-Relation im Vergleich zum Heimplatz.

* Tagesgruppen
Finanzierung in der Regel iiber einen Pflegesatz.

* Sozialpadagogische Familienhilfe
Stundensitze, Pauschal-Abrechnungen, Gehaltskosteniibernahme und Sachkosten
fiir eine bestimmte Fallzahl.

* Erziehungsberatung, sozialpidagogische Fachkriifte bei freien Trigern
Pauschalfinanzierung: bei Fachkriften im Bereich der Delegationsarbeit wird héu-
fig das Tatigkeitsfeld mit definiert (zum Beispiel JGH oder Erziehungsbeistand-
schaft).

3.4 Prospektive Pflegesiitze

Die jetzige Pflegesatzhandhabung entspricht nicht kaufménnischen Gepflogenhei-
ten. Nachberechnungen sind moglich. Ein solches Geschiftsgebaren wire in der
Beziehung zwischen Unternehmen und privaten Kunden undenkbar. Auf der
Grundlage dieses Systems wurden in den letzten Jahren die Kommunen mit Nach-
berechnungen in Millionenhdhe belastet.

Zugunsten des jetzigen Systems konnte man sagen, daf3 Verteuerungen erst nach

dem Entstehen weitergegeben werden und Kostentrdger in der Regel durch die Be-
rechnung im nachhinein Zinsersparnisse erzielen.
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Der Nachteil ist eindeutig, dal die Kostentrdger sich mit Nachberechnungen in der
Regel nicht mehr kritisch auseinandersetzen konnen. Auch ist es nicht moglich, bei
Nichtakzeptanz die Kinder oder Jugendlichen aus der Einrichtung zu nehmen.

Der prospektive Pflegesatz vermeidet diese Nachteile. Nachberechnungen entfallen.
In der Regel werden die Kalkulationsgrundlagen vorher ausgehandelt. Kostentriger
miissen allerdings Risikozuschlidge akzeptieren.

3.5 Delegationsvertrige

Delegationsvertrige beschreiben dezidiert den Vertragsgegenstand und die zu
erbringende Leistung (Quantitdt/Qualitit), das vom Kostentridger zu zahlende Ho-
norar und den Vertragszeitraum.

Beispiel: Delegationsvertrag ,,Erzieherische Hilfen*
Delegationsvertrag ,,Jugendgerichtshilfe*
Delegationsvertrag ,,.SPFH*

Vorteil:
Die Handlungskonditionen sind differenziert ausgehandelt.

Nachteil:

Auch Delegationsvertrige konnen - wie die Positionen im Haushaltsplan einer
Kommune - ein Eigenleben bekommen; sie werden dann nicht mehr kritisch hinter-
fragt. Fragen nach Plausibilitdt und verdnderten Rahmenbedingungen werden dann
nicht gestellt.

Bedingung:
Berichtswesen und Controlling

3.6 Fachleistungsstunde
Das Instrument der Fachleistungsstunde versucht, dem Anspruch von Flexibilisie-
rung und Entsdulung zu entsprechen.

Vorteil:
Der individuelle Hilfebedarf wird festgelegt und in Form von Fachleistungsstunden
finanziert.

Nachteil:

Wenig Erfahrung im Umgang mit diesem Instrument. Die Dienstleistungsstunde
setzt eine enge Kooperation aller Beteiligten voraus.

Kann Fachlichkeit eingeschitzt / kontrolliert werden?

Fiihrt die Fachleistungsstunde zu Kostenerhohungen? Ist geniligend Transparenz fiir
die Tréiger gegeben?

4. Berichtswesen und Controlling

4.1 Strategisches Controlling
4.2 Operationales Controlling
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informieren analysieren planen kontrollieren steuern lenken

CONTROLLING

e Absichern fachlicher Qualititsstandards
* Sichern der finanziellen Leistungsfihigkeit
* Beitrag zur Absicherung notwendiger Leistungen
fiir Biirger und Hilfesuchende

4.1 Strategisches Controlling

Friihwarnsystem Formulieren von Zielsetzun- | Entwickeln von Strategien
gen
Rapides Ansteigen der | Senken der Heimkosten durch: Neue Hilfeangebote mit
Heimkosten wird erwar- * Ausbau Budgets und Leistungsvor-
tet * Erweitern gaben
* Neuschaffen kostengiinsti-
gerer Alternativen Kosten- Nutzen-Analysen
fiir jedes Projekt
KONZEPT

L, HILFEN FUR KINDER UND JUGENDLICHE IN NOTLAGEN*

4.2 Operatives Controlling

Planung der Vorgehens- Realisierung Kontrolle
weise Steuerung der Umsetzung Erfolgsiiberwachung

* Informationsbedarf welche Daten braucht Controlling
durch EDV-System

Soll - Ist - Vergleich

* Informationsbeschaffung

* Informationsanalyse

* Informationsverwertung Basis fiir Entscheidungen
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2. Inputreferat der Arbeitsgruppe 3

DR. KLAUS MUNSTERMANN
Geschidiftsfiihrer des Diakonie-Verbundes Schweicheln e.V., Hiddenhausen

These Eins

Mit den Vor- und Nachteilen von Finanzierungsformen briuchten wir uns eigentlich die
ndchsten drei Jahre nicht beschiftigen, der Bundesgesetzgeber hat mit der Novellierung
des § 77 KJHG stellvertretend fiir die Jugenddmter ,,auf den Tisch gehauen”. Jetzt wird
der Finanzdruck nach ,,unten” auf die pddagogische Praxis weitergegeben. Wenn die
Trager von Einrichtungen und Diensten diesen ungebremst weitergeben, wird es zu
einem Qualitdtsverlust, zum Riickzug und ,,Sterben” vor allem innovativer Triger
kommen (weil diese bisher risikofreudig waren), und Sieger werden die ,,Geschiftema-
cher” sein.

These Zwei

,»Weg mit dem Pflegesatz in die Mottenkiste!” So ist heute die géngige Meinung. Das
kostendeckende Pflegesatzverfahren sei zu undifferenziert, zu wenig transparent, wiirde
die Kosten nach oben treiben usw. Milltrauen ist eingekehrt zwischen Kostentriagern
und Leistungsanbietern, weil bislang Geschiftsstellen der Pflegesatzkommissionen
stellvertretend fiir die Kostentridger die Sitze festlegten. Jetzt wollen die Jugenddamter
(zu Recht) unter dem Vorzeichen der Neuen Steuerung mitreden, und es entsteht ein
ungesteuerter (!) Preismarkt, der sich verselbstdndigt.

These Drei

Finanzierungsverfahren, die sich vom individuellen Hilfeplan herleiten, wie zum Bei-
spiel Projektfinanzierung, Fachleistungsstunde, Einzelfallpauschalen, erweisen sich als
sinnvolle Ergénzung beziehungsweise Modifikation des Pflegesatzes beziehungsweise
Kostensatzverfahrens, nicht als ihre Alternative.

Da der Verwaltungsaufwand fiir Einzelfallabrechnungen ungleich hoher ist als eine
Gruppen- oder gar Heimfinanzierung, wird der Trend zu vereinfachenden Losungen
sich dauerhaft durchsetzen. ,,Der Pflegesatz ist tot - es lebe der neue Pflegesatz”.

These Vier

Die Ambivalenz ist kontraproduktiv: die Kostentrdger konnen nicht auf der einen Seite
prospektive Pflegesitze fordern und trotzdem alle Kosten tiberpriifen wollen. Die Kos-
tentriger miissen entweder Preise als solche akzeptieren (die Reparaturrechnung der
Autowerkstatt mit Stundenlohnen iiber DM 100 akzeptiert jeder Kunde oder er wechselt
die Werkstatt), oder es bedarf einer regionalen, landes- wie bundesweiten Abstimmung,
was der notwendige Aufwand fiir die erzieherischen Hilfen ist.
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Die landesweit im Konsens erarbeiteten Leistungsbeschreibungen (zum Beispiel Nord-
rhein-Westfalen und Baden-Wiirttemberg) sind ein erster Schritt zu vergleichbaren
Kostenkalkulationen.

These Fiinf

Die Trennung in Grund-/Regel- und individuelle Zusatzleistungen ist letztendlich nicht
preiswerter - so wie die gesamten Flexibilisierungsbemiihungen keine Kostenentlastung
bringen werden -, wenn die Orientierung an einer tariflichen Entlohnung beibehalten
bleibt, denn 80 Prozent des Aufwandes sind Personalkosten.

Wichtige Fragen:
* ein Prozent der Bruttopersonalkosten Fortbildung und Supervision?
* konstante Beziehungen oder Versorgung?
» verlidBliche regionale Triager mit Innovationspotential und Reserven?
» kreative Losung oder zentrale Steuerung?
* Einbindung der Tréger in fachliche Kommunikationsstrukturen?
* Betonung der Unterschiedlichkeit oder Nivellierung?

These Sechs

Mehr transparente Fachlichkeit bei gleichzeitiger finanzieller Flexibilitit wire nur liber
eine konsequente Regionalisierung der Erziehungshilfen zu erreichen. Dann gibe es die
Moglichkeit, die Vorhaltekosten der Triger pauschal auf der Grundlage der Jugendhil-
feplanung zu finanzieren, Projekte fiir bestimmte Zeiten verbindlich zu vereinbaren und
ansonsten einen flexiblen Personaleinsatz sicherzustellen.

These Sieben

Nur hauptamtlich titige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bieten die Gewihr fiir an-
spruchsvolle Fachlichkeit. Da zukiinftig auf Honorarmitarbeiter (Erziehungsstellen,
Individuelle Hilfen) nicht verzichtet werden kann, weil sich dies aus dem Konzept er-
gibt, und um die Finanzrisiken zu managen, sollten regionale Mitarbeiterpools geschaf-
fen werden, damit berufliche Erfahrung nicht unnétig entwertet wird.

These Acht

Der Aufbau von regionalen Versorgungsstrukturen schafft einen neuen Markt: es zéhlt
nicht allein der Preis, sondern die Leistungsfihigkeit. Wenn die iiberregionale Belegung
konsequent abgebaut wird, sind die ortlichen Leistungsanbieter gefragt: Wer hat die
beste Losung?! Eine wirkliche ,,Outputorientierung” mufl das fachliche Ergebnis einer
Hilfeleistung im Blick haben. Der verbleibende Anteil von iiberregionaler Versorgung
(iiber circa 50 Kilometer Luftlinie) kann iiber das traditionelle Pflegesatzverfahren or-
ganisiert werden.
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These Neun

Die Probleme suchen sich ithren Weg. Ich sage nach einer Stagnationsphase einen wei-
teren Anstieg der Fallzahlen (insgesamt) und einen verlangsamten Anstieg der Kosten
voraus. Um so effizienter und regionaler die Erziehungshilfen organisiert sind und je
dichter die Kommunikation zwischen Leistungsanbietern und Kostentrigern werden
wird, desto eher wird die Uberzeugung wachsen, daB der bisherige volkswirtschaftliche
Aufwand gerechtfertigt und die aktuellen Leistungen dufBerst preisgiinstig sind.

These Zehn

Die Existenzunsicherheit von Tridgern schafft keinen Leistungsanreiz, sondern Regres-
sion, Stillstand und Selbstaufgabe. ,,Eine bloBe Okonomisierung menschlichen und ge-
sellschaftlichen Lebens geht am Menschen vorbei. Die ausschlieBliche Giiltigkeit 6ko-
nomischer Effizienzkriterien schafft den Menschen ab” (M. Jansen)’. Der Sozialstaat
muB einfacher, biirgerndher, unbiirokratischer (!) und effektiver neu aufgebaut werden.
Die Jugendidmter wiren nicht langer Verwalter, sondern Moderatoren. Sie steuern nicht
tiber Geld, sondern iiber Ideen, als Losungen sozialer Problemlagen.

These EIf

Der Fortschritt liegt nicht in der groeren Perfektion, sondern in der sozialrdaumlichen
Orientierung (Lebensweltorientierung). Als Priifkriterium benennt Christian Schrapper:
,» I rdgt Jugendhilfe zur Integration und Forderung bei, gewinnt sie ihre Erfolgsmafstibe
aus dem Anspruch, die Lebenschancen und Lebensrechte aller Kinder zu sichern, oder
besorgt sie eine moglichst unauffillige und unaufwendige ,,Entsorgung* von Problem-
fillen?*

These Zwolf

Wir sind eingebunden in einem globalen Prozef3 der Neuorientierung industrieller Ge-
sellschaften. Wir sollten unseren konstruktiven Beitrag zu der Frage von Ulrich Beck
leisten: ,,Wie kann man Autonomie, soziale Bindung, eigenes Leben und Verantwor-
tung in einer sich selbst gefdhrdenden Zivilisation neu aufeinander abstimmen - und
zwar in den verschiedenen Sphiren des sozialen Lebens einschlieBlich der Wirtschaft?’

Die neuen Finanzierungsformen in der Jugendhilfe sind ein Teil dieses neuen Abstim-
Mungsprozesses.

’ Jansen, Mechtild: Fiir einen gerechten Neubau des Sozialstaates, in: Freibeuter...., S. 79

* Schrapper, Christian, Organisation und Legitimation einer &ffentlichen Verantwortung, in: Mer-
chel/Schrapper (Hrsg.), Neue Steuerung, Miinster 1996, S. 85

’ Beck, Ulrich: Ohne Ich kein Wir, DIE ZEIT, Nr. 35, 23.8.1996
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3. Inputreferat der Arbeitsgruppe 3:
Bedarf und Budget, Fachlichkeit und Finanzen - Zehn Thesen -

JOHANNES LAPP
Leiter der Abteilung Erziehungs-/Jugendhilfeplanung
des Landesjugendamtes Rheinland, Koln

1. These:
Die Gewiihrleistungsverantwortung liegt beim o6ffentlichen Triger. Uber die Hohe
des Budgets fiir die Jugendhilfe entscheidet die politische Vertretung.

Die Feststellung des Bedarfs an Jugendhilfeleistungen ist nur in Zusammenarbeit zwi-
schen offentlichem und freiem Triger moglich. Das KJHG gibt in den §§ 80, 78 und 74
nur Verfahrensregelungen vor. Die Gewihrleistungsverantwortung bleibt beim Jugend-
amt beziehungsweise beim offentlichen Tréager der Jugendhilfe.

Jugendhilfe hat auch die Aufgabe, Bedarfe auszuweisen und in die politische Diskussi-
on einzubringen, deren Befriedigung gegebene Budgetrahmen iibersteigt.

Die Budgetierung (als Festlegung der zur Verfiigung stehenden Ressourcen einer
Kommune fiir die Jugendhilfe) ist Verantwortung des Rates einer Stadt beziechungswei-
se eines Kreises. Der freie Tridger kann (und wird) seinen Einfluf} iiber den Jugendhil-
feausschuf} geltend machen.

2. These:
Sozialraumorientierung schafft Moglichkeiten neuer Priorititen und der Ressour-
cenkonzentration.

Das KJHG verlangt eine Sozialraumorientierung in der Planung von Jugendhilfe, um
dadurch in differenzierter und regionalisierter Form Informationen iiber Lebenslagen,
Sozialisationsbediirfnisse, Handlungspotentiale und Defizitlagen von Kindern, Jugend-
lichen und ihren Familien zu erhalten. Dadurch konnen im Sozialraum Priorititen ge-
setzt und Ressourcen konzentriert werden, so daf ein hoherer Grad von Zielerreichung
als heute erreicht wird.

3. These:

Durch die Sozialraumorientierung verindern sich Struktur und Organisation der
Jugendhilfe. Der ASD (oder dhnliche Organisationseinheit) mit eigenem Budget
wird zur Schaltstelle der Hilfen zur Erziehung.

Eine im Vergleich zu heute groere Sozialraumorientierung fiihrt zu Verdnderungen in
der Struktur und der Organisation der Jugendhilfe. Dies betrifft zunichst das Jugendamt
und hier insbesondere seine sozialen Dienste. Der Allgemeine Sozialdienst wird - unter
Einbeziehung der Angebote des Besonderen Sozialdienstes (wenn es ihn denn noch
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weiter geben wird) - die Ressourcen des Sozialraumes stirker als bisher einbeziehen
miissen; er wird soweit als moglich alle Leistungen nach §§ 27-41 KJHG zu integrieren
und anzubieten haben.

Die ambulanten Angebote werden zu Lasten der stationdren in den Vordergrund treten.
Prophylaxe, Fritherkennung von Storungen und Fehlentwicklungen kénnen durch bes-
sere Kooperation zwischen Kindertagesbetreuung, Jugendarbeit, Schule, Beratungsstel-
len und Hilfen zur Erziehung verbessert werden.

Organisator, Manager und oft auch Anbieter wird der Allgemeine Sozialdienst mit ei-
genem Budget sein.

Das Landesjugendamt Rheinland fiihrt zur Zeit ein Modell unter dem Stichwort ,,Kos-
tenbegrenzung bei den Hilfen zur Erziehung® mit zwei Jugenddamtern durch, die sich
durch besonders hohe Quoten bei der Fremdunterbringung ,,ausgezeichnet* haben. Ein
Teil der Arbeit besteht im Aufbau einer Geschéftsstatistik, die aus vier Teilen besteht:

* Sozialraumanalyse

* Sozialpddagogische Infrastruktur (Angebote an Diensten und Einrichtungen)
* Sozialpadagogische Intervention

* Finanzen

Durch das Herstellen entsprechender Verkniipfungen kann die Geschiftsstatistik die
Grundlagen fiir die Berechnung des Budgets sowie den Umgang mit dem Budget in
dem Bezirk oder der Region geben.

4. These:
Gleichfalls verindert sich die Kooperation zwischen offentlichen und freien Tri-
gern.

Sozialraumorientierung wird auch die Leistungsangebote und -struktur der freien Tri-
ger verdandern. Bislang iiberregionale Anbieter - insbesondere aus dem Bereich der Hil-
fen zur Erziehung - werden auf den ortlichen Markt dringen. Die Zahl der freien Triger
wird zunehmen; die Subsidiaritidt wird an Bedeutung verlieren, weil die Angebote ne-
ben den bisherigen ,klassischen* freien Trigern auch von gewerblichen und kommu-
nalen Anbietern erbracht werden (konnen). Verschiedene Anbieter werden nebeneinan-
der stehen. Der offentliche Triger als Gewihrleister wird die zu leistenden Mafinahmen
auch unter Kostengesichtspunkten abwégen und iiber den Zuschlag entscheiden.

5. These:
Gemeinsame Jugendhilfeplanung, Vernetzung der Angebote und damit auch Pla-
nungssicherheit fiir die Anbieter sind erforderlich.

Sozialraumorientierte Jugendhilfe fordert eine qualitativ verdnderte Kooperation von
offentlichen und freien Trigern. Ziele: Vernetzung der Angebote, gemeinsame prozel3o-
rientierte Jugendhilfeplanung und damit auch Planungssicherheit fiir die Anbieter.

Bedarfserhebung hat daher die Anbieter von Jugendhilfe einzubeziehen. Fachkrifte der

Jugendhilfe aus den in der dritten These genannten, zu vernetzenden Bereichen sind an
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der Planung zu beteiligen, auch weil sie neben den Kindern, Jugendlichen und jungen
Erwachsenen Betroffene sind.

6. These:
Budgetierung setzt Zieldefinition und Leistungsbeschreibung voraus. Kosten-
Leistungsrechnung ist erforderlich.

Budgetierung setzt das Vorhandensein einer Zielbestimmung und letztlich Leistungsbe-
schreibung voraus. Das bedeutet die Einfiihrung einer Kosten-Leistungsrechnung in der
offentlichen Verwaltung, die Entwicklung eines KostenbewuBtseins bei allen ,,Leistern*
in der Jugendhilfe.

Budgetierung ist amtsbezogen durchzufiihren; ein weiteres Umrechnen auf andere Ein-
heiten - etwa den Allgemeinen Sozialdienst-Bezirk - ist sinnvoll, wenn man die Zu-
sammenfiihrung von Fach- und Ressourcen-Verantwortung ernst nimmt.

Kosten-Leistungsrechnung, Kostentransparenz und Budgetierung werden auch ge-
wohnte Finanzierungsformen in der Jugendhilfe in Frage stellen. Das Nebeneinander
von Pauschalfinanzierungen beziehungsweise -zuschiissen und die Abrechnung einzel-
ner Leistungen macht wenig Sinn, weil die Gefahr von verdeckter (oder auch ganz of-
fener) Subventionierung in einzelnen Leistungsbereichen besteht und damit die Uber-
sicht iiber die Kostenzuordnung verloren geht. Beispiel (aus Nordrhein-Westfalen):
Finanzierung der Jugendwohnheime beziehungsweise der Beratungsstellen. Nur wenn
die Kosten fiir die Unterbringung von jungen Leuten oder die fiir eine Diagnose oder
einer anderen Hilfe zur Erziehung nach einheitlichen Kriterien ermittelt und damit
transparent werden, kann sich ein KostenbewufBtsein entwickeln.

7. These:
Dezentrale Ressourcen- und Ergebnisverantwortung erfordert Controlling/-
Berichtswesen.

Nur dadurch sind Soll-/Ist-Vergleiche moglich. Da dezentrale Verantwortung fiir Fach-
lichkeit und Ressourcen auch fiir den freien Triger von Vorteil ist, sollte die Entwick-
lung von einvernehmlichen Regeln fiir das Controlling beziehungsweise die Berichter-
stattung kein uniiberwindbares Problem sein.

8. These:

Betriebswirtschaftliche Probleme miissen in Zeiten knapper Kassen besprochen
werden; einer Ideologisierung von betriebswirtschaftlichen Prinzipien mufl man
widersprechen.

Das KJHG hat den Auftrag an die Jugendhilfe von friiheren eingriffs- und ordnungspo-
litischen Ansitzen weggefiihrt zu einem modernen Leistungsauftrag und Leistungsan-
gebot.

Neben diesem gesetzlichen Auftrag ist zur Kenntnis zu nehmen, da3 auch der Kosten-
druck zum Handeln zwingt. Dies ist nicht nur ein Nachteil, sondern auch eine Chance.
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(SchlieBlich wurde tiber Jahre und Jahrzehnte bewegt dariiber geklagt, da3 starre In-
strumentarien das Haushalts- und Stellenplanrecht einer flexiblen Handlungsweise im
Wege stehen). Der jetzt vorhandene Kostendruck gibt die Chance, aus diesen alten und
verkrusteten Strukturen ausbrechen zu konnen. Wenn die Leistungen der Jugendhilfe
deutlich und nachvollziehbar gemacht werden, die Transparenz erhoht wird, bewegt
man sich denen gegeniiber, die das notwendige Geld bereit zu stellen haben, nicht mehr
in der Kategorie ,,Ich glaube Dir - Ich glaube Dir nicht®, sondern es sind nachvollzieh-
bare Fakten, die eine sachbezogene und eine emotionsfreiere Diskussion ermoglichen.
Insofern besteht auch keine Gefahr fiir die Fachlichkeit.

Die ,,Fachprofession* muB sich allerdings zur Zeit weniger mit der Beschreibung fach-
licher Probleme beschiftigen als mit den Wirkungen, die sie entweder erzielt oder ver-
fehlt.

Fachlichkeit - und ich beziehe hier die Umsetzung fachlicher Positionen mit ein - kann
die Begrenztheit der Ressourcen nicht auller acht lassen; die Hiiter der Finanzen haben
aber auch die Bediirfnisse und den Bedarf derer, fiir die sie da sind - die Biirger -, zu
beachten und zu decken.

9. These:
Die kommunalpolitische Vertretung ist fiir die strategische Planung und Steue-
rung der Jugendpolitik auch in Zukunft verantwortlich.

In der Diskussion um die Modernisierung der Verwaltung und Budgetierung von Fi-
nanzressourcen muf} die kommunalpolitische Vertretung einbezogen werden. Sie ist fiir
die strategische Planung und Steuerung der Jugendpolitik in ihrer Region auch in Zu-
kunft verantwortlich. Die formale Qualitidtssteuerung ist daher kein Ersatz fiir enga-
gierte Sozial- und Jugendpolitik.

Wenn Verwaltung und Ausschuf3 des Jugendamtes die Jugendhilfe wirklich steuern,
wird dadurch gewihrleistet, da8 Planungs- und Steuerungsentscheidungen nach wirt-
schaftlichen und fachlichen Gesichtspunkten getroffen werden.

10. These:

Jugendhilfe mufBl neben der fachlichen Verantwortung auch die Verantwortung
fiir den Ressourceneinsatz iibernehmen; dafiir sind ihr die notwendigen Funktio-
nen aus den Querschnittsbereichen zu iibertragen.

Die gesetzlich vorgeschriebene Jugendhilfeplanung hat eine zentrale Stellung bei der
Steuerung. Hierhin gehort neben der fachlichen Planung auch die Planungsverantwor-
tung fiir den Ressourceneinsatz. Fach- und Ressourcenplanung gehoren in eine Hand
(siehe Gutachten KGSt). Das heif3t: Jugendhilfe muf3 bereit sein, neben der fachlichen
Verantwortung auch die Verantwortung fiir den Ressourceneinsatz zu iibernehmen.
Daraus folgt aber auch - und dies ist schwierig -, da} ihr die dafiir notwendigen Quer-
schnittsfunktionen der Verwaltung (Personaleinsatz, Finanzen, Beschaffung etc.) iiber-
tragen werden miissen.

91



Bericht der Arbeitsgruppe 4:
Organisationskonzepte fiir flexible Erziehungshilfen im Vergleich
- Zusammenfassung der Diskussion

DR. FRANZ-JURGEN BLUMENBERG
Leiter des wissenschaftlichen Instituts des Jugendhilfswerks e.V.
an der Universitdit Freiburg

Zusammenfassung der Diskussion
1. Vorbemerkung

Mit starken Interessensbekundungen schon bei der Anmeldung, mit durchgingig 18
Teilnehmerinnen und Teilnehmern und einem lebhaften Diskussionsverlauf erwies sich
diese Arbeitsgruppe als ein von vornherein gut akzeptiertes Angebot und als eine offen-
sichtlich attraktive Moglichkeit, insbesondere Alltagsfragen der inhaltlichen Konkreti-
sierung flexibler Erziehungshilfen anhand der Erfahrungsinputs von kompetenten Refe-
renten zu diskutieren.

2. Einleitende Gedanken zu moglichen Ausgangslagen der Diskussion

Wo liegt iiberhaupt der Ausgangspunkt der Diskussion um Organisationskonzepte fiir
flexible Erziehungshilfen? Welche Problemlagen werden damit artikuliert? Welche
Hoffnungen und Befiirchtungen verbinden sich mit den Diskussionen und Forderungen
von flexibler Hilfegestaltung?

Einen wichtigen Ausgangspunkt dieser Diskussion bildet - wie die entsprechende Lite-
ratur belegt - die Forderung nach der ,,Entstellung der Hilfen zur Erziehung, um statt
dessen Hilfen mit einem individuellen Zuschnitt - entsprechend den gesetzlichen Vor-
gaben - entwickeln zu konnen. Die Abschottung und Spezialisierung von Angeboten
sowie deren Unfédhigkeit zur Weiterentwicklung wird angesichts der Unzulédnglichkeiten
beziiglich der Erreichbarkeit von bestimmten Adressaten der Jugendhilfe kritisch hinter-
fragt.

Fehlende und erschwerte Ubergiinge zwischen einzelnen Hilfen zur Erziehung sowie
zwischen den Hilfen zur Erziehung insgesamt und Angeboten der allgemeinen Daseins-
vorsorge oder zwischen Jugendhilfeangeboten und anderen sozialen Dienstleistungen
oder zwischen professionellen Angeboten und natiirlichen sozialen Ressourcen im Ge-
meinwesen (ehrenamtliche/freiwillige Tétigkeit in Vereinen, Gemeinden und Initiati-
ven, Selbsthilfegruppen usw.) werden dafiir verantwortlich gemacht, dafl ein immer
besser ausgestattetes professionalisiertes Jugendhilfesystem immer weniger Kinder und
Jugendliche erreicht.

Wo werden aber auch die Gefahren der Konzentration auf solche Organisationskon-
zepte gesehen? Unter diesem Aspekt wird benannt, dafl organisatorische und struktu-
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relle Uberlegungen den Menschen ausklammerten, daB sie auf einer anderen Ebene 1i-
gen als padagogisch-fachliche oder inhaltliche Qualititsmerkmale - etwa in der Umset-
zung der §§ 36 und 80 KJHG (,,Mitwirkung und Hilfeplan®, ,,Jugendhilfeplanung®)
Flexible Formen der erzieherischen Hilfen bevorzugten alle diejenigen, die ihren Hilfe-
bedarf kennen wiirden und artikulieren oder gar durchsetzen konnten.

* Vergessen wir vor lauter Organisieren das Kommunizieren?

* Geht es bei dem Konzept ,,Alle Hilfen aus einer Hand* unter Umstéinden in erster
Linie darum, den Dialog zwischen 6ffentlichen und freien Tridgern zu vermeiden?

* Wo st der Platz fiir ,,aushaltende‘ und ,,begrenzende‘ Jugendhilfeformen?

* Werden iiber den Fragen um Organisationskonzepte die Inhalte und Verfahrensfor-
men, die Personalentwicklung und Teamqualifizierung von der Tagesordnung abge-
setzt?

* Fordern Konzepte flexibler Hilfen die Entstehung von ,.Dumpingpreisen®, einer
,Fachlichkeit auf Honorarbasis®, einen ,,Verdrangungswettbewerb* und den ,,Abbau
von pluraler Tréagerstruktur*?

So konnte es im vergleichenden Blick der Arbeitsgruppe um etwa folgende Grundfra-

gen gehen:

* Wie werden die Vorteile der Organisationskonzepte fiir flexible Erziehungshilfen
eingelost und wie werden etwaige nachteilige Auswirkungen vermieden?.

* Welche Rolle spielen 6konomische oder inhaltliche Gesichtspunkte als Leitvorstel-
lungen in den Organisationskonzepten?

* Auf welche inhaltlichen Modellvorstellungen stiitzt sich ein Organisationskonzept:
auf ein medizinisch-individualisierendes Storungsmodell oder auf ein sozial-
piadagogisch systemisches Ressourcen-Modell?

* Welche Auswirkungen hat ein Organisationskonzept auf die inter-individuelle und
inter-institutionelle Kommunikation (Vernetzungsaspekt)?

Eine Forderung aus dem neunten Jugendbericht, die die Planungsgruppe ,,Regionale
Zentren fiir Jugend- und Familienhilfe im Landkreis Tiibingen® als Motto ihres Zwi-
schenberichtes gewihlt hat, scheint auch die hier genannten kritischen Punkte auf einen
kurzen konstruktiven Nenner zu bringen:

., Gefordert werden ... Funktionsbestimmungen und Organisationsmodelle, die flexible
problemangemessene und lebenslagenbezogene Priventions- und Interventionsformen
der Jugendhilfe ermoglichen. Zugleich wird es darauf ankommen, den Problemen von
Kindern und Jugendlichen durch eine angemessene Koordination und Vernetzung von
Leistungsangeboten und Anbieterstrukturen Rechnung zu tragen. “

3. Zu Diskussionsverlauf und thematischen Schwerpunkten

Zum Auftakt stellten die Referenten der Arbeitsgruppe unterschiedliche Organisations-
konzepte fiir flexible Hilfen vor; so etwa die Umgestaltung des Elisabethstiftes in Salz-
gitter - einer ehemals klassischen Einrichtung stationdrer Jugendhilfe - oder die Ent-
wicklung regionaler Zentren fiir Jugend- und Familienhilfe im Landkreis Tiibingen so-
wie die Projekterfahrungen mit unterschiedlichen Organisationskonzepten flexibler Hil-
fegestaltung im ISP des Rauhen Hauses.
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Im Anschlul daran wurden, im Rahmen einer Vorstellungsrunde, Fragen und diskussi-
onsbediirftige Aspekte mit den Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Arbeitsgruppe
gesammelt und zusammengestellt. Hierbei wurde deutlich, dal von den Teilnehmenden
vor allem Fragen der ganz konkreten Umsetzung der vorgestellten Konzeptionen fle-
xibler Hilfegestaltung formuliert wurden. Ein Vergleich unterschiedlicher Organisati-
onskonzepte stand - wohl auch im Zusammenhang damit, da3 die Bedingungen und
Voraussetzungen schwer vergleichbar erschienen - dagegen nicht im Vordergrund des
Interesses.

Folgende Themenbereiche wurden benannt und in der Arbeitsgruppe diskutiert:

* Flexibilisierung der Hilfen - Verinderung und Bestand von Angeboten?

In diesem Zusammenhang wurden vor allen Dingen Fragen der Ubernahme von vor-
handenen Konzepten in ein flexibel gestaltetes Gesamtangebot und Fragen der erfor-
derlichen Verdnderung, der methodischen Stimmigkeit und des Erhalts von bewihrten
Angebotsformen diskutiert. So wurden insbesondere die Position von Erziehungsbera-
tungsstellen und der bestehenden Formen ambulanter/stationdrer Hilfen zur Erziehung
auf ihren Abbau, ihren Weiterbestand und ihre Verdnderungserfordernisse und -
moglichkeiten hinterfragt.

Ziel miisse die Vernetzung vorhandener Einrichtungen und Tréger sein, wobei es aller-
dings - je nach Voraussetzungen - auch um ein verdndertes Selbstverstindnis und neue
Fortbildungserfordernisse gehen miisse. Diese Aspekte miiiten vor Ort diskutiert wer-
den, um je nach den oOrtlichen Gegebenheiten passende Losungen zu finden. Die not-
wendigen Bedingungen fiir Flexibilisierung, die nach den Projekterfahrungen des ISP
als Basisvoraussetzungen fiir Flexibilisierung gefunden wurden, miiBten allerdings er-
fillt sein: funktionale Redundanz, minimale Spezifikation, hohes fachliches Niveau und
angemessene Teamgrofle (vergleiche Beitrag von Hagen Winter). Mit diesen Basisvor-
aussetzungen engt sich der Kreis der Kommunen und Regionen, in denen flexible Kon-
zepte erzieherischer Hilfen ohne die Gefahr problematischer Nebeneffekte umgesetzt
werden konnten, allerdings sehr stark ein.

* Flexibilisierung und individuelle Hilfegestaltung

Das Gelingen einer individuellen Hilfegestaltung ist das zentrale Kriterium fiir die Fle-
xibilisierung von Angeboten. Hierbel ging es insbesondere um Unterbringungen nach
§ 35 a (Seelische Behinderung), um Uberbriickungszeiten zwischen unterschiedlichen
erzieherischen Hilfen oder verschiedenen Hilfearten. So wurde vorgeschlagen, die Beg-
riffsbildung ,,Hilfeart* ganz zu vermeiden und besser von ,,vorrangigen sozialpiddagogi-
schen Handlungsstrategien zu sprechen, da sich die Suche nach der passenden ,,Hilfe-
art” in der Praxis zumeist als Illusion erweise. Angesichts problematischer Entwicklun-
gen im Alltag der Jugendhilfe wurde auch iiberlegt, ob es nicht vielleicht besser sei, den
nach Gesetzeslage offen gehaltenen Katalog der Hilfen zur Erziehung im KJHG ganz
aufzugeben, um die individuellen Gestaltungsmerkmale der Hilfebeziehung in den Vor-
dergrund zu riicken.
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In diesem Zusammenhang wurden auch die Produktbeschreibungen in den Empfehlun-
gen der KGSt als Gegenbewegung zur flexiblen Hilfegestaltung angesehen und einge-
schétzt. An der individuellen Gestaltung der Hilfen, der Partizipation, Beteiligung und
Mitwirkung der Adressaten, an dem Prozef3 also, seien - neben den Merkmalen der
Struktur- und Ergebnisqualitit -, Bewertungen und Qualititsstandards flexibler Hilfen
zu orientieren.

* Flexibilisierung und Qualitéitssicherung

Da es sich bei der Qualitétssicherung - wie oben schon angedeutet - um die unter-
schiedlichen Aspekte von Struktur-, ProzeB3- und Ergebnisqualitit handelt, hat sich das
schlichte - aber bisher durchaus iibliche - Modell der ,,Qualititssicherung durch In-
Augenscheinnahme* als ungeeignetes Modell erwiesen. Vielmehr spielten auch in der
Qualitdtssicherung selbst die Kommunikation und der Dialog eine zentrale Rolle: In
bezug auf die Strukturqualitit seien Konzepte mit ihren Leistungskatalogen, Organisa-
tionsmerkmalen und Vernetzungsaussagen im Hinblick auf Moglichkeiten der flexiblen
Hilfegestaltung zu bewerten.

Was die ProzeBqualitit angehe, so sei darauf zu achten, wie beispielsweise ein Kollege
iiber das berichte, was er tue, welche Prozesse und Handlungsabldufe in der Hilfeges-
taltung deutlich wiirden, und dieses sei im Dialog zu hinterfragen und im Sinne per-
spektivischer Vielfalt zu reflektieren und zu ergénzen. Auch Selbstverpflichtungen zu
den Kriterien der Hilfeerbringung seien wichtige Grundlagen, um iiber reale Hilfepro-
zesse zu kommunizieren.

Im Hinblick auf die Ergebnisqualitit gehe es sowohl um Effekte, die oft aber nur
schwer - gerade auch lingerfristig - zu objektivieren seien, als auch um beispielsweise
Zufriedenheit und Einverstidndnis der Adressaten mit Proze3 und Ergebnis der Hilfe.

+ Flexibilisierung und Offnung zum Gemeinwesen

Als weitestgehende Ebene der Flexibilisierung konne die Offnung zum Gemeinwesen,
die Sensibilisierung der Professionellen fiir soziale Ressourcen im Gemeinwesen und
deren Unterstiitzung und Foérderung angesehen werden. Diese Offnung zum Gemeinwe-
sen konne iiber unterschiedliche methodische Wege verfolgt werden. Wichtig sei es in
jedem Falle fiir die professionellen Fachkrifte, sich zunichst kundigzumachen iiber
vorhandene soziale Ressourcen (Initiativen, gemeindliche Aktivitdten, Vereine, infor-
melle Gruppierungen usw.); im weiteren gehe es um die Formulierung angemessener
Einladungen zur Mitwirkung und schlieBlich um die Vereinbarung konkreter Zusam-
menarbeit und gegenseitiger Unterstiitzung.

Die Aktivierung sozialer Ressourcen konne in unterschiedlichen Organisationsformen
und in einer Vielfalt von methodischen Zugéingen gestaltet werden.

So hitten sich beispielsweise Stadtteilkonferenzen, Stadtteilhearings oder ortliche und

tiberortliche Priaventionsrite gegen Gewalt im Sinne einer Aktivierung, der gegenseiti-
gen Information und einer Zusammenfiihrung und Biindelung von sozialen Ressourcen
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im Gemeinwesen bewihrt und dazu beigetragen, professionelles Know-how in die For-
derung natiirlicher sozialer Gruppierungen einzubringen und partnerschaftliche Koope-
rationswege zu erschliefen.

* Flexibilisierung und Schnittstelle 6ffentliche und freie Triger

Die Gestaltung der Zusammenarbeit von offentlichen und freien Tréigern ist nach Auf-
fassung der Teilnehmer/innen dieser Arbeitsgruppe von allergroflter Bedeutung fiir die
Entwicklungsmoglichkeit flexibler Hilfen. Hierbei komme es vor allen Dingen auf eine
klare Rollenverteilung, funktionale Nihe sowie Planungs- und Beteiligungssicherheiten
an. Zu bedenken und zu beriicksichtigen sei hierbei auch, da8 Verdnderungen innerhalb
der Verwaltung sehr grolen Einfluf auf die Zusammenarbeit mit freien Trigern habe,
und da} Veridnderungen im einen Bereich nicht ohne Abstimmung mit dem anderen
vorgenommen werden konnten.

Eine klare Rollenverteilung und Verstidndigung iiber Ziele, Absichten und Erfahrungen
zwischen oOffentlichen und freien Trédgern sei zentrale Voraussetzung fiir Kooperation
und organisatorische Passung der Aktivititen und Verantwortlichkeiten von o6ffentli-
chen und freien Trédgern; damit sei eine wichtige Schnittstelle fiir eine an den Bedarfs-
lagen und Lebensbedingungen der Adressaten orientierte und damit zwangsldufig flexi-
bel zu gestaltende erzieherische Hilfe bezeichnet. Losungen konnten nicht im Entwe-
der-Oder von Amt und freien Trédgern liegen, sondern bei beiden miiten die Bedingun-
gen fiir eine flexible Gestaltung geschaffen werden. Professionalisierung sei in diesem
Sinne auch als eine Offnung von "selbst-verstindlichen Schubladen" zu verstehen und
insofern bildeten die an Paragraphen orientierten Produktbeschreibungen eine Gegen-
bewegung zur Flexibilisierung.

* Flexibilisierung und Finanzierung

Die Verfiigung von Arbeitsbereichen iiber angemessene finanzielle Ressourcen (Bud-
getierung) wird als eine Grundvoraussetzung flexibler Hilfegestaltung angesehen. Die
Fachleistungsstunde konne als Verwendungsnachweis durchaus eine sinnvolle und gute
Funktion haben, diirfe aber nicht als Grundlage der im Einzelfall jeweils neu zu treffen-
den Vereinbarungen iiber Hilfeleistungen verwendet werden. Dies wiirde zu einem ab-
surden Verwaltungsaufwand, zu einer Zergliederung der Leistungserbringung und zu
einem Verlust der Ganzheitlichkeit fiihren. Vielmehr miisse die Fachleistungsstunde als
kleinste Grundeinheit gesehen werden, aus der inhaltlich stimmige Hilfeangebote zu-
sammenzusetzen seien. Klare Budgets, pauschalisierte Abrechnungen und Vereinbarun-
gen zu Leistungsschwerpunkten miilten allen beteiligten Trdgern und Einrichtungen
Organisations- und Planungssicherheit vermitteln.

Eine grundsitzliche Herausnahme der stationédren Hilfen aus der Ressourcenverfiigbar-

keit sei nicht sinnvoll, da hierdurch die Ubergiinge zwischen unterschiedlichen Hilfe-
formen und deren Einheit blockiert werden konnten.
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Angesichts einer wachsenden Zahl von unversorgten und nicht erreichbaren Adressaten
der Jugendhilfe (nicht-kooperative Eltern, StraBenkinder usw.) miilite auch dariiber
nachgedacht werden, wie Hilfebeschrinkungen im Zusammenhang mit dem Einwilli-
gungs- und Antragserfordernis der Sorgeberechtigten bei Hilfen zur Erziehung vermie-
den werden konnten.

4. AbschluBbemerkungen

Die vielperspektivische Diskussion in der Arbeitsgruppe fiihrte zu einigen einvernehm-
lichen Einschitzungen und Erfahrungsbewertungen:

* Organisationskonzepte flexibler Erziehungshilfen sind kein Selbstzweck; sie miissen
immer darauf hinterfragt werden, welchen Beitrag sie fiir eine konkrete Hilfeges-
taltung leisten, die sich am individuellen Bedarf und an den jeweiligen Lebenslagen
orientiert und die geeignet ist, auch und gerade in schwierigen Lebenslagen von
Kindern, Jugendlichen und deren Familien angemessene Hilfen zu entwickeln.

* Organisationskonzepte selbst miissen flexibel gehalten werden und befinden sich
nach den bisherigen Erfahrungen immer in einer Entwicklung, die nie abgeschlos-
sen ist. Der jeweilige Entwicklungsstand einer Organisation 148t sich an den von
Hagen Winter benannten Kriterien der Einschitzung als klassische Einrichtung, als
gemischte Kooperationssysteme oder als Jugendhilfestation beschreiben.

* Regionale Gegebenheiten, Problemlagen, vorhandene oder unter Umstinden neu zu
griindende freie Triger bilden entscheidende Voraussetzungen fiir die Eignung und
Angemessenheit von Organisationskonzepten und fithren zu jeweils unterschiedli-
chen Organisationsergebnissen. Vorsicht ist daher geboten bei jeder Ubertragung
gemachter Erfahrungen von Ort zu Ort oder von Region zu Region.

* Organisationskonzepte flexibler Hilfen lassen sich nur in enger Kooperation zwi-
schen offentlichen und freien Trigern umsetzen und benétigen als Voraussetzung
die Uberwindung eines weit verbreiteten Abschottungsverhiltnisses zwischen of-
fentlichen und freien Trigern.

Die vielféltigen Voraussetzungen und Bedingungen der Entwicklung von Organisati-
onskonzepten fiir flexible Erziehungshilfen schlieBen aus, daB} iiber etwaige Patentre-
zepte und in einem Zuge neue umfassende Organisationsformen entwickelt werden
konnen. Vielmehr wird sich die Jugendhilfe darauf einstellen miissen, dafl das Konzept
einer flexiblen Gestaltung von Hilfen zur Erziehung als Idealmarke noch iiber ldngere
Zeit eine wichtige Orientierungsfunktion fiir die eher kleinen Schritte ortlicher und re-
gionaler Jugendhilfeentwicklungen abgibt.
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1. Inputreferat der Arbeitsgruppe 4:
Flexible Hilfen und Organisationskonzepte

REINHARD MANN
Leiter des Elisabethstiftes, Salzgitter

Beide Begriffe werden im Zusammenhang mit einer zukunftsorientierten Jugendhilfe
standig bemiiht. Sie scheinen vermeintliche Schliisselbegriffe geworden zu sein, um die
Krisen um und in der Jugendhilfe und ihren Institutionen bewiltigen zu helfen. Es
scheint auch in der Tat so zu sein, als ob sie in der Lage wiren, zumindest eine Diskus-
sion auf der gesamten Ebene der Jugendhilfe (und nicht nur dort) entstehen zu lassen,
die zumindest Kritik und Zweifel entstehen 146t liber die bisherige Jugendhilfepraxis,
thre Verdnderungsnotwendigkeit angesichts sich drastisch verdndernder gesellschaftli-
cher Bedingungen.

Diese Diskussion um Jugendhilfe scheint auch eher wieder eine gesellschaftspolitische
Dimension zu erhalten. Es werden zunehmend Strategien des Einmischens und der Ver-
dnderung gesellschaftlicher Tatbestinde diskutiert. Der gemeinwesenorientierte Ansatz
der Sozialpddagogik wird verstdrkt in die Diskussionen eingebracht. Jugendhilfe wird
zunehmend als qualitatives Merkmal gesellschaftlicher Zukunftssicherung, zumindest in
Fachkreisen, diskutiert. Es scheint ein langsamer Abschied vom Spezialistentum, dem
therapeutisch intendierten Handeln und defizitorientierten Wahrnehmen junger Men-
schen und ihrer Familien zu sein.

Von der konventionellen zur flexiblen Einrichtung

Auch in unserer Einrichtung wurden und werden diese Themen diskutiert. Es ist eine
Jugendhilfeeinrichtung mit circa 100-jdhriger Tradition, die bis 1987 konventionell
kompakt als totale Institution nach dem ,,Hausvaterprinzip* arbeitete. Die Prinzipien der
,,Uber“-Versorgung junger Menschen in dieser Einrichtung waren Alltagserfahrungen.
Erst ab 1988 vollzog diese Einrichtung nach, was der grote Teil anderer, meist ,,freier*
Tréager, schon umsetzte: die Ausdifferenzierung des Angebotes der Heimerziehung in
externe, verselbstindigte Wohngruppen, mit dem zunehmenden Anspruch der Forde-
rung einer Entwicklung junger Menschen, in bezug auf eine spitere selbstdndige Le-
bensgestaltung (der selbstindige Anteil des jungen Menschen bei dieser Gestaltung war
jedoch meist sehr gering).

Das KJHG énderte die Gestaltungsmoglichkeiten im Rahmen der Hilfen zur Erziehung
enorm. So wurden auch in Salzgitter Tagesgruppen installiert, Unterbringungsformen in
Familien organisiert, mobile Betreuung und in den letzten zwei Jahren ,,flexible Hilfear-
rangements entwickelt. Die Einrichtung betreut derzeit 160 Kinder, Jugendliche und
deren Familien. Nebeneinander entwickelten sich diese Hilfen mit unterschiedlichen
Ansitzen. Diese Entwicklung und das ,,Leiden* am Unvermdgen, diese Hilfen zu ver-
netzen und aufzuldsen, lie die Einrichtung und deren Mitarbeiter 1994 in die Diskussi-
on iiber die geeignete und notwendige Hilfe, auf den Einzelfall bezogen, neu eintreten.
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Dabei muBte die Frage geklart werden, ,,was soll Flexibilitdt leisten und welche Organi-
sationsform kann dies leisten?, gerade unter dem Aspekt, eine gewachsene festgelegte
Institution verdndern zu miissen.

Im nachfolgenden soll dieser Proze3 nun beschrieben werden. Das Ergebnis ist nicht
neu. Einige Trédger haben diesen Prozel} fiir ihre Einrichtung schon vollzogen und sind
in ihrer Entwicklung sicherlich weiter als wir. Dennoch kann diese Darstellung fiir den
Einzelnen vielleicht an der einen oder anderen Stelle hilfreich sein.

Das Thema dieser Arbeitsgruppe ,,Organisationskonzepte fiir flexible Erziehungshilfen
im Vergleich®, beinhaltet erst einmal zwei wesentliche Begriffe, deren Bedeutungsin-
halt - bezogen auf Hilfen zur Erziehung - nachgegangen werden soll; ndmlich ,,flexibel*
und ,,Organisation®. Beide Begriffe stehen in bezug auf eine addquate Jugendhilfe in
Wechselwirkung zueinander; sie bedingen sich jeweils.

Der Begriff: ,.flexibel*

In einschligigen Lexika finden wir unter dem Begriff flexibel die Erkldrung: ,biegsam,
elastisch, geschmeidig, beugbar.“ Dieser Begriff - nun bezogen auf den Bereich der
Hilfen zur Erziehung - findet seine Entsprechung im § 27 des KJHG, wenn es dort
heift, dal es sich um eine geeignete und notwendige Hilfe fiir die Entwicklung des
Kindes oder eines Jugendlichen handeln mufl (vgl. § 27, Abs. 1). Weiterhin wird in
Absatz 2 dieses Paragraphen deutlich, dal auch hier die Intention des Gesetzgebers
nach flexibler Gestaltung von Hilfen gesetzt ist, in dem sich Art und Umfang der Hilfe
nach dem erzieherischen Bedarf im Einzelfall richten soll. Ein weiterer Gesichtspunkt
ist die Mal3gabe, daf} das enge soziale Umfeld des Kindes oder des Jugendlichen in die
Hilfe mit einbezogen werden soll (vgl. § 27 Abs. 2, SGB VIII). Der Annahme, dal die
dem § 27 nachfolgend aufgefiihrten Hilfeformen, ndmlich §§ 28 bis 35 SGB VIII, in
einer Region nur installiert werden miissen, um so im Bedarfsfall auf das gesamte
Spektrum von Hilfen zur Erziehung zuriickgreifen zu konnen, konnen wir nicht folgen.

Wir vertreten vielmehr die Auffassung, die auch im iibrigen auf der breiten Basis der
Diskussion der Jugendhilfegestaltung geteilt wird, dal der Gesetzgeber sich nicht aus-
schlieBlich auf die im § 28 bis § 35 KJHG dargestellten Hilfen beschrinken wollte,
sondern lediglich eine Auflistung als Beispielkatalog, der nicht abgeschlossen wurde,
sondern ergédnzbar und entwickelbar ist, verstanden wissen wollte. So wird im Absatz 2
des § 27 auch deutlich gemacht, da3 Hilfen zur Erziehung insbesondere nach MaB3gaben
des § 28 bis § 35 gewihrt werden sollen.

Weiterhin sind wir nicht der Uberzeugung, daf} mit der Installation der im § 28 bis § 35
KJHG dargestellten Hilfen jedesmal die geeigneten und notwendigen Hilfeformen -
bezogen auf den Einzelfall und auf den erzieherischen Bedarf - abgedeckt werden kon-
nen. Das Prinzip der Versidulung von Hilfearten schafft eine Struktur, in der der Einzel-
ne, ob Leistungsberechtigter oder Kind und Jugendlicher, Objekt des Handelns von Ju-
gendhilfe wird und seine subjektiven Gestaltungsmoglichkeiten im Sinne der Entwick-
lung von Lebenskonzepten massiv eingeschrinkt erlebt. Subjekt des Handelns von Ju-
gendhilfe soll aber das Kind/der Jugendliche und seine Familie sein, unter gesonderter
Einbindung und Beriicksichtigung des konkreten sozialen Umfeldes. Soll der § 27 auf
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die praktische Umsetzung von Jugendhilfe anwendbar werden, so hat Jugendhilfe stén-
dig Hilfen nach dem konkreten individuellen Hilfebedarf zu entwickeln und an diesen
anzupassen und ein sozialraumbezogenes Angebot erzieherischer Hilfen zu gestalten.
Diese sozialraumlichen Angebote miissen also von offentlichen und freien Jugendhilfe-
tragern in gemeinsamer Planung flexibel sein.

Ein Prinzip versiulter Hilfeformen nach § 28 bis § 35 KJHG ist in seiner Anpassungs-
fahigkeit zu rigide, als daB3 es dem tatsdchlichen Hilfebedarf gerecht werden kann. Es
bedarf also einer Organisationsstruktur, die flexible Vorgehensweisen im konkreten
Sozialraum ermoglicht. Dieses widerspricht jedoch dem grof3ten Teil der derzeit vorzu-
findenden Organisationsstrukturen von Einrichtungen der Jugendhilfe und auch von
Jugendamtern.

Wie Klatezki bemerkt, fehlen der Jugendhilfe ausreichende Methoden zur Problemfest-
stellung, die Rationalititsstandards aufweisen, so dafl sie im Planungsverfahren einer
MaBnahme nie eindeutig feststellen konnen, welches denn nun die geeignete und not-
wendige Hilfeform fiir junge Menschen und deren Familien ist (vgl. Klatezki, Flexible
Erziehungshilfen, Miinster 1994).

Andererseits werden die Aufzidhlungen im § 28 bis § 35 als Standards gewihlt, dienen
also als Hilfskonstruktionen, um handlungsfihig zu sein. Eine solche Praxis, wie sie
sich bisher auch in der Jugendhilfelandschaft zum grofen Teil darstellt, bedeutet aber,
daf} nie, wie es der § 27 des KJHG fordert, eine Hilfe konstruiert wird, die auf den Ein-
zelfall und ein konkretes soziales Umfeld bezogen ist, sondern auf konkrete individuelle
Probleme mit generellen Losungsstandards reagiert wird. Ob und in welcher Weise Ju-
gendhilfe im Sinne des § 27 effektiv gelingt, ist abhidngig von der Moglichkeit der Fle-
xibilitét, also der Anpassungsmoglichkeit, die auf den Einzelfall bezogen wird. Flexib-
les Handeln ist abhéingig von der Organisationsstruktur, innerhalb derer Subjekte han-
deln. Es setzt innovative und kreative Gestaltungsfidhigkeit der Handelnden voraus.

Der Begriff: ,,Organisation*

Stark hierarchische Organisationen verhindern eher diese qualitativen Merkmale. In der
Auseinandersetzung iiber die geeignete Organisationsform einer Jugendhilfeeinrichtung
wurde das Konzept der Dualitidt von Struktur diskutiert und die drei Dimensionen der
Strukturelemente, Sinnkonstitutionen, Legitimation und Herrschaft zur weiteren Refle-
xion und Beleuchtung vorhandener Organisationen in bezug auf ihre Effektivitdt ver-
wendet (vgl. Gibbens, A: Die Konstitution der Gesellschaft, Frankfurt 1988). Im weite-
ren wurde das Organisationsschema von Ortmann zur weiteren Analyse verwendet (vgl.
Schaubild 1).

Wenn Organisationen ihre Wesensmerkmale iiber die Dimension der Sinnkonstitutionen
reprasentieren, miissen individuelle Wahrnehmungsmuster und Leitbilder der Handeln-
den diskutiert werden, um einen kollektiven Leitbildkatalog zu entwickeln.

Die Frage ist also, welche Leitbilder steuern unser Handeln, welche rechtlichen Normen
begriinden und legitimieren es beziehungsweise welche organisatorischen Regeln
bestimmen das Handeln von Mitgliedern einer Organisation. Ebenfalls muf3 die Frage
geklart sein, wer Inhaber welcher Ressourcen ist, die Herrschaft begriinden.
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Schaubild 1

Organisationsschema

Strukturdimensio- Signifikation Legitimation Herrschaft
nen
Arten von Regeln Regeln der Regeln der Autoritativ- Allokative
und Ressourcen Konstitution Sanktionierung administrative Ressourcen
von Sinn von Handeln Ressourcen
g g g g
Modalititen Interpretations- Normen Autoritativ- Okonomische
schemata administrative und technische
Machtmittel Machtmittel
Beispiele fiir Wahrnehmungs- | rechtliche Normen Arbeits- Geldmittel
Modalititen muster organisation
organisationale Investitions-
Organisations- Regeln Verwaltungs- budgets
vokabular apparat
Rohstoffe
Leitbilder Planungs-
instrumente Technik
g g g g
Dimensionen des | Kommunikatives | Sanktionierendes Autoritativ- Wirtschaftliches
mikropolitischen Handeln Handeln administratives und technisches
Handelns Handeln Handeln

aus: Ortmann, G.: Formen der Produktion, Organisation und Rekursivitit, Opladen 1995, S. 60

Wenn also die Wesensmerkmale von Organisationen und deren Strukturen abhédngig
sind von den dargestellten Dimensionen, dann gilt es, sie zu befragen im Hinblick auf
die Realisierung flexibler Hilfen. In der Leitbilddiskussion wurde deutlich, daf3 die U m-
setzung der Ziele so zu gestalten ist, dafl der junge Mensch Subjekt seiner Erfahrungen
und Handlungen werden soll, mit dem Ziel, Perspektiven zu entwickeln, die die Wahr-
scheinlichkeit einer gelungenen Zukunft erhdhen.

Wenn der junge Mensch Subjekt des Handelns von Jugendhilfe sein soll, dann muf3
Hilfe dort geleistet werden, wo das Problem entsteht (bei dem jungen Menschen, in
seinem sozio-kulturellen Umfeld), dann muf} die Einrichtung in den Regionen prisent
sein.

Wenn der junge Mensch Subjekt des Handelns sein soll, dann muf3 innerhalb der Orga-
nisation und ihrer hierarchischen Ausbildung der nichstwichtige Mitarbeiter derjenige
sein, der die konkrete Hilfe leisten soll, der Mitarbeiter vor Ort. So miissen auch, wenn
man diesen Gedanken folgen will, die Instrumente, die in einer Organisation Herrschaft
und Macht begriinden, auf die verteilt werden, die die konkrete Arbeit vor Ort tun.

In klassisch hierarchisch strukturierten Organisationen wird die Bedeutung der Position
innerhalb und auch auflerhalb solcher Organisationen danach gemessen, wieviel Ver-
fligbarkeit solcher allokativen und autoritativen Ressourcen (vgl. ebd.), auf diese Posi-
tion jeweils konzentriert ist.
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Beteiligung an Prozessen der Organisation

Je groBer die Hierarchie auf ihren Ebenen ausgebildet ist, desto hoher der Energieauf-
wand des Einzelnen und die damit verbundenen Reibungsverluste, seine Vorstellungen
von Arbeit durchzusetzen und desto geringer der Anteil selbstbestimmten Handelns im
konkreten Feld. In einer solchen Struktur nimmt die Motivation ab und ist die Effizienz
der zu erbringenden Leistung relativ gering.

Dieses erbrachte eine Institutionsanalyse, die wir durch eine Beratungsgesellschaft
durchfiihren lieBen. Es ging dabei nicht um die Prédsentation eines moglichen Modells,
sondern die Unterstiitzung bei der gemeinsamen Entwicklung eines Modells, das von
allen getragen wird und in dem sie sich représentiert fiihlen. Dabei wurden alle Kinder
und Jugendlichen, Mitarbeiter, Jugenddmter, mit denen die Einrichtung zusammenar-
beitet, Schulen, Organisationen befragt und die Einschétzung in bezug auf die bisherige
Zusammenarbeit abgefragt.

Erstaunlich war, daf} alle befragten Gruppierungen gleichermafen beklagten, daf3 sie an
den Prozessen der Einrichtung nicht ausreichend beteiligt wurden.

* Kinder und Jugendliche erklérten, nicht ausreichend Anteil an der Hilfe- und Erzie-
hungsplanung zu haben und an den Gestaltungsmoglichkeiten innerhalb der Ein-
richtung nicht ihren Wiinschen entsprechend beteiligt zu werden.

» Die Mitarbeiter erklirten, dafl sie an den Entwicklungsprozessen nicht beteiligt wiir-
den und ihre Vorstellung von professioneller Jugendhilfe nicht in ausreichendem
MaBe durchsetzen konnten.

¢ Die Bereichsleiter erklarten ebenfalls, daf3 sie sich in nicht ausreichendem Maf3e dem
Gesamtleiter gegeniiber durchsetzen konnten.

* Jugenddmter und andere Organisationen erkldrten, kein Mitspracherecht bei der
Entwicklung von konzeptionellen Standards zu haben.

* Der Leiter fiihlte sich in seiner Gestaltungsmoglichkeit nicht eingeschrinkt, beklagte
sich jedoch tiber die unprofessionelle Arbeit in den Gruppen.

In vielerlei Hinsicht wurden die theoretischen Annahmen iiber Wirkung und Bedin-
gungszusammenhédnge von Organisationen bestidtigt. Aufgrund dieser Organisations-
analyse traf die Leitung die Entscheidung, an allen zukiinftigen Prozessen einer mogli-
chen Umstrukturierung, Mitarbeiter und Jugendliche zu beteiligen. Das Prinzip der Par-
tizipation an der Entwicklung von Organisationsprozessen sollte sich wie ein roter Fa-
den durch die weiteren Entwicklungsabschnitte ziehen.

Die Konsequenz aus dieser Entscheidung war,

» die Sinnkonstitution iiber die Entwicklung gemeinsamer Interpretationsschemata zu
schaffen,

» die Legitimationsmodalitidten des Handelns der Organisation zu tiberpriifen, wie Re-
geln und rechtliche Normen, und eine entsprechende Transparenz herbeizufiihren,

* die Umorganisation und Neuverteilung der autoritativen und allokativen Ressourcen
vorzunehmen.
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In der Leitbilddiskussion wurden Ziele entwickelt wie:

* junge Menschen in den Stand zu versetzen, gelingende Lebenskonzepte zu entwi-
ckeln und

* sie zu befdhigen, Kompetenz zu gewinnen, um Subjekte ihres Handelns zu werden.

Jugendhilfe als Dienstleistung

Somit wurde ein Verstidndnis von Jugendhilfe als Dienstleistung gegeniiber dem jungen
Menschen und seiner Familie entwickelt. Dazu ist es notwendig, ein Optimum an Inno-
vation und Kreativitit freisetzen zu konnen. Dieses muf} dort erfolgen, wo der handeln-
de Sozialarbeiter auf den trifft, der die Dienstleistung in Anspruch nimmt. Die beste-
hende Organisationsstruktur taugte zur Umsetzung dieser Maxime nicht (siehe Schau-
bild 2, Seite 108).

Aus einem weiteren Prozel3 der Neuorientierung, der in vier Arbeitsgruppen stattfand,
zum Thema

* Organisation und Struktur
* Qualitédtssicherung

* Verwaltung

Fortbildung

entstanden folgende Arbeitsergebnisse:

Auf der im Vorfeld gefiihrten Diskussion im Zusammenhang mit der Intention des
KJHG und dem Begriff der Lebensweltorientierung, wie er im ,,Achten Jugendbericht*
dargestellt wird, und als Ergebnis der Analyse miissen groere Flexibilitdt des Handelns
in der Einrichtung und die Vernetzung der Bereiche angestrebt werden. Dies sollte un-
ter groBtmoglicher Selbstiandigkeit und Verantwortlichkeit der Mitarbeiter geschehen.

Da das KJHG den Wirkungsbereich in der Jugendhilfe innerhalb der kommunalen Ge-
bietskorperschaft als Einheit vorsieht und die Handlungskompetenz auf diese Ebene
festlegt, wird die Umgliederung der Einrichtung in vier Regionen vorgesehen, die den
Gebietskorperschaften der bisherigen Einzugsbereiche entsprechen.

Ziel ist es unter anderem, die notwendige politische Prasenz vor Ort zu ermoglichen.

Um eine radikale Anderung der Angebotsstrukturen und somit auch der Organisations-
form herbeizufiihren, kann man natiirlich auch erst einmal alle Strukturen auflésen und
zerschlagen. Das hitte mit Sicherheit das Scheitern des Projektes bedeutet. Neben der
Fiirsorgepflicht fiir Mitarbeiter sowie der Verantwortung fiir die derzeit betreuten Kin-
der und Jugendlichen hitten wir wieder einmal defizitorientiert gedacht und den Einsatz
der vorhandenen Ressourcen bei diesem Prozefl nicht genutzt. So entschieden wir uns
fiir die Regionalisierung der bestehenden Teile (siehe Schaubilder 3 und 4, Seiten 109
und 110).
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Produkte/Angebote

Die einzelnen Angebote sind der Region zugeordnet.

Unter dem Gesichtspunkt der Dienstleistungspyramide werden gro3tmogliche Kompe-
tenzen in die Gruppe verlagert. Dies erfordert hohe Selbstiandigkeit, Verantwortlichkeit
und Engagement. Hier ist ein erhohter Fortbildungsbedarf notwendig. Dieser wird iiber
die eigene Fortbildung und/oder externe Angebote realisiert. Kostentransparenz und
Budgetverantwortung werden ebenso iibertragen wie die Dienstplangestaltung und der
Umgang mit Belegungs- und Kooperationsanfragen. Die Mitarbeiter sollen in der Le-
benswelt der Region politische und fachliche Kontakte herstellen und Nachbarschafts-
netzwerke aufbauen, Informationen sammeln und Vorschlige fiir Angebote entwickeln.
Die Fallverantwortung liegt bei den Mitarbeitern (siehe Schaubild 5, Seite 111).

Eine umfangreiche Schulung im betriebswirtschaftlichen Bereich und im politischen
Rahmen der AuBlenvertretung ist notwendig.

Die Region

Eine Region besteht aus allen Arbeitsbereichen; jeder Region werden ein oder mehrere
spezifische Fachbereiche verantwortlich zugeordnet. Die Fachbereiche organisieren sich
in bezug auf Qualitédtssicherung in Qualititszirkeln.

Die Regionen sind fiir ihren Haushalt, ithr Budget eigenstindig verantwortlich. Die
Budgets werden mit einer Gesamtiibersicht allen Mitarbeitern und Teams transparent
gemacht und auch in die Gruppen weiter verteilt. Die Budgetgrundlage bildet eine Bud-
getverteilung im Kristallisationspunkt, an der alle Regionen beteiligt sind. Damit wird
gewihrleistet, da} alle Bereiche Kostentransparenz haben.

In den Regionen wird von den Mitarbeitern und dem Koordinator der Regionalstelle
Regionalpolitik verantwortet. Politik und gegebenenfalls pddagogische Entwicklungen
in den Regionen werden in den einzelnen Gruppen besprochen, in die Region einge-
bracht und dort verdichtet. Von dort aus werden sie in den Kristallisationspunkt befor-
dert, um wieder neu fiir die anderen Regionen als Information zur Verfiigung zu stehen.

Die Aufgabe des Regionalkoordinators wird im wesentlichen als Dienstleistungssystem
verstanden, in dem Serviceleistungen fiir die einzelnen Einheiten vorbehalten werden
und die diesem bei Bedarf zuginglich gemacht werden. Dort werden die Kommunikati-
on in der Region verantwortet, Informationen verdichtet und ausgewertet. In der Region
liegt fiir diesen Bereich die Ressourcenverantwortung, es wird ebenfalls dort ein fach-
und betriebswirtschaftliches Controlling durchgefiihrt, dessen Ergebnisse allen Einzel-
teilen wieder zugefiihrt werden.

Die Regionalstelle ist fiir die Aufrechterhaltung der notwendigen und festgelegten
Kommunikationsstruktur zustindig.

Der Kristallisationspunkt wiederum versteht sich ebenfalls als Servicestation fiir die
Aufgabenbewiltigung der iibrigen Teile der Einrichtung. Aufgaben sind hier: Informa-
tionen iiber die Entwicklung der Landes- und Bundespolitik aufzunehmen, zu verarbei-
ten, zu verdichten und den Regionen zur Verfiigung zu stellen, Mittelbeschaffung zu
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betreiben sowie Serviceleistungen fiir die einzelnen Regionen anzubieten, insbesondere
im Bereich der Verwaltung.

Der Kiristallisationspunkt unterhilt zwei stindige Ausschiisse, einmal zu Fragen der
Konzeptionsentwicklung und zum anderen zu Fragen der Organisation und Struktur,
ebenso wie er bei aktuellen notwendigen Situationen ad hoc Ausschiisse bildet. Der
KTristallisationspunkt ist weiterhin fiir die Entwicklung des Leitbildes und das Organi-
sieren des Prozesses der Integration zustindig, um die Atomisierung von Teilbereichen
zu verhindern und ungewollte Wettbewerbssituationen zu vermeiden. Die Aufteilung
des Gesamtbudgets wird hier unter Beteiligung der Regionalkoordinatoren vollzogen.
Ressourcen und Fachkontrolle sowie das Aufarbeiten von Datenmaterial sind hier ange-
siedelt und werden zur Steuerung als Information in die Region zuriickgegeben.

Ein Beauftragter fiir Qualititssicherung ist dem Kristallisationspunkt zugeordnet, er
entwickelt Instrumente zur Qualitédtssicherung (beispielsweise gemdfl § 36 Hilfepla-
nung) und zum Fachcontrolling. Die hier erarbeiteten Instrumente und Ergebnisse wer-
den den Regionen und ihren Teilbereichen zur weiteren Verarbeitung zur Verfiigung
gestellt. Die Kommunikationsstrukturen fiir die einzelnen Bereiche werden festgelegt.

Erfahrungswerte

Die Vernetzung der unterschiedlichen Hilfearten der bisherigen Einrichtung scheint
erfolgreich verlaufen zu sein. Da alle unterschiedlichen Hilfeformen in jeder Region
vorhanden sind, konnen auch im Rahmen von interdisziplindren Teams Konstruktionen,
auch im teilstationdren und stationdren Bereich der Jugendhilfe, erfolgen, wie sie unter
einem versdulten Prinzip nicht moglich gewesen wiren. Bei der Umsetzung dieses Or-
ganisationsprinzips hat sich deutlich herausgestellt, da3 ein enormer Fortbildungsbedarf
von der Mitarbeiterschaft in den unterschiedlichsten Bereichen angemeldet wurde, da
sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in dieser neuen Struktur mit wesentlich mehr
Teilaspekten sozialer Arbeit zu befassen haben, als dies unter anderen Bedingungen
notwendig war.

In einigen Regionen ist es gelungen, teilstationire Hilfen in bereits bestehende Ange-
bote der Jugendhilfe zu integrieren und mit diesen zu kooperieren (Jugendzentrum,
Kindergarten). Ansitze zur Vernetzung mit anderen Institutionen, Organisationen und
Selbsthilfegruppen sind erkennbar. So gibt es derzeit drei Kooperationsvertrdge mit
regionalen Schulen und zwei Erziehungsberatungsstellen. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nehmen an gemeinsamen Arbeitskreisen unterschiedlicher Organisationen
psychosozialer Arbeit teil. In drei Regionen ist die Einrichtung iiber ihre Mitarbeiter in
den dortigen Jugendhilfeausschiissen und Sozialausschiissen titig.

Die Zusammenarbeit mit den Ortlichen Jugenddmtern gestaltet sich in bezug auf die
Zusammenarbeit mit einzelnen Sachbearbeitern zunehmend konstruktiv. In einigen
Fillen konnten gemeinsam im Vorfeld settings fiir eine auf den Einzelfall bezogene
Hilfe gebildet werden. In bezug auf die Zusammenarbeit mit dem Jugendamt als Orga-
nisation gestaltet sich eine Kooperation unter diesen Sichtweisen, wie sie hier entwi-
ckelt wurden, dulerst schwer. Prozesse zur Gestaltung neuer Steuerungsmodelle, wie
sie von der KGSt vorgeschlagen werden, werden nur teilweise und meist in bezug auf
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mogliche finanzielle Einsparungen umgesetzt. Budgetierungen werden hier als Decke-
lung der Teilhaushalte eingebracht.

Hierarchische Strukturen verhindern nach wie vor Innovationsprozesse. In nicht weni-
gen Fillen ist der Leiter des Jugendamtes derjenige, der in der Erziehungskonferenz
iiber die zu gewdhrende Hilfe entscheidet. Mitarbeiter haben hier lediglich ein Vor-
schlagsrecht.

Jugendhilfeplanung gibt es in den verschiedenen Regionen nicht beziehungsweise nur
ansatzweise. Auf die Beteiligung freier Trédger an dieser Planung wird gern verzichtet.
An dieser Stelle erscheint es notwendig zu sein, die politischen Mandatstriger, die mit
den Aufgaben der politischen Kontrolle der Jugendhilfe in der Kommune betraut sind,
fachlich in den Stand zu versetzen, daf3 sie auch im Sinne des KJHG entscheidungsfihig
werden. Hierzu bietet die Einrichtung ihre Beratung in den Sozialausschiissen der un-
terschiedlichen Parteien an. Dieses Angebot wird nur zogerlich in Anspruch genom-
men.

Im Bereich der ambulanten Hilfen ist die im § 27 KJHG entwickelte Vorstellung geeig-
neter und notwendiger Hilfen, die, unter Beriicksichtigung des konkreten sozialen Um-
feldes, auf den Einzelfall bezogen sein sollen, in vielen Fiéllen umgesetzt worden. Inte-
ressant ist dabei, da} hier in einigen Fillen auf Teilleistungen vorhandener, bereits in-
stitutionalisierter anderer Hilfen zuriickgegriffen wird, die dann in das Gesamtkonzept
der zu gestaltenden Hilfe mit einflieBen. Somit ist fiir die Gestaltungsmoglichkeit einer
individuell konstruierten Hilfe unseres Erachtens eine bessere Ausgangsvoraussetzung
fiir deren Realisierung gegeben.

Der Prozef3 der Entspezialisierung des Mitarbeiters vor Ort fordert ein hohes Mal} ge-
samtfachlicher Reflexivitidt. Hier ist das Ausbildungsprofil der bisherigen Ausbildungs-
ginge der sozialpidagogischen Fachkraft unzureichend. Dies liegt wohl auch daran, daf}
zur Zeit der Bestand an wissenschaftlich verldBlichen Aussagen zu Problemen der Ju-
gendhilfe recht gering ist und die Um- und Neuorganisation von Jugendhilfe von dort
nicht ausreichend unterstiitzt werden kann. Ausbildungs- und Fortbildungskonzepte
miissen entwickelt werden, um dieses Defizit in Zukunft besser ausgleichen zu konnen.

Eine gelingende Hilfe und Lebensweltorientierung scheitert dann, wenn Jugendidmter
sich konzeptionell nicht lebensweltorientiert entwickeln. Es entstehen dann unter ande-
rem Finanzierungsprobleme mit der Zuordnung der finanziellen Mittel, die bisher fiir
die Hilfen nach § 28 bis § 35 in die Teilhaushalte eingestellt wurden. Nach einem le-
bensweltorientierten Konzept mufl meines Erachtens auf diese Aufteilung verzichtet
werden.

Die Einstellung aller Mittel der Hilfen zur Erziehung in einen Gesamttitel wire hilf-
reich. Die Aufrechterhaltung flexibler Gestaltungsmerkmale im Rahmen der regionalen
Strukturen erweist sich dann als problematisch, wenn die verabredeten Kommunikati-
onsstrukturen nicht konsequent durchgehalten werden und die daraus resultierenden
Informationen nicht in ausreichender Weise transparent gemacht werden kénnen bezie-
hungsweise nicht weitergegeben werden, um moglicherweise Herrschaftsressourcen zu
sichern.
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Die Beteiligten an diesem Prozef3 sind sich bewuft, dafl die Situationsbeschreibung der
Einrichtung und deren Organisationsmodell eine Momentaufnahme im Ent-
wicklungsprozef3 dieser Einrichtung darstellt. Es ist der Versuch, Strukturelemente fiir
eine innovative Organisation zu entwickeln, die den Menschen, die ihre Leistungen in
Anspruch nehmen, und dem Auftrag des KJHG ein wenig gerechter werden soll und die
helfen soll, Lebenswelten mitzugestalten und Sozialarbeit als gesellschaftliches Regula-
tiv zu derzeitigen gesellschaftlichen Entwicklungen besser verstehen zu kdnnen.

Das Organisationsmodell mag noch viele Fehler in sich bergen, die es im Laufe eines
standigen Austauschprozesses der Einzelteile dieser Organisation zu beheben gilt, je-
doch ist die Hoffnung da, einige Strukturelemente aufgefiihrt zu haben, um bestehende
tradierte Organisationen aufzuldsen und den Entwicklungsprozef3 zu einer innovativen
Organisation einzuleiten.

Die in letzter Zeit stark zunehmende Diskussion um die Interpretation des § 27 KIHG
und einer stiarkeren Lebensweltorientierung der Hilfen zur Erziehung 148t wieder be-
griindete Hoffnung entstehen, da3 Veridnderungsprozesse auch bei stark tradierten In-
stitutionen in Gang gesetzt werden, um den verdnderten gesellschaftlichen Bedingungen
gerecht zu werden.

Jugendhilfe befindet sich in einem Prozel3, der ausgerichtet ist auf den jungen Men-
schen und die Hilfestellung bei der Bewiltigung seiner Zukunft. Und so kann man op-

timistisch feststellen:

,,und sie bewegt sich doch*!
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Schaubild 3
Eg Elisabethstift Salzgitter Organigramm

Soalpzdagogisches Zentrum der Diakonie ir soziales und schulisches Lemen
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‘Tt Flexible Betreuung T |_Flexible Betrenung Tils_Flexible Betreuung
A 24 [ schule/Klin Betreuung A

M b Schule/Klin Betreuung M - || Schule/Klin. Betreuung
2 B8 + Leitung Be

BUN)IIIIIPAIDIIAQIBITA
1I2QIes1Iayd2111Ud33IQ

Zentrale Aufnahmeanfrage

Fortbildung und Supcrvision

Leiter Qualitdtssicherung und Controlling ]

Berater/in Beratet/in Berater/in
Eltern- und Familienberatung| Eltem- und Familienberatung| Eltern- und Familienberatung
Psychologischer Dienst Psychologischer Dienst Psychologischer Dienst
Verwaltung I l | Techn.Dienst Verwaltung | lKi)che/l‘echn.Dienst Verwaltung I ‘ “Teohn. Dienst |
REGIONALLEITER Nord REGIONALLEITER Sid REGIONALLEITER Ost
‘ Verwaltung ! Buchhaltung l ITech.n,Dienst
GESAMTLEITER

r...ﬁ Elisabethstift Salzgitter Fachkonferenzen

Sozialpidagogisches Zentrum der Diakonie flir soziales und schulisches Lernen (+Zustandigkeiten)

AWG Hespialstr: i

Konisshitter

o E T Sambleben

TG St, Andfens | 1

i Sachberatung Emst 4]

“Flexible Betretng © +f*

SOl KR Betrelunp

Fachberatng Brast .

‘ Flexible Befieuting i

chule/Klin. Betreuts

: Berater/in :

. :| Berater/in o

= [ Berater/in 3

| Herr Kutschrad | I Herr Grams
L] 4+

L. tusTs

Oktober 1996
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Schaubild 4

Beispiel Ressourcenverwaltung

Steuerungsrelevants, Analyse = Steuerungsrelevans =
Will ich das Produkt behalten, ver- Will ich die Region behalten, ver-
bessern oder abschaffen. bessern oder abschaffen.
Eingabe Produktvergleich
Regionalkosten z. B. zwischen den Regionen
R1 Reisekosten ~ Mitarbeiter, K
o o Ressourcen o o
Eingabe
Kristallisationspunkt-
kosten

Kristallisationspunkt

Q K Q

Buchfithrung, Verarbei-
tung der Informationen
und Listenerstellung sowie

Controlling
Infolisten Aufstellen des Haushaltes
fur die gemeinsam mit den Regionen.
Regionalleiter Haushalt ist abhangig von den
zur Steuerung Annahmen. Z. B. 95 % Auslastung.
{iber die Es wird ein Gesamthaushalt, sowie
‘Gesamtregionen Regionalhaushalte sowie
und die Gruppen(Produkt)haushalte aufge-
Teilprodukte ~ stellt. Alle Bereiche erhalten ein
entsprechendes Budget, das in die
Steuerungsrelevans, Kostenstelle zum Controlling einge-
‘ Analyse arbeitet wird.
mach ich
RI das Fenster
Produktizu und die
AWGQG Heizung
~ kleiner ‘
Region 1z B. Ausgabe Soll p.a. ist 31.5. Ergebnis Verbleib
Abweich.
Infoliste fur in %
Eingabe in der T
Gruppe Gruppen zur { HH.ST. 0100 1200,- 700,- 16,6%  500.-
Steuerung 0200 1200,- 500~ GO 700,
Kasse, Kommunkation,
Belegung, Statistik
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Schaubild 5

Entwurf Regionalstruktur Elisabethstift

0
0 ) O
Flexible @) @]
Hilfe ‘eam Qualitatszirkel
Region [ AW
rzich. D
Stellen peafisdier Fachbereid] | Berater/ ;
Koordinator . ) Psychologen
Mativator }
Politiker der Regjon  } Infos tber
£ 4 Fortbildter }Fachlichkeit Planung, Orspblitik,
Finanzer } Entwicklupf etc
Offentlichkeitsacbeit  }
Allgem.
Verwaltung
EB
Zivis
Kristallisationspunkt
J. Identitatsstiftend
Leitbild
Muotivation, Riickenhalt
Politisch iiberregionat Land/Bund
Geld beschaffen
Budgatierung
Controlling
Steuerung,
Verwaltung
RIV ¢ RIX

Die Produkte/Gruppen/Angebote

Die einzelnen Angebote des Elisabethstiftes sind der Region zugeordnet.

Unter dem Gesichtspunkt der Dienstleistungspyramide werden groftmoglichste Kompetenzen in die
Gruppe verlagert. Dieses erfordert eine hohe Selbstandigkeit, Verantwortlichkeit und Engagement.
Kostentransparenz und Budgetverantwortung werden ebenso iibertragen, wie die
Dienstplangestaltung und der Umgang mit Belegungs- oder Kooperationsanfragen.
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2. Impulsreferat der Arbeitsgruppe 4:
Jugendhilfestationen im Landkreis Tibingen

DIETER RILLING
Dezernent fiir Soziales und Gesundheit, Landratsamt Tiibingen

1. Vorgeschichte

Die Jugendhilfelandschaft im Landkreis Tiibingen (mit 14 kreisangehorigen Stiddten
und Gemeinden und insgesamt 203.000 Einwohnern, darunter die Stadt Tiibingen mit
rund 84.000 Einwohnern) ist mafgeblich geprigt durch drei Trédger der freien Jugend-
hilfe, die ihren Schwerpunkt im stationdren Bereich haben, im Laufe der vergangenen
Jahre jedoch auch Angebote im Bereich der sozialpddagogischen Tagesgruppen und
ambulanten Hilfen entwickelt haben; es handelt sich dabei um die Sophienpflege, E-
vangelische Einrichtungen fiir Jugendhilfe e. V. in Tiibingen-Pfrondorf, die Martin-
Bonhoeffer-Hiuser in Tiibingen und das Diasporahaus Bietenhausen.

Grundlage der Planung war und ist die Bildung von Versorgungsbereichen in einer re-
gionalen Arbeitsteilung zwischen diesen Tridgern der freien Jugendhilfe.

Die urspriingliche Planung von ,,Regionalen Zentren fiir Jugend- und Familienhilfe*
ging davon aus, den ASD - mit den von ihm auf dem Gebiet der Erziehungshilfe wahr-
genommenen Aufgaben - in die Organisation der Jugendhilfezentren einzubinden und
diese in gemeinsamer Trigerschaft von ASD und freiem Jugendhilfetriger zu fiihren.
Dies erwies sich in der Folge als nicht moglich, weil nach Auffassung des ASD

a) seine Aufgaben weit umfangreicher sind als die vom Jugendhilfezentrum wahrzu-
nehmenden Aufgaben. Es wurde befiirchtet, dal durch die An- und Einbindung in
das gemeinsame Team des Jugendhilfezentrums mit dem entsprechenden Zeit-
aufwand die Erfiillung dieser anderen Aufgaben des ASD (insbesondere im Be-
reich der Familiengerichtshilfe) in Frage gestellt oder erschwert wird;

b) die schwierige Arbeitssituation des ASD, die Ubernahme zusitzlicher Aufgaben
in den Bereichen Gemeinwesenarbeit, Koordination und Vernetzung vor Ort,
kleinrdumige Jugendhilfeplanung nicht zulaft.

Deshalb konnen die Jugendhilfezentren jetzt nur in der Trédgerschaft des freien Jugend-
hilfetrdgers und als Biindelung der von ihm bereitgestellten ambulanten und teilstatio-
niren Dienstleistungsangebote entwickelt werden.

An die Stelle des Begriffs ,,Jugendhilfezentrum* tritt der Begriff ,,JJugendhilfeverbund®.
Mit ,,Jugendhilfestation® wird das Angebot flexibler Erziehungshilfen bezeichnet, das
der freie Jugendhilfetrdger in seinem Versorgungsbereich ganzheitlich und gemeinwe-
senorientiert bereitstellt. Insgesamt sollen im Landkreis vier Jugendhilfestationen, teil-
weise mit Ortlichen Jugendhilfestiitzpunkten, entstehen.
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2. Ziele und Arbeitsansitze

2.1 Auf- und Ausbau eines niederschwelligen priaventiven Beratungs- und Hil-
feangebotes

Jugendhilfe mufl moglichst friih einsetzen und nicht erst, wenn Hilfen zur Erziehung
fiir einzelne Kinder und Jugendliche aufgrund massiver sozialer Auffalligkeit unab-
weisbar anstehen. Beratungs- und Hilfeangebote sollen deshalb vor Ort leicht zu-
ginglich sein und den potentiellen Rat- und Hilfesuchenden in ihrem Lebensalltag
mit Aufforderungscharakter gegeniibertreten; dieses Ziel schlie3t einen aufsuchend-
nachgehenden Hilfeansatz mit ein.

Die sozialen Grundstrukturen im Gemeinwesen: Kindergarten, Schule, Jugendarbeit,
sind oft liberfordert. Sie miissen deshalb durch die Ressourcen im Bereich der Hilfen
zur Erziehung unterstiitzt werden. Auf diese Weise konnen benachteiligte und auf-
fallige junge Menschen besser in den Regelangeboten gehalten werden und brauchen
nicht ausgegrenzt zu werden.

2.2 Entwicklung einer differenzierten Hilfestruktur mit einem HochstmaBl an
Flexibilitit und Durchléssigkeit

Der auftretende Hilfebedarf soll sich nicht von vornherein und ausschlieBlich an be-
stehenden, oft eher zufilligen Hilfestrukturen einzelner Leistungsanbieter orientieren
miissen. Vielmehr entwickelt der fiir den Einzugsbereich der Jugendhilfestation zu-
standige Tréager der freien Jugendhilfe zusammen mit dem ASD und weiteren Betei-
ligten im Gemeinwesen eine mallgeschneiderte Hilfestruktur, die sowohl die indivi-
duellen Bediirfnisse als auch die sozialraumlichen Gegebenheiten beriicksichtigt und
eine ganzheitliche Hilfe gewihrleistet (,,Hilfen aus einer Hand*).

Ziel ist der Auf- und Ausbau einer bedarfsgerechten und leistungsfihigen Hilfe-
struktur, die im ambulanten Bereich eine intensive Beratung und Unterstiitzung jun-
ger Menschen und ihrer Familien ermoglicht und dabei auf sich dndernde Situatio-
nen bis hin zur Krisenunterbringung rasch und flexibel reagieren kann.

Die gemeinwesenbezogene Zusammenfassung von Hilfen wird mittlerweile durch
den Gesetzgeber erleichtert. So heiflt es in § 13 Absatz 5 des baden-wiirttem-
bergischen Landeskinder- und -jugendhilfegesetzes: ,,Zur Bereitstellung von ganz-
heitlichen, ins Gemeinwesen integrierten Projekten der Jugendhilfe konnen Leistun-
gen fiir Hilfen im Einzelfall zusammengefal3t werden*. Diese Bestimmung bietet die
Moglichkeit einer Projektfinanzierung.

2.3 Einbeziehung der Selbsthilfepotentiale des Gemeinwesens

Der Jugendhilfeverbund ist Mittelpunkt und Motor einer festen Kommunikations-
und Organisationsstruktur, die das Gemeinwesen in seiner Gesamtheit fiir die Belan-
ge junger Menschen und ihrer Familien sensibilisiert und mit ihrer Hilfe die notwen-
digen Ressourcen mobilisiert: Durch eine verbesserte Kooperation zwischen den ver-
schiedenen gesellschaftlichen Institutionen, durch gemeinsame Aktionen in der Be-
volkerung und durch EinfluBnahme auf die kommunalpolitische Willensbildung. Die
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professionelle Jugendhilfe aktiviert, qualifiziert und unterstiitzt die Selbsthilfekrifte
des Gemeinwesens. Gezielt wird die gesamte Bevolkerung einer Gemeinde oder ei-
nes Stadtteils in die Kinder- und Jugendarbeit miteinbezogen. Durch die enge Zu-
sammenarbeit mit Eltern und zu freiwillig-gesellschaftlicher Mitarbeit bereiten Biir-
ger/innen, Kindergirten, Schule, Kirchengemeinden, Vereinen und anderen gesell-
schaftlichen Gruppen sollen deren Mittel und Moglichkeiten mitgenutzt werden.

2.4 Koordination und Vernetzung vor Ort; kleinrdumige Jugendhilfeplanung

Die Kommunikations- und Organisationsstrukturen des Jugendhilfeverbundes bieten
die Chance, das vielfiltige Spektrum einzelner Jugendhilfemanahmen, die heute
noch weithin nebeneinander herarbeiten - angefangen von Familienbildung, Erzie-
hungsberatung und Friihforderung iiber soziale Gruppenarbeit und Tagesgruppen bis
hin zu dezentralisierten Formen betreuten Wohnens - unter Einbeziehung von Kin-
dergirten, Schulen sowie offener Kinder- und Jugendarbeit zu einem umfassenden
Angebot der Familien- und Jugendhilfe im unmittelbaren Lebensumfeld zu vernet-
zen.

Diese anspruchsvolle Aufgabe einer permanenten Organisationsentwicklung setzt
allerdings voraus, daf} dafiir neben einer fiir alle Beteiligten verbindlichen Kommu-
nikationsstruktur die erforderliche professionelle Arbeitskapazitit zur Verfiigung
steht, eine Voraussetzung, die jetzt und in absehbarer Zeit nur schwer zu erfiillen ist.

Die Koordination und Vernetzung vor Ort ist auch Grundlage und Voraussetzung ei-
ner kleinrdumigen Jugendhilfeplanung, die im iliberschaubaren Bereich der Gemein-
de oder des Stadtteils alle Beteiligten in den Planungsproze3 miteinbezieht. Von be-
sonderer Bedeutung ist dabei die Zusammenarbeit mit den Stadt- und Gemeindever-
waltungen.

Die Verantwortung und Zusténdigkeit fiir die Organisation des Jugendhilfeverbundes
liegt beim offentlichen Jugendhilfetrdager, der vor Ort durch den ASD vertreten wird.
Die Geschiftsfiihrung fiir den Jugendhilfeverbund wird zwischen den Beteiligten in-
haltlich und/oder zeitlich aufgeteilt. Triger der oOrtlich zustdndigen Jugendhilfestation
ist der beauftragte Triger der freien Jugendhilfe.

3. Organisationsmodell und Leistungskatalog

An die Stelle des urspriinglichen kreisformigen Strukturmodells eines ,,Jugendhilfezent-
rums‘ tritt die vernetzte Darstellung des ,,Jugendhilfeverbundes* - Anlage 1 (siehe Seite
117).

Dazu im einzelnen:

3.1

Die drei Tréager der freien Jugendhilfe halten im Einzugsbereich ihrer Jugendhilfe-
stationen ein bedarfsgerechtes ambulantes und teilstationires Hilfeangebot vor, das -
soweit notwendig - in enger Kooperation mit dem Jugendamt nach Inhalt und Um-
fang weiterentwickelt wird.
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Dabei sind als Bestandteil des Versorgungsantrags folgende Grundstrukturen sicher-
zustellen, und zwar sowohl fiir junge Menschen als auch fiir ihre Familien:

* individuelle Beratung und Unterstiitzung mit der im Einzelfall gebotenen Intensi-
tit,

¢ aufsuchende Hilfe im Lebensfeld,

* Gruppenangebote,

* Betreutes Wohnen/Krisenunterbringung im Lebensfeld.

Bestehende Strukturen anderer Leistungsanbieter sind mit einzubeziehen. Besonderer
Wert wird auf eine enge Zusammenarbeit mit Tageseinrichtungen, Schulen und of-
fener Jugendarbeit gelegt; wo moglich werden erzieherische Hilfen in deren Umfeld
angeboten.

Die Planung, Steuerung und Zieliiberpriifung der einzelnen Jugendhilfeleistungen
wird durch den ASD wahrgenommen.

Fiir Aufgaben der Koordination, Jugendhilfeplanung, Gemeinwesenarbeit und Of-
fentlichkeitsarbeit im Ortlichen Jugendhilfeverbund ist grundsitzlich der offentliche
Jugendhilfetridger verantwortlich.

Zur Sicherstellung der Zusammenarbeit wird eine Fachkonferenz fiir Erziehungshil-
fen gebildet. Sie umfalt alle Leistungsanbieter, die im und fiir den Einzugsbereich
des Jugendhilfeverbundes Jugendhilfeleistungen nach §§ 27 ff. und 35 a KJHG
erbringen. Sie ist fiir die Bearbeitung aller strukturellen Fragestellungen zusténdig.
Aus der Fachkonferenz bildet sich die Hilfeplankonferenz. Vorsitz und Geschifts-
fiihrung der Fachkonferenz und der Hilfeplankonferenz liegen beim ASD.

Die ,,Arbeitsgemeinschaft Jugend und Familie* als Gremium des Jugendhilfeverbun-
des bezieht als Kooperationspartner alle Institutionen mit ein, die mit Kindern und
fiir Kinder tétig sind (insbesondere Tageseinrichtungen, Schulen, offene Kinder- und
Jugendarbeit). Die Geschiftsfiihrung wird zwischen den Beteiligten abgestimmt. In
kreisangehorigen Stadten und Gemeinden mit einer eigenen Jugendpflege oder einer
entsprechenden Infrastruktur soll die Geschiftsfiihrung fiir die Arbeitsgemeinschaft
nach Moglichkeit dort angesiedelt werden. Andernfalls wird die Ubernahme dieser
Aufgabe zwischen ASD und Tréger der Jugendhilfestation abgesprochen.

4. Uberlegungen zur Finanzierung

Im Rahmen seiner Planung, Steuerung und Zieliiberpriifung der nach dem KJHG in
Betracht kommenden Jugendhilfeleistungen beauftragt der ASD die zustdndige Jugend-
hilfestation mit der Erbringung der erforderlichen Dienstleistung. Er legt dabei die Hil-
feart nach dem KJHG und die Zahl der Fachleistungsstunden fiir Einzelhilfe und/oder
Gruppenarbeit fest, 146t aber die Struktur des Hilfeangebots (,,Hilfesetting*) offen. Die-
ses wird vom freien Triger - auch unter Beriicksichtigung ortlicher Notwendigkeiten
und ZweckmiBigkeiten - im Rahmen eines Budgets und auf der Grundlage der gemein-
samen Jugendhilfeplanung entwickelt.
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Grundlage des Budgets, das vom freien Triger bewirtschaftet wird, sind zu Beginn be-
ziehungsweise in der Aufbauphase des Projekts die Mittel, die im bisherigen System fiir
ambulante und teilstationire Hilfen aufgebracht werden und nicht durch andere (,,exter-
ne*) Leistungsanbieter in Anspruch genommen sind. Diese Mittel werden auf der
Grundlage von Pauschalbetrdgen unter Beriicksichtigung der Kosten fiir Fachberatung,
Leitung und Verwaltung in eine bestimmte Zahl von Fachkriften umgerechnet. Fiir die
entsprechende Personalausstattung soll zwischen Landkreis und freiem Trédger auf der
Grundlage eines Kooperationsvertrages die Kostenerstattung durch den Jugendhilfetri-
ger vereinbart werden.

Mit dieser Personalausstattung hat der freie Trdger dann eine bestimmte Zahl von
Fachleistungsstunden zu erbringen. Fachleistungsstunden beziehen sich auf die Arbeit
mit einzelnen jungen Menschen und ihren Familien einschlieBlich Zeiten der Vor- und
Nachbereitung sowie Fahrzeiten. Der Zeitaufwand fiir falliibergreifende Titigkeiten
(Supervision, Teamsitzungen, Gemeinwesenarbeit) wird in angemessenem Umfang
beriicksichtigt, das heiit wie Urlaub, Krankheit, Fortbildung vorweg abgezogen und mit
dem entsprechenden Anteil an den Personalkosten auf die Kosten fiir die einzelne
Fachleistungsstunde umgelegt.

Erreicht der freie Triger im weiteren Verlauf des Projektes nicht die Zahl der finan-
zierten Fachleistungsstunden, ist eine Verringerung der Personalausstattung zu verein-
baren. Ubersteigt - was eher zu erwarten ist - die Zahl der vom ASD ,,bestellten* Fach-
leistungsstunden das Budget, ist fiir das darauffolgende Jahr die Erweiterung des Bud-
gets und damit der Personalausstattung des freien Trigers anzustreben.

Im laufenden Jahr bleibt das Budget ,,gedeckelt®. Durch den ASD dariiber hinaus ver-
mittelte Klienten sind dennoch - wenn auch mit zunéchst geringerer Intensitét - in die
Arbeit der Jugendhilfestation miteinzubeziehen. Fiir die ,,Warteschleife* wird bei der
Ermittlung der Zahl der Fachleistungsstunden ein bestimmter Zeitanteil freigelassen.
Entsprechendes gilt im Hinblick auf den Zeitaufwand fiir niederschwellige Kontakte
(,,anonyme* Beratung, offene Kontaktzeiten, Streetwork).

Die Fachleistungsstunde bildet somit sowohl die Grundlage des ,,Verwendungsnachwei-
ses fiir die mit dem freien Tréiger vereinbarte Kostenerstattung als auch fiir die Fort-
schreibung des Budgets im Rahmen der Haushaltsplanung.

Die Uberlegungen zur Zusammenfassung und Budgetierung der Ressourcen beziehen
sich zunichst vor allem auf den ambulanten und teilstationdren Bereich. Die Frage, ob
und inwieweit eine Verkniipfung mit dem stationidren Bereich erreichbar ist, bedarf
noch der Untersuchung. Grundsitzlich ist es wiinschenswert, da der Trager der Ju-
gendhilfestation in seinem Einzugsbereich vorrangig auch fiir die stationiren Hilfemal-
nahmen zustindig ist, um auf diese Weise sicherzustellen, dall innerhalb des Hilfesys-
tems eine moglichst groe Durchlédssigkeit besteht. Externe Losungen sollten auf be-
sonders gelagerte Einzelfille beschrinkt bleiben und sind entsprechend zu begriinden.
Zu untersuchen ist auch noch die Frage, ob Einsparungen durch Riickfiihrung aus einer
stationdren MaBBnahme unmittelbar dem Budget fiir den ambulanten und teilstationédren
Bereich zugerechnet werden konnen.
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Anlage 1

Erweiterte
Arbeitsge-
meinschaft auf sonstige
Gemeinde- Stadt-/Gemeinde-/Ort- Kirchengemeinde = Vereine Biirgerinitiativen  gesell-
/Stadt- schaftsverwaltung schaftliche
/Stadtteilebene Gruppen
Arbeitsge-
meinschaft .
auf Ge- — Jugendhilfeverbund
meinde-
/Stadt- oder
Stadtteil-
ebene
Kindergarten Schule offene
Tagesein- Schulsozial- || Kinder und
richtungen arbeit Jugend-
arbeit
Jugend-
Tages- verbands-
pflege arbeit

Fachkon-
ferenz
fir Er- ¢
z1e-
hungs- ASD .Jugen(.j_
hilfen hilfestation

mit zent-

ralen

Sozial- Sonstige Leistungs-

und Frunférder- 1 Erziehungs- Erziehur_mgs_hilfen in || anbiet(_ar in den Berei-

Fach- stelle beratungs- Tageseinrichtung, chen Diagnose, Thera-

diensten stelle Schule und offener pie, Erziehungs-hilfe

(Pflege- Kinder- und Ju- und Jugend-sozialarbeit

kinder- gendarbeit

dienst, (z.B. Jugendhilfe

JGH, an der Schule,

Fach- Mobile Jugendarbeit

stelle fur Méssingen)

sexuellen
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bauch)

117




3. Inputreferat der Arbeitsgruppe 4:

Wie funktioniert das mit der FlexibilitGt?

Einige Anmerkungen zur Organisation der erzieherischen Hilfen und
praktische Vorschlége zur wiinschenswerten Entwicklung von
Jugendhilfeeinrichtungen

HAGEN WINTER
Institut fiir Soziale Praxis (ISP) beim Rauhen Haus, Hamburg

Die unter Experten der Jugendhilfe gefiihrte Kontroverse, wie nach dem Inkrafttreten
des KJHG die erzieherischen Hilfen implementiert werden sollten' , scheint einstweilen
entschieden. Die Vertreter der angebotsorientierten Jugendhilfe haben ihre Position
weitgehend durchsetzen beziehungsweise sichern und den ,,Angriff* der Vertreter eines
nachfrageorientierten Ansatzes einstweilen noch in die Schranken verweisen konnen.
Gleichwohl bleibt nach wie vor in der Fachoffentlichkeit das Interesse an den Fragen
der Flexibilisierung von Einrichtungen und Amtern auf quantitativ hohem Niveau er-
halten.” Ein Widerspruch? Vielleicht. Moglicherweise aber auch vor allem ein Ausdruck
fiir die Attraktion des Ansatzes bei gleichzeitig unzureichender Rhetorik. Nach wie vor
konnen MiBverstindnisse nicht argumentativ ausgerdaumt werden, oder es besteht gro3e
Unsicherheit dariiber, wie und gegebenenfalls iiber welche Zwischenschritte Flexibilitéit
in Amtern und Einrichtungen iiberhaupt erreicht werden kann.

Mit den folgenden Uberlegungen méchte ich den Disput der vergangenen Jahre noch
einmal aufgreifen, aber dabei versuchen, konstruktiv iiber festgefahrene Positionen
hinwegzukommen. Dies mag gelingen, indem die Kontroverse umgeleitet wird in eine
Frage nach Ziel und Richtung von Organisationsentwicklung oder genauer: Was kann
eigentlich dafiir getan werden, damit es zu einem Anwachsen an Flexibilitit im Rahmen
der Hilfen zur Erziehung kommt? Am Anfang dieser Uberlegungen mochte ich um der
Klarheit willen noch einmal rekapitulieren, welche Positionen sich - um verschiedene
Nuancen bereinigt - eigentlich gegeniiberstehen.

Der angebotsorientierte Ansatz

Die Protagonisten des angebotsorientierten Ansatzes’ vertreten die Auffassung, das
KJHG sei so umzusetzen, daf} fiir jede der in den Paragraphen 28 bis 35 genannten Hil-
fearten eigenstdndige, voneinander abgegrenzte Einrichtungen oder Abteilungen ge-
schaffen werden sollen. Im Rahmen der Jugendhilfeplanung wird prospektiv der Bedarf
nach diesen Angeboten ermittelt. Danach werden entsprechende Haushaltsmittel fiir
definierte Kostenstellen eingeworben, Leistungsvertrige (Kontrakte) mit geeigneten
Tréagern ausgehandelt und abgeschlossen. Die sich hinsichtlich quantitativer Parameter

' Klatetzki 1995, Menne 1995, Merchel 1995

* Der Autor dieses Beitrags wurde allein im Jahre 1996 zu acht Fachveranstaltungen eingeladen, um
die Prinzipien der flexiblen Erziehungshilfen darzustellen

* z.B. Kommunale Gemeinschaftsstelle zur Verwaltungsvereinfachung 1994

118



unterscheidende Melange der Angebote ergibt die spezifische regionale Jugendhilfe-
struktur.

Eine kontinuierliche, moglichst iiberregional gefiihrte Fachdiskussion liefert die spezifi-
schen Qualititsstandards, ein geschirftes Profil und Ubereinstimmung hinsichtlich der
Indikation fiir einzelne Hilfearten.

Angebotsliicken lassen sich aus der Nichteignung der vorgehaltenen Hilfearten fiir spe-
zifische Einzelfille identifizieren und durch Erweiterung der Angebotspalette in der
Zukunft schlieBen. Als Ergebnis dieser Implementationsstrategie entstehen iiber kurz
oder lang akzeptierte und verbindlich beschriebene Produkte, ndmlich die im KJHG als
Paragraphen aufgefiihrten Hilfearten.

Die mit der Verabschiedung des KJHG eingeldutete Neustrukturierung der erzieheri-
schen Hilfen kann - ein unbeabsichtigter, aber begriilter Nebeneffekt - wegen dieser
deutlichen ,,Produktorientierung® einen exemplarischen Beitrag zur Neuorganisation
der offentlichen Verwaltungen (neues Steuerungsmodell) leisten.

Die entschiedensten Protagonisten des angebotsorientierten Ansatzes kommen, so der
Verlauf der bundesweiten Diskussion, einerseits aus solchen Jugenddmtern, die in ihrem
Zustiandigkeitsbereich bereits vor der Verabschiedung des KJHG eine vielfiltige, spezi-
alisierte Angebotsstruktur aufgebaut hatten, und andererseits aus etablierten Einrichtun-
gen der Erziehungshilfen. Die Einrichtungen entdeckten fiir sich im Rahmen des ange-
botsorientierten Modells Moglichkeiten, ihre Angebotspalette, ihre Zustdndigkeiten und
damit ihr Stellenvolumen zu erweitern.

Dal} diese beiden Instanzen sich fiir den angebotsorientierten Ausbau einsetzten, braucht
nicht zu verwundern, denn eine wesentliche Stidrke des Ansatzes besteht darin, daf3 er
einfach und sicher ist. Feststehende beziehungsweise einfach zu beschreibende Struktu-
ren und die Tendenz zur Spezialisierung versprechen eine Reduktion der Komplexitit
und damit eine vergleichsweise unkomplizierte Handhabbarkeit. AuBBerdem wird Beste-
hendes nicht in Frage gestellt, sondern Neues kann als Erweiterung von Bestehendem
und Bewihrtem aufgefa3t werden. Angesichts der erwarteten Verkomplizierung des
Verfahrens durch das vorgeschriebene Zusammenwirken der Fachkrifte und die nach-
driicklich geforderte Einbeziehung und Beriicksichtigung des Elternwillens erwies sich
das Argument der Einfachheit dabei als besonders stichhaltig und erfolgversprechend,
um liberbordende Verkomplizierung im Griff zu behalten.

Den Erziehungskonferenzen, einem der ,,Filetstiicke* der Jugendhilfereform, kommt in
diesem Modell die - so seine Befiirworter - gerade noch zu bewiltigende Aufgabe zu,
die ,,Fille* den bestehenden Hilfsangeboten zuzuordnen. Es liegt nun in der Natur der
Sache, dall eine Zuweisung eines Falles zu Hilfen, die nicht im Angebot sind, nicht
moglich ist. Dies ist eine auch von den Befiirwortern des Modells konzedierte in Kauf
zu nehmende Schwiche, die im Zuge der Verbesserung der Jugendhilfeplanung mini-
miert werden kann.

Vertreter etablierter Jugendhilfeeinrichtungen unterstiitzen diesen Ansatz vor allem aus

einem Grund: Er verspricht Planungssicherheit, man wei3, woran man ist, und kann mit
Auslastung der verabredeten Kapazitit rechnen. Auch innerhalb der Einrichtungen kon-
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nen feste Strukturen geschaffen oder beibehalten werden, organisatorische Probleme
bleiben vorhersehbar, bewihrte Bearbeitungsstrategien behalten ihre Giiltigkeit.

Soweit die Stirken des Ansatzes. Mindestens zwei gewichtige Probleme sind dagegen
mit diesem Ansatz vermacht: Zum einen kann dem Anspruch auf die im Einzelfall not-
wendige Hilfe nur eingeschrinkt Rechnung getragen werden, denn solche Hilfen, die
nicht im Angebot sind, kénnen auch nicht realisiert werden. Verinderungen im Hilfear-
rangement sind schwierig zu realisieren und drohen an biirokratischen Hemmnissen
(zum Beispiel in Kontrakten festgeschriebene Trigerzustindigkeiten fiir die einzelnen
Hilfearten) zu scheitern. Wo Verdnderungen dennoch realisiert werden, sind sie héufig
mit dem Abbruch von Beziehungen und Trégerwechsel verbunden - ein piddagogisch
(Jugendamt) wie finanziell (Trdger der MaBBnahme) unerwiinschter Begleitumstand.

Zum anderen ist dieser Strategie ein Kapazitdtsproblem immanent. Da sich im Bereich
der erzieherischen Hilfen anders als beispielsweise im Bereich der Kindertagesstitten
die Nachfrage nach verschiedenen Hilfearten immer nur im Nachhinein feststellen 1:8t"
(Hilfe muf3 im Einzelfall geboten und geeignet sein, was ja erst bei den Erziehungskon-
ferenzen letztendlich festgestellt wird), kann in den Fillen, in denen die Kapazitit eines
fiir geeignet gehaltenen Hilfeangebots bereits durch andere Fille ausgeschopft ist, die
angemessene Hilfe nicht durchgefiihrt werden. Die Hilfe zur Erziehung muf3 vielmehr
entweder verschoben oder durch eine nicht geeignete - moglicherweise teurere - Hilfe
substituiert werden.

Auf eine dritte - ebenfalls gravierende - Schwierigkeit mochte ich nur am Rande hin-
weisen, kann sie aber an dieser Stelle nicht ausfiihrlich reflektieren. Ich meine die
Schwierigkeit der ungeklarten Beziehung zwischen Problemlage und geeignetem Hilfe-
angebot. Diese Schwierigkeit ergibt sich daraus, daf} die (sozial)pddagogische Wissen-
schaft keine abgesicherten Zuordnungen von biographisch bestimmter Problemlage und
geeigneter Hilfeart liefert. Im Gegenteil, es besteht unter Fachleuten vielmehr Einigkeit
dariiber, daB} erfolgversprechende Handlungsstrategien nur in einem aufwendigen, je-
weils einzigartigen Suchprozel, gewissermalen als Arbeitshypothesen individuell zu-
sammengestellt werden konnen.’ Diese als Arbeitshypothesen formulierten Handlungs-
strategien miissen entsprechend dem im gemeinsamen Handeln von Pddagogen und
Klienten sich vervollstindigendem Wissen und der sich vollziehenden Entwicklung
variiert werden.

Der nachfrageorientierte Ansatz

Die Protagonisten des nachfrageorientierten Ansatzes’ argumentieren im Hinblick auf
die Weiterentwicklung der erzieherischen Hilfen nun genau andersherum als die Ver-
treter des angebotsorientierten Ansatzes. Sie halten den Aufbau unterschiedlicher Insti-
tutionen beziehungsweise Abteilungen fiir die unterschiedlichen, im KJHG aufgefiihr-
ten Hilfearten fiir iiberfliissig, wenn nicht gar storend, und stellen statt dessen die im

* vgl. Merchel 1994
’ vgl. Mollenhauer / Uhlendorff, 1992
%v.a. Klatetzki 1994, Winter u.a. 1994
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Paragraph 27 KJHG geforderte Bereitstellung der fiir den Einzelfall notwendigen und
geeigneten Hilfe in den Mittelpunkt ihrer Uberlegungen.

Der Anspruch auf die geeignete Hilfe wird im nachfrageorientierten Modell eingel0st,
indem an die Stelle festgeschriebener Angebote kleine innovative und flexible Organi-
sationen treten, die in der Lage sind, schnell die individuell geeigneten Hilfearrange-
ments zu komponieren und zu realisieren. Mit diesem Ansatz werden also dezidiert die
Einrichtungen, die titig werden sollen, und ihre innere Beschaffenheit ins Blickfeld
genommen.

Werden keine Angebote vorgehalten, sondern sozialpddagogische Handlungsstrategien,
Betreuungsarrangements immer erst fiir den Einzelfall , komponiert* und geschaffen,
stellt dies die damit beauftragten Einrichtungen vor ein groBes Flexibilititsproblem, sie
bendtigen ein groBes und anhaltendes Innovationspotential. Als Antwort auf die Frage,
wie dieses Innovationspotential geschaffen und erhalten werden kann, argumentieren
die Befiirworter dieses Ansatzes, es gelte unter dem Imperativ ,,Verkomplizieren Sie
sich!* einfache Organisationsstrukturen aufzulosen, und Lernfdhigkeit im Sinne eines
sogenannten ,,Double-Loop-Learnings* zu schaffen. Auf diese Weise entsteht eine neue
Kultur, die am ehesten mit dem Begriff ,,unternehmerisch* zu charakterisieren ist.

Neben der flexiblen Organisationsstruktur und der unternehmerischen Organisations-
kultur riicken in diesem Ansatz die Erziehungskonferenzen nach § 36 KJHG in das
Zentrum des Interesses.” Sie werden als der Ort angesehen, an dem die individuell ge-
eigneten Betreuungsarrangements zusammengestellt werden. In Erziehungskonferenzen
wirken unterschiedliche Fachkrifte zusammen; die Wiinsche, Bediirfnisse und Erwar-
tungen der betroffenen Kinder, Jugendlichen und Eltern werden erhoben und finden -
nach Moglichkeit - Beriicksichtigung. Dies gelingt in dem Malle, wie nicht nach fest-
stehenden Konzepten gearbeitet wird, denen die Fille zugeordnet werden, sondern statt
dessen ,,Problemsetzungen* vorgenommen werden, bei denen die Fille vor dem Hinter-
grund unterschiedlicher Handlungsstrategien betrachtet werden. MaB3stab fiir erfolgrei-
ches Zusammenwirken in den Erziehungskonferenzen ist die Frage, ob alle Beteiligten
die einzuschlagende Handlungsstrategie fiir geeignet und notwendig halten, um eine
dem Wohl des Kindes oder Jugendlichen entsprechende Erziehung (wieder) zu ge-
wihrleisten.

Der nachfrageorientierte Ansatz unterscheidet sich dariiber hinaus vom angebotsorien-
tierten auch im Hinblick auf die Qualititsstandards. Differenzierte und generalisierbare
Produktbeschreibungen, Mindeststandards und Ubertragbarkeit lassen sich nicht erstel-
len. Qualitidt duBert sich ndmlich in nachfrageorientierten Organisationen vorrangig als
Innovationspotential und als ProzeB- beziehungsweise Reflexionsqualitit: Die zentrale
Qualitétsfrage heil3t hier: ,,Wie gelingt es, die Bedingungen des Einzelfalls zu erfassen,
zu interpretieren und in situationsangemessene Betreuungsarrangements zu iiberset-
zen?*

Wesentliche Befiirworter des nachfrageorientierten Ansatzes rekrutieren sich zum einen
aus dem Lager der Praktiker aus Erziehungshilfeeinrichtungen, die in der Vergangen-
heit mehrfach an die Grenzen engumschriebener Zustdndigkeiten gestofen sind. Sie

" Klatetzki 1994
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wiinschen sich flexiblere Handlungsmoglichkeiten, um unter Beibehaltung des pddago-
gischen Bezugs neue Betreuungsformen durchzufiihren. Auf diese Weise brauchen sie
ihre Klienten nicht abzuschieben oder auszugrenzen. Uber die Praktiker hinaus wird der
nachfrageorientierte Ansatz von Vertretern der Wissenschaft unterstiitzt, die in ihm
neue Handlungsmoglichkeiten und ein erweitertes Professionalisierungspotential sehen.
SchlieBlich gibt es eine dritte Unterstiitzergruppe, die sich, vor allem aus dem Bereich
der offentlichen Verwaltung stammend, von flexiblen Erziehungshilfen - begriindet
oder nicht - Kostenddmpfungseffekte verspricht.

Widerspruch ruft dieser Ansatz bei vielen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowohl
von Jugendiimtern wie auch von Einrichtungen hervor." Der Ansatz wird fiir unrealis-
tisch, weil fiir zu kompliziert gehalten. AuBBerdem wird Entwertung eines in einem
miithsamen Personalentwicklungsprozefl erworbenen fundierten Spezialistentums be-
fiirchtet’ , und es besteht MiBtrauen dariiber, ob die versprochene Flexibilitit in der
Praxis auch realisiert werden kann.

Das Argument der Uberkomplexitit wird besonders auch im Hinblick auf die Erarbei-
tung einer geeigneten Hilfe ins Feld gefiihrt. Hier wird argumentiert, dal schon das
Zuweisen zu bestehenden Angeboten in der Praxis mit erheblichen Schwierigkeiten
verbunden sei, so da3 die Erarbeitung eines angemessenen Betreuungsarrangements an
der Uberlastung der Fachkrifte in den Amtern scheitern miisse und daB man ja auch
dann nie wissen konne, ob die erarbeitete Strategie denn erfolgreich sei.

Bevor wir uns, die Argumente der Skeptiker beriicksichtigend, der Frage zuwenden,
wovon es denn letztlich abhingt, ob Einrichtungen flexibel reagieren konnen, zeigt uns
die folgende Ubersicht noch einmal die beiden Modelle im Vergleich:

Angebotsorientierte Gestaltung Nachfrageorientierte Gestaltung

der Hilfen zur Erziehung der Hilfen zur Erziehung

orientiert sich an: orientiert sich an:

bestehender Produktpalette § 27 KJHG (Hilfe muf} "notwendig" und
(jeweils spezifische Einrichtungen oder Ab- | "geeignet" sein)

teilungen fiir die Hilfen nach und an § 36 KIHG

§§ 28 - 35 KIHG)

Erziehungskonferenzen (§ 36 KIHG) Erziehungskonferenzen (§ 36 KIHG)
haben die Aufgabe, Fille den Angeboten "komponieren” die individuell geeignete Art
zuzuordnen der Hilfe im Zusammenwirken von sozial-

pidagogischen Mitarbeitern im Jugendamt,
Eltern, Kindern, Jugendlichen und durchfiih-
renden Trigern

Art der Hilfe Art der Hilfe
ergibt sich aus der Art der Angebote ergibt sich aus dem individuellen Bedarf

Hilfen, die nicht angeboten werden, konnen
nicht erbracht werden

* Greese 1994, Lambach 1994
’ Menne 1994
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Angebotsorientierte Gestaltung
(Fortsetzung)

Nachfrageorientierte Gestaltung
(Fortsetzung)

Einrichtungstypus

Einrichtungstypus

spezifische Einrichtungen fiir: * Jugendhilfestation

¢ Erziehungsberatung = individuell komponierte

* Soziale Gruppenarbeit Betreuungsarrangements

* FErziehungsbeistandschaft

* Sozialpddagogische Familienhilfe

¢ Tagesgruppen

* Vollzeitpflege

¢ Heimerziehung

* Intensive sozialpiddagogische Einzel-
betreuung

Vier Bedingungen fiir Flexibilitiit in Einrichtungen der Erziehungshilfe

Untersucht man die Frage, wodurch es Organisationen erleichtert wird, sich auf insta-
bile Umwelten (im Falle der erzieherischen Hilfen also den sich entwickelnden Kin-
dern, Jugendlichen und ihren Eltern) einzustellen, lassen sich vier wichtige Bedingun-
gen benennen, die Flexibilitdt fordern. Mit diesen Bedingungen sind nun auch die Ziel-
richtungen fiir die Organisationsentwicklung benannt. Es sind:

* Funktionale Redundanz im Team

* Flache Hierarchie und minimale Spezifikation fiir das professionelle
Handeln seitens der Leitungen

* Hohes fachliches Niveau der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

* Angemessene Teamgrofe.

Was sich hinter diesen Bedingungen fiir Flexibilitét verbirgt, wie sie sich in den sozial-
piadagogischen Handlungsfeldern darstellen, soll kurz beschrieben werden.

Der Begriff der funktionalen Redundanz stammt aus der Informationsverarbeitung
und bedeutet hier Uberbestimmtheit bei der Problembearbeitung. Angewandt auf sozi-
alpddagogische Arbeitsfelder beschreibt er den Sachverhalt, da3 die einzelnen Mitar-
beiter eines sozialpddagogischen Teams nicht auf eine Methode, eine Betreuungsform
spezialisiert und festgelegt sind, sondern unterschiedliche Ansitze beherrschen und die-
se situativ angemessen einsetzen (konnen). Funktionale Redundanz meint dementspre-
chend auch, dafl die Mitarbeiter, die tatsdchlich unterschiedliche Handlungsstrategien
verfolgen, also verschiedene Betreuungsarrangements realisieren, sich gegenseitig ver-
treten (konnen), weil es keine ausgearbeiteten spezialisierten Berufsrollen im Team
gibt, die wiederkehrend von dafiir vorgesehenen Teammitgliedern wahrgenommen
werden.

Gibt es also in einem Team eine derartige funktionale Redundanz, verbessern sich die
Bedingungen dafiir, flexibel, das heiBt auf den Einzelfall bezogen reagieren zu konnen.

123



Mit minimaler Spezifikation ist der Umstand umschrieben, daf die Pddagoginnen und
Piadagogen moglichst weitgehend nach eigenem Ermessen handeln kdnnen und nicht
(nur) innerhalb eines fest umrissenen Konzepts titig werden miissen. Die Notwendig-
keit minimaler Spezifikation bezieht sich insbesondere auf die Problemsetzungen
(= wie kann der Fall verstanden werden) und die Methoden, mit denen interveniert
wird. Wenn Problemsetzung und Methodenauswahl autonom vorgenommen werden
konnen, steigt die Flexibilitit, mit der den Klienten begegnet werden kann.

Damit minimale Spezifikation nicht in Willkiirlichkeit umschldgt, muf3 ihr ein ange-
messenes Konzept fiir die Qualititssicherung zugeordnet werden. Dies basiert nicht auf
»In-Augenschein-Nahme*, sondern auf Selbstreflexion und Kommunikation im Team.
Im Mittelpunkt dieses Verfahrens steht demgemill die authentische Berichterstattung
iiber die Erfahrungen mit dem eingeschlagenen Weg. Fiir diesen Weg werden theore-
tisch fundierte Begriindungen geliefert. Erfahrungen und Begriindungen werden glei-
chermaflen im Team diskutiert und evaluiert.

Hohes fachliches Niveau liegt vor, wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter iiber
komplexes fachliches Wissen verfiigen, moglichst viele sozialpddagogische Methoden
kennen und beherrschen sowie Bereitschaft und Interesse zur Weiterbildung und theo-
retischen Reflexion aufweisen.

Wissen und Kenntnis allein reichen allerdings nicht hin, sie miissen begleitet sein von
der Bereitschaft, diese Kenntnisse und Fihigkeiten auch situationsangemessen einzuset-
zen. Auf differenzierter Weiterbildung fulendes Spezialistentum steht Flexibilitidt ndm-
lich entgegen. Ist - in diesem Sinne - hohes fachliches Niveau gegeben, verbessern sich
die Moglichkeiten, einen gegebenen Fall vor dem Hintergrund unterschiedlicher Hand-
lungsstrategien zu reflektieren, Entscheidungen zu begriinden und zu fillen und situati-
onsangemessen zu realisieren.

Angemessene TeamgroBe ist eine wichtige Bedingung fiir Flexibilitit, da der zentrale
Abstimmungsmodus in flexiblen Organisationen die Kommunikation der Teammitglie-
der untereinander ist. Sie ist - naturgemif - in kleineren Organisationen leichter zu be-
werkstelligen als in groBBen. Allerdings verlangen variable Betreuungsarrangements eine
MinimalgréBe, ohne die nicht auf den Einzelfall abgestimmte Arrangements realisiert
werden konnen. Das Austarieren einer angemessenen Teamgrofe ist Bestandteil des
Organisationsentwicklungsprozesses.

Bedingungen fiir Flexibilitit im Jugendamt

Die vorgenannten Bedingungen lassen sich nun unschwer auch auf das Handlungsfeld
Jugendamt iibertragen. Wovon héngt es hier ab, ob nachfrageorientiert gehandelt wer-
den kann?

Funktionale Redundanz heif3t fiir das Jugendamt, im Sozialen Dienst moglichst weni-
ge spezialisierte Berufsrollen zu schaffen, sondern kleine leistungsfihige Teams, die
Fachaustausch und gegenseitige Vertretung sicherstellen konnen. Durch kleinrdumige
Zustandigkeit konnen die Ressourcen des Gemeinwesens kennengelernt, genutzt und
erweitert werden. Auf diese Weise entstehen neue Ideen fiir kreative Betreuungsarran-
gements.
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Minimale Spezifikation, oder besser ,,Minimierung der Vorgaben*, kann im Jugend-
amt durch eine konsequente Teamorientierung erreicht werden. Wenngleich Verwal-
tungshandeln auch in weit hoherem Male standardisiert sein muf3, das hei3t von Mitar-
beiter zu Mitarbeiter und von Fall zu Fall gleich oder gleichartig ist, anders als die indi-
viduelle Betreuungsarbeit durch Mitarbeiter freier Trédger, 1aBt sich durch Teamarbeit
eine Form von Qualitétssicherung etablieren, die den Handlungsrahmen weiter steckt
als gemeinhin erwartbar. Teamorientierung ist Voraussetzung fiir die reduzierte Spezi-
fikation, da mit ihr eine andere Art der Selbstreflexion und der Legitimation einhergeht.
Eingeschlagene Interventionstrategien oder Nichtinterventionen sind durch teaminterne
Berichterstattung und Diskussion besser legitimierbar als durch richtlinienkonformes
Agieren.

Vorschlige zur Umorganisation von Einrichtungen
Die Ausgangslage

Nimmt man die dargestellten ,,Bedingungen fiir Flexibilitdt* als Wegweiser fiir die Or-
ganisationsentwicklung, ergibt sich daraus die Moglichkeit, bestehende Organisationen
im Hinblick auf den Grad der Realisierung der Bedingungen zu bewerten. Dies mag
beispielhaft anhand eines Organisationsmodells einer Jugendhilfeeinrichtung gesche-
hen, die iiber ein vielféltiges Angebot unterschiedlicher erzieherischer Hilfen verfiigt.
Das folgende Schaubild zeigt das Organigramm dieser Einrichtung:

Organigramm 1 Einrichtungsleiter
|
Buchhaltung —| Erziehungsleiter [  Gruppen
| | iibergreifende Dienste
[ T | I ]
[|Heimgruppen [  AuBen- Heilpidagogische | SPFH | Mobile Betreuung
Wohngruppen Tagesgruppen und ISE
| Gruppe I | Gruppe | Gruppe || Team [ | | Team I
Badstralle Montessori Unterstadt (feste Mitarb.)
[—| Gruppe 11 || Gruppe || Gruppe | | Team II Team II
Bahnhofstralle Melanie Klein Oberstadt —| (Honorarkriifte ISE)
— Gruppe 111 Gruppe
~ | SchloBallee
| Gruppe IV
Verselbstindi-
~|gungsgruppe

Der dargestellte Organisationstyp erscheint exemplarisch fiir einen groen Verbund, der
erzieherische Hilfen durchfiihrt. Er besteht aus einem Organisationsbereich ,,stationére
Unterbringung* mit mehreren Gruppen, einem Organisationsbereich ,,Aulenwohngrup-
pen‘ und einem weiteren mit der Bezeichnung ,,Heilpddagogische Tagesgruppen®. Die
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»Sozialpadagogische Erziehungshilfe® ist eigenstdndig organisiert, ,,Mobile Betreuung*
und ,,Intensive Sozialpddagogische Einzelbetreuung® sind in einer fiinften Unterabtei-
lung zusammengefalt.

Die Verwaltung und eine Reihe gruppeniibergreifender Spezialdienste, von denen hier
nur die therapeutischen Hilfen aufgefiihrt sind, sind direkt dem Erziehungsleiter zuge-
ordnet.

Bezeichnend fiir diesen Organisationstyp ist, da3 er nach den Hilfearten strukturiert ist.
Bezugnehmend auf die ,,Bedingungen fiir Flexibilitdt* heifit dies zum Beispiel, dal} es
wenig funktionale Redundanz sondern vielmehr ausgearbeitetes Spezialistentum und
festgeschriebene Berufsrollen gibt. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind auf eine
Betreuungsform festgelegt (beispielsweise Mitarbeiter in der Tagesgruppe). Als Team-
kollegen werden die Kolleginnen und Kollegen wahrgenommen, die den gleichen An-
satz realisieren. Die Moglichkeiten, situationsangemessen Betreuungsarrangements un-
ter Beibehaltung des pddagogischen Bezugs zu variieren, sind eingeschrénkt, denn bei-
spielsweise gibt es fiir aufsuchende Arbeit in Familien einen Spezialdienst (die Abtei-
lung Sozialpddagogische Familienhilfe).

Eine besondere Bedeutung kommt in diesem Organisationsmodell den iibergreifenden
Diensten zu. Sie repridsentieren am sichtbarsten die spezialisierten Berufsrollen. Indem
sie der libergeordneten Leitung zugeordnet sind, gibt es auch festgeschriebene Zu-
gangswege zu ihnen, die die Inanspruchnahme des in den Spezialdiensten angesiedelten
Fachverstands zu einem Fall von ,,maximaler Spezifikation* machen. Die gruppeniiber-
greifenden Dienste entscheiden selbstindig beziehungsweise mit Riickendeckung der
oberen Leitung, welcher ,,Fall* ein ,,Fall fiir den gruppeniibergreifenden Dienst* ist.

Es gibt im Rahmen dieses Organisationsmodells - voraussichtlich - ein gehoriges Maf3
an Spezifikation, das heiflit Regeln, nach denen die Arbeit erledigt werden soll. Diese
Spezifikation bezieht sich beispielsweise darauf, fiir welche Klienten die einzelnen Ab-
teilungen zustidndig sind und nach welchem piddagogischen Konzept innerhalb der An-
sidtze gearbeitet wird. Die Tagesgruppen definieren sich beispielsweise als ,,heilpddago-
gisch®, was auf einen therapeutischen Ansatz hinweist. Mitarbeiter arbeiten also immer
im Rahmen der definierten Konzepte, sie werden fiir diese Konzepte eingestellt und im
Hinblick auf die Arbeit innerhalb dieses Konzepts bewertet. Daraus ergibt sich ein ge-
ringes Maf3 an Autonomie.

Uber das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter lassen sich aus dem Organigramm kei-
ne Informationen ziehen. Allerdings ist damit zu rechnen, da} innerhalb der einzelnen
Hilfearten die Qualifikationsstruktur dhnlich ist und eher zwischen den Hilfearten Vari-
ationen bestehen. Neuere Untersuchungen10 verweisen darauf, daf} in den ,,neuen® (be-
sonders den ambulanten) Hilfearten das Qualifikationsniveau im Durchschnitt hoher ist
als in den ,,traditionellen* (Pddagoginnen und Pidagogen in Heimgruppen).

Angemessene Teamgrofie. In der abgebildeten Organisation bilden beispielsweise die
Mitarbeiter der einzelnen Heimgruppen oder der ,,SPFH-Unterstadt* jeweils eigenstéin-
dige Teams. Erfahrungsgemill bestehen solche Teams aus vier bis sechs Kollegen.

' Rauschenbach 1996
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Teams dieser GroBe sind angemessen flir festgelegte Betreuungsformen, sie konnen nur
schwer unterschiedliche Hilfearten realisieren.

Organisationsentwicklung - erster Schritt

. Verkomplizieren Sie sich!“ hie3 der Imperativ fiir innovative, also lernfahige Organi-
sationen. Gemeint ist damit in allererster Linie die Aufldsung von festen Zustidndigkei-
ten und statt dessen die Entwicklung der Organisation auf ein Ziel, das stindigen Wan-
del, das heiflt Anpassung an sich verdndernde Umwelten ermoglicht.

Ein erster Zwischenschritt, eine erste Verkomplizierung wire der Umbau der vorge-
stellten Jugendhilfeeinrichtung auf eine Weise, bei der die unterschiedlichen Hilfearten
noch beibehalten werden, aber nicht mehr eigenstindige (Unter)Abteilungen bilden.
Eine Moglichkeit, diesen Umbau zu bewerkstelligen, konnte beispielsweise darin beste-
hen, regionale, nicht angebotsorientierte Zustindigkeiten zu schaffen.

Das folgende Organigramm zeigt die urspriingliche Einrichtung nach ihrem ersten Um-
bauschritt:

Organigramm 11
Einrichtungsleiter

|
Buchhaltung und L | Erziehungsleiter

Verwaltung

—Bereich [ — Bereich II — Bereich 111 —Bereich IV — Bereich V
— Heimgruppe | Heimgruppe 11 Heimgruppe IV Heimgruppe 111 Verselbstidndigen-
| | | | gruppe
Auf hn-
| grl:lp;?g al?n- | | Honorarkrifte | |Kleinteam | | SPFH | | Auflenwohn-
hofstrale ISE MOB I Oberstadt gruppe SchloBallee
— Tagesgruppe SPFH Tagesgruppe Kleinteam Kleinteam
Melanie Klein| [~ | Unterstadt — |Montessori ~ | MOBII ~| MOB III
AufBlenwohn-
— gruppe
Badstrafle

Dieses Organigramm zeigt die gleiche Einrichtung wie vorher, also eine Organisation
mit fiinf Bereichen, in denen nun aber nicht nur jeweils eine Hilfeart realisiert wird,
sondern unterschiedliche Hilfearten.

Jedem Bereich, der aus circa 12 bis 15 Mitarbeitern gebildet wird, steht ein Koordinator
oder Bereichsleiter vor. Er hat die Verantwortung fiir die inhaltliche Arbeit und - in
Absprache mit dem Erziehungsleiter - auch fiir die 6konomischen Aspekte in seinem
Bereich. Durch die Mischung der unterschiedlichen sozialpidagogischen Ansitze erhilt
er Einblick in Leistungen, Probleme und Denkweisen der verschiedenen Teams. Indem
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ithm nur wenige Mitarbeiter unterstellt sind, kann leichter eine ansatziibergreifende Ko-
ordination (gemeinsame Dienstbesprechungen) vorgenommen werden. Interne Vernet-
zung - und damit auch personeller Wechsel von einem Team zum anderen ist erleich-
tert.

Die Kollegen der ehemals gruppeniibergreifenden Dienste, die dem Erziehungsleiter
zugeordnet waren, sind in diesem Modell den Bereichsleitern zugesellt. Auf diese Wei-
se werden sie ndher an die betreuend titigen Teams herangefiihrt und sind unbiirokrati-
scher einzubeziehen.

Durch die Auflosung der konzeptgebundenen Unterabteilungen sowie die administrati-
ve und fachliche Zustdndigkeit fiir einen gemischten Bereich bei einem Leiter ergeben
sich bei diesem Organisationstyp erheblich erweiterte Moglichkeiten fiir flexibles Han-
deln. Zwar bleiben hier noch die unterschiedlichen Ansitze ,,rein®, aber durch team-
tibergreifende Kommunikation, (die wegen der Zugehorigkeit zu einem gemeinsamen
kleinen Bereich an Verbindlichkeit gewinnt) entwickelt sich mehr Kooperation, und ein
Verlassen festgefligter Zustidndigkeiten wird wahrscheinlicher. So erweitern sich die
Moglichkeiten, unterschiedliche Hilfearrangements bei Beibehaltung des pddagogischen
Bezugs zu realisieren.

Organisationsentwicklung - zweiter Schritt
Noch einen Schritt weiter geht das folgende Modell, bei dem sich die Kolleginnen und

Kollegen eines Bereichs zusammengetan und spezifische Zustindigkeiten fiir unter-
schiedliche Hilfearten verlassen haben.

Organigramm III Einrichtungsleiter

Erziehungsleiter

Jugendhilfe- Jugendhilfe- Jugendhilfe- Jugendhilfe- Jugendhilfe-
station | station Il station Il station IV station V

Die Mitarbeiter verstehen sich hier als ein Team, in dem sie zwar, basierend auf unter-
schiedlichen Ausbildungen und individuellen Berufs- und Lebenserfahrungen, unter-
schiedliches Wissen haben, aber nicht wiederkehrend spezialisierte Aufgabenfelder
wahrnehmen. In diesem Team etablieren sich also keine spezialisierten Berufsrollen.
Vielmehr konnen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter je nach den Bedingungen und
Erfordernissen der einzelnen Fille unterschiedliche Methoden und Ansitze verfolgen
und sich gleichermaflen ergiinzen wie vertreten. Es gibt also eine moglichst grofle funk-
tionale Redundanz.

Es gibt in dieser Organisation eine flache Hierarchie. Dem dezentralen Einsatz der

Mitarbeiter entspricht ein Minimum an Vorgaben dariiber, wie die Arbeit erledigt
werden soll. Leitung wird vor allem im Rahmen von Dienstbesprechungen wahrge-
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nommen, die intensives Reflektieren des beruflichen Handelns und Verstidndigung dar-
iiber anstreben, welche professionellen Handlungsnormen fiir alle Kollegen gelten sol-
len. Hier, in der Dienstbesprechung, findet also auch eine ethische Diskussion statt.

In diesem Organisationsmodell sind auch Administration und kaufménnische Verwal-
tung als - auf hoherer hierarchischer Ebene angesiedelte - Spezialabteilung aufgelost
und statt dessen dezentral den unterschiedlichen Bereichen zugeordnet (dezentrale Res-
sourcenverwaltung). Damit erhilt der Bereichsleiter die gesamte fachliche und fiska-
lische Verantwortung fiir seinen Bereich.

Die ehemals in Stabsfunktion den Bereichsleitern zugeordneten Spezialisten sind Teil
der Teams und bringen dort ihren spezifischen Sachverstand ein, ohne sich damit auf
ithre Spezialistenrolle zuriickzuziehen. Dieses Team ist - von der organisatorischen Seite
her - in der Lage, unterschiedliche Hilfeansétze miteinander zu kombinieren und indivi-
duelle Hilfearrangements zu kreieren.

Organisationsentwicklung als Koproduktion von Jugendamt und Freiem Triger

Eine wichtige Erfahrung im Bereich der Organisationsentwicklung von Einrichtungen
der Hilfen zur Erziehung besagt, da} sie nur als Koproduktion von 6ffentlichem Tréiger
und Einrichtung, die die erzieherischen Hilfen durchfiihrt, bewerkstelligt werden kann.
Weder kann ein Jugendamt Flexibilitdt bei einem Triger verordnen, noch kann eine
Jugendhilfeeinrichtung ohne oder gar gegen ein Jugendamt flexible Erziehungshilfe
leisten. Vor allem setzt Flexibilisierung ein funktionierendes Rollenspiel zwischen Ju-
gendamt als der gewdhrenden und iiberwachenden Instanz auf der einen Seite und Ju-
gendhilfeeinrichtung als der durchfiihrenden Instanz voraus. Klare Aufgabenabgren-
zung und selbstbewuBte Rollendefinition verbessern dann die Bedingungen fiir Flexibi-
lisierung bei beiden Instanzen.

Meiner Erfahrung nach miissen die neuen Kooperationsformen und diese sich prizisie-
rende Rollenverteilung in einem gemeinsamen ProzeB3 hervorgebracht werden, denn sie
haben Umorientierungen und Neudefinitionen zur Folge. Fast immer gilt es fiir beide
Seiten Abschied zu nehmen, von gewohnten Zustidndigkeiten und Nichtzustidndigkeiten.
Als besonders ertragreich in diesem Sinne haben sich Seminare erwiesen, an denen zu-
ndchst gemeinsam leitende Mitarbeiter des Jugendamts beziehungsweise der Sozialen
Dienste sowie der Einrichtungen, die erzieherische Hilfen leisten, teilnehmen. Die Teil-
nehmenden dieser Seminare thematisieren die vorgestellten ,,.Bedingungen fiir Flexibi-
litdt*, schitzen ein, wie es um sie in den unterschiedlichen Organisationen bestellt ist
und entwickeln gemeinsam orts- und situationsangemessene Strategien zur Organisati-
onsentwicklung. Ein solcher gemeinsam von den Verantwortlichen der Jugendhilfe ge-
tragener Organisationsentwicklungsprozel3 6ffnet das Jugendamt und die Tridger gegen-
tiber den Kindern, Jugendlichen und Eltern, also den Leistungsberechtigten des KJHG.
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AbschluBdiskussion
Entwicklungen in der Praxis

Leitung: PETER MARQUARD

Peter Marquard: Vielen Dank an dieser Stelle an die Kolleginnen und Kollegen fiir
ihre Input-Referate und die, wie ich bei meinen Kurzbesuchen in allen Arbeitsgruppen
vernommen habe, hervorragende Moderation.

Ich will jetzt keine Zusammenfassung dieser Tagung versuchen, sondern Ihnen die Ge-
legenheit geben, Kommentare zu duBlern oder Nachfragen zu stellen, und es ist sicher-
lich auch moglich, den einen oder anderen ganz wichtigen Gedanken aus einer Arbeits-
gruppe noch einmal aufzugreifen, soweit er hier in den Gesamtzusammenhang gehort.
Ja, bitte Herr Winter.

Wandel des Risikos

Hagen Winter: Eine kleine Bemerkung, aus meiner Rolle heraus: Ich bin ja weder
Mitarbeiter eines Jugendamtes noch Mitarbeiter eines Trédgers und kann insofern klug
schwiitzen und auch dementsprechend ein biflchen pieksen. Ich wollte Herrn Miinster-
mann noch einmal ansprechen auf die Frage der Risikofreudigkeit, die in vorherigen
Diskussionen dieser Tage eine Rolle spielte. Ich mag den Begriff auch sehr gerne, und
ich habe vor zehn Jahren schon einmal versucht, ihn in die Fachdebatte einzubringen,
was mir damals nicht gelungen ist. Ich finde das sehr bemerkenswert, was Sie gesagt
haben im Hinblick darauf, da3 man fiir Flexibilisierung Ressourcen braucht, dal man
Reserven haben muf3. Das leuchtet mir gut ein und ist mir ja auch nicht ganz neu.

Und als Zweites haben Sie dann gesagt, man brauche mehr Risikofreudigkeit. Und da
will ich doch sagen, dal} sich unter den Bedingungen von Flexibilisierung ein Wandel
des Risikos ergibt. Bei angebotsorientierter Gestaltung liegt das Risiko bei den Nach-
fragern, bei den Adressaten. Was passiert ndmlich, wenn sie im verkehrten Angebot
sind? Dann haben sie Pech gehabt, dann ist es dumm gelaufen fiir sie. Dann haben sie
das Risiko und die Konsequenzen zu tragen.

Bei einer nachfrageorientierten Gestaltung der Hilfen zur Erziehung liegt das Risiko
viel weniger bei den Adressaten als bei den Organisationen, die die Manahmen durch-
fiihren. Ich sage das nur deshalb, weil oft vergessen wird, daf} bei der angebotsorien-
tierten Gestaltung der Hilfe zur Erziehung ein groBes Risiko da ist, liber das wir weni-
ger reden, ndmlich iiber das Risiko der Fehlentscheidung, wonach die Adressaten im
falschen Angebot landen. Und wir sollten daran denken, da3 wir uns als Organisation,
die Hilfe zur Erziehung durchfiihrt, nicht bemitleiden, weil wir denken, wir haben das
Risiko.

Klaus Miinstermann: Daran kann ich gut ankniipfen. Ich sehe folgende Gefahr: Man
spricht immer von Trégerrisiko: Sollen die Trdger mal sehen, wie sie es machen. So,
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und wie machen sie das? Die geben den Druck weiter an die Mitarbeiter. Und damit
entsteht ein Qualitdtsabbau. Und da miissen wir Obacht geben.

Ich denke, die Trédger sind aufgefordert, alles, was sie auch an Ressourcen haben, an
Riicklagen, in dieser Situation, in der wir uns befinden, mit einzubringen, nicht zu mau-
ern, sich in die Prozesse einzubringen; ansonsten verlieren sie die Legitimation, an die-
sen Prozessen iiberhaupt und insgesamt teilzunehmen und auch ihre moralische Legiti-
mation gegeniiber den Kindern und Jugendlichen. Aber es darf nicht sozusagen der ge-
samte Finanzdruck ungebremst auf die untersten Ebenen weitergegeben werden. Nach
dem Motto: Seht mal, wie ihr damit klarkommt. Ich denke, da gibt es eine gemeinsame
Verantwortung fiir das, was dann auch hinterher unter dem Stichwort Output-
Orientierung herauskommt. Und fiir unsere Arbeit brauchen Mitarbeiter auch eine Per-
spektive. Es darf nicht so eine Mentalitit von Ex und Hopp entstehen, sondern wir miis-
sen dieses Miteinander kompatibel machen. Das ist das strategische Problem, vor dem
wir stehen.

Klaus Roth: Sie sagen, die Trédger konnen auf Riicklagen zuriickgreifen. Ich will jetzt
doch noch einmal die unterschiedliche Situation Ost und West ansprechen. Im Westen
gebe ich Thnen ja recht. Da konnen die Tréager auf Riicklagen zuriickgreifen und haben
jetzt sicherlich auch Moglichkeiten, das eine oder andere einzusparen.

Im Osten hingegen besteht eine ganz andere Situation, ich denke, da kenne ich mich
ganz gut aus. Wir haben viele Triger beraten, die haben schlichtweg keine Riicklagen,
und die Triger miissen jetzt liberhaupt sehen, wie sie iiber die Runden kommen. Sie
haben zusitzliche Kosten, investive Kosten, Qualifizierungskosten.

Flexibilisierung hat auch immer etwas mit Aufbau neuer Strukturen zu tun. Das ist sehr
kostenintensiv. Von daher miifite dies mitbedacht werden, wenn man will, daf}3 die Ju-
gendhilfe im Osten noch anders und noch stirker regionale Strukturen aufbaut. Die
Forderung miiflte sein, einen Innovationsfonds einzurichten. Betriebe leisten sich so
etwas wie eine Innovationsabteilung, aber die will auch finanziert sein, und die muf} in
irgendeiner Form bei dieser Kostendebatte mit ins Kalkiil gezogen werden.

Viele Triger versuchen im Moment iiber Stundenvertrige oder Honorarvertrige das
Risiko zu minimieren. Was ich immer wieder angesprochen habe ist, dal im Grunde
das Risiko vom Triger nach unten verschoben werden muf3 auf den Mitarbeiter. Auf der
anderen Seite rufen wir nach Jugendhilfe aus einer Hand, basierend auf stabilen festen
Beziigen und organisieren uns hier etwas ganz, ganz Entgegenldufiges.

Peter Marquard: Herr Roth, das habe ich nicht verstanden.

Klaus Roth: Das ist ganz einfach. Wenn ich als Tréager das Risiko verlagere, das heif3t,
mir Mitarbeiter schaffe, die ich iiber Zeitvertrdge, liber Honorarvertrige anstelle, aber
das - so war eine der Forderungen - zwar flexibel, aber trotzdem ohne Beziehungsab-
briiche organisieren will, wie soll das denn gelingen?

Peter Marquard: Wo ist das denn so? Also in Schwerin arbeitet keine Jugendhilfesta-
tion grofartig mit Honorar und Zeitvertrigen. Das mag es im Einzelfall verschwindend
gering geben, aber das féllt nicht ins Gewicht. Also, wo ist das, was Sie hier als Gefahr
an die Wand malen, wo ist das so?
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Klaus Roth: In Schleswig-Holstein kenne ich einige Tréger, die so arbeiten. Aber sa-
gen Sie mir die Antwort, wie soll denn dieses sogenannte Trigerrisiko organisations-
technisch aufgefangen werden? Wenn Sie mir eine Antwort geben, wunderbar. Nur, es
wird gar nicht funktionieren. Eine gewisse Zeit wird ein Triger das durchhalten kon-
nen, jedoch nicht, wenn er nicht {iber Riicklagen verfiigt.

Peter Marquard: Also, ich habe das mit dem Trigerrisiko immer noch nicht ganz ka-
piert, aber jetzt kommt Schwung herein.

Barbara Biitow: Auf Thre Frage, wie sich das denn darstellt, gerade in Mecklenburg-
Vorpommern, da war ich kiirzlich: Natiirlich ist es so, wenn eine ganz kleine Jugendhil-
festation bestimmte ,,Fille* vom Jugendamt nicht bekommt, dann kann sie die Mitar-
beiter, die fest bezahlt werden, nicht mehr halten, sondern muf} sie entlassen, denn
Riicklagen gibt es keine. Genauso passiert es. Dann sind die Beziehungsabbriiche da.

Hagen Winter: Erinnern Sie sich an die vier Bedingungen fiir Flexibilitit: eine war
angemessene Teamgrofe. Bei einer kleineren Einrichtung kommen Sie damit nicht zu-
recht, die Personalressource, die darin steckt, mufl eben finanziert sein. Wenn Sie iiber
diese kritische GroBe nicht hinwegkommen, dann steht der Laden, und da stimme ich
Klaus Miinstermann vollig zu, stindig auf wackeligen Beinen.

Qualitiit der Leistungen und effiziente Strukturen

Giinter Humpe-WaBmuth: Das Thema der Tagung ist Flexibilisierung, Steuerung der
Erzieherischen Hilfen. Wir reden aber eigentlich unentwegt iiber Pflegesitze, tiber Fi-
nanzierung, iiber Einrichtungen. Alles das, was wir eigentlich nicht wollen. Die Uber-
schrift ist eigentlich Entsdulung und Flexibilisierung. Wir sprechen aber stindig nur
tiber die Sédulen und wir sprechen nur iiber Geld. Das ist falsch.

Wir miissen uns zunéchst einmal, und das wurde auch in unserer Arbeitsgruppe thema-
tisiert, liber die Qualitit der Produkte unterhalten: Was wollen wir an Qualitit, was
wollen wir an Produkten erbringen, und anschlieBend konnen wir dariiber reden, wie
teuer das ist, und ob es vielleicht auch etwas kostengiinstiger geht. Aber zunichst ein-
mal muf die Qualitit im Vordergrund stehen.

Ein ganz wichtiger Faktor der Leistungserbringung in der Jugendhilfe ist doch das Per-
sonal. Wir organisieren Beziehungsarbeit, sei es jetzt in Einrichtungen aulerhalb, sei es
im ASD, im Pflegekinderwesen oder anderswo. Und es gibt ganz simple Sachen: Zum
Beispiel hat Urie Bronfenbrenner mit seinem sozialokologischen Ansatz sehr schon
nachgewiesen, da3 es auf die Art der Beziehungen zwischen Personen ankommt, ob
etwas aus Sozialisation entsteht.

Und diese Dinge, obwohl wir sie alle kennen, werden iiberhaupt nicht mehr diskutiert.
Wir diskutieren weiterhin technokratisch, weiterhin iiber Einrichtungen, weiterhin dar-
iber, ob wir drei Mark fiinfzig irgendwo sparen konnen. Ich habe mich selbst beteiligt
an dieser Diskussion, aber ich glaube, es ist dennoch falsch.
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Fritz Finger, Referatsleiter, Gemeinniitzige Gesellschaft fiir den Betrieb von Sozialein-
richtungen, Frankfurt/Main: Ich mochte ganz gerne an Herrn Humpe-WaBBmuth an-
kniipfen. Das Problem ist doch, ob wir in der Lage sind, einen Bedarf fiir bestimmte
Hilfen zur Erziehung zu ermitteln und dann dafiir die geeigneten Hilfeformen zur Ver-
fligung zu stellen. Dieses Instrumentarium haben wir in den wenigsten Féllen. Die Hil-
feplanung ist viel zu wenig entwickelt, um tatsichlich Bedarf ermitteln und Hilfen in
einer Region steuern zu konnen. Gleichzeitig haben wir doch aber einen Bestand, wir
haben eine Struktur, die sich iiber Jahrzehnte entwickelt hat, die sich vielleicht im Osten
ein bilchen anders entwickelt hat, aber auch im Westen arbeitet kein Triger aus Riick-
lagen, sondern unterliegt immer dem laufenden Betriebsrisiko. Da gibt es keine Unter-
schiede.

Die Fragen, die sich im Moment stellen, sind ja die: Wie strukturieren wir das um? Wie
konnen wir in vorhandenen Strukturen die Nachfragen so umstrukturieren, daf} sich die
Jugendhilfeangebote entsprechend einem tatsdchlichen Bedarf entwickeln? Dieser Pro-
zeB3 wird noch eine ganze Zeit dauern, denn diese Umstrukturierung bezieht sich ja auf
sehr grole und feste Strukturen. Aber ich denke, in diese Richtung mufl man diskutie-
ren, also durchaus kritisch die Frage stellen, wie wird denn eigentlich die Nachfrage
geregelt: durch den Bedarf oder durch das Angebot? Und da ist es das Ziel, von der
Angebotssteuerung zur Bedarfssteuerung zu kommen.

Bedarfsgerechte Angebote

Peter Marquard: Da mochte ich Thnen ja gerne folgen, und das ist auch genau, was
Herr Humpe-WaBBmuth mit angesprochen hat. Das Angebot sucht sich auch ein bilchen
den Bedarf, um es noch hoflich auszudriicken. Es gibt Leute, die das noch radikaler
ausdriicken, und ich glaube, daf} sich hier alle auf der Tagung, auch die Kollegen aus
der Heimerziehung, bemiiht haben, das in Frage zu stellen und die Sache vom anderen
Ende her anzupacken.

Aber selbst wenn wir vom anderen Ende ausgehen - und das ist unter der Uberschrift
Hilfeplanung als Qualitétssicherung, glaube ich, sehr deutlich herausgekommen -, auch
dann ist der Bedarf kein irgendwie objektiv feststellbarer. Der Bedarf an sozialen Un-
terstiitzungsleistungen wird in dieser Gesellschaft gesellschaftspolitisch ausgehandelt -
gehe ich einmal weg von dem sehr diffusen Feld der Erziehungshilfen. Im Kindergar-
tenbereich ist es ganz offensichtlich: Ob der Bedarf an einem Kindergartenplatz mit
einem Halbtagsplatz am Nachmittag abgedeckt ist, wird einfach politisch definiert und
damit natiirlich auch finanzpolitisch.

Und von daher schlief3t sich wieder der Kreis, denn auch wenn wir zur Bedarfsorientie-
rung kommen, stellt sich immer noch die Frage: Wie definieren wir Bedarf? Ich benut-
ze bewulit das Wort definieren, denn es ist ein Stiickchen auch eine technokratische
Frage. Aber es ist auch die Frage, wie ich mit moglicherweise irgendwie Betroffenen
ins Gesprich komme, um herauszukriegen, wie ich ithnen am besten helfen kann... Sie
wissen alle, welche Gedanken sich an diese Fragestellungen anschlieBen.

Also, ich will nur sagen: Auch wenn wir vom anderen Ende aus herangehen, haben wir
damit nicht schon den Schliissel zur Losung in der Hand. Auch wenn wir sagen, wir
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machen das bedarfsorientiert, dann stellt sich auch die Frage, mit welchen Konstruktio-
nen ermitteln wir den Bedarf und was akzeptieren wir an Bedarf. Oder, wie der Kollege
aus Schweden gestern abend irgendwann sagte: ,,Naja, wenn ich ein bestimmtes Ange-
bot nicht habe, dann sage ich den Eltern: ‘Gibt es nicht, schade.” Feierabend®. Ich per-
sonlich finde auch, den Mut muf3 man haben an bestimmten Stellen. Aber fiir uns Sozi-
alpddagogen gibt es, glaube ich, immer diese Grenze, wo wir sagen, unterhalb dieser
Grenze kann ich jemanden wieder nach Hause schicken, damit kann er leben. Aber o-
berhalb dessen muf ich helfen; und wo sich gliicklicherweise dann ja auch, dank des
individuellen Rechtsanspruchs, nicht immer so die Frage stellt, ob dies im Einzelfall
finanziert werden kann. Jedenfalls haben wir damit das Problem noch nicht geldst, son-
dern nur eine andere Herangehensweise gefunden.

Albert Gilles: Noch etwas Erginzendes: Wir konnen den Bedarf auch so ermitteln oder
damit beginnen, da3 wir sagen, wo war die Hilfe falsch. Ich kann Thnen das fiir Rhein-
land-Pfalz sagen. Wir haben ermittelt, da} jedes sechste Kind, das ins Heim kommt,
auch aus einem Heim kommt. Das heif3t also, da} ein Heim gesagt hat: Wir kdnnen aus
irgendwelchen Griinden nicht, oder wir konnen nicht mehr. Wir haben festgestellt, daf3
in bestimmten ldndlichen Regionen etwa ein Viertel aller Pflegekinder eine zweite Pfl e-
gestelle erhilt, davon die Hilfte noch weitere. Das bedeutet, die Plazierung scheitert in
fiinfundzwanzig Prozent der Fille, in der Hilfte davon mehrfach.

Wir diskutieren ja bei diesem ProzeB der Flexibilisierung, wie wir zielgenauer die Hilfe
anbieten konnen. Mit Sicherheit ist das Feld der ambulanten Formen nicht ausge-
schopft. Und wir streiten uns dariiber, wie bestimmte Bereiche umgeschichtet werden
konnen von stationdren zu ambulanten. Gleichzeitig registrieren wir aber, dafl der Ge-
samtbedarf an Erziehungshilfen zunimmt. Das ist jedenfalls unsere Einschitzung, und
die ist sehr unterschiedlich im Vergleich zur Vergangenheit, besonders im ldndlichen
Raum.

Ich glaube, wenn es um die Bedarfskldrung geht, kann ich ganz praktikabel davon aus-
gehen: Wo ist die falsche Hilfe gewihlt worden, oder woran ist diese Hilfe gescheitert?
Wir versuchen dann Zwischenlosungen zu finden in diesem Modell, das ich vorgestellt
habe, indem wir ein Erziehungshilfezentrum entwickelt haben, wo genau diese abge-
brochenen Fille ndher diagnostiziert werden, um zu kldren, was der richtige Hilfebedarf
ist. Also diese Frage ist auch ein Stiick Qualitétsiiberpriifung der Erziehungshilfe insge-
samt.

Grenzen- und trigeriiberschreitende Kooperation; Jugendhilfe und Politik

Giinter Humpe-WaBmuth: Ich mochte noch einmal verdeutlichen, was mein Anlie-
gen ist, weil ich glaube, da wir auch innerhalb der Jugendhilfe noch sehr stark mit
Schranken und mit Grenzen argumentieren und diskutieren. Wenn wir feststellen, daf3
Familienstrukturen in einer hochst krisenhaften Situation sind, wenn wir wissen, dafy
ein groBer Teil der Kinder, die wir aus Familien herausnehmen, zu fiinfzig bis sechzig
Prozent aus unvollstdndigen Familien kommen, und wenn es Aufgabe der Jugendhilfe
ist, helfende Beziehungen zu organisieren, wie die auch immer aussehen mogen, dann
miissen wir es als Jugendhilfe auch schaffen, die Art der jugendhilfeinternen Grenzen
aufzuldsen.
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Der ASD hat keine Kooperationsbeziehungen zu einem elementaren System in der Ju-
gendhilfe: dem Kindergartenbereich. Ich halte den Kindergartenbereich, den Tagesstit-
tenbereich fiir einen ganz zentralen Hilfefaktor, auch fiir den Bereich ASD, der aber
tiberhaupt nicht genutzt wird. Die Jugendarbeit, die Jugendeinrichtungen werden zur
Zeit liberhaupt nicht in ein helfendes System eingeplant, weil es Ressort-Egoismen auch
innerhalb der Jugendhilfe gibt. Da gibt es einen Abteilungsleiter Erziehungshilfe, einen
Abteilungsleiter Jugendpflege, einen Abteilungsleiter Kindergirten; und die miteinan-
der im Sinne einer helfenden Beziehung ins Geschift zu bringen, bedeutet Management
in der Jugendhilfe, und das lduft nicht. Wir denken in Abteilungen und nicht in helfen-
den Beziehungen und Management im Sinne der Organisation von helfenden Beziehun-
gen. Dies ist ein Riesenproblem, und zwar das zentrale, wenn wir iiber Flexibilisierung
von Erzieherischen Hilfen sprechen.

Klaus Miinstermann: Ich mochte noch eine Dimension einbringen: die Dimension der
Politik. Meine Behauptung ist, dafl in den alten Bundeslidndern iiber Jahrzehnte die Ju-
gendhilfe im Windschatten der Politik gearbeitet hat und sich dies nach wie vor dadurch
auszeichnet, dall die Politik iiberhaupt gar kein Interesse an diesem Arbeitsgebiet hat.
Das hat sich ein bilchen geédndert im Kindergartenbereich und durch den Anstieg der
Kosten im Bereich der Erziehungshilfen, aber das sind auch weniger wirklich inhaltli-
che Interessen.

Und was ich auch insgesamt beobachte, ist, dal wir eben im Bereich der Jugendhilfe in
unseren Zirkeln kreisen. Ich hatte mir erhofft, hier auf eine Tagung zu kommen, wo
mehr als eine Handvoll, und es sind noch nicht einmal eine Handvoll, Sozialdezernen-
ten herkommen und sagen: Mensch, das ist doch unser Thema. Alle Bemiihungen, auch
diese Ebene in den Fachdiskurs einzubinden, zumindest in der Region, die ich iiber-
schaue, mifllingen; die kommen einfach nicht, es interessiert sie nicht. Die zweite Naht-
stelle fiir diese Prozesse sind die Jugendamtsleiter, denke ich, die das auch mit in Gang
bringen miissen. Da ist die Situation ein bilchen besser, aber letztlich auch noch nicht
in dem Umfang, wie es eigentlich notig wire, damit wir uns nicht auch leiten lassen von
Finanzdiskussionen, sondern, wie Herr Humpe-WalBBmuth das so recht sagt, von Ideen.

Und ich sehe in der sozialrdumlichen Orientierung oder Lebenswelt eine Chance, daf3
wir aus der Jugendhilfe auch hinauskommen und Leitbilder entwickeln, die sich fiir den
gesamten Sozialbereich als Orientierung anbieten. Ich glaube, da3 eben auch Werbung
fiir die Idee der Sozialrdumlichkeit, der Lebensweltorientierung nach wie vor ganz
wichtig ist, vor allem in Hinblick auf die Politik. Und wenn es nicht gelingt, die Ebene
der Sozialdezernenten und der Kommunalpolitik mit einzubinden, sondern wenn wir
nur stehenbleiben bei den fiskalischen Diskussionen, dann erreichen wir letztlich nicht
den Fortschritt, den wir fiir unsere Entwicklung brauchen.

Franz-Jiirgen Blumenberg: Ausgehend von Ihrer Feststellung, Herr Marquard, daf3
man dahin kommen konnte, bei einer bestimmten Hilfeform sagen zu miissen: Die ha-
ben wir nicht im Angebot, mochte ich anfiigen, dal das nach meiner Meinung nicht
vorkommen diirfte, denn es geht davon aus, daf} es Hilfekategorien oder Hilfearten gibt,
die sich etwa in den Paragraphen des KJHG abbilden. Diese Hilfearten werden dann
sozusagen auf Lager gehalten und dann im Einzelfall im Sinne der am besten passenden
Hilfeschablone eingesetzt.
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Ein flexibles, am individuellen Bedarf orientiertes Modell der Hilfegestaltung wire
demgegeniiber fiir mich, dafl eine Hilfe erst im Aushandlungsproze3 nach § 36 entsteht
und daf} nicht jemand den Kategorien, die etwa im KJHG vorgegeben sind, zugeordnet
wird; denn das ist ja als offener Katalog angelegt. Individuell zugeschnittene Hilfen
sind von der Verwaltung umzusetzen.

Wir haben in unserer Arbeitsgruppe dariiber gesprochen, dal3 da auch Kompromisse
erforderlich sind, aber daf dies nicht den Aushandlungsprozef3 als solchen bestimmen
darf, sondern daf dieser im Grunde genommen in einer viel feineren Strukturierung den
individuellen Hilfebedarf abbilden muf3. Und deshalb meine ich, es miiiten sich diese
Ideen, von denen Sie sprechen, Herr Miinstermann, in den Hilfeplangesprachen abbil-
den. Dann wire es die Aufgabe der Fachkrifte, diese individuelle Feinstruktur dem zu-
zuordnen, was an formalisierten Angeboten vorhanden ist.

Helga Schmidt-Nieraese: Ich habe nicht wie Sie, Herr Dr. Miinstermann, die Hoff-
nung, dall Dezernenten oder Politiker fiir uns die Idee Sozialrdumlichkeit und Lebens-
weltorientierung sichern konnen. Ich erlebe in Mannheim, da3 sehr wohl bei den Mitar-
beitern der Jugendhilfe das Interesse da ist, mit den Kindertagesstitten zusammenzuar-
beiten. Ich warne immer davor zu sagen, Kooperation findet nicht statt. Damit schaden
wir uns selbst. Sie findet statt. Sie findet noch nicht so statt, wie wir uns das vielleicht
wiinschen, aber es gibt eine Kooperation zwischen Kindertagesstitten und ASD. Das ist
einfach notwendig, das geht gar nicht anders. Es gibt auch eine Kooperation zwischen
Jugendforderung oder Einrichtungen von Jugendférderung und ASD. Es gibt auch eine
Kooperation zwischen ASD und Einrichtungen der Erziehungshilfe oder den Hilfean-
bietern.

Ich halte es aus meiner Sicht fiir sehr wichtig, daf alle, die hier als Geschiftsfiihrer von
der oberen Ebene sitzen und nach den Dezernenten oder Politikern gucken, in ihren
Einrichtungen dahingehend wirken, dal Mitarbeiter das Gefiihl vermittelt bekommen:
es ist wichtig, daBl sie Zeit fiir diese Kooperation aufwenden. Dem ist ndmlich noch
nicht so.

Wenn wir mit Einrichtungen in einem Mannheimer Stadtteil kooperieren, dann kommt
der Heimleiter. Es niitzt mir aber tiberhaupt nichts, mit dem Heimleiter allein dariiber
zu reden, wie im Stadtteil eine Offnung der Einrichtung erfolgen kann, wie ich flexibel
ein Hilfeangebot gestalten kann, sondern ich mufl mit den Mitarbeitern dariiber reden
konnen. Das heif3t aber auch, die Mitarbeiter miissen die Erlaubnis von ithrem Heimlei-
ter bekommen, dal} sie die Gespriche fiihren. Und es muf in der Einrichtung klar sein,
bis an welche Grenze sie die Gespriche fiihren diirfen. So wie ich meinen Mitarbeitern
sagen muf}, wie weit sie die auf den Stadtteil bezogenen Planungen vorantreiben kon-
nen, oder wann sie wo den Rahmen und die Rahmenbedingungen absichern miissen.

Hinzu kommt, dal wir auch zur Kenntnis nehmen miissen, dafl dieser Prozef3 unendlich
lange Zeit braucht. Ich will damit sagen: Ich warne davor, immer zu sagen, das lduft
alles noch nicht, sondern ich finde es wichtiger, ermutigend zu formulieren, weil das
Geschift, das Mitarbeiter da miteinander zu betreiben haben, ein aullerordentlich
schwieriges ist. Wir haben lange Zeit alle isoliert voneinander mit ganz unterschiedli-
chen gesellschaftlichen Erwartungen unsere Arbeit gemacht. Und das 148t sich nicht im
Hau-Ruck-Verfahren oder mit einem Knopfdruck dndern.
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Heinz Hermann Werner: Ich will noch einmal kurz auf die Politik eingehen. Ich sehe
es schon als meine Aufgabe an, sowohl meinen Dezernenten als auch den Fachausschuf3
mit in die Handlungsprozesse einzubeziehen - und zwar auf der strategischen Ebene
beispielsweise liber Standards, Betroffenenbeteiligung und dhnliches mehr, aber auch,
um eine abgestimmte Leitlinien-Diskussion zu fiihren und sie zu einem Ergebnis zu
bringen.

Aber mir geht es in den entsprechenden Mannheimer Gremien dhnlich wie hier: Ich
bringe das Thema ,Heimerziehung* ein, und die freien Tridger machen daraus eine
,,Heime-Diskussion®.

Oder ein anderes Beispiel: Wiederholt habe ich auch im Fachausschuf3 die Notwendig-
keit einer Grundsatzdiskussion zum Selbstverstindnis von offentlicher und freier Tréa-
gerschaft und zum Subsidiarititsprinzip angesprochen. Sie ist nicht aufgenommen und
gefiihrt worden. Folge ist doch, daf es keine Orientierung in der Frage gibt, wie die
Politik zur Subsidiaritét steht. Vielmehr kommt es immer auf die zufilligen Gelegen-
heiten an, ob die Politik - salopp formuliert - erkldrt: Wenn freie Triager immer hohere
Anforderungen an die kommunale Forderungen stellen, erledigen wir die Aufgabe doch
gleich selber. Oder: hier soll jetzt einmal die AWO, die Caritas oder die Diakonie zum
Zuge kommen - aufgrund des politischen Proporzes natiirlich ausgewogen verteilt.

Was bedeutet dies nun fiir strukturelle Uberlegungen, wie ich sie anstellen mochte? Gar
nichts! Das hélt mich in meiner Arbeit aber nicht davon ab, diese Fragen immer wieder
erneut aufzuwerfen, um vielleicht doch noch einmal eine Orientierung zu erhalten.

Oder nehmen Sie das Beispiel von Organisationsverdnderungen: Im Vordergrund ste-
hen plétzlich die Betroffenheiten der Mitarbeiterschaft und die vielfiltigen Befindlich-
keiten, Angste gegeniiber Verinderungen, UngewiBheit iiber das, was kommen mag
usw. Was es zuvor an fachlichen Diskussionen und inhaltlichen Auseinandersetzungen,
sogar an fachlichem Selbstverstindnis gab, steht hintenan.

Reinhard Mann: Mich interessieren noch einmal die Kommunikationsstorungen, die
es zwischen Anbietern von Jugendhilfe und Jugendidmtern gibt. Wenn Frau Dr. Miiller
zu Beginn der Tagung sagte, dafl dies auch eine Veranstaltung sein soll, die ein Stiick
weit die Interessen von freien und auch offentlichen Tridgern transparent machen soll
und moglicherweise zusammenfiihren kann, dann finde ich, ist das ein ganz, ganz
wichtiges und sehr hilfreiches Instrument, denn ich denke, iiber Gemeinsamkeiten kann
man nur dann reden, wenn man sie eben auch als solche begreift. Ich bin der Auffas-
sung, daB} derzeit offentliche und freie Trédger als Konkurrenten zueinander auftreten,
daf es zu Situationen kommt, wo sie sich mifltrauisch begegnen und wo eine Diskussi-
on um Gemeinsamkeiten, beispielsweise Aufgaben, Zieldiskussionen fiir die Ausges-
taltung einer Region gar nicht erst aufkommt, weil zu befiirchten ist, dal3 Ressourcen
anders, neu und zum Nachteil eben der eigenen Struktur verteilt werden konnten.

Ich denke nur, dal wir uns mit diesem Wettbewerb gegenseitig behindern und zerstoren
werden, und da wir die Idee irgendwann begraben werden konnen, qualitativ hoch-
wertige Jugendhilfe zu machen. Von daher halte ich es fiir ganz auflerordentlich wich-
tig, da3 Instrumente entwickelt werden, wie auf politischer und auf administrativer E-
bene miteinander gesprochen und geplant werden kann.
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Wir haben den § 80 und wir haben auch den § 78. Meine Erfahrung ist jedoch, da} sie
wenig effektiv sind, weil dort nicht die gemeinsame Idee einer effektiven Jugendhilfe
dahinter steht, sondern die Frage, wie Pfriinde und Besitzstand gewahrt werden konnen.
Ich denke, wir miissen dies wesentlich ernster nehmen, und es muf} sich in den K&pfen
etwas dndern, damit wir wirklich an einem gemeinsamen Ziel arbeiten.

Dieter Rilling: Ich will auf das Verhiltnis von Jugendhilfe und Politik zuriickkommen.
Ich bin jetzt 25 Jahre in einer leitenden Funktion in der Sozialverwaltung, und diese
Resignation, die da anklang, die kenne ich auch, und seit 25 Jahren hore ich auch das
Klagen iiber das mangelnde Verstindnis der Kommunalpolitik fiir - jetzt in diesem Fall
- die Jugendhilfe, und ich glaube, das 148t sich nicht iiber Appelle dndern, sondern es
146t sich nur dndern, wenn wir die Dinge, die wir unter fachlichen Gesichtspunkten fiir
notwendig halten, konsequent auf den Weg bringen, nur damit konnen wir dann auch
Kommunalpolitiker iiberzeugen.

Ich denke, da sind noch zwei Dinge, die auch heute morgen angesprochen worden sind.
Einmal das, was Herr Haferkamp als fachliches und finanztechnisches Controlling be-
zeichnet hat. Wenn ich hier mit eindeutigen Ergebnissen meiner Arbeit aufwarten kann,
beeindruckt das auch Kommunalpolitiker mehr als das, was wir heute zu bieten haben.

Und das andere ist der sozialraumliche Bezug unserer Arbeit. Ich sage das vor allem aus
dem Blickwinkel eines Landkreises, wo Kreistagspolitik ganz stark von den Biirger-
meistern der einzelnen Gemeinden mitbestimmt wird. Um es in einem Fall konkret zu
machen: Das Jugendamt hat in einer Kreisgemeinde Streetwork finanziert als Leistung
der Jugendhilfe und hat es damit geschafft, dal eine kriminelle Jugendclique in kon-
struktiver Weise aufgelost und damit ein ganz wesentlicher Beitrag zum sozialen Frie-
den in dieser Kleinstadt geleistet worden ist. Seitdem wird die Jugendhilfe des Kreises
mit ganz anderen Augen gesehen, als wenn wir nur mit gewissermallen anonymen
Haushaltszahlen aufwarten konnten.

Also diese beiden Dinge: Controlling und eindeutige Offnung in das Gemeinwesen, das
sind aus meiner Sicht hervorragende Mittel, um, sicherlich nicht kurz-, aber doch mit-
tel- und langfristig, auch die Einstellung der Kommunalpolitik zur Jugendhilfe zu ver-
dndern, und deshalb das Plidoyer: Wirklich konsequent das, was wir fachlich fiir not-
wendig und richtig ansehen, im Rahmen der Jugendhilfeplanung umzusetzen und auf
den Weg zu bringen. Dann glaube ich, daB3 sich zwangsldufig positive Auswirkungen
auf die Politik ergeben werden.

Fritz Finger: Ich wiirde gerne mit der gleichen Kritik wie mein Vorredner anfangen:
Den Appellen an die Kopfe, die sich verédndern miissen, kann ich nicht so ganz folgen.
Ich finde es ja ganz sinnvoll, wenn man mal in einer Ruhephase produktiv und in
Richtung Kreativitdt Phantasien entwickelt und neue Gedanken durchgeht. Aber fiir
mich besteht immer noch die Vermutung, dafl doch eher das Sein, die Bedingungs- oder
Handlungsrahmen, die uns die Spielrdume einengen, das Problem sind, mit dem wir es
zu tun haben.

Wir haben bei uns ein dulerst kompliziertes System der unterschiedlichen Zustindig-

keiten. Finanzierungsmoglichkeiten, die man in einem Riesenwust irgendwie entweder
geschickt ausnutzt oder eben nicht geschickt ausnutzen kann. Wir haben in bestimmten
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Fillen die tiberortliche Zustdndigkeit des Sozialhilfetridgers, in anderen Fillen ist es die
ortliche. Wir haben Jugendhilfezustiandigkeit in der Kommune, wir haben gleichzeitig
Landesforderung, eventuell noch irgendwo Landeswohlfahrtsverbinde oder Land-
schaftsverbédnde, die fordern. Wir haben die Zustiandigkeit der Polizei bei der Jugend-
kriminalitit, die Gesundheitsfiirsorge ist wieder in einem ganz anderen System. Und es
ist natiirlich schwierig, immer wieder die richtigen Wege zu finden, die richtige Zuord-
nung zu finden und damit wirklich auch planen und steuern zu konnen. Jeder versucht
erst einmal, sein Budget moglichst rein zu halten. Wir haben ja immer nur Teilbudgets.
Wir sind nicht in der Lage, wirklich mit einem Budget, wo auch die Folgen falschen
Handelns wieder auftauchen, zu handeln und zu planen.

Ich glaube, das ist ein wesentlicher Strukturmangel, den wir da haben. Wir konnen jetzt
mit intelligenten Losungen versuchen, das zu umgehen. Aber da sind gesetzliche Re-
gelungen notwendig, und die sind nicht so schnell moglich. Insofern denke ich, ist
wirklich die einzige Moglichkeit, ein fachliches Controlling auf den Weg zu bringen
und an den Schnittstellen zu den anderen Kostentriagern die Problemlagen zu kléren.

Klaus Miinstermann: Ich mochte zuriickkommen darauf, dafl wir uns iiber die Ziel-
perspektive, glaube ich, einig sind, und ich wiirde nach wie vor auch behaupten, daf} es
Moglichkeiten gibt, sich auf Leitideen zu verstdndigen. In der Region, in der ich arbei-
te, ist es zumindest unter den Einrichtungen gelungen, ein ganz konkretes Positions-
und Forderungspapier zur Lebensweltorientierung zu verabschieden und einen gemein-
samen Prozefl in Gang zu setzten. Und ich finde, dafl solche Arbeiten wie der Achte
Jugendbericht, der immerhin schon 10 Jahre vorliegt, auch eine Basis ist, auf der man
einen Verstindigungsprozel herbeifiihren kann, wenn man will.

Wenn wir jetzt liber Strategien nachdenken, dann ist doch eine professionelle Strategie,
die wir hiufig benutzen, die, dal wir mal aus dem System heraustreten und das, was
wir tun, auch aus einer anderen Blickrichtung betrachten. Wenn es festgefahrene Positi-
onen gibt, auch regional, dann sollte man sagen: Laf3t uns doch mal das, was hier pas-
siert, dadurch angucken, da3 wir eine Perspektive von auflen nehmen, dal wir Mode-
ratoren nehmen, Leute von auflen. Wir miissen doch auch in unseren Strukturdiskussio-
nen, in den Organisationsentwicklungen, in den politischen Debatten und im Verhéltnis
offentliche und freie Trager das, was wir professionell mit Klienten tun, ebenfalls an-
wenden. Es gibt doch Ansitze, mit Abwehr und mit Widerstidnden, die ja natiirlich sind,
umzugehen. Und ich habe in 20 Jahren immer wieder auch die Erfahrung gesammelt,
daf} es durchaus Losungen gibt, wenn man einfach mal aus dem System insgesamt he-
raustritt.

Ich wollte aber noch einen Vorschlag machen, auch sozusagen als Selbstkritik dartiiber,
wie wir insgesamt gearbeitet haben. Die Tagung war sehr themenzentriert strukturiert
und organisiert, und ich glaube, da3 wir jetzt in die Phase von Werkstattgesprichen
eintreten miissen, von konkreter Arbeit an bestimmten Interessen. Wo man auch mal die
Beteiligten einer Region zusammen in einer Gesprachsrunde hat, sei es nun - und das
war fiir mich ganz eindriicklich - Mannheim oder sei es, wie wir es mal gemacht haben,
dafl wir nach Tiibingen gefahren sind, dort die Einrichtungstridger, das Jugendamt, den
ASD an einem Tisch versammelt hatten, um sich auch einmal mit regionalen Gegeben-
heiten auseinanderzusetzen, daran zu lernen und sich in eine Werkstattsituation zu be-
geben. Wo man sagt, da sind unsere Ziele, und jetzt la3t uns mal gucken, wie kommen
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wir dahin und wie entwickeln wir solche GesetzmifBigkeiten, wie sie hier vorhin ge-
nannt worden sind, wer spricht mit wem welche Dinge an.

Ich meine sogar, wir konnten auch in eine Phase der konkreten Erarbeitung eintreten,
wo keine Diskussion mehr iiber Ziele stattfindet, obwohl sie sicherlich erst mal zur
Vergewisserung notig ist. Doch, wenn wir immer auf dieser Ebene verharren, kommen
wir, glaube ich, keinen Schritt weiter. Es muf3 eine Werkstattatmosphére entstehen, wo
man konkrete Verabredungen trifft. Dies als Plddoyer fiir mehr regional-strukturierte
Diskurse und wenn sie auf Bundesebene stattfinden, dann eben auch exemplarisch, um
vorzumachen, wie es vor Ort, regional geht.

Heinz Hermann Werner: Ich halte das auch fiir eine gute Idee, weil ich in der Tat
auch der Auffassung bin, dal auf regionaler Ebene am meisten erreicht werden kann.
Meine Aussage iiber die Politiker war gar nicht resignativ gemeint, sondern eher realis-
tische Betrachtungsweise, denn es bedeutet eben eine Menge an Zeit, hier Entwick-
lungsarbeit zu leisten, und es ist um so mehr Zeit erforderlich, je verschiedener ffentli-
che und freie Seite an dieses Thema herangehen.

Zum Beispiel Subsidiaritidt will ich nochmals sagen, daf sie ganz erhebliche Konse-
quenzen auch fiir die alltigliche Arbeit hat, also auch fiir die Kooperation. Damals, als
ich nach Mannheim gekommen bin, haben wir die sozialpddagogische Familienhilfe
vom ASD an freie Tridger gegeben, weil ich iliberzeugt war vom Prinzip der Nie-
derschwelligkeit. Es hat bei uns einen Sturm der Entriistung gegeben, da3 Arbeitsplitze
im Offentlichen Dienst abgebaut werden und da} wir etwas aus der Hand geben und so
in diesem Bereich gar nicht mehr lenken und leiten konnen. Diese Diskussionen miissen
friihzeitig gefiihrt werden, damit man fiir die Zukunft eine gemeinsame Basis hat.

Peter Marquard: Wenn dann spiter die Partner auf der anderen Seite immer noch die-
selben sind, mit denen man die Ziele einmal ausgehandelt hat, geht es vielleicht.

Elke Maier, Geschdftsfiihrerin Alternatives Jugendwohnen e.V., Schwerin: Ich mochte
das, was Herr Mann vorhin ausgefiihrt hat, bestitigen: da die Kommunikation zwi-
schen offentlichen und freien Trigern verstidrkt gefiihrt werden sollte und miifite. Ich
kann fiir die Stadt Schwerin sagen, dal die Kommunikation untereinander funktioniert,
dafl man umgehen kann miteinander. Sie muf3 aber nicht verharren bei den Positionen
der offentlichen und freien Triger, sondern zu einem Ergebnis fithren, wo man sagt:
Okay, so kann es eventuell gehen, so werden die Moglichkeiten besser. Und es ist auch
nicht nur die Kommunikation zwischen 6ffentlichen und freien Tridgern, sondern auch
die mit den Politikern notwendig.

Ich selbst sehe das im Jugendhilfeausschuf3, wo man immer wieder von vorne anfingt.
Es steht dann immer wieder die Frage nach dem Geld ganz oben, ist ja auch irgendwo
verstdndlich; wir haben nur ein Budget, das wir ausgeben konnen. Aber mir ist wichtig,
die Dinge auch mit den Mitgliedern des Jugendhilfeausschusses auszuhandeln. Wir wis-
sen, wovon wir sprechen, und sie machen es ehrenamtlich, und da miissen wir versu-
chen, sie ein biBlchen fit zu machen, denn wir wollen ja auch langfristig etwas planen, -
und da sind wir schon wieder bei der Jugendhilfeplanung, die ganz wichtig ist.
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Susanne Poller: Ich wollte noch einmal einen grundsitzlichen Gedanken formulieren,
der auch Thema in unserer Arbeitsgruppe war. Mir fillt auf, wenn wir liber unsere vie-
len Verdnderungswiinsche reden, dal wir immer verfiihrt sind zu sagen: Die anderen
miissen sich verdndern; was konnten die anderen anders machen? Und ich denke, daf} es
viel wichtiger ist, bei uns selber anzufangen. Das wurde in der Arbeitsgruppe dann auch
so gesagt. Also, gucken, wo bin ich mit meiner Aufgabe, meinem Job, meiner Verant-
wortung. Wo kann ich denn anfangen, etwas zu verdndern, um genau zu dem Ziel, das
ich formuliert habe, zu kommen.

Wir haben zum Beispiel bei uns in der Arbeitsgruppe viel iiber Hilfeplanung gespro-
chen, etwas, was wir selber alle ganz konkret nicht tun. Das machen n@mlich andere,
die Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter vor Ort. Und die Frage, was konnen wir als
Leitungskrifte tun, um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch in die Lage zu ver-
setzten ihre Aufgabe zufriedenstellend auszufiihren. Das ist eigentlich ein bilchen zu
kurz gekommen.

Peter Marquard: Ich habe mir in den letzten Minuten aus den Statements hier ein paar
Worte unterstrichen, die ich jetzt als Stichworte noch einmal aufrufen mochte, weil sie
vielleicht so ein bilchen Ergebnisorientierung vermitteln konnen. Ein Resiimee kann
und will ich nicht geben.

Ich will an die erste Stelle das Stichwort setzen: Neue Partnerschaft konstruieren.
Das fand sich auch jetzt in der Diskussion mehrfach wieder mit allem, was man da as-
soziieren kann.

Zweitens war da die Frage nach gewissen Rahmenbedingungen zur Sicherung von Qua-
litdt mit den Stichworten: Sozialraumbezug, den vier Bedingungen fiir Flexibilitiit,
die ich dort unbedingt wiirde einordnen wollen, fachliches und finanzielles Control-
ling oder auch jetzt am Schlufl noch einmal aufgegriffen: Funktion von Leitung - auch
das sicherlich ein Teil unseres Beitrages, Qualitit zu sichern.

Und drittens ging es um Fragen von Steuerung, auch neuer Steuerung. Herr Hafer-
kamp hatte das Stichwort: ,,Neue Steuerung der Ressourcen vor Ort* als Uberschrift
seines Beitrages in der Arbeitsgruppe. Das korrespondiert mit dem Stichwort: Sozial-
raumbezug. Und eine Idee, die in der Deutlichkeit fiir mich personlich zum erstenmal
auf dieser Tagung von Leitungskréften sowohl freier wie offentlicher Trédger als eine
mogliche Perspektive formuliert wurde, ist das Stichwort: Sozialrdumliches Budget -
mit allen Haken und Osen, die das haben mag. Ich, von mir aus, hitte mich noch gar
nicht getraut, so weit den Blick zu 6ffnen. Das ist etwas, was ich mit nach Hause neh-
me.

Damit geht unsere Tagung zu Ende. Ich bedanke mich im Namen des Vereins fiir
Kommunalwissenschaften bei Thnen, Herr Werner, fiir den Eingangsbeitrag, mit dem
sogleich die Diskussion der Probleme angeregt, ja provoziert wurde. Ich danke den
Moderatorinnen und Moderatoren, den Referentinnen und Referenten der Arbeitsgrup-
pen fiir ihren engagierten Beitrag zum Gelingen der Tagung. Ich danke den Teilnehme-
rinnen und Teilnehmern fiir ihre Aufmerksamkeit, ihre Mitwirkung und auch ihre Ar-
beitsdisziplin. Ich hoffe, daB} Sie ebenso wie ich mit Gewinn nach Hause fahren. Und
Dank auch dem Team der Arbeitsgruppe Fachtagungen beim Verein fiir Kommunalwi s-
senschaften fiir die hervorragende Vorbereitung und Begleitung der Tagung. Auf Wie-
dersehen!
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