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Vorwort

MAJA ARLT
Mitarbeiterin der Arbeitsgruppe Fachtagungen Jugendhilfe
im Deutschen Institut fiir Urbanistik, Berlin

Die Fallzahlen an Hilfen zur Erziehung (HzE) steigen und die Kosten wachsen ebenso —
ein bundesweiter Trend in den letzten Jahren, wenn auch mit regionalen Unterschieden.
Auf die gemeinsame Suche nach Ursachen und Losungsansdtzen begaben sich 118 Leite-
rinnen und Leiter von Jugenddamtern und ASD auf dieser Tagung, die von Dr. Siegfried
Haller, Leiter des Jugendamtes Leipzig, er6ffnet und moderiert wurde.

Steigender Problemdruck = Steigende Fallzahlen der HzE?

Dieser Frage widmete sich Dr. Maria Kurz-Adam, Leiterin des Jugendamtes Miinchen, in
ihrem Fachvortrag. Sie konstatierte, dass an der Basis ein steigender Problemdruck fiir
Eltern, Kinder und Jugendliche und somit auch ein steigender Bedarf an Jugendhilfe
wahrgenommen werden. Der damit verbundene Anstieg sowohl der Inanspruchnahme
als auch der Kosten fiir HzE erfordere eine starkere Steuerung tber Qualitdt und Nachhal-
tigkeit, um die Entwicklungen quantitativ wie qualitativ besser in den Griff zu bekommen.

Auf der Suche nach Ideen zur effektiven und effizienten Steuerung der Erziehungshilfen,
stellte Dr. Maria Kurz-Adam (mdgliche) Steuerungskonzepte mit ihren ,Risiken und Ne-
benwirkungen” kurz vor. Sie selbst praferierte die wirkungsorientierte Steuerung anhand
von Daten statt ,gefiihlter” Steuerung: eine Steuerungsstrategie, die Controlling und Kon-
trolle umfasst und die Qualitdts- und Nachhaltigkeitsfrage aufgreift.

Qualitat der internen Arbeitsablaufe beeinflussen HzE entscheidend.

Prof. Dr. Christian Schrapper, Erziehungswissenschaftler an der Universitdt Koblenz-
Landau, referierte zum IKO-Netz Vergleichsring ,Jugendhilfe — Hilfen zur Erziehung”
bundesdeutscher Grofstadte. Ziel des IKO-Netzes ist es, tiber interkommunale Leistungs-
vergleiche mittels Gberdrtlicher Kennzahlen Einflussfaktoren auf die Entwicklungen der
Erziehungshilfen zu finden. Die Analysen zeig(t)en, dass Hohe, Dauer und Kosten der
HzE malgeblich, aber nicht vollstindig durch sozioSkonomische Bedingungen und sozi-
ale Belastungen determiniert werden. Die Organisation und Konzeption der Fallarbeit ist
ein ebenso bedeutender Steuerungsfaktor, insbesondere die ,Organisationsaufmerksam-
keit fiir Falleingang und Fallabschluss”. Prof. Dr. Schrapper zufolge sollte daher die Steu-
erung der HzE auf eine qualitativ gute Gestaltung der internen Arbeitsabldufe zielen.

Zu diesem Schluss kam auch Benjamin Landes, Geschaftsfiihrer der ISS Beratungs- und
Entwicklungs-GmbH, denn fiir ihn entstehen die HzE aus einer ,Mal-Rechnung”. So ver-
starken ,interne Faktoren”, d.h. organisationale und strukturelle Merkmale der o&ffentli-
chen Jugendhilfe, den Einfluss ,externer Faktoren”, der sozialstrukturellen Rahmenbedin-
gungen einer Kommune, auf die Nachfrage von HzE, auch wenn der Einfluss von exter-
nen Faktoren groRer ist. Fir Herrn Landes wie fiir Prof. Dr. Schrapper besteht demzufolge
der grolite Steuerungseinfluss fiir die Fachbehdrde ,Jugendamt/ASD” in der Organisati-



onsstruktur und -kultur, vor allem in der Gestaltung der Hilfeplanungs- und Entschei-
dungsprozesse bei der Fallbearbeitung.

Jede Rolle ist gestaltbar!

Am zweiten Arbeitstag hatte Norbert Schweers, Leiter des Jugendamtes der Stadt Pots-
dam, den Auftrag, die Rolle des Jugendamtes als Steuerungsbehérde im Prozess der Hil-
fen zur Erziehung zu beleuchten. Herr Schweers betonte eingangs seines Vortrages, dass
die Steuerung der Erziehungshilfen mafigeblich davon abhdngt, wie der Arbeitsbereich in
das kommunale Gesamtsystem eingefiigt ist und wie das Jugendamt seine Rolle in dem
Gesamtgefiige begreift, denn es kann seine Rolle als Steuerungsbehorde ,aktiv selbst”
gestalten. Dariiber hinaus bestimmen auch die Verwaltungs- und Gremienstruktur die
Aufgabenwahrnehmung und Steuerungsanforderungen des Jugendamtes. Herr Schweers
widmete sich in seinen Ausfiihrungen ferner den Voraussetzungen fiir eine effiziente
Steuerung der Erziehungshilfen.

Umgang auf (gleicher) Augenhéhe!

Zur Rolle der freien Trdger als Leistungserbringer der Hilfen zur Erziehung referierte an-
schliefend Peter Neufarth, Prokurist eines freien Trdgers, Projekt PETRA GmbH & Co. KG
in Schliichtern. Herrn Neufarths Anliegen war es, den Tagungsteilnehmer/innen seine
Positionen darzulegen, welche Interessen PETRA verfolgt und auf welchen Prinzipien
eine gelingende Zusammenarbeit von 6ffentlichen und freien Tragern basieren sollte.

Bezugnehmend auf den Veranstaltungstitel: ,Wer steuert die Hilfen zur Erziehung? ... die
Interessen der freien Trdger ...2" folgte ein deutliches ,Nein” von Herrn Neufarth. Er ver-
wabhre sich strikt gegen Unterstellungen wie ,Freie Trager verldngern bewusst Hilfen oder
schaffen sich kiinstliche Fdlle”. Die Sorge um das Wohl des Kindes und die Erbringung
qualitativ guter Arbeit seien die zentralen Interessen des freien Tragers. In diesem Kontext
erlduterte Herr Neufarth, auf welchen Prinzipien eine gute Kooperation von 6ffentlichen
und freien Trdgern basieren sollte. An dieser Stelle seien sie nur benannt: Kommunikati-
on, Transparenz, Vertrauen, Wertschdtzung, Dialogbereitschaft und Achtsamkeit.

Hinter die Kulissen geschaut!

Die Teilnehmer/innen hatten an beiden Tagen die Gelegenheit, im Rahmen von Arbeits-
gruppen Fallbeispiele kommunaler Steuerungskonzepte kennen zu lernen und sich tiber
deren Verfahren, Instrumente sowie deren Effekte auszutauschen. Ergebnis aus der Arbeit
in den AGs ist: Es gibt nicht das ,ideale” bzw. ,beste” Steuerungskonzept. Die Eignung
eines Steuerungsverfahrens/-instruments ist immer abhdngig von konkreten kommunalen
Steuerungserfordernissen und der Haltung der Fachkrdfte den Steuerungsintentionen und
-mafnahmen gegeniiber.

Nicht steuern geht nicht!

Das ist das Fazit der Tagung: Die Jugendhilfeakteure konnen auf die Entwicklungen im
HzE-Bereich nicht nur ,reagieren”, sondern auch ,agieren”! Wichtig sei es vorab zu kla-
ren: Wohin wollen wir in Zukunft steuern? Bis wohin will und kann die Jugendhilfe Fami-



lien, Kinder und Jugendliche heute unterstiitzen und welche Aufgaben kénnen andere
besser leisten? Die Steuerung der HzE hangt namlich malgeblich davon ab, wie der Ar-
beitsbereich in das kommunale Gesamtgefiige eingebunden ist. Daher ist eine bedarfsge-
rechte, zielgerichtete und wirksame Fallsteuerung in eine konsistente Systemsteuerung
der kommunalen Jugendhilfe zu integrieren. Mit vereinter Kraft konnen die Hilfen zur
Erziehung erfolgreich gesteuert werden!



Eroffnung der Tagung

Dr. Siegfried Haller
Leiter des Amtes fiir Jugend, Familie und Bildung, Leipzig

Einen schonen guten Tag, meine sehr verehrten Damen und Herren, liebe Kolleginnen
und Kollegen! Wir freuen uns, dass diese Veranstaltung so nachgefragt ist, dass wir hier
zum vierten Mal in Folge eine Fachveranstaltung fiir Fihrungskrifte in der deutschen
Jugendhilfe durchfiihren konnen — fiir Flihrungskrafte in den Jugendamtern und Fiihrungs-
krafte von Allgemeinen Sozialen Diensten.

Wir haben das Thema gewdhlt: ,Wer steuert die Hilfen zur Erziehung? Die Politik, der
ASD, die Interessen der freien Trager, der Kostendruck, die Wirklichkeit ...?” Man kénnte
die Reihe noch fortsetzen: ,... die Medien, der Einzelfall, der Zufall ...2” Ich weils aus
vielen Gesprachen, dass es fiir uns alle ein Top-Thema darstellt, ob wir in Euskirchen
arbeiten, in Ludwigshafen am Rhein, in Liineburg, in Miinchen, in Potsdam oder in Dis-
seldorf. Warum das so ist? Wie sich die Lage genau darstellt? Womit wir uns tagtaglich
hinter diesen Fillen zu beschiftigen haben? Was in der Zukunft auf uns wartet? Und wie
wir vielleicht auf den Gegenstand unserer Arbeit gestaltenden Einfluss nehmen konnen,
damit wollen wir uns auf dieser Tagung befassen.

Der Einflihrung in unsere heutige Veranstaltung mochte ich einen Artikel aus der Leipzi-
ger Volkszeitung vom vorletzten Samstag voranstellen:

Viele werden diesen Fall kennen. Die Situation ist eher untypisch fir die Jugendhilfe. Es
passiert eine Tragodie: Ein Vater tétet seinen kleinen Sohn und sich selbst auf grausame
Weise. Man konnte annehmen, das betrdfe ausschlieRlich den Rechtsstaat in Gestalt der
Strafverfolgungsbehorden. Es stellt sich aber heraus, dass dieser Vater offenbar der Ju-
gendhilfe bekannt war, und zwar in der Weise, dass er mehrfach auch Jugendamtsmitar-
beiter/innen gegeniiber massive Drohungen ausgesprochen hatte. Die Staatsanwaltschaft
ermittelt nun auch gegen Mitarbeiter/innen des Jugendamtes.
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Zur Einfiihrung

Bei den erzieherischen Hilfen steigen die Fallzahlen und auch die Kosten wachsen. Das
ist so — mit durchaus erheblichen regionalen Unterschieden in Umfang und Ausmal},
nicht nur in der Fliche, in den Landkreisen, sondern auch zwischen den groRstadtischen
Verdichtungsraumen.

= Warum ist das so?

= Welche Kontextfaktoren wirken hier?

= Was hat unsere Fachbehérde ,Jugendamt/ASD” damit zu tun?

= Wie steuern wir? Und was steuern wir wann, wo, womit und wohin?

= Steuern wir tiberhaupt? Oder erleben wir passiv das geringere/das mittlere/das gro-
e Ausmals des Phanomens, mit dem sich die Jugendhilfe zu beschéftigen hat?

Vollig unabhdngig von diesem Phdanomen und von méglichen Antworten auf diese Fra-
gen haben wir einen klaren Rechtsauftrag. Wir haben es in den letzten Jahren erlebt, dass
diese Auftragslage vom Gesetzgeber eher kurzatmig und deutlich orientiert an Einzelfal-
len verdndert wird. Manchmal verliert man fast den Uberblick, so schnell geschieht diese
Verdnderung, die den Rahmen unserer Arbeit betrifft. Haufig sind diese Rechtsnormen
zudem populistisch in der Offentlichkeit mehr diskutiert als bei uns auf der Fachebene
und sie wirken tber die Offentlichkeit sehr schnell auf uns zuriick. Als Impression zur
Einflihrung sind die Fallzahlen in Leipzig in den letzten zehn Jahren in den Abbildungen
1 und 2 dargestellt.
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Abbildung 1 © Jugendamt Leipzig

Bei der Entwicklung der Fallzahlen ist zundchst ein Absinken zu verzeichnen, danach ein
Ansteigen. Seit 2008 sind sie wieder riickldufig. Die Fallzahlen in Bezug auf 1.000 Ver-
gleichbare in der Altersgruppe schwanken im Zeitvergleich dhnlich.
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Abbildung 2

© Jugendamt Leipzig

Bei den Kosten (Abbildung 3) kann man ebenfalls Verdnderungen beobachten: zundchst
einen starken Riickgang in den ersten fiinf Jahren nach 2000, dann wieder einen Anstieg
und seit drei Jahren liegen wir etwa auf dem gleichen Niveau.

Kosten pro Jahr nach Hilfeart (in Euro)
Hilfearten 2000* 2005 2009 2010
Ambulant 6.510.904 5.526.051 6.873.348 7.514.350
Teilstationar 679.801 964.760 720.084 799.532
Stationar 24.876.357 21.136.341 29.507.345 28.188.970
Pflegestellen 2.995.355 4.122.167 4.549.691 5.556.977
Gesamt 35.062.417 31.749.319 41.650.467 42.059.830
* ambulante Hilfen mit 35a teilstationar
Durchschnittliche Kosten pro Fall
Hilfearten 2000* 2005 2009 2010
Ambulant 6.563 9.479 8.961 10.086
Teilstationar 11.522 12.863 10.748 10.804
Stationar 34.407 45.651 47.516 52.299
Pflegestel[en 8.367 10.876 10.201 12.349
Gesamt 16.446 21.166 21.910 23.263
* ambulante Hilfen mit § 35a teilstationar
Die & Kosten/Fall werden aus den Ausgaben im HH-Jahr und den (J Fallzahlen in den Hilfearten im Jahr errechnet
Kosten inkl. § 28 SGB VIII

Abbildung 3 © Jugendamt Leipzig

Bei den durchschnittlichen Kosten pro Fall im Jahr ist ein stetiger Zuwachs festzustellen.
Die Félle werden teurer. Die spannende Frage ist, warum sie teurer werden und was wir
im Einzelnen an Wirkfaktoren identifizieren.
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Beispiel Fallsteuerung:

Wie in anderen Stadten auch gibt es bei uns in Leipzig eine vom Rat beschlossene Fach-
planung, in der ganz bestimmte Leitlinien formuliert sind. Man kann eben doch nicht
allein aus Gesetzen ableiten, was zu tun ist, jedenfalls nicht im Kinder- und Jugendhilfe-
gesetz SGB VIII. Daher gibt es in der Regel auf kommunaler Ebene eine Art Satzung als
Grundlage fir unsere Arbeit. Hier spielen kommunalpolitische Traditionen, Orientierun-
gen und Mehrheitsbildungen eine nicht unerhebliche Rolle.

Ziele und Steuerungsschwerpunkte der Fachplanung in Leipzig sind:

= Bedarfsorientierung, Zielbezogenheit und wohnortnahe Hilfen,

= Vorrangige Inanspruchnahme von Pflegefamilien und familiendhnlichen Wohnfor-
men bei notwendiger Fremdunterbringung,

= Starkung des Familiensystems,

= Berlcksichtigung der Komplexitit der Falle und konsequente sozialpadagogische
Arbeitsweise in den erzieherischen Hilfen,

= Schutzauftrag bei Kindeswohlgefdhrdung.

Wir verfolgten in Leipzig das Ziel, die Fremdunterbringungen weit aulerhalb der Stadt zu
reduzieren, weil wir der Meinung sind, dass uns innerhalb der Stadt gute Angebote zur
Verfligung stehen. Die Stadt hat auBerdem ein grofSes Interesse daran, dass die innerstad-
tischen Anbieter belegt werden. Das ist uns jedoch aus unterschiedlichen Griinden eher
malig gelungen (Abbildung 4).

Unterbringung von stationdren Hilfen auBerhalb der Stadt Leipzig
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[/ auRerhalb Unterbringung —&— stationéare Hilfen gesamt
Abbildung 4 © Jugendamt Leipzig

Wir wollen das Kind, den Jugendlichen, die Herkunftsfamilie stirken (Abbildung 5), wol-
len Benachteiligungen abbauen, sie moglichst umkehren und haben dabei das familiale
System und die bildungsbiografischen Mdglichkeiten als die entscheidenden Aspekte im

14



Blick. Es ist eine grundsadtzliche Frage, wie wir uns als Fachleute zu diesem Subjektbezug
stellen. Dieses Cartoon — tibrigens in der Resilienzforschung hdufig verwendet — macht
deutlich, welche Haltungen man einnehmen kann.

(:F\
Gefordert ist eine stdrkende
Padagogik sowohl in der e
Beziehung zum Kind, als
S <0y auch in der Beziehung zur
/P’ Familie des Kindes.

7 y Das Risiko wird vor allem
- durch die Reaktionen der
Eltern und die
Sozialisations- und
Erziehungsbedingungen in
der Familie bestimmt

STAAFER |

Abbildung 5 © Jugendamt Leipzig

In diesem Sinne wiinsche ich uns eine ,stirkende Tagung”, reichlich Information und
reichlich Diskurs — streitig, aber immer wertschopfend aufeinander bezogen. Danke
schon.
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Steigender Problemdruck = Steigende Fallzahlen der HzE?
Auf der Suche nach Ursachen und nach Ideen, dies zu
verandern

DR. MARIA KURZ-ADAM
Leiterin des Jugendamtes der Landeshauptstadt Miinchen

Vorbemerkung

Mein Vortrag soll und kann keine fertigen Antworten geben, sondern ist eher ein Prob-
lemaufriss, stellt in gewisser Weise einen Spaziergang durch die aktuellen Debatten zur
Steuerung und Steuerbarkeit der erzieherischen Hilfen dar. Die Grundziige dieser Debat-
ten werden sich im Laufe der Tagung immer wieder finden, sowohl in den Vortragen als
auch in der Arbeitsgruppendiskussion. Sie spiegeln sich in den Fragen wider: Welche
Steuerungskonzepte in den Erziehungshilfen stehen zur Verfligung? Welche Kulturen ste-
hen dahinter? Welche Steuerungskonzepte versprechen Erfolg? Mit welchen Lebenslagen
haben wir es zu tun, die wir zwar nicht steuern konnen, auf die wir jedoch Einfluss neh-
men sollten und auch missen, weil dies unser Rechtsauftrag ist? Mein Vortrag ist in vier
Abschnitte unterteilt, in denen ich mich diesen vielfachen Fragen anndhern méochte:

* Die Ausgangslage: Zur aktuellen Kosten- und Qualititsdebatte in den HzE

= Steigender Problemdruck?
Lebenslagen von Kindern, Jugendlichen und Familien heute

* Die Angebotslage — , Ent-Lebensweltlichung” der Hilfen?
Ausbau, Spezialisierung, Intensivierung der erzieherischen Hilfen

* Die Steuerungskonzepte der Jugendamter
Oder: Risiken und Nebenwirkungen?

Meine Darstellungen beende ich mit Fragestellungen die eine spannende Auseinander-
setzung innerhalb der Fachtagung und dariiber hinaus initiieren sollen.

1.  Die Ausgangslage: Zur aktuellen Kosten- und Qualititsdebatte in den HzE

Die Ausgangslage ist durch steigende Kosten in der Angebotsstruktur und steigende Fall-
zahlen gekennzeichnet. Als Beispiel sollen hier aktuelle Zahlen aus Miinchen genannt
werden:

» Kostensteigerung 2007/2010 (+) 26,8 Prozent',
= Jahresbestandsfille 2007/2010 (+) 11,4 Prozent’.

Wir haben also eine enorme Kostensteigerung in den Erziehungshilfen zu verzeichnen.
Seit Mitte des Jahres 2010 befinden wir uns wieder langsam in Richtung einer Konsolidie-
rung. Dennoch: Diese Zahlen machen eine bedenkenswerte Kluft zwischen der Fallzahl-
steigerung auf der einen Seite und der Kostensteigerung auf der anderen Seite deutlich.

! Rechenergebnisse der Landeshauptstadt Miinchen.
* ZADUCS -Zentrales Datensystem im Sozialreferat Miinchen.
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Die Kostensteigerung ist fast doppelt so hoch wie die Fallzahlsteigerung. Dahinter ver-
birgt sich eine Angebotsstruktur, die sich wesentlich mehr auf der Kostenseite nieder-
schldgt als das bloBe Anwachsen der Fille.

Nicht nur in Miinchen, sondern in der gesamten Bundesrepublik wurde daher eine Quali-
tatsdebatte der Angebotslage in den HzE gefiihrt, vor allem im Zusammenhang mit der
Sozialraumorientierung und -budgetierung erzieherischer Hilfen. Damals wurde die Kritik
gedulert, die Hilfen seien zu wenig flexibel, zu versdult, zu spezialisiert, zu sehr auf den
stationdren Bereich und zu wenig auf den ambulanten und den familiennahen Bereich
ausgerichtet. Diese Qualitdtsdebatte hat zur Umorganisierung zahlreicher Jugendamter
gefiihrt. Doch danach hérte sie auf. Ich kann mich an kaum eine Tagung in den letzten
Jahren erinnern, auf der grolle Diskussionen beispielsweise tiber die innere Qualitdt der
stationdren Hilfen oder tGber die Qualitdt und die Leistungsfahigkeit im Bereich der ambu-
lanten Hilfen gefiihrt wurden. Intern fanden die Debatten durchaus statt, aber nicht in
grofem Ausmal und auch nicht bundesweit. Die Diskussionen sind deutlich tiberlagert
worden durch die Kinderschutzdebatte und die Frage, wann eine Unterbringung erfolgen
soll; die Qualitit der Hilfen, die wir — auch im Kinderschutz — anbieten, ist dadurch in
den Diskursen etwas in den Hintergrund getreten. Deutlich wurde das in der Diskussion
tber den Fall ,Kevin“; dort wurde (iberhaupt nicht tiber die Qualitdt der Inobhutnahme-
einrichtung oder Uber Perspektiven der Inobhutnahme gesprochen, sondern nur tiber die
Entscheidung fiir oder gegen eine Inobhutnahme.

Aus diesem Grund mochte ich die vorliegende Zahl ins Gedachtnis rufen, die den meis-
ten von lhnen aus den Berichten des KomDat-Heftes zur Bundesstatistik sicher bekannt
ist. Dort wurde namlich im Jahr 2009 zum Thema ,Wirkungen der Erziehungshilfen”
berichtet:

42 Prozent der stationiren Hilfen ,verfehlen ihr Ziel’.

Diese Zahl halte ich fiir bedenklich. Sie enthdlt eine Botschaft, die unbedingt wieder in
die Diskussion Uber die Qualitdt der erzieherischen Hilfen eingebunden werden muss.
Denn es geht in der Steuerung der Erziehungshilfen nicht nur um das ,Ob und Wann”
der Unterbringung, sondern auch um die innere Qualitat der erbrachten Leistung.

Wir haben in einer Aktenanalyse des Miinchner Jugendamtes, die wir gemeinsam mit den
Kolleg/innen in den Sozialbiirgerhdusern zwischen 2009 und 2010 durchgefiihrt haben,
bei einer Stichprobe von 158 stationdren HzE 44 Prozent Verlegungen und/oder Abbrii-
che in den ersten beiden Hilfejahren festgestellt. Das ist ebenfalls eine bedenkenswerte
Zahl, die Ihnen sicher auch nicht ganz unbekannt erscheint. Ich glaube nicht, dass das
allein ein Miinchener Phanomen ist, sondern dass diese Zahl verdeutlicht, dass wir uns
im Bereich der stationdren Unterbringung und Hilfe bereits in einer Krise des fachlichen
Handelns, in der Krise von Familien befinden. Wer aber in der Krise handelt, bewiltigt
erst einmal die Krise und entwickelt erst dann die Perspektive. Hinter den Abbriichen und
Verlegungen verbirgt sich ein schnelles Handeln des Jugendamtes und erst an einer be-
stimmten Stelle des Fremdunterbringungsprozesses — wenn die erste, akute Krise bewal-
tigt scheint — kann dann darliber nachgedacht werden, wie und in welcher Qualitdt es

* KOMDAT 2/2009.
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weitergeht. Unser Handeln hat sich also beschleunigt, ohne dass dies zugleich mit einer
intensiven Qualitatsdebatte der Hilfen verbunden war.

Daher ist diese hohe Verlegungs- bzw. Abbruchquote im ersten Hilfejahr eine Zahl, die
die Frage nach der Qualitat unserer Hilfen an uns stellt. In einem Strategiepapier habe ich
es einmal so formuliert, dass wir uns in der Jugendhilfe angesichts der Betonung der Krise
wieder viel starker tiber das Thema der Nachhaltigkeit unserer Hilfen Gedanken machen
mussen.*

Die Ausgangslage ist weiterhin durch einen Legitimationsdruck definiert, der vor allem
durch Kinderschutzfille angesprochen wurde und mit jedem neuen Fall immer wieder
entsteht und bei dem die Offentlichkeit eine groRe Rolle spielt. Mitunter wird ein Fall in
den Medien dergestalt diskutiert, als ob das Jugendamt den betroffenen Kindern Schaden
zugefligt hdtte und nicht die Eltern. Dieser Legitimationsdruck sorgt fiir Veranderung der
Arbeitsweisen: Die Unterbringungen erfolgen schneller, die Zahl der Krisenunterbringun-
gen steigt.

Die Kriminalstatistik weist aus, dass sich die Zahl der Anzeigen von ,Misshandlung
Schutzbefohlener” von 2,5 auf 4,4 Kinder unter 6 Jahren (pro 10.000) erhoht hat.” Das
scheint auf den ersten Blick nicht gravierend zu sein, schldgt sich aber auf unsere Ar-
beitsweisen nieder. Um 34,8 Prozent stieg die Zahl der Inobhutnahmen in den Jahren
2004 bis 2009 in Miinchen’ und um 28,6 Prozent im selben Zeitraum bundesweit’. Die-
se Zahlen bestdtigen die These des schnelleren Handelns in der Krise, das zundchst nicht
mit einer Qualitdts- und Planungsfrage verbunden ist, sondern erst einmal mit einer Si-
cherheitsbedingungsfrage. Dies ist eine ganz wesentliche Ausgangslage fiir unsere Steue-
rung.

Die derzeitige Ausgangslage in den erzieherischen Hilfen ist also von steigenden Kosten,
von steigenden Krisenunterbringungen und von einem — wenn man so will — Mangel an
Qualitatsdiskussion gekennzeichnet. Es ist zu untersuchen, ob unsere Steuerungskonzepte
auf diese Lage ausgerichtet sind, ob wir an bestimmten Stellen umdenken und Verdnde-
rungen zur Kenntnis nehmen und unsere Steuerungskonzepte daraufhin tiberpriifen miis-
sen. Eine wichtige Frage darf dabei nicht aufer Acht gelassen werden: Haben sich in den
letzten flinf Jahren, seit wir diese massiven Kostensteigerungen bundesweit zur Kenntnis
nehmen missen, auch Verdnderungen in den Lebenslagen von Familien ergeben?

2.  Steigender Problemdruck?
Lebenslagen von Kindern, Jugendlichen und Familien heute

Soziologisch gesehen gehen Verdnderungen in den Lebenslagen von Familien nicht so
schnell vor sich, wie es Institutionen gelegentlich wahrnehmen. Beispielsweise hat die
gesellschaftliche Verdnderung der Rolle der Frauen und die gesellschaftliche Akzeptanz
dieser verdnderten Rolle etwa 50 Jahre gedauert. Gesellschaftliche Definitionsmacht auf

Kurz-Adam M. (2011) Nachhaltige Kinder- und Jugendhilfe: Fachliche und Strategische Aufgaben des
Jugendamtes der Zukunft. In: Jugendhilfe 49 2/2011 S. 117-120.
Kriminalstatistik PKS 2009, zitiert nach KOMDAT Heft Nr. 2/10.

° Jahresgesamtzahlen der Landeshauptstadt Miinchen gemal} § 42 SGB VIII — ohne umf.
Bundesstatistik Destatis.
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Familien dndert sich nicht innerhalb von fiinf Jahren, ebenso wenig wie Verdanderungen
in den Gefdhrdungslagen von Kindern oder Lebenslagen von Jugend. In der Soziologie
geht man in der Regel von etwa 20 bis 40 Jahren aus, in denen sich grofRe gesellschaftli-
che Veranderungen entwickeln und damit die Lebenslagen der Menschen verandern.

Wenn wir also tiber die Bedarfssteigerung in der Jugendhilfe in den letzten fiinf Jahren
sprechen, missen wir daher vorsichtig mit der Aussage sein, alles sei schlimmer, komple-
xer und dramatischer geworden, denn aus der Perspektive der Soziologie sind solche
Spriinge hochst unwahrscheinlich. Verdnderungen schlagen sich in Lebenslagen eher
schleichend und Gber lange Strecken nieder.

Bedeutsamer ist fiir die verdnderten Bedarfslagen vielmehr die Verdnderung unseres
Blicks, den wir auf Lebenslagen haben. In den Jugendamtern haben wir heute einen an-
deren Blick auf Lebenslagen und definieren eine Lebenslage anders. Das kann man am
Beispiel der Kinderschutzdebatte verdeutlichen. Im Bereich der Kinderschutzdebatte hat-
ten wir im letzten Jahr in diesem Haus eine sehr interessante und beeindruckende Tagung
zum Thema ,Kinderschutz bei Jugendlichen”. Es hat sich in den Lebenslagen der Jugend-
lichen in den fiinf Jahren eigentlich nichts Entscheidendes gedndert, aber unser jugend-
amtsspezifischer Blick auf die Lebenslage ,Jugend” hat sich gedndert. Wir nehmen jetzt
zur Kenntnis, dass es Verhaltens- und Ausdrucksformen in der Lebenslage ,Jugend” gibt,
die wir als Kindeswohlgefdhrdung betrachten und nicht mehr als passageres und daher zu
vernachldssigendes Element der Lebenslage ,Jugend”. Das heil’t, wir haben unsere Defi-
nitionskriterien gedndert und demzufolge dndern wir unsere Steuerungs- und Handlungs-
konzepte.

Gerade, weil wir unsere Wahrnehmungsprozesse scharfen und reflektieren miissen, mis-
sen wir unseren Blick immer wieder auf die Realitdt der Lebenslagen von Kindern, Ju-
gendlichen und Familien werfen. Die Daten der uns vorliegenden Studien sind dabei sehr
hilfreich. Im Folgenden skizziere ich anhand von aktuellen Daten einige Ausschnitte zur
Lebenslagensituation von Familien und Kindern und ihre Folgen auf das Handeln der
Jugendamter.

2.1 Lebenslage ,Familie”

Die letzten Familienberichte der Bundesregierung befassen sich verstarkt mit dem Thema
,Zeit” und der Tatsache, dass die Arbeit zunehmend die Familie definiert — beide Eltern-
teile arbeiten heute mit durchschnittlich 40,4 Arbeitsstunden wochentlich®. Viele Fami-
lien, ausgestattet mit ausreichenden 6konomischen Ressourcen und mit Bildung, kdnnen
die Frage im Allgemeinen selbst |6sen, wie die Arbeit mit der Familie zeitlich zu verein-
baren ist. Aber in Familien, die ohnehin mit belastenden Faktoren zu kdmpfen haben,
wird diese Frage nach verfligbarer Zeit und verfiigbaren Ressourcen fiir die Kinder duflerst
dramatisch. Als erste Hilfeform versuchen viele Sozialarbeiter/innen daher in einer hoch
belasteten Familie, Zeit fiir das Kind zu installieren bzw. eine gesicherte Betreuung in
einem Zeitraum zu schaffen, in der niemand in der Familie die Kraft oder auch die Res-
source hat, sich um das Kind zu kiimmern. Heute stellen wir aber zunehmend fest, dass
dieses fiir die Kinder so wichtige Kriterium ,Zeit fiir das Kind” als Problemtatbestand zu-
nehmend in die gesellschaftliche Mitte gertickt ist, wahrend es friiher eher ein soziologi-

’ IAQ-Report 2009. Institut fir Arbeit und Qualifikation, Universitit Duisburg/Essen.
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sches Randthema fiir die sogenannten ,Risikofamilien” darstellte. Auch eine Mittel-
schichtfamilie kommt heute absolut an ihre Grenzen, sich angesichts der Anforderungen
der Okonomie und Arbeitswelt noch zu reorganisieren. Zeit wird angesichts des fehlen-
den familidren Netzes eigentlich unbezahlbar. Dies spielt bei der Diskussion um die Aus-
gestaltung von Schule eine besondere Rolle. In der Form, in der wir Schule jetzt haben,
ist Schulzeit und Familienzeit derart eng miteinander verwoben — etwa in den Hausauf-
gaben — dass Familie hier eigentlich nicht als eigene Zeit bestehen kann. Paradox gespro-
chen: Wir brauchen einen Ganztag, um Familienzeit zu ermdéglichen. Der Problemdruck
ist eindeutig gestiegen, vor allem — aber eben nicht nur — fiir die Familien aus der so ge-
nannten Unterschicht, mit denen wir es in der Jugendhilfe vorwiegend zu tun haben.

Die Familie bedarf der permanenten (Re)Organisation fiir ihre Verlasslichkeit und Flexi-
bilitat’:
= Zeit — zentrale Ressource fur Familienleben,

» Geld - unverzichtbare Ressource zum Uberleben und (Teil)Kompensation von be-
sonderen Belastungen,

» Infrastrukturen — Verknilpfung mit einem Netz familiennaher Institutionen wie
Schulen, Geschéften, Behorden.

Alle Familien miissen immer wieder Zeit, Geld und Infrastrukturen organisieren und das
missen sie selber tun, es nimmt ihnen im Allgemeinen niemand ab. Die Infrastrukturen
miussen die Familien tber ihre Netzwerke herstellen: Bring- und Abholzeiten, Geschafts-
und Behérdenzeiten usw. Uber diese (Re)Organisationskompetenz wissen wir inzwischen
in der Jugendhilfe und in der Wissenschaft gut Bescheid. Familien sind nicht in erster
Linie tatsdchlich tGberfordert, sondern sie erfahren zu wenig Unterstiitzung. Gerade fiir
belastete Familien verschirft sich diese Problemstellung heute:

= Familien werden aus bestehenden sozialen Netzwerken ausgegrenzt'.

= Kompetenzanforderungen tiberfordern viele Familien in ihrer Erziehungskompetenz
(,Normalitdtsverlust”) und auch in ihrer Bindungskompetenz.

Auch wenn ich hier noch einmal den Begriff der Uberforderung benutzt habe, stimmt er
so nicht mehr. Diese Arbeit — Netzwerkarbeit, Erziehungsarbeit, Bindungsarbeit — kann
einfach niemand mehr Uber lange Zeit leisten, wenn das System Familie nicht gentigend
unterstiitzt wird. Das heif8t, diese Kompetenzanforderungen kommen zunehmend in ihrer
ganzen gesellschaftlichen Breite auf die Jugendhilfe zu und das bedeutet, dass wir unse-
rerseits vielleicht fiir diese Lebenslage heute zu wenig Unterstlitzung geben. Daher miis-
sen wir Uber neue Unterstiitzungsformen intensiver nachdenken, um das Feld der erzie-
herischen Hilfen friihzeitig zu entlasten.

2.2 Lebenslage ,Kindheit”

Es ist zu konstatieren, dass ,Kindheit” als gesellschaftliches Phdnomen eigentlich nicht
mehr im Sinne einer eigenstandigen Lebensphase besteht. Wir haben das letzte Jahrhun-
dert das ,Jahrhundert der Kindheit” genannt, heute sehen wir ,Kindheit” jedoch vielfach

7. Familienbericht; Familien zwischen Flexibilitat und Verldsslichkeit (bmfsfj).
" 3. Armuts- und Reichtumsbericht der Bundesregierung; Lebenslagen in Deutschland.
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als ein Thema des Ubergangs. Kindheit wird heute als entscheidende Phase der Weichen-
stellung fiir spatere Chancen angesehen — gleich ob dies Integration, Bildung, Bindung,
Karriere und vieles mehr ist. Damit ist der gesellschaftliche Zugriff auf alles, was in der
Kindheit geschieht, ungleich gewachsen. Kindheit wird auch zur Phase von Leistung —
der Kinder wie der Eltern — und damit zu einer Phase von mit dieser Leistung verbunde-
nen Risiken. Ein Indikator fiir diese Belastung der Kindheit hat sich in jiingster Zeit nach
vorn geschoben: Die seelische Gesundheit/seelische Krankheit wird zum ,Top-Thema”
der Kindheit. Die Zahlenwerke spiegeln diesen Zugriff wider:

= 10 Prozent aller Kinder leiden unter psychisch auffilligen Angsten."

= 51 Prozent der Kinder/Jugendlichen, die stationdr untergebracht sind, haben eine
ICD-10-Diagnose.

Meines Erachtens ist ein Teil der Steigerungen in den erzieherischen Hilfen neben allen
anderen Fragen der Steuerung darauf zuriickzuflihren, dass diese Steigerungen im Bereich
seelischer Krisen oder seelischer Krankheit bei uns in der Jugendhilfe derzeit ebenso ex-
ponentiell ankommen, wie dies derzeit in den Gesundheitssystemen und der Psychiatrie
geschieht. Die Halfte aller Kinder in stationdren Einrichtungen hat inzwischen eine ICD-
10-Diagnose. Vor etwa 20 Jahren waren die ICD-10-Diagnosen lberhaupt kein Thema in
der Jugendhilfe. Inzwischen ist die ,Diagnosefreude” der seelischen Krankheit fast im
Herzen der Jugendhilfe angekommen. Mitarbeiter/innen der Jugendhilfe geben dies als
ihren dringendsten Fortbildungsbedarf an, diese ICD-10-Diagnosen zu verstehen, zu ler-
nen, damit umzugehen; die padagogischen Diagnosen riicken in den Hintergrund des
Interesses.

In der Kinder- und Jugendhilfe beobachten wir vor allem steigende Fallzahlen in Uber-
gangssituationen. Der friihe Leistungsdruck auf Kinder in Ubergangssituationen steigt:

= 46 Prozent der Kinder in den teilstationdren Eingliederungshilfen sind im Alter zwi-
schen 6 und 8 Jahren.

* 63 Prozent der Kinder, die ambulante Eingliederungshilfen (Therapien) erhalten,
sind zwischen 8 und 10 Jahre alt.”

Ubergangssituationen wachsen teilweise zu Krisen in der Kindheit an. Die Zahl der Kin-
der in den teilstationdren Eingliederungshilfen in Miinchen ist meines Erachtens eigent-
lich skandalés. Wollen wir wirklich, dass solche kleinen Kinder tber einen langen Zeit-
raum des Tages psychologisch/psychosozial in einer Eingliederungshilfe betreut werden?
So sehr es einleuchtet, dass Kinder in besonderen Lebenslagen einen geschiitzten Raum
brauchen, so sehr sollte uns auch bewusst sein, was wir den Kindern zumuten, wenn sie
mit dem Risiko gezeichnet sind, dass eine seelische Krankheit droht oder drohen kdnnte
und sie daher in besonderen Betreuungsformen von anderen Kindern getrennt werden.
Statt Inklusion betreiben wir hier im hohen Mal%e Segregation.

Ich plddiere dafiir, das Problem des gesellschaftlichen Blicks auf die Lebenslage ,Kind-
heit” als angeblich entscheidende Weichenstellungsphase immer wieder in den Mittel-

" KIGGS 2007-Studie zur Gesundheit von Kindern und Jugendlichen in Deutschland; Robert Koch-Institut.

’ Aktenanalyse in den Sozialbiirgerhdusern; n=158 Leistungsakten bei stationdren erzieherischen Hilfen.
: Jahresgesamtzahlen der Landeshauptstadt Miinchen gemaR §35a teilstationdr ( n=1171).
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punkt der Diskussionen in der Jugendhilfe zu stellen, die sich dazu verhalten muss und
sich hier nicht nur auf Ausbau von Hilfen fiir eine angeblich riskante Kindheit beschran-
ken darf. Die Jugendhilfe muss sich dartber klar werden, ob sie diese Form des Blicks auf
Kindheit wirklich will oder ob sie in ihren Steuerungskonzepten eine andere Perspektive
— etwa die der Bewahrung der eigenstindigen Lebensphase Kindheit — unterstiitzen kann.

2.3 ,Jugend” - eine prekire Lebenslage?

Inzwischen definieren wir auch in der Jugendhilfe ,Jugend” immer weniger als eigen-
stindige Lebenslage, sondern betrachten sie sehr stark unter dem Aspekt des Ubergangs
in die berufliche Eingliederung und der Arbeitsperspektive. Eine grofe Rolle spielt dabei
das Thema ,Armut”. Was heifst es fiir Jugendliche, kein Geld und keine Mdglichkeiten
der beruflichen Entwicklung zu haben? Die Shell-Studie hat dies sehr eindriicklich be-
schrieben':

= Nach eigener Einschdtzung konnen sich 22 Prozent aller befragten Jugendlichen
zwischen 12 und 25 Jahren (sehr viel) weniger leisten als ihre Schulkameraden. In
der Unterschicht sind dies 50 Prozent.

In Bezug auf die Lebensorte nennt die Shell-Studie folgende Zahlen:

= 46 Prozent der Jugendlichen15 konnen sich finanziell keine eigene Wohnung leis-
ten.

» 20 Prozent der Jugendlichen” wohnen nach einem bereits vollzogenen Auszug
wieder bei den Eltern. Fiir Jugendliche der Unterschicht besteht diese Option kaum
(6 Prozent der Fille).

Fast die Halfte aller Jugendlichen kann sich keine eigene Wohnung leisten, das heil’t, sie
sind auf informelle oder formelle Unterstiitzungssysteme angewiesen. Die Jugendlichen,
die aus den ,hoheren Schichten” kommen, haben in ihrem Verselbstandigungsprozess
immer die Moglichkeit, wieder in das Elternhaus zurlickzukehren, bei den Jugendlichen
aus der so genannten Unterschicht besteht diese Option sehr viel weniger, da meist kein
Platz fiir sie vorhanden ist. Damit stehen diese Jugendlichen unter einem ungleich héhe-
ren Verselbstandigungsdruck.

Diese Zahlen machen deutlich, dass das Thema der Unterstlitzung und des Forderns der
Wohnméglichkeiten in der Jugendhilfe aufgegriffen werden muss. Es war bereits einmal
ein wichtiges Thema, ist aber in letzter Zeit etwas in Vergessenheit geraten. Die Frage
nach dem Lebensort von Jugendlichen halte ich jedoch fiir die Erfassung der Lebenslage
,Jugend” fuir sehr wesentlich.

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der die Lebenslage ,Jugend” definiert, sind Uberginge.
Wie in der Kindheit, finden wir auch hier ein Ubergangsrisiko vor. Je geringer der Schul-
abschlussstatus bei Jugendlichen, desto geringer sind die Chancen zur Ausbildung — ins-
besondere bei jugendlichen Migranten™.

" Shell Studie 2010.
’ Altersangabe Shell Studie 2010: Jugendliche 12 bis 25 Jahre, die nicht mehr Schiiler sind.
'® Miinchner Bildungsbericht 2010.
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Unter den Jugendlichen im Ubergangssystem sind:

= 48 Prozent deutsche/67 Prozent nichtdeutsche Jugendliche mit Hauptschulabschluss,

= 75 Prozent deutsche/88 Prozent nichtdeutsche ohne Hauptschulabschluss.

Um die Gruppe der Jugendlichen mit Migrationshintergrund und geringem Bildungsstatus
miussen wir uns in der Jugendhilfe zunehmend kiimmern, damit es hier nicht zu gravie-
renden sozialen Verwerfungen kommt.

2.4 Krise + Gefahrdung + Risiko + Multiproblemlagen = Hilfe in der Kinder- und
Jugendhilfe

In unserem Alltag nehmen wir haufig die Addition von Problemen auf der Seite der Klien-
tinnen und Klienten wahr, was mit einem zunehmend differenzierten Abwdgen der Fach-
krafte in der Frage nach der geeigneten Hilfe verbunden ist. Aber ist die Gleichung:
,Mehr Probleme ist zugleich mehr Hilfe” richtig? Wir erleben unsere Steuerung heute
eher als einen Prozess, der von der Gefahrdung tiber die Krise zur Unterbringung fihrt,
mit der die Hilfe nicht abgeschlossen ist, sondern weiteres Krisenhandeln beginnt. An den
Ubergéngen in der Kindheits- und Jugendphase finden wir hiufig Krisen vor. In der Ge-
fahrdung wird die Krise akut, in der Risikosituation wagen wir ab, was wir tun und wel-
che Form der Hilfe wir installieren, und schliellich sehen wir uns Multiproblemlagen
gegeniiber, die wir nicht kurzfristig 16sen kénnen. Oft ist es mit der Hilfe allein nicht ge-
tan, denn in 30 Prozent der stationdr untergebrachten Fille werden wahrend der Unter-
bringung weitere Gefahrdungen erkannt/gemeldet.”” Die Arbeit mit Multiproblemlagen
und die Arbeit im Kinderschutz gehen auch nach der stationdren Unterbringung weiter.
In unserer Aktenanalyse haben wir im weiteren Fortgang der Hilfen folgende Tétigkeiten
der Fachkréfte gezahlt:

= 35 Prozent Mitwirkung im familiengerichtlichen Verfahren,
= 11 Prozent weitere Delinquenz (wahrend der stationdren Unterbringung),

= 12 Prozent Kinderschutz (§ 8a SGB VIII) in Familien, etwa wenn ein zweites Kind in
der Familie ist oder das Kind in die Familie zuriickkommt und erneut aufgenommen
werden muss,

= 13 Prozent (Verdacht auf) sexuelle Kindesmisshandlung,

» 16 Prozent Inobhutnahmen."

Zusammenfassend ist daran zu erkennen, dass wir es in den gesetzlichen Hilfen auch
heute mit besonders hoch belasteten Familien und Kindern zu tun haben und das Thema
Gefdahrdung gut sehen und sehr ernst nehmen. Die steigenden Kosten zeigen, dass wir
einerseits Uber ein gutes und sensibel reagierendes System verfligen, das Belastungen
erkennt und Hilfen erméglicht. Sie zeigen aber auch, dass wir unsere Steuerungskonzepte
hinsichtlich der Pravention, der Qualitit der Hilfen — etwa im Hinblick auf Inklusion —,
der Gestaltung des Hilfeprozesses und der Angebote tiberdenken missen.

v Aktenanalyse in den Sozialbiirgerhdusern; n=158 Leistungsakten bei stationdren erzieherischen Hilfen.
18
Ebenda.
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3.  Die Angebotslage — , Ent-Lebensweltlichung” der Hilfen?
Ausbau, Spezialisierung, Intensivierung

Vor allem im Kontext der Sozialraumorientierung wurde eine grofe Diskussion zur le-
bensweltorientierten Jugendhilfe, auch der lebensweltorientierten Erziehungshilfen, ge-
fihrt und diese wurde in den Steuerungskonzepten auch so verankert. Im Blick auf die
Kostensteigerungen in der Angebotsstruktur sehen wir aber eher eine gegenteilige Praxis.
Lebensweltorientierte Erziehungshilfen, insbesondere im stationdren Bereich, sind haufig
eher ein Diskurs statt Praxis. So werden viele Kinder beispielweise sehr wohnortfern un-
tergebracht und es gibt einen beachtlichen Anstieg an spezialisierten therapeutischen
Jugendhilfeeinrichtungen.

Trotz aller lebensweltnahen Flexibilisierung ist fiir die Hilfen zur Erziehung (HzE) ein
beachtlicher Expansions- und Ausdifferenzierungsprozess zu konstatieren”. Ich sehe es
immer wieder in der Entgeltkommission, in der ein grolles Spektrum an Differenzierungs-
und Hilfeformen vorgelegt wird und wir aufgefordert werden, dieses in ein Gesamtkon-
zept unserer Angebotssteuerung einzubinden. Es gibt ein Spektrum von der heilpadagogi-
schen bis hin zur therapeutischen Hilfe, eventuell mit psychiatrischem Konsiliardienst,
kleine und grolle Wohngruppen, kleine und grolle Heime, ambulante Hilfen, die ange-
fangen hatten, ihre Stunden zu senken, und die nun wieder ausgebaut worden sind in
integrierte stationdre Krisenhilfen oder komplexe Hilfen, eine Vielzahl von Krisenhilfen —
mit 20 oder mit 24 Wochenstunden sozialpadagogischer Betreuung plus psychiatrischer
Betreuung plus therapeutischer Zusatzangebote. Es stellt sich die Frage, ob der Diskurs
der lebensweltlichen Hilfe und die Praxis dieser enormen Ausdifferenzierung zusammen-
passen.

Hierzu gehort auch, dass die Eingliederungshilfen fir seelisch behinderte junge Men-
schen als angrenzender Leistungsbereich zu den HzE immer hdufiger in Anspruch ge-
nommen werden®: Um 17,4 Prozent sind die Fallzuginge bei stationdren Eingliede-
rungshilfen im Vergleich 2006 zu 2010 in Minchen gestiegen. Dort, wo sie noch nicht
gestiegen sind, flihren wir eine komplexe Debatte mit der Kinder- und Jugendpsychiatrie
und mit den Eltern dariiber, wie wir mit diesen Fallen und Fallkonstellationen umgehen.

Diese Steigerung bedeutet auch, dass der Weg zur Hilfe nicht iiber eine lebensweltlich
orientierte Ausgestaltung der Hilfe, sondern eine Spezialhilfe gesucht wird. Die Einrich-
tung eines Angebots sorgt auch fiir die Inanspruchnahme. Wenn man beispielsweise eine
Einrichtung fir Mddchen mit schweren psychischen Stérungen bei einem Tagessatz von
300 Euro eroffnet, wird diese garantiert auch belegt. Wir erleben das immer wieder mit
groflem Erstaunen. Eigentlich will es niemand, trotzdem wird im Alltag der Belegungssu-
che nach entsprechenden Moglichkeiten gesucht.

Verteuerung/Steuerung der Angebote

Wie eingangs bereits ausgefiihrt, ist eine Diskrepanz zwischen der Entwicklung der Kos-
ten und der Fallzahlen festzustellen (Abbildung 1).

e Vgl. Rauschenbach 2010.
* KOMDAT Heft Nr. 2/10 S. 2.
n Jahresgesamtzahlen der Landeshauptstadt Miinchen gemaR §35a stationdr.
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Diskrepanz zwischen Kosten und Fallzahlsteigerung
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Abbildung 1

Dahinter stecken oft ,hochgeristete” Hilfen bzw. Mehrfachhilfen. In einem Forschungs-
projekt haben wir ermittelt, dass die Sozialraumorientierung im ambulanten Bereich,
gleichzeitig im Bereich der stationdren Hilfen bzw. des Hilfegeschehens den Effekt hat,
dass die Hilfen kiirzer, aber doppelt so teuer werden. Das hat uns sehr zu denken gege-
ben. Wir haben diese Erkenntnis nicht weiter verbreitet, weil sie auf einer relativ kleinen
Stichprobe beruht, aber wir konnten sehen, dass mit der Dauerverkiirzung der Hilfen
oftmals eine Doppel- oder Mehrfachhilfe bzw. héher ausgestattete Hilfen einhergehen.
Wir missen also heute vielfach feststellen, dass mit der Entspezialisierung der Hilfen auf
der einen Seite ein zunehmender Spezialisierungstrend auf einer anderen Ebene der Hil-
fen stattfindet. Dies ist eine Herausforderung, der wir mit unserer Entwicklung von Steue-
rungskonzepten heute begegnen miissen.

4.  Die Steuerungskonzepte der Jugendamter - Oder: Risiken und Nebenwirkungen?

Im Folgenden stelle ich vor dem Hintergrund unseres Wissens verdnderter Bedarfslagen
bzw. Bedarfswahrnehmungsprozesse in der Kinder- und Jugendhilfe unsere derzeit gin-
gigsten Steuerungsstrategien in einem kurzen Uberblick vor und bewerte sie kursorisch
hinsichtlich ihrer Vor- und Nachteile und ihrer Perspektiven.

4.1 Sozialraumbudgetierung

Die Sozialraumbudgetierung ist viel diskutiert und in vielen Jugenddmtern als Arbeits-
grundlage eingesetzt worden. Sie bietet unbestritten Vorteile:

= Einen ressourcenorientierten Ansatz,

= eine verbindliche Zusammenarbeit auch tber die Grenzen der HzE hinaus mit an-
deren Systemen vor Ort.
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Aus der Erfahrung mit der Sozialraumbudgetierung haben sich folgende Nachteile — nicht
nur in Miinchen — herausgestellt:

4.2

Der Controllingaufwand steigt immens.

Die Sicherungskonzepte im Kinderschutz wurden systematisch vernachldssigt oder
als eigene Spezialaufgabe herausdefiniert.

Die Kosteneffektivitdtsfrage ist weitgehend unbeantwortet — vielmehr sind die Kos-
ten auch dort teils unerwartet hoch gestiegen.

Fallorientierung

Die einzelfallorientierte Steuerung gehort neben der klassischen Gemeinwesenarbeit zu
den dltesten Steuerungskonzepten der Sozialen Arbeit und hat in den Erziehungshilfen
ihren Niederschlag in der gesetzlichen Verankerung des Hilfeplans gefunden.

Sie hat folgende Vorteile:

Sie ist nah am Fall und am Fallverlauf, konsequent, subjekt- und zielorientiert.

lhre Nachteile sind:

4.3

Versaulung und ,Tunnelblick”, keine verbindliche Vernetzung von Hilfesystemen.
Und sie verliert das ,Ganze” des Feldes der Erziehungshilfen aus dem Blick.

,ambulant vor stationar*

Das Konzept ,ambulant vor stationdr” betrifft — unabhdngig von der Art des Budgets —
eine Steuerung, die die konsequente Priifung des Vorrangs der familiennahen Hilfe ver-
langt. Das bedeutet aber auch, dass die ambulanten Hilfen entsprechend finanziell aus-
gebaut werden mussten.

Vorteile sind:

Familiennahe Hilfe,

Ressourcenorientierte Hilfe.

Diesen Vorteilen stehen Nachteile gegeniiber, die wir nicht nur in Miinchen diskutieren:

4.4

Es wird eine zu spate Einleitung einer stationdren Hilfe beklagt — wir haben knapp
40 Prozent tiber 17-]Jdhrige im Minchner Hilfesystem der stationdren Hilfen.

Das Konzept ist — wenn es starr praktiziert wird - zu riskant im Kinderschutz.

Eine neue Versdulung der ambulanten Hilfen ist zu beobachten. Die Kluft zwischen
den beiden grofen Bereichen der ambulanten und stationdren Hilfe ist unbestritten
vorhanden und erschwert eine flexible Steuerung.

Wirkungsorientierung

Zugegebenermalien préferiere ich dieses Steuerungskonzept, weil ich die damit verbun-
dene Qualitdtsdebatte — gemeinsam mit den Trdgern — flir heute aulRerordentlich wichtig
halte. Es ist sicher eine harte Debatte, aber sie muss aus meiner Sicht unbedingt wieder
gefiihrt werden. Sie betrifft auch die Folgen von Steuerung auf die Qualitat.
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Vorteile:

= In der Wirkungsorientierung haben wir Daten statt einer ,gefiihlten” oder rein dis-
kursiven Steuerung. Dies fiihrt zur Versachlichung der Debatte und zur Wissensori-
entierung sozialpadagogischen Handelns.

Nachteile:

= Die datengestiitzte Wirkungsorientierung unterliegt dem — auch berechtigten —
Technokratieverdacht bei offenen Hilfeprozessen.

= Es entstehen moglicherweise Hierarchien von Angeboten fir die ,guten” und die
,schwierigen” Falle.

Es ist meines Erachtens ein grofer Vorteil, wenn wir bei der Einschdtzung von Hilfen oder
Tragern auf konkrete Daten zurlickgreifen kénnen. Wissensorientierung ist wichtig, aber
wer mit Kindern arbeitet, weil}, dass das nicht allein ausschlaggebend ist, sondern auch
die Beziehung eine grolle Rolle spielt.

Wir bewegen uns in der Jugendhilfe trotz aller wissensbasierten Handlungsweisen immer
wieder in offenen Prozessen, die man nicht endgiiltig und perfekt steuern kann, sondern
die beispielsweise auch tiber Krisen oder das Erleben von Kindern gesteuert werden.

Der zweite Nachteil wird zurzeit in Miinchen diskutiert. Wir erleben es in den psychiatri-
schen Einrichtungen, dass Einrichtungen mit einem Versorgungsauftrag alle Fille tiber-
nehmen und andere Einrichtungen die Falle hinsichtlich ihres Zuschnitts und ihres zu
erwartenden Erfolgs auswdhlen. Das macht es in der Versorgungslage schwierig, gerechte
Hilfen zu ermdglichen und darf in der Jugendhilfe zumindest nicht bewusst in Kauf ge-
nommen werden.

4.5 Gezielte Praventionsstrategien

Das Steuerungskonzept der gezielten Praventionsstrategien ist in den letzten Jahren auch
durch die Bundesregierung, u.a. im Bereich des Kinderschutzes, vorangetrieben worden.
Dabei geht es darum, gezielt auf eine bestimmte Gruppe zuzugehen und diese praventiv
zu unterstiitzen, zum Beispiel:

= Friihe Hilfen fiir Kinder und Jugendliche,

= Frihwarnsysteme” auch fiir Jugendliche — etwa in der Jugendgerichtshilfe und der
Schulsozialarbeit (friihe Intervention bei Delinquenz),

= Kinderschutz- und Einzelfallorientierung in den offenen Angeboten.
Vorteile:

= Gezielte Praventionen haben hohen Verbindlichkeitsgrad und hohe Zielgenauig-
keit. Frithe Hilfen wirken tatsachlich.

Nachteile:

= Gezielte Praventionen haben einen hohen Kostenaufwand

= und sie sind moglicherweise mit zu viel sozialer Kontrolle verbunden, gerade im
Blick auf die zu erreichenden ,Risikogruppen”.
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In Miinchen erfolgen die Friihen Hilfen iiber ein Screening-Instrument, das eine hohe
Zielgenauigkeit im Hinblick auf die Familien bewirkt. Wir erreichen Familien, bei denen
wir Risiken sehr friih erkennen und abfangen konnen.

Der Kostenaufwand ist zundchst sehr hoch. Die Politik muss davon iberzeugt werden,
dass die Ausgaben fiir die Pravention notig sind, damit Kosten fiir spatere Hilfen einge-
spart werden konnen. An dieser Stelle ist eine wissensbasierte Praventionsstrategie sehr
wichtig.

Gezielte Praventionsstrategie bedeutet aber auch, dass wir Bereiche kontrollieren, die wir
friher nicht kontrolliert haben. Dieser Aspekt muss in den Steuerungskonzepten debat-
tiert und sorgfaltig ausbalanciert werden.

5.  Fragen zum Start in die Tagung
= Was ist wie moglich? Gibt es weitere Denkansadtze tber die vorgestellten Steue-
rungskonzepte hinaus?

= Welche Erfahrungen und Effekte sind innerhalb der (Um)Steuerungsprozesse aus
Sicht der Tagungsteilnehmer/innen zu beobachten?

= Was braucht der ASD zur Prozessteuerung vor Ort?

= Welchen Beitrag konnen die freien Trager leisten? — Denn wir brauchen zur Steue-
rung die freien Trager, auch zur Erarbeitung von Steuerungskonzepten, diese kon-
nen wir nicht allein aufstellen.

= Gibtes eine ,ideale” Steuerung? Und wenn ja: fiir wen?

Ich bedanke mich fiir lhre Geduld und lhr Zuh&ren und wiinsche uns eine spannende
Auseinandersetzung mit diesen Fragen.
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Wer steuert die Hilfen zur Erziehung?
Erffahrungen und Befunde aus 10 Jahren IKO-Netz

PROF. DR. CHRISTIAN SCHRAPPER
Erziehungswissenschaftler, Fachbereich Erziehungswissenschaften,
Universitat Koblenz-Landau

Vorbemerkung

,Empirische Daten statt geftihlter Steuerung”, wie es Frau Dr. Kurz-Adam formulierte, ist
auch mein Angebot. In den Projekten zur wirkungsorientierten Steuerung in den letzten
Jahren hat sich fiir das streitbare Gesprach um die Deutung allseits geforderter Daten ein
schoner Begriff entwickelt: der empirisch informierte Diskurs. Und zu einem solchen
Diskurs mochte ich Sie auch einladen. Es ist nicht nur interessant, sondern auch unver-
zichtbar, zu erfahren, was ,die Zahlen” so hergeben, aber Zahlen ersetzen nicht die kriti-
sche Auseinandersetzung um ihre Interpretation. Zahlen (iber Fallsteuerung, wie hier und
heute, zeigen nicht wie ,es ist”, aber sie liefern Stoff fiir Deutungen, wie wir es sehen.
Meine Sichtweise und die dazu gehérenden Zahlen will ich lhnen jetzt anbieten.

1.  Der IKO-Netz Vergleichsring ,Jugendhilfe der groRen GroRstadte

Der IKO-Netz Vergleichsring besteht seit 1996 und ist meines Wissens der ,dlteste” Ver-
gleichsring in der Vergleichsring-Familie der KGSt. Diese Vergleichsringe sind aus der
Debatte und den Konzepten um die so genannte Neue Steuerung entstanden. Sie sollten
einerseits Wettbewerbssurrogat sein, das heil’t, sie sollten fiir die Organisationen der 6f-
fentlichen Hand das ersetzen, was der Markt fiir die profitorientierten Unternehmen ist.
Sie sollten dariiber hinaus die Lern- und Entwicklungsidee, vom Besten zu lernen, ermog-
lichen. Die Projektleitung liegt von Anfang an bei der Kommunalen Gemeinschaftsstelle
(KGSt). Die Auswertung und wissenschaftliche Begleitung habe ich bearbeitet, in den
ersten funf Jahren beim Institut fir Soziale Arbeit in Minster, danach bei der Universitat
Koblenz. Wir befinden uns inzwischen im fiinften Zyklus 2009 - 2012, die Projektverein-
barungen erfolgen jeweils fiir drei Jahre.

Die Teilnehmer an diesem Vergleichsring sind im Wesentlichen — aufRer Hannover — alle
grofRen GroRstadte der Bundesrepublik (Abbildung 1).

Zentrales Instrument der Vergleichsringarbeit ist die jahrliche Berichterstattung. Zu wich-
tigen Kennziffern werden jahrliche Erhebungen durchgefiihrt. Vor der Sommerpause wird
in der Regel ein problem- und diskussionsorientierter Berichtsentwurf mit zentralen
Trends erstellt. Im Herbst wird im Rahmen des ausfiihrlichen Berichts ein inhaltliches
Vertiefungsthema behandelt, zum Beispiel die deutlichen Unterschiede im Bereich des
Pflegekinderwesens, der Inobhutnahme, der Leistungsvereinbarungen, Untersuchung der
Hilfen nach Alter, Hilfen im Vorfeld von HzE, Fallsteuerung, soziookonomische Faktoren
usw.
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Abbildung 1

1.1 Die Arbeitsweise

© Prof. Dr. Christian Schrapper

Es hat etwa flinf Jahre intensiver Diskussionen gebraucht, bis in dieser Vergleichsringar-
beit den Zahlen einigermalen getraut wurde. Es hat eine lange Debatte gegeben, die im
Wesentlichen mit der Problemanzeige begann, dass die Daten, die in der Bundesstatistik
erhoben und veroffentlicht werden, nicht stimmen. Nach vielen Versuchen und Diskussi-
onen ist ein beeindruckender, mehrmals Uberarbeiteter Kanon von vereinbarten Kennzif-
fern und Zahlweisen entwickelt worden, auf die man sich insoweit verlasst, als dass die
Ergebnisse zumindest ernsthaft diskutiert werden. Solche Kennziffern sind z.B.:

Altersgruppen,
Kosten HzE pro Jugendeinwohner,

Kosten HzE pro Fall.

Leistungsdichten laufender und neu begonnener HzE,

Leistungsarten (ambulant, teilstationdr, Pflege, Heim),

Im Mittelpunkt steht nach wie vor der Austausch iiber Entwicklungen und Erfahrungen
mit der Steuerung im Leistungsbereich der Hilfen zur Erziehung. Aktuell hat ein Teil der
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teilnehmenden Stadte eine Arbeitsgruppe Fallsteuerung gegriindet, um die ortliche Praxis
intensiver zu untersuchen. Die Projekt-AG Fallsteuerung befasst sich in den Jahren von
2009 bis 2011 mit der vertiefenden Analyse von Zusammenhdngen und sucht dabei
Hinweise und Anregungen fiir ortliche Steuerungsaktivitaten.

1.2 Ergebnisse aus dem IKO-Vergleichsring

Einige Zahlen spiegeln die Ergebnisse aus den Jahren 2007 bis 2009 wider (Abbildungen
2 bis 5).

Die Balken fiir die verschiedenen Stddte sind unterschiedlich lang und es gibt auch deut-
liche Unterschiede in den Tendenzen bei den Leistungsdichten und dem Fallaufkommen
(Abbildung 2). Bei den meisten Stadten steigen die Fallzahlen, aber es gibt auch einige
Stddte, bei denen die Zahlen zuriickgegangen sind.

Der Hilfequotient neu begonnener Hilfen beschreibt das Verhdltnis ambulanter zu statio-
ndren Hilfen (Abbildung 3). Ein Hilfequotient von 1 wiirde bedeuten, dass es ebenso vie-
le ambulante wie stationdre Hilfen gibt, bei einem Quotienten von mehr als 1 sind mehr
ambulante, von weniger als 1 mehr stationdre Hilfen begonnen worden. Auch hier sind
deutliche Unterschiede erkennbar. Der Gesamtdurchschnitt betragt 2,09. Der steile Ab-
stieg in der Stadt Miinchen hat méglicherweise auch etwas mit einer anderen Zdhlweise
zu tun. Der Anstieg in Niirnberg ist einer veranderten Arbeitsweise geschuldet.

Auch bei der Kostenentwicklung im Bereich der Hilfen zur Erziehung insgesamt pro Ju-
gendeinwohner (Abbildung 4) sind tiberwiegend deutliche Steigerungen zu verzeichnen,
aber nicht bei allen. Auch das Niveau ist sehr unterschiedlich.

Die Entwicklung der Kosten pro laufende Hilfe (Abbildung 5) weist ebenfalls gravierende
Unterschiede zwischen den Stadten auf.

Die zentrale Frage ist: Woher riihren diese erheblichen Unterschiede zwischen den
Stadten fiir alle Kennzahlen?

Wird nur jeweils anders gezd hlt oder wird es auch anders gemacht? Welche Fakto-
ren spielen dabei eine Rolle:

= andere soziale Bedingungen?
= andere Organisation der Fallarbeit?

= andere Infrastruktur und Angebote?

Diese drei Fragen stellen sich immer wieder in den Diskussionen um die Befunde. Aus
meiner Sicht ist der entscheidende Faktor keiner von diesen dreien alleine. Der entschei-
dende Faktor ist vielmehr das, was wir ,Kultur” nennen: Leitungskulturen, das Verhdltnis
zur Politik, die Traditionen, die Kontinuitdt in der Entwicklung: eher hdufig wechselnd
oder (iber lange Zeit kontinuierlich eine nachvollziehbar getragene fachliche Entwicklung
oder eine eher kurzfristig politische ,Neu-Orientierung”. Das sind meines Erachtens Fak-
toren, die Einfluss auf die Entwicklung der gezeigten Zahlen haben. Aber kommen wir
zur auch hier interessierenden Frage und untersuchen, was ,die Zahlen” dazu sagen
konnen.
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2. Wer oder was steuert die Hilfen zur Erziehung?

In der wissenschaftlichen Debatte, vor allem von Ulrich Biirger und Anne Ames, wurde
bereits Anfang der 90er-Jahre die zentrale Theoriefigur daflir entwickelt, dass es drei
Faktorenbiindel sind, die Einfluss auf die Inanspruchnahme von Hilfen zur Erziehung
haben (Abbildung 6):

sozio-6konomische Bedingungen und
soziale Belastungen
far junge Menschen und Familien,

Sozialstaatliche Organisation und

Infrastruktur und Konzeption der

Angebote fir HzE Fallarbeit im Jugendamt/ASD
Abbildung 6 © Prof. Dr. Christian Schrapper

Diese drei Faktoren bestimmen in ihrem ,Zusammenwirken” — nicht isoliert —, wie viele
und welche Hilfen zur Erziehung in einer Stadt oder einem Landkreis in Anspruch ge-
nommen, gewdhrt und bezahlt werden. Fiir unsere Betrachtungen hier will ich aber die
drei Faktoren zuerst einzeln untersuchen.

Drei Hypothesen lassen sich als mogliche Antworten formulieren auf die Frage: Was
steuert die Fille der Hilfen zur Erziehung in einem Jugendamtsbezirk?

(1) Das ist einmal die Sozialstrukturhypothese: Soziookonomische Bedingungen sind
bedeutsam fiir Fallzahlen und Kosten der HzE, z.B.: Armut, Arbeitslosigkeit, Migration.
Nach dieser Hypothese hdngt das Fallaufkommen von der sozialen Situation junger Men-
schen und ihrer Familien in den Kreisen und Stadten ab.

(2) Die zweite ist die Organisationshypothese: Die unterschiedliche Organisation der
HzE-Fallbearbeitung: Fall-Eingang und erste Priifung, Bedarfseinschatzung und Hilfeaus-
wabhl, laufende Fortschreibung und Kontrolle, Fallabschluss und Evaluation, eine deutlich
unterschiedliche Kultur der Leitungsrollen und -selbstverstandnis, Vorgaben und Kontrol-
le fiir Fallbearbeitung, fachliche Konzepte und Traditionen (z.B. Pflegekinderwesen, Hil-
feplanung, Beteiligung freier Trager). Diese Aspekte sind fiir Fallaufkommen und Kosten
der Hilfen zur Erziehung bedeutsam.

(3) Die Angebots- und Infrastrukturhypothese besagt: Der unterschiedliche weit fortge-
schrittene Ausbau von Infrastruktur fiir junge Menschen und Familien sowie von Ange-
boten der Hilfen zur Erziehung hat entscheidenden Einfluss auf das Fallaufkommen (,An-
gebot schafft Nachfrage”).

Im Folgenden werde ich diese Hypothesen anhand verfligbarer empirischer Daten, im
Wesentlichen aus dem IKO-Netz, untersuchen.
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2.1 Die Sozialstrukturhypothese

Nach dieser Hypothese sind Unterschiede im Fallaufkommen bei den Hilfen zur Erzie-
hung auf die Sozialstruktur und daraus sich ergebende soziale Belastungen fiir Kinder,
Jugendliche und Familien zuriickzufiihren. Im IKO-Netz Vergleichsring wurde dieses
Argument immer wieder zur Erkldarung hoher Fallzahlen angefiihrt, vor allem von den
Stadt-Staaten mit Berlin an erster Stelle. Bei unserem Versuch, diesen Argumenten empi-
risch fundiert nachzugehen, haben wir auf Erfahrungen aus einem bewidhrten Modell aus
dem 1. Kinder- und Jugendbericht Rheinland-Pfalz (2010) zuriickgegriffen, der in den
letzten zwei Jahren ebenfalls federfiihrend in meinem Arbeitsbereich an der Universitat
Koblenz erarbeitet worden ist'. Hier wurden Lebenslagen von Kindern und Familien, aber
auch staatliches Handeln fiir Kinder und Familien umfangreich untersucht, nicht nur im
Bereich der Jugendhilfe (Abbildung 7).

Auf der einen Achse sind die Einschdtzungen von Lebensbedingungen junger Menschen
insgesamt in Rheinland-Pfalz zu erkennen, die wir mit etwa 100 Variablen abgebildet
haben, und auf der senkrechten Achse die Interventionsdichte, die Dichte der Jugendhil-
fe-Interventionsleistungen in den Stadten bzw. Gemeinden. In Mainz-Bingen werden die
Lebensbedingungen Gberdurchschnittlich positiv und in Pirmasens sehr negativ einge-
schatzt. Diese Unterschiede sind dramatisch, ebenso der deutlich sichtbare Zusammen-
hang zwischen der Einschdtzung der Lebenslage und der Interventionsleistungen. Je
schlechter die Lebensbedingungen sind, desto hoher ist die Interventionsdichte.

Abb. 155: Indexwertevergleich: Lebenssituationen junger Menschen — Interventionsleistungen
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Abbildung 7 © Prof. Dr. Christian Schrapper

Der Bericht steht hier zur Verfligung: http://www.mbwjk.rlp.de/no_cache/service/publikation/
publikationsdetail/?tx_rbpublikationen%5Buid%5D=62319
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Innerhalb des IKO-Netzes haben wir untersucht, ob wir diesen Zusammenhang fiir die
beteiligten Grolstadtjugendamter ebenfalls nachweisen kénnen, um so eine empirische
Basis fiir Diskussion und Austausch zu schaffen. Dazu sammelten wir verfiigbare Daten
fir alle dreizehn teilnehmenden Stddte, die in offentlich zugdnglichen Datensammlungen
recherchierbar sind. Die Lebensbedingungen fiir Kinder und Familien haben wir so tiber
einen Indexwert aus 13 Kennzahlen ermittelt, die den Bereichen Demografie, Materielle
Lage, Wohnumfeld und Migration zugeordnet werden kénnen.

Im Gesamtindex sind bereits deutliche Unterschiede erkennbar (Abbildung 8).
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Abbildung 8 © Prof. Dr. Christian Schrapper

Die hochste soziale Belastung pragt nicht die Stadtstaaten Berlin, Bremen und schon gar
nicht Hamburg, sondern nach wie vor sind es die ,klassischen” Ruhrgebietsstadte Dort-
mund und Essen mit den hochsten sozialen Belastungen. Auch die beiden Grofstadte im
Osten, Dresden und Leipzig, stehen im Gegensatz zu frither vorgetragenen Einschdtzun-
gen nicht schlechter da als andere westdeutsche Grofstddte.

Bei der Untersuchung der Interventionsleistungen haben wir zwei Varianten gepriift, zu-
ndchst einmal die Interventionsleistungen mit Hilfen zur Erziehung, indem wir einen
Indexwert aus fiinf Kennzahlen gebildet haben (Abbildung 9):

= Anzahl der Hilfen in Heimen/Sonstigen betreuten Wohnformen (§ 34 SGB VIII):
laufende Hilfen im Jahr 2009,

= Anzahl der Hilfen durch Pflegepersonen (§ 33): laufende Hilfen im Jahr 2009,
» Hilfen zur Erziehung gesamt (§§ 29-35 SGB VIII): laufende Hilfen im Jahr 2009,

» Anzahl der gerichtlichen Mallnahmen zum Entzug der elterlichen Sorge im Jahr
2009,

* Inobhutnahmen (§ 42): laufende und beendete Hilfen im Jahr 2009 insgesamt.
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Miinchen, Stuttgart und Dresden haben eine vergleichsweise geringe Interventionsdichte.
Die Ruhrgebietsstadte Essen und Dortmund liegen trotz tiberdurchschnittlicher sozialer
Belastungen im Durchschnitt. Die folgende Grafik zeigt das Bild fiir den Zusammenhang

Indexwert: HzE und Intervention
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der beiden ermittelten Indexwerte (Abbildung 10).
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Es kommt hier zu einem dhnlichen Ergebnis wie in der Grafik aus dem 1. Kinder- und
Jugendbericht in Rheinland-Pfalz gezeigt. In Miinchen sind die Lebensbedingungen tber-
durchschnittlich gut und die Interventionsleistungen erwartungsgemaf unterdurchschnitt-
lich gering. Insgesamt ergibt sich eine Korrelation von - 0,7: Das bedeutet zweierlei: Ei-
nerseits bestatigt sich die Sozialstrukturhypothese; das Erfordernis staatlicher Interventio-
nen im Hinblick auf Kinder und Familien hat durchaus mit ihrer sozialen Lage zu tun.
Das Uberrascht uns im Grunde nicht, aber diesen Zusammenhang trotz aller sozialstaatli-
chen Ausgleiche in dieser Deutlichkeit in den Daten vorzufinden, hat mich doch er-
staunt. Andererseits nehmen die Stadte mit belastenden Lebensbindungen ihre 6ffentliche
Verantwortung fir private Lebensschicksale von Kindern und Jugendlichen auch wabhr.
Unterhalb dieser ,grofen” Zusammenhange zeigen sich zwischen den beteiligten Stidten
aber vielfdltig differenzierte Befunde, die bei dhnlichen sozialen Belastungen auf eine
erkennbar unterschiedliche Interventionspraxis hindeuten. Es gibt also keinen ,automati-
schen” Zusammenhang, sondern hier wird offensichtlich mal so und mal anderes ,ge-
steuert”.

Wir haben einen zweiten Indexwertevergleich zwischen Lebensbedingungen und Inter-
ventionsprofilen vorgenommen, indem wir die Hilfen auBer Acht gelassen und nur die
reinen Interventionserfordernisse, jedoch unter Einbeziehung der Antrage an das Famili-
engericht, untersucht haben. Alle Kennzahlen zur Intervention wurden gleich gewichtet.
Das Ergebnis differiert zwar, ist aber nicht grundsatzlich anders.

Die Anzahl der Antrdage an das Familiengericht in den GroRstadten variiert auffillig (Ab-
bildung 11). Diese Unterschiede haben etwas damit zu tun, wie Jugendhilfe und Famili-
engerichte arbeiten, und nicht nur mit den Familien und Kindern in den jeweiligen Stad-
ten. Die Korrelation ist hier nicht ganz so grof8, aber noch deutlich, sie betragt - 0,6 (Ab-
bildung 12).
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Indexwerivergleich: Lebensbedingungen junger Menschen - Intervention
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Erstes Fazit: Sozialstruktur und Hilfen zur Erziehung hingen zusammen, nicht zwangs-
laufig, nicht automatisch, aber die Sozialstruktur ist ein wesentlicher Faktor, der Fallauf-
kommen und Fallsteuerung bestimmt. Auch wenn diese Zusammenhangsvermutung zu
erwarten ist und banal klingt — je besser es jungen Menschen und Familien ,geht”, desto
weniger missen oOffentliche Hilfen und Eingriffe in die familidre Erziehung in Anspruch
genommen werden —, ist es nicht banal, mit Zahlen anschaulich zu machen, wie erheb-
lich diese Unterschiede der Lebensbedingungen in der Bundesrepublik immer noch oder
schon wieder sind. Es macht viel aus, wo Familien leben und Kinder gro werden, und
eine wesentliche Aufgabe &ffentlicher Leistungen fiir Kinder und Familien ist es, solche
Unterschiede in den negativen Folgen fiir kindliche Entwicklung und Erziehung zu kom-
pensieren.

2.2 Die Organisationshypothese

Die unterschiedliche Organisation in den beteiligen Jugenddmtern hat uns lange beschaf-
tigt, wir haben im IKO-Netz Vergleichsring mehrere Anldufe unternommen, Organisati-
onsformen vergleichend in den Blick zu nehmen, was allerdings nicht einfach ist. Jedes
Jugendamt ist ganz eigen und speziell organisiert und nicht mit dem anderen vergleich-
bar.

Nach einer langen Debatte sind wir bei der Suche nach einem mdglichen Zugang, um
die Organisationsvarianten empirisch fundiert vergleichen zu koénnen, auf die Idee ge-
kommen, nach dem Grad der Organisationsaufmerksamkeit zu fragen. Ungeachtet des-
sen, wie spezialisiert und dezentralisiert und mit welchen Konzepten gearbeitet wird,
haben wir untersucht, wie sehr sich die Organisation fiir das, was in der Fallbearbeitung
passiert, ,interessiert”. Mit einem standardisierten Fragebogen haben wir dann die Orga-
nisationsaufmerksamkeit in fiinf Dimensionen zu erheben versucht:
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= Dimension 1: Fallzugang und Eingangsphase - Wie und wann wird ein Fall zum
Fall?

= Dimension 2: Wann, Wo und Wofiir beteiligt sich Leitung? - Wie hoch ist die Kon-
trolle der Leitung?

= Dimension 3: (Verbindliche) Instrumente und Verfahren fiir Diagnostik und Fallver-
stehen,

= Dimension 4: Beteiligung der Adressaten in der Praxis — Wie gesichert ist in der Or-
ganisation, dass Aspekte der Beteiligung verbindlich eingelst werden?

= Dimension 5: Evaluation, Fortschreibung und Wirkung.

Die Jugenddmter der beteiligten Stidte sollten anhand der Dimensionen auf dem Erhe-
bungsbogen, die jeweils noch einmal mit detaillierteren Aspekten unterlegt waren, selbst
einschdtzen, wie hoch der Grad der Organisationsaufmerksamkeit in ihrem Amt ist. Zum
Beispiel: Gibt es verbindliche Terminvorgaben? Gibt es verbindliche Abldufe in der Fall-
bearbeitung, in die die Leitung eingeschaltet ist? Gibt es verbindliche Instrumente und
Verfahren, die auch kontrolliert werden? Gibt es verbindliche Abldufe in der Beteiligung
von Eltern und Kindern, die ebenfalls kontrolliert werden? Es wurde nicht danach gefragt,
was in den Konzepten steht, sondern danach, wie die Organisation es zu organisieren
versucht, das eingehalten wird, was sie sich fachlich und organisatorisch vorgenommen
hat. Das haben wir ,Grad der Organisationsaufmerksamkeit” genannt.

Nach der Prasentation der Ergebnisse wurde wieder lange debattiert: Wurde jeweils an-
gekreuzt, wie es tatsachlich ist oder wie man es gern hitte? Die Stddte berichteten, dass
sie die Fragen zum Teil in die Organisation, an Mitarbeiter/innen und Leitungskréfte in
den ASD und in den Bezirken gegeben hatten und dass schon innerhalb einer Organisa-
tion die Einschdtzungen sehr unterschiedlich ausfielen. Manche Leiter/innen haben die
Einschdatzungen gemittelt, manche haben beschlossen, die eigene Einschatzung auszu-
wahlen, wenn die Unterschiede zu grofs waren. Immerhin verfligten wir nun Gber ,zahl-
bare” Einschdtzungen, die vergleichbarer waren als alles, was vorher zu der Organisati-
onsfrage im Vergleichsring diskutiert wurde.

Fir die Prasentation sind diese Einschdtzungen in einem Indexwertevergleich mit zentra-
len Kennzahlen Kosten pro Jugendeinwohner, Kosten pro laufende Hilfe und Leistungs-
dichten insgesamt (laufende Hilfen) in Beziehung gesetzt. Hierbei sind auch die Korrela-
tionen der Mittelwerte fiir Organisationsaufmerksamkeit insgesamt sowie fiir die einzel-
nen Dimensionen der Organisationsaufmerksamkeit mit o.g. Kennzahlen ermittelt wor-

den (Abbildung 13).
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Indexwertvergleich: Grad der Organisationsaufmerksamkeit insgesamt - Kosten pro
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Es ist ein deutlicher Zusammenhang zwischen dem Grad der Organisationsaufmerksam-
keit und den Kosten pro Jugendeinwohner zu erkennen. Immerhin ergibt sich hier aufs
Ganze gesehen eine Korrelation von -0,7. Die stdrkste Korrelation wére 1 bzw. -1, also:
Je hoher die Organisationsaufmerksamkeit ist, desto niedriger sind die Kosten pro Jugend-
einwohner. Spannend sind die Unterschiede in den Dimensionen. Die Kontrolle der Lei-
tung ist nicht der zentrale Faktor, so viel ist erkennbar. Zentrale Aspekte sind vielmehr,
wie hoch die Aufmerksamkeit am Anfang der Fallbearbeitung ist — wann wird ein Fall
tberhaupt ein Fall? — und wie hoch die Aufmerksamkeit am Ende ist — was lernen wir
aus dem, was aus dem Fall geworden ist?

Bei den Kosten pro Fall gibt es kaum Zusammenhdnge (Abbildung 14). Die hier gemes-
sene Organisationsaufmerksamkeit steuert also weniger die Kosten pro Fall. Es gibt je-
doch einen deutlichen Zusammenhang zur Leistungsdichte und hier ist besonders der
Zusammenhang zur qualifizierten Diagnostik auffallig.
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Wie steuert die Organisation die Hilfen zur Erziehung?

Drei Befunde kénnen als mogliche Antworten auf die ,Organisationshypothese” heraus-
gearbeitet werden:

= Das Kostenvolumen wird insgesamt vor allem durch die Aufmerksamkeit fiir den
Beginn und den Abschluss der Hilfeprozesse, aber kaum durch Leitungskontrolle
gesteuert.

= Die Kosten pro Fall werden kaum gesteuert — wo und wie? Durch ,Anbietersteue-
rung“? — Das ist noch zu untersuchen.

= Das Fallaufkommen wird vor allem durch eine verbindliche Diagnostik und Beteili-
gung der Adressaten gesteuert.

Welche Rolle die Arbeitsbelastung des ASD fiir die Organisation und ihre ,Effekte” spielt,
ist fiir die teilnehmenden Jugenddmter noch nicht untersucht, das ist die nachste Aufgabe.
Denn auch hier ist es nicht einfach zu zdhlen, wie viele K&pfe bei den einzelnen Jugend-
dmtern mit Aufgaben der Fallsteuerung beschaftigt sind. Zu diesem Aspekt der Organisa-
tion habe ich daher auf Daten von Heinz Miiller aus Rheinland-Pfalz zuriickgegriffen.
Dort gibt es seit etwa sechs Jahren eine sehr differenzierte Berichterstattung zur Hilfe zur
Erziehung auf Landesebene, an der 40 von 41 Jugenddmtern beteiligt sind. Aus den ge-
wonnen Daten hat Miller in einer Grafik den Zusammenhang zwischen der Fallbelastung
einerseits und den Bruttoausgaben fiir die Hilfen zur Erziehung andererseits dargestellt
(Abbildung 15).
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Das Gemeinde-Priifungsamt in Nordrhein-Westfalen priift intensiv die Jugenddmter und
hat eine maximale Fallbelastung von 35 Fillen fiir den Bereich Hilfen zur Erziehung er-
mittelt, diese habe ich der Abbildung hinzugefligt. Die allermeisten Jugendamter in
Rheinland-Pfalz liegen deutlich Gber dieser maximalen Fallbelastung pro Mitarbeiter/in.
Dass Arbeitsbelastung ebenfalls ein wesentlicher Faktor der Organisationsgestaltung ist,
wird deutlich, in welcher Form, dazu wird sicher Herr Landes im anschlieBenden Vortrag
Genaueres sagen.

2.3. Angebots- und Infrastrukturhypothese

Nach dieser Hypothese pragen zum einen die soziale Infrastruktur von Angeboten fiir
Kinder und Familien und zum anderen die Angebote der Hilfen die Inanspruchnahme
von Hilfen zur Erziehung. Eine Auswertung im IKO-Netz-Vergleichsring steht hierzu noch
aus. Auch hier daher ein Riickgriff auf den aktuellen Kinder- und Jugendbericht Rhein-
land-Pfalz. Die Frage ist, was sozialstaatliche Infrastruktur fiir Familien und Kinder und
fir die Verwirklichungschancen junger Menschen leistet, von den Friihen Hilfen tber
Kindertagesbetreuung, tber alle Angebote rund um die Schule, Gber Jugendarbeit bis hin
zu Beratung, Begleitung und auch den Hilfen zur Erziehung.

Fiir Rheinland-Pfalz haben wir versucht, das in einem umfangreichen Datenpaket in der
Gesamtheit abzubilden und nicht nur die Hilfen zur Erziehung allein zu betrachten. Da-
bei wurden Kennzahlen in den Bereichen Elterngeld, Partizipationsangebote, Gesundheit,
Verhalten und Risiken, Bildung, Betreuung und Erziehung beriicksichtigt. Im Ergebnis ist
zweifellos ein Zusammenhang festzustellen (Abbildung 16), aber er ist ldngst nicht so
deutlich und stabil wie die Befunde zu den anderen beiden Hypothesen. Eine Korrelation
von -0,4 heil’t, es ist mehr zufillig, ob ein Zusammenhang besteht oder nicht.

Indexwertvergleich: Wohlfahrt - Interventionsleistungen
50%
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Mainz, kfr. Stadt ’
Bad Kreuznach 20% Speyer, kfr. Stadt
X Trier-Saarburg Alzey-Worms = Rhein-Pfalz-Kreis
thﬁn-Hunsrﬁck-Kreis 10% — Rhein-Lahn-Kreis
. Bad Diirkheim <& Ahrweﬁrsu"‘"""’s"‘"falz Kaiserslauterp
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Abbildung 16 © Prof. Dr. Christian Schrapper
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Erkennbar ist auferdem die grofSe Bandbreite unterschiedlicher Lebensbedingungen in
Verbindung mit den sozialstaatlichen Leistungen. Es gibt zwar einen Zusammenhang in
dem Sinne, dass die Lebensbedingungen fiir Kinder und Familien umso besser sind, je
besser die Infrastruktur fiir Kinder und Familien ausgestattet ist. Dieser Zusammenhang ist
jedoch bei weitem nicht so deutlich nachweisbar, wie der Zusammenhang zwischen
Hilfeaufkommen und Lebensbedingungen sowie zwischen Hilfeaufkommen und Organi-
sation des Jugendamtes.

3. Fazit: Wer und was steuert die Fille der Hilfen zur Erziehung?
* Was steuert die Hilfen zur Erziehung?

Die soziookonomischen Lebensbedingungen junger Menschen und ihrer Familie fordern
,Offentliche Verantwortung” heraus: Dort, wo die Bedingungen tberdurchschnittlich be-
lastend sind, muss tberdurchschnittlich viel HzE geleistet werden — und wird es auch!
Letzteres ist die positive Botschaft: Die Stadte, die sozialstrukturell nicht so giinstig liegen
wie beispielsweise Miinchen, kommen auch ihrer Verantwortung zur Kompensation
schwieriger Lebens- und Entwicklungsbedingungen fiir Kinder nach, ,notfalls” durch
,Hilfen zur Erziehung”.

» Wer steuert die Hilfen zur Erziehung?

Die Organisation und Konzeption der Fallbearbeitung haben wesentlichen Einfluss auf
Fallaufkommen und Kosten: Organisationsaufmerksamkeit insbesondere zu Beginn (Was
wird ein Fall und wie wird er als solcher wahrgenommen und in die Bearbeitung einge-
speist?) und zum Abschluss (Was lernt eine Organisation aus der Art und Weise, wie sie
Félle bearbeitet?) der Hilfeprozesse sind die entscheidenden Arbeitsphasen!

Es ist sehr unterschiedlich, ob es in den Jugenddmtern tiberhaupt eine fallbezogene Eva-
luation gibt. Wo es sie gibt und wo sie mit der erforderlichen Aufmerksamkeit bearbeitet
wird, sind die Effekte auf die Fallsteuerung offenbar erheblich.

* Wer und was steuert sonst noch die Hilfen zur Erziechung?

Wo die Lebensbedingungen schon tberdurchschnittlich gut sind, sind auch die sozial-
staatlichen Leistungen besser ausgebaut. ,Sozialstaatliche Infrastruktur” hat Einfluss auf
das Fallaufkommen HzE, aber ldngst nicht so viel wie die Organisation der Fallsteue-
rung.

Wenn Sie an das eingangs gezeigte Dreieck der Einflussfaktoren fiir die Inanspruchnahme
von Hilfeleistungen zuriickdenken, haben alle drei Faktoren Einfluss, hangen auch zwei-
fellos miteinander zusammen, aber wenn Sie {ber Fallsteuerung nachdenken, sprechen
Sie vor allem Uber sich selbst und die Art und Weise, wie Sie arbeiten und Arbeit organi-
sieren.

Die Organisation der Fallsteuerung ist zwar nicht der einzige, aber der entscheidende
Faktor, der auch gestaltbar ist. Die soziale Infrastruktur lhrer Stadt oder lhres Kreises kén-
nen Sie nur sehr bedingt gestalten und auch die soziale Situation oder soziale Belastung
konnen Sie kaum gestalten, darauf missen Sie mit lhren Leistungen und Konzepten Be-
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zug nehmen. Wie viele Hilfeleistungen in ihrem Jugendamt erbracht werden miissen,
hangt wesentlich von diesen beiden Faktoren — Lebensbedingungen und Infrastruktur —
ab, aber wenn Leistungen im Einzelfall erforderlich sind, dann missen sie auch ,gut”
erbracht werden. Der Mafistab fiir ,gute” Steuerung sind also nicht viele oder wenige
Falle, sondern die ,notwendigen und geeigneten” Leistungen zur richtigen Zeit. Wie un-
terschiedlich hierflir die Bedingungen und Erfordernisse in den Grofstddten und wahr-
scheinlich auch in den anderen Regionen unserer Republik sind, das zeigen die prasen-
tierten Zahlen beeindruckend deutlich.

Die Hilfen zur Erziehung werden also zuerst und wesentlich in jedem einzelnen Fall ge-
steuert. In der Entscheidung und in der Arbeitsweise, in den Bedingungen und im Kontext
fir jeden einzelnen Fall liegt das ,Steuerungspotenzial”. Damit sind wir bei den ,Steuer-
leuten” im Einzelfall: Qualifizierte und gut ausgeristete, methodisch kompetente und
verbindlich durch ihre Leitungskrdfte orientierte, unterstiitzte und kontrollierte Fachkrifte
sind fiir die Steuerung der Hilfen zur Erziehung der wesentliche ,Faktor” und der Schlis-
sel zum Erfolg schlechthin. Wesentliche Bedingung fiir eine gute Fallsteuerung ist dann,
dass diese Fachkrafte auch in ausreichender Zahl in lhren Jugendamtern arbeiten und
gerne dort arbeiten. Dann ,klappt’s auch mit der Fallsteuerung”.

Vielen Dank.
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Das ,Bugwellen-Problem* des ASD - Wie kann die
Prozesssteuerung der Hilfen zur Erziehung im Jugendamt
verbessert werden?

BENJAMIN LANDES
Geschiftsfiihrer der ISS Beratungs- und Entwicklungs-GmbH, Frankfurt am Main

1.  Der ,Bugwellen-Effekt”

In zahlreichen Kommunen, mit denen unser Institut in der Bundesrepublik Projekte
durchfiihrte, war ,Personalplanung im ASD” spitestens seit 2006 ein viel diskutiertes
Thema. Oft konnten wir in diesem Zusammenhang beobachten, dass sich in den Kom-
munen ein deutliches Missverhdltnis zwischen der sozio-demografischen Struktur und
nicht zu erkldarenden hohen Inanspruchnahmen von Hilfen zur Erziehung ergab. Auf der
Suche nach Erkldrungen ergab sich folgende Hypothese:

Eine faktische Unterbesetzung des ASD fiihrt durch kurzfristige Bewaltigungsstra-
tegien zu einer extremen Steigerung der Inanspruchnahme erzieherischer Hilfen!

Diese These beinhaltet einen Verstdrkerkreis, der in Abbildung 1 dargestellt ist:

Verstirkerkreis bei Uberlastung im ASD

Kurzfristige
Bewiltigungsstrategien

Uberlastung Verzogerung

Steigendes
Arbeitsvolumen

J

Sekundireffekte

Abbildung 1 © Benjamin Landes

Bei der Uberlastung eines ASDs unterscheide ich zwischen struktureller und faktischer,
d.h. tatsachlicher Uberlastung. ,Strukturell” bedeutet dabei, dass zu wenig Personal vor-
handen ist, um alle zu erfiillenden Aufgaben zu leisten. Im Falle einer faktischen Uberlas-
tung steht dem ASD rechnerisch gentigend Personal zur Verfligung, trotzdem sind die
Mitarbeiter/innen iberlastet. Dies betrifft zum einen die emotionale Belastung der Kolle-
ginnen und Kollegen, zum Beispiel durch Kinderschutzfdlle, oder die zeitliche Belastung
durch steigende Aufgabenzuweisung: Der Aufgabenzuwachs war in den letzten zehn
Jahren deutlich, der Personalbestand ist in der Regel nicht mitgewachsen.
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Die Mitarbeiter/innen stehen vor dem Problem, diese vorhandene Uberlastung kompen-
sieren zu miissen. Wenn Leitungskrdfte darauf nicht mit unterschiedlichen MafSnahmen
wie Personalaufstockungen reagieren, verbleibt das Problem bei den Mitarbeiter/innen.
Sie wenden nach ihrem Ermessen kurzfristige Bewaltigungsstrategien an, die sie zu-
ndchst emotional und zeitlich entlasten, die langfristig aber kontraproduktiv wirken
und letzten Endes noch mehr Félle produzieren. Es werden beispielsweise vermehrt Sozi-
alpddagogische Familienhilfen eingeleitet. Dies geschieht in diesem Fall nicht, weil sie
passgenau wdren, sondern um eine Fachkraft in der Familie zu haben, die sichernd tatig
ist. In der Falleingangsphase wird nicht mehr passgenau gesteuert, sondern es kommt vor
allem darauf an, das Kind abzusichern. Gegebenenfalls steht auch zu wenig Zeit zur Ver-
fligung, um ein ausfiihrliches sozialpddagogisches Fallverstehen durchzufiihren. Ein Klas-
siker unter den Beispielen ist: Fortschreibungen werden immer weiter geschoben, Fort-
schreibungsgesprache finden mitunter erst nach einem Jahr oder noch spdter statt. Die
Hilfeplane werden nicht mehr verschickt, weil die Kolleg/innen nicht mehr dazu kom-
men, diese zu formulieren. Dadurch unterbleibt ein groler Teil der Fallsteuerung.

Solche Bewadltigungsstrategien sind auf der Mitarbeiterebene verstandlich, da sie den ein-
zigen ihnen zur Verfligung stehenden Bewegungsspielraum darstellen. Wenn jedoch
vermehrt Hilfen eingeleitet werden, um die Familie abzusichern, miissen diese auch nach
einem halben Jahr fortgeschrieben werden. Wenn zu Beginn, bei der Falleinleitung, nicht
passgenau gearbeitet wird, folgt gegebenenfalls ein Abbruch oder eine nicht gegliickte
Hilfe und es ist eine neue Hilfe zu installieren. Mit zeitlicher Verzogerung steigt also
letztlich das Arbeitsvolumen. Weil die Kolleg/innen dann noch weniger Zeit haben und
noch mehr unter Druck stehen, tiirmt sich weitere Arbeit auf, die kompensiert werden
muss. Zudem verschlechtert sich gegebenenfalls die Lebenslage der Familien durch den
Drehtiireffekt. Irgendwann entsteht in diesem Verstarkerkreis die Bugwelle, die die Kol-
leg/innen vor sich her schieben.

1.1 Effekte des Bugwellen-Problems

Primareffekte:

= Die Passgenauigkeit sinkt.
» Es werden mehr Hilfen eingeleitet.

= Es werden weniger Hilfen (aktiv) beendet, weil man beispielsweise keine Zeit hat,
mit dem Herkunftssystem, mit den Eltern, zu arbeiten, und daher die Kinder in der
Unterbringung verbleiben missen.

= Die Inanspruchnahme steigt insgesamt.

Sekundareffekte:

= Teufelskreis: die gestiegene Inanspruchnahme schafft noch héhere Belastung, eine
,Bugwelle” tlirmt sich auf.

= Die Nettoleistungskosten steigen.

* Die Gesundheitsgefdhrdung der Fachkrifte nimmt zu.
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Tertiareffekte:

= Personaleinsparungen: In Auseinandersetzung mit den steigenden Kosten und bei
fehlendem Verstandnis fiir die Vorgdnge im Jugendamt verfillt die Politik im
schlimmsten Fall auf Sparmalinahmen, die den Teufelskreis noch einmal verstar-
ken. Mitunter wird der praventive, ,freiwillige” Bereich beschnitten, Personal ge-
kiirzt oder Wiederbesetzungssperren ausgesprochen, was jeweils das Problem noch
einmal verscharft.

= Vermehrte Krankheitsausfdlle, was die Arbeitsbelastung fiir die Verbliebenen weiter
erhoht.

Wir haben eine solche Entwicklung in unterschiedlichen Auspragungen in mehreren All-
gemeinen Sozialen Diensten beobachten konnen. Dabei konnten wir zwei Archetypen
beschreiben. Der eine setzt eher zu Beginn der Hilfe an. Nach einer nicht passgenauen
ambulanten Hilfe wird eine weitere Hilfe eingeleitet: die Klienten drehen sich im Kreis,
befinden sich sozusagen in einer ,Drehtiir”. Man erkennt dies beispielsweise durch eine
sehr hohe Inanspruchnahme von SPFH und sehr kurze Verweildauern. Der andere Arche-
typ ist im Gegensatz dazu durch lange Verweildauer gekennzeichnet, da Priifungstermine
nach hinten verschoben oder Hilfen aus Sicherheitsgriinden tendenziell nicht beendet
werden.

Die Fachkrifte gleichen — zusammengefasst — Hamstern, die immer schneller im Rad
laufen, um ihm zu entkommen.

Aus dem ,Bugwellen-Effekt” ergibt sich stets ein ineffektiver Fallbestand (Abbildung 2).
Der allmdhliche Anstieg der Fallzahlen in den vergangenen Jahren ist meines Erachtens
normal und angemessen. Tritt jedoch der ,Bugwellen-Effekt” auf, potenziert sich diese
Fallzahlensteigerung.

Ineffektiver Fallbestand
Fallzahl ‘.

Abweichung durch den /

Bugwellen-Effekt

Ineffektiver” Fallbestand

I!..-:-l-"

normaler” Failbestand

-
Zeit

Abbildung 2 © Benjamin Landes

Die Abbildung zeigt einen ,normalen” Fallbestand in einem gegebenen Zeitverlauf und
im Vergleich dazu einen durch den Bugwellen-Effekt entstandenen ,ineffektiven” Fallbe-
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stand. ,Ineffektiv” bedeutet in diesem Zusammenhang, dass in den Hilfen keine Effekte
erzielt werden, da sie entweder nicht passgenau sind oder nicht zielorientiert ablaufen,
etwa weil keine Arbeit in der Herkunftsfamilie stattfindet. Es werden also keine Wirkun-
gen erzielt, die Hilfen sind nicht notwendig und/oder nicht geeignet. Ein Rechtsanspruch
besteht nach § 27 SGB VIII jedoch nur auf geeignete und notwendige Hilfen. Dieser inef-
fektive Fallbestand ist ein typisches Zeichen fiir den ,Bugwellen-Effekt”.

Ein erster Steuerungsansatz im ASD wadre eine Bestandsaufnahme der Hilfen zur Erzie-
hung zur Ermittlung eines eventuellen ,Bugwellen-Effekts” und die anschliefende Ent-
wicklung von Bewaltigungsstrategien. Es sind also nicht geeignete bzw. nicht notwendige
Hilfen zu identifizieren, was zu einer heiklen Thematik fiihrt: Darf man sich vornehmen,
Fallzahlen zu senken? Dies klingt zundchst problematisch, denn der Rechtsanspruch
muss immer gewadhrleistet werden. Wir tun jedoch gut daran uns zu fragen, ob alle, zu-
mindest die allermeisten unserer Hilfen geeignet und notwendig sind; sprich: den rechtli-
chen Voraussetzungen des § 27 SGB VIII entsprechen.

Innerhalb des ,Bugwellen-Effekts” ergeben sich unterschiedliche Storsignale, mit proble-
matischen Effekten fiir die Steuerung:

* Die Vorgabe ,Ambulant vor Stationar” wird gegebenenfalls erfiillt!
Die SPFH-Zahlen steigen, die Heimerziehung bleibt womdglich konstant. Diese
Zahlen signalisieren eine positive Arbeit, obwohl im Hintergrund ein problemati-
scher Effekt wirkt. Im Grunde werden hier die falschen oder nicht ausreichend
Kennzahlen herangezogen.

* Interkommunale Vergleiche verlieren ihre Signalfunktion.
Wenn Sie sich an Durchschnittswerten von Kommunen orientieren, in denen zu ei-
nem gewissen Bestandteil ein ineffektiver Fallbestand vorliegt, werden Vergleichs-
zahlen unbrauchbar.

= Der Personalbestand wird nur schwer an Hand von Fallzahlen berechenbar.
Man zieht Fallzahlen heran, um Arbeitsvolumina zu berechnen. Wenn ein hoher
ineffektiver Fallbestand vorliegt, geht man dadurch automatisch von einem unrea-
listisch hohen Personalbedarf aus. Zwar gibt es eine faktische Uberlastung und so-
mit gegebenenfalls die Notwendigkeit einer kurzfristigen Personalaufstockung. Die
Berechnung fiir kommende Jahre erweist sich jedoch als sehr schwierig, wenn der
Verdacht besteht, dass nicht alle zur Berechnung herangezogenen Hilfen geeignet
und notwendig sind.

» Leitung wird verstrickt.
Wenn in der Kommune die Diskussion um Kindeswohlgefahrdung heftig und prob-
lematisch gefiihrt wird und die Fachkrifte Gberlastet sind, werden mindestens die
Leitungskrafte der unteren Ebene oftmals in das Belastungsempfinden der Fachkraf-
te verstrickt. Auch sie tendieren dann zu einem absichernden Verhalten, das die Si-
tuation noch verschlimmert.

* Die Argumentation mit Rechtsanspriichen verschleiert die Problematik.
Natirlich gibt es auf jede Hilfe zur Erziehung einen Rechtsanspruch. Dieser besteht
jedoch nur, wenn die Voraussetzungen des § 27 SGB VIII gegeben sind, d.h. wenn
ein erzieherischer Bedarf vorhanden ist und die bewilligten Hilfen notwendig und
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geeignet sind. Vor diesem Hintergrund ist eine Diskussion mit der Politik schwierig,
da der Rechtsanspruch eine wichtige Legitimation unserer Arbeit darstellt. Gegebe-
nenfalls verschleiert aber ein allzu unreflektierter Umgang mit dem Rechtsanspruch
den Blick auf den Bugwellen-Effekt.

1.2 Gegenmalnahmen

1. Den Bugwellen-Effekt erkennen!

= Die richtigen Kennzahlen erheben,

= kontraproduktive Bewaltigungsstrategien erkennen.
2. Die Bewaltigungsstrategien stoppen!

= Zeitlicher Druck: Personal aufstocken,

= emotionaler Druck: Handlungssicherheit, Prozesssteuerung.
3. Die unangemessenen oder nicht notwendigen Leistungen abbauen!

= Fall-Revision,

= Prozesssteuerung.

Um die richtigen Kennzahlen zu erheben, benétigt ein Jugendamt Daten lber Verweil-
dauer und tber Abbriiche, auch wenn letztere schwer zu definieren sind. Ebenso nétig ist
ein Uberblick dariiber, wie viele Hilfen in welchem Zeitraum erfolgreich beendet wer-
den, aullerdem Erkenntnisse dariiber, ob Hilfekarrieren bestehen, d.h., ob nach mehreren
ambulanten Hilfen eine stationdre Hilfe folgt.

Um kontraproduktive Bewadltigungsstrategien zu erkennen und einzuordnen, miissen Sie
als Leitung nahe bei Ihren Mitarbeitern sein und eine Metaebene ermdoglichen, um eine
Verstrickung der Kolleginnen und Kollegen zu vermeiden.

Lasst extremer zeitlicher Druck keine Moglichkeit zu, Verdnderung von Prozessen und
Handlungsweisen einzuleiten, hilft zundchst tatsachlich nur eine Aufstockung des Perso-
nals. So kann zundchst Druck abgebaut und in einem zweiten Schritt Handlungssicher-
heit geschaffen, Prozesse/Abldufe gesteuert und die Ausrichtung an Qualitdt wieder er-
moglicht werden.

Eine Fallrevision ist eine kurzfristig wirkende Mallnahme, jedoch mit begrenzter Reich-
weite. Im zweiten Schritt folgt wie beschrieben die Prozesssteuerung.

2.  Hilfen zur Erziehung entstehen aus einer ,Mal-Rechnung” oder
Warum der Schwanz mit dem Hund wedeln kann ...

Hilfen zur Erziehung werden durch interne und externe Faktoren beeinflusst (Abbildung
3). Die externen Faktoren, wie soziodemografische Gegebenheiten vor Ort, kénnen nur
bedingt gesteuert werden. Zu den internen Faktoren gehoren Bewilligungsstrukturen,
Kernprozesse, Arbeitskultur, Zuginge, lokale Okonomie usw. Der Gegensatz zwischen
einem Stadtjugendamt mit mehreren 100 Anbietern und einem Jugendamt in einem
Landkreis mit vielleicht zwei konfessionellen Anbietern und Komplexeinrichtungen, die
gut im Jugendhilfeausschuss und in der Politik vernetzt sind, schafft lokalokonomisch
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eine vollig unterschiedliche Ausgangsposition. Sie als Jugendamtsleiter/innen sind jeweils
Nachfragemonopolisten. Okonomisch betrachtet haben Sie damit eine starke Position,
die vielleicht nicht in jedem Fall richtig genutzt wird. Es wird haufig zum Stichwort ,Kon-
traktmanagement” oder (iber ,Wirkungsorientierung” diskutiert. Zum Stichwort ,Lokale
Okonomie” gibt es in der Volkswirtschaftslehre gute Konzepte zum Umgang mit solchen
Situationen. Es wdre sehr spannend, dies auszuprobieren. Jugendamter haben manchmal
madchtigere Positionen in diesem Feld, als sie ausnutzen.

Beeinflussung von Hilfen zur Erziehung durch unterschiedliche Faktoren
Interne Faktoren Externe Faktoren Hilfen zur Erziehung
= Bewilligungsstrukturen = Soziodemografie = Fallzahlen
= Kernprozesse = Recht = Kosten
= Arbeitskultur * Medien ) | = Personal
= Zugdnge " elc. = |- et
= Lokale Okonomie
= etc.
Interne Faktoren Externe Faktoren Hilfen zur Erziehung
= Bewilligungsstrukturen * Soziodemografie = Fallzahlen
= Kernprozesse % = Recht | Kosten
= Arbeitskultur = Medien =3 | " Personal
= Zugange = efc. = etc.
= Lokale Okonomie
= etc.
Abbildung 3 © Benjamin Landes

Vereinfacht konnte man die erzieherischen Hilfen mit ihren sie beeinflussenden Faktoren
als eine Addition darstellen. Meines Erachtens haben die externen Faktoren auf den Be-
stand an erzieherischen Hilfen einen groReren Einfluss als die internen Faktoren. Diese
transformieren jedoch den durch externe Faktoren entstehenden Bedarf. Mathematisch-
metaphorisch: 1x5=5; 2x5=10. Die 1 und die 2 sind stets kleiner als die 5. Trotzdem hat
diese Zahl einen grofen Einfluss auf das Endergebnis. Obwohl also die externen Faktoren
einen groferen Bestand haben als die internen, konnen sie im Jugendamt intern Steue-
rungswirksamkeit auf den durch Rechtsanspruch ausgestatteten, entstehenden Bedarf
entfalten und haben somit einen grofSen Einfluss auf die Ergebnisse.

Dies soll im Folgenden anhand eines Echtbeispiels aus einem Landkreis belegt werden
(Abbildung 4). Die dunklen Balken markieren die Inanspruchnahme in den Regionen
eines Landkreises. Die hellen Balken kennzeichnen quantitativ die Anzahl der Jugend-
einwohner in den Regionen und die mittleren Balken geben qualitativ an, wie grof8 die
Risikogruppe innerhalb der Jugendeinwohnerschaft ist. Die Aufstellung ist nach der Inan-
spruchnahme der Hilfen zur Erziehung sortiert. Interessant ist der Umstand, dass die de-
mografischen Faktoren auf den ersten Blick gar nichts mit der Sortierung zu tun haben.
Wenn diese beiden Belastungsfaktoren den alleinigen Einfluss hdtten, misste sich ein
gleichmaRiges Ansteigen ergeben. Das ist jedoch nicht der Fall, auch nicht in den meis-
ten anderen Kommunen, in denen wir tdtig sind. Das heifst, in der Region 3 wirken die
internen Faktoren ganz anders als beispielsweise in der Region 9.
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Belastungskennzahlen

Abbildung 4 © Benjamin Landes

In einem zweiten Beispiel habe ich versucht, Kostentreiber zu identifizieren (Abbildung
5). ,Kostentreiber” sind Faktoren, die Kosten nach oben oder nach unten ,treiben”.

Kostentreiber in den Hilfen zur Erziehung

Anzahl der Alleinerziehenden
Soziodemographische = mmmm mm m e m m o o

Situation Soziotkonomische Problemlagen

Anzahl an Trennung/ Scheidungen

3. Inanspruchnahme | AusmaR der
(Menge) Dunkelziffer Fremdmeldungen

//”/{_ I AUfg:bE,:' Gesetzliche Zuordnungen
Kostentreiber 11 | ZuscreIneen ...
\_ Organisationsentwicklungen

Zeitpunkt des Einsatzes von Hilfen

Hilfedauer

Interne Ablaufe

Hilfestruktur

Hilfekarrieren

Héhe der
. M Priifung von Notwendigkeit und Geeignetheit
4. mittlerer brei ol
Fallaufwand (Preis reisgestaltung N .
( ) durch Anbieter Anreize im Vergiltungssystem
Abbildung 5 © Benjamin Landes
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Die oben angefiihrten, durch eine gestrichelte Linie gekennzeichneten Faktoren kénnen
Sie nur sehr schwer steuern, jedoch kénnen Sie Einfluss auf die internen Faktoren bzw.
Abldufe ausiiben und somit auch auf die Entwicklung der Kosten.

Das heilst zusammengefasst:

= Obwohl der Einfluss von externen Faktoren grofer ist, hat die Gestaltung der inter-
nen Faktoren einen grolRen Effekt.

= Steuerung sollte auf eine qualitativ gute Gestaltung der internen Effekte zielen.
Dann kann der Schwanz mit dem Hund wedeln.

= Doch: Steuerung ist zum Teil eine Illusion, gerade fiir so eine komplexe Organisati-
on wie der Allgemeine Soziale Dienst (,Man kann Organisationen nicht steuern,
man kann sie nur kitzeln!” Dirk Baecker).

= Gleichzeitig: Man kann nicht nicht steuern!

3. Wie kann die Prozesssteuerung der Hilfen zur Erziehung im Jugendamt verbessert
werden?

Um Steuerungseffekte, erkennbar in Fallzahlen-, Personal- oder Angebotsentwicklung, zu
erzielen, bendtigt man Steuerungssysteme, also Techniken wie Prozesssteuerung, Be-
richtswesen, Personalfiihrung oder Controlling. Diese werden iiber Steuerungsintentio-
nen, wie Fahigkeit und Strategie, gelenkt (Abbildung 6).

Steuerungskompetenz als Kaskade

S S Ziele
I Steuerungsintention l

= Wille, |
1 ERSRefleaf Impulse
Fahlgk.el.t,“ I Steuerungssysteme
= Reflexivitat, l
= Strategie, = Prozesssteuerung,
= Selbstverstindnis, = Personalfuhrung, I Steuerungseffekte
= Stabilitat = Controlling,
. ¢ = Bugwelleneffekt,
= Berichtswesen,

= Kostenentwicklung,

®» Fallzahlenentwicklung,
= Angebotsentwicklung,
= Personalentwicklung

= EDV,
= Kostenmanagement

Abbildung 6 © Benjamin Landes

Prozesssteuerung etwa ist ein wunderbares Werkzeug innerhalb eines Steuerungskonzep-
tes. Sie ermdglicht:

* Qualitdtssicherung,
indem in den Abldufen Manahmen zur Qualititssicherung eingebaut sind.
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= Personalplanung,
indem den Ablaufschritten Zeiten zugeordnet werden.

» Einarbeitung,
indem neuen Mitarbeiter/innen von Anfang an die gleichen Informationen vermit-
telt werden.

» Kommunikation/ Umsetzung,
indem mit den Prozessen eine gemeinsame Sprache definiert wird.

= Legitimation,
indem bspw. Politik und Medien das eigene Handeln transparent gemacht wird.

= Vermeidung von kontraproduktiven Strategien,
indem Abweichungen von Abldufen transparent werden.

Sie machen durch Prozesse und Prozesssteuerung das Handeln im Amt transparent. Da-
mit kann eine Vielzahl von Zielen erreicht werden, was jedoch oftmals nicht genutzt
wird.

Ich stelle in Amtern oft fest, dass ein Ablauf fiir Kindeswohlsicherung vorhanden ist, der
zwar an der Pinnwand aller Mitarbeiter/innen hdngt, viel mehr damit aber nicht getan
wird. Man kann mit Prozesssteuerung jedoch mehr erreichen. Sie stellt vor allem im Be-
reich der schwierig zu steuernden personenbezogenen Dienstleistungen ein sehr gutes
Basisinstrument dar, um verschiedene Steuerungsimpulse setzen zu kénnen.

Prozesssteuerung ist jedoch nur eine Methode zur Zielerreichung. Es muss ebenso eine
Steuerungsintention geben. Diese driickt sich im Willen, in der Fahigkeit zur Steuerung,
in reflexivem Herangehen an Steuerung, im Selbstverstindnis des Steuernden sowie in
Stabilitat aus, Steuerungsimpulse auch durchzuhalten. Aus diesen Steuerungsintentionen
erwachsen Ziele, die dann fiir die Methoden durchfiihrungsbestimmend sind.

Leider werden oftmals Methoden eingesetzt, ohne dass eine Intention dahinter steht. Am
Anfang steht die Phantasie, durch Einsatz von beispielsweise EDV und Controlling wiir-
den sich die Steuerungsprobleme l6sen lassen. Das wird jedoch nicht funktionieren. Der
Ansatz muss vielmehr bei den Intentionen liegen. Der ,Dreischritt” aus Abbildung 6 soll-
te sich durch alle Fiihrungsebenen ziehen. Besonders wichtig sind dabei die Fiihrungs-
krafte auf der untersten Ebene, die die entscheidenden Personen fiir die Umsetzung im
Alltag der Fachkréfte sind.

Es wird mitunter dartiber diskutiert, ob man Mitarbeiter/Fachkrifte steuern kann. Dabei
spielen die informelle und die formelle Ebene von Abldufen eine Rolle (Abbildung 7).
,Formell” sind lhre Vorgaben, wdhrend ,Informell” das darstellt, was tatsdchlich passiert.
Es gibt eine Ist-Ebene, das heilit, wie es im Moment ist, sowie eine Soll-Ebene, das heil’t,
wie es optimal ware.

Daraus ergeben sich vier Felder: Welche Prozesse sind in Dienstanweisungen, Handbii-
chern usw. vorgegeben? Wie wird im Alltag tatsdchlich gearbeitet? Welche Prozesse wa-
ren optimal, um sie vorzugeben? Wie sollte im Alltag gearbeitet werden? Letzteres ist das
eigentliche Zielfeld, doch die Frage ist, wie man dorthin gelangt. Es bestehen immer zwei
Liicken: eine Planungsliicke zwischen ,Ist” und ,Soll” und eine Umsetzungsliicke zwi-
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schen ,Formell” und ,Informell”. Letztere wird immer bleiben, weil Sie Mitarbeiter nur in
einem bestimmten Ausmafd steuern kénnen und es aulerdem geschickter ist, Prozesse
und Strukturen zu steuern. Sie sollten es jedoch zumindest bemerken, wenn diese Um-
setzungsliicke ein gewisses Ausmafs angenommen hat.

Prozessoptimierung im ASD

( Planungsliicke 3

Ist Soll
Formell Welche Prozesse sind Welche Prozesse wiren
vorgegeben? optimal?
Umsetzungsliicke
Informell Wie wird tatsdchlich im | Wie sollte im Alltag !,
Alltag gearbeitet? gearbeitet werden?
Abbildung 7 © Benjamin Landes

Wenn Sie die Umsetzungsliicke schliefen wollen, ist Prozesssteuerung ein gutes Instru-
ment daflir. Man darf es jedoch nicht iberbewerten. Es ist eine gute Methode, aber es
sollte in ein schliissiges Steuerungskonzept eingebunden sein.

Vielen Dank.
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Das Zusammenspiel von offentlichen und freien Tragern im
Bereich der Hilfen zur Erziehung - Indikatoren fur ein
gelingendes Zusammenwirken

Die Rolle des Jugendamtes als Steuerungsbehorde im Prozess
der Hilfen zur Erziehung

NORBERT SCHWEERS
Leiter des Jugendamtes der Landeshauptstadt Potsdam

,Wer steuert die Hilfen zur Erziehung?” lautet die Eingangsfrage fiir diese Tagung. Ist es
der ASD, sind es die freien Trager, ist es die Politik, ist es der Kimmerer ...2 Als gebdirti-
ger Rheinldnder misste ich lhnen folgende Antwort geben: ,Es kommt drauf an!” Der
Berliner wiirde konkret sagen: ,Na, alle — oder etwa nicht?!“. Es hdngt jedoch von ver-
schiedenen Faktoren ab, ob die Steuerung im ASD gelingt oder auch nicht gelingt. Herr
Professor Schrapper hat gestern bereits interessante Faktoren genannt, die dafiir eine Rolle
spielen, wie wir in unserer Organisation die Aufmerksamkeit scharfen. Die verschiedenen
Faktoren bedingen sich gegenseitig. Das klingt banal und es ist unser Alltag, wir miissen
jedoch dariiber nachdenken, wie sich die Hilfen zur Erziehung in ein Gesamtgefiige der
Jugendhilfesteuerung einer Kommune einordnen lassen.

Die Steuerung der Hilfen zur Erziehung ist nicht losgel6st von der Art und Weise, wie das
Jugendamt insgesamt in der Kommune seine Rolle begreift, wie die Organisation aufge-
baut ist und welche Faktoren dabei eine Rolle spielen. In Rollen kann man hineinschliip-
fen oder sie werden einem aufgegeben. Ich kann meine Rolle aber auch in Teilen selbst
bestimmen. Wir haben mitunter mehr Moglichkeiten, unsere Rolle auszugestalten, als es
auf den ersten Blick scheint.

1.  Behauptungen

Das Jugendamt als Steuerungsbehorde unterliegt 1. Bedingungen, deren erste Vorausset-
zung der gesetzliche Auftrag darstellt. Die Zweigliedrigkeit der Jugendhilfe ist ein viel
zitiertes Gebot, das jedoch in den Kommunen unterschiedlich mit Leben gefiillt wird.

In Potsdam haben wir alle unsere Leistungen, die an freie Trdger gegeben werden kon-
nen, tatsdchlich an freie Trager ausgelagert. Die Stadt Potsdam hat keine einzige Kita und
keinen einzigen Jugendclub mehr in ihrer Tragerschaft. Diese Entscheidung in den neun-
ziger Jahren hatte nicht unbedingt fachliche, sondern in erster Linie finanzielle Griinde.

Ich halte 2. einen fachlichen Konsens in der Kommune, d.h. einen politischen Auftrag,
der im Konsens entschieden wurde, fiir unabdingbar, um die Jugendhilfe entwickeln und
darin zu arbeiten. Es reden sonst viel zu viele mit widerspriichlichen Ansichten mit.

Als Grundlage fiir die Steuerung der Jugendhilfe ist 3. die Schaffung einer Verwaltungs-
und Gremienstruktur sehr wichtig. Unser Leitbild nennen wir in Potsdam unsere ,zehn
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Gebote” der Jugendhilfe, da es in zehn Sdtze gefasst wurde. Die Verwaltungs- und Gre-
mienstruktur ist das Instrument, um die Ziele zu erreichen.

Der § 78 SGB VIII bietet eine gute Grundlage zur aktiven fachlichen Arbeit mit den
freien Tragern, so dass wir nicht so viele einzelne Gremien und Arbeitskreise brauchen.

Den letzten Faktor fir die Art der Organisation und Steuerung der Jugendhilfe — auch der
Hilfen zur Erziehung — bildet 4. die Historie einer Kommune. Anfang der neunziger Jahre
erlebte die Stadt Potsdam einen erheblichen Einbruch bei den Geburtenzahlen. Das Prob-
lem teilte sie mit anderen ostdeutschen Stddten. Von ehemals jdhrlich 2.500 Geburten
fiel die Zahl auf 300 im Jahr. Das bedeutete, dass innerhalb von drei Jahren fast die Halfte
der Kindertageseinrichtungen Leerstand zu verzeichnen hatte. Personal musste entlassen
werden, Arbeitszeitmodelle mussten erstellt werden. Der damalige Jugendamtsleiter stell-
te 1993 fest, dass dies mit der Personalstruktur der Jugendamtsverwaltung und mit Blick
auf die offentliche Debatte allein nicht zu bewidltigen war. Die freien Trager mit ihren
flexiblen Strukturen wurden in diesen schwierigen Prozess einbezogen. Bis 1999 haben
wir schrittweise alle Einrichtungen den freien Trdagern lbertragen. Wir sind den freien
Tragern sehr dankbar, dass sie diese groffe Umwadlzung mitgestaltet haben. Sie mussten
dann mit uns zusammen Entlassungen vornehmen und die Arbeitszeitmodelle entwi-
ckeln. Die freien Trdger haben das teilweise sehr geschickt durchgefiihrt. Die kommuna-
len Erzieherinnen durften sich ihren freien Trager nach bestimmten Kriterien aussuchen.
In einer Sitzung des Jugendhilfeausschusses gingen beispielsweise 20 Kitas an 18 freie
Trager. So schnell ging dieser Prozess vonstatten. Das ware heute auch vergabetechnisch
nicht mehr moglich.

2. Die Jugendhilfe in Potsdam

Die Landeshauptstadt Potsdam als gréfte Stadt in Brandenburg hat fast 160.000 Einwoh-
ner. Sie ist die Stadt der Schlosser und Garten — und der Plattenbauten. 60 Prozent der
Potsdamer leben in Plattenbaugebieten. Diese wurden auch nach dem Riickgang der
Bevolkerung nicht abgerissen, sondern saniert. Inzwischen gibt es nur einen sehr gerin-
gen Leerstand.

Es herrschen groRRe soziale Unterschiede. Es gibt inzwischen wieder einen starken Zuzug
und auch eine hohe Geburtenrate, die mittlerweile bei 1.700 im Jahr liegt. Nachdem wir
in den neunziger Jahren etwa 60-70 Kitas geschlossen hatten, haben wir die Zahl der
Kindertagespldtze nun auf fast 14.000 verdoppelt. 2002 waren es noch 7.000. Die Ar-
beitslosenquote liegt im Vergleich zum tbrigen Brandenburg recht niedrig, bei 8,4 Pro-
zent.

Im Jahr 2011 wurde ein freiwilliges Haushaltssicherungskonzept verabschiedet. Die Stadt
hat immer noch Schulden und wir standen jahrelang unter der Haushaltsaufsicht des In-
nenministeriums. Die Neu-Potsdamer haben viel Geld mit in die Stadt gebracht. Wir
konnten in diesem Jahr die Defizite von 20 Mio. Euro mit Riicklagen aus den Vorjahren
ausgleichen.

Wenn man tber Kultur und Strukturen in der Jugendhilfe nachdenkt, spielen alle diese
Faktoren eine Rolle.
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Die Aufgaben der Jugendhilfe erfiillen 75 freie und einige private Trager der Jugendhilfe.
Ich gestehe, dass ich froh dariiber bin, nicht mehr fiir Dutzende von Einrichtungen im
Hinblick auf Personal- und Fachaufsicht zustdndig zu sein. Ich leite ein Kernjugendamt
mit 95 Mitarbeiter/innen und habe nicht mehr die Personalverantwortung fiir die Einrich-
tungen, weil sich die freien Trager diese mit uns teilen. Der Nachteil liegt darin, dass man
nicht mehr den genauen Einblick in die Arbeit hat und nicht mehr selbst die Kitaplatze
vergeben kann. Vor dem Hintergrund unserer Historie und unserer Entwicklung hat sich
das als gutes Prinzip erwiesen.

Der Verwaltung des Jugendamtes obliegt die Steuerung, Planung, Evaluation und Kontrol-
le. Das muss selbstverstandlich prdzise und griindlich erfolgen. Wir haben permanent die
verschiedenen Angebote zu evaluieren und zu kontrollieren. In diesem Jahr konzentrie-
ren wir uns besonders auf die Schulsozialarbeit, im letzten Jahr lag unsere Aufmerksam-
keit insbesondere auf der Qualitdt des Kinder- und Jugendklubs. Diese Evaluation und
Steuerung verlangen die Trager und der Jugendhilfeausschuss auch von uns.

Das Ausgabenvolumen des Jugendamtes betrdgt insgesamt 90 Mio. Euro Aufwendungen
im Jahr. Das Ausgabenvolumen fiir die gesamte Stadt betrdgt 475 Mio. Euro.

Wir arbeiten nach einem Leitbild und haben einen Jugendhilfeplan bis 2013, in dem die
Ziele verankert sind, hinterlegt mit 140 Malknahmen.

Die Jugendhilfe in Potsdam in Zahlen:

= 111 Kitas bei 46 freien Tragern

- Versorgungsquote Krippe: 56 Prozent,
- Versorgungsquote Kindergarten: 95 Prozent,

- Versorgungsquote Hort (1. — 4. Klasse): 85 Prozent,
viele Kinder sind in zusdtzlichen Ganztagsprogrammen

= 19 Kinder- und Jugendclubs,

= 20 weitere Angebote der Kinder-, Jugend- und Familienférderung, u.a. ein Jugend-
planetarium und ein Fanfarenzug. Den prdaventiven Aspekt kann ich bei diesen An-
geboten bisher noch nicht ermitteln, aber auch das ist historisch gewachsen und
von mir als Jugendamtsleiter Gibernommen worden. Aullerdem gehoren u.a. Street-
work, Schulsozialarbeit, die Familienzentren und der Baby-BegriiBungsdienst dazu.

In Potsdam existiert ein ,Netzwerk Gesunde Kinder”. Vor vier Jahren haben wir einen
Baby-Begriifungsdienst installiert und wir fragen alle Eltern, die ein Kind erwarten bezie-
hungsweise bekommen haben, ob sie unseren Besuch wiinschen. Am Anfang schatzten
wir, dass hochstens 70 bis 80 Prozent der Eltern dem zustimmen wirden. Inzwischen
erreichen wir mit diesem Begriiungsdienst 93 bis 95 Prozent der jungen Familien in
Potsdam. Die Familien fragen sogar nach, wenn wir uns nicht sofort ankiindigen. Nie-
mand sieht dies als Kontrollbesuch. Wir wollen hingegen sehr friih Zugang zu den Fami-
lien finden. Wir erfahren in diesem Moment wenig von den Hintergriinden der Familie,
aber wir wollen ein Signal setzen, dass die Familien und ihr Nachwuchs in der Stadt will-
kommen sind und dass sie sich mit ihren Problemen an uns wenden kénnen.
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In der Jugendférderung sollen an die Stelle des Zuwendungsrechts zunehmend Leistungs-
vertrage treten. Inzwischen haben wir mit den Kinder- und Jugendclubs solche Leistungs-
vertrage abgeschlossen. Damit miissen diese — genau wie der Trager — sehr deutlich ma-
chen, was sie flir Angebote vorhalten. Dieses Prinzip schafft eine groflere Bedarfs- und
Angebotsorientierung, als wenn sie nach dem Zuwendungsrecht alle ihre Arbeitsmateria-
lien, wie Bleistifte, abrechnen miissen, um die Zuwendungsbedingungen zu erfiillen.

Bei uns besteht nach wie vor eine niedrige Falldichte an Hilfen zur Erziehung. Wir fiihren
ein Benchmarking mit vergleichbar grofen Stadten durch. Die Gesamtkosten bei den
Hilfen zur Erziehung konnen wir gering halten. Die Fallzahlen bei stationdren Hilfen und
Inobhutnahmen sind konstant. Wir hatten ebenfalls krisenhafte Fille in Potsdam, die eine
hohe Medienaufmerksamkeit nach sich zogen, aber unsere Inobhutnahmen sind seit fiinf
Jahren bei 30 bis 40 pro Jahr stabil geblieben.

Ansteigend sind jedoch in den letzten zwei Jahren die ambulanten Hilfen nach §§ 27,2
und 35a SGB VIII. Wir haben es versiumt, eine ausreichende Personalausstattung der
Sozialarbeiter/innen zu schaffen. Wir merken, dass durch die Personalaufstockung um
sieben Personen die Fallzahlen wieder zurlickgegangen sind. Dieses Problem wurde ges-
tern bereits aufgegriffen: In der Krise bleibt keine Zeit, perspektivisch zu arbeiten, die
Familie zu begleiten; es geht um eine schnellstmogliche, wie auch immer geartete Hilfe
als Krisenabwendung. Vor allem im Jahr 2009 wurden sehr viele ambulante Hilfen einge-
leitet.

Vor drei Jahren haben wir uns entschieden, die Falle aus dem Bereich des § 35a SGB VIII
an das Sozialamt zu geben, um eine Anlaufstelle fiir Familien mit Kindern mit Beein-
trachtigungen/Behinderungen zu schaffen. Wir stellen jedoch fest, dass dies noch nicht
fachlich gelungen ist. Die Fallzahlen sind sehr stark gestiegen.

3. Der Verinderungsprozess in Potsdam

In den neunziger Jahren vollzog sich der bereits beschriebene Abbau von Einrichtungen
und Angeboten. In den Jahren 2002 und 2003 standen wir vor der Situation, dass der
Jugendhilfeausschuss oft zerstritten war und die freien Trdger sich nicht entsprechend
ihrer Rolle behandelt fiihlten. Ein heif8 diskutiertes Thema war die Partizipation.

Der Verdnderungsprozess vollzog sich — zusammengefasst — in folgenden Schritten:

= Leitbild der Jugendhilfe 2003
= Bestimmung der Sozialrdume 2004
= Sozialraumkonzept 2005
= Pilotphase in der Verwaltung mit einem Regionalteam 2006
= Leitbild ,Beispielgebende Familienfreundliche Gemeinde” 2006
= Umstrukturierung der Verwaltung 2007
= Jugendhilfeplan 2009 — 2013 2009
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Nach langem Ringen und in allmdhlich wachsender Anndherung innerhalb des Jugend-
hilfeausschusses ist es uns gelungen, ein Leitbild zu entwerfen und zu verabschieden. Es
dauerte ein halbes Jahr, bis es in der Stadtverordnetenversammlung zur Beschlussfassung
dieses Leitbildes, bestehend aus zehn Sdtzen, kam. Der Prozess ist uns wichtiger als das
Ergebnis.

Die Pilotphase fiir das Sozialraumkonzept verlief in einem Zeitraum von eineinhalb Jah-
ren. Alle Aufgaben der Jugendhilfe, die wir regional verorten kénnen, gingen in ein Team.
2007 haben wir nach diesem Beispiel die Verwaltung umstrukturiert.

2006 entschieden die Stadtverordneten, dass Potsdam ,Beispielgebende Familienfreund-
liche Gemeinde” werden soll. Das hat sich ein Jahr spadter bestdtigt: Das PROGNOS-
Institut erachtete Potsdam als familienfreundlichste Kommune Deutschlands. Das stellte
sich insgesamt als gar nicht so positiv fir die Kommune heraus, denn bei bestimmten
Indikatoren, zum Beispiel ,Wohnen fiir Familien”, stehen wir auf dem fast letzten Platz
im Bundesvergleich. Entsprechender Verbesserungsbedarf ging in der medialen Erorte-
rung oft unter.

4.  Das Prinzip Sozialraum

Mit dem Sozialraumprinzip wollten wir sehr konsequent beginnen. Der Sozialraum ist

= Planungsraum,

= Cestaltungsraum, auch fiir die Vertrdge und die Zusammenarbeit mit den freien
Tragern, und

= Budgetraum.

Die Budget,traiume” der freien Trager konnten wir nicht erfiillen. Auf Grund unserer
Struktur mit 75 freien Tragern befiirchteten viele, dass es ein ,Hauen und Stechen” um
das Budget geben wiirde, so dass beschlossen wurde, dass dies beim Jugendamt ver-
bleibt. Wir haben keine Sozialraumbudgets an die Trdger, sondern in die Verwaltung der
Regionalteams des Jugendamtes gegeben.

Aus dem Leitbild ergeben sich die Grundsitze fiir den Sozialraum und die Rangfolge der
Arbeit in der Jugendhilfe:

= Proaktiv,

= Praventiv,

= Reaktiv.
Hilfen zur Erziehung sind reaktive Hilfen, Jugendclubs arbeiten praventiv. Wir versuchen
zum Beispiel durch den Baby-Begriilungsdienst und andere Angebote, Situationen und
Bedingungen zu schaffen, dass auch Praventionsmalnahmen nicht nétig werden. Das

stellt ein Ideal dar, das eigentlich nicht zu erreichen ist. Die ,proaktive” Arbeit haben wir
uns daher eher als Ideal zu eigen gemacht.
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Dabei ist eine Entsdulung der Angebote und der Hilfen im Sozialraum erwiinscht. Dies
erweist sich als schwierig und wird noch einige Jahre dauern, da der doppische Haushalt
mit den Produkten, die das Land festlegt, dem entgegensteht. Unsere Vorstellungen pas-
sen oft nicht in die vorgegebenen Produkte.

5.  Verwaltungsstruktur und Gremien

Potsdam ist in sechs Sozialriume gegliedert. Das Jugendamt arbeitet in drei Regional-
teams. Die Regionalteamleitung hat die Produktverantwortung fiir

= Hilfen zur Erziehung,
= Kita,
= Jugendforderung,

= Finanzen.

Die Regionalteams verwalten das Regionalbudget und entwickeln gemeinsam mit den
freien Tragern die Angebote. Aullerdem behielten wir ein zentrales Qualititsmanage-
ment, die zentrale Jugendhilfeplanung und das Finanzcontrolling. Sie kennen die Prob-
leme mit der Sozialraumorientierung. Es soll keine drei, sechs oder zehn kleinen Jugend-
dmter geben, sondern die Regionalteams brauchen Standards, die fiir alle gelten — bei
aller Flexibilitdt. Es muss ein Wechselspiel zwischen klaren Linien, Anweisungen und
Festlegungen des Jugendhilfeausschusses und der Leitung auf der einen und einer mog-
lichst groBen Flexibilitdt in den Stadtteilen auf der anderen Seite sein. Wir waren immer
stolz auf unsere vielen Kitas und schaffen jedes Jahr etwa 400 bis 500 neue Kita-Plitze.
Die Ubersicht drohte bei der breiten Palette verloren zu gehen, so dass wir ein zentrales
Angebot fiir den Kita-Bereich eingerichtet haben, um den Eltern eine Anlaufstelle zu bie-
ten, damit diese sich nicht mehr in mehreren Kitas anmelden.

Arbeitsgemeinschaften nach § 78 SGB VIII spielen in der Jugendhilfe einer Kommune
eine grolle Rolle. Im Jugendhilfeausschuss gibt es monatlich einen festen Tagesordnungs-
punkt dazu und mitunter wird eine Stunde tiber die Ergebnisse der Arbeitsgemeinschaften
nach § 78 SGB VIII debattiert. Die Anzahl der Arbeitsgemeinschaften sollte tiberschaubar
bleiben, so dass wir uns auf drei Regional-AGs und vier Fach-AGs beschrdnkt hatten.
Eine AG nach § 78 darf auch nur so genannt werden, wenn die Verwaltung aktiv mitar-
beitet. Das heifst, wenn wir uns aus einer AG herausgenommen haben, war und ist es
keine AG nach § 78 mehr. Die Regional-Arbeitsgemeinschaften bearbeiten mit einer kla-
ren Satzung und mit klaren Regeln der Zusammenarbeit die Regionen. Die Fach-
Arbeitsgemeinschaften konzentrieren sich auf die Bereiche

= Hilfe zur Erziehung,
= Kita,
= Kinder- und Jugendklubs,

= Suchtpradvention.

Wir verhandeln sehr genau, wer dazukommt und wer nicht mehr dabei ist. Wir wollen,
dass konkret viermal im Jahr in der Konferenz des Regionalraums getagt und regelmalig
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zum Jugendhilfeplan zugearbeitet wird. Wir haben uns konkrete Ziele gesetzt und uns
darauf eingeschworen. Sie kennen die drei beriichtigten ,G” in der Verwaltung: ,Gele-
sen, Gelacht, Gelocht” — Sie haben einen Plan, legen ihn ab und niemand schaut mehr
darauf. Der Jugendhilfeplan enthdlt 140 Malknahmen, die konsequent abgearbeitet wer-
den.

6.  Voraussetzungen fiir effiziente Steuerung der HzE

Aus meiner Sicht sind wichtige Faktoren fiir eine effiziente Steuerung der Hilfen zur Er-
ziehung die Folgenden:

Die Fallentscheidung liegt bei dem/der Sozialarbeiter/in. Die Sozialraumteams entschei-
den im Einzelfall Hilfen mit 300 Euro Tagessatz. Wenn jedoch das Budget eingehalten
wird und auf die Qualitdt geachtet wird, ist uns der Tagessatz gleichgiiltig. Bei uns ent-
scheidet nicht die Leitung ab einer bestimmten Hohe des Tagessatzes. Die Entscheidung
bleibt beim/bei der Sozialarbeiter/in.

Jedoch ist bei allen Hilfen nach § 27 ff SGB VIII und ortsnaher Unterbringung die
Teamberatung obligatorisch. Die Entscheidung muss im Team besprochen werden. Be-
reits vor neun Jahren haben wir festgelegt, dass es keine ortsfernen Unterbringungen mehr
gibt. In Brandenburg sind viele Moglichkeiten vorhanden. Tempordr begrenzte Ausnah-
men missen sehr gut begriindet sein.

Die Teams sollen unterhalb der Schwelle des § 27 SGB VIII fallunspezifische Hilfen und
Projekte mit den Kinder- und Jugendclubs, mit den Familienzentren in den Stadtteilen
etc. entwickeln. Die Verwirklichung ist in den Stadtteilen unterschiedlich fortgeschritten.

Das Sozialraumbudget wird durch die Regionalteams verwaltet und ausgegeben. Die
Trager selbst verfiigen Gber keine Budgets.

Hilfreich ist sowohl ein internes als auch externes Benchmarking mit vergleichbar gro-
Ben Stadten. In Brandenburg haben wir aufgrund der Grofe Potsdams wenige Ver-
gleichsmdoglichkeiten. Cottbus hat als zweitgrolte Stadt knapp 100.000 Einwohner. Inte-
ressant ist das interne Benchmarking zwischen den Teams, wenn diese sich fachlich mit
der Vergabe ihrer Budgets auseinandersetzen miissen. Die Teams kdnnen dabei vonei-
nander lernen.

Qualifizierung und Supervision sind eine Selbstverstindlichkeit. Die meisten Mitarbei-
ter/innen, vor allem die Regionalteamleiter/innen, haben eine Weiterbildung im Projekt-
management absolviert.

Bereits vor Jahren und unabhidngig von der Sozialraumorientierung haben wir uns auf
Kennziffern fiir Kostensitze § 34 SGB VIII verstindigt, da wir uns nicht mehr im Jugend-
hilfeausschuss in Entgeltgremien ausfiihrlich Gber Kostensdtze streiten wollten. Wir haben
vergleichsweise hohe Kostensdtze, aber geringe Fallzahlen und somit geringe Kosten pro
Jugendeinwohner. Wenn sich die Angebote der Trager im Rahmen der Kennziffern bewe-
gen, muss man dariiber im Einzelnen nicht mehr verhandeln. Nur wenn der Kostensatz
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diesen Rahmen ubersteigt, wird das in der Kommission fiir Qualitdt, Entgelt und Leistun-
gen geklart. In der Regel bleiben die Angebote innerhalb der Kennziffern.

Es wurde vor etwa zehn Jahren entschieden, nicht mehr den breiten Ficher der ambulan-
ten Hilfen (Beistandschaft, SPFH usw.) vorzuhalten, sondern nur noch ,Flex” — Flexible
ambulante Hilfen nach § 27, Abs. 2 SGB VIII. Das zwingt uns allerdings dazu, stets ge-
nau zu beschreiben, was ein Kind, ein Jugendlicher, eine Familie braucht, welche Hilfe
von welchem Trager durchgefiihrt wird und was genau der Trager dafiir tut. Wir haben
auch keine SPFH und keine INSPE mehr.

Zum Kinderschutz gibt es bei uns klare Dienstanweisungen. Dienstanweisungen allein
sorgen jedoch nicht fiir einen effizienten Kinderschutz, man benétigt auch eine entspre-
chende Kultur dazu. Fiir die Kolleg/innen ist es selbstverstindlich, dass man in einem
Kinderschutzfall zu zweit Hausbesuche durchfiihrt, sie missen sich im Team beraten,
damit in der Krise reflektiert agiert werden kann. Die Mitarbeiter/innen schétzen den kol-
legialen Austausch sehr, darum steht es nicht nur in der Dienstanweisung, sondern er ist
fester Bestandteil der Arbeit, um die mitunter sehr schwierigen Entscheidungen zu be-
sprechen.

Ausreichende Personalausstattung ist ein weiterer wichtiger Faktor fir die effiziente Steu-
erung der HzE. Zu Beginn der Sozialraumorientierung bestanden die drei Teams etwa aus
18/19 Sozialarbeiter/innen. Ich hitte damals in das Rahmenkonzept aufnehmen bzw. von
den Stadtverordneten die Entscheidungen herbeifiihren missen, dass mit der anderen Art
der Arbeit die Aufgaben steigen. Wir haben festgestellt, dass jede/r Sozialarbeiter/in,
wenn er/sie im Stadtteil proaktiv unterwegs sein soll, 10 bis 15 Prozent mehr Arbeitszeit
benotigt. Wenn dies in einer wachsenden Stadt passiert und der Kammerer gleichzeitig
die Personalquote driickt, kommt man am Ende dahin, dass die flexiblen Hilfen weniger
passgenau gestaltet werden und die stationdren Hilfen steigen. Das konnten wir auch im
Benchmarking nachweisen. Zu wenig Personal kostet am Ende mehr Geld.

Vielen Dank.
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Das Zusammenspiel von offentlichen und freien Tragern im
Bereich der Hilfen zur Erziehung - Indikatoren fur ein
gelingendes Zusammenwirken

Die Rolle der freien Trager als Leistungserbringer der Hilfen
zur Erziehung

PETER NEUFARTH
Geschaftsfiihrer, Projekt PETRA, Schliichtern

Vorbemerkungen

Das Projekt PETRA erbringt seit iber drei Jahrzehnten Leistungen der Jugendhilfe fiir jun-
ge Menschen und Familien. Wir engagieren uns im Bereich der Fortbildung und Beratung
von Jugenddmtern und freien Trdgern, sind im Bereich der Forschung titig und widmen
uns seit zwei Jahren mit der Lehre einem neuen Aufgabengebiet: Sie werden sicher dhnli-
che Erfahrungen haben wie wir, dass die Situation der Fachkrifte in der Jugendhilfe und
die Ausbildungsqualitdt nicht ganz dem entspricht, was notwendig ist, um all das umzu-
setzen, was hier auf dieser Tagung besprochen und diskutiert wird. Das heift, die Verbes-
serung der Ausbildung liegt uns am Herzen.

Projekt PETRA betreut in Hessen derzeit tiber 400 Familien im Bereich der ambulanten,
teilstationdren und stationdren Hilfen, konkret in der Stadt und im Landkreis Fulda, in der
Wetterau, im Main-Kinzig-Kreis, Darmstadt-Dieburg, in Darmstadt und Frankfurt/Main.
Wir sind also diesbeziiglich in groBen und kleinen Stadten und auf dem Land tdtig, sind
dabei Partner ganz verschiedener Jugendamter.

In meinem Vortrag erhebe ich nicht den Anspruch, fiir alle freien Trager zu reden. PETRA
ist ein kleinerer Trager. Die privaten Trager sind im Leistungssegment der ambulanten,
teilstationdren und stationdren Hilfen mit 5 bis 8,5 Prozent tatig. Wir sind also nicht der
Meinungsfiihrer, andere freie Trager konnten sicher (iber andere Erfahrungen berichten.

In den Jahren 2001 bis 2009 sind die offentlichen Aufwendungen fiir Hilfen zur Erzie-
hung von 5,1 auf 7,1 Milliarden Euro gestiegen. Es wurde bereits danach gefragt, warum
die Hilfen immer teurer werden. Das hat sicher verschiedene Griinde. Einerseits ist das
mit dem gestiegenen Fallaufkommen verbunden, andererseits steigen auch die Personal-
kosten, denn auch die freien Trdger schauen, dhnlich wie die Jugenddmter, auf den
TVoD.

In der Tradition hat das Projekt PETRA stets nur reagiert, d.h., Jugendamter sind auf uns
zugekommen und wir haben Angebote entwickelt. Im Jahr 2007/2008 haben wir ange-
sichts der Situation des Fallanstiegs und massiver Nachfragen im Rahmen einer ,Master-
plandebatte” tiberlegt, ob es sich nicht fiir uns als privaten Trdger lohnt, aktiv mit unseren
Angeboten auf die Markte, auch in anderen Landkreisen und Stadten, zuzugehen.

Diese ,Masterplandebatte” haben wir unter zwei Aspekten gefiihrt. Einmal ging es um die
Personal- und Qualitatsentwicklung innerhalb unseres Unternehmens, andererseits um
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die Frage, ob wir nach auf8en aktiv auf die Markte zugehen oder weiterhin reagieren soll-
ten.

Wahrend der Zeit seit 2006, in der ich im Projekt PETRA tdtig bin, ist die Anzahl der Mit-
arbeiter/innen von 160 auf 250 gestiegen. Qualifizierte Einarbeitung und Nachschulung
neuer Mitarbeiter zu den Themen, was Jugendhilfe iberhaupt ist und was wir als Leis-
tungserbringer zu tun haben, stehen fiir uns im Vordergrund. Fragen der Standardabsiche-
rung, Weiterentwicklung unserer Leistungsangebote und die interne Evaluation der Quali-
tat unserer Leistungen stehen in einem Kontext.

Bei so einer Wachstumsrate von 160 auf 250 Mitarbeiter muss man stets tiber Fiihrung
und Kontrolle nachdenken. Dass so ein Unternehmen implodieren kann, wenn es eine
schlanke Leitungsstruktur hat und ein Geschéftsbereichsleiter fiir den gesamten Bereich
der Tagesgruppen mit tiber 11 Abteilungen die Mitarbeiter dieser Abteilungen sowie die
Félle kennen und an schwierigen Hilfeplangesprachen teilnehmen soll, ist nachvollzieh-
bar. Das Projekt PETRA hat sich daher entschlossen, wieder zu den ,Wurzeln” zurlickzu-
kehren. Es war in der Anfangszeit des Unternehmens Ublich, dass ein Leiter drei, maximal
vier Abteilungen hatte und nicht (iber Berichte fiihrte, sondern {iber Prasenz. Er musste
pro Tag in einer Abteilung sein und am flinften Tag der Woche mit Regiezeiten, Abstim-
mung nach ,oben und unten”, Kontakten mit Jugenddmtern u. a. befasst sein.

Als ich den Auftrag bekam, hier bei dieser Tagung etwas Uber Fallsteuerung zu sagen,
buchte ich am selben Tag einen Segeltorn fiir den ndchsten Sommer. Beim Nachdenken
tiber Fallsteuerung lag daher ein Vergleich nahe: An Bord ist ein Skipper, der Kapitan, der
mit der Crew am Morgen das Ziel bespricht. Seine Erfahrungen beriicksichtigen Wind-
und Wettervorhersagen, Wellengang und mogliche Geschwindigkeit des Bootes. Der
Kurs wird auf einer Karte abgesteckt (dokumentiert). Er wird auflerdem Interessen, Bereit-
schaft und Kénnen der Crew beriicksichtigen, um einschédtzen zu kénnen, ob unter all
diesen genannten Voraussetzungen tberhaupt das Ziel erreicht werden kann. Die Rolle
des Skippers nimmt — bezogen auf unser Thema — der ASD ein. Aber steht der ASD die
ganze Zeit am Steuer? An Bord befinden sich weitere erfahrene Segler — hier der freie
Trager — und weniger Erfahrene, die Familie (bei Hilfekarrieren wiederum doch Erfahre-
ne). Im Verlauf des Térns wird der Skipper — der ASD — die schwierigen Mandéver des An-
und Ablegens selbst durchfiihren und auch bei heiklen Situationen selbst zum Steuer grei-
fen. Aber wéhrend des Torns steuert auch der andere erfahrene Segler und wir lassen
natlrlich auch das Kind und andere an das Steuer. Wir erleben alle gemeinsam, was es
bedeutet, wenn der Wind plotzlich aus einer anderen Richtung weht und die Wellen
etwas hoher schlagen. Es gibt vielleicht Situationen, in denen wir zum Hafen zurtick
mussen. Der Térn wird regelmalig dokumentiert. Spater, im Hafen, werden Geschichten
tiber die Reise erzahlt.

Auf mein Thema Ubertragen heil’t das, dass die Steuerung — die Fallsteuerung — nicht aus-
schlieflich beim Jugendamt liegen kann. Bezogen auf den Torn finden wir die Begriffe
,Verantwortung fir die Hilfeplanung”, ,Partizipation” oder ,Hilfe als intersubjektiver
Prozess”. Wir finden ,Kooperation” und ,Beteiligung Dritter” wieder.
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1.

Die Interessen freier Trager

Die Frage im Untertitel des Tagungsthemas, ob die Interessen der freien Trager die Hilfen
zur Erziehung steuern, verneine ich ganz klar. Ich verneine es auch deshalb, weil diese
Fragestellung etwas polemisch impliziert, wir wiirden bewusst Hilfepldne, Leistungs-
vereinbarungen und Prozessstandards unterlaufen, kiinstlich die Félle verlangern usw.
Vielleicht gab es in der Vergangenheit hier und da solche Wahrnehmungen.

Unsere Interessen lassen sich in vier Schwerpunkten umreifSen:

a)

b)

)

Die freien Trager werden — genau wie alle in der Jugendhilfe Tatigen — zuallererst
von der Sorge um das Wohl des Kindes, von Verantwortungsbewusstsein und Qua-
litdt getrieben. Sie werden keinen Trdger finden, der nicht von diesem Interesse ge-
leitet ist. Natlrlich — die Anmerkung sei mir gestattet — habe ich, wenn ich die Kri-
terien ,Sorge um das Wohl des Kindes”, ,Verantwortungsbewusstsein” und ,Quali-
tat” sehe, Probleme mit solchen verdeckten Botschaften, die Hilfen nicht ldnger als
18 Monate oder in den ambulanten Hilfen sechs + einen Monat dauern zu lassen.

Das Interesse des freien Trdgers besteht darin, in einen Diskurs zu fachlichen Stan-
dards und zur inhaltlichen Weiterentwicklung von Angeboten, Leistungen, Quali-
tat und Infrastruktur von Kinder- und Jugendhilfe mit den 6ffentlichen Tragern zu
treten. In diesen Diskurs mochten sie sich selbst einbringen. Das impliziert Transpa-
renz auf beiden Seiten.

Selbstverstandlich mochte ein freier Trager am ,Markt” bleiben. Es muss uns gelin-
gen, ihre Nachfrage nach passgenauen Angeboten zu befriedigen, und das zumin-
dest kostendeckend. Es gibt auch in unserer Tragerlandschaft Situationen, in denen
wir tiberlegen, ob wir uns ein bestimmtes Produkt leisten kénnen.

Beispielsweise wird eine ,Auszeitklasse” im Rahmen einer Schule fiir Erziehungs-
hilfe von drei Partnern mitfinanziert, vom Schulverwaltungsamt, vom Schulamt und
vom Jugendamt. Das Schulverwaltungsamt denkt aber nicht daran, die besonderen
Spezifika, die so eine Schule mit sich bringen kénnte, bei der Bestimmung ihrer
Mittel zu berlicksichtigen. Das heilst, wir zahlen zusatzlich Geld drauf, um das
Schulgebdude einigermalien instand zu halten. Wir haben ein kommunalpolitisches
und fachpolitisches Interesse an diesem Projekt und mochten diesen Bereich nicht
abgeben.

,Am Markt zu bleiben” impliziert aber auch, an Unterarbeitsgemeinschaften und
Arbeitsgemeinschaften des Jugendhilfeausschusses teilzunehmen, dort Meinungen
dullern zu konnen und aktiv mitzuwirken.

,Am Markt zu bleiben” impliziert aullerdem, Probleme, die wir hier und da mit
einzelnen Sozialarbeiter/innen im Hilfeverlauf haben, oder weil vielleicht doch
keine Zeit fiir einen ausfiihrlichen Hilfeplan vorhanden ist, nicht gleich so zu prob-
lematisieren, als wére eine Zusammenarbeit unmaoglich.

Es bedeutet auch, neue Entwicklungen von uns aus voranzutreiben und solche
Themen, wie sie hier oder auf anderen Veranstaltungen diskutiert werden, darauf-
hin zu Gberpriifen, inwieweit diese fiir uns bedeutungsvoll sein konnen.
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d)

Uns beschiftigt seit einiger Zeit sehr stark die Frage, wie die Entwicklung der Ganz-
tagsschulen in den Regionen, in denen wir unsere 11 Tagesgruppen unterhalten,
verlaufen wird und ob bzw. wie wir unsere Angebote entsprechend verandern miis-
sen. Wir missen uns entscheiden, ob wir Elemente dieses Leistungsangebotes in
Schule integrieren oder ob wir darauf warten, dass die Ganztagsschule auch Schul-
verbote aussprechen wird und wir uns um die betroffenen Kinder kiimmern miis-
sen. Wird sich unser Angebot zu einem schulbegleitenden Dienst 0.4. wandeln
oder wie werden wir die Entwicklung in diesem Bereich mitgestalten?

»Am Markt zu bleiben” bedeutet, ein Stiick weiter zu schauen und Diskussionen
zum Beispiel zum Thema Inklusion und deren Auswirkungen auf unsere Arbeit zu
flihren. Brauchen wir keine klassischen Hilfen zur Erziehung mehr, weil alles im
Bereich der Schule oder im Sozialraum integriert ist? Oder wird die Spezifik der
von uns zu betreuenden Kinder und Jugendlichen nicht sogar schwieriger, weil
auch Inklusion einen Teil der Menschen ausgrenzen wird?

,Am Markt zu bleiben” heift fiir uns auch, Jugendamter zu ,knacken”. Ich habe in
den 20 Jahren meiner Tétigkeit in der Jugendhilfe viel gelernt, unter anderem, dass
es trotz aller Standards und Vorgaben in der Jugendhilfe stets auch ,menschelt”. Es
ist nicht erklarbar, warum von zwei Kollegen, die in einem Zimmer sitzen, einer
den Trager belegt und der andere nicht... Wir miissen das Jugendamt an solchen
Stellen ,knacken” und auch die Kollegen, die uns nicht belegen, davon iiberzeu-
gen, dass wir eine gute Arbeit leisten.

Wenn ein Trager einmal nicht zufriedenstellend gearbeitet hat oder seine inhaltlich-
fachliche Ausrichtung nicht passend erscheint, darf es nicht passieren, dass dieser
gewissermallen ,auf der schwarzen Liste steht”. Uns selbst ist das passiert und wir
konnten Gber 30 Jahre hinweg kein Angebot in der betreffenden Stadt unterbreiten.

»Attraktivitit als Trager” wird als ,Organisationskultur” beschrieben. Die Organi-
sationskultur bewegt sich im Spannungsfeld zwischen fachlichen Anspriichen und
Fachkraftemangel. ,Das Wichtigste an der Arbeit ist der Spafs, ansonsten bringt das
nichts”, hatte der erste Psychologe, mit dem ich zusammenarbeiten durfte, gesagt.
Wir sollten also bei allen Standards und allem, was wir tun, nicht vergessen, dass
wir als Verantwortliche und unsere Mitarbeiter auch Spafs haben sollten.

Dazu gehdrt auch, als Marke ,Privater Trager” oder ,Caritas” usw. fiir bestimmte
Menschen oder Personengruppen attraktiv sein zu kénnen. AuBerdem gehdrt dazu
ein interessantes Vergiitungssystem, damit Mitarbeiter bleiben. Wir missen, dhnlich
wie die offentlichen Trdger, tUber neue Arbeitszeitmodelle nachdenken, um die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu gewdhrleisten. Dabei gibt es bei uns etliche
Schwierigkeiten. Von den 250 Mitarbeiter/innen sind etwa 10 Prozent in Elternzeit,
sie wollen zuriick in das Unternehmen, allerdings in Teilzeitbeschéftigung. Das ist
in einem Kinderheim sehr schwer zu organisieren, weil dort sowieso schon im
Schichtdienst gearbeitet wird. Auch in einer Tagesgruppe, die mittags beginnt und
gegen 19:00 Uhr mit der Ubergabe der Kinder an die Eltern endet, ist der optimale
Einsatz des Personals nicht einfach.
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Ein groRer Konkurrent am Markt in Bezug auf Teilzeitkrdfte ist der offentliche
Dienst. Von den 25 Kollegen, die uns in den letzten zwei Jahren verlieRen, wech-
selte der liberwiegende Teil zum offentlichen Dienst, weil dieser ein besseres Ar-
beitszeitmodell bieten kann als wir.

Attraktivitit flr Personal herzustellen bedeutet auch, dariiber nachzudenken, wel-
che Aufstiegsmoglichkeit es beim Trager gibt, wie man Leitungsfachkrdfte rekrutiert,
ob man diese von aulRen holt oder aus dem eigenen Mitarbeiterstab aufbaut.

Diese Liste der Interessen freier Trdger ist sicher nicht vollstindig, ich mochte es an dieser
Stelle aber dabei belassen.

2. Indikatoren fiir eine gelingende Zusammenarbeit

Indikatoren sollen messbar sein, sie missen aus einer Stichprobe ermittelbar sein. Das
konnen bei den hier genannten Indikatoren fiir eine gelingende Zusammenarbeit zwi-
schen offentlichen und freien Tragern sein:

= Zusammenarbeit,
= Positive Einstellung,
= Dialogbereitschaft,

=  Achtsamkeit u.a.

Der erste Indikator ist, dass Gberhaupt eine Zusammenarbeit stattfindet. Diese schliefSt
Vertrauen, Transparenz und Kommunikation ein. Dies ist uns aus rechtlichen, politischen
und methodischen Griinden der professionellen Hilfen auferlegt. Keiner kann allein wirk-
sam sein. Die Zusammenarbeit schlieft auBerdem ein, Zusicherungen von Vereinbarun-
gen messbar zu erfiillen: der Erfolg einer Hilfe, die Haufigkeit von Hilfeplangesprachen,
die Interaktion im Fall, die Zusammenarbeit im Netzwerk, das Berichtswesen, die Erzie-
hungsplanung.

Der zweite Indikator ist meines Erachtens eine positive Einstellung, d.h. der wertschit-
zende Umgang auf allen Ebenen. Messbar ist hierbei die Einhaltung von Vereinbarungen.

Die Dialogbereitschaft ist ein wichtiger Indikator. Es geht darum, prozesshaft und dialo-
gisch die Entwicklung von Standards zu betreiben, zum Beispiel Leitlinien zu Hilfeplan-
prozessen, Pflichtenheft Qualitatsentwicklung, Diskursstruktur usw. Das schliefSt auch
ein, nicht jede Woche eine ,neue Kuh” durch das Dorf der Jugendhilfe zu treiben. Die
Anzahl der QEB-Gesprdache des Jugendamtes mit dem freien Trdger ist eine messbare
GroRe.

Wir arbeiten mit etwa 20 Jugenddmtern in unterschiedlichen Kontexten zusammen. Der
Schwerpunkt liegt im Arbeitsbereich der Hilfen zur Erziehung. In den letzten eineinhalb
Jahren haben wir hin und wieder Beratungs- und Fortbildungsauftrage im Jugendamt
tibernommen. Dabei stellten wir uns die Frage, warum das Gesetz in Gestalt des § 78a ff.
SGB VIII nicht eingehalten wird und nur wenige QEB-Reflexionsgesprache gefiihrt wer-
den. Lediglich fiinf der Jugenddmter, mit denen wir im Bereich Hilfen zur Erziehung zu-
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sammenarbeiten, fiihren strukturierte Gesprdache. Es wird jenseits der individuellen Hil-
feverldufe, die natiirlich auch im QEB dargestellt sind, in der Summe UGber die Zufrieden-
heit der Eltern und der Kinder mit dem Angebot, mit dieser Abteilung oder dieser Tages-
gruppe gemeinsam reflektiert. Wir haben die Moglichkeit, Vorschlage fiir die Fortschrei-
bung von Leistungsvereinbarungen zu unterbreiten, wenn sich Parameter wie Entfernun-
gen, Betreuungen o.a. gedndert haben. Ich habe in Vorbereitung auf diese Tagung gehort,
dass die Quote ,5 von 20” gar nicht so schlecht ist. Das halte ich fiir bedenklich.

Dialogbereitschaft bedeutet auch Datenschutz versus professionelle Metaebene. In den
Berichten, die wir dem Jugendamt geben und die wir mit den Eltern, Kindern und Jugend-
lichen in unterschiedlichen Formen kommunizieren, bleibt hier und da eine Grauzone
der Hilfebereiche, wenn wir mit schwierigen Elternhdusern zu tun haben, mit Alkoholab-
hangigkeit, schwierigen Trennungs- und Scheidungssituationen oder psychischen Erkran-
kungen, dahingehend, dass wir nicht alles in den Bericht aufnehmen kénnen und eine
professionelle Metaebene brauchen, auf der wir mit dem Sozialarbeiter tiber diesen Fall
sprechen kénnen, ohne den weiteren Hilfeverlauf zu gefahrden.

Den letzten Indikator habe ich ,Achtsamkeit” genannt. Nach diesem Prinzip haben wir
den Erfolg oder Misserfolg einer Hilfe, moglicherweise aufgetretene Fehler zu untersu-
chen und kritische Fallverlaufe auf einer Metaebene zu reflektieren, um zu lernen. Es
bedeutet weiterhin die Achtung vor der Fachlichkeit des Anderen, Verldsslichkeit, Sorg-
falt, Auslastung der Fachkrdfte und auch, dass wir keine verdeckten Auftrage annehmen.

3.  Die Rolle der freien Trager

Die freien Trager erbringen die Leistung. Das ist klar definiert und unser Auftrag. Wir
tragen nicht die Verantwortung fiir den Fall und fiir die Entscheidung, aber wir tGiberneh-
men ein Stiick Verantwortung auf dem Weg der Hilfe. Wir kennen das aus dem sozial-
rechtlichen Dreiecksverhdltnis und aus der Hilfeplanung nach § 36 SGB VIII. Wir sorgen
in der Leistungserbringung fiir die Interaktion aller Beteiligten: Familie, Schule, Kind, Kin-
dertagesstdtte, Jugendamt usw. Wir haben fallbezogene Netzwerke zu schaffen bzw. zu
unterstiitzen. Was wir konkret zum Beispiel in einer Tagesgruppe zu tun haben, ist in der
Leistungsvereinbarung beschrieben, davon wird auch unsererseits nicht abgewichen.

Eine Ausnahme bildet der § 8a Abs. 2 SGB VIII. Dieser gibt vor, dass wir mit unseren
Mitteln in Fillen von erzieherischen Hilfen oder im Kindertagesstittenbereich eigenstan-
dig die Gefdhrdung von Kindeswohl zu priifen und einen Schutzplan zu erstellen haben,
bevor wir das Jugendamt informieren. Hier tragen wir Verantwortung im Sinne einer Fall-
verantwortung, wie es die Jugendhilfe beschreibt.

Die freien Trager haben die o.g. Indikatoren der Zusammenarbeit mit weiteren Partnern
zu beachten, mit der Familie selbst, mit der Schule, der Kindertagesstitte bzw. der Aus-
bildungsstatte. Wenn wir standig nur mit Vorbehalten gegen ,Kinder- und Jugendpsychi-
atrien, Schulen” etc. arbeiten wiirden, kann das eventuell einen Teil der Hilfe gefahrden.

Die Erweiterung des Wissens iiber Klienten und Hilfsangebote heifSt, dass wir auf einer
Forschungs- oder Wissenschaftsebene der Frage nachgehen, wie sich Strukturen, Stoérun-
gen und Problemlagen entwickeln. Wir setzen uns mit Fragen der Ressourcen- und Resi-
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lienzforschung auseinander. Wir missen das soziale Umfeld kennen und Methoden und
Verfahren, wie Beobachtung, Fallscreening, Verhaltenseinschitzbégen o.d. entwickeln.
All dies sind keine Standardvorgaben, die wir im Rahmen von Zuweisungen aus Leis-
tungsvereinbarungen bekommen, sondern wir miissen unser Wissen tber Klienten und
Falle selbst weiterentwickeln und wenn wir Erfahrungen gesammelt und gute Methoden
gefunden haben, diese auch dem Jugendamt zukommen lassen.

Allgemeine Entwicklungen in den Hilfeangeboten einerseits und regionale Besonderhei-
ten andererseits sind zu beriicksichtigen, wir nehmen das Rezipieren von Forschung und
eigene Evaluation vor, erweitern unser Wissen lber Wirkungen, beziehen Lehre und
Ausbildung ein und denken dariiber nach, wie dieses Wissen in und/oder verbesserte
Angebote flihren kann.

Wir hatten zum Beispiel im Heim mit einem sehr schwierigen Kind zu tun, das wir mit
eigenen ,Bordmitteln” nicht mehr halten konnten und das daher in die Psychiatrie aufge-
nommen wurde. Nach 14 Tagen rief die Psychiatrie an und wollte das Kind aufgrund
einer Krise wieder an uns zuriickgeben. Das stellte uns jedoch vor eine unlésbare Aufga-
be. Die KJP schlug als Losung ernsthaft vor, alle 14 Tage zu wechseln.

Eine andere KJP, mit der wir seit eineinhalb Jahren zusammenarbeiten, stellt fir mich das
Neue in der Kinder- und Jugendpsychiatrie dar, indem sie nach Netzwerken sucht und
sich Gedanken tiber ihre Wirkungen und Nachhaltigkeit macht. Mit unseren Partnern aus
dieser KJP und der Universitat Bremen Uberlegen wir derzeit, wie die Liicke im System
der Betreuung junger Menschen zwischen Kinder- und Jugendpsychiatrie und Jugendhilfe
geschlossen werden kann, ob man Nachsorge und Rehabilitation vor der Riickfiihrung in
die ,normalen” Angebote der Jugendhilfe durchfiihren sollte. Im Gesundheitswesen in
der Schweiz nennt man das ,Integrierte Versorgung”, das bedeutet, eher vom Fall auszu-
gehen als von Finanzierungszustindigkeiten durch Krankenkasse, Rentenversicherung
oder den Jugendhilfehaushalt im Landkreis.

,Erweiterung des Wissens” bedeutet auch, in die Lehre und Forschung zu gehen. Es sollte
ein Anspruch der freien Trdger sein, mit Fachhochschulen, Hochschulen und Universita-
ten zu kooperieren, dort eigene Lehrauftrage zu tibernehmen und Modelle aus der Praxis
den Studierenden nahe zu bringen.

Die Priifung von Nachhaltigkeit und Wirkung ist ein besonderer Aspekt. Um einen Ver-
gleich anzustellen: Die Autoindustrie priift anhand der Verkaufszahlen, wie ihr Produkt
wirkt, sie wiirde die Wirkung oder die Nachhaltigkeit ihres Produkts, die Garantieleistun-
gen usw. nie ihren Kunden Gberlassen. Sie priift es selbst. Die freien Trdger tragen ebenso
die Verantwortung, die Wirkung und die Nachhaltigkeit ihrer Hilfeleistungen selbst zu
priifen. Es sind unsere Produkte, die der offentliche Trager einkauft.

Wir arbeiten momentan mit der Stadt und dem Landkreis Fulda an einem Projekt ,Wir-
kungsorientierte Entgelte” zusammen, das neben dem Bundesmodellprojekt ,Wirkungs-
orientierte Jugendhilfe” entstanden ist. Wir haben danach gefragt, was wir anders machen
kénnen, und hatten den Mut, gemeinsam in zwei Tagesgruppen drei Modelle zu probie-
ren. Das eine Modell heifst ,Zielerreichungsmodell”. Es geht darum, mit welcher Wirkung
wir schnellstméglich die Ziele der Hilfe erreichen. Dazu gibt es Messverfahren, die fol-
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gende Kriterien belegen: vereinbarte Hilfeziele, Verhaltenseinschitzbogen der Eltern zu
Beginn der Hilfe und die Entwicklung im Laufe der Zeit. Erganzt werden diese Messungen
durch einen Zielerreichungsbogen, den die Eltern ausfiillen, um die Erreichung der so
genannten smarten Ziele noch einmal fiir sich einzuschatzen. Je nach Erfiillungsgrad wird
das Entgelt an die Zielerreichung gekoppelt. Die Nachhaltigkeit wird ebenfalls bertick-
sichtigt. Wenn in einem gewissen Zeitraum nach Beendigung der Hilfe der Erfolg noch
sichtbar ist, wird noch ein bestimmter Betrag nachgezahlt.

Das zweite Modell ist ein Garantiemodell. Wir als freier Trdger geben eine Garantie da-
fir, dass, wenn ein Kind eine Tagesgruppe besucht, die Hilfe so erfolgreich ist — aufRer
wenn aufergewohnliche zusdtzliche Faktoren hinzutreten —, dass nach der Laufzeit der
Hilfe keine Anschlusshilfe nétig ist. Es gibt einen Aufschlag auf das aktuelle Entgelt und
wir sichern, dass der Fall von uns ohne Hilfeplanverfahren nachbetreut wird. Das Modell
ist allerdings gestrichen worden, weil die Untersuchung ergeben hat, dass die Erfolgsquo-
ten auch ohne das Garantiemodell so gut sind, dass es sich fiir den offentlichen Trager
nicht lohnt, einen hoheren Betrag zu zahlen.

Ein drittes Modell zur Wirkungsiiberpriifung haben wir bisher nur virtuell geftihrt, das im
Wesentlichen eine Fallpauschale beinhaltet. Wir verfligen tiber den Verlauf und die Dau-
er der Hilfe aller Tagesgruppenkinder im Projekt PETRA Uber valide Daten, das Gleiche
weill die Stadt und der Landkreis Fulda Gber ihre Fdlle. Zudem kennen wir die Bundessta-
tistik. Aus dem gesamten Datenbestand entsteht ein Modell, bei dem wir sagen kénnen,
wie lange ein Tagesgruppenaufenthalt in der Regel dauert. Wenn ein Trager mehr oder
weniger Zeit braucht, ist das sein Problem.

In einem Joint-Venture mit der Universitit Bremen haben wir an einem Modell zur
Nachhaltigkeitspriifung gearbeitet und tberfiihren es zurzeit in die Praxis. Wir haben eine
Studie in Form einer Doktorarbeit in Auftrag gegeben, die im Bereich der Teilstationdren
Hilfen Gber eine Stichprobe von 59 Kindern und Jugendlichen die Wirksamkeit der Hilfe
insbesondere hinsichtlich der Symptomreduktion, des Ressourcenaufbaus und der Star-
kung der Erziehungskompetenz sowie der Langfristigkeit der Wirkung priifte. Uber einen
Pra-Post-Vergleich wurden zu Beginn, zum Ende der Hilfen und drei Jahre nach Beendi-
gung der Hilfe die genannten Kriterien untersucht.

Diese Nachhaltigkeitspriifung ist jetzt Standard bei uns. Alle vom Projekt PETRA im teil-
stationdren, stationdren oder im ambulanten Bereich betreuten Falle werden nach diesem
Schema der internen Katamnese untersucht. Wir setzen allerdings den Kontrollzeitpunkt
fir die Nachhaltigkeit zum ersten Mal nach eineinhalb Jahren und noch einmal nach drei
Jahren, einerseits aus der Verantwortung fiir die Kinder und Jugendlichen und anderer-
seits aus der Verantwortung fiir unser Produkt. Selbstverstindlich méchten wir dadurch
gegeniiber den Jugendamtern auch nachweisen, dass wir vielleicht besser als ein anderer
freier Trager sind und sie mit uns mehr Erfolg haben kdnnten.

Mein Fazit geht in eine andere Richtung. Die Politik steuert die Hilfen zur Erziehung,
steht ebenfalls im Untertitel der Tagung. Das ist vielleicht eine Chance fiir uns, vielleicht
aber auch ein Mangel. Wir erleben in den letzten Jahren, dass wir aus den Gesetzge-
bungsverfahren Standards vorgeschrieben bekommen und auch noch bekommen wer-
den, wie Abldufe in der Zusammenarbeit zwischen offentlichem und freien Triagern zu
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gestalten sind. Im Kinderschutz wird es so etwas Ahnliches geben, nimlich Leitlinien
zum Beschwerdemanagement, zur Teilhabe usw. Bei Dienstanweisungen zum § 8a SGB
VIII oder zu anderen Sachverhalten stellt sich die Frage, wer die Einhaltung kontrolliert
und was passiert, wenn man dagegen verstofst. Das steht im Zusammenhang mit dem
Umgang mit Qualititsentwicklungsberichten. Wenn wir das nicht gemeinsam in Angriff
nehmen, wird es moglicherweise so kommen, dass die Politik die Steuerung Gbernimmt
und es so etwas wie einen Jugendhilfe-TUV geben wird, der das an unserer Stelle iiber-
nimmt. Insofern ergeht mein Appell: Lassen Sie uns das selber tun!

Vor drei Jahren hat eine Tagung in diesem Rahmen mit dem Titel ,Mythos wirkungsorien-
tierte Steuerung” stattgefunden, dort war von ,groflen Erzihlungen” im Vortrag von Herrn
Schrapper die Rede. Ich denke, wir haben die Mythosebene verlassen, Verdnderung ist
splrbar und machbar. Ich wiinsche Ihnen und uns viel Erfolg dabei. Vielen Dank.
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Arbeitsgruppen: Steuerung der Hilfen zur Erziehung vor dem
Hintergrund der aktuellen (gesellschaftlichen) Anforderungen
und familiaren Problemlagen

Arbeitsgruppe 1: Steuerung der Hilfen zur Erziehung in
Dusseldorf

JOHANNES HORN
Leiter des Jugendamtes Diisseldorf

Die Steuerung der Hilfen zur Erziehung erfolgt in Disseldorf durch den Allgemeinen So-
zialdienst, der als Bezirkssozialdienst bezeichnet wird, da er in den zehn Stadtbezirken in
Disseldorf jeweils einen Standort unterhdlt. Seine Aufgaben bestehen nach einem um-
fangreichen Organisationsentwicklungsprozess in der Eingangsberatung, den Hilfen zur
Erziehung, Hilfen bei Trennung und Scheidung sowie der Altenhilfe. Diese vier Schwer-
punkte erfordern eine Spezialisierung der Fachkréfte in ihren Arbeitsfeldern und eine ent-
sprechende Fortbildung. Die personelle Ausstattung des Dienstes betrdgt im Arbeitsfeld
Hilfen zur Erziehung aktuell 84,5 Vollzeitstellen bei einer Fallbemessung von 28 Fallen
pro Fachkraft (laufende Fille der Hilfen zur Erziehung, Fall aus dem Programm ,Zukunft
fir Kinder” sowie Kinderschutzfdlle im Vorfeld der Hilfen zur Erziehung). Die tbrigen
drei Schwerpunktbereiche sind mit jeweils 20 Fachkrdften ausgestattet.

Wichtige Aspekte fiir die Steuerung der Hilfen zur Erziehung sind in Diisseldorf neben
der Fallbemessung von 1:28 aktuelle Dienstanweisungen, eine fachorientierte Struktur,
eine gute Ausstattung mit IT-Verfahren und eine entsprechende Biiroausstattung, die Be-
setzung von Stellen und die Vernetzung und Erweiterung der Erziehungsberatungsstellen.
Bei der Vernetzung der Erziehungsberatungsstellen ist in Disseldorf die Zielrichtung ge-
geben, kurzfristig in allen zehn Stadtbezirken einen Standort Erziehungsberatung zu ha-
ben, der mit dem Allgemeinen Sozialdienst eng zusammenarbeitet. Die Analyse der Falle
in Beratungsstellen zeigt, dass 80 Prozent der Klienten im Kontext der Hilfen zur Erzie-
hung (§ 28 SGB VIII) diese Beratungsstellen aufsuchen. Die personelle Ausstattung ist
tiber das Personalwirtschaftskonzept in Diisseldorf geregelt. Dies unterstiitzt die Wieder-
besetzung von Stellen im Bereich der Schwerpunktarbeit Hilfen zur Erziehung durch die
unmittelbare Neubesetzung nach Bekanntwerden einer Stellenvakanz.

Die Einbindung des Allgemeinen Sozialdienstes in ein dichtes Netz familienorientierter
Hilfen ist im Rahmen des Konzeptes ,stadtteilorientierte Jugendhilfe” vielfdltig gegeben.
Die meisten Kooperationen sind durch schriftliche Vereinbarungen abgesichert und wer-
den regelmdlig im Rahmen der jahrlichen Zielvereinbarungen aktualisiert.

Abbildung 1 zeigt die Zusammenarbeit auf der Basis dieser Grundregeln.
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Das Netz familienorientierter Hilfen im Rahmen des
Konzeptes ,Stadtteilorientierte Jugendhilfe

Sirug:
N

Besuchsdienst - Elterninformationen

Zukunft fir Kinder

Disseldorfer Familienzentren
Familienbildung/Erziehungsberatung

Erzieherischer Kinder- und Jugendschutz

Tageseinrichtungen fiir Kinder
Lernorte - Kooperationsvereinbarungen

Stadtteilorientierte Familienbildung - Elternschule

Jugendhilfe im Strafverfahren — Gelbe Karte

Offene Kinder- und Jugendarbeit

Schulsozialarbeit

Internetangebote, Internetberatung

229

Disseldorfer Jobcenter Plus &

Abbildung 1

© Jugendamt Disseldorf

Am Beispiel der Kooperation Diisseldorfer Jobcenter Plus wird sehr deutlich, dass die
Netzwerkarbeit hier nicht aufhort, sondern sich im Anknipfungspunkt der Zusammenar-
beit weiter verzweigt. Die Hilfen fiir junge Menschen im Rahmen der Jugendsozialarbeit
werden hier im Kontext des Ubergangs Schule/Beruf, aber auch bei jungen Menschen mit
besonderer Benachteiligung rechtskreisiibergreifend aufgenommen und bearbeitet. So
gibt es fiir die Anliegen der Beratungs- und Vermittlungsarbeit eine Anlaufadresse in Diis-
seldorf (hier: Grafenberger Allee 300 oder kurz: GBA 300). Abbildung 2 zeigt das Dach
und die Netzwerksystematik dieser Zusammenarbeit. Bei der Hilfe zur Erziehung wird
dieses Netzwerk genutzt, um die Verselbstindigung der Jugendlichen zu unterstiitzen und
berufliche Zukunftsorientierung friihzeitig einzuleiten.
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Diisseldorfer Aufbau

Jugend-Job-Center-Plus

Fiir Jugendliche und junge Erwachsene unter 25 Jahren

Berufsinformationszentrum I Arztlicher/Psychologischer Dienst
Agentur ]ugendqmt
ARGE T Sachgebiet
. Jugend-
Arbeit sozialarbeit
SGB Il l l
S I SGB VIII
Eingangszone

Offener Empfang, rechtstibergreifend

Abbildung 2 © Jugendamt Disseldorf

Die Fallsteuerung im Allgemeinen Sozialen Dienst selbst erfolgt nach dem Prinzip des
Casemanagements mit folgenden Stufen:

= [ntake,

* Assessment,
= Planning,

* Monitoring,

= Evaluation.

Die Abldufe in den einzelnen Stufen sind in den Abbildungen 3 bis 6 dargestellt.

C V
\\\'\; Zeitanteil pro Fall: 6,5 Stunden.
Meldung Pro § 8a SGB VIII: 8 Stunden
Eingangsberatung | Wird nicht zum ,,fall durch
entsprechende Kldrung

A 4

Weitergabe an
Leitung der
Aulenstelle

v

Assessment

Abbildung 3 © Jugendamt Duisseldorf
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Assessment

Weitergabe an

Leitung der Zeitanteil pro Fall: 21 Stunden
AuRenstelle § 8a SGB VIlI-Fille
+ nicht beriicksichtigt

Verteilung an
Schwerpunkt
Mitarbeiter/innen HzE

Mégliche Mégliche
Vorstellung — > kollegiale
im RFT Beratung
\ 4
Planning
Abbildung 4 © Jugendamt Dusseldorf
Planning
* I
* Zeitanteil pro Fall: 27,5 Stunden
Ambulante Stationire Bei § 8a SGB VIII-Fallen
Hilfe Hilfe ohne HzE kein Zeitanteil
Bei Zukunft f. Kinder-
* * Féllen ohne HzE: 18 Stunden
Leitung der Vorlage aller Unterlagen
Aulenstelle (Hilfeplane etc.)
entscheidet bei der Abteilungsleitung

Entscheidung der
Abteilungsleitung

/

Monitoring |
Abbildung 5 © Jugendamt Diisseldorf
Eingabe der Fille Zeitanteil pro Fall: 18 Stunden
in LOGO DATA Bei ambulanten Fallen: 24 Stunden
Bei § 8a ohne HzE kein Zeitanteil
* bei Zukunft fiir Kinder-Féllen ohne HzE:
18 Stuinden

Leitung der AuBenstelle
gibt Fall fir WEH frei

Hilfeplangespréche:

\ 4 stationdr — halbjahrlich
WEH bearbeitet den ambulant — vierteljdhrlich
Vorgang und vollzieht Pflegefamilien — jahrlich

den Verwaltungsakt
der Hilfegewidhrung

\ 4

Fortschreibung

Abbildung 6 © Jugendamt Dusseldorf
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Bei der Evaluation der Hilfen zur Erziehung setzt Diisseldorf auf ein vielschichtiges und
transparentes Konzept:

= Evaluation durch WIMES,

= Partizipation ambulanter Hilfen — Neuregelung,

= Entgeltregelungen, Verfahrensablauf Diisseldorf,

= Leistungsvereinbarungen, Verfahrensablauf Diisseldorf,

= |KO-Netz Vergleichsring HzE der Grofstadtjugendamter,

= Fachtagungen mit freien Tragern (Vereinbarungen),

= ,Ambulante Hilfen” (Kontraktierung),

= Auslastungsquoten und zentrale Vereinbarungen, Entgeltsatz,

= Controlling — Jugendhilfeausschuss und verwaltungsinterne Verfahrensweisen.

Das Qualitdtssystem im Jugendamt basiert auf der flachendeckenden Erstellung von
Schlisselprozessen. Ein Muster hierfiir bietet die Klarheit in den Entscheidungs- und Mit-
wirkungsprozessen innerhalb des Jugendamtes sowie fiir die beteiligten freien Trager. Der
Schlisselprozess ,Entgeltvereinbarungen” wird anhand der Abbildung 7 verdeutlicht.

Die Entgeltvereinbarungen setzen immer Leistungs- und Qualitdtsvereinbarungen voraus.
Auch hier sind entsprechende Verfahrensregelungen durch Schliisselprozesse hinterlegt.

Durch regelmaRige Fachtagungen mit den freien Tragern (in der Regel gemeinsame Ver-
anstaltungen) werden Fachdiskurse eréffnet, um so eine fachliche Diskussion, aber auch
eine Entscheidungsklarheit bzw. Planungsorientierung fiir die Diisseldorfer Anbieter zu
erzielen.

Die ambulanten Hilfen sind tber vertragliche Regelungen mit Beteiligungsprozessen bei
Entscheidungsfindungen im Einzelfall kontraktiert. Diese Vereinbarungen mit den freien
Tragern sichert sowohl die Angebotsquantitdt als auch -qualitdt und die Weiterentwick-
lung der Angebote. Die Bedarfe im Einzelfall zeigen auf, welche Neuorientierungen im
Angebot zu gestalten bzw. welche Ziele zu erreichen sind. So wird es in 2011 eine neue
Verfahrensregelung fiir die Partizipation von Betroffenen (Antragsteller und beteiligte Kin-
der/Jugendliche) geben. Mit dieser Neuregelung soll der Erkenntnis aus der Evaluation des
WIMES-Verfahrens (Hilfen zur Erziehung — Wirksamkeit messen) Rechnung getragen
werden, dass 30 Prozent der ambulanten Hilfen abgebrochen werden und auch am Ende
der Hilfen kein oder nur ein sehr eingeschrankter Kontakt zu den Familien existiert. Hil-
fen erfolgreich machen, Hilfen adressatengerecht gestalten und auf die Problemlage hin
anbieten, lautet hier die Ausrichtung.

Die regelmdRige, transparente Darstellung der Aufgaben, Fallzahlen, Finanzdaten, Stel-
lenbesetzungen, Auslastungsquoten, Krankenstinde des Allgemeinen Sozialdienstes,
Meldungen im Kinderschutz, Inobhutnahmen, Einnahmen (Kostenbeitrdge, Kostenerstat-
tungen, u.a.) alle vier Monate im Jugendhilfeausschuss sichert die politische Akzeptanz
der Arbeit im Jugendamt und unterstiitzt die fachpolitische Diskussion.
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Regelmadfig einberufene Kleine Kommissionen des Jugendhilfeausschusses ermdglichen
die schnelle Abstimmung und Einschdtzung von Entwicklungen und Prognosen. Themen-
bezogene Beratungen von Politik, Verwaltung und freien Tragern stirken diese Fachdis-
kussionen und die Handlungsempfehlungen fiir das Aufgabenfeld der Hilfen zur Erzie-
hung. Ergebnisse des IKO-Netzes konnen neben der &ffentlichen Diskussion vertiefter mit
diesem Gremium besprochen werden. Umstrukturierungen im Arbeitsfeld werden eror-
tert, Finanzentwicklungen und Qualititsentwicklungen debattiert und analysiert.

Die Arbeitsgemeinschaften nach § 78 SGB VIII sind fiir die Arbeit im Feld Hilfe zur Erzie-
hung unabdingbar. Neben der Ebene der Geschiftsfihrungen (Zentrale Arbeitsgemein-
schaft) gibt es noch Facharbeitsgemeinschaften (u.a. Hilfe zur Erziehung). Die Fachar-
beitsgemeinschaft tagt regelmafig vier- bis flinfmal im Jahr und stimmt die jahrliche Fach-
tagung freier Trager und Jugendamt ab.

In Disseldorf wurden Sicherungssysteme einbezogen, um die Ergebnisse der Diskussion,
Absprache, Entwicklungsannahmen und Ziele zu erhalten und nachzuhalten:

= Dienstanweisungen,

= ,Vier-Augen-Prinzip”,

= Kollegiale Beratung,

= Supervision (Pflicht),

= Fachkreise BSD (Fallbesprechung, Verfahren, Regionale Fachteams),

= Antikorruptionskonzepte beachten,

= Wirtschaftliche Erziehungshilfe (WEH) — Auftrag und Draufsicht,

= Priifung von politischen Entscheidungen auf ihre Aktualitdt (Fortschreibung) — z.B.

Katalog Pflegekinderdienst.

Mit diesem Gesamtsystem wird das Arbeitsfeld in Diisseldorf gesteuert und offentlich wie
politisch transparent gemacht.
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Arbeitsgruppen: Steuerung der Hilfen zur Erziehung vor dem
Hintergrund der aktuellen (gesellschaftlichen) Anforderungen
und familiaren Problemlagen

Arbeitsgruppe 2: Steuerung der Hilfen zur Erziehung im
Landkreis Euskirchen

ERDMANN BIERDEL
Leiter der Abteilung Jugend und Familie des Landkreises Euskirchen

BENEDIKT HORTER
Leiter des Allgemeinen Sozialen Dienstes, Landkreis Euskirchen

1. Der Landkreis Euskirchen

Der Kreis Euskirchen ist ein landlich strukturierter Kreis im Rheinland und liegt zwischen
K6In/Bonn und Trier. Im Landkreis leben 193.000 Einwohner. Es bestehen grofle Unter-
schiede zwischen den kreisangehdrigen Stadten und Gemeinden: 4.000 Einwohner hat
die kleinste, 55.000 die groBte Gemeinde, welche die grolte mittlere Stadt in Nordrhein-
Westfalen ohne eigenes Jugendamt ist.

Meldungen folgender Art sind wohl der Grund dafiir, warum wir heute hier sind und wa-
rum dieses Thema so eine Aktualitat aufweist (Abbildung 1):
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Wir standen im Jahr 2000 schon einmal unter so einem Kostendruck und es scheinen
wieder dieselben kurzfristig wirksamen Konzepte zu sein, die angewendet werden sollen.
Der Hilfebedarf steigt, die Anspriiche ebenso. Wir wissen auch, dass Pravention auch
Fallzahlen generiert — und das muss gewiinscht sein. Wenn ich grollen Wert darauf lege,
immer mehr und friiher von Notlagen zu erfahren, werde ich auch immer mehr tun miis-
sen.

Ein paar von den schnell wirkenden Konzepten habe ich hier aufgefiihrt. Sie sind nicht
unbedingt padagogisch wirksam, sie wirken aber trotzdem und sie werden offensichtlich
wie schon im Jahr 2000 gern angenommen: Hohe Hirden in die Hilfen, viele Hierar-
chien und biirokratische Regelungen, Fachfremde entscheiden, Entscheidungen miissen
noch dem Kammerer vorgelegt werden usw.

Ein padagogisch nicht angemessenes und fiir die Jugendhilfe schwieriges Konzept ist die
Kontingentierung und die Befristung (,Ambulante Hilfen ja — aber hochstens drei Stunden
tiber drei Monate...”). Aber es wirkt sehr schnell in Bezug auf die Kostenentwicklung.

Ebenso ist es mit dem Konzept der Revision. Das ist hier schon genannt worden. ,Der
Revisor” kann ja unterschiedliche Bedeutungen haben. Ich kenne Jugenddamter, in denen
so genannte ,Riickholbeauftragte” eingestellt worden waren. Der ASD bringt ein Kind
unter und der Riickholbeauftragte schaut, ob er es wieder herausholen kann. Das wirkt
nicht unbedingt motivationsfoérdernd, kann aber auch schnelle Effekte zeigen.

2.  Ausgangslage

Im Jahr 2000 war eine besorgniserregende Kostenentwicklung zu verzeichnen. Im Vorfeld
gab es aber schon die Prozesse zur Produktorientierung unter der Bezeichnung ,Neue
Steuerungsmodelle”. Eines der in diesem Zusammenhang erstellten Gutachten kam zu
dem Ergebnis, dass sich die ,Einzelkdmpfer” umstrukturieren und echte Teamstrukturen
nach sozialrdumlichen Konzepten schaffen mussten.

Unser Landkreis wurde daraufhin in drei Sozialrdume aufgeteilt. Die Definition der Sozi-
alrdume wurde lediglich unter raumlichen Gesichtspunkten vollzogen. Unser damaliger
Kreisdirektor stand Managementfragen sehr aufgeschlossen gegentiber und wollte daher
diese Umstrukturierung dazu nutzen, eine neue Form von Leitung zu bilden, indem die
mittlere Leitungsebene gestarkt wird. Aus einer Sachgebietsleitung bildeten sich drei
Teamleitungen. Diese mussten eine mehrjdhrige Fortbildung im Bereich Sozialmanage-
ment absolvieren. Wir beide gehdrten damals dazu. Diese Fortbildung hat dazu gefiihrt,
dass die mittlere Fiihrungsebene in Bezug auf ihre Haltung, die Sprachregelung und die
Richtung an einem Strang zog und keine Kommunikationsprobleme bestanden. Die Frei-
stellung fiir die Leitungsstellen und die Fortbildung gaben das Signal, dass auf diese Lei-
tungsebene politisch sehr viel Wert gelegt wurde.

3. Leitbildprozess

Wir begannen unmittelbar nach unserer Fortbildung mit dem Leitbildprozess. ,Leitbild”
ist inzwischen zu einem Modebegriff geworden und wir haben natiirlich auch ein Leitbild
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in unserer Kreisverwaltung. Wesentlich erscheint mir jedoch insbesondere fiir den ASD,
sich iiber eine Haltung in unserer Arbeit zu verstindigen.

Daher haben wir einen Workshop durchgefiihrt, der mit der Leitung der Kreisverwaltung
vereinbart worden war. Unser Leitbild sollte vorhandene allgemeine Leitbilder berlick-
sichtigen. Die Leitung sollte am Prozess beteiligt werden. Die Organisation und Durch-
fihrung des Workshops war an einen zeitlichen Rahmen gebunden. Es wurde ein Auftrag
zur Erstellung eines Leitbildes erteilt und die Modalitdten der Veroffentlichung vereinbart.

Fiir den Workshop mit Kolleg/innen aus allen Teams wurden uns zwei Tage Zeit gege-
ben. Die Mitarbeiterbeteiligung betrug 50 Prozent. Neun Mitarbeiter/innen sammelten
am ersten Tag zu bestimmten, vorgegebenen Themenbereichen in einem Brainstorming
Vorschlage:

= Fir wen wir arbeiten (Kunden? Biirger? Klienten?)

=  Wir und unsere (Dienst-?)Leistungen

= Wie wir arbeiten (Arbeitsprinzipien?)

= Was wir sollen (Sinn? Zweck? Auftrag?)

= Wir, unsere Kolleginnen und unsere Vorgesetzten (Umgang miteinander?)

= Wir und unsere Organisation (Selbstverstandnis?)

= Was wir wollen...

Der zweite Tag, der ,Formulierungsworkshop” galt — nach einer theoretischen Einfiihrung
— der Formulierung von Leitsdtzen aus dem gesammelten Material. Das war ein sehr an-
spruchsvoller Prozess, denn viele Dinge, die den Kolleg/innen eingefallen waren, hatten
mit Stress und negativen Beschreibungen zu tun. Es ist uns gelungen, die Aussagen mit
den Merkmalen ,realistisch, zukunftsweisend, einpragsam, klar und deutlich, motivie-
rend, verbindlich” zu 16 Aussagen, die glaubhaft und positiv sind, zusammenzufassen.

Es wurden Absprachen zur weiteren Vorgehensweise getroffen: Alle Mitarbeiter/innen
sind tiber das Ergebnis zu informieren und an der Bewertung zu beteiligen. Dabei wirken
die AG-Mitglieder als ,Botschafter” des Prozesses in den Teams.

SchlieRlich miindete der Leitbildprozess in die Abstimmung und Beendigung. Alle Mitar-
beiter/innen gaben eine schriftliche Riickmeldung zu jedem Leitsatz.

Es fand eine Bewertung der Riickmeldung in einem halbtagigen Abschlussworkshop statt.
Darauf folgten die Umformulierung, die redaktionelle Uberarbeitung, das Layout und
schlieBlich der Druck und die Veréffentlichung auf einer Dienstbesprechung. Wichtig an
diesem Leitbild ist uns, dass wir jeden einzelnen Satz selbst erstellt haben.

Den Leitbildprozess kann man wie folgt zusammenfassen:

= Kontraktiert mit Verwaltungsleitung (belastbarer Auftrag),
= breite Mitarbeiterbeteiligung in Workshops,

» Ergebnisabfrage bei allen Mitarbeiter/innen (anonymes Feedback),
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= Ergebnis kommuniziert mit Verwaltungsleitung und Politik.
= Effekt I: Kommunikation tiber Haltungen,

= Effekt II: Identifizierung mit Leitbild.

Diese Effekte bildeten die Grundlage fiir den weitergehenden Prozess.

4.  Teamentwicklung

Der erste Schritt im Prozess der Teamentwicklung war die Einigung auf ein gemeinsames
Teamverstiandnis, auf einen Teambegriff. Sicher kann man in einschligigen Quellen
nachlesen, was ein Team ausmacht, uns waren jedoch die Diskussion und die Einigung
auf einen Begriff wichtig. Folgende Stichpunkte sind in unsere Teamkonzeption einge-
flossen:

= Arbeitsstil, um kollektive Fahigkeiten zu entfalten,

= Mehrere Fachkrdfte arbeiten nach festgelegten Regeln gemeinsam, gleichberechtigt
und kooperativ an der L6sung einer Aufgabe.

= Optimierung von Entscheidungen auf kollegialer Ebene,

= Nach Neigung und Befdhigung kann jedes Mitglied einzelne Aufgaben
tbernehmen.

Eine interessante Diskussion wurde dariiber gefiihrt, dass die Neigungen und Befdhigun-
gen der Mitarbeiter/innen verschieden sind und man dariiber Schwerpunkte setzen kann.
Das war fiir uns eine ganz neue ldee, friiher musste sich jeder an der klassischen Bezirks-
arbeit abarbeiten. Unsere Uberlegung ging dahin, dass jemand, der beispielsweise be-
sonders am Bereich § 35a SGB VIII interessiert war, sich gezielt auf diesem Gebiet fort-
bildet und im Team als Berater fungieren kann. Das kann zundchst mit einer Motivation
einhergehen, die Leitung muss aber darauf achten, dass das auch beibehalten und nicht
durch die Alltagsroutine vernachlassigt wird.

Weiterhin haben wir uns die Aufgabenbeschreibung des Teams und die Regelungen an-
gesehen, das betraf:

= Regelung der dienstlichen Ablaufe,

= Kollegiale Beratung,

= Entscheidungshilfe bei HzE und bei sonstigem Beratungsbedarf des Einzelnen,

= Vernetzung der im Gemeinwesen Tatigen,

= Weiterentwicklung der Teamarbeit.
Wir waren in Bezug auf den dienstlichen Ablauf relativ eigenstindig. Unter Mitarbeiter-
beteiligung konnten wir bestimmte Regeln, zum Beispiel zur Erreichbarkeit, treffen. Wir
haben analysiert, nach welchem Muster kollegiale Beratung stattfindet. Das Team ist eine

Entscheidungshilfe bei der Gewdhrung einer Hilfe zur Erziehung. Die drei Sozialraum-
teams mussten sich innerhalb ihres Bereiches vernetzen. Es muss stets im Blick sein, wie
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sich die Teamarbeit weiterentwickeln soll. Das klingt banal, wird aber auch mitunter im
Alltag vergessen.

Es bestehen verschiedene Teamziele, die wir uns zum Teil selbst auferlegt hatten:

,Gerechtere” Fallverteilung,

= Abbriche von HzE (Verweildauer bei beendeten Fallen unter sechs Monate)
reduzieren,

= ambulante Hilfen sollten innerhalb von zwei Jahren beendet werden konnen,

= Teamsitzungen effektiver gestalten.

Die gerechtere Fallverteilung wurde ganz systematisch und generalstabsmafig mit Ziel-
formulierungen, Strategien und Malknahmen vorgenommen. Wir konnten mit Hilfe der
EDV Fallzahlen erheben und daraus einen Mittelwert bilden, aus dem wir einen Korridor
von +/-10 Prozent vom Durchschnittswert errechnet haben. Dies sollte die Mitarbei-
ter/innen motivieren, eine (eindeutig belegbare) Uberlastung dem Team anzuzeigen, was
fir einige mitunter problematisch zu sein scheint. Diese Hilfestellung ist den Kolleg/innen
bis heute sehr wichtig und damit funktioniert das Fallverteilungssystem. Wir haben ein
anonymes Feedback in Form von Bewertungsbogen eingefiihrt. Die Fallverteilung wird
meistens als gut eingeschatzt.

Es fiel auf, dass wir viele Falle hatten — damals etwa 30 Prozent —, die unter sechs Mona-
ten beendet worden sind und bei denen wir untersucht haben, ob es sich um einen Ab-
bruch handelt. Wir tiberpriiften auferdem, ob wir diese Zahl verdndern konnen, indem
wir in den Teamsitzungen auf die Passgenauigkeit der Hilfen achten.

Im Bereich der ambulanten Hilfen haben wir uns die Fille vorgenommen, die langer als
zwei Jahre laufen, um zu priifen, ob eine ldngere Laufzeit auf Grund eines sehr hohen
Unterstlitzungsbedarfs wirklich gerechtfertigt ist oder ob diese durch niederschwellige
Angebote ersetzt werden konnte. Die Alternativen miissen jedoch identifiziert werden.

Bis heute ist es ein Dauerthema, wie effektiv die Teamsitzungen sind und ob man daran
etwas verandern muss.

Im Zusammenhang mit den Entscheidungsprozessen im Team wurden Ablaufstandards
ausgearbeitet, die Abldaufe wurden in hohem Malle konkretisiert und mit Zeitwerten hin-
terlegt. Es wurde noch einmal betont, dass die Fallverantwortung beim Sozialarbeiter/
Sozialpadagogen liegt und das Team eine Beraterfunktion hat. Diese Betonung war wich-
tig, da sich mitunter die Ansicht eingeschlichen hatte, dass das Team die Entscheidung
fallen wiirde und der Sozialarbeiter sich darauf berufen kdnnte. Andererseits, wenn ein
Mitarbeiter 6fter gegen die Meinung im Team entscheidet, ware das fiir die Leitung An-
lass fiir Mitarbeitergesprache und die Frage, warum das so ist. Der Sozialarbeiter ent-
scheidet aber nicht ohne die kollegiale Beratung.

In den Standards wurde damals weiterhin festgelegt, dass ab einem Tagessatz von 250
DM der Amtsleiter in die Teamberatung hinzuzuziehen ist. Dieser Wert ist natirlich auf
heutige Preisverhdltnisse angepasst worden.
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Seit 2002 haben wir ein Projekt zur Konsolidierung bzw. Senkung der Kosten in der Hei-
merziehung aufgelegt. Dazu wurden die schwierigen Schlisselprozesse kritisch unter-
sucht. Dabei stellten wir fest, dass wir insbesondere beim Verbleib von Inobhutnahmen
Probleme hatten. Wir hatten viele Inobhutnahmen, die im Heim landeten und dort ver-
blieben. Die Settingfrage, die dahinter steht, d.h. kritische Entscheidungen am Schluss
einer Mallnahme in den Blick zu nehmen, verlief bei uns absolut nicht optimal. Man sal8
mehreren Helfern (Psychologen, Heimleitern usw.) allein gegeniiber. Wir wollten solche
kritischen Momente in Zukunft zu zweit bewaltigen, auch mit Leitungsbeteiligung. Das
heifSt: Vier-Augen und Zwei-Ebenen Prinzip bei

= [nobhutnahmen,
= Heimerziehung,

= Unterbringung von Kindern unter 10 Jahren.

Das Leitungsverstandnis war ein wichtiger Aspekt der Teamentwicklung. Weil die Mitar-
beiter/innen der Leitung gegeniiber wegen eines moglichen Informationsvorsprungs miss-
trauisch waren, haben wir genau darauf geachtet, dass in den Leitungsrunden Protokolle
erstellt und an die Mitarbeiter/innen weitergegeben wurden. Dadurch wurde der Informa-
tionsvorsprung so gering wie moglich gehalten.

Wenn umfangreichere Dienstanweisungen anstehen, zum Beispiel zum § 8a SGB VIII,
lassen wir Mitarbeiter/innen die Formulierung in Bezug auf ihre Verstindlichkeit und
Praxisndhe tiberpriifen. Diese Kultur haben wir seit 1997 konsequent beibehalten. Daher
erhdlt die Mitarbeiterbeteiligung in den Feedback-Bogen sehr hohe Werte. Fiir uns ist es
wiederum eine Erleichterung, weil die Anweisung bereits gepriift wurde, ehe sie in der
Dienstbesprechung verabschiedet wird.

Leitungsverhalten soll ,berechenbar” sein, deshalb wird auf offene und ehrliche Kommu-
nikation sehr groer Wert gelegt. Es ist selbstverstandlich, dass sich die Leitung selber an
Vereinbarungen hilt.

Konflikte werden offensiv angesprochen; das ist eines der zentralen Ergebnisse aus unse-
rem Sozialmanagementkurs. Es wurden Mitarbeitergesprache eingefiihrt, die vorher im
ganzen Haus nicht zur Kultur gehorten. In diesen Gesprdchen findet ein Austausch tiber
Ziele, Starken, Schwéchen, Fortbildungsbedarf usw. statt.

Schon in dieser Phase haben wir gemerkt, dass diese neue Kultur eine Form der Steue-
rung in den Teams darstellte, weil sie es ermoglichte, kritisch und gleichzeitig wertschat-
zend miteinander umzugehen. In einem Team war zwar das Kostenbewusstsein recht gut
ausgepragt, schlug aber mitunter in eine Hilfeverhinderung um. Es erwies sich als gutes
Steuerungsinstrument, die Teams untereinander zu vergleichen und dabei die Haltung
mit in den Blick zu nehmen.

Unser Leitungsverstandnis schliefSt ein, die Eigeninitiative des Einzelnen zu starken und
den Mitarbeiter/innen die Moglichkeit zu geben, eigene Bediirfnisse zu befriedigen, u.a.
mit Fortbildungsmitteln.

Wir haben ein Zielcontrolling installiert. Es finden jdhrliche, aus dem Fortbildungsbudget
finanzierte Teamklausuren, jeweils mit einer Ubernachtung in einem Tagungshaus, statt,
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in denen tberpriift wird, ob Teamziele und -vereinbarungen erreicht bzw. eingehalten
werden. Bis heute gibt es beim Fortbildungsbudget keine Einsparungen. Andere Abteilun-
gen der Kreisverwaltung fiihren Gbrigens keine Teamklausuren durch, aufer ab und zu
auf Leitungsebene.

5.  Entwicklung von Ablaufstandards

Die Entwicklung von Ablaufstandards bildete fiir uns einen grofen Meilenstein und dien-
te zum Teil der Personalbemessung.

Der Ist-Stand wurde mit den Mitarbeiter/innen beschrieben. Wir haben Arbeitsschritte
definiert und mit Zeitwerten hinterlegt. Jedes Team hat den Ist-Stand verschiedener
Dienstleistungen beschrieben und mit den anderen abgesprochen, so dass das gesamte
Kollegium mitgewirkt hat.

Die Berechnung von ,Overhead”-Zeiten erwies sich als recht schwierig, darin sind Su-
pervision, Innendienstregelungen, Bereitschaftsdienste u.a. zu beriicksichtigen.

Die erarbeiteten Ablaufstandards sind fortschreibungsfahig, zu gegebener Zeit werden
Ablaufoptimierungen vorgenommen, nachdem tberpriift wurde, was gut und was weni-
ger gut in der Umsetzung funktioniert, was sich verdndert hat oder gar Gberholt ist. Vor
kurzem haben wir die Dienstanweisung zum Bereich des § 8a SGB VIII in Ablaufstan-
dards gebracht und bereits an verschiedenen Stellen verdndern miissen. Die Standards
zum Verfahren der Gerichtshilfe bei Trennung und Scheidung haben wir dem FamFG
angeglichen.

Ein wichtiges Ergebnis der Ablaufstandards ist es, dass dadurch Personalbemessung mog-
lich ist. Diese Ablaufstandards stellen wir im Jugendhilfeausschuss vor. Im Jahr 2007 ha-
ben wir das erste Mal rund 17-18 Prozent mehr Personal bekommen und aktuell 2011
drei weitere neue Stellen, das sind wiederum 15 Prozent Stellenzuwachs im ASD.

Die Ablaufstandards mit ihren kleinschrittigen Beschreibungen stellen auch eine gute
Einarbeitungshilfe fiir ,neue” Mitarbeiter/innen dar. Aullerdem ist mit diesen Standards
eine ,gerechtere” Fallverteilung moglich. Die Fallverteilung ist nicht allein mathematisch
zu berechnen, da Fille in ihrer Komplexitat und in ihrem Aufwand sehr verschieden sind.

Ein Ablaufstandard kann als FlieRdiagramm dargestellt werden, wie hier fiir die Gerichts-
hilfen nach § 50 SGB VIII bei Trennung und Scheidung (Abbildung 2). Hinter einem sol-
chen Diagramm steht eine Tabelle mit den jeweiligen konkreten Arbeitsschritten (Abbil-
dung 3). Die einzelnen Arbeitsschritte sind mit den jeweiligen Verantwortlichen, den
dazugehorigen Tatigkeiten, den vorgesehenen Zeiten/Terminen und dem zu erwartenden
Ergebnis aufgefiihrt, auBerdem wird dargestellt, wer zu informieren und was — mit den
Minutenzahlen fiir die Dokumentation — zu dokumentieren ist.
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Gerichtshilfen gem. § 50 SGB VIII bei Trennung und Scheidung
Stand 02/07

Datenaufnahme,
Anschreiben,
Terminvereinbarung

Prifung

Kenntnisnahme > Vorgehensweise

Informationssammlung
Antrag

< A 4
Stellungnahme Teilnahme am Kenntni;r;ahme
verfassen Gerichtstermin Beschluss
Abbildung 2 © Kreisjugendamt Euskirchen
Gerichtshilfen gem. § 50 SGB VIl bei Trennung und Scheidung
Stand: 02/07
Arbeitsschritt | Werist | Was ist zu tun Min. | Was ist das Wer ist zu Was ist zu Min.
verant- zu erwarten- | informie- dokumentieren
wort- de Ergebnis ren (Aktenfiihrung)
lich
Kenntnis- SA - Antragsschrift lesen, 15 Termine sind | -- Datenerfas- 5
nahme An- - Datenaufnahme vereinbart sung/
trag _ Anschreiben Personalbogen
- Terminvereinbarung
Prifung SA 10 - 5
Vorgehens-
weise
Informations- | SA - Gespréche mit den
sammling Beteiligten
- HB bei Elternteil, bei 210 Informatio- - Aktennotiz 45
dem Kind lebt, nen
- ggf. HB bei anderem
Elternteil,
- evtl. Gespriche mit
Dritten (Schule, Arzte,
Therapeut),
- evtl. Gesprach mit Kind
Stellungnah- SA Stellungnahme diktieren Stellung- - Kopie in Akte 60
me veranlas- nahme
sen verfasst,
3 Kopien an
AG
Teilnahme SA Am Gerichtstermin teil- 90
am Gerichts- nehmen
termin
Kenntnis- SA Beschluss bzw. Protokoll 10
nahme Be- lesen
schluss
Akte ablegen Formeller
Abschluss
335 120
Abbildung 3 © Jugendamt Kreis Euskirchen
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6.  Personalbemessung

Eine solche Ubersicht wie fiir die Gerichtshilfen haben wir fiir alle sozialen Dienstleis-
tungen erstellt. Anhand dieser Ubersichten kann eine Berechnung zum Personalbedarf
durchgefiihrt werden, die jedoch nicht akribisch genau sein kann (Abbildung 4).

Diese Berechnung bertiicksichtigt die Jahresarbeitsminuten pro Fall, die Fille insgesamt,
die Jahresarbeitsminuten und die Fille pro Mitarbeiter/in und fihrt im Ergebnis zu einer
Abschlusstabelle (Abbildung 5), die Auskunft dariiber gibt, wie viele Stellen nétig sind,
wie viele tatsachlich zur Verfiigung stehen und wie viele Stellen eventuell fehlen. Hier in
unserem Beispiel fehlen etwa drei Vollzeitstellen.

Personalbemessung
Aufgaben JAM/Fall Fille insg. | JAM insg. JAM/MA Fille/MA Bemerkun-
16,52 MA | gen
1. Standards je MA
Vorbereitung HzE 735 262 192.570,0 11.657
Fortschreibung Hilfeplan 500 818 409.000.0 24.758 49,5 2x jahrlich
Trennungs-/ 360 508 182.880,0 11.070 30,8
Scheidungsberatung
Gerichtshilfen Trennung 455 251 114.205,5 6.913 15,2
Inobhutnahmen 270 100 27.000,0 1.634 6,1
Krisenintervention 140 195 27.300,0 1.653 11,8
Allg. Beratung kurz 165 887 146.355,0 8.859 53,7
Allg. Beratung lang 520 100 52.000,0 3.148 6,1
§ 35a ambulant 200 180 36.000,0 2.179 10,9 Neu
Summe Standard 3.345 1.187.310,0 71.871
Abbildung 4 © Jugendamt Kreis Euskirchen
Berechnung fehlender Stellenanteile:
Netto-Arbeitszeit KGSt je MA 85.230
Summe JAM ASD insgesamt 1.652.628
IST-Stellen ASD 16,52
SOLL-Stellen ASD 19,39
Differenz Stellen absolut -2,87
Abbildung 5 © Jugendamt Kreis Euskirchen

Diese Darstellung — hier ein wenig verkiirzt — wird auch dem Jugendhilfeausschuss vorge-
stellt. Am Anfang stiefen wir auf Widerstande, da aus Sicht vieler Kolleg/innen soziale
Arbeit nicht messbar ist. Unser Vorgehen wurde aber vom Kreisdirektor unterstiitzt. Die
Politik ist anhand solcher soliden Berechnungen im Handlungszwang, wenn wir ein per-
sonelles Defizit nachweisen konnen. Die Politik konnte reagieren, indem sie Einfluss auf
die Standards nimmt und eine Qualititsminderung in Kauf nimmt. Sie muss die Arbeits-
schritte, die aus ihrer Sicht zu reduzieren waren, jedoch konkret benennen. Ansonsten
bleibt nichts anderes Ubrig, als das Personal aufzustocken.

Dieses Modell ist also recht erfolgreich, wir versuchen natiirlich, es nicht auf die Spitze
zu treiben und auf neue Entwicklungen zu reagieren. Neues Personal haben wir in den
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Jahren 2007 und 2009 gefordert und erhalten, weil wir den Bedarf entsprechend transpa-
rent darstellen konnten. Wenn wir dringenden Bedarf sehen, machen wir das zum ge-
meinsamen Problem von Verwaltungsleitung und Jugendhilfeausschuss. Damit haben wir
gute Erfahrungen gemacht.

Uber den Vortrag, den Herr Landes tber die ,Bugwelle” gehalten hat, referierte ich Ende
2009 ebenfalls bei uns im Jugendhilfeausschuss, weil die Politik und die Verwaltungslei-
tung angesichts der Fallzahlensteigerung zu Recht fragten, wie diese Zahlen zu erklaren
sind. Die Sozialraumindikatoren waren bei uns eher giinstiger geworden, trotzdem stieg
die Zahl der Falle an. Dafiir gibt es verschiedene Griinde, u.a. eben auch die ,Bugwelle”.
Bevor ich das im Jugendhilfeausschuss prasentierte, stellte ich das Thema in der ASD-
Dienstbesprechung vor. Eine gewisse Kritik an den Mitarbeiter/innen war dabei heraus-
zuhoren, die Mitarbeiter/innen sahen das aber ebenso selbstkritisch. Einige Mitarbei-
ter/innen nahmen danach an der Jugendhilfeausschuss-Sitzung teil, auf der es um die drei
zusdtzlichen Stellen ging.

Die hier in Beispielen vorgestellten Standards wurden ohne externe Begleitung innerhalb
von drei Monaten entwickelt und sind bis heute praktikabel.

7.  Fortbildungskonzept

Unsere Fortbildungskonzept unterteilt sich in:

= Individuelle Fortbildung,

= Verpflichtende Familiensystemische Fortbildung,

= Verpflichtende Fortbildung fiir ASD-Leitung,

= Haltung/Sprachregelung,

= Supervision (Mitarbeiter/innen und ASD-Leitung),

= Teambildung/-klausur.
Weil wir auf die fachliche Auseinandersetzung und eine einheitlichen Sprachregelung im
Team groflen Wert legen, haben wir eine verpflichtende Familiensystemischen Fortbil-
dung fiir alle Mitarbeiter/innen, die bei Neueinstellungen und auch zur Auffrischung fort-

geschrieben wird. Auch die ASD-Leitung muss auf den Qualitdtsdruck reagieren, daher
gibt es eine verpflichtende Fortbildung auch fir sie.

8.  Leitungsverstandnis

In unserem Jugendamt haben wir uns auf ein Leitungsverstandnis geeinigt. Danach muss
Leitung

= motivierend,

= rollenklar,

= reflektiv (Feedbackbdgen)
tatig sein und

= Supervision,
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= Teambkultur/ -klausur

in ihre Arbeit integrieren. Die Mitarbeiter/innen werden von den Teamleitungen anonym
unter Verwendung von Fragebogen nach der Identifikation mit dem Team und nach der
Umsetzung des Leitungsverstandnisses befragt, um ein Feedback tiber das Leitungsverhal-
ten zu bekommen.

9. Controlling

Controlling findet auf drei Ebenen — Fachkraft, Team, Gesamt — statt. Controlling muss
bei uns ein Nebenprodukt PC-gestiitzter Arbeit sein und aus der normalen Arbeit hervor-
gehen, ansonsten bedeutet Controlling vor allem zusdtzliche Arbeit und beftrdert nicht
die Mitwirkung in diesem Feld. Es setzt sich zunehmend durch, dass Controlling nicht
zusatzlich zur sozialen Arbeit zu leisten ist, sondern Teil von sozialer Arbeit ist.

Wir wollen damit u.a. Kostenbewusstsein schaffen, aber nicht die Mitarbeiter/innen mit
den Kosten unter Druck setzen. Wir haben zur Berechnung andere MessgrofRen als den
einzelnen Fall, bei der Heimerziehung ist es der Belegtag, weil dieser aussagekréftiger ist.
Auch haben wir einen genauen Uberblick tber die geleisteten Fachleistungsstunden, da
diese weit aussagefdhiger sind als das Fallaufkommen.

Controlling dient auch zur gerechten Fallverteilung. Unter den Mitarbeiter/innen wird ein
Gefiihl von Gerechtigkeit im Team entwickelt, auch fir die Entscheidungen, die
der/dieTeamleiter/in im Team jeweils trifft.

Controlling heifSt bei uns auBerdem, an Vergleichen zu lernen. Die Teams erreichen un-
terschiedliche Ergebnisse. Die Interpretation dieser Ergebnisse ist innerhalb eines Teams
und im Vergleich mit den anderen Teams sehr aufschlussreich. Es geht dabei nicht nur
um die genaue Analyse von einzelnen Kriterien. Schon allein die Ansage, dass sich in
einem bestimmten Feld eine kritische Situation anbahnt, hat eine eigene Steuerungsfahig-
keit. Durch Controlling werden Ziele sichtbar gemacht. Das Ergebnis unseres Control-
lings ist in Abbildung 6 dargestellt.
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Es war unsere Absicht, in den stationdren Hilfen zu konsolidieren und gleichzeitig sind
wir davon ausgegangen, dass wir die ambulanten Hilfen starken. Auf der Grafik sind
nicht alle Hilfearten aufgefiihrt, lediglich Heimerziehung Minderjahriger und die ambu-
lante HzE (SPFH und Erziehungsbeistandschaften) herausgegriffen. Die Ergebnisse zeig-
ten, dass unsere Strategie wirkte, denn bundesweit sah der Trend anders aus.

10. Entwicklung ab 2007

Im Jahr 2007 fand ein Fachkriftewechsel auf allen Ebenen statt. Das stellte ein echtes
Problem fiir unsere kleine Verwaltung dar, die von innen her wichst. Es wurden Teamlei-
tungen neu besetzt, aullerdem setzte eine Fluktuationswelle ein, auch unter dem Ein-
druck eines offentlich diskutierten Todesfalles. Dies hat auf allen Ebenen zu Verunsiche-
rung gefiihrt, sowohl in der Politik als auch in der Verwaltungsleitung und natiirlich erst
recht bei den einzelnen Mitarbeiter/innen. Manche Kolleg/innen haben den Druck durch
die auf einmal spiirbare Garantenstellung, den Kontakt mit der Staatsanwaltschaft und vor
allem durch die mediale Aufmerksamkeit nicht mehr ertragen. Meines Erachtens ist
,Angst’, gerade aktuell vor dem Hintergrund des neuen Bundeskinderschutzgesetzes, des
Vormundschaftsgesetzes und bei uns in NRW auch durch die U-Untersuchungs-
verordnung, grundsdtzlich ein sehr ernstes und steuerungsrelevantes Thema.

Wir hatten weitere Kettenreaktionen: Es kam zu Elternzeiten innerhalb von Elternzeitver-
tretungen, die Einarbeitung neuer Fachkrifte verlief nicht erfolgreich, es entstand ein
Uberforderungsgefiihl — es ist tatsichlich eine ,Bugwelle” eingetreten. Ein Supervisor
sagte damals: ,Ihr kommt nicht dazu, den Zaun zu reparieren, weil ihr immer die Hiihner
einfangen miisst!” Das beschreibt die Situation sehr treffend.

Die Fallzahlen stiegen, ohne dass wir die Klienten besser versorgen und eine Angemes-
senheit erreichen konnten. Fluktuation und Entsolidarisierung sorgten fiir eine breite
Frustration auf allen Ebenen. Die Ausgaben stiegen seit 2007 wieder an (Abbildung 7).
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Unser Zuschussbedarf lag trotzdem noch unter dem Durchschnittswert der Landkreise in
Nordrhein-Westfalen.

11.  Ausblick

Angesichts dieser ,Bugwellen”-Situation mussten wir uns eine Strategie (iberlegen, die
folgende Aspekte beinhaltete:

"

= Sicherheit im Handeln finden (vom ,ich kann nicht ausschliefen...” zum ,sehen

wir konkrete Anhaltspunkte fiir..."),
= Ausreichende Personalausstattung,
= Reflektion/Supervision,
= Ausreichende Leitungsausstattung,
= Fortbildung,

= Leben” von Standards.

Oberste Prioritdt hatte fiir uns, Sicherheit im Handeln zu finden. Auf den Teamsitzungen,
die wir besucht haben, wurden Fille besprochen und dabei immer wieder die Formulie-
rung benutzt ,Ich kann nicht ausschlieRen, dass...”. Dahinter steckt Angst und das hat
uns sehr beriihrt. Bei uns hat Angst nach dem o.g. schlimmen Fall einen konkreten Hin-
tergrund. Es kostete Miihe, zu der Haltung zu kommen, dass man nach konkreten An-
haltspunkten fiir eine Krise fragt, zumal wir das zeitgleich mit steigenden Fallen bewalti-
gen mussten und bemerkten, dass das Personal nicht ausreicht. Das Nachbessern war
jedoch durch unser funktionierendes Messinstrument weder in der Verwaltung noch poli-
tisch ein Problem.

Wir sind verstdrkt in Reflexion und Supervision gegangen. Auch die ausreichende Lei-
tungsausstattung wurde thematisiert, daran missen wir noch arbeiten. Wir haben inner-
halb von vier Jahren acht ASD-Stellen geschaffen, daher muss nun auch die mittlere Lei-
tungsebene entlastet werden, die in Bezug auf die Steuerung erzieherischer Hilfen enorm
wichtig ist. Weitere Themen waren die Fortbildung und die Umsetzung von Standards.

Da Kostendruck und Konfrontation mit negativ verlaufenden Fallen wenig motivierend
wirken, ist es besonders wichtig, positive Ziele zu formulieren:

= Weg von ,zu friih, zu spdt, zu teuer” zu (sichtbaren) positiven Zielen,

= Steuern Uber gewlinschte Fallmehrung,

» Teamauswertungen nutzen,

= Mitarbeitergesprache.
Das Steuern Uber gewiinschte Fallmehrung bedeutet zum Beispiel, dass wir unsere Bera-
tungskompetenz verstarken. Durch den inzwischen erreichten Stellenzuwachs werden
wir eine Umstrukturierung vornehmen und die Mitarbeiter/innen sollen wieder verstarkt

Beratungen selbst durchfiihren und dafiir auch mehr Zeit haben, damit sie nicht aus einer
Uberlastungssituation heraus einfach HzE gewihren. Wir haben ein sehr junges Team
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und die Mitarbeiter/innen trauen sich eine Beratung oft nicht zu. Wir wollen die Mitarbei-
ter/innen mit Fortbildungen und Ermutigung darin unterstiitzen. Ob uns das gelingt und
den gewlinschten Effekt zeigt, werden wir in Zukunft sehen. Es soll weniger nicht passge-
naue Hilfen und eine Weiterentwicklung gerade im ambulanten Bereich geben.

Teamauswertungen und Mitarbeitergesprache sollen ebenfalls zur Formulierung und Er-
reichung positiver Ziele verhelfen. Die Teamauswertungen gelingen in den drei Teams
unterschiedlich. Die Mitarbeitergesprache dienen dazu, Probleme zu benennen, Ursa-
chen zu ergriinden, Positives herauszustreichen und den/die Mitarbeiter/in zu motivieren.

Personalbemessung ist als Leitungsaufgabe aktiv im Blick zu behalten. Wir diirfen nicht
erst auf Beschwerden warten, wenn Mitarbeiter/innen bereits lange Zeit Gberlastet sind.
Personalbemessung ist transparent zu machen — das ist zwar bei uns kein Problem, gilt
fir Fach- und Leitungskrdfte und schlieft die Frage der Identifikation mit Standards statt
»Knebelung” ein. Die Fachkrifte, die mit uns die Standards entwickelt haben, sind zum
grofBen Teil nicht mehr in unserem Amt. Daher missen wir an der Identifikation der neu-
en Mitarbeiter/innen mit den Standards arbeiten.

Ein wichtiger Bereich ist die Personalakquise und Berufseinmiindung. Wir haben schon
vor Jahren unser Auswahlverfahren intensiviert und damit auch experimentiert. Wir ha-
ben die Form unserer Ausschreibungen, die bislang eine minimalistische Form hatten,
gedndert und damit gute Erfahrungen gemacht. Jedes Auswahlverfahren dauert jetzt ca.
anderthalb Stunden und schliefSt beispielsweise eine hypothetische Fallanalyse mit ein.

Die geregelte Einarbeitung (statt ,kaltes Wasser”) ist nach unseren Erfahrungen und auch
nach Erkenntnissen aus Untersuchungen der Fachhochschule Miinster sehr wichtig. Re-
gelmiBige Mitarbeitergesprache heifit, in regelmdfigem Kontakt mit dem/der Mitarbei-
ter/in zu bleiben.

Wir planen zurzeit die Gestaltung von , Trainee”-Stellen gezielt fiir Berufsanfanger, statt
Berufsanfinger nur als erforderliches Ubel zu akzeptieren. Das heifit zum Beispiel, dass
Berufsanfianger als Vertretungskrdfte bei verschiedenen Beratungen usw. dabei sind, ohne
die Verantwortung flir einen Bezirk zu haben und zu spiiren. Das kénnte sehr bald Friich-
te tragen.

Perspektive:

Leitbilder sollen wieder kommuniziert werden, das heil3t:
= Haltungen austauschen,
= Mitarbeiterbeteiligung,
= Prozess wichtiger als ,Ergebnis”,
= Ziel: breite Identifikation,

= |mmer wieder ,neu erfinden”.
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Mitarbeiterbeteiligung muss tatsachlich praktiziert werden. Wenn wir die Einfiihrung des
neuen EDV-Systems beendet haben, werden wir noch einmal Workshops durch die
Teamkoordinatoren durchfiihren lassen.

Zur Weiterentwicklung der Teamarbeit und der Standards miissen Regeln neu ausge-
handelt werden. Dabei wird kritisch hinterfragt, welche Regeln sich bewdhrt haben und
welche vielleicht nicht, welche Regeln modifiziert werden miissten. Auch hierbei ist Mit-
arbeiterbeteiligung und Mitgestaltung gefragt und auch hier ist der Prozess wichtiger als
das Ergebnis.

Das Ziel ist eine wertschdtzende Konfliktkultur und eine ,Kultur der Kollegialitat“ statt
einer ,Kultur des Altruismus”. Das Team hat eine Verantwortung fiir HzE-Zahlen und es
muss moglich sein, widersprechende Ansichten und Kritik an Entscheidungen zu dullern,
um Fehler zu vermeiden. Wenn ein/e Mitarbeiter/in sehr viele HzE-Falle hat, die mitunter
nicht angemessen sind, hat das Konsequenzen fiir die anderen Mitarbeiter/innen, die
ihn/sie bei zu hoher Fallzahl entlasten miissen. Schon allein deshalb liegt eine (wert-
schdtzende) Konfliktkultur im Interesse jedes Teammitglieds. Auch Standards stehen re-
gelmalig im Prozess des ,Neu- Erfindens”.

Fiihrungskompetenzen fordern, férdern und selber leben, heilit:
= Arbeiten im Leitungsteam,
= Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach,
= Feedbackbogen,
= Ziel: wertschdtzender Dialog,
= LOB ,leben”,
= Mitarbeiterbeteiligung wollen (in der Organisation, das betrifft aber auch ,sozialen

Kitt” wie Betriebsausfliige/-feiern).

Controllingstrukturen

= Auf einfache Erhebung achten,
= 3-Ebenen Auswertung,
= Klarheit Gber Aussagefdhigkeit,
= nicht nur kostenrelevante Daten,
= Konsens lber Ziele.
Die Fixierung auf reine Finanzdaten ist eine fatale Sichtweise auf Steuerung. Wir miissen

zum Beispiel in der Beratung darauf achten, ob sich Sozialarbeiter/Sozialpadagogen wirk-
sam flihlen kénnen. Gesteuert wird nicht nur in kostenrelevanten Dingen.

Unterschiedliche Arbeitsstellen fiir Fachkrifte zu bieten,

= ermoglicht zielgerechten Einsatz,

= bietet individuelle Entwicklung,
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= erhoht Mitarbeiterbindung,

= erhoht Mitarbeiterzufriedenheit.

Das haben wir leider jahrelang vernachldssigt und vielmehr ,outgesourct”. Das war —
auch politisch — wesentlich einfacher. Letztlich ist das ein fataler Umgang mit den eige-
nen Mitarbeiter/innen. Daher arbeiten wir zurzeit daran, mehr Jobs mit unterschiedlichen
Schwerpunkten zu bieten, dabei kommt uns u.a. das Vormundschaftsgesetz entgegen. In
den Hilfen zur Erziehung konnte es beispielsweise zu einer Re-Kommunalisierung kom-
men und wir kdnnten wieder selbst HzE-Anbieter werden. Seit Jahren sind bei uns aus-
schlieRlich freie Trager Erbringer von HzE. Hier konnten sich Moglichkeiten fiir ASD-
Mitarbeiter/innen ergeben, die nach mehreren Jahren mal etwas anderes tun wollen und
sollen.

12. Fazit

Nichts ist monokausal, nichts geht von heute auf morgen, aber die Frage, wohin es gehen
soll, ist entscheidend:

»Wer nicht weif}, in welchen Hafen er segeln will, fiir den ist kein Wind ein giinstiger.”
(Seneca, romischer Philosoph, gestorben 65 n. Chr.)

Vielen Dank, wir freuen uns auf die Diskussion.
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Arbeitsgruppen: Steuerung der Hilfen zur Erziehung vor dem
Hintergrund der aktuellen (gesellschaftlichen) Anforderungen
und familiaren Problemlagen

Arbeitsgruppe 3: Steuerung der Hilfen zur Erziehung im
Landkreis Nordfriesland

BIRGIT STEPHAN
Leiterin der Integrierten Sozialplanung des Landkreises Nordfriesland, Husum

1. Der Landkreis Nordfriesland

Der Landkreis Nordfriesland hat 168.000 Einwohner/innen und erstreckt sich Gber 2.000
km’ Fliche (ca. 81 Einwohner/km’), u.a. iber mehrere Inseln und Halligen.

Wir verfligen tiber ein HzE-Budget von 9,3 Millionen Euro (ohne Erziehungsberatungs-
stellen und Inobhutnahmen), tiber 24,5 ASD-Stellen und 42,8 Stellen im Jugendamt. Der
Landkreis teilt sich in flinf Sozialrdume mit Budgets zwischen 1,2 und 2,4 Millionen Euro.

,Sozialrdume” sind in erster Linie eine kiinstliche GrofRe, die geschaffen werden, um die
Budgets einigermalen gerecht nach den HzE-Ausgaben als Indikator aufzuteilen und
damit Steuerung zu ermoglichen. (,Sozialraum” ist also nicht gleich zu setzen mit ,Le-
benswelt”.) Die Budgets wurden zwischen den Sozialrdumen ofter — im Einvernehmen
mit den Tragern — verschoben, weil sich die Ausgabenentwicklung nicht gleichmaRig
gestaltet hat.

2.  Ausgangslage

Im Jahr 1999, als wir das erste Mal (iber Sozialraumorientierung nachdachten, hatten wir
seit der Einflihrung des KJHG eine Kostensteigerung um 15 Prozent im Jahr und eine rela-
tiv suboptimale Qualitdt in der Fallbearbeitung, sowohl beim ASD als auch bei den freien
Tragern. Bei der Einflihrung der Sozialraumorientierung wurden wir durch das ISSAB in
Essen begleitet.

Seit 2002 arbeiten wir konsequent sozialrdumlich, sowohl in Bezug auf die fachlichen
Grundsatze als auch konsequent budgetiert. Pro Sozialraum gibt es ein Budget, in dem
alle Hilfen zur Erziehung, Mutter-Kind-MaRnahmen und Malnahmen fiir junge Volljahri-
ge enthalten sind.

3.  Die Organisation der Jugendhilfe im Landkreis Nordfriesland

Die Regionalteams bilden die Ebene 1 — die Basis (Abbildung 1). Zu einem Team geho-
ren Mitarbeiter/innen des Jugendamtes, d.h. der Jugendhilfe und der Eingliederungshilfe
fir Kinder (SGB VIII und XlI), auBerdem der Sozialraumtrdager ,Jugendhilfe” und Sozial-
raumtrager ,Eingliederungshilfe”. Alle zusammen bilden ein Regionalteam, die Fille der
Jugendhilfe und der Eingliederungshilfe werden jedoch getrennt besprochen.
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Es gibt auller den beiden Tragern Jugendhilfe (SGB VIII) und Eingliederungshilfe (SGB XII)
noch weitere Trager, die jedoch kein Budget von uns erhalten, sondern fiir bestimmte
Leistungen traditionell finanziert werden. Das Regionalteam teilt sich in das Teil-Team
EGH und in das Teil-Team HzE. In einem HzE-Team sind etwa acht bis neun Mitarbei-
ter/innen beschiftigt: vier ASD-Fachkrafte, ein/e Mitarbeiter/in Wirtschaftliche Jugendhil-
fe, zwei Sozialpadagog/innen vom Sozialraumtrager Jugendhilfe, dazu zwei Leitungskraf-

te (Abbildung 2).

Organigramm Sozialraumprojekt Nordfriesland
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Abbildung 1 © Birgit Stephan

E 2 ist die Clearingebene, E 3 die Abteilungsleiter- und E 4 die Geschiftsfiihrungsebene
beider Trager.
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Stabs-

stelle
Abt. Abt. Abt. Abt. Abt.
Sid Husum Mitte Nord Inseln
ASD ASD ASD ASD ASD % % § % %
WJH WIH WIH WIH WJH g e, 5 B 8
EGH EGH EGH EGH EGH g 3 5 g 3
AV AV AV AV AV da @ o o o]
PKD PKD PKD PKD PKD
JGH JGH JGH JGH JGH

Abbildung 2 © Birgit Stephan
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Es gibt dariiber hinaus das ,grofle Regionalteam”. Hierzu gehoren beide Teilteams und
auferdem alle weiteren pdadagogischen Mitarbeiter/innen des Jugendamtes, also auch
Amtsvormiinder, Jugendgerichtshilfe, Jugendpflege usw. Im groflen Regionalteam wird
die ,fallunspezifische Arbeit” (FuA) besprochen. Ein Regionalteamteam ist fiir 35.000 bis
60.000 Einwohner zustandig.

Das Jugendamt (als Teil des Fachbereiches Jugend, Soziales, Arbeit und Senioren) ist
ebenfalls sozialraumlich organisiert. An der Spitze steht die Fachbereichsleitung (FBL),
Gabriele Lamers. Die Stabsstelle ist mein Ressort. Darunter gibt es drei gleichgestellte
Fachdienste. FD 1 ist der Fachdienst Jugend und Familie, er wird von Daniel Thomsen
geleitet. In dessen Abteilungen sind so gut wie alle Dienste vertreten, es gibt keine Abtei-
lung ASD, WJH usw. mehr. Manche Dienste sind nicht in allen Abteilungen ansdssig,
zum Beispiel sind zwei JHG-Fachkréfte fir alle Abteilungen zustandig.

4.  Zusammenarbeit von Kreis und Sozialraumtrager

Die gute und vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Landkreis und Sozialraumtrager
(SRT) stellt einen wichtigen Erfolgsfaktor fiir das Sozialraumprojekt dar.

Fiir drei Sozialrdume sind zwei Diakonische Werke zustandig, fiir das Regionalteam (RT)
Sud ist ein kleiner freier Trager mit Namen Kompass und fiir das RT Mitte war urspriing-
lich ein Tragerkonsortium aus mehreren kleinen Tragern zustandig. Inzwischen ist hier
aber auch die Diakonie, die schon fiir den Sozialraum Husum zustidndig ist, eingebun-
den. Wir hatten Anfang der neunziger Jahre gar keine ambulanten Trdger. Das Jugendamt
selber hat quasi den ersten ambulanten Trager Mitte der neunziger gegriindet.

Als wir anfingen, liber das Sozialraumprojekt mit den damaligen Trdgern zu diskutieren,
haben sich extra fiir das Interessenbekundungsverfahren neue Triger gegriindet.

Unsere freien Trdger arbeiten unabhdngig als gGmbH auf Kreisebene, daher kdnnen Lan-
desverbdnde ihnen keine Weisungen erteilen. In Nordfriesland existieren viele stationdre,
kostengtlinstige Einrichtungen, die meisten werden davon gar nicht von uns selbst belegt
und wenn, werden sie durch die Sozialraumtrdger traditionell eingekauft und nach Ta-
gessdtzen finanziert. Insgesamt gehen immer noch ca. 50 Prozent der Budgets an andere
Trager. Wir haben im Ubrigen unseren Personalbestand im ASD im Laufe der letzten
zehn Jahre um 40 Prozent aufgestockt.

Die Regionalteams arbeiten auf Augenhohe zusammen. In der Entscheidung tber die
Bewilligung der Hilfe innerhalb des Regionalteams sind nur Konsensentscheidungen
moglich. Jede/r Mitarbeiter/in kann ein Votum einlegen. Die Clearing-Ebene E 2 tritt in
Aktion, wenn es einen Konflikt im Regionalteam gibt. Das sind die Abteilungsleiter/innen
beim Sozialraumtrager bzw. im Kreis. Wenn sich das Regionalteam nicht einigen kann,
missen diese beiden eine Losung herbeifiihren. Sollte auch das misslingen, entscheidet
die Jugendamtsleitung. Die Clearingebene muss hochstens fiinf bis zehn Mal im Jahr fiir
alle fiinf Teams zusammentreten.

Es findet eine gemeinsame elektronische Aktenfiihrung Gber Internet statt. Wenn ein Fall
vom ASD an den Sozialraumtrdger geht, wird die Akte fiir den Sozialraumtrager freige-
schaltet und beide kénnen gleichzeitig etwas zum Fallverlauf eintragen. (Allerdings hat
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der SRT nur Einsicht in die Akte ab dem Zeitpunkt der Bewilligung und natiirlich auch
nicht in eventuell gleichzeitig laufende Familiensachen 0.4.). Eine hohere Transparenz ist
nicht vorstellbar, abgesehen davon, dass wir jede Woche in den Regionalteams zusam-
mensitzen. Die HzE-Teilteams und die EGH-Teilteams besprechen jeweils ihre Fille ge-
trennt. Sind Leistungen aus beiden Bereichen angezeigt, gibt es eine Schweigepflichtent-
bindung, so dass beide Teilteams den Fall gemeinsam besprechen kénnen.

Die Operative Steuerung erfolgt iber Ebene 3 als wichtiges Steuerungsgremium. Hier
befinden sich alle Mitarbeiter/innen aus der Ebene 2, d.h. alle Abteilungsleiter/innen des
Kreises, aulerdem die Abteilungsleiter/innen des SRT fiir Jugendhilfe und Eingliederungs-
hilfe. Vom Kreis sind demnach fiinf Abteilungsleiter/innen und ich als E 3-
Geschdftsfiihrung in dieser Ebene tatig. Wir treffen uns einmal im Monat, um vor allem
operative Fragen zu besprechen. E 4 bildet die Ebene der Geschéftsfiihrer/innen der Sozi-
alraumtrager sowie der Jugendamtsleitung, die viermal im Jahr strategische und finanziel-
le Angelegenheiten diskutiert und entscheidet, (auch die einzelnen Budgetzuschnitte).

Offentlicher und Sozialraum-Tréiger ziehen fachlich und konomisch an einem Strang.

5. Fach- und Finanzcontrolling

Zum Thema ,Steuerung” mochte ich drei Thesen, die ich in den Vortrdgen von Herrn
Professor Schrapper und Herr Landes bestétigt fand, in der Arbeitsgruppe zur Diskussion
stellen:

= Wenn Steuerung iiberhaupt moglich ist, konnen nur die Mitarbeiter/innen steu-
ern, die die Falle an der Basis bearbeiten.

» Aufgabe der Leitung ist es, den Mitarbeiter/innen die geeigneten Steuerungsin-
strumente an die Hand zu geben und dafiir zu sorgen, dass diese konsequent an-
gewendet werden.

Das Thema ,Organisationsaufmerksamkeit” hat bei uns einen hohen Stellenwert.

= Nach unseren Erfahrungen kann man die Hilfen zur Erziehung am besten durch
Arbeitsqualitat, durch Geld und durch SpaR an der Arbeit steuern.

5.1 Steuerung iiber Geld

* Finanzverantwortung des Regionalteams

Sozialraumbudget beim Schwerpunkttrager,
,Hausfrauenmodell” (Ist-Kosten-Abrechnung),
Gestaltung kreativer Hilfen,

- Einbeziehung von Ressourcen im Lebensumfeld.

* Fallvermeidung durch fallunspezifische Arbeit (FuA)
- Nachhaltige Verbesserung der Lebensbedingungen im SR,
- Ressourcen im SR entdecken/aktivieren,
- Hilfe zur Selbsthilfe systematisch organisieren.

» Leistungsbonus als ,,Belohnung” fiir gute Arbeit

- Soziale Arbeit ist doch messbar!
- Anstrengungsbereitschaft fordern.
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Die Finanzverantwortung liegt bei den Regionalteams. Ein Jahresziel besteht also in den
Regionalteams darin, mit dem zur Verfligung stehenden Geld auszukommen. Das Sozial-
raumbudget wird vom Jugendamt, wenn es seinen eigenen Zahlungsverpflichtungen
nachgekommen ist, an den Schwerpunkttrager tiberwiesen und nach dem ,Hausfrauen-
modell” (Ist-Kosten-Abrechnung) abgerechnet.

Die Regionalteams haben jede Freiheit zur Gestaltung kreativer Hilfen unter Einbezie-
hung von Ressourcen im Lebensumfeld. Die Regionalteams versuchen durch fallunspezi-
fische Arbeit (FuA) Falle zu vermeiden, indem sie sich um eine nachhaltige Verbesserung
der Lebensbedingungen im Sozialraum bemiihen, Ressourcen im Sozialraum entdecken
und aktivieren sowie Hilfe zur Selbsthilfe systematisch organisieren. Seit wir sozialraum-
lich arbeiten, haben wir keine nennenswerte Fallzahlensteigerung zu verzeichnen. Wir
erreichen aber mehr Menschen. Der Malknahmenbereich verschiebt sich von den ,einfa-
chen SPFH” (die werden heute eher durch ,FuA” abgedeckt) hin zu den immer komple-
xer werdenden Kinderschutzféllen, dort gibt es schon einen Zuwachs, wie tiberall.

Die friiheren ,kleinen SPFH-Falle” sind durch fallunspezifische Projekte wie zum Beispiel
das ,Junge-Muitter-Friihstiick” abgedeckt. Verzeichnet ein Sozialraum mehrere sehr jun-
ge/minderjdhrige Miitter, wird so eine Gruppe als sehr niedrigschwellige Anlaufstelle
eingerichtet, die von einer Hebamme begleitet wird, an die die Miitter Fragen stellen
konnen. Ein Sozialraumtrager beherbergt die ,Tafel” und eine Kleiderkammer in seinem
Gebdude. Angeregt durch die Begleitung des ,Junge-Miitter-Friihstlicks” organisieren
inzwischen die jungen Miitter einmal in der Woche in der ,Tafel” ein Biirgerfriihstiick.
Dadurch begegnen sich junge Miitter, andere Birger/innen und ehrenamtliche Hel-
fer/innen auf einer niedrigschwelligen Ebene, kommen ins Gesprach und kdénnen sich
gegenseitig helfen. Die jungen Miitter besprechen regelmafig ihre Wochen- und Aufga-
benpldne. Sie erleben Selbstwirksamkeit. Gleichzeitig kennen sie fiir ihre Mutter-Kind-
Probleme die Anlaufstelle und verlieren die Hemmungen, diese auch zu nutzen. Dieses
nach und nach entstandene und vom Sozialraumtrdger fachlich begleitete Netz fiihrt da-
zu, dass weniger Familien eine echte SPFH bendtigen.

Ein anderes Beispiel ist aus einem Kinderschutzfall entstanden. Die betroffene Familie
wurde seit der Geburt des Kindes aufwandig betreut. (Es hatte schon vier Herausnahmen
gegeben und es lief ein Prozess gegen die Eltern wegen Vernachldssigung.) Als das Kind
zwei Jahre alt war, wurde der Mutter die Leitung der Kleiderkammer (ibertragen. Diese
Aufgabe erfiillte die Mutter vorbildlich. Sie kam dreimal in der Woche in das Gebdude
des Sozialraumtrdgers und brachte auch ihr Kind mit. Dadurch war ein regelmdRiger
Kontakt gewadhrleistet und die Sozialarbeiter/innen konnten sehen, dass es dem Kind gut
geht, ohne andere professionelle MalBnahmen einzuleiten und der Mutter eine wie auch
immer geartete Hilfe aufdrangen zu miissen. Die Mutter konnte sich bei Problemen je-
derzeit auch an die Sozialarbeiter/innen vor Ort wenden. (Als die Mutter nach weiteren
zwei Jahren umzog, wurde die Kleiderkammer geschlossen, denn es ist nicht Aufgabe des
SRT Kleider zu verkaufen.)

Zur fallunspezifischen Arbeit gehort auerdem, den Sozialraum und seine Ressourcen
kennen zu lernen und Kontakte zu pflegen. Diese Zeiten miissen beim Sozialraumtrdger
bezahlt werden. Der Sozialraumtrdger rechnet dabei seine Personalkosten bei uns ab,
keine Fachleistungsstunden. D.h. die Trager entscheiden in jedem Fall selbst dariiber, wie
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sie ihr Personal einsetzen. Es werden im Kontrakt Ziele vereinbart und der SRT entschei-
det, was er tut, um die Familie bei der Zielerreichung zu unterstiitzen.

In unserem Finanzierungssystem ist ein Leistungsbonus als ,Belohnung” fiir gute Arbeit in
Hohe von 8.000 Euro pro Team vorgesehen. Jeweils am Jahresanfang findet ein Control-
ling-Workshop mit allen am Sozialraumprojekt Beteiligten statt. Darin werden die Ziele
fir das neue Jahr festgelegt, sowohl vorgegebene Ziele, die fiir alle gelten, als auch Ziele
und Projekte, die sich jedes Team fiir sich vornimmt. Bei Erreichen von 100 Punkten er-
hdlt das Team 8.000 Euro. 10 Punkte gibt es fiir das Einhalten des Budgets, das ist ein
stets fir alle geltendes Ziel. Fiir dieses Jahr haben wir uns beispielsweise vorgenommen,
fir 30 Prozent aller HzE-Félle Familienrdte durchzufiihren. Dafiir gibt es 25 Punkte. Fiir
die Teams gibt es messbare Ziele. Dadurch wird deutlich, dass Soziale Arbeit zumindest
zum Teil tatsdchlich messbar ist. Es werden ZielgréRen, Kennzahlen und Indikatoren fiir
die Zielerreichung definiert. Das ist nicht einfach, aber es funktioniert. Es wird einerseits
ein sportlicher Wettbewerb darum gefiihrt, wer die meisten Punkte am Ende des Jahres
erreicht hat, andererseits wollen die Teams gern die 8.000 Euro erhalten. Bis zu 5.000
Euro von diesem Bonus werden fiir Teamentwicklungsmanahmen ausgegeben und der
Rest fiir Projekte. (Nebenbei: Das Geld wiirde auch sonst ausgegeben werden, aber es
,macht” etwas mit den Mitarbeiter/innen, wenn sie dieses Geld quasi ,selbst verdient
haben”. Den padagogischen Trick durchschauen sie natirlich, aber es kommt eben das
Element ,SpalR” anders zum Tragen.)

Die tatsachliche Finanzverantwortung liegt beim Regionalteam, nur hier kann wirklich
gesteuert werden. Das bedeutet konsequentes Finanzcontrolling im und mit dem Regio-
nalteam. Viermal im Jahr finden Finanzgesprdache statt. Im Sozialraumvertrag sind die
Kostenarten vereinbart und danach werden die Ausgaben monatlich abgerechnet,
dadurch haben wir stets den hochgerechneten Budgetverbrauch im Blick. Nach unseren
Erfahrungen fordert ,eigenes Geld” das Verantwortungsbewusstsein und die Kreativitat
und es erweitert den Handlungsspielraum der Sozialarbeiter/innen. Der ,Leistungsbonus”
fordert Qualititsbewusstsein und Anstrengungsbereitschaft, das ,Hausfrauenmodell” for-
dert vertrauensvolle Zusammenarbeit.

Als wir mit dem Sozialraumprojekt begannen, waren wir alle etwas unsicher, auch die
Teams, denn der Umgang mit diesem ,eigenen Geld” war etwas vollig Neues. Die Teams
hielten sich mit der fallunspezifischen Arbeit sehr zuriick, weil sie immer Angst hatten,
dass am Ende des Jahres noch ein Fall hinzukommen und das Geld nicht mehr ausrei-
chen wiirde. Nach zwei Jahren erlaubten wir den Teams, ihr Budget pro Jahr um 30.000
Euro zu liberziehen, wenn das Geld fiir fallunspezifische Arbeit ausgegeben wird. Das
konnten wir uns auf Grund einer Riicklage leisten. Diese Erlaubnis hat eine gewisse Lo-
ckerheit im Umgang mit dem Geld fiir fallunspezifische Arbeit geférdert und die ASD-
Mitarbeiter/innen konnten dabei Erfahrungen im Projektmanagement sammeln.

Das , Hausfrauenmodell”

Zu Beginn des Sozialraumprojektes hatten wir noch ein recht kompliziertes Abrech-
nungssystem mit drei verschiedenen Budgets flir unterschiedliche Bereiche. Nach dem
zweiten Jahr mussten wir in einem Sozialraum mit einem Budget von knapp 2 Millionen
Euro ein Defizit von 700.000 Euro feststellen, das schwer zu erklaren war und das dazu
fihrte, dass wir sehr viel tiber Finanzierung diskutiert haben. Ein Zustandigkeitswechsel/-
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zuwachs brachte mich dazu, tiber ein transparentes Finanzierungssystem nachzudenken.
Ich hatte die Idee, dass das Sozialraumbudget doch eigentlich wie das Haushaltsgeld
einer Hausfrau funktionieren misste (so war es jedenfalls frither bei meiner Mutter!). Die-
se hat eine bestimmte Summe als Wirtschaftsgeld zur Verfligung, deren Ausgabe sie mit-
tels Kassenzettel abrechnen kann. Darum wird es bei uns das ,Hausfrauenmodell” ge-
nannt. Die Sozialraumtrdger rechnen alles ab, was sie ausgeben. Die Vorwegabziige, die
das Jugendamt bezahlen muss, werden ebenso abgerechnet.

Abbildung 3 gibt einen Uberblick iiber die Abrechnung von fiktiven Summen eines Sozi-
alraumteams.

Das Hausfrauenmodell
Budgetsumme 1.000.000 Euro
Vorwegabziige (z.B. Pflegekinder) 100.000 Euro
Personalkosten Herr Hansen 50.000 Euro
Personalkosten Frau Petersen 50.000 Euro
Overheadkosten 10.000 Euro
Rechnungen fiir Félle (bei anderen Tragern) 500.000 Euro
HGTN 120.000 Euro
FuA (Honorare und Sachkosten) 70.000 Euro
Sachkosten fir Falle 40.000 Euro
Rest 60.000 Euro
30% fiir Trager 18.000 Euro
70% an Kreis/in Ausgleichstopf 42.000 Euro
Abbildung 3 © Birgit Stephan

HUTN (Hilfen Gber Tag und Nacht) sind die Hauser der Sozialraumtrdger, in denen z.B.
die Kleiderkammer untergebracht ist, das Miitter-Friihstlick o.d. stattfindet und viele ande-
re flexible Hilfeformen moglich sind. Dieses Konzept stammt aus Stuttgart. Dort hat der
erste Sozialraumtrdger EVA eine grofSe stationdre Einrichtung betrieben und versuchte,
diese sozialrdumlich umzubauen. Es sollten nicht nur stationdre Hilfen, sondern je nach
Bedarf Hilfen Gber Tag und Hilfen Gber Nacht angeboten werden. Diese Idee haben wir
fir unseren Landkreis Gbernommen. Die Sozialraumtrager mussten jedoch keine grofe
stationdre Einrichtung umbauen, sondern sie konnten bei ,Null” anfangen. Das stellte
sich als positiv heraus. In Nordfriesland bedeutet ,HGTN"”, dass ein Gebdude zur Verfi-
gung steht und vom Landesjugendamt eine Pflegeerlaubnis fiir eine bestimmte Platzzahl
erteilt wurde, damit Kinder dort betreut werden diirfen. Eine Person ist als Hausmanager
zustandig, eine halbe Stelle gibt es fiir hauswirtschaftliche Tatigkeiten. Hier kdnnen so-
wohl Kinder als auch Familien aufgenommen werden, Kinder kénnen tagsiiber in dem
Gebdude betreut werden oder auch bei Bedarf dort schlafen. Man kann sehr flexible Zu-
schnitte bereithalten. Die notwendige padagogische Arbeit wird vom selben Personal des
Sozialraumtrdgers geleistet, das vorher ambulant mit den Familien gearbeitet hat und
auch weiter dort tétig sein wird. Die Grundfinanzierung fiir dieses Angebot betrdgt etwa
so viel wie fir drei bis vier stationdre Unterbringungen, die man durch HGTN verhindern
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kann. Das erste Haus besteht inzwischen seit finf Jahren. Die MaRnahme hat sich sehr
gut entwickelt und flihrt jetzt u.a. zum Umbau der traditionellen stationdren Hilfen.

Wenn nach Abrechnung aller Ausgaben noch etwas tibrig ist erhdlt der Sozialraumtrager
davon 30 Prozent und 70 Prozent gehen an den Kreis zurlick in den Ausgleichstopf. Die
Abrechnung ist natiirlich in der Realitit wesentlich differenzierter. Hier soll jedoch nur
das Prinzip erklart werden.

Auch die FuA-Projekte werden halbjdhrlich auf den Priifstand gestellt und es wird tiber-
legt, ob sie noch sinnvoll sind. Wenn nicht, werden sie beendet.

Die Vorteile dieses Modells liegen auf der Hand:
= Standiger Uberblick tiber den (hochgerechneten) Budgetstand,
= Groftmogliche Transparenz tiber den Geldabfluss im Budget,
= Sicherheit des freien Trdgers: ,Meine Kosten werden erstattet”.
= Freier und offentlicher Trager mochten fachlich gute Hilfen.
= Freier und offentlicher Trager mochten, dass am Ende Geld ibrig ist.

= Gleiche Interessen befordern eine gute Zusammenarbeit auf allen Ebenen.

5.2 Steuerung iiber Arbeitsqualitat

Als wir mit der sozialrdumlichen Arbeit begannen, waren wir ein durchschnittliches Ju-
gendamt, auch in Bezug auf die Qualitdt. Mit der Einflhrung des Sozialraumprojektes
haben wir viele QualitdtsentwicklungsmafSnahmen installiert, die nicht grundsdtzlich an
Sozialraumorientierung gebunden sind und die heute vielleicht in vielen Jugenddmtern
bekannt sind und praktiziert werden. An dieser Stelle soll daher nur kurz auf einige As-
pekte hingewiesen werden:

= Teamarbeit auf Augenhhe zwischen Offentlichem Trager und dem Sozialraumtra-
ger ist unabdingbar.

= Standardisierte Arbeitsabldufe und Vordrucke werden genutzt.

= Konkrete Sprache (Umgangssprache!), es wird untereinander kein ,Sozialarbeiter-
deutsch” unter Verwendung von Paragrafen und fachspezifischen Termini und Ab-
kiirzungen gesprochen, damit wirklich jeder weil}, was gemeint ist.

= Soziale Arbeit ist wie Hochleistungssport; wer nicht trainiert, wird schlechter. Da-
her werden 50.000 Euro pro Jahr fiir Fortbildung und Teamentwicklung ausgege-
ben.

= Arbeitsqualitdt ist sehr von der Haltung abhdngig. Dazu gehort:
- an die Ressourcen der Betroffenen glauben,
- die Ziele der Betroffenen als Leitlinie des eigenen Handelns ernst nehmen,
- Kindesschutz ernst nehmen,

- jedes Kind soll bei seinen Eltern aufwachsen und wir helfen dabei, auch im Ge-
fahrdungsfall.
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Die Arbeit an der Haltung ist ein sehr schwieriges Training und es ist Aufgabe der Leitung
darauf hinzuwirken, dass die Mitarbeiter/innen die Uberzeugung entwickeln (kdnnen),
dass die Betroffenen wirklich Ressourcen haben. Ein Beispiel dafiir sind die Familienrite,
die wir im Jahr 2004 eingefiihrt hatten. Vor fiinf Jahren wurde beschlossen, dass jedes
Team drei Familienrdte durchzufiihren hat (fir den Leistungsbonus). Damals gab es gro-
Ren Widerstand dagegen, da fast alle Familien aus Sicht der Sozialarbeiter ,liberhaupt
nicht dafiir geeignet sind”.

In den letzten zwei Jahren wurde das Thema ,Familienrat” noch mal durch andere Pro-
jekte neu aufgenommen und ,gepusht”, so gab es keine Probleme, als letztes Jahr die
Anweisung des Fachdienstleiters (auf Empfehlung von E 3) erging, dass jeder Familie, die
neu zum ASD kommt, ein Familienrat vorgeschlagen werden muss und sie ein unver-
bindliches Gesprach mit einem Familienratskoordinator fiihren kann. Die Familie kann
danach selbst entscheiden, ob sie sich fiir den Familienrat geeignet fiihlt und ob sie dieses
Angebot annehmen mdéchte. Wenn wir heute erwarten, dass in 30 Prozent der HzE-Falle
ein Familienrat durchgefiihrt werden soll, ist inzwischen niemand mehr dagegen und
man halt die Familien inzwischen wohl doch fiir geeignet.

Wenn ein Sozialraumprojekt gut funktioniert, braucht man keine besonderen Malnah-
men fur den Kindesschutz. Wir haben die Teamstruktur und die Verfahrensabladufe, in die
der Kindesschutz gut hineinpasst. (Das gilt im Ubrigen fiir jedes gut funktionierende Ju-
gendamt, es soll deutlich gemacht werden, dass Sozialraumorientierung nicht ,zusatzli-
che” MaBBnahmen des Kinderschutzes erfordert.)

5.3 Steuerung iiber SpaB8 an der Arbeit

Der Steuerungsfaktor ,Spals an der Arbeit” wird meines Erachtens oft vernachldssigt, be-
sonders in der Fachliteratur. Wir legen bei uns Wert darauf, das hat durchaus etwas mit
Unternehmenskultur zu tun.

Dazu gehoren die Aspekte:

= Groltmoglicher Gestaltungsspielraum des Regionalteams,

= Leistungsorientierung zulassen (und férdern),

= Erfolgserlebnisse ermdglichen,

= Regionalteams setzen sich ihre eigenen Ziele im Controllingworkshop,
= Leistungsbonus als ,sportlicher” Wettbewerb,

= Teamentwicklung als ,Belohnungsworkshop”,

= Prdsentation unserer Arbeit (Sozialraumtagung, Besuche anderer Jugendamter).

Die Arbeit macht viel mehr Spafs, wenn man selbst etwas gestalten kann und nicht das
Gefiihl hat, sich in dem vorgegebenen Rahmen kaum bewegen zu kénnen. Ganz ohne
einen Rahmen kommt man nattrlich nicht aus. In den ersten drei Jahren haben wir sehr
viel Zeit, Geld und Energie in Teamentwicklung investiert und das bedeutete harte Arbeit.
Jeder Einzelne wurde damit erreicht und es hat fiir uns alle auch zu einem Sprung in der
Personlichkeitsentwicklung gefiihrt. Teamentwicklung findet auch weiterhin statt, aber
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inzwischen eher als eine Belohnung im Rahmen des Leistungsbonus. Die Teams konnen
jetzt selbst tiber die Art der Teamentwicklung entscheiden.

Die Teamentwicklungsmafinahmen in den ersten Jahren bewirkten aufSerdem, dass tber
Leistungsorientierung gesprochen und Leistungsorientierung geférdert wird, was in der
Sozialarbeit gar nicht so selbstverstindlich ist, jedenfalls war es bei uns damals so.
Dadurch werden auch Erfolgserlebnisse ermdglicht. Wir achten im Controllingworkshop
natiirlich darauf, dass sich die Regionalteams realistische Ziele setzen, aber es soll schon
ein Leistungs-, nicht ein Lau-Bonus sein.

Im Jahr 2008 fiihrten wir eine sehr gut besuchte Sozialraumtagung durch, auf der die Re-
gionalteams ihre Ergebnisse prasentieren konnten. Haufig besuchen uns Vertreter anderer
Jugenddmter, um sich tiber unsere Arbeit zu informieren und an den Teamsitzungen teil-
zunehmen. In den Teamsitzungen war es den Besuchern oft nicht moglich, eindeutig
zuzuordnen, wer zum Kreis und wer zum freien Trager gehort. Und wir haben mehr als
einmal gehort, dass Mitarbeiter/innen fremder Jugenddmter nach einer RT-Sitzung gesagt
haben: ,So wollen wir auch arbeiten”.

6.  Budget, krise” und Gegenmallnahmen

Die Budgetkrise kennzeichnet eine erstmalige Steigerung der Ausgaben nach sieben Jah-
ren um jeweils ca. 1 Million Euro in den Jahren 2008 und 2009. Im Jahr 2010 waren die
Ausgaben wieder ausgeglichen.

Verschiedene Griinde hatten zu dieser Ausgabensteigerung gefiihrt. Einmal sind die Kos-
ten de facto gestiegen, es gibt mehr Kinderschutzfdlle, aullerdem gab es durch eine Per-
sonalentscheidung auf Leitungsebene eine grofe Verunsicherung. Das Leitungsteam hatte
keine klare Linie mehr verfolgt und es gab einige unglinstige Verdnderungen. Bei den
stationdren Unterbringungen hatten urspriinglich die Mitarbeiter/innen der Sozialraum-
trager hauptverantwortlich und mit dem gréften Zeitanteil dafiir zu sorgen, dass die Kin-
der aus den stationdren Einrichtungen zurlickkommen. Dies wurde gedndert, der ASD
sollte das jetzt (wieder) ibernehmen. Zu Beginn hatten wir zwei stationdre Falle und ei-
nen ambulanten Fall. Spéter hatten wir es geschafft, dass das Verhdltnis 1:1 betrug. Als
der ASD fiir die Riickkehr zustdndig war, lag das Verhiltnis wieder bei 2:1. Im Jahr 2010
wurde die personelle Situation wieder verandert, es gab wieder eine klare Linie.

Auf der (jahrlich unter externer Begleitung stattfindenden) E 3-Klausur Ende Mai 2010
stellte der Jugendamtsleiter den Jahresabschluss 2009 vor und mahnte, dass es so nicht
weiterginge. Diese E 3-Klausur, die eigentlich eine ganze Themenliste zu strategischen
Fragen behandeln sollte, wurde daraufhin kurzerhand umgewidmet, um in den zwei Ta-
gen eine Losung zu finden, wie dieser Kostenanstieg beendet werden kann.

Es wurde eine Reihe von Mallnahmen zur Budgetrettung beschlossen:

» Alle HzE-MaBnahmen werden konsequent nach sechs Monaten beendet. Wenn
weitere Hilfe notwendig ist, kann ein erneuter Antrag gestellt werden. Es werden
dafir Ziele formuliert, die innerhalb des halben Jahres erreicht werden konnen. Ei-
ne Ausnahme bilden teilweise die Fdlle von Kindeswohlgefihrdung.
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» Jeder Familie, die neu zum ASD kommt, wird ein Familienrat vorgeschlagen
(das sind zehnmal mehr Familienrate als vorher!).

= Der sozialraumliche Umbau der stationdren Hilfen wurde gestartet.
= Qualifizierung im Bereich § 35a SGB VIII (Autismus).

= Neuausrichtung der Hilfen zur angemessenen Schulbildung (Jugendhilfe und Ein-
gliederungshilfe und Schulaufsicht).

= (Neue) Leitung achtet konsequent auf Einhaltung aller Standards, insbesondere
auch Finanzcontrolling.

= Einflihrung von Agenda-Speichern (E 3 und Finanzcontrolling).

Wir Gberpriiften alle laufenden stationdren Félle, viele konnten danach relativ schnell
beendet oder in ambulante Hilfen tiberfiihrt werden. Die Bewilligungen ,bis auf weite-
res” wurden konsequent abgeschafft. Alle FuA-Projekte wurden noch einmal tiberpriift.
Zwei der teuersten Projekte wurden nach Absprache mit den Regionalteams abgeschlos-
sen. Selbstverstandlich wollten wir nicht alle Projekte beenden, denn schlielich sollten
sie zur Vermeidung von HzE-Fillen beitragen.

Die zwei wichtigsten stationdren Einrichtungen befinden sich (inzwischen) in der Hand
von Sozialraumtrdgern. Zwei weitere stationdre Einrichtungen werden in Zukunft durch
die Sozialraumtrdger aufgebaut. Es gibt immer noch zu viele Kinder, die auerhalb von
Nordfriesland untergebracht sind, wenn festgestellt wurde, dass im Landkreis keine ge-
eignete Einrichtung zur Verfligung steht.

Die Sozialraumtrdger haben sich vorgenommen, Einrichtungen zu schaffen, die alle Fille
aufnehmen und die mit der Umgebung gut vernetzt sind. Eine gewisse Spezialisierung ist
sicher notwendig, zum Beispiel soll es eine Einrichtung fiir jiingere Kinder und zwei Ein-
richtungen fiir Jugendliche geben. Durch die wohnortnahe Unterbringung findet eine
bessere Elternarbeit statt und die Hilfen kénnen schneller beendet werden.

Die Umsteuerung der stationdren Hilfen ist noch einmal ein gewaltiger Kraftakt, insbe-
sondere fiir die bereits bestehenden Einrichtungen, die jetzt entsprechend umgestaltet
werden. Wir befinden uns gerade ganz am Anfang des Umbauprozesses. Ich erwarte kei-
nen sensationellen Effekt auf die Kostenlage, aber es wiirde schon reichen, wenn die Kos-
ten konstant bleiben — bei gleichzeitiger Steigerung der Qualitdt der Arbeit. Fiir mich stellt
die Verbesserung der Kontakte zur Familie ein Qualitdtskriterium dar. Wir haben etwa
150 stationdre Unterbringungen und wollen 50 Pldtze sozialraumlich (um)gestalten. Die
neuen Einrichtungen haben den Anspruch, dass sie moglichst viel bieten und flexibel auf
alle Einzelfdlle eingehen konnen. Das erfordert ein noch héheres Engagement der Mitar-
beiter/innen als in einer traditionellen Einrichtung.

Eine wichtige MaBnahme ist die Kontrolle der Einhaltung aller Standards. Die Einfiihrung
eines Agenda-Speichers (E 3 und Finanzcontrolling) in Form einer ,To-do-Liste”, die wir
zu allen Protokollen mitfihren, hat sich bereits sehr bewahrt. Wir haben damit die Ar-
beitsaufgaben und die Zustandigkeiten standig vor Augen.
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7.  Fallsteuerung
= Der ASD versucht, Félle durch Vermittlung in niedrigschwellige FuA-Angebote zu
vermeiden (z.B. Junge-Mditter-Friihstlick).

= Alle HzE-Antrdge werden gemeinsam im RT besprochen und es werden kreative
Ideen fiir passgenaue Hilfen entwickelt. Fallfiihrung und Falldurchfiihrung stimmen
sich eng ab.

= Bei stationdrer Unterbringung kiimmert sich die Falldurchfiihrung vom SRT um
Rickfiihrung.

= Konsequente Orientierung an den Zielen der Betroffenen und Ressourcenorientie-
rung vermeidet ,fiirsorgliche Uberversorgung”.

= Klienten erleben ,Selbstwirksamkeit” (insbesondere auch im Familienrat!).

8. Fazit

Das Fazit fir 2011 lautet: Wir haben durchschnittlich in den letzten acht Jahren 1 Prozent
Ausgabensteigerung im Jahr, (tatsachlich haben wir zwischendurch aber auch in einigen
Jahren mehrere 100.000 Euro eingespart). Wir legen sehr viel Wert auf Fortbildung und
Training. Daher haben wir regelmaRig Kontakt zu Instituten wie dem ISSAB. Nach Aussa-
gen der externen Berater und vieler Besucher, die wir aus anderen Jugenddmtern emp-
fangen dirfen, haben wir eine der modernsten und besten Jugendhilfe in Deutschland.
Ich selbst kann das nicht wirklich beurteilen, weil ich keinen Vergleich und nicht den
tiefen Einblick in andere Jugenddamter habe.

Sicher ist Sozialraumorientierung nicht der einzige, aber nach unseren Erfahrungen ein
sehr guter Weg hin zum Ziel einer sehr guten Jugendhilfe (das man wahrscheinlich nie zu
100 Prozent erreichen wird.)

Und ich mochte auch betonen, dass ich davon tiberzeugt bin, dass jede Form von Um-
steuerung einem Landkreis wie Nordfriesland mit einer Gberschaubaren Zahl von Perso-
nen, Freien Tragern und Strukturen einfacher umzusetzen ist als in einer Grolstadt wie
Berlin oder Miinchen.

Zusammenfassend l3sst sich feststellen:

= Die Klient/innen sind zufriedener.

= Die Arbeit ist besser geworden.

= Es gibt mehr Leistungen fiir das gleiche Geld (FuA, Fortbildung).

= Die Ausgabensteigerungen sind im Vergleich zu anderen Jugenddmtern moderat.

= Die Mitarbeiter/innen arbeiten mehr und sind zufriedener.

Wir machen weiter so —auch in der Eingliederungshilfe fiir Kinder.
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Arbeitsgruppen: Steuerung der Hilfen zur Erziehung vor dem
Hintergrund der aktuellen (gesellschaftlichen) Anforderungen
und familiaren Problemlagen

Arbeitsgruppe 4: Qualitatsmanagement - Ein Instrument zur
Steuerung der Hilfen zur Erziehung im Stadtbezirk Steglitz-
Zehlendorf von Berlin

HEIKE ROSENFELDT
Leiterin Qualititsmanagement im Jugendamt des Stadtbezirks Steglitz-Zehlendorf, Berlin

1.  Der Stadtbezirk Steglitz-Zehlendorf

Steglitz-Zehlendorf ist ein Bezirk im Berliner Stid-Westen (Abbildung 1).

Abbildung 1 © Jugendamt Steglitz-Zehlendorf

Der Bezirk weist eine sehr unterschiedliche Bebauung auf, von stddtisch bis sehr locker
bebaut. Es gibt sehr noble Wohngegenden, aber auch einige soziale Brennpunkte. Die
Einkommensstruktur ist gemischt. Man konnte den Bezirk in die Kategorie ,gut birger-
lich” einordnen. In Steglitz-Zehlendorf leben ca. 295.000 Einwohner, davon ca. 52.000
Jugendliche und junge Erwachsene U21.
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In unserem Jugendamt arbeiten zurzeit ca. 300 Mitarbeiter/innen. Der Bezirk besteht u.a.
aus vier Regionen (Abbildung 2). Die Regionen haben zwischen 65.000 und 75.000
Einwohner. Jede Region hat einen Regionalen Dienst mit zwei Regionalteams. Die acht
Teams verteilen sich auf fiinf Standorte. Der Altersdurchschnitt der Sozialarbeiter und
Sozialarbeiterinnen liegt bei etwa 50 Jahren.

Abbildung 2 © Jugendamt Steglitz-Zehlendorf

Die Entwicklung der HzE in den letzten vier Jahren

Die Entwicklung der Hilfen zur Erziehung im Stadtbezirk wahrend der letzten vier Jahre
ist in Abbildung 3 veranschaulicht. Seit 2006 gab es einen Anstieg der Hilfen zur Erzie-
hung um Gber 30 Prozent.

Die Bevolkerung der Personengruppe unter 21 Jahren stieg geringfligig um 1 Prozent an.
Unsere Ausgaben erhhten sich 2010 auf tGiber 20 Millionen Euro und die Fallzahlen stie-
gen deutlich an im Vergleich zu den Kosten.

Ableiten ldsst sich daraus, dass zum einen die Verweilzeiten kiirzer wurden, zum ande-
ren der Aufwand fiir die Kollegen und Kolleginnen wesentlich starker gestiegen ist, als es
die Zahlen ausdriicken, da es viel mehr neue Hilfen gab und dafiir im Vergleichszeitraum
aber auch mehr Hilfen beendet wurden. Die Fachkréfte hatten es mit deutlich mehr Hil-
feplanungen zu tun.

Die Kosten stiegen im Vergleichszeitraum ebenfalls — allerdings geringer, um ca. 20 Pro-
zent. Der Kostenanstieg ist u.a. auch auf das KICK und den § 8a SGB VIII zurlickzufiih-
ren. Die Tendenz ist weiter steigend und die Ressourcen reichen nie.
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Abbildung 3 © Jugendamt Steglitz-Zehlendorf
2. Unser Weg — die Idee — wie es begann

Ausloser fir den Aufbau eines Qualitdtsmanagements war zundchst eine Umstrukturie-
rung. Die Sozialraumorientierung erforderte ein volliges Umdenken in unserem Jugend-
amt. Wir mussten uns neu aufstellen, unsere Abldufe unter die Lupe nehmen und uns neu
organisieren.

Birger/innenorientierung stand im Vordergrund und prdgte unsere Haltung — damit lag
der Fokus auch auf Dienstleistungsorientierung. Wir wollten uns nicht ausschlieSlich als
hoheitliche Verwaltung verstehen, sondern als Dienstleister fiir die Biirger und Biirgerin-
nen, was auch zu einer Imageverdanderung fiihren sollte.

Das Ziel bestand in der Verbesserung der Qualitdt unserer Prozesse und Dienstleistungen.
Hinter unseren MalBnahmen stand die Idee, dass, wenn wir alles gut organisieren, wir
auch zu guten Ergebnissen kommen werden.

Unsere Ziele bestanden und bestehen darin:

= Dienstleistungen zu entwickeln und gute Qualitdt anzubieten — Qualitdt bedeutet
fir uns: Die groBtmogliche Ubereinstimmung zwischen der vereinbarten und er-
brachten Leistung.

= transparente Abldufe und klare Verantwortlichkeiten — stirkere Transparenz der Ar-
beitsprozesse, den Prozessen klare Verantwortlichkeiten zuweisen,

= Orientierung und Sicherheit (fiir Mitarbeiter/innen und Birger/innen) zu schaffen,
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= Zeit zu sparen z.B. durch gut organisierte Abldaufe und auch durch schnelle Anlei-
tung fiir neue Mitarbeiter/innen,

= Fachlichkeit der Mitarbeiter/innen sicherzustellen, z.B. Verbesserung und Sicherung
der Qualitdt (z.B. der Hilfeplanung),

= Gleiches qualitativ hochwertiges Vorgehen in allen Teams. Der Prozess der Hilfe-
planung sollte in allen Teams qualitativ gleich gestaltet sein, damit Hilfesuchende
nicht unterschiedlich beraten und ,behandelt” werden.

= Kostensteigerungen zu minimieren z.B. durch gute Hilfeplanung. Ein guter Pla-
nungsprozess verhindert letztendlich Fehler durch zu schnelle Aktion und damit
Kosten.

Die Einflihrung unseres Qualitdtsmanagementsystems erfolgte im Rahmen eines Projek-
tes. Es war nicht einfach und hat viel ldnger gedauert als geplant. Wir brauchten zwei
Anldufe bis die Bereitschaft der Mitarbeiter/innen zu diesem Prozess tberhaupt vorhan-
den war.

Als Uberbau wurden ein Leitbild, Qualititspolitik und Qualititsziele formuliert.

Insgesamt war es wichtig, die Ziele und den Nutzen immer wieder herauszustellen, denn
obwohl Projekte eine eigene Organisationsform haben, sind sie fast immer ,on top” und
laufen neben der vollen Arbeit fiir die Mitarbeitenden. Die Haltung zum QM-Projekt war
aus diesem Grund am Anfang ziemlich verhalten.

Hinter den einzelnen Punkten im QM-Handbuch verbirgt sich ,ganz viel Kopfarbeit”,
z.B. sei an dieser Stelle genannt:

= [dentifikation der Kernprozesse,

= Entwicklung einer Prozesslandschaft,

= Prozessanalyse und Beschreibung von Prozessen,

= Definition von Standards,

= Soll-Ist-Vergleiche, z.B. durch Audits Verbesserungspotenziale entdecken,

= Umsetzung von Verbesserungen.
Es erwies sich als vorteilhaft, wenn die Ergebnisse mit hoher Beteiligung oder in Quali-
tatszirkeln/Arbeitsgruppen entstanden. Das Leitbild wurde in einer GroRveranstaltung
mit ca. 100 Mitarbeitenden erarbeitet. Diese Veranstaltung bereitete Spal® und blieb den
Beteiligten im Gedadchtnis. Die Mitarbeiter/innen wissen, warum wir uns heute in hoher

Transparenz darstellen wollen. Einer der entwickelten Leitsétze ist z. B.: Transparent sein
— Birgerinnen und Biirger kennen unsere Leistungen.

Der Schliisselprozess Hilfeplanung wurde im Qualitdtszirkel unter die Lupe genommen
und verbessert. Das ist nicht einfach, weil Qualitatszirkel mit unterschiedlichen Beteili-
gungsebenen arbeiten, es zeigte aber eine positive Wirkung. Verbesserungen brauchen
einen intensiven fachlichen Input und sind ohne die Basis nicht moglich. Beteiligung
schafft Akzeptanz und andere positive Effekte.
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Die , Prozesslandschaft”

Die oberste Leitung hat sich fiir ein Qualititsmanagementsystem mit Geltungsbereich fiir
das gesamte Jugendamt entschieden. Die Prozesslandschaft bildet die Prozessstruktur
unseres gesamten Jugendamtes ab (Abbildung 4).

FUHRUNGSPROZESSE
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NS NS N NS

Dienstielstungaprozesse
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managemsnt managemsnt Warbasserung

Abbildung 4 © Jugendamt Steglitz-Zehlendorf

Abgebildet sind alle identifizierten Schlisselprozesse, untergliedert nach Prozessgruppen
,Fihrung”, ,Dienstleistung”, ,Unterstiitzende Prozesse”.

Ein Schlisselprozess, wie z.B. die Hilfeplanung, untergliedert sich in weitere Teilprozes-

se. Hinter den genannten Schliisselprozessen verbergen sich die anderen Teilprozesse,
die sich wie ein Netzwerk verzweigen und an anderen Schnittstellen wieder verbinden.
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3. Instrumente der Hilfeplanung

Der Gesamtprozess der Hilfeplanung besteht aus mehreren Teilprozessen/Schnittstellen
(Abbildung 5):

= Hilfeplanung gem. § 36 SGB VIII als Gesamtprozess,
= Kiezteam,
= Hilfekonferenz,

= Kontrollbogenverfahren.

Weitere unterstiitzende Teilprozesse sind:

= Priifung von Leistungsangeboten von Tragern freier Jugendhilfe,

= Standardisierte Aktenfiihrung im Sozialdienst und im Beratungs- und Leistungszent-
rum fiir junge Menschen mit Behinderung,

= Durchfiihrung von Internen Audits.

Schliisselprozess Hilfeplanung

Hilfekonferenz
> Hilfeplanung> Kiezteam

Kontrollbogenverfahren

Hilfeplanung
gem. § 36 SGB VIII

Instrument der
Hauswirtschaft

. Aktenfiihrung im Priifung von ..
Unterstiitzende Sozialdienst Leistungsangeboten Drjrchfuhrl/ing(jyon
Prozesse und BLB Von Trdgern freier nternen Audits

Jugendhilfe
Abbildung 5 © Jugendamt Steglitz-Zehlendorf

Der Gesamtprozess der Hilfeplanung beschreibt das Verfahren vom Hilfeersuchen des
Personensorgeberechtigen tiber Kldrung und Auswahl der geeigneten Hilfe, Begleitung
der Durchfiihrung, Beendigung und Bewertung der Hilfe und bildet den fiir unser Jugend-
amt vereinbarten Standard ab.

Das bedeutet, dass ein umfangreicher Gesamtprozess stattfindet, der sich in mehrere,
dahinterliegende Prozesse aufteilt.

Einer davon ist das Kiezteam. Dieses Verfahren stellt das Zusammenwirken aller Fach-
krifte (auch der freier Trédger) sicher. Die Fallberatung nach ISSAB Essen ist verbindlich.
Auftrdge an die Jugendhilfe im Leistungsbereich werden auch iber das Verfahren
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Kiezteam gesteuert. Diese Beratung wird interdisziplindr gefiihrt. Aus dem Jugendamt
sind das jeweilige Regionalteam, die Erziehungs- und Familienberatungsstelle, die Ju-
gendforderung und das Beratungs- und Leistungszentrum fiir junge Menschen mit Behin-
derung beteiligt. AuRerdem sind die kooperierenden freien Trager aus dem ambulanten
und stationdren Bereich vertreten. Weitere Gaste konnen nach Bedarf und je nach Fall
eingeladen werden. Das Kiezteam ist als Prozess genau beschrieben. Es bietet einen gu-
ten Einstieg vor der eigentlichen Hilfeplanung und ist als Instrument stets vorgeschaltet,
um hieriiber Ideen zu fokussieren, die gegebenenfalls im Vorfeld einer Hilfe moglich wa-
ren oder gar eine Hilfe vermeiden konnten.

In der Hilfekonferenz werden die Ziele, die Form der Hilfe, Uberlegungen zur konkreten
Umsetzung sowie die zeitliche Perspektive miteinander festgelegt und die Zielvereinba-
rung zwischen allen Beteiligten geschlossen. Die Hilfekonferenz ist zwingend vor Ab-
schluss der Zielvereinbarung und des Kontraktes zur ,Anhérung und Abwdgung” aller
Interessen und Bedenken mit allen an der Hilfe beteiligten Personen durchzufiihren, um
die gemeinsame Basis fiir die Umsetzung der Hilfe sicherzustellen.

Das Kontrollbogenverfahren ist kein Instrument zur fachlichen Steuerung, sondern in un-
serem Jugendamt ein Instrument der Haushaltswirtschaft, das der Wirtschaftlichkeitsbe-
rechnung und Mittelkontrolle dient. Es hat den Effekt, dass mehrere Bereiche auf den Pro-
zess schauen und weitere Kontrollinstanzen wirken.

Jedes Leistungsangebot der Trager freier Jugendhilfe wird vor der erstmaligen Zusammen-
arbeit nach festgelegten Kriterien gepriift, um sicherzustellen, dass Angebot und Zusam-
menarbeit nach unseren geltenden Standards erfolgen. Ohne diese Priifung kann ein frei-
er Trager bei uns im Bezirk keine Hilfe umsetzen. Das heif8t, ohne diese formale Priifung
kann kein Angebot belegt werden.

Die standardisierte Aktenfiihrung erméglicht eine schnelle Ubersicht und Orientierung.
Zeitersparnis waren und sind die Folge besonders dann, wenn die Akte aus Griinden der
Unterschriftsbefugnis von mehreren Personen mitgezeichnet werden muss.

Die Prozesse/Verfahren werden regelmaRig tiberpriift, u.a. durch interne Audits. So auch
der Schlisselprozess Hilfeplanung mit allen Teilprozessen. Neben dem Aufspiiren von
geeigneten Verbesserungsmoglichkeiten des Hilfeplanungsprozesses geht es darum, den
Ablauf storungsfrei zu organisieren, damit keine ,Fehlerkosten” entstehen.

4.  Prozessbeschreibung

Fiir die Beschreibung des Ablaufs eignet sich besonders gut das Instrument der Flow-
charts oder Flussdiagramme (Abbildung 6). Sie ermdglichen einen schnellen Uberblick
tber:

= Ablauf des Prozesses,
= Verantwortlichkeiten und Mitwirkungen,
= zu bericksichtigende Dokumente,

= zu erstellende Aufzeichnungen,
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= Kriterien flr Entscheidungen,

= Schnittstellen usw.

Alle Verfahrensanweisungen haben eine einheitliche Struktur. Das erleichtert ebenfalls
die Orientierung. Diese Struktur veranschauliche ich am Beispiel der Verfahrensanwei-
sung fiir die Hilfeplanung gemaBl § 36 SGB VIII (11 Punkte): Jede Verfahrensanweisung
besteht aus einem Deckblatt mit Aussagen tber die nachfolgenden Punkte und der ei-
gentlichen Ablaufbeschreibung (Punkt 11):

1. Einleitung (Was ist wichtig, z.B. wo und wie ist der Prozess im System verortet?),
2. Grundlagen (Gesetze, externe Vorschriften, Normen),

3. Ziele (Was soll durch den Prozess erreicht werden?),

4. Geltungsbereich (Wo ist die VA anzuwenden?),

5.  Verteiler (Wer muss Kenntnis haben?),

6. Anderungshistorie/Versionsstand (Worin unterscheidet sich die Version von der
vorhergehenden Version?),

7. Verantwortungen/Zustandigkeiten (sind jedem Prozessschritt zugeordnet, dieser
Punkt schafft Klarheit),

8. Begriffe/Abkiirzungen (unbedingt erforderlich fiir neue Mitarbeiter/innen),
9. Mitgeltende Unterlagen (fiir den Ablauf notwendige Vorgabedokumente),
10. Uberpriifung/Fachcontrolling (Wer {iberpriift wann, was und wie — Zielwerte?),

11. Prozessbeschreibung/Ablauf (Gerne als Flussdiagram, aber auch als Matrix, Kun-
denpfad...).

Die Flussdiagramme sind eine Moglichkeit, aber sicher nicht das alleinige Mittel der
Wahl. Manche Prozesse lassen sich auf diese Weise nicht so gut abbilden. Dazu gibt es
andere Instrumente. Letztendlich ist es nicht so wichtig, welches Instrument genutzt wird,
vielmehr kommt es darauf an, dass die Fachkrifte, die an der Basis arbeiten, mit der Art
der Darstellung umgehen konnen.

Wenn man ldanger mit dem Instrument des Flussdiagramms arbeitet, fallen die Vorziige
noch stdrker ins Auge. Auf einige méchte ich eingehen. Relativ schnell ist zu erfassen, ob
ein Ablauf geeignet ist, die gesetzten Ziele zu erreichen. Ablauf und Ziele sind immer in
Bezug zueinander zu sehen.

In der ersten Spalte ist fiir jeden Prozessschritt die Verantwortlichkeit definiert. Bei Um-
strukturierungen und Prozessverdnderungen oder auch bei Prozessanalysen ist dies ein
sehr wichtiger Aspekt, damit die (neu) festgelegten Verantwortlichkeiten klar erkennbar
sind, besonders dann, wenn sich Aufgaben durch andere Aufbaustrukturen oder Vorga-
ben dndern.
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Abbildung 6 © Jugendamt Steglitz-Zehlendorf

Die Verantwortlichkeiten klar den Prozessschritten zuzuordnen, ist nicht immer ganz
einfach. Obwohl die neue Aufbaustruktur bereits eingefiihrt war, war es manchmal
schwierig, diese auch im Ablauf durchzusetzen. Klar war, dass die Mitarbeitenden des
Sozialdienstes den ,Hut auf haben”, doch bis das auch auf dem Papier stand, war ein
diskussionsreicher Prozess nétig, in dem auch Befindlichkeiten eine Rolle spielten. Heu-
te, ein paar Jahre spater, sind diese Zuordnungen selbstverstandlich.

Ein weiteres Problem ergab sich daraus, dass die Leitungskrifte in Bezug auf die Fach-
lichkeit nicht mehr so viel entscheiden konnten, denn dafiir gab es inzwischen das vorge-
schaltete Kiezteam. Dies stellt geballte Fachlichkeit in Form von kollegialer Beratung dar,
die als eigener Prozess in das Verfahren der Hilfeplanung einfliet. Die Leitungskréfte
zeichnen den Prozess mit und achten darauf, dass dieser richtig ablauft und alle Instru-
mente gut gewdhlt wurden. Sie kdnnen jedoch nicht innerhalb des Prozesses die Ent-
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scheidung an sich reiflen. Dieser vereinbarte Standard schafft Verhaltenssicherheit fiir alle
Beteiligten.

Der Hilfeplanprozess ist bei uns recht lang und die Prozessschritte erstrecken sich tber
drei Seiten (siehe Abbildung 6). Wichtige Punkte sind die Entscheidungsrauten. Grund-
satzlich werden Entscheidungen mit einer Raute dargestellt. Zu einer Raute gehdren im-
mer Aussagen, nach welchen Kriterien die Entscheidung zu treffen ist. Im Qualitdtszirkel
gab es stets einen Aushandlungsprozess, nach welchen Kriterien entschieden wird. So
gab es ein langes Ringen zur Entscheidungsfrage: Hilfeziele erreicht? Der Zirkel hat sich
nicht auf eindeutige Kriterien verstandigen konnen. Es wurde die Formulierung gewahlt:
,Die im Hilfeplan festgelegten Ziele sind erreicht.” Was passiert, wenn ein Ziel erreicht
wurde und ein anderes nicht? Eine Aussage liber den Zielerreichungsgrad ist tiber diese
Festlegung nicht moglich. Ich hitte mir damals zumindest die Formulierung gewdiinscht
,alle dokumentierten Ziele sind erreicht”. Das wdre notwendig, um aus der Beliebigkeit
herauszukommen und einen Bezugsrahmen fiir die Bewertung festzulegen. In der neuen
Version ist das berticksichtigt.

Als Standard unserer Hilfeplanung haben wir halbjahrliche Uberpriifungszeitriume fest-
gelegt. Das bedeutet einen grollen Aufwand fiir die Kolleginnen und Kollegen. Es gibt
keine Bescheide iiber sechs Monate hinaus. Ausnahmen bilden Hilfen nach § 33 SGB VIII
sowie stationdre Hilfen fir Kinder unter 3 Jahren, die alle drei Monate auf den Priifstand
gehdren. Es schien uns die einzige Mdoglichkeit, etwas steuern zu konnen, indem wir mit
allen Beteiligten regelmaRig ins Gesprach kommen. Je langer die Zeitrdume sind, desto
weniger Moglichkeiten der Steuerung gibt es.

Wir haben auRerdem festgelegt, dass bei Uberschreitung der so genannten Fallpauscha-
len im ambulanten Bereich sowie bei einer Anderung der Hilfeart eine erneute Bespre-
chung im Kiezteam erforderlich ist.

Uber das Kiezteam wird demnach ein groBer Teil der Hilfen gesteuert. Es ist ein sehr in-
tensiver, kollegialer Austausch. Bezogen auf die fallunspezifische Arbeit wird sehr viel
Wissen tber den Sozialraum in das Kiezteam gegeben, so dass man immer wieder auch
nach alternativen Hilfearten sucht, die sich aus Moglichkeiten innerhalb des Sozialraums
ergeben konnten.

Im gesamten Ablauf herrscht mindestens ein Vier-Augen-Prinzip. Unabhingig von den
beschriebenen Schnittstellen bedeutet das auch in Bezug auf die Unterschriftenbefugnis,
dass die Leitung immer mit auf das Verfahren achtet. Je teurer die Hilfen sind, desto mehr
Personen schauen darauf. AuBerdem wirkt hier das bereits erwdhnte Kontrollbogenver-
fahren.

Auf der Prozessebene wird jahrlich Gberpriift, ob das Verfahren der Hilfeplanung gemal}
§ 36 SGB VIII tiberhaupt noch funktioniert. Ebenso werden die Schnittstellen (die anderen
Teilprozesse) berpriift. Der Jahrescheck wird anhand einer standardisierten Checkliste
durchgefiihrt. Die Verfahrensanweisungen haben ein ,Verfallsdatum” und liegen auf
Wiedervorlage. So gesehen ist jede Prozessbeschreibung/Verfahrensanweisung ein ,klei-
ner PDCA-Zyklus” (plan — do — check — act) und beschreibt einen kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess.
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In regelmdfigen Abstinden werden Prozesse auditiert, d.h., es findet ein Soll-Ist-
Vergleich statt. Neben der Analyse, ob ein Verfahren wie vereinbart umgesetzt wird, gilt
es in erster Linie immer, Verbesserungspotenziale zu entdecken und entsprechende Mal%-
nahmen einzuleiten.

Im letzten Jahr haben wir in allen Regionalteams Audits zum Schliisselprozess ,Hilfepla-
nung” mit allen Schnittstellen durchgefiihrt. Das fiihrte zu einer grundlegenden Uberar-
beitung dieser Verfahrensanweisungen. Die Anweisungen fiir die Hilfeplanung sind aller-
dings noch nicht in Kraft.

Wichtig erscheint uns, durch die Anwendung des PDCA-Zyklus immer starker in eine
,vorausschauende Planung” zu kommen — wobei wir dort noch lange nicht angekommen
sind. Wir reagieren eher als zu agieren, z.B. zwingt uns die Kosten-Leistungs-Rechnung
zu einer riickwirkenden Betrachtung, statt auf die Zukunft gerichtet zu planen (Abbildung

7).

e Regelmalige interne Audits

e Qualitatszirkel

Probleme losen,
Hindemisse beseitigen

“ o))
c
\ -
ot =
‘T
L

Abbildung 7 © Jugendamt Steglitz-Zehlendorf

5.  Unsere Erkenntnisse und Erfahrungen

Das Verfahren ist klar definiert. Das war schwierig und es hat auch eine ganze Weile
gedauert, bis das Verfahren Hilfeplanung mit den dazugehdrigen Schnittstellen freigege-
ben und fir alle verbindlich war. Diese Prozessarbeit und die Aushandlung im Qualitéts-
zirkel waren anstrengend (es gab zundchst viele Widerstinde) und langwierig, der Ab-
stimmungsbedarf (nach unten wie nach oben) war sehr hoch und alle nicht beteiligten
Mitarbeitenden des Jugendamtes mussten in die Lage versetzt werden, diesen Prozess wie
gefordert umzusetzen.

In allen hilfeplanenden Diensten gibt es denselben verbindlichen Standard.
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Neue Mitarbeitende schitzen die Dokumentation, weil sie sich schnell orientieren kon-
nen und die Einarbeitung erleichtert wird. Das Regelwerk funktioniert wie eine ,Bedie-
nungsanleitung”.

Die intensive Beratung im Vorfeld einer Hilfe spart den Fachkriften Zeit, weil der Auf-
wand flir Nachbesserungen geringer ist. Die Zeitersparnis ist zundchst noch gefiihlte Er-
kenntnis. Mitarbeitende aus unterschiedlichen Diensten gaben an, dass der standardisier-
te Ablauf auffordert, die Planung systematisch durchzufiihren und besonders das
Kiezteam auch eine Art Risikobewertung und Abwagung erlaubt.

Verfahren und deren Dokumentation (z.B. Hilfeplanung) ermoglichen Vergleiche und
machen Kennzahlen méglich.

Nebeneffekte waren, dass die Beteiligten sich durch die Q-Zirkelarbeit in dieser Thematik
fachlich enorm qualifiziert haben, ihr Wissen miteinander multiplizierten und die ande-
ren Mitarbeitenden schulten. Weitere Nebeneffekte waren z.B. Anerkennung und Wert-
schiatzung der Mitarbeiter/innen fiir deren geleistete Arbeit im Q-Zirkel. Der Dialog
,schweilst” zusammen und macht stolz auf die gemeinsam geleistete Arbeit.

Bis alles in Schwung kam, hat es gedauert — aber wenn es erst mal lduft, dann ist es rich-
tig gut. Wir merken, dass es einen Wandel gibt und das Prozessmanagement zunehmend
wichtiger wird. Das Identifizieren von Prozessen sorgt fiir Klarheit in Bezug auf Abldufe
und Verantwortung, aber auch fir Klarheit bezogen auf Schnittstellen, z. B. in der Zu-
sammenarbeit mit Tragern der freien Jugendhilfe.

Wichtig erscheint uns der Dialog, der mit den Beteiligten entsteht, wenn wir gemeinsam
Prozesse analysieren und entwickeln. Auch wenn wir nicht fiir alle Probleme Losungen
gefunden haben, wurde doch die Aufmerksamkeit aller Beteiligten auf die Frage ,WIE
machen wir das?” gerichtet. Eine gemeinsam entwickelte Haltung erleichtert den Ent-
wicklungs- und Umsetzungsprozess in einer Organisation. So gesehen ist Qualitatsma-
nagement auch immer Organisationsentwicklung.

Es geht im Qualitaitsmanagement immer wieder darum, eine gemeinsame Haltung zu
entwickeln. Hinter einem Qualititsmanagement-System muss die Haltung stehen, dass
alle Mitarbeiter/innen fiir Qualitat verantwortlich sind.

6.  Schwierigkeiten und Herausforderungen

Es gibt verschiedene Moglichkeiten, sich dem Thema zu nahern. In Berlin gibt es aktuell
drei wesentliche Herangehensweisen: Die Senatsverwaltung fiir Bildung, Wissenschaft
und Forschung vertritt die Richtung des Ziel- und Wirkungscontrollings und ist sehr be-
miht, mit den Berliner Jugenddmtern ein Fachcontrolling aufzulegen. Aus der Senatsver-
waltung fiir Finanzen hat sich die auf Produkte ausgelegte Kosten- und Leistungsrechnung
seit Jahren etabliert. Die Senatsverwaltung fiir Inneres und Sport beabsichtigt eine Pro-
zessdatenbank zu etablieren und favorisiert den Ansatz der prozessorientierten Steuerung.
Den definierten Produkten werden nun die erforderlichen Prozesse zugeordnet.
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Man kann feststellen, dass alle Ansdtze richtig und wichtig sind. Aber: Alles muss gut
zusammengebracht werden. Eine Gesamtkoordination ware erforderlich. Das heif3t, die
Senatsverwaltungen miissten fiir Berlin ein einheitliches Konzept schaffen. Wenn aller-
dings lber die Kosten-Leistungs-Rechnung budgetiert wird, ist relativ klar, worauf sich die
Aufmerksamkeit richtet. Rein monetdre Betrachtungen reichen nicht aus und machen
keine qualitativen Aussagen. Wie wichtig sind uns die Qualitat unserer Leistungen und
die gewiinschten Wirkungen? Auch wenn eine Jugendhilfeleistung ,teuer” ist, kann die
Leistung ja nicht nicht angeboten werden! Die Kosten- und Leistungsrechnung kann nicht
die einzige Alternative zur Bewertung sein, das wiirde auch unserem Wertesystem und
unserem Selbstverstandnis widersprechen.

Unsere Herausforderungen zeigen sich auch darin, dass unser Fachcontrolling noch nicht
aussagekraftig genug ist. Licken gibt es immer noch im Bereich der Ergebnisqualitat.
Nach Abschluss der Hilfe ist eine Auswertung gefordert, die Standards dazu sind noch
nicht festgelegt. Zurzeit ist es jeder Fachkraft moglich, die Hilfe nach eigenen Vorstellun-
gen ,zu bewerten”. Bei der Uberarbeitung ist dieser Punkt unbedingt zu verbessern, wie
und nach welchen Kriterien eine Bewertung erfolgen kann.

Eine weitere Herausforderung ist der Kinderschutz. Mitarbeiter/innen miissen auf Kindes-
wohlgefdhrdung sofort reagieren, so dass kein Handlungsspielraum bleibt. Es stellt sich
die Frage, ob solche komplexen Prozesse tiberhaupt steuerbar sind und wenn ja, wie man
sie steuert.

Die Audits zum Prozess Hilfeplanung im letzten Jahr haben dazu gefiihrt, dass alle Teil-
prozesse iiberarbeitet wurden. Erst bei diesen Uberarbeitungen ist es gelungen, fir die
Prozesse Zielwerte zu definieren. Das war vor ein paar Jahren noch undenkbar. Heute
geht das leichter und hat auch mit verdanderten Haltungen der Mitarbeitenden zu tun.

Das macht Mut zum Weitermachen und da sich die Arbeitssituation fir die Mitarbeiten-
den immer mehr verdichtet, haben wir tiberlegt, wie die Motivation am Mitwirken erhal-
ten bleiben kann.

Als sehr wirksam wird sich das neue IT-Handbuch erweisen. Eine grolle Herausforderung
stellt es fiir uns dar, das QM-Handbuch mit allen Prozessen, Verfahrensanweisungen,
Checklisten, Dienstanweisungen, Formularen, Besprechungsmatrizen, Vorlagen usw. im
Netz als logisches System fiir alle Mitarbeitenden im Jugendamt in Form einer webbasier-
ten Plattform anzubieten (Abbildung 8). Ziel ist es, allen Mitarbeitenden alle Dokumente
online mit Verlinkungen und Suchmodi zur schnelleren Orientierung und Nutzung zur
Verfligung zu stellen. So entfallt die haufig aufwendige Suche nach erforderlichen Formu-
laren, die Priifung, ob diese aktuell sind, usw. So konnen aus Verfahrensanweisungen
auch direkt die notwendigen Vorgaben und Formulare aufgerufen werden, auf Neuerun-
gen wird im Infoblock hingewiesen etc.
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7. Hat ein Qualititsmanagementsystem Auswirkungen auf die Hilfen zur Erziehung?

Abschliefend lohnt sich noch ein kurzer Blick auf die Entwicklung der Fallzahlen und
Kosten im Berlinvergleich (Abbildung 9). Obwohl auch unsere Fallzahlen in Steglitz-
Zehlendorf gestiegen sind, steigen unsere Kosten deutlich geringer, von 2009 auf 2010
blieben sie sogar fast konstant.

Hilfe zur Erziehung
(ohne § 28, incl. § 42) nach SGB VIil
Entwicklung seit 2006
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Abbildung 9 © Jugendamt Steglitz-Zehlendorf
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Dafiir haben wir nicht zu drastischen Mallnahmen greifen miissen, sondern fiihlen uns
unserem Leitsatz verpflichtet: Jede notwendige Hilfe wird gewahrt!

Wir fihren diese Entwicklung unter anderem auf unser standardisiertes Verfahren zur
Hilfeplanung und ein funktionierendes Qualititsmanagementsystem zuriick.

Fazit: Qualititsmanagement kommt nie zum Ende ... aber immer zu Zielen.
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Arbeitsgruppen: Steuerung der Hilfen zur Erziehung vor dem
Hintergrund der aktuellen (gesellschaftlichen) Anforderungen
und familiaren Problemlagen

Arbeitsgruppe 5: Steuerung der Hilfen zur Erziehung in
Karlsruhe — Wie steuert man ein Mobile?

REINHARD NIEDERBUHL
Leiter des Allgemeinen Sozialen Dienstes, Stadt Karlsruhe

1.  Vorbemerkungen zum Strategiepapier des Sozialen Dienstes der Stadt Karlsruhe

Mit der Erarbeitung unseres Strategiepapiers signalisierten wir, dass wir im Sozialen
Dienst bereit und in der Lage sind, uns Steuerungsdiskussionen zu stellen, nachdem wir
uns angesichts der Kostensteigerung unangenehmen Fragen seitens der Politik stellen
mussten. Auf unsere Personalforderungen reagierte man mit der These ,Mehr Sozialarbei-
ter bedeuten mehr Falle und mehr Fille bedeuten mehr Kosten.”. Daher mussten wir eine
deutliche Position entwickeln. In der Vordiskussion zu diesem Papier, das von Leitungs-

kraften und Mitarbeitern an der Basis erarbeitet wurde und
auch immer noch im Ent- “ wicklungsprozess steht, stand die
Frage im Raum, ob es Uber- e 3 JI haupt etwas zu steuern gdabe und
wer wen steuern wirde (,Du } ,‘EH f glaubst, du schiebst, aber du wirst
geschoben.”). Daher erschien ot uns das Bild vom Mobile durch-
aus passend zu sein. Der - 43 Zweifel an der Steuerbarkeit ei-
nerseits und die vielfdltigen, differenzierten Moglichkeiten an-

dererseits werden durch dieses Bild recht gut ausgedriickt.

Mein Input ist thematisch im Wesentlichen an der Gliederung unseres Strategiepapiers
ausgerichtet (siehe Anhang).

Den Zusammenhang von Ursache und Wirkung hat Oswald von Nell-Breuning, ein Nes-
tor der katholischen Soziallehre, ein wenig in Frage gestellt und die Zweifel an der Steue-
rungsmoglichkeit in den etwas philosophischen Spruch gefasst:

,Einen wirkursdachlichen Anteil am Erfolg gibt es nicht, so wenig wie den Teil des Lichts,
der einerseits der Lampe, andererseits dem Strom zuzurechnen wire.”

2. Ausgangslage

Die Kostenentwicklung sieht dhnlich wie in den meisten Jugenddmtern aus (Abbildung
1). Seit 20 Jahren haben wir in Karlsruhe Steigerungen in den Hilfen zur Erziehung, die
sich zwischen 4 und 12 Prozent bewegen. Im Zeitraum von 2009 zu 2010 gehen die
Kosten zum ersten Mal wieder etwas zuriick, was zum Teil auf einige Projekte zurlickzu-
fihren ist, die im Weiteren noch vorgestellt werden.

! Nell-Breuning, O. von (1970} Aktuelle Fragen der Gesellschaftspolitik, KéIn
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(ohne Kostenerstattungen)

Kostenentwicklung Hilfe zur Erziehung, Eingliederungshilfe fiir seelisch
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Abbildung 1 © Reinhard Niederbiihl

Die Steigerung der Fallzahlen betrug von 2004 bis 2010 9 Prozent. Im Jahr 2009/2010,
als 1 Million Euro weniger ausgegeben wurden, ist eine Steigerung von nur 1 Prozent zu
verzeichnen (Abbildung 2). Das ist auch ein Effekt des ,Genauer Hinschauens” und der
Qualitatsentwicklung, die wir u.a. mit einer hoheren Personalausstattung ermoglichen

konnten.

Entwicklung der Stichtagsfallzahlen und gesamt bearbeiteten Hilfen zur
Erziehung, Eingliederungshilfe fiir seelisch behinderte Kinder und
Jugendliche und Hilfe fiir junge Volljahrige
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Abbildung 2 © Reinhard Niederbiihl

Bei den Durchschnittsfallkosten der Hilfen zur Erziehung wird wieder zwischen Stichtags-
fallzahlen und den gesamten bearbeiteten Hilfen unterschieden. (Abbildung 3). Diese
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Kosten sind deutlich gesunken. In den Jahren, in denen die Durchschnittsfallkosten deut-
lich zurlickgehen, haben wir offensiv die ambulanten Hilfen ausgebaut. Es gibt zum Bei-
spiel eine familientherapeutische Beratung direkt beim Allgemeinen Sozialen Dienst, die
direkt tiber die ambulanten Hilfen finanziert wird.

Entwicklung der Durchschnittsfallkosten Hilfen zur Erziehung, Eingliederungshilfe
fiir seelisch behinderte Kinder und Jugendliche und Hilfe fiir junge Volljahrige
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Abbildung 3 © Reinhard Niederbiihl

Ausgangslage und Qualititsmanagement

Steuerungsrelevante Bereiche im Leitungskonzept (Abbildung 4) sollten in Balance sein,
z.B. ist sowohl auf Wirtschaftlichkeit als auch auf Wirksamkeit zu achten.
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+ Schnittstellen
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* Fallkosten "
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* Wirkungsorientierung /
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* Beschwerdemanagement
* Steuerung
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* Leitbhilder
» Arbeitsbedingungen
* Ruckmeldung

© MB 12/07 Konzept Sodi Leitung

Abbildung 4 © Reinhard Niederbiihl
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Diese Grafik ist aus guten Griinden an den Anfang des Strategiepapiers platziert. Wenn
wir nur auf einen Bereich achten, beispielsweise auf die Wirtschaftlichkeit, mag es sein,
dass wir die Aufgaben erfiillen, aber wenn wir uns nicht um die Aufgabenerfiillung, um
das Qualititsmanagement in diesem Bereich, nicht um die Kundenorientierung oder die
Mitarbeiterzufriedenheit usw. kiimmern, bekommen wir eine Schieflage.

3. Einflussfaktoren auf die Nachfragen nach Hilfen zur Erziehung

Aus einer Untersuchung aus Rheinland-Pfalz habe ich die Einflussfaktoren auf die Nach-
frage nach Hilfen zur Erziehung in das Strategiepapier einfliefen lassen, um diese auch
der Politik gegentiber deutlich zu machen (Abbildung 5).

Auf die oberen Faktoren, die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, haben wir in der
Jugendhilfe relativ wenig Einfluss. Allerdings kann die soziale Kommunalpolitik darauf
einwirken. Uber Verfiigbarkeit und Qualitit sozialer Infrastruktur sowie die Qualitit von
Hilfeplanungs- und Entscheidungsprozessen konnen wir hingegen die Nachfrageentwick-
lung nach Hilfen zur Erziehung stirker beeinflussen und gestalten. Die Abbildung ist
zwar etwas plakativ, aber doch sehr aussagekrdftig, so dass dem kaum etwas hinzuzufu-
gen ist. Der Streitpunkt liegt hier nur in der Frage, was man tatsachlich beeinflussen kann.

Wenn man die Verfligbarkeit und Qualitdt der Angebote in Form einer Hilfepyramide
darstellt (Abbildung 6), erscheint die These logisch und wird in der Praxis zum groBten
Teil bestdtigt, dass die Einzelfallhilfen und die Kriseninterventionen geringer ausfallen, je
besser das Fundament, die Infrastruktur fiir Bildung, Erziehung und Betreuung, wozu in-
zwischen immer starker auch die Ganztagsschule und die Schulsozialarbeit gehoren,
ausgebaut ist. Allerdings entsteht dieser Effekt nicht automatisch und sofort.

Einflussfaktoren auf die Nachfrage nach Hilfen zur Erziehung (HzE)

Gesellschaftliche Rahmenbedingungen
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Demographische Entwicklungen
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¥ ¥
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Verfiigbarkeit und Qualitat

sozialer Infrastruktur Qualitit von Hilfeplanungs-
(Ausbaugrad ambulanter und und Entscheidungs-

préventi‘v?r Jugendhilfeleistungen, prozessen im Jugendamt
Qualitat der Regelangebote,

Bedarfsorientierung etc.)

Beeinflussbar
durch soziale

Beeinflussbar
durch Jugendhilfepolitik

Rechtliche und fachliche Rahmenbedingungen

Quelle: Ministerium fiir Arbeit, Soziales, Familie und Gesundheit Rheinland-Pfalz:
~Sozialraumorientierung: eine Entwicklungsperspektive fiir die erzieherischen Hilfen?!”

Abbildung 5
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Einflussfaktoren auf die Nachfrage nach Hilfen zur Erziehung (HzE)

Verfligbarkeit und Qualitdt der Angebote
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- Kindergarten, Jugendarbeit, Beratung und Familienbildung
/ \

Quelle: Schrapper, 2009 I
Abbildung 6

Die erste Ganztagsschule, die in Karlsruhe vor zehn Jahren in grofem Umfang um- und
ausgebaut wurde, war eine Schule in einem sozialen Brennpunkt. Nachdem viel mehr
Ressourcen, auch an Schulsozialarbeit, vorhanden waren, bekamen wir iberraschender-
weise von der Schule mehr Bedarfsmeldungen an Tagesgruppen. Die Lehrer wollten, dass
die Kinder in Tagesgruppen gehen. Die Begriindung lautete, dass die betreffenden Schi-
ler zwar ihr Verhalten nicht gedndert hadtten, aber die Lehrer es nicht mehr aushielten,
diese nun den ganzen Tag in der Schule um sich zu haben. Man muss also aufpassen,
dass man nicht einer lllusion unterliegt, dass bei einem gut ausgebauten Angebot an
Ganztagsschulen automatisch die Fallzahlen deutlich zuriickgehen.

Wenn wir bis 2013 die Kleinkindbetreuung ausbauen, werden die Fachleute auf mehr
Kinder mit Stérungen aufmerksam und es besteht die Moglichkeit, dass trotz des Ausbaus
der Infrastruktur mehr Hilfen und Kriseninterventionen benétigt werden. Das hdngt aber
mit der Angebotsstruktur zusammen.

4.  Steuerung durch Qualitatsstandards in der Hilfeplanung

Den fachlichen Rahmen fiir die Hilfeplanung bietet uns unser ,Handbuch Hilfeplanung*.
Dieses muss jedoch am Leben erhalten werden, indem es immer wieder an der Praxis
gemessen und fortgeschrieben wird. Die heute schon genannte ,Organisationsaufmerk-
samkeit” wird nicht durch ein Papier ersetzt.

* Handbuch Hilfeplanung. http://www.karlsruhe.de/fb4/einrichtungen/sodi/kontakt
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Die Qualitatsstandards umfassen die Bereiche:

= Ziel- und Wirkungsorientierung,
= Kollegiale Beratung und die Rolle der Vorgesetzten,

= weitere Standards.

Anhand des Vergleichs der aufgeschriebenen Standards mit der Praxis kann man
Schwachstellen feststellen, die zu bearbeiten sind. Wir haben in Karlsruhe zum Beispiel
erkannt, dass sowohl bei der Entwicklung als auch bei der Uberwachung der Einhaltung
von Standards ein Schwachpunkt darin liegt, dass die Vorgesetzten mit dieser Aufgabe
angesichts der gewachsenen Teamgrofe von durchschnittlich acht Mitarbeitern vor 15
Jahren auf etwa 15 Mitarbeiter Gberfordert sind. Diese Entwicklung ist nicht nur einer
Personalaufstockung geschuldet, sondern auch der Erhohung von Teilzeitstellen. Wir
haben eine Teilzeitquote von 50 Prozent. Das erh6ht den Aufwand fiir den Vorgesetzten.
Bei den weiteren Standards wurde im Strategiepapier eine ganze Reihe von Dingen for-
muliert, die auch in anderen Stadten gang und gdbe sind.

5.  Steuerung durch MaBBnahmen beim Personalwesen

Im Bereich des Personalwesens ist bundesweit ein Personalbemessungssystem erforder-
lich, das regional abgearbeitet werden muss. Vor fiinf Jahren signalisierten wir einen ho-
heren Personalbedarf. Das Personalamt forderte daraufhin das Gemeindepriifungsamt zu
einer Untersuchung des Personalbedarfs und zur Entwicklung eines Systems zur Perso-
nalbemessung auf. Im Ergebnis des Personalbemessungssystems, das zusammen mit den
Mitarbeitern entwickelt worden war, wurde festgestellt, dass wir 18 neue Planstellen
brauchen. Aufgrund dieses Prozesses und des Kontaktes zur Politik bekamen wir schlief3-
lich auch mehr Personal. Selbst wenn nicht alles von dem erfiillt wurde, was wir aufge-
fihrt haben, verfligen wir nun tber ein System der Personalbemessung, das von den Mit-
arbeitern und den Vorgesetzten getragen wird. Daran wird zurzeit bundesweit in vielen
Jugenddmtern gearbeitet. Durch die Verschiedenheit der Organisationen lassen sich sol-
che Systeme nicht einfach auf andere Jugendamter Gbertragen.

Fir die neuen Mitarbeiter, tiberwiegend junge Berufsanfingerinnen, entwickelten wir
Einarbeitungsprogramme und Anforderungsprofile, unter anderem Fragen fiir Bewer-
bungsverfahren. Das ist inzwischen fester Bestandteil unseres Personalentwicklungssys-
tems.

6.  Steuerung durch Veranderung der Angebotsstruktur

Unsere eigene Gruppenarbeit, die seit 20 Jahren gut lduft, bauen wir zurzeit in Richtung
der Schulen um. Wir gehen in die Schulen, die besondere Bedarfe haben. Dabei muss
man auf die Zusammensetzung der Gruppen besonderes Augenmerk legen und nicht die
,Schwierigsten” zusammen in eine Gruppe stecken. Minus mal Minus ergibt nur in der
Mathematik ein ,Plus”, bei den verhaltensschwierigen Schiilern in einer Gruppe geht
diese Rechnung nicht auf. In Karlsruhe sind tber 300 Kinder in Tagesgruppen, das ist
eine hohe Zahl. Diesen Kindern ist zum Teil das Lernen am positiven Modell verwehrt.
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Die Tagesgruppenstruktur in Karlsruhe stellte sich so dar, dass solche Fille standig gestie-
gen sind und alle Tagesgruppen unabhdngig vom Alter der Kinder so konzipiert waren,
dass tdglich von Montag bis Freitag Betreuung stattfand. Wenn dann einige Kinder mehre-
re Jahre in der Tagesgruppe waren, hatten sie keine Zeit mehr fiir Sportvereine u.a. Sie
standen nicht mehr im ,normalen Leben”. In den Tagesgruppen wurden viele attraktive
Angebote — ohne Kostenbeteiligung, mit oder ohne therapeutische Effekte — vorgehalten.
Die Tagesgruppen waren wesentlich besser ausgestattet als die Angebote in den Ganz-
tagsschulen, daher wollten viele Eltern ihre Kinder in der Tagesgruppe halten und nicht in
die Ganztagsschule schicken. Es gab jedoch kein reduziertes Angebot lber zwei oder
drei Tage fiir die dlteren Kinder.

Aus diesem Grund haben wir die Tagesgruppenkonzepte genauer untersucht und sind
dabei, diese in einem schwierigen Prozess umzubauen. In Baden-Wiirttemberg kam da-
zu, dass durch Entgelt-Rahmenvereinbarungen Qualitdtsstandards und Aufgaben in den
Tagesgruppen festgelegt wurden, zum Beispiel zusdtzlich zu den bereits umgesetzten
Kriterien sechs Stunden Elternarbeit in der Woche. Das fiihrte wiederum zur Uberforde-
rung einiger Eltern, die zufrieden waren, dass ihre Kinder tagsiiber gut betreut werden,
aber kein Interesse an Elternarbeit und Partizipation hatten.

Wir haben daher in Karlsruhe die Hilfen nach § 32 SGB VIII in Hilfen nach § 29 SGB VIII
umgewandelt, weil hier die Tagessatze glinstiger sind. Parallel dazu entschlossen wir uns,
die Angebote mehr in die Lebenswelt der Kinder im Sinne der Sozialraumorientierung zu
integrieren, z.B. in die Schulen. Wir betreuen heute die gleiche Anzahl von Kindern im
Rahmen der tagesbezogenen Betreuung, aber wir haben diese Angebotsform flexibilisiert,
daher konnten die Kosten gesenkt werden (vgl. dazu Abbildung 1 und 2). Natiirlich kann
man die Entwicklung der Tagesgruppen nicht isoliert betrachten, sondern die Kosten fiir
die neue Gruppenarbeit, die vorher nicht so gut ausgebaut war, und die Tageskosten zu-
sammen vergleichen, sonst wiirde man sich selbst betriigen.

7.  Zielgruppenorientierte Steuerung durch Konzepte, Sozialraumorientierung und
organisationsbezogene Steuerung

Beim Sozialen Dienst in Karlsruhe ist die Sozialraum-/Stadtteilorientierung organisato-
risch und konzeptionell als Steuerungsinstrument verankert. Wie bereits ausgefiihrt, soll
aus dem Sozialraum heraus nicht nur auf gesellschaftliche Desintegrationsprozesse hin-
gewiesen werden, sondern durch Gestaltungsvorschlige eine aktive Einmischung erfol-
gen. Diese lebensweltorientierte Jugendhilfe ermoglicht ressourcenorientierte Entwick-
lungen und die Aktivierung von Hilfen aus dem Sozialraum. Dies soll zur Entwicklung
von Handlungsstrategien und Prinzipien der Hilfegestaltung hin zu flexiblen und inte-
grierten Hilfen im Sinne von malgeschneiderten und im Sozialraum verankerten Hilfen
fihren. Diese flexiblen und integrierten Hilfen sind der Gegenentwurf zu versaulten Ju-
gendhilfen, die sich in den letzten 30 Jahren entwickelt haben.

Durch die organisatorische und fachliche Anbindung der Schulsozialarbeit werden Sy-
nergieeffekte erzielt und der Schnittstellenaufwand reduziert (siehe auch Kapitel 8.3 zur
Wirksamkeit und Effizienz der Schulsozialarbeit).

133



8.  Projektbeispiele

Ziele aller Projekte sind:
= Kostenreduzierung,

= Qualitdtsverbesserung durch passgenaues und differenziertes Angebot durch
- Umbau statt Ausbau,
- Wirksamkeit und Effizienz von Schulsozialarbeit,
- Neuregelung bei betreutem Wohnen.

Hinter allen Umbauprojekten steht das Ziel, dass sich die Qualitdt der Hilfe und der Be-
treuung fiir die Betroffenen, d.h. die Kinder und ihre Familien, nicht verschlechtert, es
geht nicht allein um eine Kostenreduzierung, auch wenn wir Kostenblécke entdeckt ha-
ben, die einer Veranderung in der Verfahrensweise bediirfen. Steuerung darf nicht nur
daran gemessen werden, inwieweit die Kosten sinken.

Beispiel 1: Umbau statt Ausbau in der Nebeniusschule

Wenn man sich ansieht, aus welchen Karlsruher Schulen sich die meisten Tagesgruppen
rekrutieren, stellt man sehr groe Unterschiede zwischen Schularten und Sozialrdumen in
Karlsruhe fest. Aus drei Schulen kamen tber 20 Kinder in eine Tagesgruppenbetreuung.
Die flinf Schulen mit dem hochsten Anteil der betreuten Kinder haben wir naher unter-
sucht. Wir sind in die Konferenzen gegangen und haben ihnen verdeutlicht, dass fiir die
Tagesgruppen sehr viel Geld ausgegeben wird — bei 20 Kindern sind es 400.000 Euro —
und wir das Geld nicht einfach einsparen, sondern gemeinsam besser verwenden und
dabei auch eine Kostenreduzierung erreichen wollen.

Das Projekt in der Nebeniusschule beispielsweise verlief vom 17.06.2003 bis
16.06.2004. Hier waren 500.000 Euro in die Tagesgruppenbetreuung investiert worden.
Wir haben analysiert, welche Kinder in der Tagesgruppe sind, haben teilweise die Hilfen
auslaufen lassen und einzelfallbezogene Lésungen und Alternativen innerhalb des Stadt-
teils entwickelt, vor allem fiir Kinder, die neu in die Tagesgruppenbetreuung kommen
sollten.

Viele Kinder aus dem Stadtteil sind aus dem Schiilerhort in die Tagesgruppenbetreuung
gewechselt, weil die Tagesgruppe fiir geeigneter befunden wurde. Im Rahmen des Projek-
tes hielten wir Ricksprache mit der Hortleiterin, was denn nétig wére, wenn einige dieser
Kinder wieder in den Hort zuriickkehren kénnten. Vor allem war eine Personalaufsto-
ckung dringend erforderlich. Es wurden daraufhin Betreuer in den Schiilerhort als Betreu-
ungshelfer zur Einzelfallbetreuung geschickt, die besonders schwierige Kinder z.B. bei
den Hausaufgaben forderten. Damit wurden die Mitarbeiter/innen im Hort entlastet. Aus
unserer gut ausgestatteten psychologischen Beratungsstelle ging ein Psychologe als Su-
pervisor in das Team des Schiilerhorts, um einerseits fiir das Team da zu sein, anderer-
seits fihrte er mit Eltern Gesprache, wenn es Vermittlungsprobleme gab.

Wir hatten durch das Projekt einige positive Effekte erzielt, weil wir sehr viele einzelfall-
bezogene Losungen, auch in der klassischen Struktur, gefunden haben. Fiir die Mitarbei-
ter des Sozialen Dienstes bedeutete dieser Umbau wesentlich mehr Arbeit, sie waren
trotzdem engagiert dabei. Das muss bei den Arbeitsbemessungsuntersuchungen mit be-
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ricksichtigt werden. Fiir das ,Genauer-Hinschauen” und fiir die Erarbeitung kreativer
Einzelfalllsungen bendtigt man nun einmal mehr Zeit. Eine Voraussetzung ist aber auch,
dass Geld umgewidmet werden darf und nicht das an einer Stelle eingesparte Geld im
ndchsten Haushaltsjahr abgezogen wird.

Beispiel 2: Schulsozialarbeit

Der Soziale Dienst untersuchte die Wirksamkeit und die Effizienz der Schulsozialarbeit in
Karlsruhe. In Karlsruhe — wie in vielen anderen Stidten auch — wurde die Schulsozialar-
beit beim Sozialen Dienst angesiedelt. Dahinter stand der Gedanke, dass der Schnittstel-
lenaufwand gering gehalten wird und die Vermittlung zur HzE reibungsloser verlduft,
weil die Schulsozialarbeiter in den 6rtlichen Teams sitzen.

Schulsozialarbeit ist inzwischen an 30 Schulen eingerichtet. In den Vorgesprachen dazu
wird den Schulleitungen deutlich gemacht, dass das Konzept der Schulsozialarbeit nicht
vorsieht, dass auffdllige Schiiler von der Jugendhilfe aus der Schule irgendwo hin ge-
bracht werden. Es soll vielmehr eine unterstiitzende Zusammenarbeit zwischen den Leh-
rern und dem Bezirkssozialteam bzw. dem Schulsozialarbeiter entstehen, so dass bei-
spielsweise gemeinsame Hausbesuche stattfinden. Das bedeutet natiirlich mehr Arbeit,
aber dadurch wird eine bessere Hilfe fiir die Schilerinnen und Schiiler erméglicht. Es
werden auch Verbindungslehrer mit zusdtzlichen Beratungsstunden gebraucht, um die
Verdingung zum Kollegium mdglichst lebendig zu halten. Als Leiter des Sozialen Diens-
tes bin ich gleichzeitig Leiter der Schulsozialarbeit und habe zu definieren, welche Auf-
gaben die Schulsozialarbeiter haben und welche nicht. Sie sind nicht dazu da, schwierige
Schiiler aus dem Unterricht zu entfernen.

Beim Ausbau der Schulsozialarbeit missen die Naht- und Schnittstellen intelligent orga-
nisiert werden, wenn sie erfolgreich sein soll. Am Projekt ,Umbau statt Ausbau” waren
die Schulsozialarbeiter wesentlich beteiligt. Auch in die o.g. Nebeniusschule wurde in-
nerhalb eines Jahres Schulsozialarbeit integriert.

Jeder Schulsozialarbeiter erhdlt im Jahr 5.000 Euro, um damit Projekte an den Schulen
mit Elternbeirdten und Stadtteilinitiativen zu unterstiitzen. Solche Malknahmen konnten
wir in unserer klassischen Jugendamts- und sozialen Dienststruktur mit den Hilfen zur
Erziehung nie leisten.

Beispiel 3: Neuregelung beim Betreuten Wohnen

Im Bereich der Fille nach § 34 SGB VIII konnten wir eine Steigerung der Hilfen fir junge
Volljdhrige und fiir Jugendliche ab 16 Jahren verzeichnen, die ihre Familien aus unter-
schiedlichen Griinden verlassen mussten und durch Sozialpdadagogen gut betreut in eig-
nen Zimmern leben. Wir sichern die Betreuung ab, das kostet in Karlsruhe fiir zehn Stun-
den im Durchschnitt 1.600 Euro pro Fall. Im Rahmen der Jugendhilfe haben wir auch den
Lebensunterhalt und die Miete zu zahlen, das heift, es kommen noch einmal pro Fall
etwa 800 Euro hinzu. Hier haben wir nach alternativen Moglichkeiten gesucht.

Nach miihsamen Verhandlungen mit den Verbdanden stehen wir seit mehreren Monaten
in einer Probephase der Umstellung des Systems. Die Betreuung wird weiterhin in allen
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Fallen bezahlt. Es gibt aber grundsitzlich keinen Fall mehr, in dem wir den Lebensunter-
halt und die Miete bezahlen. Diese Neuregelung konnte nur durch eine gute Zusammen-
arbeit mit dem Jobcenter und der wirtschaftlichen Jugendhilfe geschaffen werden. Wenn
wir die Notwendigkeit fiir betreutes Wohnen bei Kindern von Eltern, die im SGB II-
Leistungsbezug stehen, schlissig nachweisen, zahlt das Jobcenter den Lebensunterhalt
und die Miete. Ahnliche Gespriche haben wir mit den Trigern der Berufsausbildungs-
beihilfe oder des Schiiler-Baftgs gefiihrt.

Die Betreuer vor Ort duflerten zundchst Bedenken, dass die Arbeit mit den Jugendlichen
komplizierter werden wiirde, da sie mit den ohnehin schon genug belasteten Jugendli-
chen verschiedene Amter aufsuchen miissten, um entsprechende Antrige einzureichen.
Vor Beginn des Projekts wurde jeder Fall daraufhin Gberpriift, ob er fiir die Generierung
einer solchen Variante geeignet ist. Die Mitarbeiter haben im Benehmen mit den freien
Verbdanden kaum einen Fall gefunden, der geeignet schien, weil scheinbar alles viel zu
kompliziert war. Vor mehreren Monaten haben wir die Idee jedoch als Erprobung durch-
gesetzt und fahren bisher gut damit. Es bringt nicht nur eine Kostensenkung fiir die Kom-
mune, sondern fiir die Betroffenen einen Vorteil, weil sie die Systeme, mit denen sie spa-
testens im Alter von 21 Jahren konfrontiert werden, kennen lernen.

Eine solche Umstellung funktioniert nur durch entsprechende Vereinbarungen mit den
anderen Tragern. In einer gemeinsamen Arbeitsgruppe haben wir die sozialrechtlichen
und verfahrenstechnischen Details diskutiert. Bei Problemen der Bafég-Zahlungen durch
zu lange Bearbeitungszeiten oder andere Zahlungsverzégerungen bezahlen wir das Ho-
norar fiir einen Anwalt, der einstweilige Anordnungen beantragt. Damit haben wir ein
Strukturproblem, das einzelne Minderjdhrige nie bewiltigen konnen, in Einzelfdllen ge-
|6st. Wenn so eine Infrastruktur nicht zur Verfligung steht und die Mitarbeiter des Sozia-
len Dienstes ein solches Projekt allein durchziehen sollen, gerdt die in Abbildung 4 dar-
gestellte Balance wegen wirtschaftlicher Aspekte ins Ungleichgewicht.

9.  Perspektiven

Unsere nichsten Aufgaben liegen zum einen im Fortfiihren der Qualitatsentwicklung bei
der Hilfeplanung, zum Beispiel:

= [ndikation/Diagnose und Wirkungsanalyse,

= Forderung von stadtteil- und zielgruppenorientierten Angeboten und Projekten,
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