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Vorwort

KERSTIN LANDUA
Leiterin der Arbeitsgruppe Fachtagungen Jugendhilfe im Deutschen Institut
flr Urbanistik, Berlin

Fachkrdfte im Allgemeinen Sozialen Dienst haben eine sehr abwechslungsreiche, vielfal-
tige Tatigkeit, die sie oft oder sogar alltdglich vor neue unerwartete Herausforderungen
stellt. Das macht diese Tétigkeit einerseits interessant, andererseits gibt es einen hohen
Verantwortungsdruck und vielerorts gestiegene Belastungen, nicht nur durch mehr ,Falle”
oder unterbesetzte Teams. Ist doch die Arbeit im Allgemeinen Sozialen Dienst (ASD) in
den letzten Jahren nicht nur quantitativ gewachsen, sondern zeichnet sich durch eine
gestiegene Komplexitdt der Aufgaben aus (Dokumentationsaufwand, Umgang mit finanz-
orientierten Vorgaben etc.). Diese ,Bestandsaufnahme” und die damit verbundene Frage,
ob das Verwaltungsmanagement gegeniiber der klassischen sozialen Arbeit berwiegt,
weil Kontrolle, Steuerung und Dokumentation der Fallarbeit zur (eigenen) Absicherung
im Jugendamt erforderlich und notwendig sind, war im Beirat der Arbeitsgruppe Fachta-
gungen Jugendhilfe Anlass, die in diesem Band dokumentierte Tagung zu konzipieren.

100 Leitungskréfte aus der offentlichen Kinder- und Jugendhilfe diskutierten Personalfra-
gen im Spannungsfeld von Arbeitsbelastung und Fachkrdftemangel. Die Tagung wurde im
Tandem von Dr. Heike Forster, Leiterin der Abteilung Jugendhilfeplanung im Jugendamt
Leipzig, und Bruno Pfeifle, Leiter des Jugendamtes Stuttgart und Vorsitzender des Beirates
der Arbeitsgruppe Fachtagungen Jugendhilfe, moderiert. Zu Beginn sprach Saskia Holt-
kamp, Studentin, Universitdt Duisburg-Essen, aus noch ,unverbrauchter Perspektive”
tber ihre Motivation im ASD zu arbeiten, erste praktische Erfahrungen und Wiinsche.
Zum Zeitpunkt der Tagung absolvierte sie als Trainee ein halbes Jahr im Jugendamt Essen,
froh daritiber, nach dem Studium noch keine volle Verantwortung fiir ihre Klienten tber-
nehmen zu miissen, sondern (noch) zuschauen und lernen zu diirfen.

Schon in der Diskussion der Vorbereitungsgruppe der Tagung wurde sehr deutlich, dass
der ASD nicht Uberall strukturell Gberlastet ist, sondern dass das regional sehr unter-
schiedlich ist, ebenso wie die Aufgabentiefe und -breite in den regionalen ASD. Es gibt
besondere ,Krisenlandschaften”, aber auch Stadte und Landkreise, die mit den gegebe-
nen Arbeitsbedingungen gut umgehen konnen. Dariiber hinaus sind viele Kommunen
ihre (Personal)Probleme — leider oft nach tragischen Kinderschutzfillen — bereits erfolg-
reich angegangen. Hier konnten wir im Verlauf der Tagung ,Vier Welten von Jugendamt
kennenlernen”, die exemplarisch ihre Losungsansatze und ihre Praxis im Plenum vorstell-
ten. Zu den Fragen: ,Welche Identitdt hat der ASD in meiner Stadt? Welche Auswirkun-
gen haben die Organisationsstruktur und die Arbeitsweise verschiedener ASD auf die
Fachkréfte?” referierten Frau Pirani aus Berlin, Frau Hopperdietzel aus Chemnitz, Frau
Quapp-Politz aus Stuttgart und Herr Brolskamp aus dem Landkreis Plon.

Deutlich wurde in der gemeinsamen Diskussion, dass Personalgewinnung, -auswahl und
-férderung immer ein Fiihrungsthema ist. Derzeit gibt es jedoch regionale Erfahrungen,
dass erfahrene Fachkrifte den ASD verlassen und es mitunter schwierig ist, Nachwuchs-
krifte zu gewinnen, weil z. B. freie Trdger attraktivere Arbeitsbedingungen bieten (kon-



nen). Zudem sind Berufsanfdnger oft nicht hinreichend fiir die schwierige Arbeit im ASD
ausgebildet. Darauf ging Herr Prof. Merchel in seinem Eingangsreferat ausfiihrlich ein
und sprach dariiber, warum der ASD ein aktives Personalmanagement benétigt, fiir einen
zukunftsfahigen ASD eine aktive Personalentwicklung dringend erforderlich ist und wel-
che Modalititen der Personalfiihrung und welche Arbeitsbedingungen die Wahrschein-
lichkeit steigern, dass die ,qualifizierte und motivierte Fachkraft” den ASD nicht so
schnell wieder verlasst.

Prof. Merchel wies darauf hin, dass es angesichts der gestiegenen Komplexitét der Aufga-
ben eine systematische Beobachtung der Belastungen geben und der Aufrechterhaltung
der Arbeitsfahigkeit besonderes Interesse gewidmet werden muss. Bei der Gewinnung
von Fachkriften ist es sehr wichtig, fiir die Arbeit im ASD mehr Berufsanfanger, Mdnner
und Kolleg/innen mit Migrationshintergrund zu gewinnen. Fiihrungskréfte sollten ein
Kompetenzprofil fiir Fachkrifte im ASD entwickeln und Mitarbeiterentwicklungsgespra-
che sowie Fortbildung und Supervision anbieten. Zu diesen Aspekten von Personalent-
wicklung im ASD wurden verschiedene Praxisbeispiele in Arbeitsgruppen vertieft disku-
tiert. Dabei ging es u. a. um:

= Personalgewinnung und -einarbeitung,

= Fihrungskréfte-Nachwuchsforderung,

= Entwicklung und Umsetzung eines Kompetenzprofils fiir Fachkrafte im ASD,

= Fort- und Weiterbildung im Jugendamt,

= Qualifizierung Studierender fiir die Praxis und

= Beobachtung von Arbeitsbelastungen und MaBnahmen zur Gesundheitsférderung.

Eine zweite Frage, mit der sich die Tagung eingehend beschiftigte und die insbesondere
Prof. Merchel und Anselm BrofSkamp in ihren Vortragen thematisierten, war die nach der
Berufsidentitdt der sozialpddagogischen Fachkrdfte und die beide u. a. durch die zuneh-
mende Biirokratisierung, die Zergliederung von Arbeitszusammenhdngen, ein verkiirzt
verstandenes Fallmanagement sowie die Reduktion der Arbeit auf ,Kinderschutz” bedroht
sehen. Berufsidentitat ist aber, so Herr Merchel, sowohl ein zentraler Verankerungspunkt
fur die Bindung von Mitarbeiter/innen als auch fir die Organisationsgestaltung. Mitarbei-
ter/innen sind der zentrale Qualitatsfaktor fir die Arbeit im ASD.

Es war ein Tagungsthema, das alle Teilnehmer/innen sichtlich bewegt hat. Diskutiert
wurde nicht so niichtern, wie es hier vielleicht hingeschrieben scheint, es hatte viel ,Mu-
sik”. In der abschlieBenden Podiumsdiskussion wurde u. a. die von Herrn BroRkamp auf-
geworfene Frage diskutiert, ob ein ,Bundespressesprecher” fiir alle Jugenddamter ge-
braucht wird, der sich fiir eine bessere 6ffentliche Wahrnehmung einsetzt und aus tiber-
geordneter Perspektive Fragen beantworten und Zusammenhange erklaren kann. Dies sei
wiinschenswert, solange bei einem ,Kinderschutzfall” nicht danach gefragt wird, was im
System Familie passiert ist, sondern, ob das Jugendamt Kontakt hatte, da es fiir Jugendam-
ter schwierig ist, sich selbst gegen Zuschreibungen von unterstellter Untatigkeit oder In-
kompetenz zu wehren.

Innerhalb des Jugendamts sei es von enormer Wichtigkeit, so formulierte es Regina
Quapp-Politz, ein Arbeitsklima von Vertrauen und Zutrauen zu schaffen und Moglichkei-
ten zur ldentifizierung mit der eigenen Arbeit zu bieten, damit ein Zugehorigkeitsgefiihl



entsteht und die Uberzeugung als Fachkraft: Es muss immer alles an uns hingen bleiben!
Dafir sind wir da. Wir nehmen den Auftrag an.

Die auf dieser Tagung ausgetauschten Konzepte und Ideen sind ausfiihrlich in dieser Ta-
gungsdokumentation nachzulesen. Ich mochte stellvertretend fiir den Veranstalter allen
Referentinnen und Referenten sehr fiir ihre engagierte Mitwirkung bedanken und ich bin
sicher: Wir bleiben am Thema dran!



Meine Motivation im ASD zu arbeiten, meine ersten
praktischen Erfahrungen, meine Wiinsche

SASKIA HOLTKAMP
Studentin (Absolventin), Universitdt Duisburg-Essen, Trainee im Jugendamt Essen

Hallo, mein Name ist Saskia Holtkamp, ich bin 24 Jahre alt und habe gerade mein Studi-
um in Essen abgeschlossen. Im Jugendamt in Essen begann ich am 1. September 2014, als
Trainee zu arbeiten. Diese Trainee-Tétigkeit hat das Anerkennungsjahr abgel6st und ist in
zwei Abschnitte aufgeteilt. Ein halbes Jahr lang arbeitet man in einem Birgerbegegnungs-
zentrum eines Stadtteils und sammelt dort erste praktische Erfahrungen in der praktischen
Arbeit mit den Menschen, um dann fir ein weiteres halbes Jahr zum ASD zu wechseln.

In einem Praktikum vor meinem Studium in einer Tagesgruppe wollte ich mich vergewis-
sern, ob das Studium tatsdchlich passend fiir mich wdre. Mein erstes Praktikum wahrend
des Studiums absolvierte ich in einer suchtspezifischen stationdren Jugendhilfeeinrich-
tung. Fir ein Jahr hatte ich dort einen Nebenjob als Nachtwache. Danach arbeitete ich
ein Jahr lang als Flex-Hilfe bis zum Ende des Studiums. Dort ergaben sich die ersten Kon-
takte zum ASD. Dieses Arbeitsfeld empfand ich als recht spannend. An unserer Universi-
tat besteht die Moglichkeit, das zweite Praktikum als Theorie-Praxis-Projekt zeitlich auf-
zuteilen und mit mehreren Theorieveranstaltungen zu begleiten. In diesem Kontext flihrte
ich u. a. ein vierwochiges Praktikum im ASD durch. Dort bestdtigte sich mein Eindruck,
dass dies ein spannendes, sehr abwechslungsreiches Feld mit vielen verschiedenen
Schwerpunkten und einer sehr eigenstandigen Arbeit ist.

Inzwischen bin ich seit eineinhalb Monaten als Trainee beim Jugendamt tatig. Im Mo-
ment arbeite ich in einem Biirgerbegegnungszentrum in einem Stadtteil von Essen, nehme
aber auch bereits an den Fachgesprachen und Hilfeplangesprachen im ASD teil. Im Marz
2015 werde ich meine Tatigkeit im ASD aufnehmen.

Meine Motivation, mich fiir dieses Trainee-Jahr im ASD und auch spater fiir die Arbeit im
ASD zu bewerben, liegt einerseits im Abwechslungsreichtum begriindet, andererseits in
dem bei anderen Praktika gewonnenen Eindruck, dass man den Prozess vor der Hilfe
nicht begleiten darf und mit den Kindern und Jugendlichen erst dann beginnt zu arbeiten,
nachdem schon alles entschieden worden ist, und man dabei das Gefthl hat, dass die
Hilfe vielleicht gar nicht so hundertprozentig passt. Mich reizte es, in einem Feld tatig zu
sein, in dem man die Entscheidungen selbst beeinflussen und treffen kann, nachdem man
untersucht hat, was das Richtige fiir die Menschen ist.

Die Universitat bereitet uns im Allgemeinen nicht so gut auf die Praxis vor. Man muss
einige Pflichtfacher durchlaufen, um einen Abschluss zu erreichen. Davon haben die
meisten mit dem konkreten Arbeitsfeld, in dem ich gelandet bin, eher nichts zu tun. Auf
der anderen Seite bereiten uns einige Wahlfacher an unserer Uni in Essen doch recht gut
auf die praktische Arbeit vor, u. a. auch das o. g. Praxisprojekt. Die Kurse in diesen Pro-
jekten stellen konkret die verschiedenen Arbeitsfelder im Jugendamt dar. Dadurch erhdlt
man viele Einblicke und lernt sehr viel dariiber. Das hat mir personlich sehr geholfen, vor
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Beginn meiner Tétigkeit im ASD bereits Gber Strukturen und Abldufe Bescheid zu wissen,
wie zum Beispiel Gber den Ablauf eines Hilfeplangesprachs.

Diese Kurse sind allerdings freiwillig, d. h. etliche meiner Kommilitonen haben diese
nicht belegt. Das wirft die Frage auf, wie unvorbereitet sich diese Studierenden beim ASD
oder in anderen Bereichen des Jugendamtes bewerben. Sie haben einen Abschluss als
Sozialarbeiter/Sozialpadagoge in der Tasche, haben aber eigentlich noch nichts Gber die
konkrete Arbeit gelernt und wissen hdufig nicht einmal, was ein Jugendamt tut.

Meiner Meinung nach wird an der Universitdat zu wenig von der Praxis vermittelt. Man
kann vielleicht in einem Nebenjob arbeiten oder zusatzliche Praktika absolvieren. Es sind
jedoch generell zwei Praktika vorgesehen, ansonsten besteht das Studium in erster Linie
aus Theorie. Erst wenn man nach dem Abschluss eine Stelle im ASD erhalten hat, sitzt
man das erste Mal vor Klienten. Das scheint mir nicht der passende Weg zu sein.

Meine Eindriicke, die ich wahrend der ersten eineinhalb Monate in der Praxis gewonnen
habe, sind durchweg positiv. Fiir mich steht fest, dass es die richtige Entscheidung war
und ich dabei bleiben mochte. Ich habe weiterhin grofle Lust auf diese Arbeit.

Besonders gut gefallt mir der Austausch mit den Kolleginnen und Kollegen. Bisher durfte
ich zwei Dienststellen in der Stadt kennenlernen und in beiden findet ein reger kollegia-
ler Austausch statt. Alle Probleme werden offen angesprochen. Bei Schwierigkeiten finde
ich stets eine/n Ansprechpartner/in. Das ist meiner Meinung nach der springende Punkt,
den man braucht, um dieses schwierige Feld bearbeiten zu kénnen. Als Berufseinsteigerin
mochte ich als besonders wichtig und positiv hervorheben, dass man zu Beginn der Ar-
beit einen Kollegen zur Seite gestellt bekommt, an den man sich immer wenden kann
und der einem Anleitung gibt.

Eine Schwierigkeit besteht bei uns darin, dass mit mir viele Berufsanfanger in der Dienst-
stelle arbeiten und wir uns natlrlich gegenseitig wenig unterstiitzen konnen. Uns fehlen
Kollegen mit viel Erfahrung, von denen man sich etwas abschauen und die man um Rat
bitten kann. Das konnte problematisch werden, wenn ich voll verantwortlich in die Ar-
beit einsteige.

Ich bin sehr froh dariiber, dass ich zundchst als Trainee im Jugendamt arbeiten kann und
ein halbes Jahr lang keine volle Verantwortung zu tragen habe, sondern erst einmal zu-
schauen und lernen darf. Ich denke, es ist nach einem halben Jahr friih genug, um die
hundertprozentige Verantwortung fiir Familien zu Gbernehmen. Ich bin davon liberzeugt,
dass man nicht direkt nach dem Studium in die praktische Arbeit im ASD einsteigen soll-
te, sondern dass das Trainee-Jahr eine sehr hilfreiche Mallnahme zur Vorbereitung ist. Ich
weils nicht, ob das in anderen Stadten ebenfalls so gehandhabt wird oder ob nicht doch
unter dem Druck des Fachkrdftemangels oft sehr junge, unerfahrene Mitarbeiter einge-
stellt werden. Ohne Erfahrungen in das Tatigkeitsfeld des ASD einzusteigen, empfinde ich
allerdings als sehr schwierig.

Ich freue mich sehr, dass ich das Trainee-Jahr absolvieren darf, weil ich die Arbeit auch
spater sehr gern machen mochte. Mein Eindruck ist allerdings, dass man eigentlich sehr
viele andere Felder kennen misste, um die Arbeit im ASD wirklich gut bewdltigen zu
konnen.
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Die qualifizierte und motivierte Fachkraft:
Wie bekommt man sie und wie hdalt man sie im ASD?

PROF. DR. JOACHIM MERCHEL
Fachbereich Sozialwesen, Fachgruppe Organisation und Management,
Fachhochschule Miinster

Dass eine solche Frage wie im Titel dieses Vortrags im Zentrum einer bundesweiten Ta-
gung steht, ist bemerkenswert. Vor 10 bis 15 Jahren wurden Fragen dieser Art im Rahmen
einer Tagung kaum gestellt. Personal im ASD war eine selbstverstandlich vorhandene
Grolle; Mitarbeiter waren ,irgendwie vorhanden”, ohne dass man sich besonders Gedan-
ken dartber machen musste, ob die Mitarbeiter wohl im ASD bleiben wiirden und was
man eventuell tun miisse, um Mitarbeiter beim ASD zu halten. Sicherlich: Es gab kompe-
tente und weniger kompetente Fachkrifte, die Mitarbeiter waren unterschiedlich moti-
viert bei ihrer Arbeit, man musste auch Fortbildungen organisieren, um Mitarbeiter anzu-
regen, sich mit neueren methodischen Konzepten zu befassen. Aber insgesamt waren die
Probleme bei der Rekrutierung von Fachkréften gering. Mitarbeiter wechselten von freien
Tragern in den ASD, weil sie die soziale Absicherung im o&ffentlichen Dienst schitzten
und suchten; die Personalfluktuation war begrenzt. Dementsprechend spielte der Faktor
,Personal” in den ASDs (iber eine lange Zeit im Sinne einer Aufforderung zum Handeln
kaum eine Rolle.

Heute stellt sich die Situation anders dar:

= Es besteht eine deutlich hohere Personalfluktuation. Es werden aus einigen Regio-
nen zum Teil dramatische Personalfluktuationen berichtet, so z. B. bis hin zu Kons-
tellationen, in denen eine Mitarbeiterin mit einem Jahr ASD-Tétigkeit diejenige sei,
die am langsten in diesem ASD tdtig sei und bereits fiir die Einarbeitung neuer Mit-
arbeiterinnen zustandig sei.’

= Neu in den ASD gekommene Fachkrifte wechseln bisweilen relativ schnell zu an-
deren Tragern, die ihnen bessere Arbeitsbedingungen bieten. Denn vielfach erfolgt
der Einstieg in den ASD Uber Teilzeitvertrage und/ oder tber zeitlich befristete Ver-
trage, die fiir die neuen Fachkrafte mit vielen Unsicherheiten verkniipft sind. Befris-
tung der Arbeitsverhiltnisse und eine nicht freiwillig angestrebte, sondern ,erzwun-
gene” Teilzeittatigkeit haben wenig motivationsforderndes Potenzial.

= Die Arbeitsbelastung und als birokratisch empfundene Arbeitsbedingungen sowie
ein intensiv empfundener, durch Medien/Offentlichkeit verstirkter Verantwortungs-
druck lassen die Attraktivitdt des ,Arbeitsplatzes ASD” als sehr begrenzt erscheinen.

1 Die im Jahr 2012 aus Hamburg berichtete intensive Personalfluktuation ist sicherlich markant dramatisch

(vgl. Universitdt Koblenz/ Landau [Schrapper, Ch. u.a.], Lagebild der Organisationsstrukturen und -kultu-
ren der Allgemeinen Sozialen Dienste der Kinder- und Jugendhilfe in den Bezirksdamtern der Freien und
Hansestadt Hamburg. Juni 2012). Aber von bisher in diesem Ausmal} nicht gekannten Personalfluktuatio-
nen, die zu Schwierigkeiten in der Bewdltigung der alltdglichen ASD-Aufgaben fiihren, wird aus vielen
ASDs berichtet.
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= Auf dem Arbeitsmarkt konkurrieren Trager um qualifiziertes Personal — eine Ent-
wicklung, die sich vermutlich noch verstarken wird. In einer bundesweiten Frage-
bogenerhebung gaben 48 Prozent der befragten ASD-Leitungen schon fiir den Zeit-
raum der Befragung (2009) erhebliche Schwierigkeiten bei der Besetzung frei ge-
wordener Stellen im ASD an und 58 Prozent bewerteten die diesbeziigliche Situati-
on flir die Zukunft als problematisch. In einem Interview brachte eine Jugendamts-
leitung die Situation auf den Punkt: ,Der Markt ist diinn besdt mittlerweile. Machen
wir uns nichts vor. Ein Grofteil der Absolventen der Fachhochschulen, das ist ja
Sozialpadagogik, ist nicht unbedingt mehr interessiert, insbesondere bei den Man-
nern, in den allgemeinen Sozialdienst zu gehen, weil viele inzwischen auch erfah-
ren haben, was dort auf sie zukommt und welchen Herausforderungen sie sich zu
stellen haben.”? Dies trifft Jugenddmter in [andlichen Regionen stirker als Jugend-
amter in stadtischen Gebieten, aber auch im stadtischen Bereich bleiben die ASDs
nicht von den Problemen eines mehr oder weniger stark eingegrenzten Arbeits-
markts verschont.

Diese verdnderte Situation fiihrt dazu, dass Tagungen wie diese stattfinden, mit solchen
Fragestellungen im Mittelpunkt, wie sie im Titel dieses Vortrags aufscheinen. Dass man
sich jetzt intensiver mit den Fachkréften, also mit Themen eines aktiven Personalmana-
gements auseinandersetzt — und damit die traditionelle Verkiirzung auf Personalverwal-
tung Gberwindet — muss doppelt interpretiert werden: einerseits als eine deutliche Prob-
lemanzeige, dass die Personalsituation im ASD schwierig zu werden droht, andererseits
als ein produktiver Impuls, indem Mangel aus der Vergangenheit starker wahrgenommen
werden und man beginnt, daraus Konsequenzen zu erarbeiten und zu praktizieren fir
einen kinftig verbesserten Umgang mit der ,Produktivkraft Mitarbeiter/in”.

Im Vortrag sollen zu vier Fragen Ausflihrungen gemacht und zu Diskussionen tiber prakti-
sche Konsequenzen angeregt werden:

(1) Warum benétigt der ASD ein aktives Personalmanagement — warum ist fiir einen
zukunftsfahigen ASD eine aktive Personalentwicklung dringend erforderlich, und
zwar grundlegend und nicht nur dann, wenn es zu einem bestimmten Zeitpunkt
,nicht mehr gut lduft mit dem Personal”? Es geht darum, den Sinn eines aktiven
Personalmanagements zu verdeutlichen, denn nur wenn der Sinn eines Handelns
prasent ist und bleibt, kann eine gute und dauerhafte Praxis des Personalmanage-
ments entstehen.

(2) Die ,qualifizierte und motivierte Fachkraft” im ASD: Wer oder was ist das eigent-
lich?

(3) Was kann man tun, um diese Figur einer ,qualifizierten und motivierten Fachkraft”
in den ASD hinein zu holen, sie fiir den ASD ,einzufangen”?

(4) Wenn man die qualifizierte und motivierte Fachkraft dann im ASD hat: Wie kann
man sie dort halten? Welche Modalitdten der Personalfiihrung und welche Arbeits-
bedingungen steigern die Wahrscheinlichkeit, dass die ,qualifizierte und motivierte

2 Merchel, J./Pamme, H./Khalaf, A.: Personalmanagement im Allgemeinen Sozialen Dienst. Standortbestim-
mung und Perspektiven fiir Leitung. Weinheim/ Basel 2012, S. 192 f.
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Fachkraft” nicht so schnell wieder geht?

In dieser Frage sind bereits implizit zwei Thesen enthalten: dass es fiir eine wir-
kungsvolle Personalbindung (a) auf bestimmte Aktivititen von Leitungspersonen
(,Personalfiihrung”) ankomme und (b) auf die Gestaltung von Arbeitsbedingungen,
also auf einen organisationalen Rahmen, in dem die Fachkraft tatig wird.

1. Vier Argumente zur Notwendigkeit eines aktiven Personalmanagements im ASD?

Argument 1: Wie bei allen sozialen Dienstleistungen stellen auch fiir die Arbeit des ASD
die Mitarbeiter/innen den zentralen Qualitdtsfaktor dar. Qualitdtsentwicklung im ASD
braucht eine Grundlage in einem guten Personalmanagement.

Die Qualitdt der Leistungserbringung bei sozialen Dienstleistungen steht in einem unmit-
telbaren Bezug zu den Fihigkeiten der Fachkrifte. Die Wahrscheinlichkeit einer guten
Leistungserbringung im ASD hangt insbesondere ab

= von der Kontinuitdt und der Verldsslichkeit, mit der die Leistungsadressaten ihre
Ansprechpartner/in im ASD vorfinden und erleben,

= von der Fahigkeit der Fachkréfte zu angemessener Kommunikation und von ihrer
Sensibilitat in Kommunikationsprozessen,

= von der Fahigkeit zur addquaten Bewertung von Lebenskonstellationen und Kom-
munikationssituationen,

= von der Fahigkeit der Fachkréfte zu einem reflektierten Distanz-Nehmen,

= von einem kompetenten und reflektierten Umgang der Fachkrifte mit Unklarheit
und Unsicherheit.

Damit eine solche gute Leistungserbringung im ASD gelingt, kann nur in sehr eingegrenz-
tem Umfang auf Vorgaben fir ,richtiges” Verhalten der Mitarbeiter/innen zurlickgegriffen
werden. Der traditionelle Mechanismus der Einflussnahme Gber Dienstanweisungen, An-
ordnungen, Verhaltensvorgaben, mit dem in Verwaltungen das Handeln der Mitarbeiter
gesteuert werden soll, funktioniert angesichts der Aufgaben, die im ASD bewaltigt werden
missen, und angesichts der Vielfdltigkeit der zu bewaltigenden Situationen nicht oder nur
sehr eingegrenzt. Stattdessen muss man auf die Fahigkeiten der Fachkrafte zu situations-
addquatem, flexiblem und ,kreativem” Handeln setzen. Die Mitarbeiter/innen missen in
der Lage sein, Situationen gut zu beobachten und zu analysieren, um dann die jeweils
situationsspezifisch angemessene Handlung zu entwickeln, diese Handlungen in ihren
Wirkungen zu reflektieren und daraus wiederum Perspektiven fiir weiteres Handeln zu
gewinnen. Wenn es in einem Handlungsfeld so sehr auf die Fahigkeiten der Mitarbeiter
ankommt, so ist es angebracht, diesem Faktor durch ein aktives Personalmanagement
eine hohe Bedeutung im praktischen Managementhandeln zuzuweisen.

3 ausfiihrlicher hierzu: Pamme, H./ Merchel, J.: Personalentwicklung im Allgemeinen Sozialen Dienst (ASD).

Berlin 2014, S. 10 ff.; weitere Argumente in Merchel/Pamme/Khalaf 2012 (FN 2), S. 19 ff. und Merchel, J.:
Personalmanagement und Qualitét der Arbeit des ASD. In: ders. (Hrsg.), Handbuch Allgemeiner Sozialer
Dienst (ASD). Miinchen/ Basel 2012, S. 379-386
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Argument 2: Die strukturbedingte Komplexitit und die Belastungsantalligkeit der ASD-
Aufgaben erfordern eine sorgféltige Beobachtung der individuellen und in der Organisati-
on sichtbaren Belastungsentwicklungen sowie darauf ausgerichtete MalSnahmen zur Auf-
rechterhaltung der Arbeitstdhigkeit.

Die Tatigkeit im ASD enthalt strukturell, also durch die Aufgaben bedingt und zundchst
einmal unabhdngig vom Umfang der Aufgaben bzw. von der Anzahl der zu bearbeiten-
den Fille, fir die dort titigen Fachkréfte ein relativ hohes Belastungspotenzial.* Die
Fachkrifte missen sich in strukturell bedingten Spannungsverhaltnissen und Widersprii-
chen bewegen: einerseits Hilfe/Unterstiitzung leisten, andererseits Schutz/Kontrolle reali-
sieren — einerseits sich orientieren am individuellen Hilfebedarf, andererseits die Realitait
knapper kommunaler Finanzen beriicksichtigen — einerseits flexibel helfen, andererseits
administrative Wege einhalten; zu diesen besonders intensiv wirkenden Spannungsfel-
dern konnten noch weitere hinzugefiigt werden. Die Fachkréfte finden Situationen vor
und missen in ihnen handeln, die immer wieder neu sind und neue Antworten erfordern
und bei denen die Wirkung der dann gefundenen Antworten mit vielfdltigen Unsicherhei-
ten und Unwagbarkeiten behaftet sind; die Fachkrifte missen gleichsam immer ,in Hy-
pothesen handeln”, die sie kontinuierlich tberpriifen und in denen sie sich reflexiv be-
wegen missen. Die Fachkrdfte haben eine grolle personliche, ethisch gepragte Verant-
wortung flir das Wohlergehen junger Menschen, wobei diese Verantwortung auch mit
einer rechtlichen Relevanz verkniipft ist?, die je nach Fallkonstellation als unterschiedlich
drangend erlebt wird. Hinzu kommt die von Fachkraften und Leitungspersonen wahrge-
nommene Verschiebung hin zu komplexeren Problemkonstellationen in den Familien
(sogenannte ,Multiproblemfamilien”) und hin zu einer Erweiterung des Anteils solcher
komplexeren Fdlle am Gesamtfallaufkommen im ASD.® Das skizzierte hohe strukturelle,
also durch die Art der Aufgaben bedingte Belastungspotenzial, das der ASD-Arbeit inha-
rent ist, erfordert ein sorgfaltiges, kontinuierliches und konzeptionell ausgerichtetes Han-
deln in der Personalentwicklung: u. a. Mechanismen der kontinuierlichen Beobachtung
hinsichtlich der Belastungsentwicklung, um friihzeitig Mafinahmen zur Aufrechterhaltung
der Arbeitskraft der ASD-Fachkrafte initiieren zu konnen, Priifung der Auswirkungen von
Arbeitsbedingungen auf die individuell wirkenden Arbeitsbelastungen, Erorterung von
flexiblen Moglichkeiten zur individuellen und gruppenbezogenen Entlastung etc.

Argument 3: Strukturiertes Personalmanagement eréffnet verbesserte Chancen bei der
Personalrekrutierung in der Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt.

Probleme der Personalrekrutierung ergeben sich, wie bereits erwdhnt, in der Konkurrenz
zu anderen Anstellungstrdgern. Die tradierten Vorteile einer Anstellung beim offentlichen
Triager (Arbeitsplatzsicherheit, Uberschaubarkeit der Arbeitsaufgaben, unbefristete Ar-
beitsvertrage, Vollzeittdtigkeit, angemessenes Gehalt) sind erodiert, sodass sich die Ju-
genddmter bei der Personalgewinnung starker mit freien Trdgern messen miissen. Hinzu

ausfiihrlicher s. Merchel, J.: Anforderungen und Belastungen der Fachkrifte im ASD. In: ders. (Hrsg.),
Handbuch Allgemeiner Sozialer Dienst (ASD). Miinchen/ Basel 2012, S. 368-378; Petry, U.: Die Last der
Arbeit im ASD. Belastungen und Entlastungen in der Sozialen Arbeit. Weinheim/ Basel 2013.

Vgl. dazu Meysen, Th./Nonninger, S.: ASD-Tatigkeit und strafrechtliche Verantwortung. In: Merchel, J.
(Hrsg.), Handbuch Allgemeiner Sozialer Dienst (ASD). Miinchen/ Basel 2012, S. 134-138
6 5. Merchel/Pamme/Khalaf (FN 2), S. 101 ff.
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kommt das Bild des Jugendamtes bzw. des ASD in den Medien, das Einstellungen und
Vorbehalte von neuen Fachkrdften beeinflusst (bei Tatigkeit im ASD ,mit einem Bein im
Gefdngnis“?; Konfrontation mit schwierigen Situationen und sozialem Elend) und das die
Attraktivitdt einer Tatigkeit im ASD einschrankt. Der geringe Anteil von Mdnnern und der
geringe Anteil von Personen mit Migrationshintergrund wirken sich angesichts der Ar-
beitsanforderungen und der Zielgruppen, mit denen der ASD zu tun hat, negativ aus, was
ebenso Anlass zu verstarkten Bemihungen bei der Personalrekrutierung gibt wie die Tat-
sache, dass die Ausbildung an den Hochschulen (notwendigerweise) wenig spezifisch auf
das Handlungsfeld ASD ausgerichtet ist und daher Bemihungen erforderlich sind, das
Handlungsfeld ASD in Studium und Praktika bei Studierenden besser zu verankern. Um
Chancen fiir eine gute Personalrekrutierung zu haben, bedarf es angemessener materieller
Bedingungen (Gehalt/Eingruppierung, moglichst unbefristete Arbeitsvertrage etc.) sowie
der Beachtung nicht-materieller Aspekte zur Attraktivitit des Arbeitsplatzes (u. a. gute
Einarbeitung, Moglichkeiten zur Fortbildung, Mitgestaltungsmoglichkeiten am  Arbeits-
platz, sich in einer sorgsamen Beobachtung von Arbeitsbelastung ausdriickenden Fiirsorg-
lichkeit des Arbeitsgebers).

Argument 4: Strukturiertes Personalmanagement kann schédliche Auswirkungen einer zu
groflen Personalfluktuation im ASD reduzieren oder vermeiden — sowohl im Hinblick auf
das Innengefiige des ASD als auch im Hinblick auf Kooperationen mit anderen Organisa-
tionen.

Sicherlich ist ein gewisses Mal8 an Personalfluktuation fiir die Entwicklung des ASD for-
derlich und daher zu befiirworten: Durch neue Mitarbeiter/innen kdnnen neue Sichtwei-
sen und neue Impulse erzeugt und in den Berufsalltag einbezogen werden, lang prakti-
zierte Routinen konnen ihre Selbstverstandlichkeit verlieren und in neue Reflexionspro-
zesse eingewoben werden, neue Arbeitsabsprachen konnen eine grofRere Flexibilitdt bei
vormals erstarrten Strukturen und Gewohnheiten hervorrufen. Eine zu groe Personalfluk-
tuation kann jedoch erheblich schadliche Auswirkungen mit sich bringen: die Gefahr,
dass zu viel neu organisiert und abgesprochen werden muss und die Organisation/das
Team dafiir so viel Zeit und Energie aufwenden muss, dass sie/es sich mehr mit sich selbst
beschaftigt als mit der guten Bewadltigung der Aufgaben, sowie die Gefahr, dass die Hilfe-
Adressaten und die Kooperationspartner sich zu haufig mit neuen Personen konfrontiert
fihlen und eingespielte Abldaufe oder gar entstandene Vertrauenspotenziale, die fiir eine
effektive Aufgabenbewailtigung forderlich oder gar notwendig sind, erodieren und damit
die Effektivitat des ASD insgesamt beeintrachtigt wird. Zur Vermeidung einer allzu star-
ken, die Effektivitdt und die Vertrauenspotentiale des ASD bedrohenden Personalfluktua-
tion sollten in einem ASD Modalitdten der Bindung von Mitarbeitern entwickelt werden,
und bei diesen Bemiihungen hat eine sorgfdltige Personalentwicklung einen zentralen
Stellenwert.

2.  Das Wunschbild: , die qualifizierte und motivierte Fachkraft”

Wie bereits hervorgehoben, bilden die Kompetenzen von Fachkréften die zentrale Schalt-
stelle fuir eine qualitativ gute Arbeit im ASD. Generell lassen sich drei Kompetenzberei-
che voneinander unterscheiden, die auch fir die Arbeit im ASD von elementarer Bedeu-
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tung sind. Fachkrdfte, denen man eine gute Handlungskompetenz fiir die Arbeit im ASD
zuspricht, miissen drei Kompetenzdimensionen miteinander verbinden:

= Wissen — kognitive Dimension;
= Konnen - instrumentelle Dimension;

= Wollen — motivationale Dimension.

Eine qualifizierte Fachkraft bendtigt vielfdltiges Wissen, z. B. zu rechtlichen Konstellatio-
nen im Handlungsfeld, zu Familiendynamiken, zu entwicklungspsychologischen Verldu-
fen und Bediirfnissen von Kindern/Jugendlichen und zu darauf ausgerichteten Erzie-
hungsanforderungen, zu Methoden des Fallverstehens (,sozialpadagogische Diagnose”),
zu Angeboten und Handlungslogiken unterschiedlicher Hilfe-Institutionen u. a. m. Allein
dieses Wissen reicht jedoch zur Herstellung von Handlungskompetenz nicht aus, wenn
eine Fachkraft nicht in der Lage ist, das Wissen im sozialpadagogischen Handeln zur
Geltung zu bringen, also die Wissensbestdnde praxisbezogen zu verkniipfen und daraus
Handlungsstrategien abzuleiten und zu begriinden. Zur instrumentellen Dimension ge-
hort ebenfalls die Fahigkeit, das Wissen zur Analyse und Interpretation von Situationen,
Ereignissen, Handlungswirkungen einzusetzen und sich {ber die entsprechende Verkntip-
fung von Wissen und wahrgenommener Realitdt einen handlungsorientierten interpretati-
ven Zugang zu dieser Realitdt und zu Aktionsperspektiven in dieser Realitdt zu verschaf-
fen. Zum Wissen und Kénnen muss die motivationale Dimension hinzutreten: Die Fach-
kraft muss mit einem ,Interesse an der Sache und an den Menschen” ausgestattet sein,
um den Handlungsanforderungen bei personenbezogenen Dienstleistungen sowie den
Aufgaben im ASD gerecht werden zu kénnen. Ohne ein gewisses Mal% an ,professionel-
lem Engagement” und an damit einhergehenden beruflichen Haltungen werden sich Wis-
sen und Koénnen nur begrenzt nutzbringend einbringen und weiterentwickeln lassen,
sondern werden dann eher in die Einbahnstralle routinierter Schemata einmiinden anstatt
fir eine kreative, auf den Einzelfall ausgerichtete Wege-Suche genutzt werden.”

Diese drei generellen Kompetenzelemente richten sich gleichermalien auf

= den Fall: Fallverstehen, Beratung von Adressaten, Herstellen von Koproduktionsbe-
reitschaft bei den Adressaten, Verarbeitung des Falls in der kollegialen Beratung
etc.;

= das System bzw. die Systeme, in denen und mit denen gehandelt wird: die eigene
Organisation ASD/Jugendamt, andere relevante Organisationen des Sozial-, Bil-
dungs-, Gesundheits-, Rechtssystems, fall- und ASD-bezogen relevante Umwelt-
konstellationen;

= die eigene Person: Reflexion der eigenen Haltungen, Normen, Qualifikationen und
Motivation, Selbstregulation.?

7 5. dazu ausfiihrlicher von Spiegel, H.: Methodisches Handeln in der Sozialen Arbeit. 5. Auflage. Miin-

chen/Basel 2013, S. 82 ff.
zu den drei Ebenen, auf die sich die Kompetenzelemente von Wissen, Kdnnen und Motivation richten, s.
Heiner, M.: Kompetent handeln in der Sozialen Arbeit. Miinchen/ Basel 2010, S. 12 f. und S. 62 ff.
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Es ware verkiirzt, wollte man die angesprochenen Kompetenzen lediglich auf einer indi-
viduellen Ebene verorten, nach dem Motto: , das muss eine Fachkraft eben haben, entwi-
ckeln und aufrechterhalten; daran messen wir die einzelne Fachkraft”. Die Kompetenz
einer Fachkraft ldsst sich zwar auch als ein individuelles Vermégen verstehen, aber ein
ausschlieliches Verstandnis von Kompetenz als eine individuelle Angelegenheit wiirde
die Wechselwirkung zur Organisation und die daraus zu folgernde (Teil-)Verantwortung
der Organisation fiir die Kompetenz ihrer Mitarbeiter verkennen.

Die Organisation — in diesem Fall der ASD/das Jugendamt — bildet den Rahmen, in dem
gewdhrleistet sein muss,

= dass — orientiert an einem expliziten Aufgabenverstandnis und an einem in der Or-
ganisation kommunizierten Verstandnis von ,guter Arbeit” — die fiir den jeweiligen
ASD erforderlichen Kompetenzen definiert werden;

= dass die Kompetenzen der verschiedenen Fachkréfte beobachtet und differenziert
bewertet werden;

= dass gezielte Anregungen zur Weiterentwicklung von Kompetenzen gegeben wer-
den;

= dass die Dynamik der erforderlichen Kompetenzen und der damit einhergehenden
Kompetenzentwicklung kontinuierlich in den Blick genommen wird.

Aus der Verantwortung der Organisation fiir die Kompetenzen und die Kompetenzent-
wicklung der ASD-Fachkréfte resultiert die Anforderung zur Erarbeitung und zur kontinu-
ierlichen Weiterentwicklung eines Kompetenzprofils. Ohne ein explizites, dynamisch zu
Uberprifendes und anzupassendes Kompetenzprofil, das in der Organisation verankert
ist, also nicht nur individuell im Kopf einer Leitungsperson existiert, erscheint kein zielge-
richtetes, effektives Personalmanagement im ASD realisierbar.® Das Kompetenzprofil
bildet eine Grundlage

= fiir eine sorgsame und wachsame differenzierte Personalauswahl,

= fir die Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen,

= fir differenzierte Beurteilungen der Leistungen von Mitarbeiter/innen und fiir darauf
ausgerichtete Mitarbeiterentwicklungsgesprache,

= fiir strukturierte Uberlegungen zur Fort- und Weiterbildung — sowohl im Hinblick
auf einzelne Fachkrifte als auch im Hinblick auf die im Team oder im gesamten
ASD verteilten (arbeitsteilig nutzbaren) Kompetenzen.

9 Zur zentralen Bedeutung des Kompetenzprofils und zu Anregungen fiir die Erarbeitung differenzierter
Kompetenzprofile im ASD s. Pamme/ Merchel 2014 (FN 3), S. 46 ff.
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3. Personalrekrutierung: Wie bekommt man die , qualifizierte und motivierte
Fachkraft“?

Das Rekrutieren von Personal stellt sich zundchst einmal als eine Marketingaufgabe dar:
Der ASD muss sich nach auflen — gegeniiber potenziellen Bewerbern auf dem Arbeits-
markt — so darstellen, dass potenzielle Bewerber zum einen ein addquates Bild von der
ASD-Tiétigkeit und von der entsprechenden Organisation (Jugendamt/ASD) erhalten und
ihnen zum anderen die Tatigkeit so vermittelt wird, dass Tatigkeit und Arbeitsbedingun-
gen fiir einen bestimmten Kreis von Fachkrédften als attraktiv erscheinen. Man kann nicht
davon ausgehen, dass die ,richtigen” Fachkréfte von selbst auf den ASD zukommen; es
ist eine aktive Suche nach den ,richtigen” Fachkréften erforderlich.

Die Bedingungen fiir ein solches Personalmarketing sind jedoch im Hinblick auf den ASD
nicht gerade giinstig. Neben der Konkurrenz zu anderen Tragern wirkt sich hier insbe-
sondere das ambivalente Bild des Jugendamtes in der Offentlichkeit erschwerend aus.
Das Jugendamt ist in den letzten Jahren in den Medien' in doppelter, widerspriichlicher
Weise ins Gerede gekommen: einerseits in den Kinderschutzfdllen als Behorde, die zu
wenig, zu zogerlich und zu spat eingreift, sowie andererseits als eine obrigkeitliche Kon-
trollbehorde, die Kinder zu friih und nicht immer aus guten Griinden aus Familien her-
ausholt (,Kinderklaubehorde”) und die in Scheidungsverfahren Elternteilen (meist: Vatern)
Hindernisse fiir den Kontakt mit ihren Kindern aufbaut. Den Skandalisierungen in den
Medien und den immer wieder vorgebrachten Hinweisen auf die besondere Verantwor-
tung des Jugendamtes entspricht das problematische Bild, das viele Fachkréfte von einer
ASD-Tiétigkeit vorbewusst aufgebaut haben und das auch die Haltung von vielen Studie-
renden pragt: ein Bild von der ASD-Tatigkeit, das nicht mit den Adjektiven ,vielfdltig,
herausfordernd, spannend, nie langweilig” charakterisiert wird, sondern eher mit den
Adjektiven ,belastend, gefahrlich, ,mit einem Bein im Gefdngnis stehend’, arbeitsintensiv,
bedriickend”.

Ein Teil dieses Bildes ist sicherlich ein Reflex des Arbeitsfeldes, es bildet die Aufgaben-
struktur realistisch ab; es wdre angesichts der Aufgabenstruktur und angesichts der Ver-
antwortung fiir das Schicksal von Kindern und Jugendlichen véllig unangemessen, wiirde
man das Arbeitsfeld ASD als eine Art ,,Abenteuerland” kennzeichnen wollen. Problema-
tisch an diesem Bild ist jedoch die Einseitigkeit, in dessen Gefolge ein fiir viele Fachkrafte
abschreckendes Gesamtbild von der ASD-Tatigkeit erzeugt wird. Es ist eine Aufgabe im
Personalmarketing, ein realistisches Bild zur ASD-Tatigkeit zu vermitteln, das die Heraus-
forderungen nicht verschweigt, aber dabei auch das professionell und berufsethisch An-
sprechende an diesen Herausforderungen kommuniziert.

19°s. dazu Enders, S.: Jugendamt und ASD in den Medien — zwischen Uberforderung und Untitigkeit? In:
Merchel, J. (Hrsg.), Handbuch Allgemeiner Sozialer Dienst (ASD). Miinchen/ Basel 2012, S. 406-418; En-
ders, S.: Das Jugendamt im Spiegel der Medien: Zerrbild zwischen Verantwortung und Versagen? Wein-
heim/ Basel 2013

Dabei sind nicht nur die Medienveroffentlichungen in den Blick zu nehmen, in denen aus Anlass fehlge-
laufener Kinderschutzfdlle das Jugendamt in den in Fokus gerédt, sondern gleichermalien die Darstellungen
und Bilder vom Jugendamt, die in Spielfilmen oder Fernsehserien iibermittelt werden und die bei Zu-
schauern eine bestimmte Vorstellung von ,Jugendamt” allméhlich einsickern lassen und sich festsetzen.
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Die wichtigsten ,Marketing-Akteure” beim Personalmarketing sind die im ASD tatigen
Fachkréfte. Sie pragen durch ihr Verhalten und durch ihre AuRerungen im Kontakt mit
Kollegen und Studierenden das Bild des ASD bei potenziellen Interessenten weitaus
nachdriicklicher als die allgemeinen, in der Offentlichkeit verbreiteten Bilder. Insofern ist
— etwas pathetisch formuliert — jeder ASD-Mitarbeiter ein ,Botschafter des ASD”! Dessen
sollten sich die ASD-Fachkrafte und die ASD-Leitungen bewusst sein.

Fiir ein aktives Personalmarketing ergeben sich auch Perspektiven in der Kooperation mit
Hochschulen. Durch das Zur-Verfligung-Stellen von Praktikumspldtzen mit einer qualifi-
zierten Betreuung der Studierenden-Praktikanten, durch Ubernahme von praxisbezoge-
nen Lehrauftrigen an Hochschulen oder durch andersférmige Prasentationen des Hand-
lungsfeldes ASD an Hochschulen lassen sich Chancen fiir eine Personalrekrutierung er-
offnen, bei der qualifizierte Studierende sich relativ friihzeitig mit den Spezifika des
Handlungsfeldes ASD vertraut machen und — bei Interesse — Teile ihres Studiums auf die
Anforderungen dieses Handlungsfeldes ausrichten konnen.

Die sorgfaltige Personalauswahl' ist fiir den ASD selbst bedeutsam, denn schlielllich
wahlt man Fachkréfte in dem Bestreben aus, tiber eine lingere Zeit produktiv mit diesen
zusammenzuarbeiten. Aber auch die Auswirkungen von Modalitaten der Personalaus-
wabhl fiir die Personalrekrutierung sind nicht zu verkennen, denn diese tragen zur Pragung
des Bildes bei, das an die Fachkrifte innerhalb des ASD und an potenzielle Interessenten
aullerhalb vermittelt wird.

4. Aufrechterhaltung von Qualifikation und Motivation — Bindung von Fachkriften an
die Organisation

Wenn es gelungen sein sollte, die ,richtigen” Fachkrafte flr eine Tatigkeit im ASD zu
gewinnen, missen Qualifikationen und Motivation aufrechterhalten werden. Dies ge-
schieht zum einen nicht von selbst, sondern bedarf der aktiven Gestaltung. Zum anderen
werden entsprechende personalbezogene Aktivitaten erforderlich, weil Qualifikationen
von den neuen Fachkraften zum Teil erworben werden missen; denn die konkrete ASD-
Arbeit wird zu einem nicht unerheblichen Teil durch organisationsspezifische Routinen
gestaltet, die von neuen Fachkréften erlernt werden missen und die fiir die Aufrechterhal-
tung der Organisationsleistung des ASD erforderlich sind.

Auch die Motivation ist dynamischen Prozessen ausgesetzt, denn sie wird potenziell be-
droht durch belastende Ereignisse im beruflichen Alltag oder durch eine nicht als ausrei-
chend empfundene Unterstiitzung (aufgrund mangelnder Einarbeitung, aufgrund man-
gelnder kollegialer Einbindung, aufgrund mangelnder Beratung in schwierigen Féllen
durch Kollegen oder durch Leitungspersonen etc.). Es kommt also darauf an, die Fach-
krafte durch aktive Bemihungen in Richtung Qualifikation und Aufrechterhalten der Mo-
tivation an die Organisation zu binden bzw. sie zu veranlassen, dass sie sich selbst an die
Organisation binden.

12 ausfiihrlicher dazu und mit konkreten Vorschligen s. Pamme/ Merchel 2014 (FN 3), S. 78 ff.
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Es ist der Regelfall, dass Organisationen und Organisationsmitglieder Differenzen zuei-
nander aufweisen: Organisationsmitglieder haben Interessen, fachliche Schwerpunkte
und Auffassungen oder personliche Neigungen, die nicht in der Organisation aufgehen
bzw. nicht in der Organisation zur Geltung gebracht werden konnen. Die Differenz zwi-
schen Organisation und Organisationsmitgliedern ist vollig normal; die vollige Uberein-
stimmung zwischen Individuen und Organisation kann eher als pathologisch charakteri-
siert werden (wie es z. B. bei Sekten sichtbar ist).” Jede Organisation muss Vorkehrungen
treffen, dass die Differenzen nicht liber ein beiderseitig tragfahiges Mal} hinausgehen und
dass dementsprechend eine grundlegende Loyalitit und eine elementare Identifikation
der Organisationsmitglieder mit der Organisation und mit den Mechanismen der Aufga-
benbearbeitung in der Organisation gewahrt bleiben.

Es ist erkennbar, dass eine solche Aufgabe der Bindung von Fachkréften an die Organisa-
tion bzw. das Veranlassen von Selbstbindung der Mitarbeiter tiber ein eng verstandenes
Personalmanagement hinausgeht. Es geht um das Herstellen, die kontinuierliche Be-
obachtung und die fortlaufende Entwicklung einer ,Passung” zwischen den Individuen
(den Fachkréften) und der Organisation (dem Organisationsgebilde ASD). Hier ist Perso-
nalentwicklung eng mit Organisationsgestaltung verkoppelt, unter Beachtung und Bear-
beitung der dynamischen Wechselwirkungen zwischen diesen.

An dieser Stelle wird deutlich, dass ,Personalmanagement” mehr ist als ein eng verstan-
dener, personenbezogener Teil des Managements einer Organisation. Ein Grofteil der
Organisationsentscheidungen hat Auswirkungen auf das ,Personal” und hat damit impli-
zit eine Nebenwirkung fiir das ,Personalmanagement”. Die Auswirkungen von Organisa-
tionsentscheidungen im ASD fiir die Mitarbeiter missen also in Betracht gezogen werden,
wenn es um das Aufrechterhalten von Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter sowie
um die Bindung von Fachkrdften an den ASD geht.

Wodurch vollzieht sich eine in Wechselwirkung zur Organisationsgestaltung stehende,
umfassend verstandene Personalentwicklung im ASD?

= (iber angemessene Formen der Personalfiihrung: Bedeutsam sind hier ein angemes-
sener Leitungsstil, der die Pole ,Autoritdat” (fachliche Autoritdt, akzeptierte Handha-
bung einer der Leitungsposition zugeschriebenen Macht, Vermitteln von Orientie-
rungen fiir das Alltagshandeln) und Kollegialitdt miteinander zu verkniipfen vermag,
sowie organisational verankerte Formen der Personalentwicklung (Einarbeitung, Be-
ratung/Coaching, Fort- und Weiterbildung, Mitarbeiterentwicklungsgesprache)'.
Eine solche Personalfiihrung hat zur Voraussetzung eine transparente Leitungsstruk-
tur, bei der Leitungspositionen mit ihrer spezifischen Leitungsverantwortung auf
den verschiedenen Hierarchie-Ebenen sowohl fiir die verschiedenen Leitungsper-

13 vgl. dazu Merchel, J.: Management in Organisationen der Sozialen Arbeit. Weinheim/Basel 2015, S. 135 ff.

* Hierzu sind konzeptionelle Markierungen und praktische Arbeitshilfen in einem Praxisprojekt zur Perso-
nalentwicklung im ASD entwickelt worden; verdffentlicht in Pamme/ Merchel 2014 (FN 3); im Uberblick
s. auch Pamme, H.: Personalentwicklung im ASD. In: Merchel, J. (Hrsg.); Handbuch Allgemeiner Sozialer
Dienst (ASD). Miinchen/ Basel 2012, S. 396-404
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sonen als auch fiir die Mitarbeiter relativ eindeutig zu verorten sind.” Ferner bedarf
es der Reflexionshilfen fiir Leitungspersonen zur aktiven Wahrnehmung ihrer Lei-
tungsrolle, denn eine zentrale Belastung der Leitungspersonen liegt darin, dass sie
ihre Entscheidungen und ihr Verhalten nur begrenzt mit den Mitarbeitern kollegial
beraten und reflektieren konnen; die strukturbedingte ,Einsamkeit” von Leitung
macht andere Formen und Angebote zur Reflexion in der Leitungsrolle erforderlich
(z. B. die kollegiale Reflexion zwischen Leitungspersonen eines Jugendamtes oder
aus mehreren Jugendamtern oder ein Leitungscoaching bzw. eine Leitungssupervi-
sion).

= angemessene Arbeits- und Organisationsbedingungen: Hierzu gehdren eine konti-
nuierliche Personalbemessung mit dem Ergebnis einer ausreichenden Zahl von
Fachkrdften' und die schnelle Wiederbesetzung von frei werdenden Stellen im
ASD, denn das Verzogern von Wiederbesetzungen ist mit erheblichen negativen
Folgen fiir die Arbeitsbelastung der verbliebenen Fachkrdfte mit entsprechenden
Auswirkungen auf deren Motivation verbunden. Darliber hinaus bedarf es inhaltli-
cher Orientierungen, die die Fachkréfte als eine Unterstiitzung ihrer alltdglichen
Arbeit empfinden und durch die sich die Fachkréfte als in die Gesamtorganisation
ASD eingebunden erleben kénnen. Eine von der Organisation zu leistende fachli-
che Strukturierung der Arbeitsaufgaben mit Orientierungen fiir die Bewdltigung der
Aufgaben schafft ebenso eine Unterstilitzung fiir die Fachkréfte wie ein explizites, in
der Organisation kommuniziertes und zyklisch Gberpriiftes (und dementsprechend
lebendig und dynamisch ausgestaltetes) Bild davon, wie ,gelingende Arbeit” und
,gute Organisation ASD” aussehen sollen. Der Aufbau und die Aufrechterhaltung
der ,Bindungskraft” des ASD fiir die Mitarbeiter durch angemessene Arbeits- und
Organisationsbedingungen sind auch fiir die Leistungsfahigkeit des ASD selbst ein
zentraler Faktor: Denn es handelt sich um Organisationsbedingungen, die das Her-
ausbilden einer ,Berufsidentitdt” von Fachkraften maligeblich erméglicht bzw. for-
dert — einer ,Berufsidentitdt”, die eine entscheidende Voraussetzung fiir eine enga-
gierte, verantwortungsvolle und kompetente Arbeit einer ASD-Fachkraft bildet.

= als Verbindungselement zwischen diesen beiden o. g. Faktoren: Modalitdten der
kontinuierlichen Beobachtung der Entwicklung von Arbeitsbelastung signalisieren
den Mitarbeitern, dass die Leitung sich der strukturellen Belastungsanfalligkeit der

15

Ein Beispiel fiir mangelnde Transparenz in den Leitungsstrukturen ist die Ambivalenz, mit der in einigen
ASD die Position eines , Teamkoordinators” geschaffen wird. Hier entsteht Intransparenz, wenn Leitungs-
rollen auf der Teamebene nicht ausdriicklich und offen mit Leitungserwartungen verkniipft und die ent-
sprechenden Rolleninhaber nicht deutlich als Leitungspersonen etikettiert werden, sondern wenn aus
Griinden einer egalitdren Ideologie oder aus personenbezogenen Riicksichtnahmen (oder wegen der da-
mit ,Leitung” verbundenen hoheren Einstufung bei den Gehaltsgruppen) ,Koordinationsfunktionen” pro-
klamiert werden. Die Proklamation einer diffusen Rolle der ,Koordination” bleibt intransparent, weil da-
mit implizit Steuerungsanforderungen verbunden werden, ohne dass man der damit betrauten Person ein
positionell abgesichertes Steuerungspotenzial zuspricht. Die mit der Koordination betraute Person muss
die strukturelle Intransparenz durch ihr persénliches Verhalten irgendwie auszugleichen versuchen, wo-
bei die jeweils gefundene Balance immer prekar bleibt, weil sie durch die anderen Organisationsmitglie-
der (z. B. Teammitglieder) stets problemlos angreifbar ist. s. dazu Merchel, J.: Organisationsgestaltung im
ASD. In: ders. (Hrsg.), Handbuch Allgemeiner Sozialer Dienst (ASD). Miinchen/ Basel 2012, S. 53 f.

vgl. dazu Khalaf, A.: Personalbemessung im bzw. fiir den ASD. In: Merchel, J. (Hrsg.), Handbuch Allge-
meiner Sozialer Dienst (ASD). Miinchen/ Basel 2012, S. 387-395
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ASD-Arbeit bewusst ist und dass die Leitung mit diesem Aspekt achtsam umgeht —
zum einen im Sinne einer flrsorglichen Haltung gegeniiber den Mitarbeitern und
zum anderen im Hinblick auf einen fachlich angemessenen Umgang mit den kom-
plexen Anforderungen im ASD (,gute Leistungserbringung” bei anspruchsvollen
und belastungsanfalligen Aufgabenstrukturen).'” Auch die Beobachtung von Ar-
beitsbelastung durch die ASD-Leitung signalisiert den Mitarbeitern eine Aufmerk-
samkeit der Organisation ihnen gegentiber und tragt substanziell zur Bindung der
Mitarbeiter an die Organisation bei.

Da ,Berufsidentitdt” ein wichtiger Faktor fiir die Bindung der Fachkrifte an die Organisa-
tion und fiir die Motivation der Fachkrifte ist, soll noch kurz auf diesen Aspekt eingegan-
gen werden.'®  Berufsidentitit” von Fachkraften markiert eine fiir die Qualitdt der ASD-
Arbeit wichtige Schnittstelle von Individuum (Fachkraft), Profession (Soziale Arbeit/
Kinder- und Jugendhilfe) und Organisation (ASD/Jugendamt). Damit wird die Herausbil-
dung eines professionellen Selbstverstindnisses bei einer Person angesprochen, ,verbun-
den mit der Moglichkeit, sich entsprechend der fachlichen Ausbildung (und den dabei
erworbenen Konzepten und Methoden beruflichen Handelns) und entsprechend einer
Ethik fachlichen Handelns in einem beruflichen Handlungsfeld betdtigen zu konnen.
,Berufsidentitdt’ schlielSt zum einen den Fachkontext ein, in dem Eckpunkte von Professi-
onalitdt markiert werden; man weif$, dass man eine spezifische berufliche Aufgabe auf
eine methodisch spezifische Weise bearbeitet, die fiir diesen Berufsstand spezifisch ist
und von anderen, die diesem Berufsstand nicht angehoren, im Grundsatz nicht in dieser
Weise realisiert werden kann. Zum anderen bedarf ,Berufsidentitdt’ eines Organisations-
kontextes, der professionelles Handeln erfordert, ermoglicht und herausfordert. ,Berufsi-
dentitat’ bei einer Fachkraft braucht immer beides: die professionelle Kompetenz beim
Individuum sowie fordernde und fordernde Bedingungen auf Seiten der Organisation.”'
Die BAG ASD/KSD weist darauf hin, dass die Berufsidentitiat von ASD-Fachkraften aktuell
durch verschiedene Entwicklungen bei den Arbeitsbedingungen im ASD bedroht er-
scheint; u. a.

* durch eine zunehmende Biirokratisierung der Arbeitsabliufe (Uberregulierung
durch Checklisten, Verfahrensvorgaben, QM-Handbiicher etc.) und durch als fach-
lich unangemessen und uberdimensioniert empfundene Dokumentationsanforde-
rungen;

= durch Tendenzen zu einer Zergliederung von Arbeitsvollziigen (so u. a. Fallein-
gangsberatung, Hilfeeinleitung Erziehungshilfe, Kinderschutz als organisational ei-
gener Bereich, Eingliederungshilfe § 35 SGB VIII), wodurch der Blick auf das ge-
samte Familiensystem verloren zu gehen droht und die Fachkréfte ihre Arbeit als zu
wenig ganzheitlich und als fachlich zu sehr eingegrenzt erleben;

17 vgl. dazu Merchel, J.: Anforderungen und Belastungen der Fachkréfte im ASD. In: ders. (Hrsg.), Handbuch
Allgemeiner Sozialer Dienst (ASD). Miinchen/ Basel 2012, S. 368-378; praktische Vorschldge zur Be-
obachtung der Entwicklung von Arbeitsbelastung bei Pamme/ Merchel 2014 (FN 3), S. 57-77

185, dazu die Stellungnahme der Bundesarbeitsgemeinschaft ASD/KSD: ASD — die bedrohte Berufsidentitit
der Fachkrifte und der Zustand der Organisation. Ein Aufruf zur kritischen Debatte um Zukunftsperspekti-
ven im ASD. In: das Jugendamt 12/2013, S. 625-629

' BAG ASD/KSD (FN 18), S. 626
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= durch ein methodisch verkiirzt konzipiertes und praktiziertes ,case management”/
Fallmanagement, bei dem die Fachkrafte sich primar als eine ,Verteilstelle fiir Hil-
fen” und nicht mehr in ihrer eigenen sozialpadagogischen Beratungskompetenz an-
gesprochen empfinden;

* durch eine Uberlagerung der vielfiltigen Aufgaben des ASD durch eine Dominanz
des Themas ,Kinderschutz”.

Diese und weitere Entwicklungen fiihren zu kritischen Fragen der Fachkrdfte nach dem
sozialarbeiterischen Gehalt ihrer ASD-Tatigkeit. Es bedarf somit — nicht zuletzt vor dem
Hintergrund der erforderlichen Personalbindung — der (selbst-)kritischen Uberpriifung der
ASD zu den Fragen: Was ist spezifisch ,sozialarbeiterisch” an der konkreten Tatigkeit im
jeweiligen ASD — was macht die ,sozialarbeiterische Qualitdt” aus? Empfinden sich die
Fachkrifte eher als ,ausfiihrendes Organ” und weniger als Sozialarbeiter/in mit professio-
nellen Methoden und professioneller Haltung? Welche konkreten Faktoren kénnten dazu
geflihrt haben? Welche Korrekturen miissten realisiert werden, um solchen Entwicklun-
gen entgegenzuwirken und dadurch die Bedingungen fiir eine verbesserte Personalbin-
dung zu schaffen? Angesichts des zentralen Stellenwerts von ,Berufsidentitdt” sowohl fiir
die Mitarbeiterbindung als auch fiir die Organisationsgestaltung bzw. die Gestaltung von
Arbeitsbedingungen sollten AuBerungen von Fachkriften, die auf ein Empfinden bedroh-
ter Berufsidentitdt schliellen lassen, als ein Warnsignal sorgsam beachtet und als Anstof$
zur Uberpriifung der Arbeitsbedingungen und zum entsprechenden Handeln verstanden
werden.

5.  Fazit/Schlussbemerkungen

Die vorangehend entfalteten Perspektiven fiir ein Personalmanagement im ASD, das prak-
tische Antworten auf die schwieriger gewordene und vermutlich weiterhin schwierige
Personalsituation anregen und entfalten kann, bedarf der Konkretisierung fiir die jeweils
spezifischen Bedingungen in einem ASD. Denn: Jeder ASD ist tatsachlich anders — nicht
nur wegen der unterschiedlichen Formen der Arbeitsorganisation und der Aufgabenzu-
ordnungen, sondern auch weil jede Organisation ihre eigene ,Tradition”, ihre eigenen
Handlungsmuster, ihre eigenen Gewohnbheiten, ihre eigenen informellen und organisati-
onskulturellen Pragungen mit sich tragt, auf die Perspektiven und praktische MafSnahmen
des Personalmanagement jeweils eigens auszurichten sind. Ferner sollte deutlich gewor-
den sein, dass Personalmanagement im ASD letztlich mehr umfasst als nur einen spezifi-
schen Bereich dessen, was sich unmittelbar auf die Mitarbeiterschaft bezieht und das
traditionell mit diesem Begriff charakterisiert wird. Viele Aktivititen zur Gestaltung von
Organisation und Arbeitsablaufen im ASD haben markante Auswirkungen auf die Fach-
krafte, auf das Empfinden von Berufsidentitat, auf die Ankoppelung von Mitarbeitern an
die Organisation, sodass auch diese Aktivititen und Entscheidungen in ihren Auswirkun-
gen auf die Fachkrafte zu reflektieren sind und daher als Teil von ,Personalmanagement
im weiteren Sinn” zu verstehen sind.

Ein aktives Personalmanagement im ASD bedeutet sicherlich Aufwand, erfordert Zeit und
Aufmerksamkeit, aber es ist mit positiven Auswirkungen verbunden: fiir fachliche gute
und effektive Arbeit — fiir zufriedene und leistungsfahige Fachkréfte — fiir eine entwick-
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lungsfahige und lernbereite Organisation ASD. Mit einem sorgsamen und in der Organi-
sation verankerten Personalmanagement erhdlt der Faktor ,Personal” die ihm zustehende
Bedeutung fiir die Qualitat der ASD-Arbeit und es verbessern sich die Chancen, auch in
Zukunft qualifizierte und motivierte Fachkrafte fir den ASD zu gewinnen und durch Per-
sonalbindung die Personalfluktuation auf ein tragfahiges und akzeptierbares Mafs zu be-
grenzen.
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Welche Identitat hat der ASD in meinem Landkreis?
Welche Auswirkungen haben die Organisationsstruktur und die
Arbeitsweise verschiedener ASDs auf die Fachkrafte?

Jugendamt des Landkreises Plon

ANSELM BROBKAMP
Leiter des Amtes flr Jugend und Sport, Kreis Pl6n

Meine Damen und Herren, verehrte Kolleginnen und Kollegen, eines zunachst vorweg:

Als vor der Sommerpause Frau Landua anrief und mich zu dieser Fachtagung einlud, im
Ubrigen verbunden mit dem Bemerken, ich hitte ja bereits bei meiner letzten Absage
hinsichtlich einer anderen Veranstaltung zugesagt, heute dabei zu sein, es also nicht um
die Frage des ob, sondern nur um die Frage des ,was” ging, da merkte ich, solche Vorab-
zusagen sollte man/frau sich doch griindlich tiberlegen.

Nicht, dass ich das Thema nicht ,obenauf” finde, ganz im Gegenteil. Und ich freue mich
sehr, dass die AGFJ sich dieser, zugegeben schwierigen Thematik angenommen hat. Das
Gribeln entstand an einer anderen Stelle. Das Tagungsprogramm richtet, und auch dies
empfinde ich als duferst gelungen, im Kern den Blick nach vorne. Damit ist verbunden,
dass Sie hier heute die reale Chance haben, etwas mit nach Hause zu nehmen, etwas,
dass im Alltag weiterhilft.

Ich hatte bei der Vorbereitung nur ein Problem: Wie kann ich Fragen von Organisations-
kultur, Fihrungsverstandnis, Personalgewinnung und konzeptioneller Ausrichtung be-
antworten, wenn nicht klar ist, wo ich eigentlich stehe; besser wo die Profession eigent-
lich steht. Und so habe ich mit Frau Landua vereinbart, dass ich auch einen, zugegeben
sehr subjektiven Blick auf das ,Heute”, auf das, was ist, werfe.

Um diesen Blick einordnen zu kénnen, vorab der Hinweis: Ich habe zu Beginn meiner
Tatigkeit in der offentlichen Jugendhilfe selbst mehrere Jahre in einem Bezirk gearbeitet
und anschliefend mehr als 20 Jahre den ASD in meiner Heimatkommune geleitet, bevor
ich vor wenigen Wochen die Leitung des Jugendamtes meiner Heimatkommune (iber-
nommen habe.

Ich finde, und da bin ich dann ganz bei Saskia Holtkamp: die Tatigkeit in einem ASD ist
hochspannend, sie ist abwechslungsreich, sie bietet Uberraschungen im positiven Sinne
und sie ist extrem herausfordernd.

Zudem: sie findet oft unter — zurlickhaltend ausgedriickt — schwierigen Rahmenbedin-
gungen statt. Davon mochte ich nachfolgend einige benennen; ich nenne diese mal
,Duftmarken”, zugegeben eine etwas gewohnungsbediirftige Vokabel in diesem Kontext.
Aber Geriiche haben ja regelhaft die Angewohnheit, Eindriicke zu hinterlassen, im Positi-
ven, wie im Negativen. Mir schien somit die ,Duftmarke” durchaus passend. Und ich tu
dies nicht, um, wie zuweilen vorgeworfen, in Larmoyanz zu verfallen, sondern um, wie
eingangs angemerkt, von dort aus auf die aufgeworfenen Fragen einzugehen.
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1. Duftmarke: ein Fallbeispiel

Die Eltern Monika, 43 Jahre, und Harald, 51 Jahre, leben mit ihren fiinf Kindern im Alter
zwischen 9 und 15 Jahren auf einem Resthof in landlicher Umgebung. Die Familie be-
zieht offentliche Transferleistungen. Bewohnt werden neben dem teilweise genutzten
Haupthaus des Resthofes vornehmlich mehrere Wohnwagen unterschiedlichsten Zu-
stands. Der Vater gibt von sich selber an, aufgrund eines Unfalls einen hirnorganischen
Schaden erlitten zu haben und betont in Konfliktlagen seine partielle Unzurechnungsfa-
higkeit. Die Mutter ist dem zwei Meter grollen Ehemann sowohl kérperlich als auch intel-
lektuell tiberlegen; ist aber vorrangig fiir die Versorgung des Haushalts und fir die Kin-
dererziehung zustandig. Die Familie erhilt seit vielen Jahren ambulante Hilfen zur Erzie-
hung, die u. a. durch Starkung der Mutter, durch lebenspraktische Unterstiitzung und
Begleitung der Kinder in ihren jeweiligen Lebensbeziigen versucht, das Familiensystem
zu stlitzen. Der Vater toleriert diese Hilfe, sieht sich selber jedoch nicht als Adressat.

Vor acht Jahren kam es zu einer ersten Anzeige seitens der Jugendhilfe an das Familien-
gericht, da immer wiederkehrende korperliche Gewalthandlungen seitens des Vaters
nicht bearbeitbar waren und zu einer erheblichen Schadigung der Kinder fiihrten; u. a.
durch Schldge mit einem im Ausgangsbereich eines Wohnwagens sichtbar aufgehdngten
Gartenschlauch. Gegen die damals ablehnende Entscheidung seitens des Amtsgerichtes
auf Eingriff in die elterliche Sorge legte der Jugendhilfe-Trdger Rechtsmittel ein. Das OLG
sah gleichfalls keinen Anlass zur Intervention und regte an, den Sachbearbeiter des Ju-
gendamtes ebenso auszutauschen, wie den Trager der ambulanten Hilfe.

Somit ging es erneut darum, in Beziehung zu kommen und wieder eine Basis herzustellen
fir eine fortsetzende Unterstiitzung. Und Dank des engagierten Arbeitens seitens der Mit-
arbeiterinnen des freien Tragers und des Versuches des Mitarbeiters im Jugendamt, eine
neue Arbeitsbeziehung aufzubauen, neue Verhiltnisse zwischen Eltern, Kindern und Ju-
gendhilfe zu schaffen, gelang dies zundchst auch. Die Gewaltproblematik liefs sich indes
mit dem Vater nicht thematisieren; mit der Folge, dass sich eines der Kinder, der 14-
jahrige Erwin, nach einer erneuten Gewalthandlung selbst an seine Lehrerin wandte, von
dem Vorfall berichtete und um Inobhutnahme bat. Folge: ein erneutes FamG-Verfahren,
da die Eltern der Inobhutnahme nachdriicklich widersprachen.

Im Termin zur miindlichen Erérterung kam es dann zu einem Vorfall, der seitens des Ge-
richtes wie folgt protokolliert wurde: ,Im Anschluss an den Termin bekam Herr Wacht-
meister L. mit, dass die Mutter beim Verlassen des Gerichts — wohl in Bezug auf den Mit-
arbeiter des Jugendamtes — schrie: ,Den stech ich ab!’ Kurz darauf betraten einige unbe-
teiligte Personen das Gebdude und berichteten, dass eine Frau mit Messer vor dem Haus
stehe und offenbar auf jemanden warte. Die Wachtmeister riefen daraufhin die Polizei
und warnten den Mitarbeiter des Jugendamtes, der sich noch im Gerichtsflur befand. Die
Mutter wurde von der kurze Zeit spater eintreffenden Polizei durchsucht und mit auf das
Revier genommen. Ein Anruf des Wachtmeisters bei der Polizei ergab, dass die Kindes-
mutter tatsdchlich ein Messer mit sich gefiihrt habe. Es sei ein Ermittlungsverfahren wegen
Bedrohung eingeleitet worden. Die Mutter sei psychiatrisch untersucht und wieder auf
freien Fuld gesetzt worden.”
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Die Kommune als Anstellungstrager des Mitarbeiters im ASD erstattete Strafanzeige.
Knapp vier Monate nach dem Vorfall teilte die Staatsanwaltschaft der Kommune mit, das
Verfahren sei eingestellt worden, weil die Schuld und die durch die Tat verursachten Fol-
gen als gering anzusehen wadren und — erneutes Zitat: ... kein offentliches Interesse an
der Verfolgung besteht.”

Soweit dies Fallbeispiel. Mein Job hitte es seinerzeit sein sollen, meinem Mitarbeiter
Ubersetzungshilfe fiir das Handeln der Staatsanwaltschaft zu geben. Ich muss Ihnen ein-
gestehen: Ich habe dabei, zumindest partiell, versagt. Ich konnte meinem Kollegen keine
wirklich ehrliche Erkldarung anbieten; ich konnte verstehen, dass sich mein Kollege ent-
wertet fuhlte, dass er nicht verstehen konnte, wie es nach diesem Vorfall sein kann, dass
eine Strafverfolgungsbehorde angibt, es gebe kein 6ffentliches Interesse an einer Strafver-
folgung, und ich konnte verstehen, dass er nicht erneut gewillt war, zu den Eltern in Be-
ziehung zu kommen, zumal er in einem anschliefenden Kontakt mit dem Vater erleben
musste, dass dieser ihm mitteilte, er konne gerne wiederkommen ... wenn er sich denn
traue.

Welche Identitdt hat der ASD in meinem Landkreis? Welche Auswirkungen haben Struk-
tur und Arbeitsweise auf die Fachkrafte?

Zumindest bedarf es einer Antwort auf die Frage, wie wir denn auf Leitungsebene mit
Menschen umgehen wollen, die im Kern ihrer Arbeit Familien mit Engagement beraten,
begleiten und unterstiitzen und da, wo es erforderlich ist, mit dem gleichen Engagement
Kinder zu schiitzen versuchen.

2. Duftmarke - ebenfalls das Thema Wertigkeit einer Profession betreffend

Eigentlich eine ganz lustige Story: Eine grofSe Runde im Bundesfamilienministerium mit
ganz unterschiedlichen Akteuren, auch Vertreterinnen aus den Ministerien Gesundheit
und Justiz. Es ging um Fragen des Kinderschutzes. Und es ging, wie so hdufig, um die
Menschen, die die Arbeit im Kinderschutz tatsichlich leisten. Nur die sallen, mit Aus-
nahme meiner Person, gar nicht mit am Tisch. Und auch hier war von Rahmenbedingun-
gen die Rede. In einem Zusammenhang zog ich die Kopie einer Gehaltsbescheinigung
einer Mitarbeiterin aus der Tasche, tber 50 Jahre alt, mit langjdhriger Berufserfahrung.
Nettogehalt: 1.637,60 Euro — was ja zundchst noch keineswegs lustig ist, eher im Gegen-
teil. Lustig war die Anmerkung eines Vertreters des Justizministeriums. Das sei ja interes-
sant; er wolle aber gerne wissen, was denn eine vollbeschéftige Mitarbeiterin in einem
ASD verdiene, nicht eine Teilzeitkraft. Es trat kurze Zeit betretenes Schweigen im Raum
ein, als ich den Hinweis gab, dass es sich bei dieser Abrechnung genau darum handeln
wiirde.

Auch das gehort zum Thema ,Personalgewinnung fiir den ASD”. Die Menschen, die tag-
taglich die eigentliche Arbeit im Kinderschutz leisten und die sich enormen gesellschaft-
lichen Herausforderungen gegeniiber sehen, kdnnen am Monatsende zumindest auf ih-
rem Konto nicht erkennen, dass diese Arbeit wertgeschatzt wird.

Eine meiner Kolleginnen steht jetzt am Ende ihrer beruflichen Laufbahn. Sie ist der Arbeit
in einem ASD treu geblieben, sie mag diese Arbeit, sie mag in Beziehung kommen zu
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den Menschen in ihrem Bezirk. Und sie hat viel erlebt: sich erhdngte Vater im Gebalk
ihrer Scheunen, ein Neugeborenes, in einer Plastiktiite entsorgt, getttete Kinder durch
eine psychisch erkrankte Mutter, Anfeindungen, Entwertungen und Widerstande in der
taglichen Arbeit. Auf ihrem Gehaltszettel stehen zum Berufsende netto 2.175,39 Euro -
Vollzeit.

Naturlich: andere Berufe sind auch anspruchsvoll, bergen Risiken, halten Unvorhergese-
henes bereit.

Wir alle wollen, dass unsere Kolleginnen und Kollegen in der Jugendhilfe tagtaglich den
Spagat zwischen Hilfe und Eingriff meistern und nach ,den Regeln der Kunst handeln”,
wie es Thomas Morsberger vor vielen Jahren so treffend formuliert hat. Dann miissen wir
aber auch mehr dafir tun, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Sozialen Dienst selbst
natlrlich eingeschlossen.

3. Duftmarke
Ich weild nicht, ob Sie dhnliches in lhrer Arbeit erleben:

Die Anzahl von Dienstaufsichtsbeschwerden gegen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
der Jugendhilfe nehmen zu. Es lassen sich kritisch die Hintergriinde hierfiir hinterfragen.
Und offentlicher Druck und Falldichte mégen dazu beitragen, dass ein ,in Beziehung
kommen”, Kernaufgabe jeden ASDs, zuweilen auch in einem solchen Ausmald erschwert
wird, dass es zu nachvollziehbaren Emporungen bei der Klientel fiihrt.

Ich erlebe allerdings vorrangig etwas anderes: Ich erlebe, und die Ursachen hierfiir sind
mannigfaltig, eine Uberantwortung auf die Jugendhilfe, die diese nicht erfiillen kann und
auch nicht sollte. Ein Beispiel:

Eine alleinerziehende Mutter zweier Kinder im Alter von 15 und 11 Jahren, wobei das
11-jahrige Madchen eine geistige Behinderung aufweist, reicht Dienstaufsichtsbeschwer-
de gegen eine Mitarbeiterin des ASD ein. Dabei geht es um folgenden Sachverhalt:

Die Mutter trifft mit dem Vater der Kinder eine, wenn auch schwierige, Regelung iber die
Betreuung der Kinder in den Sommerferien. Beide Elternteile sind berufstdtig, so dass es
verstandlicherweise einer zeitigen und sorgfdltigen Planung bedarf, um eine liickenlose
Betreuung der Kinder sicherstellen zu kénnen. Durch unvorhergesehene Umstdande, so
die Mutter, konnte sie diese Vereinbarung nicht einhalten, was sie dem Vater in der ers-
ten Ferienwoche mitteilt. Dieser wiederum kann aus beruflichen Griinden keine Ver-
schiebung seines Urlaubs ermdglichen und wendet sich an meine Mitarbeiterin.

In dem Bestreben, eine Regelung zwischen den Elternteilen zu beférdern, da eine direkte
Kommunikation kaum mdglich ist, wendet sich meine Mitarbeiterin umgehend an die
Mutter, da die drohende Betreuungsliicke bereits in drei Tagen einzutreten droht. Nach-
dem die Mutter zunadchst nicht erreicht werden kann, erfihrt meine Mitarbeiterin iber die
Eltern der Mutter die dienstliche Telefonnummer der Mutter, wo sie diese auch erreicht.
Die Antwort lautet sinngemal, sie konne die Betreuung der Kinder nicht tibernehmen
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und wenn der Vater dies nicht konne, miisse meine Mitarbeiterin die Kinder eben unter-
bringen.

Gegen dieses Telefonat richtet sich die Dienstaufsichtsbeschwerde, die drei Tage spater
eingeht. Die Mutter moniert, meine Mitarbeiterin hatte zum einen die Eltern der Mutter
beldstigt und zum zweiten sie auf ihrer Arbeitsstelle nicht anrufen dirfen. Zitat: ,Dieser
Anruf hat mich sehr aufgebracht und dadurch meine Konzentration stark beeintrachtigt.”

Nun; zundchst ist festzustellen: Es gab zwei Elternteile, die nicht in der Lage waren, die
Betreuung ihrer Kinder eigenverantwortlich zu regeln. Es gab eine Mitarbeiterin, die zu-
mindest den Versuch unternahm, kurzfristig eine Losung im Interesse der Kinder herbei-
zufiihren und es gibt eine Mutter, die sich anschlieend auch noch dariiber beschwert,
nachdem sie zunachst selber das Tatigwerden der Jugendhilfe eingefordert hat.

Um was es hier nicht geht, ist die Arbeit mit Eltern oder Elternteilen, die in ganz unter-
schiedlichen Konfliktlagen an ihre Grenzen stoRen. Um was es geht, ist eine zunehmen-
de Uberantwortung fiir familiale Lebenssituationen an einen Dritten, hiufig eben die Ju-
gendhilfe. Wenn diese dann diese Erwartungen nicht erfiillt, kommt es erneut zu Reakti-
onsmustern, die wiederum ein Zeichen weiterer Uberforderung darstellen. Diese Uber-
antwortung nimmt in ihrer Dimension rasant zu und es stellen sich Fragen hinsichtlich
des zukiinftigen Handlings. Die Debatten um die Errichtung von Ombudsstellen scheinen
mir somit etwas verkiirzt, etwas einseitig zu sein.

4. Duftmarke

Eklatant verdndert hat sich in den vergangenen Jahren die 6ffentliche Wahrnehmung auf
die Jugendhilfe. Mit gravierenden Folgen: Sie geht wieder um — die Angst vor der Jugend-
hilfe. Gingen wir nach dem Zustand der derzeitigen Wahrnehmung in der Offentlichkeit,
dann miisste der Begriff Jugendhilfe wohl eher durch den der ,Jugendkontrolle” ersetzt
werden. Eine Debatte, ndmlich die des Kinderschutzes, hat eine ganze Profession tber-
rollt.

Und die Facetten sind reich gestreut: So finden sich auf der Internetseite
www.jugendaemter.com zu einer Vielzahl von Jugenddmtern dieser Republik unter-
schiedlich akzentuierte Mitteilungen, Erlebnisberichte oder einfach nur Leitsdtze ganz
unterschiedlicher Menschen aus ganz unterschiedlichen Griinden. Aus den 22 DINA4-
Seiten zu einem Jugendamt finden sich u. a. Mitteilungen wie:

,das hat alles Methode beim Jugendamt, wir wimmeln alles ab, behandeln die Hilfesu-
chenden wie der letzte Dreck und wenn etwas passiert, weil keiner warum®.

Oder

,Grul8 an die Opfer dieser Verbrecherorganisation”

Oder

,meine Empfehlung an die Jugendbehorde, schaut euch einfach mal um, vielleicht findet
ihr ja eine Tatigkeit, durch die ihr nicht so viel Schaden anrichten konnt.”

Oder einfach nur:
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,Friher sagte man, wer nichts wird wird ,Wirt”, heute arbeiten solche Typen beim Ju-
gendamt.”

Und es gibt weitere Seiten, z. B.: www.kampf-gegen-jugendamt.de. Schauen Sie in’s
Netz; Sie werden reiche Ernte einfangen. Die Skandalisierung der Jugendhilfe tragt somit
ihre Friichte. Aber was sind die Folgen?

In Beziehung kommen — dieser Prozess scheint derzeit deutlich erschwert. Er ist bereits
vielfach beschrieben worden, von Schone u. a.: der Teufelskreis des negativen Images der
Jugendhilfe mit der Nichtinanspruchnahme von Leistungen, also zundchst ja der Beratung
— wo es ja auch immer um in Beziehung kommen geht, der Zuspitzung der Situation, der
spdten Einschaltung des Jugendamtes, der Herausnahme der Kinder und damit der Wahr-
nehmung des Jugendamtes als Kinderwegnehmbehérde.

Und da hilft es auch wenig, wenn in einer ausgesprochen interessanten Untersuchung
tber die Berichterstattung der Jugendamter 80 Prozent der Mitteilungen solche waren, die
ein positives oder eher positives Licht auf das Handeln der Jugendhilfe warfen. Entschei-
dend fiir die Willens- und Meinungsbildung sind aber die verbleibenden 20 Prozent, die
sich vornehmlich auf die veroffentlichten Einzelfille beziehen, in dessen tragischer Folge
Kinder zu Schaden gekommen sind. Inzwischen ist es ja so, dass reflexartig in einem sol-
chen Fall nicht mehr gefragt wird, was in dem System Familie geschehen ist, sondern die
ersten zwei Fragen lauten: Hatte das Jugendamt Kontakt zu der Familie und wenn nein,
warum nicht und wenn ja — was hat es falsch gemacht?

Und dann kommen sie aus den Lochern gekrochen, die selbsternannten Experten ir-
gendwelcher angeblicher Kinderhilfsorganisationen und sonstige irgendwie Berufene.
Und was macht die Jugendhilfe, insbesondere die Offentliche? Sie schweigt. Weil sie
nicht darf, weil sie nicht kann und weil sie nicht addquat organsiert ist.

Im vergangenen Jahr fand, ebenfalls von Frau Landua und ihren Kolleginnen hervorra-
gend organisiert, eine vielbesuchte Fachtagung statt, an deren Ende eine Journalistin ihre
,Draufsicht” auf den dort stattfindenden Diskurs kundtat. lhr Fazit: Es ist unglaublich, was
lhr in der Jugendhilfe leistet, das ist beeindruckend. Aber lhr misst Euch anders aufstel-
len. Eigentlich braucht lhr so etwas wie einen Bundespressesprecher.” Und in der Tat:
Wir brauchen ein System, das die Jugendhilfe in die Lage versetzt, qualifiziert, schnell
und maoglichst multiprofessionell auf mediale Aufmerksamkeit zu reagieren. Nur dann
haben wir eine Chance, auch andere Tone in die Debatte einzuwerfen, und zwar solche,
die dann auch gehort werden. Und nur so wird sich die Wahrnehmung vielleicht wieder
in die Richtung dndern, dass Jugendhilfe auch wirklich als Unterstiitzung wahrgenommen
wird, die tatsdchlich ankommt.

Viele der heute hier Anwesenden wissen: Das hatten wir in der Jugendhilfe nach Inkraft-
treten des Kinder- und Jugendhilfegesetzes durch eine auf Strecke angelegte Kraftanstren-
gung Anfang der 2000er-Jahre schon einmal erreicht.

Nun konnten Sie an dieser Stelle einwenden, warum erzihlt er uns dies, wissen wir, ken-
nen wir, konnen wir eh nur begrenzt beeinflussen. Richtig, das ist wohl so. Und dies hier
ist nicht der Ort, z. B. tarifrechtliche Fragen zu erortern, nicht der Ort, Grenzen von Zu-
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mutbarkeit, auch in der Sozialen Arbeit zu kldren. Meine Intention ist eine andere. Wenn
es eine Ubereinstimmung dariiber gibt, dass die zuvor genannten Duftmarken nicht gera-
de dazu angetan sind, zukiinftige Fachkrdfte fir die Konigdisziplin ASD zu gewinnen,
dann missen wir, die Leitungskrdfte in der offentlichen Jugendhilfe, dies doch an den
Stellen tun, wo uns eine solche Einflussnahme méglich ist ...

. und damit leite ich schon ein wenig tber, weg von einer doch eher niichternen Be-
fundlage hin zu einer Perspektive, die es auch unter den genannten Rahmenbedingungen
moglich machen sollte, die Kénigsdisziplin ASD als ein fiir Mitarbeiter/innen interessan-
tes und attraktives Handlungsfeld zu sehen.

Ich hatte im Friihjahr dieses Jahres eine Mitarbeiterbefragung in meinem ASD-Kollegium
durchgefiihrt. Das Ergebnis fand ich ausgesprochen aufschlussreich:

Auf die Frage nach der Arbeitszufriedenheit hinsichtlich des Tatigkeitsfeldes ASD mit den
unterschiedlichen Aufgabenstellungen, den Rollen und den unterschiedlichen Menschen
bewertete die Kollegenschafft diese zu 65 Prozent, mithin fast zu zwei Dritteln, hoch
oder sehr hoch. 95 Prozent bewerteten das kollegiale Miteinander als ganz gut, hoch
oder sehr hoch. Aber: Hinsichtlich der Arbeitsmenge bewertete das Kollegium die Zufrie-
denheit mit Gber 60 Prozent als eher gering oder sogar ganz gering.

Es gibt also ganz offensichtlich viele Menschen in der Jugendhilfe, die sich dieses Tatig-
keitsfeld im weiten Spektrum der Sozialen Arbeit ausgesucht haben, weil es herausfor-
dernd ist, weil es spannend ist, weil es abwechslungsreich ist und weil es zuweilen sogar
Spals machen kann, mit Menschen unterschiedlichster Herkunft und unterschiedlichsten
Problemstellungen zu arbeiten. Unser Job als Leitungskrafte muss es dann aber doch sein,
mit grofSter Intensitdt dazu beizutragen, Rahmenbedingungen an den beeinflussbaren
Stellen herzustellen, die den Kolleginnen und Kollegen auch die reale Chance geben, es
in dieser Konigsdisziplin langer als ein paar Monate auszuhalten weil sie zumindest
tberwiegend zufrieden mit dem sind, was sie vorfinden und wo ihnen nicht nur das Ge-
fihl gegeben wird, sich selber einbringen zu kénnen, was zukiinftige Entwicklungen an-
geht, sondern dies auch tatsachlich so ist.

Dies ist vorrangig eine Frage der Haltung. Teile ich die Auffassung, dass es also deutlich
erschwerende Rahmenbedingungen im ASD gibt? Und bin ich bereit, mich als Leitungs-
kraft auch wirklich fiir eine Verbesserung von Rahmenbedingungen zu engagieren?

Wenn dies der Fall ist, dann werden wir bei den folgenden vier Eckpfeilern, die ich nun
vorstellen mochte, vermutlich schnell einen Konsens herstellen konnen, was die Frage
erforderlicher Umsetzung angeht.

1. Zum Thema Personalausstattung:

Es bedarf flichendeckend in den Kommunen eines fortschreibungsfahigen Personalbe-
messungskonzeptes und es bedarf der konsequenten und fortlaufenden Umsetzung dieses
Konzeptes. Was sich zundchst vielleicht noch relativ einfach anhéren mag, ist in der Pra-
xis mehr als problembehaftet. Es bedeutet ndmlich nichts anderes, als dass seitens der
Kommunen laufend der Personalbedarf angepasst wird an das, was auch tatsachlich be-
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notigt wird — und das ist, wie wir wissen, insbesondere auf dem politischen Parkett alles
andere als einfach. Aber es ist konsequent und es wiirde der Kollegenschaft in der Ko-
nigsdisziplin ASD wabhrlich gut tun.

In unserem Kreis haben wir nach einer kollektiven Uberlastungsanzeige durch das ASD-
Kollegium im Rahmen einer externen Begutachtung ein solches Konzept in einem dialo-
gischen Prozess mit den Mitarbeiter/innen des ASD und der angrenzenden Tatigkeitsfel-
der erarbeitet. Die Umsetzung (im Ergebnis tbrigens ein personeller Zuwachs von uber
einem Viertel an VZA) auf der personellen Ebene ist gerade erst abgeschlossen. Es ist uns
dabei erfreulicherweise gelungen, qualifizierte Fachkrafte zu rekrutieren, wobei ich nicht
verhehlen will, dass uns der Zufall dabei zu Hilfe gekommen ist, weil Umstrukturierun-
gen bei einem freien Trager zu Bewerbungen von zwar nicht in der offentlichen Jugend-
hilfe, aber in den HzE bei freien Tragern erfahrenen Kolleginnen und Kollegen fiihrten.

Die Herausforderungen in diesem Prozess waren u. a.:

* eine addquate zeitliche Bemessung fiir die einzelnen Schlisselprozesse zu errei-
chen,

= ein hoher personeller Aufwand fir die Mitarbeiter/innen in einer Zeit ohnehin
knappster Personalressourcen,

= ein permanenter Dialog wahrend der Zeit der Untersuchung mit den Mitarbei-
ter/innen des beauftragten Institutes und

= ein ebenso intensiver Dialog hinsichtlich der weiteren Umsetzung mit allen Ver-
antwortlichen in Verwaltung und Politik nach Vorlage des Gutachtens.

Gelohnt hat sich der Weg. Bleibt nun abzuwarten, ob denn bei Erfordernis eine Anpas-
sung an den Personalbedarf auch tatsachlich erfolgen wird.

2. Zum Thema ,Einarbeitung”

Wenn ich mich richtig erinnere, war es Hamburg gewesen, wo in einem Bezirksamt die
am langsten dort beschaftigte Mitarbeiterin die neuen Kolleginnen eingearbeitet hat. Pri-
ma Konzept, nur war diese Mitarbeiterin ihrerseits erst 11 Monate dort tatig.

Fluktuation ist ein Thema in den ASDs.

Mit den vier Teamleitungen unseres ASD — wir haben eine dezentrale Organisationsstruk-
tur bei knapp 130.000 Einwohnern auf tiber 1.000 gkm — erstellten wir unter Beteiligung
aller Teamleitungen und einiger erfahrener ASD-Mitarbeiterinnen ein Einarbeitungskon-
zept, das aus zwei elementaren Teilen besteht:

a) eine Fortbildungsreihe: Inhaltlich finden sich dort alle relevanten Arbeitsbereiche
des ASD wieder (Auftrag, Rolle + Haltung — m. E. fast der wichtigste Baustein —,
Konzept HzE, Konzept § 8a, Konzept Familiengerichtliche Mitwirkung, Rufbereit-
schaft und Inobhutnahme, Eingliederungshilfe) und

b) die Moglichkeit neu einsteigender Kolleginnen und Kollegen, sich auf der Grundla-
ge eines Einarbeitungsplanes in den ersten Wochen sukzessive die einzelnen Ar-
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beitsbereiche erschliefen zu konnen, einschliefSlich der Festlegung, zu Beginn der
Tatigkeit keine eigene Fallbearbeitung durchfiihren zu missen (d. h. ein ,hier ist lhr
Bezirk, nun mal los” gibt es in unserem Kreis nicht).

In diesem Einarbeitungsplan findet sich relativ kleinteilig wieder, wer in dem jeweiligen
Team wann welche Aufgabe ibernimmt, um die Neuen auch gut ankommen zu lassen.

Damit verbindet sich der Vorteil, dass es 1. keine Leerlaufzeiten gibt, also keine Unter-,
aber eben auch keine Uberforderung, dass damit 2. ein ,Aufeinander-Aufbauen” verbun-
den ist und dass es 3. planbar ist, und zwar sowohl fiir die Kollegenschaft des jeweiligen
Teams als auch fiir die Neueinsteiger.

3. Zum Thema ,Personalgewinnung”

Ich hatte bereits erwdhnt, dass wir bei der jlingst abgeschlossenen Personalrekrutierung
einfach auch Gliick gehabt haben. Unabhéngig hiervon diirfte eines jedoch klar sein:
Qualifiziertes und dann auch noch ausreichendes Personal fiir einen ASD lasst sich nicht
mehr einfach durch einen Aushang an den Fachhochschulen dieser Republik anwerben.
Und es reicht im Regelfall auch nicht mehr, eine Anzeige in der Lokalpresse zu schalten.
Gebraucht wird ein Personalgewinnungskonzept — oder wie immer Sie dies nennen wol-
len —, das, angepasst an die ortlichen Verhiltnisse unterschiedliche Elemente enthalt.
Hierzu kénnen u. a. gehoren:

= ein Flyer, verteilt Giber Ausbildungsstatten, (iber Trager, tGber die eigene Kollegenschaft
in Kontakten mit anderen Diensten und Einrichtungen etc., moglichst ansprechend ge-
staltet;

= dabei muss herausgestellt werden, was denn gerade Sie zu einem attraktiven Arbeits-
geber machen konnte (dazu konnen u. a. beitragen eine regelmafige, extern begleitete
und in ausreichendem MafSe zur Verfligung gestellte Supervision. Hier investieren wir
derzeit ca. knapp 500 Euro p. a. und Kopf. Supervision wird als verpflichtendes Grup-
penangebot organisiert, mit der Moglichkeit, bei Bedarf auch Einzelsupervision in An-
spruch nehmen zu koénnen; dazu gehort der Anspruch auf regelmdRige und zeitlich
addquat ausgestattete Fortbildung — derzeit bei uns mit bis zu fiinf Tagen p. a. festge-
schrieben. Dazu gehort zudem die Frage der Ausstattung des Arbeitsplatzes, der Ar-
beitszeitflexibilisierung usw., usw.);

= ein Ausbildungskonzept, bei dem Kolleg/innen in Praktika und/oder der Berufsein-
stiegsphase nicht als ldstiges Anhdngsel gesehen werden, sondern wo es, analog der
Einarbeitung ein klares Verstandnis davon gibt, wann wer was und wie vermittelt und
den Hospitanten somit auch das Gefiihl gegeben wird, wirklich willkommen zu sein.

= ein Rahmen, in dem sich neue Kolleginnen und Kollegen wohlfiihlen, auch wenn die
Arbeitsdichte und die Verantwortung hoch sind; d. h. das Bemiihen um ein gutes Ar-
beitsklima ldsst sich leicht postulieren, einfach ist dies nicht und es wird nur zu errei-
chen sein, wenn die Beschdftigen auch Lust haben, ja so nenne ich dies bewusst, Lust
haben, Kollegialitdt auch tatsdachlich zu leben.
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4. Der letzte Punkt — und damit sind wir bei der Berufsidentitit:

Beratung gehort in den ASD. Die Kernkompetenz sozialpadagogischen Handelns konnen
Sie, na klar, outsourcen. Aus meiner Sicht mit eklatanten Folgen, sowohl fiir die eigene
Organisation als auch fiir die Biirgerinnen und Biirger, die in Kontakt mit uns stehen.

Zuerst der Biirger: Ein Grofsteil der Menschen, mit denen es wir zu tun haben, tun sich
schwer mit den Kontakten zur &ffentlichen Jugendhilfe. Wenn diese nun zuerst in einem
Frontoffice landen, um an den Fallmanager weitergeleitet zu werden, der dann nach Ein-
leitung einer Hilfe eventuell den Fall abgibt an den PKD oder an die Fachstelle Kinder-
schutz, weil es vielleicht doch um die Frage der Kindeswohlgefdhrdung geht — ich weil}
nicht, wie es lhnen mit der Vorstellung geht, lhre Lebensgeschichte immer wieder auf’s
Neue mit immer wieder neuen Menschen erdrtern zu miissen. Ich jedenfalls wiirde dies
nicht wollen, ich wiirde aus dem Kontakt gehen, auf die Gefahr hin, notgedrungen nach
Monaten oder erst Jahren wieder vor der Tir stehen, weil es gar nicht mehr geht. Das
dirfte wohl nicht im Interesse der Jugendhilfe liegen. Natirlich kenn ich die vielfachen
Einwande und zugegeben, was ich hier angesprochen habe, ist etwas plakativ, aber im
Kern ist es m.E. richtig.

Ich bleibe abschliefend bei der eigenen Profession. Aus den vielen Kontakten mit Kolle-
ginnen und Kollegen weils ich eines ganz sicher: Unsere Kolleginnen und Kollegen wol-
len eine Familie begleiten, und zwar von Beginn an, sie wollen beraten, sie wollen unter-
stiitzen und sie wollen steuern, da, wo dies ihr Auftrag und ihre Rolle ist.

Wir haben in den vergangenen Monaten die Falleingangsphase aus Griinden der perso-
nellen Verknappung ausgelagert, an freie Trager libertragen. Das war hilfreich in dieser
Phase und es war notwendig, gut war es nicht. Und ich beschranke mich jetzt ausschliel’-
lich auf das eigene Personal, das unisono riickgemeldete: Diesen Job wollen wir wieder
selber machen. Und so haben wir diese Aufgabe jetzt auch nach der erfolgten Personal-
verstarkung wieder in das eigene Haus geholt.

Zudem wird immer noch deutlich zu viel Zeit fir die Dokumentation verwandt, oder
besser: muss verwandt werden. Wir sind, und damit meine ich meine Heimatgemeinde,
in Bezug auf die Minimierung des Aufwandes noch nicht wirklich gut. Aber wir haben
zumindest erkannt, dass es auch hier Handlungsbedarf gibt.

Ich wiirde mir wiinschen, dass zukinftig noch viele Kolleginnen und Kollegen wie Saskia
Holtkamp an die Tiren der ASD klopfen und ihr Interesse an einer Anstellung kundtun.
Und ich wiirde mir wiinschen, dass wir weiter mit grofBer Intensitdt daran arbeiten, die
Bedingungen positiv zu beeinflussen, die wir beeinflussen kdnnen. Darauf haben Saskia
Holtkamp und hoffentlich noch viele andere einen Anspruch und die, die schon da sind,
erst recht.

Haben Sie ganz herzlichen Dank fir lhre Aufmerksamkeit.
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Welche Identitat hat der ASD in meiner Stadt?
Welche Auswirkungen haben die Organisationsstruktur und die
Arbeitsweise verschiedener ASDs auf die Fachkrafte?

Jugendamt der Landeshauptstadt Stuttgart

REGINA QUAPP-POLITZ
Abteilungsleiterin fiir Familie und Jugend, Jugendamt Stuttgart

Sehr geehrte Damen und Herren — und jetzt also Stuttgart!

Der Soziale Dienst ist Teil des Jugendamtes, das tiber 3.000 Mitarbeiter/innen beschaftigt.
Die Leitfrage nach der Identitdt kdnnte hier schon heifSen: Welche Identitdt haben wir in
diesem Jugendamt?

Ich habe mir erlaubt, die Fragen, die laut Tagungsprogramm zu beantworten sind, nach
meiner Logik zu sortieren in der Annahme, dass Sie dem folgen konnen.

1.  Wie ist die Organisationstruktur des ASD - Aufgabenbreite, Personalausstattung,
Qualititsmanagement, Besonderheiten?

Der Weg, den der Soziale Dienst in den letzten 30 Jahren gegangen ist, hiels: von der
Familienfiirsorge tber den Allgemeinen Sozialen Dienst zu den Beratungszentren. Hinter
dieser Aussage steht die geschichtliche Entwicklung eines Dienstes, der anpassungsfahig
sein muss. Keine Organisation, die sich mit Menschen in ihrer Lebenswelt befasst, kann
so bleiben wie sie ist. Dies gilt in besonderem Malle fiir einen Dienst, der die kommunale
Daseinsvorsorge fiir Biirgerinnen und Biirger sicherzustellen hat.

In den Jahren 1980 bis 2000 gab es wichtige Einfliisse auf die Arbeit des Allgemeinen
Sozialen Dienstes in Stuttgart:

= Der achte Jugendbericht mit der Vorgabe zu Dezentralisierung der Angebote und
Leistungen der Jugendhilfe,

= das Kinder- und Jugendhilfegesetz mit dem Auftrag einer lebensfeldorientierten und
ganzheitlichen Arbeitsweise der Jugendhilfe,

= die Einrichtung von neuen Steuerungsinstrumenten, wie die Jugendhilfeplanung
und das Hilfeplanverfahren,

= die Verwaltungsreform der Stadtverwaltung und die interne Organisationsentwick-
lung im Jugendamt Stuttgart.

Innerhalb der Organisation wurden im Jahr 1996 Entscheidungen gefillt, die den Sozia-
len Dienst betrafen: die Trennung von Leistungserbringung und Leistungsgewdhrung, d.
h. die Blindelung aller Hilfen in einer Abteilung Erziehungshilfe. Die sozialpddagogische
Familienhilfe und der sozialtherapeutische Dienst, die vorher zur Abteilung Soziale
Dienste gehorten, wurden in diese Abteilung Uberfiihrt. Die Regionalisierung der Wirt-
schaftlichen Jugendhilfe erfolgte 1999 endgiiltig. Die bis dahin selbststindig arbeitende
Abteilung wurde aufgeltst und die Mitarbeiter in die Dienststellen des ASD umgesetzt.
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Auf die Leitungen wurde die Dienst- und Fachaufsicht tibertragen.Das Stadtgebiet wurde
als Planungs- und Steuerungseinheiten in zehn Bereiche aufgeteilt. Fiir den ASD hiel} das,
dass 13 Bezirke, die es bis dahin gab zusammengefiihrt werden mussten in diese zehn
neuen Steuerungsbereiche.

Als im Sozialen Dienst eine Leitungsstelle zu besetzen war und gleichzeitig das Jugend-
amt Stellen aus der Erziehungsberatung an freie Trager abgeben musste, war klar, dass in
dieser schwierigen Situation auch eine giinstige Gelegenheit lag. Es entstand die Idee
eines Beratungszentrums, dessen Kernstlick zundchst die Vereinigung vom Allgemeinen
Sozialen Dienst, der Wirtschaftlichen Jugendhilfe und der Fachkréfte einer Erziehungsbe-
ratungsstelle unter einer Leitung sein sollte.

Wir haben uns also vor elf Jahren vom klassischen Dienst ASD verabschiedet. Diese Be-
ratungszentren sollten von Anfang an etwas Neues werden. Die Traditionen und Stan-
dards beider Dienste ASD und Erziehungsberatung sollten moglichst bewahrt aber auch
kritisch abgeglichen werden im Sinne gegenseitigen Lernens. Am Start wurde so viel wie
notig und so wenig wie moglich vorgegeben. Konzeptionelle Entwicklungen sollten sich
aus der Reflexion der sich dndernden Praxis ergeben. Bei Hilfelibergdngen sollten Briiche
vermieden werden. Wenn z. B. aus einer Erziehungsberatung ein Bedarf an Hilfen zur
Erziehung erwuchs, sollte es mdglichst keinen Fachkraft- oder Dienstwechsel geben,
ebenso, wenn psychologische Diagnostik im Rahmen der Trennungs- und Scheidungsbe-
ratung erforderlich wird. Die HzE Hilfeplanung sollte durch eine breitere psychosoziale
Diagnostik gestarkt werden — eine wichtige Voraussetzung fiir erfolgreiche und nachhalti-
ge Hilfen. Die eigenen Beratungsleistungen sollten mit dem Ziel friihzeitiger Pravention
und zur Vermeidung kostenintensiver Hilfen ausgebaut werden.

Die Beratungszentren sind heute der kommunale Soziale Dienst und die kommunale
Erziehungsberatung in einem, die die gesellschaftlichen Entwicklungen in den Stadtteilen
aufgreift, multidisziplindar und interkulturell arbeitet, um den Biirgerinnen und Biirgern
dezentral eine breite Leistungspalette fiir ihre sozialen, erzieherischen, psychologischen
und materiellen Fragestellungen anzubieten. Entstanden sind multiprofessionelle Teams
in jedem Beratungszentrum, die auf hohem fachlichem Niveau die unterschiedlichen
psychosozialen Angebote und Leistungen erbringen und im Sozialraum verantwortlich
wirken.

In den multiprofessionellen Teams arbeiten ca. 250 Beschdftigte auf 183 Stellen:

= je Beratungszentrum eine Bereichsleitung (zehn Stellen),

= Sozialpddagogen/innen, Sozialarbeiter/innen fiir die Aufgaben des Allgemeinen So-
zialdienstes (103,5 Stellen) sowie Aufgaben der Jugendhilfe im Strafverfahren (7,6
Stellen),

= Sozialpaddagog/innen, Sozialarbeiter/innen mit Zusatzausbildung, Psycholog/innen,
= Je Beratungszentrum Psychologische Beratung/Erziehungsberatung (20 Stellen),

= Verwaltungsfachkrafte — Wirtschaftliche Jugendhilfe (Leistungsgewdhrung) (20 Stel-
len); Beistinde (3 Stellen dezentral)

= Sekretdrinnen fiir Organisation, Empfang, Schreibarbeit (19 Stellen),

= Praktikant/innen und Auszubildende.
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Folgende Aufgaben/Leistungen werden in den Beratungszentren ,aus einer Hand” er-
bracht:

Sozial- und Lebensberatung,

Netzwerkarbeit,

Kinderschutz,

Friihe Forderung,

Trennungs- und Scheidungsberatung,
Jugendhilfe im Strafverfahren,
Planung/Finanzierung von Hilfen zur Erziehung,
Psychologische und Erziehungsberatung,

Personliche Hilfen.

Die Beratungszentren bilden Netzknoten fiir die Angebote von Jugendhilfe, Sozialhilfe,
JobCenter, Schulen, Kindertagesstitten, Arzte, Polizei u.v.m.

Die Angebote und Leistungen der Beratungszentren richten sich an alle Einwohner der
Stadt im Alter O bis 63 Jahre. Die Schwerpunkte liegen dabei auf:

Familien

- mit Neugeborenen,
- mit Minderjdhrigen,
- in Trennung und Scheidung,

junge Menschen,

Allein Erziehende,

Kita-Kinder,

Schiiler/innen,

gefdhrdete Kinder und Jugendliche,
verhaltensschwierige Jugendliche,

junge Menschen im Konflikt mit Gesetzen,

Menschen mit sozialen und psychosozialen Problemen,

Menschen mit Migrationshintergrund.

Die Biirgerinnen und Biirger finden den Zugang zu uns Uber:

Willkommensbesuche,
Orientierungsberatung,

Offnungszeiten: Montag bis Mittwoch: 9 bis 16 Uhr; Donnerstag: 9 bis 18 Uhr;
Freitag: 9 bis 12.30 Uhr und nach Vereinbarung

Krisen- und Notfalldienst nach Geschéftsschluss,
telefonische Anfragen, E-Mail-Kontakte,

Beratung im Beratungszentrum oder Hausbesuche,
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= AuBensprechstunden z. B. in Schulen, Kitas ...,

* Uberweisung durch Dritte, z. B. Schulen, Kitas, Polizei ...

Das Selbstverstandnis, das der Arbeit der Beratungszentren zugrunde liegt, speist sich aus:
= Leitziele des Jugendamtes,
= Sozialarbeit im Sozialraum,
= Systemische Arbeitsansatze,
= Ressourcenorientierung und Pravention,

= Herstellung von Freiwilligkeit und Kooperationsbereitschaft.
An dieser Stelle mochte ich auf die Broschiire ,Zehn Jahre Beratungszentren” verweisen'.

Was war beim Aufbau der Beratungszentren notig?
= Ein langer Atem und Geduld. Die Beratungszentren entstanden nacheinander,
= Uberzeugungsarbeit bei der Mitarbeiterschaft,
* Wahrnehmung von Angsten und Befiirchtungen der jeweiligen Berufsgruppen,
* Dialogbereitschaft mit der Bundeskonferenz fiir Erziehungsberatung,
= Politische Arbeit, um die notwendige personelle Ausstattung zu bekommen,
= Offenheit auf Leitungsebene fiir die Ausgestaltung durch die Beschaftigten,
= Reprdsentative Riume und deren Ausstattung/unter einem Dach,

= Konstante Teamentwicklungsprozesse.

Eine entscheidende Rolle kommt den Leitungskraften in den Beratungszentren zu: Sie
tragen Verantwortung fiir die Arbeit der unterschiedlichen Professionen, fiir die Entwick-
lung und Gestaltung von Angeboten, fiir das Budget im Rahmen der Hilfen zur Erziehung,
fir eine ,gerechte” Fallverteilung, fiir die Fortbildungsplanung, fiir die Entwicklungen im
Team. Das Leiten und Fiihren im Beratungszentrum muss sich kooperativ gestalten. Lei-
ten und Fiihren bedeutet Forderung der Selbstverantwortung der Fachkréfte und deren
Verantwortung flr das Team. Herausfordernd sind die Entwicklungen der interdisziplina-
ren Zusammenarbeit, die Ressourcenverantwortung, die Personalfiirsorge und die Quali-
fizierung der einzelnen Mitarbeiter und des Teams. Die Leitungskrafte der Beratungszen-
tren erhalten deshalb folgerichtig regelmdliges Coaching.

In der weiteren Entwicklung der Beratungszentren muss die Offenheit fiir die Konzeption,
ihre Anpassungsfahigkeit an neue Entwicklungen und Bedarfe, aber auch die Offenheit
fur die Ausgestaltung durch die Beschéftigten bestehen bleiben. Beispielhaft nenne ich
hier die Willkommensbesuche, fiir die wir im Rahmen der friihen Forderung Personalres-
sourcen bekommen haben oder die Regionalisierung der Jugendhilfe im Strafverfahren.

T http://Awww.stuttgart.de/item/show/290304/1/publ/22790
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In unserer Festschrift ,Zehn Jahre Beratungszentren” beschreiben zwei Mitarbeiterinnen
aus den Arbeitsfeldern psychologische Beratung und sozialer Arbeit die bisherigen Erfah-
rungen folgendermafien:

,Fir alle Fachkolleginnen und -kollegen ist die Arbeit im BZ daher vielseitig und interes-
sant und regt immer wieder zur Auseinandersetzung mit Fachthemen, aber auch gesell-
schaftspolitischen Entwicklungen an. Fragen wie nach der Versorgung von unbegleiteten
minderjahrigen Flichtlingen, die Armutsdiskussion, die Verdnderung der Rollen von
Mannern und Frauen in Familien, die Inklusion behinderter Menschen, die Veranderung
der Kindheit und Jugend durch die Prasenz der Medien wie dem Internet, die Frage, wel-
ches gute Betreuungskonzepte fiir Kinder in Schule und Kindertagesstdtte sind, stol’en
nicht nur die fachliche Auseinandersetzung an, sondern beriihren auch grundsatzlichere
ethische Fragen, wie die, was gerecht ist und was wir als Fachkrdfte des Beratungszent-
rums dazu beitragen konnen, dass die Kinder, Jugendlichen und Erwachsenen, mit denen
wir in Kontakt kommen, ein gutes, gelingendes Leben fiihren kdnnen.”

,Durch die Zusammenarbeit mit den Psychologen/-innen, den Erziehungsberater/-innen,
der Jugendgerichtshilfe und den Beistandschaften (nicht in allen BZ) bekamen die Falldis-
kussionen eine neue Qualitdt. Die Fragestellungen aus anderen fachlichen Perspektiven
inspirieren die eigene Sichtweise. Ein multiprofessionelles Team bietet mehr Chancen,
die eigene Fachlichkeit weiterzuentwickeln; es bietet auch die Mdoglichkeit, sich Themen
und Schwerpunkten zu widmen. Dadurch entsteht eine grolere Wabhlfreiheit fiir den Ein-
zelnen, neue Hilfsangebote konnen entstehen. Dies alles mochte heute niemand mehr
missen.”

2.  Wie ist das Case Management organisiert, welche Beratungskonzepte gibt es?

Wenn Sie sich nochmals verdeutlichen, welche Aufgaben und Leistungen die Beratungs-
zentren erbringen, wird es Sie nicht liberraschen, dass wir uns nicht dem Case Manage-
ment, d. h. dem Fallmanagement verschrieben haben. Bei dem Begriff bekomme ich im-
mer ein schleichend schlechtes Geflihl — Management kann ja sicher interessant sein —;
Management bedeutet aber fiir mich eher den Umgang mit Dingen, Gestaltung von ver-
dinglichen Prozessen, passt fiir mich nicht fiir den Umgang und die Beziehung mit und
zu Menschen in ihrer Lebensrealitdt. Kann man Realititen managen?

Worauf setzen wir stattdessen? Wir setzen auf Beratungszentren, die entsprechend ihrer
vielfdltigen Aufgaben aufgestellt sind, die in der Arbeit mit Familien Beziehungen herstel-
len und Beziehungskontinuitdt gewdhrleisten, wir setzen auf grofSes Erfahrungswissen in
den Teams, auf gute Kooperationsbeziehungen in den Stadtgebieten und auf gelebte Ko-
operationsabsprachen mit den unterschiedlichen Diensten und Organisationen. Wir set-
zen auf Hilfe vor Intervention, auf systemische Sichtweisen und Beratungskonzepte, da-
mit auf die ganzheitliche Hilfe und auf die eigenen Beratungsleistungen der Beratungs-
zentren.

Deswegen gehen wir auch den Weg nicht mit, z. B. fiir den Kinderschutz einen speziali-
sierten Dienst einzurichten. Lebenslagen von Familien, Kindern und Jugendlichen lassen
sich nach unserer fachlichen Einschitzung nicht ,in Kinderschutz” und ,das Ubrige” ein-
teilen. In den Familien gilt es zu erkennen, mit welchem Lebenshintergrund, mit welchen
Vorannahmen, Angsten und Ressourcen sie uns und den Hilfen, die wir anbieten, gegen-
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tberstehen. Menschen in Krisen brauchen eine klare Haltung der Fachleute, die verlass-
lich, ausdauernd konstant und offen angeboten wird. Das Potenzial der Beratungszentren,
also das Potenzial eines multidisziplindren Teams, erschliefSt sich in den Beratungsleis-
tungen, in dem Zusammenspiel von Fallverstehen, Fallverantwortung und Diagnostik und
in der Netzwerkarbeit. Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter signalisieren uns, dass in
diesen Aufgabenfeldern auch eine hohe Arbeitszufriedenheit liegt.

Vor drei Jahren hat ein Kreis von Fachkraften aus den beiden Abteilungen Familie und
Jugend die Beratung der unterschiedlichen Fach- und Leistungsbereiche eines Bera-
tungszentrums beschrieben und profiliert. Wir bieten den Biirgerinnen und Biirgern an:

= Allgemeine Sozial- und Lebensberatung,
= Beratung im Kinderschutz,
= Beratung vor/anstelle Beistandschaft,

= Beratung vor Hilfen zur Erziehung und Beratung im Rahmen der HzE und anderen
Jugendhilfeleistungen,

= Beratung im Rahmen der wirtschaftlichen Hilfe,

= Beratung im Kontext der Jugendhilfe im Strafverfahren,

= Beratung nach SGB Il und XII: Personliche Hilfen, Existenzsicherung,
= Familien-, Erziehungs-, und psychologische Beratung,

= Partnerschafts-, Trennungs- und Scheidungsberatung,

= Entwicklungspsychologische Beratung,

= Praventive Fallberatung fiir Tageseinrichtungen fiir Kinder.

Die Beratungsleistungen sind nach den Kriterien beschrieben: Aufgabe der Beratung, ihre
Zielgruppe, die rechtliche Basis und die Begriindung fiir das Angebot, die Ziele der Bera-
tung, der Rahmen, Methoden und das Setting, die Uberschneidungen mit anderen Leis-
tungen, die Abgrenzungen zu anderen Beratungsangeboten, auch anderer Anbieter, und
der jeweils erforderliche Datenschutz. Diese Beschreibung ist eine Grundlage fiir die
alltagliche Beratungsarbeit und gewdbhrleistet auch, dass alle Nutzerinnen und Nutzer der
Beratungszentren in der ganzen Stadt die gleichen Beratungsleistungen erwarten konnen.

Es ist fiir uns selbstverstandlich, dass die jeweiligen Beratungsleistungen neben anderen
Aufgaben von den Fachkraften erbracht werden sollen, die dafiir am besten geeignet und
ausgebildet sind. Hinter diesen Beratungsleistungen stehen verschiedene Handlungsarten,
die, wenn ich sie denn anwenden kann und soll, auch Berufsidentitit ausmachen: Bera-
ten, Verhandeln, Eingreifen, Vertreten, Beschaffen, und Da-Sein. Lempp und Kihling
haben dies in ihrem Aufsatz ,Sozialarbeit ist anspruchsvoller als Therapie“? eindriicklich
beschrieben.

2 http://www.dgsf.org/service/wissensportal/Sozialarbeit%?20ist%20anspruchsvoller%20als%
20Therapie%20-2012.pdf
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3. Wie ist die Personalgewinnung und -einarbeitung organisiert?

Auch bei uns ist der demografische Wandel angekommen. Auf der Ebene der Leitungen
der Beratungszentren gibt es in den ndchsten flinf bis sechs Jahren einen fast vollstandi-
gen Wechsel. Vor diesem Hintergrund haben wir ja auch in den letzten zwei Jahren die
Nachwuchsqualifizierung fiir Fiihrungskrifte angeboten und interessant bleibt die Frage,
wer sich dann auf die offenen Stellen bewirbt. Ein wichtiges Signal in die Organisation
hinein ist eine Stellenbesetzung aus diesem Pool.

Bei der Personalgewinnung haben wir (bisher) keine Probleme; 60 bis 80 Bewerbungen
auf eine Ausschreibung sind keine Seltenheit. Es hat sich auch in den Ausbildungsstdtten
um Stuttgart herumgesprochen, dass in den Beratungszentren anspruchsvolle und zu-
kunftsorientierte Arbeitspldtze fiir Sozialarbeiter-/innen vorhanden sind.

Zu uns kommen engagierte, interessierte junge Menschen, die wir in vielen Bereichen
aber nachqualifizieren bzw. qualifizieren miissen. Methoden der Gesprachsfiihrung, Auf-
tragsklarung, Vorbereitung und Durchfiihrung eines Hausbesuchs miissen in der Praxis
eingelibt werden. Die Bachelor- und Masterstudiengange mit ihren so geringen Praxisan-
teilen sind nicht der Weisheit letzter Schluss.

Wir haben als Organisation so reagiert, dass wir fiir neue Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter die Teilnahme an einer Qualifizierungsreihe mit Inhalten zum Kinderschutz, zum Er-
werb von interkultureller Kompetenz und zur Trennungs- und Scheidungsberatung ver-
bindlich in die Einarbeitung verankert haben. Der Organisation Jugendamt bzw. den Be-
ratungszentren kommt die wichtige Aufgabe zu, diesen jungen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern Sozialisation in ihrem Beruf und Identifikationsmdoglichkeiten mit dem Amt an-
zubieten. Hilfreich sind hier altersgemischte Teams, in denen ich mich mit meinen Hal-
tungen und Einschdtzungen abgleichen kann. Die Moglichkeiten, an Fachzirkeln, tempo-
raren Arbeitsgruppen und an verbindlichen Supervisionen teilzunehmen, sind weitere
Angebote. Zweimal jdhrlich finden Begriilungsveranstaltungen fiir neue Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter statt, um ihnen die Organisation Jugendamt ndherzubringen und um dar-
zustellen, wie die einzelnen Arbeitsfelder miteinander vernetzt sind und welche gemein-
samen Haltungen unter einem Dach zu entwickeln sind.

Einarbeitung ist Leitungsaufgabe. Die Gesamtverantwortung fiir die Steuerung eines Ein-
arbeitungsprozesses liegt bei der Leitung eines Beratungszentrums. Da das gesamte Bera-
tungszentrum aber davon profitiert, wenn eine neue Kollegin/ein neuer Kollege bald ef-
fektiv und motiviert mitarbeitet, muss dies auch als Teamaufgabe verstanden werden:
Hospitationen in den einzelnen Arbeitsfeldern, das ,Mitgehen” mit den Kolleg/innen
muss organisiert sein.

Zwei Mitarbeiter/innen, die an der Nachwuchsqualifizierung fiir zukinftige Leitungen
von Beratungszentren teilgenommen haben, haben ein Einarbeitungskonzept fiir den so-
zialen Dienst erarbeitet. Dieses Konzept ,fliefSt” jetzt wieder in die Organisation zurlick.

Wenn man die Moglichkeit hat, Dinge, die man gut kann und fiir die man sich in beson-
derem Mafse interessiert, in den Berufsalltag integrieren zu kdnnen, wird die Motivation,
die Identifikation und die Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz gefordert. Dazu bedarf es
Maoglichkeiten des Ausprobierens.

43



Wir sind — soweit ich weill — das einzige Jugendamt in der Bundesrepublik, das seinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nach einer zweijdhrigen Berufstétigkeit in unserem
Amt die Moglichkeit anbietet, sich zum/zur systemischen Familienberater/in weiterzubil-
den. Diese Ausbildung ist zertifiziert. Die Auswahl der Teilnehmerinnen und Teilnehmer
trifft die Abteilungsleitung. Hier schlielt sich wieder der Kreis zu den Beratungskonzep-
ten und zur Herstellung einer Beratungsidentitat.

Der Frage, ob die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Beratungszentrum Generalist oder
Spezialist sein miissen, beantworten wir so, dass ein generalistischer Anteil zundchst da
sein muss und dass man sich dann fiir einzelne Fachthemen spezialisieren kann. Das
heifst aber nicht, dass man dann nur in diesem Spezialgebiet dann arbeitet.

Ein wichtiger Punkt ist die Ermdglichung von Teilzeitarbeit, wobei die Interessen der Or-
ganisation und der Mitarbeiterschaft in Einklang gebracht werden miissen.
Die Unterstlitzungsangebote fiir Leitungen und Mitarbeiterschaft sind:

= RegelmaBiges Leitungscoaching,

= Jahrliche zweitagige Klausurtage,

= Fihrungstage (alle zwei Jahre),

= Einzelsupervision,

= Qualifizierungsreihe zu Kinderschutz, Trennungs- und Scheidungsberatung, Inter-
kulturelle Kompetenz,

= Weiterbildung in systemischer Familienberatung (zertifiziert),
= Arbeit in Fachzirkeln,
= Verpflichtende Fallsupervisionen,

= Abgestimmtes Verfahren zwischen Amtsleitung und Rechtsamt iiber Gewdhrung
von Rechtsschutz,

= |nhouse-Seminare zur Deeskalation.

4.  Welche Verfahrensstandards bzw. Vorgaben fiir Dokumentationen gibt es?

Auch wir diskutieren immer wieder mit der Mitarbeiterschaft dariiber, dass Dokumentati-
on und Statistik auch Arbeitsnachweise sind. Aber die Anforderungen daran missen so
sein, dass die Arbeit unterstitzt und nicht behindert wird.
Vorgaben fiir Dokumentationen beziehen sich auf die Fiihrung

= der Akten/Aktenordnung,

= der Haushaltsdatenbank,

= der Statistik zur Stuttgarter Ordnungspartnerschaft gegen hausliche Gewalt,

= der Kindeswohlgefahrdungs-Statistik,

= der Statistik Jugendhilfe im Strafverfahren.
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Das Vorgehen im Kinderschutzfall ist in einer dreiseitigen Dienstanweisung festgeschrie-
ben und die Hilfen zur Erziehung sind zwischen dem Jugendamt und den freien Trdgern
in einem Vertrag geregelt. Die Rolle und der Auftrag der Beratungszentren sind darin be-
schrieben. Die notwendigen Dokumentationsbdgen sind fiir alle Beratungszentren gleich
und stehen elektronisch zur Verfligung. Es gibt Arbeitshilfen, Leitlinien, Konzeptbeschrei-
bungen, die aber nicht den Status einer Anweisung haben, sondern dazu auffordern, sich
auseinanderzusetzen und Weiterentwicklungen anzustofen.

Arbeitshilfen und Konzepte entstehen meist durch einen Auftrag der Abteilungsleitung
und werden dann in Fachzirkeln oder temporaren AGs bearbeitet und in der Mitarbeiter-
schaft diskutiert. Solche Form der Vorgehensweise birgt in sich schon eine hohe Akzep-
tanz.

5.  Welches Fiithrungsverstandnis liegt zugrunde?

Vom bisher Vorgetragenen konnen Sie sicher nachvollziehen, dass wir in den Beratungs-
zentren ein Arbeitsklima des Vertrauens und des Zutrauens und damit Entwicklung er-
moglichen — Entwicklung fiir das Personal, fiir die Konzepte, fiir die Organisation. Man
kann es auch so nennen: Wo viel Freiheit ist, ist auch viel Disziplin.

Das ist ein Flhrungsverstandnis, das der Sozialen Arbeit und den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, denen tdglich viel abverlangt wird, unserer Meinung nach gerecht wird, das
bedeutet ja nicht, dass wir alles laufen lassen, sondern wir treffen mit einer klaren Hal-
tung und nachvollziehbaren Begriindungen verldssliche Entscheidungen. Die Leitungen
missen in Balance die Rolle der Begleitung und der Kontrolle Gbernehmen. Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter missen das Gefiihl haben, dass man ihnen zur Seite steht und
ihnen vor allen Dingen keine Angst macht.

Es ist auch Fiihrungsaufgabe, Moglichkeiten dafiir zu bieten, sich mit dem Jugendamt und
den Beratungszentren zu identifizieren. Dies tun wir durch:

= Fihrungstage,

= Nachwuchsqualifizierung,

= Rituale, die Anerkennung schaffen,

= Jahresplanungen,

= gemeinsame Dienstbesprechungen der Fiihrungskrafte,

= seit drei Jahren eine jahrliche Personalversammlung fir alle 3.000 Mitarbeiter des

Jugendamtes.

Als Fiihrungskraft muss man wissen, dass man auch auf die Expertise der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter angewiesen ist und dass Eitelkeit und Selbstiiberschidtzung im sozialen
Bereich und in der Fiihrung von sozialen Organisationen nichts verloren haben. Vor allen
Dingen will ich betonen, dass der Respekt vor der Arbeit des Sozialen Dienstes enorm
wichtig ist. Wie sollen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sonst Respekt vor den Lebens-
entwiirfen und Lebensrealitaten von Familien haben?
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6.  Zum Abschluss noch einige Gedanken zum Thema: ,Konigsdisziplin oder Immer
bleibt alles an uns hiangen’

Wollen die Tagungsplaner eine Entscheidung? Man kann das auch umdeuten, Konigsdis-
ziplin, weil immer an uns alles hdngenbleibt! Oder sogar: Konigsdisziplin — deshalb
bleibt immer alles an uns hangen!

Als Sozialarbeiterin, die ihre Berufslaufbahn in der damaligen Familienfiirsorge begonnen
hat, tut es mir in der Seele weh, wenn heute in vielen Bereichen der ASD abgewertet
wird, als Kostenfaktor betrachtet wird, als der, der es nicht hinkriegt, und auf diesem Hin-
tergrund Sonderdienste geschaffen oder Aufgaben an freie Trager gegeben werden. Dabei
ist der Soziale Dienst nicht ,Schuld” an gesellschaftspolitischen Entwicklungen: Die un-
wiirdige Diskussion tber den Mindestlohn, der Zwang, zwei Jobs haben zu miissen, um
tiberleben zu kénnen, die Zunahme der Verarmung, die Unfdhigkeit von Erwachsenen,
sich im Konfliktfall wie Trennung und Scheidung addquat zu verhalten, die legitimierte
Kinderschutzgefahrdung durch die Hartz-1V-Gesetzgebung usw. usf.

Ich bin fiir die Konigsdisziplin: Deshalb bleibt immer alles an uns hingen — weil wir
kompetent, gut ausgestattet, gut bezahlt, angesehen, vertrauenswiirdig, konzeptionell
beweglich, verantwortungsvoll und verantwortlich sind, methodisch gut aufgestellt, stra-
tegisch und fachlich sinnvoll vernetzt, weil die Krisenintervention unser taglich Brot ist.

Neudeutsch konnte man sehr selbstbewusst sagen: Wir kénnen Krise!!!

Als wir die Festschrift ,Zehn Jahre Beratungszentren” erstellt haben, haben wir auch Fa-
milien und Kooperationspartner um Riickmeldung gebeten. Hier zwei Ausschnitte:

,Es ist flir mich wichtig, ein gutes soziales Netzwerk zu haben, da gehort das Jugendamt
bei mir und fir meine Kinder definitiv dazu.”

,Das Jugendamt leistete in dieser Besprechung (hochstrittige Eltern) wieder mal ,Karrner-
arbeit’” (Rechtsanwalt).

Fiir solche Riickmeldungen arbeiten wir.
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Welche Identitat hat der ASD in meiner Stadt?
Welche Auswirkungen haben die Organisationsstruktur und die
Arbeitsweise verschiedener ASDs auf die Fachkrafte?

Jugendamt der Stadt Chemnitz

CLAUDIA HOPPERDIETZEL
Leiterin eines ASD-Teams im Amt fir Jugend und Familie der Stadt Chemnitz

1.  Wie ist die Organisationsstruktur des ASD in Chemnitz — Aufgabenbreite,
Personalausstattung, Qualititsmanagement, Besonderheiten?

Chemnitz ist eine Stadt mit 240.000 Einwohnern. Das Jugendamt ist in finf Abteilungen
gegliedert (Abbildung 1):

Amt fir Jugend und Familie - Amt 51 Stand: 01/2014
Amtsleitung
51
Abt Abt Abt Abt Abt
Verwaltung Kindertages- Jugendarbeit Amtsvormundschaft, Sozlaldienst
einrichtungen, Abstammung,
Kindertagespflege Unterhalt
51.1 51.2 51.3 51.5
Sg —
Jugendarben Sa
Famllientsrderung, Sonderdienste
Erziehungsberatung 51.61
5131 —
Allgemeiner Sozialdienst
82

Abbildung 1 © Claudia Hopperdietzel

Der Anteil von Kindern in Kindertageseinrichtungen liegt in Chemnitz zwischen 80 und
90 Prozent und im letzten Jahr vor der Einschulung bei einer Quote von 95 Prozent. Da-
her sind die Kindertagesstatten ein wichtiger Kontaktpartner fiir den ASD. Die Abteilung
Kindertageseinrichtungen ist relativ grol$, da die Stadt noch viele eigene Kindertagesstat-
ten betreibt, neben den Kitas, die in der Hand von freien Tragern liegen.

Dass die Jugendgerichtshilfe bei der Abteilung Jugendarbeit angesiedelt ist, stellt einen
Sonderweg dar. Daher wirkt der ASD nicht in jugendgerichtlichen Verfahren mit, auch
wenn zwischen ASD und JGH eine gute Zusammenarbeit besteht. Im Gegensatz zu ande-
ren Jugenddmtern ist die Abteilung Amtsvormundschaft vom Allgemeinen Sozialdienst
abgegrenzt. Dadurch kénnen wir unsere Rollen klarer teilen. Es gibt Amter, in denen ein
ASD-Mitarbeiter gleichzeitig als Amtsvormund tétig ist, wodurch ein Rollenkonflikt un-
vermeidlich ist. Aus diesem Grund bin ich froh dariiber, dass wir zwei verschiedene Ab-
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teilungen haben. Wir sind uns nicht immer tiber den richtigen Weg fiir ein Kind oder eine
Familie einig, daher ist eine gewisse Distanz zwischen uns durchaus von Vorteil.

Zur Abteilung Sozialdienst gehoren der ASD und das Sachgebiet Sonderdienste, der die
Adoptionsvermittlung und den Pflegekinderdienst enthdlt. Bis vor zwei Jahren war in die-
ses Sachgebiet noch die Eingliederungshilfe integriert. Inzwischen ist sie wieder in den
Allgemeinen Sozialdienst zurlickgekehrt, weil die Eingliederungshilfe durch die Personal-
situation bei den Sonderdiensten nicht gut funktionierte. Noch vor wenigen Jahren gab es
in der Stadt Chemnitz acht Aullenstellen. Dort saBen neben dem Allgemeinen Sozial-
dienst das Sozialamt mit der Hilfe zum Lebensunterhalt und die Schuldnerberatungen.
Chemnitz hat nach der Wende um die 90.000 Einwohner verloren und dieser Fluktuation
musste man irgendwann Rechnung tragen. Die Aulenstellen wurden nach und nach ge-
schlossen. Bis Oktober 2012 gab es noch drei AuBenstellen, eine war personell so klein,
dass sie kaum mehr aufrechterhalten werden konnte. Aus diesem Grund wurde alles in
einem zentralen Gebdude zusammengezogen. Das lief nicht ganz ohne Diskussionen ab.
Die Standorte in den Stadtgebieten haben ihre Vorteile, allerdings nur, wenn man diese
mit ausreichend Ressourcen unterfiittern kann. Der Vorteil des Zusammenlegens besteht
vor allem darin, dass man alle Abteilungen in einem Haus versammelt hat, so dass eine
Familie, die mehrere Probleme zu klaren hat, sich nur an eine Anlaufstelle wenden muss.
Auch die Vertretungsmoglichkeiten haben sich dadurch verbessert. Es hat allerdings eine
Weile gedauert, die beiden Teams zu einem Team zusammenzubringen. Nach zwei Jah-
ren kénnen wir dies als gelungen betrachten.

Der Allgemeine Sozialdienst, der Sonderdienst und auch der Kinderschutzdienst sitzen in
einem Haus, was sich als praktisch erweist. Der Kinderschutzdienst ist in der schwierigen
Konstellation, dass er keinen Leiter, sondern einen Koordinator hat und seine Aufgaben
zwischen ASD und Eingangsdienst liegen. Das ist im Alltag schwierig, weil wir immer
wieder tiber die Schnittstellen stolpern. Er fungiert quasi als ,Feuerwehr” in den Fallen, in
denen uns die Familien nicht bekannt sind und die von der Polizei oder von Kliniken
gemeldet werden. Der Kinderschutzdienst ist aus dem Dilemma entstanden, dass der
ASD-Mitarbeiter in akuten Fallen sofort tatig werden, alle vereinbarten Termine absagen
und sich einen Kollegen zur Begleitung suchen musste. Die Kollegen des Kinderschutz-
dienstes sind lediglich bis zur Antragstellung auf eine Hilfe zur Erziehung oder bis zur
Rickfihrung von in Obhut genommenen Kindern in die Familie mit einem Fall befasst.
Dadurch sind sie wesentlich flexibler fiir Akutfélle einsetzbar.

Ansonsten ist der ASD mit ganz klassischen Aufgaben beschaftigt: allgemeine Beratung,
Trennung/Scheidung/Umgang, HzE, Mitwirkung an familiengerichtlichen Verfahren. Un-
ser Schwerpunkt liegt bei den Familien mit den jiingeren Kindern, wéahrend sich die Ab-
teilung Jugendarbeit inkl. der Jugendgerichtshilfe eher um die Jugendlichen kiimmert. Das
hangt u. a. mit den vorhandenen Ressourcen im ASD zusammen. Es besteht eine Abgren-
zung zur Wirtschaftlichen Jugendhilfe. Wir erstellen die Bescheide, sammeln alle Unter-
lagen fuir die WJH. Das ist ein relativ spannungsgeladenes Feld. Mitarbeiter des ASD sind
der Meinung, dass die WJH selbst die Amter und Familien anschreiben kénne, wenn
noch Unterlagen fehlen, die WJH gibt zurlick, dass der ASD doch ohnehin mit der Fami-
lie arbeitet.
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Der ASD nutzt die Erziehungsberatungsstellen vor allem in Trennungs-, Scheidungs- und
Umgangsprozessen. Die Erstberatung geben wir nicht aus der Hand, bis zu drei Termine
flhren wir selbst durch. Ist eine Einigung auch nach dem dritten Termin nicht zu erwar-
ten, wird an die Erziehungsberatung vermittelt — wohl wissend, dass es auch dort Warte-
zeiten gibt. Aber die Kollegen in den Beratungsstellen verfligen lber eine spezielle Aus-
bildung, auch tber mehr Zeit fiir die Beratungen und die Moglichkeit, [dngere Prozesse
zu fuhren. Spédtestens, wenn das Familiengericht eingeschaltet ist, wirken wir wieder an
dem Prozess mit. Bevor wir MalSnahmen der Hilfen zur Erziehung in Erwdgung ziehen,
schauen wir, ob eine Erziehungsberatung ausreicht, um die Konflikte in einer Familie zu
|6sen. Die Erziehungsberatungsstellen melden uns zuriick, wenn sich ein Bedarf nach
Hilfen zur Erziehung abzeichnet. Drei Erziehungsberatungsstellen liegen in freier und
eine in kommunaler Tragerschaft. Mit der kommunalen Erziehungsberatungsstelle arbei-
ten wir am intensivsten zusammen, insbesondere in Bezug auf Kinderrechtsfdlle, Miss-
handlung oder Vernachlassigung. Wir laden die dort ansdssigen Psychologen auch in
unsere Beratungen ein und nutzen deren Fachwissen, da sie mitunter auf Umstdnde auf-
merksam machen kénnen, die wir selbst nicht gesehen haben. Diese enge Zusammenar-
beit wiirde sich mit den Erziehungsberatungsstellen der freien Trager schwieriger gestal-
ten, da die Mitarbeiter dort finanziell und zeitlich gebunden sind.

Beim ASD sind 19 Mitarbeiter in Vollzeit und 14 in Teilzeit zwischen 20 und 38 Wo-
chenstunden tatig. Etliche Kollegen sind schon viele Jahre im Allgemeinen Sozialdienst
beschiftigt, die nicht mehr in Vollzeit arbeiten wollen. Wir sind leider nicht in der Lage,
durch Neueinstellungen die restlichen Zeiten aufzufiillen. Somit kénnen die betreffenden
Kollegen zwar ihre Arbeitszeit kiirzen, aber die Aufgaben konnen nicht gekiirzt werden.
Der Kinderschutzdienst ist mit drei Vollzeitstellen und einer Teilzeitstelle relativ stabil
besetzt. Die Sonderdienste haben vier Vollzeitstellen.

Die Altersstruktur im Allgemeinen Sozialdienst ist ein wenig problematisch: 16 Mitarbei-
ter/innen bis 35 Jahre (liberwiegend weiblich, d. h. es ist zu erwarten, dass einige davon
gleichzeitig in die Familienzeit gehen), sechs Mitarbeiter/innen 35 — 45 Jahre, neun Mit-
arbeiter/innen 45 — 65 Jahre (ohne Ruhephase Altersteilzeit). Die dlteren Kolleg/innen
vermissen Ansprechpartner, wenn sie Beratungsbedarf haben. Auflerdem ist es nicht ein-
fach, die vielen jungen Kolleg/innen so einzuarbeiten, dass sie sich wirklich sicher fiih-
len.

Die Abschliisse der Kolleg/innen sind relativ breit gefichert: Sozialarbeiter aus Berufsaka-
demien, Fachhochschulen und Universitdten; Magister Erziehungswissenschaften; grund-
standig Studierte und Mitarbeiter, die berufsbegleitend studiert haben (vor allem Erziehe-
rinnen aus DDR-Kindergédrten und Kinderkrippen, die nach der Wende in den Sozial-
dienst gewechselt haben). Diese Mischung erweist sich vorteilhaft fiir unsere Arbeit. Au-
Berdem haben wir 11 Mitarbeiter/innen mit Ausbildung zum systemischen Bera-
ter/Therapeuten, von denen etliche in den nachsten Jahren in den Ruhestand gehen. Ob-
wohl die Stadt Chemnitz lange Zeit nicht bereit war, in diese Ausbildung zu investieren,
ist es nach heftigen Diskussionen gelungen, dass zurzeit drei Kolleginnen diese Ausbil-
dung absolvieren. Das ist fiir uns ein wichtiger Erfolg, denn wir kénnen oft nicht mit den
zusatzlichen Ausbildungen der Mitarbeiter von freien Tragern mithalten. Wir erwarten
von den freien Tragern verschiedene Kompetenzen, daher ist es erforderlich, dass auch
wir ein gewisses Kompetenzprofil vorweisen kdnnen.

49



Unsere raumliche Situation ist nicht zufriedenstellend. Die beiden Teams sind in ver-
schiedenen Etagen untergebracht. Ein Team ist in grofle, helle Biiros eingezogen, als das
Gebdude erdffnet wurde. Wir hingegen sitzen in kleinen Biros, die nie fiir Publikumsver-
kehr gedacht waren. Das erschwert die Arbeit ungemein, denn in diesen Biiros kann kei-
ne Familie beraten werden. Wir verfiigen iber Einzelbiros, einem Beratungsraum je
Team, aber liber keine separaten Biiros fiir Studenten/Praktikanten.

In Bezug auf das Thema ,Qualitdtsmanagement” stellte sich mir die Frage, wie man Qua-
litdt in der sozialen Arbeit Gberhaupt messen kann. Allgemein ist davon auszugehen, dass
sich Qualitdt in der Zufriedenheit der Mitarbeiter, der Biirger/Klienten und der Gesell-
schaft widerspiegelt. Wenn die Blirger sich trotz des Negativimages des Jugendamtes im
Allgemeinen und insbesondere des ASDs an uns wenden und mit der Hilfe, die sie bei
uns erhalten, zufrieden sind, konnen wir von Qualitdt der sozialen Arbeit sprechen. Aber
auch in der Wahrnehmung des Jugendhilfeausschusses und des Stadtrates sollte unsere
Arbeit positiv angesehen sein. An der Darstellung in der Presse wiirde ich Qualitdt nicht
unbedingt festmachen, eher an den Riickmeldungen aus Gesprachen mit anderen Berufs-
gruppen, mit Vertretern der Politik und mit der Bevolkerung. Eine positive Resonanz ist
zwar kein Ruhekissen, aber ein Signal dafiir, dass wir auf dem richtigen Weg sind.

Die Arbeitsabldaufe im ASD in Chemnitz sind m. E. sehr straff durchstrukturiert. Sie sind
von einem genormten Vorgehen und von Standards in der Aufgabenerfiillung (Einhaltung
der ca. 15 verbindlichen Arbeitsrichtlinien und weiterer Schnittstellenpapiere) gekenn-
zeichnet. Neuen Kollegen konnen wir daher sagen, dass sie nicht in erster Linie Sozialar-
beiter im klassischen Sinne, sondern eher Sozialarbeiter in der Verwaltung sind. 50 Pro-
zent unserer Arbeit besteht aus Verwaltungshandeln, Dokumentation und anderen Tatig-
keiten, die nicht unbedingt der sozialen Arbeit zuzuordnen sind. Man hat zwar inhaltlich
viele Gestaltungsmoglichkeiten, in Bezug auf Abldufe, Fristen, Dokumentation und In-
formationsketten hingegen nicht.

Unsere Arbeit ist zudem durch Transparenz in Handeln und Entscheidungen, sowohl
nach innen als auch nach aufSen, geprdgt. Innerhalb des Amts als auch fiir den Biirger
muss deutlich sein, warum ein Mitarbeiter welche Entscheidungen getroffen hat. Die Ein-
haltung ethischer Maf3stdbe stellt gerade in der Verwaltung ein grolles Spannungsfeld dar.
Man hat seine fachlichen Anspriiche, unterliegt aber auch fiskalischen Zwangen. Dazwi-
schen muss man sich in seiner Arbeit bewegen. Leider kann man nicht alles leisten, darf
aber auch nicht eine gebotene MaBnahme aus fiskalischen Griinden unterlassen.

Aullerdem wird Qualitdt davon bestimmt, wie mit den Mitarbeiter/innen umgegangen
wird und was man ihnen an Weiterbildung, Supervision und strukturellen Rahmenbedin-
gungen anbietet. In der Stadtverwaltung ist eine Supervisorin angestellt. Wir haben
dadurch die Moglichkeit einer hausinternen Gruppen-, Einzel- oder auch Fall-
Supervision. Bei Bedarf kdnnen wir zusatzlich eine externe Supervision beantragen.

2. Welches Fiihrungsverstandnis liegt zugrunde?

Zu diesem Thema mochte ich kurz unsere Leitlinien vorstellen, die seit 13 Jahren vorlie-
gen und so allgemein gehalten sind, dass sich kein Mitarbeiter dafiir interessiert (Abbil-
dung 2):
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Abbildung 2 © Claudia Hopperdietzel

Herr Professor Merchel wies bereits darauf hin, dass viele Jugenddmter Leitlinien erstel-
len, mit denen in der Praxis niemand arbeitet. Wenn man Leitlinien entwickelt, miissen
diese auch mit Leben erfiillt und immer mal wieder auf den Priifstand gestellt werden.
Das o. a. Leitbild ist nicht falsch und man kann es fiir die ndachsten 50 Jahre stehen las-
sen, aber damit kann sich niemand wirklich identifizieren.

In unserem Jugendamt herrscht ein kooperativer/situativer Fiihrungsstil — trotz/mit hierar-
chischer Steuerung. Die Hierarchie ist von der Amtsleitung bis zum Mitarbeiter durchge-
regelt. Die vorgeschriebenen Wege sind einzuhalten, geben so aber auch Sicherheit. Bei
bestimmten Entscheidungen bestehen vorgeschriebene Unterschriftsbefugnisse. Die Lei-
tung hat Entscheidungen zum Beispiel zu Stundenerhéhungen, zum Hilfebeginn usw. zu
unterschreiben, damit sind diese abgesichert.

Vor diesem Hintergrund stellt das Fiihren unter besonderer Anerkennung und Beachtung
des ,Einzelkdmpfertums” im ASD fiir mich eine gewisse Schwierigkeit dar. Ein Sozialar-
beiter im ASD steht in seiner Arbeit gegeniliber den Familienrichtern, dem freien Trager,
der Familie oder der Offentlichkeit mehr oder weniger allein da, auch wenn er sich im
Vorfeld mit den Kollegen austauschen kann. Aber ins Oberlandesgericht bspw. fahrt er
am Ende allein. Solche Mitarbeiter zu flhren, ist relativ schwierig, denn sie missen Ei-
geninitiative zeigen und stark sein. Sie missen so gefiihrt werden, dass sie sich trotzdem
an die Grundausrichtung halten.
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Entscheidungsfindung/Systementwicklung findet tberwiegend in Projektgruppen unter
Beteiligung aller Mitarbeiter-Ebenen statt. Damit treten die Mitarbeiter/innen aus ihrem
normalen Alltagsgeschehen heraus und man erfihrt, wer in welchem Bereich besondere
Kompetenzen hat und wen man in Zukunft fiir bestimmte Projekte gezielt ansprechen
kann. Solche Prozesse laufen tempordr und unterliegen nach einer gewissen Zeit einer
Neubetrachtung in Bezug darauf, ob es noch zu den gesellschaftlichen und fachlichen
Erfordernissen passt.

Die Arbeit in unserem ASD ist von einer positiven Fehlerkultur gekennzeichnet (nicht
Wer war’s?” sondern ,Worauf miissen wir besser achten?”). Das ist m. E. flr eine gelin-
gende Arbeit sehr wichtig. Das ermutigt Mitarbeiter selbst dazu, auf eigene Fehler hinzu-
weisen, damit alle daraus lernen kénnen.

3.  Wie ist die Personalgewinnung/Einarbeitung organisiert?

Ich denke, Sie alle haben mit den Ausschreibungsregeln der Stadtverwaltung zu kdmpfen.
Zunachst werden die Stellen intern ausgeschrieben, dann sind befristete Stellen auszu-
schreiben und zuletzt extern. Innerhalb der Stadtverwaltung Chemnitz ist die Zahl der
Mitarbeiter/innen, die in den ASD wechseln mochten, sehr gering. Auf die ausgeschrie-
benen Stellen bewirbt sich intern so gut wie niemand. In der niachsten Runde der Aus-
schreibung fiir befristet Beschaftigte gibt es einige Bewerbungen. Eine externe Ausschrei-
bung fiir eine Festeinstellung habe ich in den letzten vier Jahren nicht erlebt. Die Stellen
sind meist auf ein halbes Jahr oder fir ein Jahr befristet. Das ist ein grofles Problem. Es ist
unter diesen Umstdnden sehr schwierig, Mitarbeiter zu finden, die ein umfangreiches
Wissen im Bereich der Verwaltung, der Sozialarbeit und des Gemeinwesens mitbringen.

Bei neuen Kolleg/innen sehen wir uns hdufig mit deren fehlenden Berufs- und Lebenser-
fahrungen konfrontiert, was sich aber erst als Problem erweist, wenn viele neue Kol-
leg/innen in einer Abteilung arbeiten, die zudem nicht aus der Stadt Chemnitz kommen,
sondern aus dem Umland, und denen daher die Sozialstrukturen und Strallen der Stadt
unbekannt sind. So miissen sie in der Zeit der Einarbeitung nicht nur mit den Arbeitsab-
laufen vertraut gemacht werden, sondern zusatzlich lernen, sich in den Sozialrdumen der
Stadt zurechtzufinden. An dieser Stelle investieren wir als Team viel Zeit und Kraft, um
dann nach einem halben Jahr mit einer neuen Mitarbeiterin/einem neuen Mitarbeiter von
vorn zu beginnen. Das ist mitunter sehr aufreibend.

Die Ausbildung eigener Berufsakademie-Studierender ist so geregelt, dass die Stadtver-
waltung zur Einstellung eines Absolventen verpflichtet ist, wenn das Studium der Sozial-
arbeit mit einem Ergebnis nicht ber 2,0 abgeschlossen wurde und sich perspektivisch
eine Stelle anbietet.

In unserem Team arbeiten viele Praktikanten aus den verschiedensten Bereichen, u. a.
Studenten der Berufsakademie, Fachhochschulen oder der Universitdt. Das ist auch fir
uns hilfreich, weil wir dadurch erfahren, welche Themen in Forschung und Lehre aktuell
sind, und weil es auch eine alltagspraktische Entlastung darstellt. Wenn sich diese Prakti-
kanten schon etwas eingearbeitet haben, kénnen sie Hilfeplane und Dokumentationen
schreiben, Daten anlegen usw. Damit bekommen sie ein Gefiihl fiir die Arbeit im ASD
und flir den Aufwand an Verwaltungstatigkeit.
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Wir bieten externen Studenten an, Diplom- oder Masterarbeiten in unserem Bereich zu
schreiben und sie dabei zu unterstiitzen. Das gibt uns die Moglichkeit, bei der Themen-
gestaltung mitzuwirken und aullerdem schon einen Kontakt zu kiinftigen Absolventen zu
haben, die sich eventuell spater bei uns bewerben méchten.

Die Einarbeitung von neuen Mitarbeiter/innen verlduft nach einem festgelegten Plan. Die
Einarbeitungszeit betrdgt acht Wochen. Das ist zugegebenermalien sehr wenig. Es gibt
ein strukturiertes Vorgehen. Im Einarbeitungsplan sind alle Bereiche enthalten, die wir
bearbeiten. Zusdtzlich sind Hospitationen in den anderen Bereichen vorgesehen. Das
heifSt, die Mitarbeiter begleiten jeweils an einem Tag den Kinderschutzdienst, den Pflege-
kinderdienst und die Jugendgerichtshilfe. Wer mag, kann auch in der Wirtschaftlichen
Jugendhilfe hospitieren.

Fiir die Kolleg/innen, die neu bei uns beginnen, steht jeweils ein Mentor zur Verfligung,
der firr die Einarbeitung zustandig ist. Mit ihm wird einmal wochentlich ein Auswertungs-
gesprach gefiihrt. Nach Ablauf der acht Wochen haben die neuen Kolleg/innen zumin-
dest einen Einblick in die Arbeitsabldufe und -bereiche bekommen. Sie lernen verschie-
dene Beratungsansdtze und Arten der Gesprachsfiihrung kennen. Mehr kann in dieser
kurzen Zeit nicht passieren. Wenn der Stadtteil in dieser Zeit nicht besetzt ist, geben die
Kollegen, die die Vertretung des Mentors (ibernommen haben, die Fille nach und nach
zurlick, wenn die Zeit der Einarbeitung vorbei ist, weil ich es fiir unverantwortlich halte,
diesen Kollegen sofort wieder so stark zu belasten.

Die Auswertungsgesprache werden protokolliert und vom Mentor, der Leitung und
dem/der neuen Kolleg/in unterschrieben. Somit wird dokumentiert, welche Bereiche
der/die Kolleg/in kennengelernt hat. Er/sie hat natlirlich die Moglichkeit, zusatzliche Inte-
ressen zu signalisieren. Wir konnen die Einarbeitungszeit durchaus ein wenig verlangern.

4.  Wie ist das Case Management organisiert? Welche Beratungskonzepte gibt es?

,Beratung ist eine Form der helfenden Interaktion zwischen zwei oder mehr Beteiligten,
bei der der Berater ratsuchende Klienten dabei unterstiitzt, in Bezug auf eine Frage oder
ein Problem an Orientierung, Klarheit, Wissen, an Bearbeitungs- und Bewaltigungskom-
petenz zu gewinnen.”’ In den Féllen und in den Beratungssettings geht es immer wieder
darum, sich selbst als Sozialarbeiter ein Stiick zuriickzunehmen. Es ist auch den langjdh-
rig tatigen Kollegen zu vermitteln, dies auch vor dem Hintergrund ihrer zweifellos vor-
handenen Erfahrungen zu tun und zundchst zuzuhéren und mit dem Biirger/der Biirge-
rin/der Familie gemeinsam zu erarbeiten, was er/sie braucht, welche eigenen Ressourcen
er/sie hat, und nicht sofort Losungsansitze im Kopf zu haben. Oft haben die Klienten
schon eigene Ideen, fiir die man als Sozialarbeiter offen sein sollte, mogen sie vielleicht
zunachst unorthodox und ungewohnlich erscheinen. Unsere Aufgabe ist es zu lberlegen,
wie wir ihn/sie auf dem Weg zur (eigenen) Losung begleiten konnen und welche weite-
ren Akteure dazu eventuell einzubeziehen sind.

Zu viel mehr als fiir das klassische Fallmanagement ist oftmals nicht die Zeit vorhanden.
Natiirlich bearbeiten die Kollegen auch Fille selbst. Sie fiihren auch einen sehr umfang-

T Sickendiek/Engel/Nestmann 1999
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reichen Beratungsprozess, um damit vielleicht auch Hilfen vermeiden zu kdnnen. Aber
auch hier stehen der konkrete Bedarf und die Wiinsche des Biirgers im Vordergrund und
nicht das, was andere in dhnlicher Lebenslage fiir Wiinsche hatten. Dafiir missen wir
stets den Blick offen halten.

Wir arbeiten sozialrdumlich nach Stadtteilen. Der Vorteil liegt darin, dass jeder Sozialar-
beiter seinen Stadtteil gut kennt, mit allen Ressourcen, Freizeiteinrichtungen, Kitas, Schu-
len usw. Wir verfligen iber eine gute Kenntnis der Chemnitzer Sozial-, Medizin- und
Schullandschaft. Ziel ist eine intensive Vernetzung mit anderen Leistungstrdgern und
-erbringern. Mit einigen funktioniert die Kooperation gut, mit anderen gestaltet sie sich
schwierig.

Die Steuerungsaufgabe im Bereich HzE vollzieht sich im bereits angesprochenen Span-
nungsfeld zwischen sozialpddagogischem und fiskalischem Anspruch. Natiirlich sollten
die Mitarbeiter/innen im Rahmen ihres Beratungsauftrags ihre systemischen Ansdtze nut-
zen, unabhadngig davon, ob sie darin vertieft ausgebildet sind oder nicht. Viele Ideen er-
geben sich auf diese Weise im Beratungsprozess.

Vertiefte Kenntnisse im Bereich Kinderschutz bieten wir als Beratungskompetenz fiir Ex-
terne, fir Trager, Vereine usw. an, wobei diese wenig nachgefragt wird. Zumindest die
groReren Trager verfligen Uber ihre eigenen insoweit erfahrenen Fachkrifte. Somit be-
trachten wir in erster Linie unsere eigenen Falle unter diesem Gesichtspunkt.

Fallmanagement spielt sich letztlich auch bei uns zwischen der klassischen sozialen Ar-
beit/Beratung und dem Zwangskontext ab. Auch das muss ich als Koordinator des gesam-
ten Beratungs- und Hilfeprozesses immer wieder im Blick haben: Ist die Hilfe noch frei-
willig? Wie reagiert der Biirger? Muss ich noch weitere Akteure mit an den Tisch holen?
Gibt es jemanden, der mit diesem Biirger in besserer Beziehung steht als ich, da ich den
Zwangskontext austibe?

5.  Welche Verfahrensstandards bzw. Vorgaben fiir Dokumentationen gibt es?

Wir dokumentieren sehr viel. Es gibt Arbeitsrichtlinien fiir alle Handlungsbereiche SGB
VIII, inkl. Aktenfihrung und Verwaltungsverfahren. Wir nutzen Prosoz 14 plus. Es ist
nicht das beste Programm fiir die soziale Arbeit, hat mehr Grenzen als Moglichkeiten und
bindet viel Zeit.

Wichtig erscheinen mir die Verschriftlichung von Beratungen und die zeitliche Einord-
nung von Abldufen und Dokumentationen. Das ist neben dem Nachweis der eigenen
Arbeit ein Nachweis dessen, was man unternommen hat, wenn es einmal zu Kinder-
schutzfillen kommt. Dazu reicht nicht der Vermerk , Telefonat mit der Mutter”, sondern
auch der Gegenstand des Telefonats muss kurz beschrieben werden. Das ist viel Schreib-
arbeit, aber ich konnte an dieser Stelle auch nicht sagen, wie man das vereinfachen kann.
Man brduchte vielleicht einen zusdtzlichen Verwaltungsmitarbeiter, der einen grollen Teil
dieser Tétigkeiten ibernehmen konnte. Dazu gehort auch die Formularhandhabung (ei-
gene bzw. an Schnittstellen mit Anderen — Ausldnderbehérden, 6BB, FamG).

Vielen Dank.
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Welche Identitat hat der ASD in meiner Stadt?

Welche Auswirkungen haben die

Organisationsstruktur und die Arbeitsweise verschiedener
ASDs auf die Fachkrafte?

Jugendamt des Bezirks Charlottenburg-Wilmersdorf, Berlin

UTA VON PIRANI
Jugendamtsdirektorin, Bezirksamt Charlottenburg-Wilmersdorf von Berlin

Der Bezirk Charlottenburg-Wilmersdorf ist einer der zwolf Berliner Bezirke und hat rund
323.000 Einwohner, davon gut 40.000 Minderjdhrige. Der Bezirk weist eine bunte Mi-
schung unterschiedlichster Problemlagen fiir Familien auf.

Berlin ist Kommune und Land zugleich. Die Bezirke sind nur eingeschrankt selbststandige
Kommunen. Das bedeutet u. a., dass unsere Senatsfachverwaltung ebenfalls einige kom-
munale Aufgaben zu erfiillen hat und ein grofBes Interesse an gleichen Strukturen zur Or-
ganisation und Aufgabenwahrnehmung in den 12 Bezirken hat. Das ist die eine Seite, die
andere ist: In Berlin gibt es 12 politische Bezirksamter mit jeweils eigenem Gestaltungs-
willen und sehr unterschiedlichen Rahmenbedingungen.

Die Jugendamtsleitungen sehen abgeleitet aus der taglichen Praxis trotz der Notwendig-
keit moglichst vergleichbarer Strukturen auch die Notwendigkeit einer gewissen Flexibili-
tat in der Organisation und vor allem einer Neujustierung des Standortes der Berliner
Jugenddmter und daraus abgeleiteter Zielstellungen. Aus diesem Grund haben sie im Feb-
ruar dieses Jahres ein Positionspapier fiir die fachoffentliche und die fachpolitische De-
batte vorgelegt — mit dem Ziel einer Verstindigung tber strategische Leitlinien und kon-
krete Konsequenzen (siehe Anlage). Erstes Ergebnis: Der Verstandigungsprozess hat be-
gonnen. Dabei spielt auch der Regionale Soziale Dienst (RSD) mit seinem Profil, mit der
Bezahlung seiner Mitarbeiter und das Thema ,Personalgewinnung” eine zentrale Rolle.
Dazu hat das Land Berlin ein sehr kurzfristiges Projekt aufgelegt, an dem wir zurzeit ge-
meinsam arbeiten und von dem ich punktuell berichten werde.

1.  Organisationsstruktur des ASD

Der ASD nennt sich in Berlin RSD (Regionaler Sozialpddagogischer Dienst). Zum Jugend-
amt Charlottenburg-Wilmersdorf gehoren fiinf Regionale Sozialpadagogische Dienste, ein
zentraler Pflegekinderdienst und eine zentrale Jugendhilfe im Strafverfahren, die beide
raumlich jeweils einem Regionalteam angegliedert, jedoch fiir den gesamten Bezirk zu-
standig sind (Abbildung 1). AulBerdem gibt es die zentralen Fachdienste: Wirtschaftliche
Jugendhilfe, Fallmanagement, Elterngeld, Kosteneinziehung, Amtsvormundschaft, Unter-
haltsvorschuss, Gutschein- und Kostenbearbeitung fiir Tagesbetreuung. So oder so dhn-
lich sind alle zwolf Jugenddmter in Berlin organisiert.
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Jugendamt Charlottenburg-Wilmersdorf

ionalteams:

Zentrale Fachdienste:
Wirtschaftliche Jugendhilfe
Fallmanagement

Elterngeld

Kosteneinziehung
Amtsvormundschaft
Unterhaltsvorschuss
Tagesbetreuung (Gutscheine und
Kostenbeteiligung)

Leitung, Vorgesetztenfunktion

Ii Jug AbtL
Koordination 2
Jugendhilfe-
Personal und SikaChains
Haushalt
l— Jug Dir [
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Erziehungs-
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Jugendhilfe im Pflegekinderdienst
Strafverfahren

———————————— Beratung, Unterstatzung, Vorgabe von Standards und
Verfahrensregelungen im mit Jug Dir vereinbarten Rahmen

--------------------------------------- Jugendhilfeausschuss: Teil des Jugendamtes
und Ausschuss der Bezirksverordnetenversammiung

Regionaler Sozialpadagogischer Dienst einschl. Jugendberatung
Jugend- und Familienforderung (nur sozialpadagogische Fachkrafte)
Tagesbetreuung (nur sozialpadagogische Fachkrafte)
Einrichtungen der Jugend- und Familienforderung

Fachteam:

Jugendhilfeplanung
Jugendhilfecontrolling
Evaluation, Berichtswesen
Personalentwicklung, Fortbildung
Entwicklung von Fachstandards
Qualitatsentwicklung
Koordination Kinderschutz
UnterstOtzung in definierten Einzel-
fallen und Hilfebedarfen
Koordination Frahe Hilfen

Abbildung 1

zessen,

Der RSD nimmt folgende Aufgaben wabhr:

© Uta von Pirani

* Beratung und Unterstlitzung, sozialrdumliche Vernetzung, Koordination von Pro-

Kinderschutz und/oder Hilfe in Familienkrisen,

Einleitung, Planung, Vermittlung und Organisation von Hilfen nach §§ 13, 18, 19,

20, 27 ff., 35a, 41 SGB VIII,

Mitwirkung im familiengerichtlichen Verfahren.
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In einem Teil der Jugenddmter wird der RSD von zusdtzlichen Fachkréften bei der Ver-
mittlung und Steuerung der HzE unterstiitzt, insbesondere bei der Suche nach geeigneten
Platzen und der Zusammenarbeit mit freien Trdagern, zum Beispiel bei der Verhandlung
von Einzelvereinbarungen. Bescheide, Widerspriiche, Kostenberechnungen, Kostenbei-
trage usw. sind zentrale Aufgaben der Wirtschaftlichen Jugendhilfe. Die WJH wurde nicht
regionalisiert, weil sich das in der Praxis als schwierig erwiesen hat, die personelle Auf-
stellung der WJH ldsst dies auch nicht zu. Der Rahmenvertrag sowie die Leistungs-, Ent-
gelt- und Qualitdtsentwicklungsvereinbarungen mit freien Tragern werden nicht von den
Bezirken abgeschlossen, sondern von der Senatsverwaltung. Und ich bin froh, dass wir
uns darum nicht kiimmern missen. Die Aufgaben der Jugendhilfe im Strafverfahren sind
nicht im RSD angesiedelt, sondern in einer eigenen Arbeitsgruppe. Ich hatte gehofft, die-
sen Dienst in die Regionalteams eingliedern zu kénnen, aber dagegen gab es von beiden
Seiten Widerstand. So bleibt es erst einmal bei der vorhandenen Konstellation.

Spezialdienste wie Kinderschutzdienst oder Eingangsmanagement gibt es in Charlotten-
burg-Wilmersdorf nicht. Diese wiirden meiner Meinung nach zu einer Deprofessionali-
sierung der RSDs fiihren.

Im Land Berlin nehmen die Jugenddmter auch die Aufgaben der Eingliederungshilfe nach
dem SGB XII fiir Minderjdhrige wahr. Auch diese Aufgabe haben wir nicht den Regiona-
len Sozialpadagogischen Diensten zugeordnet, da dafiir lediglich drei/vier Mitarbeiter
zustandig sind. Spannend wird es hier erst im Zusammenhang mit dem Thema ,Grolle
Losung”.

Die sogenannten Willkommensbesuche werden nicht vom RSD des Jugendamtes durch-
geflihrt, sondern vom Kinder- und Jugendgesundheitsdienst. Hier ist anzumerken, dass
der Kinder- und Jugendgesundheitsdienst Charlottenburg-Wilmersdorf tiber zehn Jahre im
Jugendamt angesiedelt war und es eine hervorragende Zusammenarbeit gab. Den Eltern
war es gleichgiiltig, ob auf dem Brief, mit dem diese Besuche angekiindigt wurden, ,Ju-
gendamt” oder ,Gesundheitsamt” stand. Ob sie uns gern in Anspruch nahmen oder nicht,
hatte nichts mit der organisatorischen Zuordnung zu tun. Seitdem der Kinder- und Ju-
gendgesundheitsdienst wieder beim Gesundheitsamt ressortiert und das Personal dort
gewechselt hat, ist die Zusammenarbeit schwieriger geworden und es kommt auch wie-
der vor, dass Eltern mit der Einschaltung des Jugendamtes gedroht wird.

Die flinf Regionalteams mit ihren RSDs sind weitgehend dezentral untergebracht. Das ist
auch in einer Grol3stadt, die mit einer relativ guten Verkehrsinfrastruktur ausgestattet ist,
vorteilhaft. Allerdings diirfen die Einheiten nicht zu klein werden, damit eine verninftige
Vertretungsregelung, Hausbesuche zu zweit und eine effektive Arbeit generell méglich
sind. Der jeweiligen Regionalleitung unterstehen neben dem RSD die regionale padago-
gische Sachbearbeitung ,Jugendférderung”, die man auch als Sozialraumkoordination
bezeichnen kann, sowie — soweit noch vorhanden — die 6ffentlichen Einrichtungen der
Jugend- und Familienforderung. AuBerdem untersteht ihnen die regionale padagogische
Sachbearbeitung flir Tagesbetreuung, die die Eltern bei der Suche nach geeigneten Plat-
zen berdt und mit Einrichtungen und Tagespflegestellen Kontakt hdlt. Die Einrichtungen
der Tagesbetreuung in oOffentlicher Tragerschaft sind in Berlin in fiinf Eigenbetrieben or-
ganisiert. Damit haben wir als Jugendamt selbst nichts mehr zu tun und damit insgesamt
sehr wenig Steuerungsmoglichkeiten in diesem Feld.
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In jedem RSD-Team, in dem zwischen sechs und 20 Mitarbeiter/innen tdtig sind, gibt es
Stellenanteile fur die Koordination RSD. Das Primat der Politik in Berlin, flache Hierar-
chien haben zu wollen, hat zur Folge, dass wir, um tiberhaupt Funktionsstellen zu haben
und Mitarbeiter gegebenenfalls personell weiterentwickeln zu kénnen, die Funktion von
Koordinatoren entwickelt haben. Diese erfiillen keine Vorgesetzten-Funktion, bekommen
aber von den Regionalleitungen Aufgaben delegiert. Das hat sich bei uns weitgehend
bewahrt. Die fachliche Steuerung der unterschiedlichen Aufgaben des Jugendamtes ob-
liegt einem zentralen Fachteam, dort sind auch zwei Stellen fiir die bezirkliche Kinder-
schutzkoordination und Fallberatungen in schwierigen Einzelfillen fiir RSD-
Mitarbeiter/innen (soweit dies nicht durch die Koordinatoren in den RSDs erfolgt) ange-
siedelt.

2. Personalausstattung im RSD

Die Personalausstattung ist immer und zurzeit besonders ein spannendes Thema in Ber-
lin: Erstens gibt es Uberlastungsanzeigen und Protestaktionen der Mitarbeiter/innen hier
in Berlin und es werden verschiedene Zahlen — zwischen 80 und 120 Fallen — genannt.
Zweitens sind die Jugendamtsleitungen aufgefordert, die aktuelle Fallbelastung pro Voll-
zeitaquivalent im RSD zu benennen. Fiir diese Berechnung hat es inzwischen — trotz aller
Bedenken bspw. zur Falldefinition — eine Verstandigung gegeben.

In Bezug auf die Fallzahlen im RSD ist die Frage zu stellen: Was ist ein Fall? Oder: Wie
werden unter den Voraussetzungen eines auf der Grundlage der Kosten- und Leistungs-
rechnung budgetierten Finanzvolumens Falle gezahlt? Je nach Betrachtung wird man zu
ganz unterschiedlichen Fallzahlen pro Vollzeitstelle im RSD kommen. Es hdngt in we-
sentlichem Malle mit der Haltung sowohl der Sozialarbeiter/innen im RSD als auch der
Leitungskrafte zusammen, wenn es um die Frage geht, was einen zu zihlenden Fall aus-
zeichnet und welche ,Falle” aus welchen Griinden nicht gezahlt werden. Wieviel halten
Sozialarbeiter aus, bevor sie ein Kind in Obhut nehmen? Kann man Hilfen in Teilhilfen
aufteilen und damit mehr Félle produzieren? Da dies Auswirkungen auf das Budget des
Personals hat, sind die Bezirke teilweise sehr kreativ an dieser Stelle.

Wir haben uns fiir eine einwohnerbezogene Setzung in Hohe von fiinf Stellen auf die
10.000 gewichteten Jugendeinwohner! entschieden. Das ist aus unserer Sicht eine Perso-
nalgrundausstattung, die ein RSD braucht, unabhdngig von irgendwelchen zahlbaren
Fallen. Zieht man diese von der Gesamtstellenzahl im RSD ab, erhilt man das fallbezo-
gene Stellenvolumen. Dieses bezieht sich auf Kinderschutzmeldungen, familiengerichtli-
che Verfahren und auf Fille, die Transferleistungen auslosen. Solche Fille sind einiger-
mafSen valide aus den Statistiken, aus der Kosten- und Leistungsrechnung und aus Men-
generhebungen zu zahlen und zu vergleichen. Darauf haben sich die Jugendamtsleitun-
gen in Berlin geeinigt. Fir dieses fallzahlbezogene Stellenvolumen haben wir uns auf
eine Soll-Fallzahl von hochstens 65 verstandigt. Nach diesem Verfahren wird die tatsach-
liche Fallzahlbelastung in den Bezirken weit héher, ndamlich zwischen 65 und 100 pro

! Die melderechtlich registrierten Einwohner im Alter von 0 bis unter 18 werden innerhalb einer vereinbar-

ten Spreizung +/- 30% gewichtet anhand folgender Indexindikatoren: Anteil Arbeitslose, Anteil Langzeit-
arbeitslose, Anteil Transferbezieher (SGB Il und XlI), Anteil Transferbezieher (SGB Il) unter 15 Jahren - je-
weils als Statusindikator ( Stichtag 31.12.) und als Dynamikindikator (Veranderung tiber 2 Jahre).
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Vollzeitstelle liegen. Im Moment kann ich Ihnen noch keine konkreten Zahlen nennen,
da wir gerade dabei sind, diese Berechnung aufzustellen, und viele Diskussionen dariiber
geflihrt werden.

Auf 10.000 gewichtete Jugendeinwohner verfiigen die Jugenddmter tiber 12 bis 17 Voll-
zeitstellen im RSD. Diese Spannbreite ist u. a. von der Hilfedichte in den einzelnen Be-
zirken abhdngig, aber auch von der unterschiedlichen politischen Schwerpunktsetzung.
Das kann in Bezug auf sozialpddagogische Fachkrafte heiflen, dass in einem Bezirk
Schwerpunkte in der Jugendsozialarbeit gesetzt werden und dafiir eigene Dienste einge-
richtet werden, in einem anderen Bezirk liegt der Schwerpunkt auf Familienférderung, so
dass gezielt Sozialarbeiterstellen dafiir eingesetzt werden. Aus diesem Grund ist diese
Spannbreite von 12 bis 17 nicht erstaunlich. In Bezug auf das gesamte Jugendamt liegt
die Zahl der Sozialarbeiterstellen — ebenfalls bezogen auf die 10.000 gewichteten Ju-
gendeinwohner — zwischen 22 und 30 Vollzeitstellen.

Im Jugendamt Charlottenburg-Wilmersdorf hat die Bezirksverordnetenversammlung den
Schwerpunkt im Kinderschutz gesetzt?, so dass moglichst viele Stellen in den RSD gege-
ben wurden.

Auch die personelle Besetzung durch Verwaltungsfachkréfte der materiellen Leistungen
unterscheidet sich in den Bezirken. Unser Bezirk weist die hochste Relation von Sozial-
arbeitern zu Verwaltungsfachkréften auf, namlich 1,1:1. In anderen Bezirken liegt diese
Relation z. B. bei 0,7:1, d. h., diese haben mehr Verwaltungsfachkrafte als Sozialarbeiter.
Auch das erklart die grolen Unterschiede zwischen den Bezirken und macht einen Ver-
gleich schwierig. Angesichts der unterschiedlich vorhandenen Personalaufstellung in den
Bezirken kann nicht tberall alles auf die gleiche Weise ablaufen, sondern es ist unsere
Aufgabe als Jugendamtsleitung, die Mitarbeiter nach ihren Kompetenzen optimal einzu-
setzen. Fluktuation spielt im Jugendamt Charlottenburg-Wilmersdorf (noch) keine grofie
Rolle.

3. Personalgewinnung, -einarbeitung und Personalentwicklung

In den Bezirken gibt es sogenannte Serviceeinheiten Personal und Finanzen, die in der
Regel den Biirgermeistern unterstellt sind, mit einer eigenen Handlungslogik. Zu den ge-
setzlichen, tariflichen, landeseinheitlichen Bestimmungen legen sie weitere, bezirklich
unterschiedliche Regularien fest, wie viele und welche Stellen iiberhaupt besetzt werden
diirfen und nach welchem Prozedere®.

Man kann eine Stelle nur besetzen, wenn es eine aktuelle Stellenbewertung gibt. Diese
muss gegebenenfalls erstellt werden, was sehr aufwandig ist. Haufig kdnnen wir uns nicht
auf andere Bezirke berufen und nicht ,voneinander abschreiben”, weil die Bezirke teil-
weise unterschiedliche Aufgabenzuschnitte haben. Fiir den RSD trifft dies allerdings nicht
zu. Des Weiteren muss in einem Zeitraum von vier Wochen eine Abfrage nach soge-
nannten Uberhangkriften in den Verwaltungen im Land Berlin durchgefiihrt werden.

2 Drucksache der Bezirksverordnetenversammlung Charlottenburg-Wilmersdorf von Berlin Nr. 2074/2 vom
20.03.2007

3 ebenda
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Darauf erfolgen die Ausschreibung, Auswahlgesprache und Auswahlvermerke, wobei
Hinweise der Querschnittsbereiche Finanzen und Personal oder auch von vielen diversen
beteiligten Beschaftigtenvertretungen zu beachten sind. Hierzu sind die jeweils festgeleg-
ten Fristen abzuwarten. Bestenfalls kann eine Neueinstellung in sechs Monaten gelingen.
Wenn man weils, dass ein/e Mitarbeiter/in demndchst in den Ruhestand geht, kann man
rechtzeitig mit dem Verfahren beginnen. Mitunter kann es aber auch bis zu 24 Monaten
dauern, was besonders prekar ist, wenn eine Vakanz plétzlich entsteht. Wenn die Bewer-
ber das Ergebnis der Bewerbungsgesprache erfahren wollen, kénnen wir nur unverbindli-
che Auskiinfte geben und miissen ansonsten die Menschen dazu motivieren, mit viel Ge-
duld auf das rechtsverbindliche Ergebnis zu warten und nicht aufzugeben. Das ist insbe-
sondere dann schwierig, wenn man weil}, dass Berlin noch nicht wieder bei 100 Prozent
TV L-Verglitung angekommen ist und RSD-Stellen zurzeit nach E9 bewertet werden. Wir
versuchen aktuell, eine Verbesserung zu erreichen. Bei befristeten Stellen ist es bei dem
beschriebenen Verfahren nahezu unmaoglich, Giberhaupt eine Fachkraft zu bekommen.

Die Fiihrungskrafteentwicklung hat durch den jahrelangen Stellenabbau im Bereich von
Funktionsstellen inzwischen einen erheblichen Schaden genommen. So sind z. B. zwei
Jugendamtsleiterstellen bereits (iber ldngere Zeit unbesetzt. Der demografische Wandel
schldgt sich auch hier nieder, so dass ich direkt zum Thema der Personalentwicklung/
-gewinnung von Leitungskraften Gberleiten konnte.

Zurlick zum RSD: Personalgewinnungsstrategien kdnnen vor diesem Hintergrund einzig
und allein eine gute Anleitung von Praktikant/innen und eher weichere Faktoren fiir die
Attraktivitat eines Arbeitsplatzes im RSD sein. Wir denken in Berlin auch tiber eine Art
Aufwandsentschadigung nach, nachdem mit der Abschaffung des bezahlten Berufsaner-
kennungsjahres die Mittel dafiir eingespart worden sind. In Berlin finden Kiirzungen bei
den angeblich zu hohen Infrastrukturkosten der &ffentlichen Verwaltung statt. Das heil’t,
wir mussen in kleinere Biiros ziehen und haben daher auch fiir die Praktikantenarbeits-
platze weniger Raum.

Wir haben einen guten Kontakt zu den Hochschulen des Landes Berlin. Es gibt eine be-
zirkstibergreifende Arbeitsgruppe ,Praxiskoordination”, in der auch die Hochschulen
vertreten sind. Es werden gemeinsame Praxisprojekte durchgefiihrt, zum Beispiel zur
niedrigschwelligen Familienhilfe, in denen Studenten nach dem Praktikum noch einmal
in geeigneten Konstellationen in Familien arbeiten kénnen — mit Anleitung und Beglei-
tung durch die fallzustindigen Sozialarbeiter/innen. Fir die Praktikantenanleiter/innen
werden Fortbildungen angeboten, aufRerdem steht ihnen ein fiir das Land Berlin einheitli-
cher Leitfaden zur Verfligung. In allen Berliner Jugenddmtern haben wir Praxiskoordina-
tor/innen, die mit einem begrenzten Stundenumfang dafiir freigestellt sind.

Die Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen liegt bei der/dem jeweiligen direkten Vorgesetz-
ten und einer erfahrenen Fachkraft als Patin. Auch fir die Einarbeitung neuer Mitarbei-
ter/innen im RSD gibt es einen Leitfaden. Die Einarbeitungszeit betrdgt etwa ein halbes
Jahr. Die neuen Kolleg/innen haben zu Beginn der Einarbeitungszeit keine Félle zu bear-
beiten, sondern ihnen werden nach und nach Fille libergeben, die die anderen in der
Zeit vertreten. Wir diskutieren zurzeit dariiber, ob nicht auch die Fachkrifte, die mit der
Anleitung bzw. Einarbeitung befasst sind, in dieser Zeit eine geringere Zahl von Fillen
bearbeiten sollten.
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Die finanziellen Ressourcen der Berliner Jugenddmter erlauben leider kein auskommli-
ches Supervisionsangebot fiir alle Mitarbeiter. Auch Mittel fiir Weiterbildung kénnen wir
kaum zur Verfligung stellen. Ist jemand an einer Weiterbildung interessiert, konnen wir
ihn lediglich mit entsprechenden zeitlichen Freistellungen unterstiitzen, gegebenenfalls
mit einem Zuschuss.

4.  Verfahrensstandards und Dokumentationsvorgaben

Das Land Berlin ist reich gesegnet mit Ausfihrungsvorschriften und Handlungsleitfaden
zur Hilfeplanung, zum Umgang mit Meldungen, zu Fallabgaben, zu Dokumentationen,
Statistik, mit Kinderschutz-Erstcheckbogen und Kooperationsvereinbarungen zur Zusam-
menarbeit mit dem Gesundheitswesen, Schule, mit Suchthilfetragern, der Charité, Polizei
usw. Jeder Bezirk hat dariiber hinaus noch bezirkliche Regelungen.

In Charlottenburg-Wilmersdorf wurden alle diese Papiere in einem Verfahrensordner zu-
sammengestellt. Das ist ein dicker Ordner, den jede/r Mitarbeiter/in an seinem Arbeits-
platz aufbewahrt und der regelmdfig aktualisiert wird. Die Aktualisierung obliegt der
fachlichen Steuerung. Viele Vorschriften wurden auf die Praxis bei uns im Bezirk zuge-
schnitten. Daher werden die Unterlagen von den Mitarbeiter/inne/n sehr geschatzt und
tatsachlich auch intensiv genutzt.

Ich versuche aber ganz bewusst zu vermeiden, die Flut von Verfahrensregelungen noch
durch bezirksspezifische Arbeitsanweisungen zu verfeinern oder zu vervielfachen. Ich bin
vielmehr der Uberzeugung, dass Bogen zum Ankreuzen in jeder beruflichen Lebenslage
eher eine falsche Sicherheit beférdern kénnten und dass fachliche Qualifizierung, kolle-
giale Fallberatung und ein halber Schritt zurlick zwecks Draufsicht, ob nichts Gibersehen
wurde, d. h. Nachdenken vor dem Agieren, mindestens den gleichen Stellenwert haben
missen. Fir diese Draufsicht konnen allerdings Ankerbeispiele und Checklisten eine hilf-
reiche Orientierung sein und die Diagnostik unterstitzen.

5.  Fallmanagement und Beratung

Ich spreche nicht so gern von ,Casemanagement” und will dies auch begriinden, und
zwar mit einem Leitbild, das nicht ohne Wirkung geblieben ist. In Berlin ist Anfang des
Jahrtausends ein ,Leitbild Jugendamt — zur Strukturverdnderung in der 6ffentlichen Ju-
gendhilfe Berlins” entwickelt und im Jahr 2003 veroffentlicht worden. Ziel war neben der
Betonung eines sozialraumlichen Arbeitsansatzes der Rickzug der Jugenddmter aus der
eigenen Leistungserbringung. Die wesentliche Aufgabe des RSD wird hier als ,Fallma-
nagement” beschrieben. Einhergehend mit einem umfangreichen Personalabbau tiber die
letzten zehn Jahre hat diese Schwerpunktsetzung nicht nur nach meiner eigenen Wahr-
nehmung zum Teil zu einer Verdnderung, zumindest aber zu einer Verunsicherung tiber
die professionelle Identitat der RSD-Fachkréfte gefiihrt, ndmlich zu einer Reduktion auf
koordinierende, abstimmende Aufgaben ohne Steuerung durch eigene beraterische Tatig-
keit oder die eigene sozialpadagogische Hilfeleistung. Dieser Fehlentwicklung haben die
Berliner Jugendamtsleitungen in ihrem Standortpapier Anfang des Jahres ausdriicklich
gegenzusteuern versucht. Auch der 14. Kinder- und Jugendbericht weist auf die deprofes-
sionalisierende Wirkung des Casemanagement hin.
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Ich bin fest davon Uberzeugt, dass das wichtigste Arbeitsinstrument des RSD das Bera-
tungsgesprdch ist und bleibt: Zuhdren, Sprechen, Horen, Sagen, Vernehmen, Wahrneh-
men ... Gelingt dies, kommen Vertrauen, Verstehen, Verstanden-Werden, Kontakt. Dazu
gehoren — aller Alltagshektik zum Trotz und jeden Tag aufs Neue — Zeit, innerer freier
Raum, Gelassenheit, offene Sinne und Authentizitit.

Dazu gehort auch unsere Haltung gegentiber den zu Beratenden, die mit ihren Belangen
und Noten im Vordergrund stehen, ein Menschenbild, das einen Prozess zuldsst, der die
Menschen darin unterstiitzt, ihr eigenes Leben zu gestalten, und zwar so, dass sie auch
ihren Kindern gerecht werden kénnen. Dazu gehort ein Fiihrungsverstandnis, das Sozial-
arbeiterinnen und Sozialarbeitern Raum gibt, solche Gesprache zu fiihren, und diese ho-
he Kunst als Leistung wertschatzt und anerkennt und damit letztlich auch die Menschen,
fur die wir da sind, in ihren Lebenslagen ernstnimmt und wertschatzt.

6.  Fiihrungsverstindnis

Das Thema ,Fiihrungsverstandnis” habe ich fir den Schluss aufgehoben, weil es sich
einerseits fir mich aus meiner fachlichen Haltung, meiner Vorstellung von sozialer Arbeit
und den daflir notwendigen Mitarbeiter/innen ergibt. Andererseits gestaltet sich die Um-
setzung eines eigenen Fiihrungskonzepts in Berlin ein wenig schwierig, da die Bezirke
einerseits nicht selbststindige Kommunen sind, sondern ihren Etat vom Abgeordneten-
haus zugewiesen bekommen, dessen Gesprdchspartner sie aber nicht sind, und weil an-
dererseits die politischen Wahlbeamten in einem Bezirk gleichzeitig Leiter einer Verwal-
tungsabteilung sind — zu der beispielsweise das Jugendamt gehort —, manchmal sogar die
Beauftragten fiir den Haushalt. So hat zum Beispiel die Senatsfinanzverwaltung im jahrli-
chen Haushaltsgesetz formuliert, dass Hilfen zur Erziehung ab einer bestimmten Kosten-
hohe von den Jugendstadtriten schlusszuzeichnen sind.

Die Jugendstadtrdte sind somit zwar einerseits Dienstvorgesetzte der Jugendamtsleitung,
gleichzeitig aber auch Leiter eines Verwaltungszweiges, zu dem das Jugendamt gehort,
und gehen je nach personlicher Verfasstheit bzw. nach Verhiltnis zwischen ihnen und
der Jugendamtsleitung selbst in die Flihrung des Jugendamtes. Beides habe ich in meiner
Zeit als Jugendamtsleiterin erlebt und weils aus eigener Erfahrung, dass die Umsetzung
eines eigenen Fiihrungsverstandnisses nicht immer moglich ist.

Insgesamt freue ich mich aber, dass der RSD, sein Profil und vor allem seine Fachkréfte
und deren notwendige Professionalitdt inzwischen unabhdngig von spektakuldren Einzel-
fallen in der fachoffentlichen und offentlichen Diskussion angekommen sind. Ich kann
nur dringend dafiir werben, dass ALLE, die dieses Thema beriihrt, diese Debatte berufspo-
litisch hartndckig vorantreiben.
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Anhang:

Berliner Jugendamtsleiterinnen und Jugendamtsleiter 07.02.2014

Standortbestimmung der Berliner Jugendamter und ihre
strategischen Zielstellungen

Positionspapier der Berliner Jugendamtsleitungen

mxunfassung

Die gegenwartige Lage der Jugendamter in Folge eingeschrankter finanzieller und personeller
Ressourcen gefahrdet deren fachliche und steuernde Kompetenz sowie letztendlich ihre
Wirksamkeit. Vielfiltige gesetzliche Auftrage, komplexe Lebenslagen und gesellschaftliche
Erwartungen, dass es Kindern gut geht, bewirken einen Zuwachs der Aufgaben,

Daraus ergeben sich die strategischen Notwendigkeiten, die Aufgaben der Jugendamter realistisch zu
formulieren, Alternativen zum reaktiven Handeln zu entwickeln, sowohl die steuernde als auch die
eigene sozialpadagogische Kompetenz 2u starken und den Rickzug aus der eigenen
Leistungserbringung zu begrenzen. Notwendig sind dafur eine Starkung der Rolle der Jugendamter in
Berlin, eine verbesserte Steuerung der Jugendhilfe und die Stabilisierung der eigenen
sozialpadagogischen Handlungsfahigkeit der Jugendamter, bessere landesweite Abstimmung des
Vorgehens, bedarfsgerechte Budgets und eine nachhaltig gesicherte Personalausstattung.

Hierzu ist ein berlinweiter Diskurs zwischen den Fachkraften und den politisch Verantwortlichen
notwendig, um sich Uber die strategischen Zielstellungen fir die Berliner Jugendamter zu
verstandigen.

1. Anlass und Zielsetzungen dieses Positionspapiers

Nach 10 Jahren — seit dem Leitbild Jugendamt von 2003 - bedarf es einer Neujustierung des
Standorts und einer strategischen Zielstellung fur die Berliner Jugendamter. Das damals formulierte
Leitbild beschrieb ein Jugendamt, ,das sich schwerpunktmaBig auf die Aufgaben der Steuerung und
Planung einschlieRlich des fachlichen Controllings einstelit”.

In der gegenwartigen Realitat der Jugend@mter Berlins ist einerseits die Ausgliederung von Aufgaben
nur begrenzt finanzierbar und steuerbar. Andererseits sind die erforderliche Erbringung eigener
Leistungen und die Gewahrleistung der fachlichen Kompetenzen unter komplexen
Rahmenbedingungen im Jugendamt aktuell durch die Beschrankung personeller und finanzieller
Ressourcen gefahrdet.

Die Berliner Jugendamtsleitungen fordern mit diesem Positionspapier zur Dberlinweiten
Fachdiskussion auf. Eine Verstandigung Uber die im Folgenden genannten Aufgaben, Leitlinien und
deren Umsetzung ist erforderlich und muss bei kiinftigen Entscheidungen zwingend Berucksichtigung
finden.

Dem stellen sich die Berliner Jugendamtsleitungen mit diesem Statement.

2. Aufgaben

Die Jugenddmter erfillen zahlreiche gesetzliche Aufgaben fir Kinder, Jugendliche und Familien mit
hoher gesellschaftlicher Bedeutung. Die jeweiligen Bedarfe sind von der Gesellschaft gewollt, durch
entsprechende Gesetzgebung bestimmt und nicht vom Jugendamt selbst zu verantworten. Deshalb
sind die notwendigen Strukturen unabdingbar auszustatten. Die Jugendamter arbeiten intensiv an
einer geeigneten Steuerung der eingesetzten Ressourcen, gleichwohl liegen Erfolg und Wirksamkeit
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Personalfragen im Spannungsfeld von Fachkréafteentwicklung
und Arbeitsbelastung
Praxisbeispiele zur Personalentwicklung im ASD

Arbeitsgruppe ,,Personalgewinnung und -einarbeitung*

SUSANNE OVERHAGE
Leiterin des Bezirksjugendamtes Porz, Koln

Waihrend des gestrigen Tages habe ich wieder einmal feststellen kdnnen, wie unter-
schiedlich die Jugenddamter deutschlandweit organisiert sind. Das macht es nicht immer
leicht, Vergleiche anzustellen. Trotzdem gibt es die eine oder andere Parallele.

1.  Ausgangssituation

Die Stadt Koéln hat neun Bezirksjugenddamter, von denen ich eines leite. Die neun Be-
zirksjugendamter sind einem zentralen Jugendamt unterstellt. Auf unserer Homepage der
Stadt Koln finden Sie eine Dauerausschreibung fiir den ASD und den GSD (Gefdhr-
dungsmeldungs-Sofortdienst). Der GSD arbeitet sehr eng mit dem ASD zusammen. Im
ASD und GSD in Koln arbeiten etwa 300 Mitarbeiter. In den letzten Jahren — seit
2008/2009 — wurden sukzessive fast 80 neue Stellen in Koln besetzt — zundchst anteilig
im GSD, spater auch im ASD, auflerdem entsprechende Leitungsanteile. Diese Anpas-
sung war dringend erforderlich. Bei uns gibt es keine Koordinatoren, von denen hier be-
reits die Rede war. Unsere hierarchische Struktur im Jugendamt besteht aus Gruppenlei-
tungen flr den ASD und GSD - auch als Kombinationsstelle. Darlber sind die Bezirksju-
gendamtsleitungen, die Abteilungsleitung und die zentrale Jugendamtsleitung angesiedelt.
Wir hatten wie viele Kommunen in der Vergangenheit mit Einstellungsstopps, befristeten
Einstellungen und unbesetzten ASD-Stellen zu kdmpfen und versuchten, tber die Hierar-
chie in der Politik deutlich zu machen, dass die Uberforderungssituation bei den Mitar-
beiter/innen nicht mehr tragbar war. Wir arbeiteten mit dem gleichen Personalvolumen
wie vor 20 Jahren, hatten aber einen Fallanstieg um 50 Prozent zu bewdltigen. Nach vie-
len Diskussionen und Prozessen dnderte sich die Situation gliicklicherweise. Auch die
schrecklichen Fille, in denen Kinder in verschiedenen anderen Kommunen zu Tode ge-
kommen waren, trugen zu einem Umdenken in der Politik bei und es wurden Stellen
zugesetzt. Wir konnten mehr Personal einstellen und den GSD einrichten. Der GSD ist
ein Spezialdienst, der nicht zentral organisiert ist — wie urspriinglich einmal vorgesehen —,
sondern auf die Bezirke aufgeteilt wurde. Die Bezirksjugendamter hatten fiir diese Losung
pladiert, da es neben den eingehenden Neufdllen, die ja dann an den ASD ibergeben
werden missen, auch in etlichen vorhandenen Fillen, die schon im Bezirk bearbeitet
werden, durchaus zu Gefdhrdungssituationen und Meldungen kommt. Hier missen ASD
und GSD sehr eng zusammen arbeiten und dies funktioniert nur durch die enge Verzah-
nung der beiden Dienste vor Ort.

Da die Bezirke unterschiedlich grof$ sind — zwischen ca. 96.000 und ca. 145.000 Ein-
wohnern —, ist auch die personelle Ausstattung unterschiedlich gro8. Der Verteilerschliis-
sel richtet sich aber auch nach den sozialen Belastungen in den Bezirken. Fiir den Bezirk
Porz z. B. sind 5,5 Stellen im GSD eingerichtet worden. Wir haben gemeinsam vor Ort
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nach Moglichkeiten gesucht, die Zusammenarbeit zwischen ASD und GSD optimal zu
gestalten. Die Schnittstellen wurden analysiert und gemeinsame Handlungsschritte ent-
wickelt.

In einem neuen Gefdhrdungsfall (bisher unbekannte Familie) wird der GSD eingesetzt. Er
bearbeitet die akute Gefihrdung. Ist sie abgewendet, erfolgt eine Ubergabe an den ASD.
Erfolgt eine Meldung in einem Fall, der bereits im ASD bearbeitet wird, muss der GSD,
wenn er diese Meldung bekommt, stets den ASD einbeziehen. Der ASD hat die Federfiih-
rung in dem Fall, der GSD unterstiitzt die Arbeit und gemeinsam werden die Schritte zur
Abwendung der Gefdhrdung beraten und durchgefiihrt.

Zu dem neu installierten GSD wurden aber auch neue Stellen fiir den ASD geschaffen, da
auch hier die Fallzahlen gestiegen waren. Das Thema ,Kinderschutz” ist starker in den
gesellschaftlichen Fokus geriickt und die Sensibilitét flir mogliche Gefdhrdungsmomente
ist aus unserer Sicht gestiegen. Uns erreichen in den letzten Jahren wesentlich mehr Mel-
dungen als noch vor zehn Jahren.

Das bedeutete aber auch, dass wir qualifiziertes Personal brauchten. Durch die langjahri-
ge Stagnation im ASD — bezogen auf den Stellenzuwachs — waren auch jahrelang kaum
neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den ASD gekommen. Wir hatten einen relativ
alten Mitarbeiterstamm mit viel Erfahrung im ASD und im Kinderschutz. Durch die Neu-
einstellungen kam nun ein Schwung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hinzu — da-
runter viele, die kaum oder gar keine Berufserfahrung hatten. Wir merkten schnell, dass
wir damals noch nicht richtig darauf vorbereitet waren, es gab z. B. noch kein Einarbei-
tungskonzept. Daraufhin suchten wir nach Wegen, um die richtigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter flir uns zu finden, die neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gut in die ASD-
Arbeit einzugliedern und sie dort auch zu halten. Auch mit dem Thema ,Fluktuation”
mussten und missen wir uns auseinandersetzen, denn die jungen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter haben hdufig ihre Familienplanung oder berufliche Weiterentwicklung noch
vor sich. Das kann man aber m. E. kompensieren, wenn man gut aufgestellt ist und im
Auge behdlt, wer was an welcher Stelle braucht und was wir tun kénnen, damit diese
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter z. B. aus Elternzeiten wiederkommen. Ein grofes Prob-
lem sind die derzeit bei der Stadt KéIn noch befristet zu besetzenden Stellen. Berufserfah-
rene Sozialarbeiter von anderen Tragern, die sich bei der Stadt bewerben, lassen sich auf
solche Vertrage nicht ein. Zu diesem Thema stehen wir in intensiver Diskussion mit dem
Personalamt und wir hoffen, in der ndchsten Zeit grundsatzlich unbefristete Stellen anbie-
ten zu koénnen.

2. Mallnahmen

Im Jahr 2011 wurde im Kolner Jugendamt ein Trainee-Programm eingefiihrt. Wir hatten
ein Volumen an Berufspraktikantenstellen, das durch die Entwicklung von Bachelor- und
Master-Studiengdngen immer weniger genutzt wurde. So mussten keine zusadtzlichen
finanziellen Mittel fiir das Programm bereitgestellt werden, sondern es wurde gemeinsam
mit dem Personalamt eine Umwidmung vorgenommen. Innerhalb eines halben Jahres
werden jeweils ca. zehn Trainees in den neun Bezirksjugenddamtern vor Ort fir die Auf-
gabenstellungen im ASD qualifiziert und wir nutzen diese gut vorbereiteten Krafte, um
unsere unbesetzten Stellen zu fiillen. Die Trainees werden derzeit nach dem Berufsprak-
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tikanten-Tarif bezahlt. Wir versuchen aber, eine Angleichung nach dem Tarifvertrag vor-
zunehmen.

Das Traineeprogramm lduft — wie schon berichtet — {iber ein halbes Jahr. Die neuen Mit-
arbeiter, die dieses Programm durchlaufen, erhalten jedoch einen Vertrag liber neun Mo-
nate, um Uberginge auf vorhandene freie Stellen besser gestalten zu kénnen. Das Trai-
nee-Programm ist in drei Phasen aufgeteilt: Einstiegsphase, Differenzierungs- und Konso-
lidierungsphase. Dies soll den Mitarbeiter/innen die Moglichkeit geben, sich in das Auf-
gabenfeld hineinzufinden.

Das Programm enthdlt mehrere ,Puzzleteile” (Abbildung 1). Es gibt im Bezirk einen Men-
tor/eine Mentorin pro Trainee, der/die auf diese Aufgabe vorbereitet wurde und die Trai-
nee intensiv anleitet und begleitet. Die neuen Trainee-Kollegen werden den sozialraumli-
chen ASD-Teams zugeordnet. Der Mentor/die Mentorin ist der erste Ansprechpartner.
Das Team unterstiitzt zusdtzlich den Qualifizierungsprozess. Eine besondere Verantwor-
tung tragt in diesem Zusammenhang die Gruppenleitung. Sie fiihrt mit den Trainees re-
gelmaRige Anleitungs- und Reflexionsgesprache. Die Trainees haben in den sechs Mona-
ten ein festes Fortbildungsprogramm zu absolvieren und an allen Veranstaltungen teilzu-
nehmen. Dieses wird von unserer Fortbildungsabteilung organisiert und jeweils halbjdhr-
lich angeboten. Das Trainee-Programm startet jeweils am 1.1. und am 1.7., so dass eine
Teilnahme der neuen Kolleg/innen an den Fortbildungen gewahrleistet ist.

Das Trainee-Programm

HOSPITATION

Abbildung 1 © Susanne Overhage

Ein Puzzleteil des Traineeprogramms stellen die verschiedenen Hospitationen dar. Die
Trainees gehen zum Beispiel in eine Aufnahmeeinrichtung oder eine andere stationdre
Einrichtung. Sie lernen somit die zukiinftigen Arbeitsfelder und Kooperationspartner ken-
nen, mit denen sie in ihrer spateren Arbeit zu tun haben. Wir versuchen, ihnen eine mog-
lichst breite Palette an Eindriicken zu bieten. Sie werden auferdem in die sozialraumli-
che Methode eingearbeitet, nehmen an Sozialraumteamsitzungen teil, werden auf die
Einzelfallarbeit vorbereitet usw. Die Gruppenleitung steht im regelméligen Austausch mit
dem Mentor und dem Trainee und begleitet den Prozess sehr intensiv.
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Die Trainees miissen nach den sechs Monaten noch einmal eine Auswahlrunde durch-
laufen. Nach unserer Ansicht hdtte eine Beurteilung nach den sechs Monaten im Trainee
ausgereicht, die Vorgaben des Personalamtes verlangen aber eine erneute Auswabhl. Falls
nicht sofort eine Stelle zur Verfligung steht, hilft der langere Vertrag, die Ubergangszeit zu
tberbriicken. Der Vertrag kann bis zu einem Jahr verlangert werden.

Im Jahr 2012 erfolgte eine Optimierung des Personalauswahlprozesses. Inzwischen wer-
den alle zwei Monate Auswahlrunden Utber drei Tage fiir den ASD und nach Bedarf auch
fir den GSD durchgefiihrt. Dazu werden in der Regel 18 Bewerber eingeladen. Friiher
stellten wir zehn Fragen; wer die richtig beantwortet hat, hatte bestanden. Wir bemerkten
jedoch, dass diese Fragen nicht ausreichten, um wirklich die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zu finden, die dem Aufgabenfeld gerecht werden konnten und konnen.

Die Personalauswahl erfolgt in mehreren Schritten, die wir nach intensiver Diskussion in
ein neues Konzept integriert hatten:

= Sichtung und Priifung der Bewerbungen,

= Einstieg: Schriftliche Bearbeitung eines Fallbeispiels,
= Erste Runde: Auswahlgesprach,

= Zweite Runde: Gruppengesprach unter Beobachtung,

= Bewertung und Entscheidung durch die Auswahlkommission.

Die Bewerber/innen kommen am Morgen in die Auswahlrunde. Sie haben einen Fall
schriftlich zu bearbeiten, um sich auch dem Thema der Dokumentation anzundhern.
Danach werden sechs bis sieben Fragen zur Person, zur Motivation, zum Fachwissen
usw. gestellt, um einen groben Eindruck zu bekommen und die Bewerbungen zu filtern.
Ist die erste Runde erfolgreich bestanden, kommt der Bewerber/die Bewerberin in die
zweite Auswahlrunde am Nachmittag. Die Gruppe bekommt als Team einen Fall skiz-
ziert und soll gemeinsam Losungswege entwickeln und den Fall in einem Zeitraum von
eineinhalb Stunden bearbeiten. Mit dieser ,Laborsituation” haben wir gute Erfahrungen
gemacht. Die Auswahlkommission sitzt dabei am Rande und beobachtet die Gruppe.
Nach kurzer Zeit der Beschaftigung mit dem Fall haben die Bewerber i. d. R. die Unsi-
cherheit, die durch unsere Anwesenheit besteht, tiberwunden und sie konzentrieren sich
auf den Fall. Die Kommission registriert, wer sich wie einbringt, welches Fachwissen da-
bei abgerufen wird, wie im Team zusammengearbeitet wird usw. Man achtet dabei auf
verschiedene, vorher festgelegte Kriterien. Im Nachgang setzt sich die Auswahlkommissi-
on zusammen, diskutiert Gber die Ergebnisse zu den einzelnen Bewerbern und bewertet
diese abschlieffend. Dieses sehr aufwdndige Verfahren praktizieren wir nun seit zwei
Jahren. Nach unseren Erfahrungen mit diesem Konzept ist die Qualitdt der Mitarbeiter,
die wir damit herausfiltern, héher als vorher mit den zehn Fragen.

Fir neue Mitarbeiter, die nicht im Trainee-Programm waren und von der Fachhochschule
oder von einem anderen Trager zu uns kommen, wurde im Jahr 2012 ein Einarbeitungs-
konzept entwickelt (Abbildung 2). Diese Mitarbeiter/innen werden in einer sechsmonati-
gen Probezeit eingestellt, dabei miissen sie gleichzeitig eingearbeitet und beurteilt wer-
den. Das ist nicht einfach, aber wir versuchen, dies gut in Einklang zu bringen.
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Einarbeitungskonzept fiir neue Mitarbeiter
Fallverantwortung
friihestens nach 4
Wochen
Stufenweiser Einstieg Zuordnung zu einem
Team und Mentor
Neuer
Komplette MA
Fallverantwortung nach Verpflichtende
6 Monaten Fortbildungen
Wéchentliche
Orientierungsgespréche Hospitationen
mit GL
Abbildung 2 © Susanne Overhage

Die Mitarbeiter/innen sollen stufenweise einsteigen und haben ebenso wie die Trainees
einen festen Fortbildungsblock, den sie zum grollen Teil wdhrend der Einarbeitungszeit
absolvieren missen. Sie bekommen einen Ansprechpartner aus dem Team an die Seite
gestellt, aber auch hier tragt wiederum die Gruppenleitung eine hohe Verantwortung, die
regelmdlig mit dem neuen Mitarbeiter/der neuen Mitarbeiterin Gesprache fiihren und
sich einen Einblick darliber verschaffen muss, wo der/die Mitarbeiter/in steht und was
er/sie an zusdtzlicher Unterstiitzung braucht. Die Gruppenleitung schreibt am Ende der
Probezeit eine Beurteilung.

Ebenso wie im Trainee-Programm finden Hospitationen statt. Das heif3t, die neuen Mitar-
beiter begleiten die erfahrenen Kollegen zu Einrichtungen und Tragern, mit denen wir
regelmalig zusammen arbeiten.

In dem der Stadt KoIn angegliederten Kinderheim — ebenso wie in anderen Einrichtungen
— werden z. B. Hospitationen durchgefiihrt, so dass im Zeitrahmen der Einarbeitung
schon einmal der eine oder andere Besuch stattgefunden hat und man sich Eindriicke
tiber die verschiedenen Einrichtungen, Aufnahmegruppen, Tagesgruppen usw. verschaf-
fen konnte.

Nach sechs Monaten der Probezeit erhdlt der/die Mitarbeiter/in die komplette Fallverant-
wortung. Meiner Ansicht nach beherrscht man nach dieser Zeit sicher noch nicht das
gesamte Arbeitsfeld des ASD und man lernt durch die tdglichen Erfahrungen stetig dazu.
Eingebettet in die Sozialraumteams werden die neuen Kollegen aber weiterhin vom Team
beraten und unterstiitzt.

Einen weiteren Baustein bildet die Kooperation mit der Fachhochschule in KéIn. Das war
lange Jahre ein brachliegendes Feld. Wir bekamen Absolventen der FH, die von der ASD-
Arbeit sehr wenig wussten und hdufig nur diffuse Vorstellungen von Art und Umfang der
Aufgabe hatten. Es besteht meist eine grolle Diskrepanz zwischen der Vorstellung, als
Sozialarbeiter titig zu sein, und der Praxis, als Sozialarbeiter in einer Verwaltung titig zu
sein. Inzwischen stellen wir — das Jugendamt der Stadt Kéln — uns regelmalig in der
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Fachhochschule als ein moglicher zukiinftiger Arbeitgeber vor. Es gibt auflerdem ein Se-
minar ,Fit fir den ASD” an der Fachhochschule K6ln, in dem Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter aus dem ASD sowie den pddagogischen Diensten des zentralen Jugendamtes
(unserer Grundsatzabteilung) bestimmte Themenfelder im Rahmen von Vortrigen und
Workshops den Studierenden ndherbringen. Hier werden Themen wie das Hilfeplanver-
fahren oder Kindeswohlgefahrdung dargestellt und diskutiert. Es wird aus der Praxis be-
richtet, so dass die Studierenden eine Vorstellung davon bekommen, mit welchen Aufga-
ben man sich im ASD zu befassen hat. Inzwischen kommen viele Studierende schon in
den Praxissemestern zu uns.

Neu installiert wurden bei uns die Exitgesprache, die sich noch in der Erprobung befin-
den. Es handelt sich dabei um Gesprache, die Mitarbeitern angeboten werden, wenn sie
die Bezirksjugendamter verlassen und in andere Aufgabenbereiche innerhalb oder auRer-
halb der Stadtverwaltung wechseln. Ich selbst als Bezirksjugendamtsleiterin bin daran
interessiert zu erfahren, warum jemand das Bezirksjugendamt verldsst, und stehe daher
natiirlich auch selbst im Gesprach mit den betreffenden Kollegen. Die Exitgesprache fin-
den jedoch in einem formalisierten Verfahren in der Zentrale mit einer Kollegin aus der
Zentrale und einer Kollegin aus der Fortbildungsabteilung statt. Bei uns wird dartber dis-
kutiert, ob diese Form des Gesprachs richtig ist und ob dies nicht — in dieser Form — vor
Ort in den Bezirksjugenddmtern durchgefiihrt werden sollte. Ich selbst halte es fiir richtig,
dass ein solches Gesprach auch auferhalb des Bezirksjugendamtes angeboten wird. Es
geht in den Gesprachen nicht nur darum, ob man z. B. mit der Gruppenleitung zufrieden
war, sondern es werden auch allgemeine Dinge zur Person und zu den eigenen Vorstel-
lungen angesprochen. Aullerdem wird nach den strukturellen Rahmenbedingungen ge-
fragt, zum Beispiel, ob die vorhandenen Richtlinien hilfreich in der Arbeit sind, welche
Fortbildungen gebraucht werden usw. Es werden viele Fragen gestellt, die uns letztlich
gesamtstadtisch weiterhelfen, die Rahmenbedingungen zu optimieren. Am Ende dieses
Jahres wird es eine erste Auswertung dieser Exitgesprache geben. Dabei stehen die Fragen
im Vordergrund, ob uns diese Gesprache helfen oder nicht und ob sie weiterhin in dem
beschriebenen Rahmen stattfinden oder modifiziert werden sollen.

Die Fiithrungskrafteschulung muss noch weiterentwickelt und ausgebaut werden. Im ge-
samten ASD-/GSD-Bereich gibt es ca. 30 Gruppenleitungsstellen. Einige Gruppenleitun-
gen werden in den ndchsten Jahren in Rente gehen und wir missen fiir ein Nachwachsen
von Fiihrungskraften sorgen. Bisher hatten wir noch kein eigenes Konzept dafiir. Wir sind
dabei, ein Konzept zu entwickeln, mit dem Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich fiir
Fihrung und Leitung interessieren, (iber eineinhalb Jahre die Mdglichkeit bekommen,
sich auf diese Aufgabe mit einem Qualifizierungsprogramm und Praxisaufgaben vorzube-
reiten. In der Theorie steht es bereits, in der Praxis jedoch noch nicht. Im Augenblick
nutzen wir externe Angebote. Auch die Stadt K6In hat Seminarangebote, die jeder nutzen
kann. Wir mochten das Konzept gern fiir den padagogischen Bereich spezialisieren. Da-
ran missen wir arbeiten, haben jedoch im Augenblick nicht die Kapazitdten dafir.

Ich danke lIhnen fir Ihre Aufmerksamkeit und freue mich auf die Diskussion mit lhnen.
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Personalfragen im Spannungsfeld von Fachkréafteentwicklung
und Arbeitsbelastung
Praxisbeispiele zur Personalentwicklung im ASD

Arbeitsgruppe ,,Fuhrungskrafte-Nachwuchsférderung”

DELIA GODEHARDT
Sozialpadagogin, Beratungszentrum Bad Cannstatt, Jugendamt Stuttgart

HARTMUT GERGER
Sozialpadagoge, Beratungszentrum Sid, Jugendamt Stuttgart

Ausgangssituation im Jugendamt Stuttgart

Vor der Fihrungskrafte-Nachwuchsqualifizierung, die wir Thnen heute vorstellen werden,
gab es im Jugendamt Stuttgart bereits drei Qualifizierungsprogramme. Dies geschah aus-
gehend von einem Projektauftrag, der 1999 durch die Amtsleitung an die Dienststelle
Qualitat und Qualifizierung, die fir interne Fortbildung und Qualitatsstandards zustandig
ist, gestellt wurde. Ziele waren die Gleichstellung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
da festgestellt worden war, dass es zu wenige weibliche Fiihrungskréfte gab. AufSerdem
sollte eine systematische Personalentwicklung stattfinden, die bis dahin eher zufillig er-
folgte.

Im Jahr 2000 wurde ein erstes arbeitsfeldiibergreifendes Qualifizierungsprogramm erstellt.
Daran nahmen u. a. Kolleginnen und Kollegen aus den Bereichen Kita, Jugendhilfepla-
nung, ASD, Hilfen zur Erziehung und aus der Verwaltung teil. Ein zweites Qualifizie-
rungsprogramm wurde 2010 arbeitsfeldspezifisch fiir den Bereich Kindertageseinrichtun-
gen aufgelegt.

Die Personalstelle stellte spater anhand einer Erhebung fest, dass in den nachsten zehn
Jahren — inzwischen in funf bis sechs Jahren — in allen Bereichen und nahezu auf allen
Fiihrungsebenen ein Generationswechsel zu erwarten ist. Mallnahmen zur Deckung des
zu erwartenden Bedarfs an Fiihrungskrdften durch qualifizierte interne Bewerberinnen
und Bewerber waren also dringend geboten. Dieses Ergebnis wurde zum Anlass genom-
men, im Jahr 2011 ein drittes Qualifizierungsprogramm vorzubereiten und 2012 zu star-
ten. An der Begleitgruppe des Programms waren zwei Abteilungsleitungen des Jugendam-
tes beteiligt sowie vier ASD- bzw. Beratungszentrums-Bereichsleitungen, dazu der Perso-
nalrat und zwei Kolleginnen vom Personalentwicklungsteam. Das Personalentwicklungs-
team setzt sich bei uns aus Kolleg/innen der Personalstelle und der Dienststelle Qualitdt
und Qualifizierung zusammen. Die Konzeption des neuen Qualifizierungsprogramms
wurde von dieser Gruppe in elf Vorbereitungstreffen erarbeitet.

Fir die Qualifizierung konnten sich Kolleginnen und Kollegen aus den in Abbildung 1
markierten Bereichen und Abteilungen bewerben:
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Es handelt sich dabei um Mitarbeiter/innen aus den Beratungszentren, die im Arbeitsfeld
ASD arbeiten, d. h. aus den beiden Abteilungen Familie und Jugend 1 und 2, sowie aus
den Bereichen HzE der Abteilung Erziehungshilfen. Das Programm zielte auf die Vorbe-
reitung der Teilnehmer/innen fiir eine Stelle in der ersten Leitungsebene ab. Im Bereich
der Beratungszentren ist die unterste Fiihrungsebene die der Bereichsleitung. Im Bereich
der Abteilung Hilfen zur Erziehung gibt es beim Jugendamt Stuttgart aufgrund des Sozial-
raumbezugs drei Bereichsleitungen.

Die Qualifizierungsmallnahme wurde ausgeschrieben und interessierte Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen konnten sich daflir bewerben. Dazu gab es Bewerbungsformulare mit
einem vorgegebenen Raster, dort wurde u. a. nach der Motivation fiir die Bewerbung auf
die Fiihrungsstelle gefragt. Eine zweite Voraussetzung war ein Empfehlungsschreiben der
Bereichsleitung. Diese beiden Schreiben reichte der Bewerber ein und wurde anschlie-
Rend zu einem Bewerbungsgesprdach eingeladen. Der Rahmen fiir dieses Gesprach ent-
sprach einem Bewerbungsgesprach fiir eine neue Arbeitsstelle, an dem zwei Abteilungs-
leitungen, der Personalrat und die Personalstelle sowie die Dienststelle Qualitdt und Qua-
lifizierung teilnahmen. In diesem Gesprach wurde unter anderem gefragt, ob der/die Be-
werber/in die Ublichen Abldufe und verschiedenen Dienstanweisungen im Jugendamt
kennt. Es wurde aber auch die Frage gestellt: ,Stellen Sie sich vor, Sie sind Leiter eines
Beratungszentrums und |hr Bereich wiirde einen Preis fiir Innovation bekommen. Wofiir —
denken Sie — wére dieser Preis?” Darauf sollten die Bewerber/innen nun schnell reagie-
ren, ohne Zeit zu haben, lange tber eine Antwort nachzudenken.

Nach dem Bewerbungsverfahren wurden 15 Kolleg/innen ausgewdhlt, drei erhielten eine
Absage. Diese 15 Personen begannen dann im Jahr 2012 mit dem Qualifizierungspro-
gramm, das zwei Jahre dauerte. Das Qualifizierungsprogramm bestand aus mehreren
inhaltlichen Bausteinen (Abbildung 2).

Bausteine der Qualifizierung
Planung und
5 Seminare: Durchfiihrung
,Sich selbst fiihren" der Abschluss-
Andere Fiihren" veranstaltung
»Systeme Fihren"
Leiten und Fiihren im
Jugendamt
11 Tage

Abbildung 2 © Jugendamt Stuttgart




Baustein 1: Seminare

Wahrend der gesamten QualifizierungsmaBnahme wurden flinf Seminare veranstaltet,
zwei wurden durch das Jugendamt Stuttgart selbst organisiert und von den Abteilungslei-
tungen durchgefiihrt. Drei Seminare leitete Frau Iris Schwarz aus Frankfurt. Das erste ex-
terne Seminar trug den Titel ,Sich selbst fithren”, dabei ging es um Grundlagen des Fiih-
rens und die eigene Haltung. Das zweite Seminar behandelte die Themen ,Andere fiih-
ren”, ,Organisationen fliihren”, ,Teams flihren, auch in schwierigen Situationen”, ,Syste-
misch denken im Kontext des Fiihrens”. Das dritte, gleichzeitig auch das erste interne
Seminar befasste sich mit dem Leitungshandeln in Fachdienst und Verwaltung, mit Fiih-
rungsinstrumenten des Jugendamtes, gesetzlichen Grundlagen, Dienstvereinbarungen,
Dienstanweisungen und Leitfaden. Das vierte, ebenfalls interne Seminar behandelte die
Aufgaben einer Leitung im Jugendamt, HzE-Budget, Fortbildungsbudget, Steuerungsgre-
mien, Personalgewinnung, Instrumente der Mitarbeiterférderung. Im letzten, externen
Seminar, ging es um ,Sich selbst, andere und Systeme fiihren, die eigene Grundhaltung
und Position als Flihrungskraft finden, gesund fiihren — sich selbst und andere”.

Am Ende des letzten Seminars hatten sich die Teilnehmer/innen selbst vor der Gruppe zu
prasentieren und ihre Erfahrungen aus den Seminaren sowie ein eigenes Fiihrungsprofil
darzustellen. Wahrend der externen Seminare beschiftigten sich die Teilnehmer/innen
mit der Frage, ,wer sie selber sind.” Dabei wurde versucht, eine Grobeinteilung nach
Charaktereigenschaften vorzunehmen, wobei verschiedene Muster betrachtet wurden:
»Anspruch”, ,Unterstiitzung”, ,Erfolg”, ,Individualitat’, ,Denken”, ,Skepsis“, ,Optio-
nen”, ,Wirkung”, ,Gelassenheit”. Welches Muster jemandem am ehesten entsprach,
konnte durch einen Fragebogen herausgefunden werden. Fast alle haben ein Muster fir
sich identifizieren konnen. Anhand dieser Einordnung hat man sich mit diesem Muster
auseinandergesetzt.

Hartmut Gerger: ,Als Fiihrungskraft bekommt man es mit verschiedenen Menschen und
deren Individualitdt zu tun und wird mit dem einen oder anderen auch in Konflikte gera-
ten. Fiir Ansdtze zu Konfliktlésungen ist es gut, sich selbst und vor allem das eigene Mus-
ter gut zu kennen. Es wurde in den Seminaren gut herausgearbeitet, wo Fallstricke des
eigenen Musters liegen kbnnen und vor allem, wie Losungsstrategien aussehen kbnnten.”

Das Muster ,Denker” zum Beispiel hat wie alle anderen Muster Vor- und Nachteile. Der
Denker ist u. a. dadurch gekennzeichnet, dass er sehr viel abwdgt und keine schnellen
Entscheidungen trifft. Das ist einerseits positiv, weil es vor voreiligen Fehlentscheidungen
schiitzt, die lange Entscheidungsdauer kann aber andererseits ein Problem darstellen,
wenn eine schnelle Entscheidung notwendig ist. Auerdem gab es in den externen Semi-
naren auch verschiedene Bausteine zur Teamentwicklung bzw. Phasen der Teamfindung.

Baustein 2: Mentoring

Einen weiteren Baustein bildete das Mentoring durch eine erfahrene Leitungskraft, die
jeweils jedem Teilnehmenden zur Seite gestellt wurde. Der Pool der Mentorinnen und
Mentoren setzte sich aus Fiihrungskraften aller Hierarchieebenen der verschiedenen Ar-
beitsbereiche des Jugendamtes zusammen. Das Matching zwischen Mentor/in und Men-
tee wurde sehr aufwandig gestaltet, was die Wichtigkeit dieses Bausteins in der Qualifi-
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zierung verdeutlicht: Mentorinnen, Mentoren, Mentees und die Begleitgruppe nehmen
sich einen Nachmittag lang Zeit fiir gegenseitige Vorstellung und Auswahl durch die
Mentees. Wahrend der zweijahrigen QualifizierungsmaBnahme nahm jeder Mentee zehn
Termine wabhr, die zur Reflexion von Fiihrungsthemen gedacht waren.

Delia Godehardt: ,Ich selbst habe zum Beginn der Fiihrungskrdftenachwuchsqualifizie-
rung eine neu geschaffene Stelle iibernommen, die mit der Abwesenheitsstellvertretung
der Bereichsleitung und einer Leitungsassistenz verbunden war. So konnte ich diese Men-
torin hervorragend fiir die Ausgestaltung meiner Aufgabe nutzen. Fiir andere Teilneh-
mende war das Mentoring eher eine Art , Trockenschwimmen®, weil man Fiihrungsthe-
men besprach, aber noch keine Praxiserfahrungen diesbeztiglich hatte.”

Fiir diese Personen war die Zeit des Mentorings fast ein wenig zu lang, da es nicht so
viele Fragen gab. Manche hatten dann das Mentoring fiir die spiteren Projekte genutzt,
bei denen teilweise auch Leitungsaufgaben gefragt waren. Die Intensitit des Mentorings
gestaltete sich deswegen unterschiedlich.

Baustein 3: Lerngruppe

Alle Teilnehmenden trafen sich zu acht Terminen und hatten jeweils fiir vier Stunden die
Gelegenheit, relativ frei organisiert tiber Themen zu sprechen, die flir wichtig erachtetet
wurden, zum Beispiel die praktische Anwendung der Fiihrungsinstrumente des Jugend-
amtes oder die inhaltliche Ausgestaltung der Projekte. Es dauerte eine Weile, bis sich die
Lerngruppe zusammengefunden hatte. Die ersten Treffen gestalteten sich daher etwas
anstrengend und zdh. Es wurde aber nach und nach besser und diese Treffen trugen we-
sentlich dazu bei, dass die Teilnehmenden als Team zusammengewachsen sind, was vor
dem Hintergrund, dass alle potenzielle Konkurrierende um frei werdende Leitungsstellen
sind, vielleicht auch ein wenig tiberraschend war.

Durch die intensive Zusammenarbeit im Rahmen der Lerngruppe bot sich den Teilneh-
menden die Moglichkeit zur Vernetzung innerhalb des Jugendamtes, um tragfahige Ar-
beitsbeziehungen kniipfen und zukiinftig nutzen zu kénnen.

Baustein 4: Hospitationen

Hospitationen waren an vier Tagen vorgesehen. Zwei Tage hospitierten wir bei der je-
weils eigenen zustdndigen Abteilungsleitung. An einem Tag hospitierte man in der Perso-
nalstelle.

Delia Godehardt: ,Dort ergab sich fiir mich die Méglichkeit, an Vorstellungsgesprdchen
fir Stellen aufSerhalb meines Arbeitsbereiches teilzunehmen. Fiir einen vierten Tag konn-
ten wir selbst eine Abteilung wahlen und mussten die Hospitation dort selbst organisie-
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ren.
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Baustein 5: Coaching

Am Ende der Fortbildung stand an einem Tag fiir drei Stunden das Coaching mit einer
externen Begleitung, wiederum mit Frau Schwarz, auf dem Programm. Das Ziel bestand
darin, die Erfahrungen aus der Qualifizierung zusammen mit Frau Schwarz zu reflektie-
ren. Hier war es von Vorteil, wenn jemand bereits konkrete erste Leitungserfahrungen
machen konnte. Der oben gewahlte Begriff , Trockenschwimmen” ist auch an dieser Stel-
le flir manche wohl deshalb nicht ganz falsch. Trotzdem wurde das Coaching von den
meisten Teilnehmer/innen als wertvoll eingeschatzt, da es hierbei die Moglichkeit gab,
sich noch einmal in Bezug auf die anfangs erwdhnten Muster, Profile und das daraus zu
entwickelnde Leitungsverhalten Gedanken machen zu koénnen.

Delia Godehardt: ,Ich konnte dieses Coaching sehr gut fiir meine aktuelle berufliche Si-
tuation nutzen aufgrund meiner neuen Stelle, die ja Leitungsanteile enthielt.”

Fir diejenigen Teilnehmenden, die bereits Leitungsanteile in ihren Arbeitsstellen hatten,
war der Nutzen des Coachings grol%. Eine Schlussfolgerung ware also, dass es vorteilhaft
sein konnte, wahrend einer Qualifizierung dieser Art Leitungshandeln in irgendeiner
Weise praktisch erproben zu kénnen.

Baustein 6: Projekte

Fir eine erste praktische Erprobung des Leitungshandelns war der Baustein der selbst-
standigen Planung und Durchfiihrung eines Projektes im Jugendamt hilfreich. Dieses Pro-
jekt sollte moglichst nicht in der eigenen Dienststelle, sondern in einem anderen Bera-
tungszentrum oder bei einem stadtischen Erziehungshilfetrager stattfinden. Das Projekt
war fiir eine Dauer von sechs bis acht Monaten vorgesehen. Es ging unter anderem da-
rum, zumindest teilweise Fiihrungsaufgaben zu (ibernehmen. Die Projektergebnisse soll-
ten hinterher nicht in einer Schublade verschwinden, sondern das Jugendamt wollte die-
se, wenn moglich, fiir eine Weiterentwicklung nutzen kénnen.

Arbeitsfeldiibergreifend wurden von den Abteilungs- und Bereichsleitungen verschiedene
Projektideen entwickelt. Bei einigen Projekten gab es schon recht weit fortgeschrittene
Uberlegungen zu seiner inhaltlichen Ausgestaltung, bei anderen wiederum war das The-
ma nur umrissen und es musste komplett entwickelt werden. Diese Unterschiedlichkeit
der Projekte hat sich im Aufwand widergespiegelt.

Folgende Projekte wurden realisiert:

= Auswertung langlaufender HzE-Fille im Bereich XX*,

= Netzwerkstrategie eines Beratungszentrums — Aufwand-Zweck-Auftrage-Vision
und Profil eines Netzwerkers ,Frihe Hilfen’” (im Tandem),

= Entwicklung und Aufbau eines niederschwelligen BZ-Angebotes im Rahmen der
Kinder- und Familienzentren (KiFaZ)“,

= Einarbeitungskonzept fiir den Sozialen Dienst in den BZ des Jugendamtes der Lan-
deshauptstadt Stuttgart, exemplarisch in den Beratungszentren XX und XX“ (im
Tandem),

80



= ,Die Schnittstelle zwischen Therapie und Hilfen zur Erziehung — Moglichkeiten
und Grenzen der Vernetzung am Beispiel XX,

= Personalgewinnung: Mehr Diversitdt in den Beratungszentren, beispielhaft in Form
von mannlichen Fachkriften”,

= ,Was ist aus den Bewohnerinnen der Wohnanlagen fiir allein Erziehende gewor-
den? — Entwicklung eines Befragungs-Evaluations-Instrumentes”,

= ,Zentrale Elemente einer Konzeption ,Betreutes Einzelwohnen” der Abteilung Hil-
fen zur Erziehung”,

= Planung einer Beschulung fiir unbegleitete minderjdhrige Fliichtlinge in der Not-
aufnahme”,

= Evaluation videogestiitzter Methoden (wie Video-Home-Training und Systemische
Interaktionstherapie) im Vorfeld und Verlauf von Hilfen zur Erziehung”,

» , Medienauftritte von Sozialarbeiter/innen der Beratungszentren”,

= Interkulturelle Kompetenz in den Beratungszentren — Auswertung der Inhouse-
Seminare”.

Um zwei Beispiele zu nennen: Die Entwicklung von Einarbeitungskonzepten war zu-
ndchst flr Praktikanten vorgesehen, wurde aber auf ein gesamtes Konzept fiir neue Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter erweitert. Eine Kollegin aus dem HzE-Bereich entwickelte
zusammen mit der Notaufnahme ein Konzept zur Beschulung von unbegleiteten minder-
jahrigen Fliichtlingen, die sich in der Notaufnahme befinden. Dieses Konzept wird heute
genauso umgesetzt, wie es in dem Projekt geplant wurde.

Hartmut Gerger: ,Ich selbst hatte ein Sonderprojekt, weil zeitgleich zur Projektauswahl
eine Anfrage einer Fernseh-Produktionsfirma an das Jugendamt gestellt wurde. Es sollte
eine Dokumentation (ber den Alltag eines Sozialarbeiters im ASD gedreht werden. Ich
bekam die Genehmigung dafiir, diesen Film zu meinem Projekt zu machen. Dies unter-
schied sich von den anderen Projekten, war fiir mich aber eine sehr interessante Erfah-
rung, die ich auch im Hinblick auf mein zukiinftiges Leitungsverhalten nutzen kann: So
habe ich mich phasenweise selten so allein gefiihlt, da ich relativ schnell Entscheidungen
treffen musste. Es fanden lediglich zwei Drehtage statt, in denen relativ kompakt alles
abgehandelt werden musste, damit die Arbeit beim Jugendamt mdglichst realistisch und
auch positiv dargestellt wird. Dazu war ein Aushandlungsprozess mit dem Fernsehpro-
duktionsteam erforderlich, denn deren Vorstellungen iber Inhalte und Ablauf des Films
stimmten nicht immer mit unseren (iberein.”

Delia Godehardt: ,Die Projekte waren sowohl in Bezug auf den zeitlichen Aufwand und
Einsatz als auch auf die inhaltliche Ausgestaltung sehr unterschiedlich. Ich habe mich mit
der Auswertung von Inhouseseminaren zu interkulturellen Kompetenzen in den Bera-
tungszentren befasst und die Ergebnisse dieser zweitdgigen Seminare bereichsiibergrei-
fend zusammengefiihrt. Dazu fiihrte ich eine Erhebung in allen Teams aller Beratungszen-
tren durch. Auch unter dem Aspekt einer zukiinftigen Leitungstatigkeit war dies eine posi-
tive Erfahrung, hatte ich doch somit Einblick in alle Teams.”
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Es gab aullerdem Projekte, die zu zweit bearbeitet wurden, wie das bereits angesproche-
ne Einarbeitungskonzept und die Entwicklung einer Netzwerkstrategie im Bereich der
Frihen Hilfen. Diese Projekte erforderten neben der direkten Arbeit am Thema eine Ko-
ordination zwischen den beiden Kolleg/innen in Bezug auf Termine und Vorstellungen
tiber die Durchfiihrung.

Baustein 7: Abschlussveranstaltung

Der letzte Baustein bestand in der Planung und Durchfiihrung einer Abschlussveranstal-
tung durch die Lerngruppe, zu der etwa 80 bis 90 Kolleginnen und Kollegen aus dem
Jugendamt eingeladen waren, in erster Linie die Leitungskrifte und die Begleitgruppe,
aber auch andere einzelne Mitarbeiter/innen. Hier wurde zum Ende der Qualifizierung
deutlich, wie eng und zielfiihrend die Gruppe der Teilnehmenden zusammen arbeiten
konnte.

Hartmut Gerger: ,Was hat diese Qualifizierung nun fiir uns gebracht und wo stehen wir
heute? Die zwei Jahre waren wirklich sehr hilfreich. Ich hatte mich beworben, weil ich
mittlerweile viele Praxiserfahrungen habe und gedacht hatte, dass nun ein neuer Schritt
angezeigt wdre, ohne daran zu denken, nun in einem ganz bestimmten Zeitraum in einer
Leitungsposition stehen zu missen. Heute habe ich den Nachweis (iber den Abschluss
dieser Qualifizierungsmalinahme in der Tasche und somit die Option, mich auf eine Lei-
tungsstelle zu bewerben — mit der Gelassenheit, mich in Ruhe umzuschauen, wo etwas
frei wird, was mich interessiert, allerdings nicht in jedem Fall und nicht um jeden Preis.”

Delia Godehardt: ,Ich hatte, wie bereits erwdhnt, aufgrund meiner neuer Arbeitsstelle die
Méglichkeit, das theoretisch Gelernte stets praktisch umzusetzen und — umgekehrt — ei-
gene Erfahrungen im Leitungshandeln in die verschiedenen Bausteine einzubringen und
zu reflektieren. Meine direkte Vorgesetzte hat mich darin sehr unterstiitzt, in dem sie mir
immer wieder Leitungsanteile (ibertragen hat und meine Rolle gemeinsam mit mir reflek-
tierte. Fiir mich kristallisierte sich somit gegen Ende der Qualifizierung zunehmend her-
aus, eine Leitungsstelle anzustreben.”
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Personalfragen im Spannungsfeld von Fachkréafteentwicklung
und Arbeitsbelastung
Praxisbeispiele zur Personalentwicklung im ASD

Arbeitsgruppe ,,Prozess der Entwicklung und Umsetzung eines
Kompetenzprofils fir Fachkrafte im ASD*

ANNETTE REINERS
Organisationsberaterin, Zentrum Bayern Familie und Soziales,
Bayerisches Landesjugendamt, Miinchen

Herzlich Willkommen zur Arbeitsgruppe ,Prozess der Entwicklung und Umsetzung eines
Kompetenzprofils fiir Fachkrifte im ASD“, mein Name ist Annette Reiners und meine
Aufgabe ist es, einen Impulsvortrag zum Thema zu halten und dann den Austausch dar-
iiber moderieren, was davon an lhre bisherigen Uberlegungen anschlussfihig ist.

Mein Ziel fiir diese Arbeitsgruppe ware, dass Sie den Weg und die Zugdnge, die wir fir
das Anforderungsprofil gewdhlt haben, nachvollziehen konnen und eine Vorstellung sei-
nes Nutzens fiir lhre (Personal)Arbeit haben. AufSerdem bin ich sehr neugierig, ob und
wenn ja welche Erfahrungen Sie in lhren Verantwortungsbereichen mit Anforderungspro-
filen gemacht haben. Weshalb ich zu Beginn dieses Vortrags von Anforderungsprofilen
spreche und nicht von Kompetenzprofilen, wird im Laufe meines Beitrags deutlicher und
ich hoffe, dass Sie trotz des anderen Begriffs mit dem eigentlichen Wunsch, tiber die Ent-
wicklung von Anforderungsprofilen etwas zu erfahren, in genau die richtige Arbeitsgrup-
pe gekommen sind.

Kurz zu meiner Person, damit Sie wissen, wen Sie vor sich haben: Ich bin von der Aus-
bildung her Sozialpddagogin und Wirtschaftspsychologin und beim Bayerischen Landes-
jugendamt u. a. fiir die Organisationsberatung von Tragern der Jugendhilfe zustandig, die
sich aus den fachlichen Positionen des BLJA ableitet.

In diesem Kontext sind in 2011 die Uberlegungen zu einem Anforderungsprofil fiir die
Fachkréfte im ASD (der dem Jugendamt zugeordnet ist) entstanden, dessen Entwicklungs-
prozess ich lhnen im Folgenden nachskizzieren mochte.

Ausgangssituation

Im Zuge des Bolognaprozesses an den Hochschulen wurden die Diplomstudiengdnge
,Sozialpddagogik/Soziale Arbeit” zu Bachelorstudiengdngen, mit unterschiedlichen in-
haltlichen Schwerpunkten und einer Verkiirzung der Praxissemester.

Im Jahr 2010 standen die ersten Absolventen dieser neuen Studiengdnge dem Arbeits-
markt zur Verfligung. In der Praxis der Kinder- und Jugendhilfe bestand angesichts der
vielfdltigen Ausbildungsgdnge eine grofse Unsicherheit in Bezug auf die im Studium er-
worbenen Qualifikationen. Wenn man sich bei der Agentur fiir Arbeit anschaut, welche
Moglichkeiten man hat, Fachkrifte einzustellen, gibt es bei den Bachelorabschliissen
nicht mehr nur Soziale Arbeit, sondern Internationale Soziale Arbeit, Soziale Arbeit mit
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behinderten Menschen, Soziale Arbeit in Bildung und Beruf, Soziale Arbeit in der Ele-
mentarpadagogik, Soziale Arbeit in Pflege und Rehabilitation, Soziale Arbeit in der Kin-
der- und Jugendhilfe, Soziale Arbeit mit psychisch Kranken und Suchtkranken, Soziale
Arbeit und Diakonie und Sozialpadagogik. Das macht es sehr schwer zu erkennen, mit
welchen Kompetenzen die Absolventen sich in den Jugendamtern bewerben und mit
welchen Aufgaben man diese in und nach einer Einarbeitung betrauen kann.

Aus diesem Grund lautete das Schwerpunktthema der Gesamtbayerischen Jugendamtslei-
tungstagung (JALTA) im Jahr 2011: ,Anforderungsprofile der Fachkrifte in Jugenddmtern
vor dem Hintergrund der Bachelorstudiengiange Soziale Arbeit”. Im Rahmen dieser Ver-
anstaltung, zu der einmal jahrlich alle bayerischen Jugendamtsleitungen eingeladen wer-
den, hielt Prof. Dr. Ulrich Bartosch, Vorstandsvorsitzender des Fachbereichstags Soziale
Arbeit, einen Vortrag zum Thema ,Welche Qualifikationen und Kompetenzen bringen
die Absolventinnen und Absolventen mit Bachelor-Abschlissen fir die Arbeit in Jugend-
dmtern mit? Darliber hinaus gab es einen ,Marktplatz”, bei dem Vertreterinnen und Ver-
tretern aller bayerischen Fachhochschulen (Hochschulen fiir angewandte Wissenschaf-
ten) zu den jeweiligen Ausbildungsangeboten, Informationsstinde zu ihren Studiengdn-
gen gestalteten. Hier konnten sich die Jugendamtsleiter/innen ausfiihrlich Gber die Studi-
engdnge sowie Uber die Kompetenzen, die daraus zu erwarten sind, informieren bzw. in
den Diskurs treten. Um einen fruchtbaren Dialog mit den Fachhochschulen und einen
Abgleich zwischen den Ausbildungsinhalten und den Anforderungen der Praxis fiihren zu
konnen, war es aus Sicht des Bayerischen Landesjugendamtes notwendig, die Anforde-
rungsprofile fur die Aufgaben im Jugendamt zu beschreiben. Dieses Anforderungsprofil
wurde zuerst von einer internen Arbeitsgruppe im Landesjugendamt entwickelt und von
den Jugendamtsleitungen auf Stimmigkeit Gberpriift. Der Anlass zur Entwicklung eines
Anforderungsprofils war es demnach, eine Grundlage fiir die Diskussion mit den Hoch-
schulen zu schaffen.

Was ist unter dem Begriff ,,Anforderungsprofil” zu verstehen?

Ein Anforderungsprofil ist das Ergebnis der Anforderungsanalyse. Es fasst zusammen,
tber welche Merkmale (Fahigkeiten, Wissen, Motive, Einstellungen, etc.) ein Positionsin-
haber in welchem Ausmal verfiigen muss, um seine Rolle, seine Funktionen und Aufga-
ben ausreichend, erfolgreich oder optimal erfiillen zu kénnen (Anforderungskriterien).
Das Anforderungsprofil kann somit Minimalanforderungen oder ein Ideal definieren.
Welches Niveau es reprasentieren soll, ist zu Beginn der Anforderungsanalyse festzulegen
und zum Schluss noch einmal kritisch zu priifen.

Ein Anforderungsprofil sollte nicht nur aktuelle Anforderungen beinhalten, sondern auch
die zukinftigen Entwicklungen in Betracht ziehen, wie zum Beispiel den demografischen
Wandel, Entwicklungen im Schulbereich usw. Auflerdem sollten die Anforderungen so-
wohl aus der internen Sicht der Organisation (mit einem erkennbaren Bezug zu den Or-
ganisations-, beziehungsweise Referats-, Abteilungs- und Teamzielen) als auch aus der
externen Perspektive (z. B. der Zielgruppe, der Kooperationspartner) beschrieben werden.

Das Kompetenzprofil hingegen ist die umfassende Darstellung der berufsrelevanten
Kompetenzen, tber die eine Fiihrungskraft, ein Mitarbeiter, ein Trainee oder allgemein
eine Person verfiigt. Im Kompetenzprofil einer Person sind sowohl die ausgewdhlten
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Kompetenzen als auch ihre jeweilige Auspragung oder die Kompetenzstarke beschrieben.
Meist wird nur die Teilmenge der Kompetenzen betrachtet, die fiir eine bestimmte Ziel-
position, Funktion (z. B. eine Fiihrungsaufgabe) oder maximal eine kleine Gruppe ausge-
wahlter Zielpositionen relevant sind.

Das Anforderungsprofil stellt also das ,Soll“ dar, dem als ,Ist“ das Kompetenzprofil ei-
nes Bewerbers oder Stelleninhabers gegentber gestellt werden kann.

Erarbeitung eines Anforderungsprofils

Mit Hilfe einer Anforderungsanalyse werden also die berufsrelevanten Personenmerkma-
le fir einen zu besetzenden Arbeitsplatz identifiziert. Die Gesamtheit dieser Merkmale
bezeichnet man als Anforderungsprofil. Wichtig ist dabei:

= Nicht die Person bestimmt die Anforderungen einer Funktion, sondern das Aufga-
bengebiet bestimmt die Anforderungen an eine Person!

= Anforderungsprofile sind nicht statisch — dndern sich die Anforderungen, dndert
sich das Anforderungsprofil!

Grundsatzlich gibt es zwei Wege, um zu konkreten Anforderungskriterien zu kommen:

Der Top-down-Ansatz

Der Top-Down-Ansatz geht von der Analyse der Aufgabenstruktur aus, abgeleitet aus den
Organisationszielen, von Auftrag, Funktion und Ziel der Aufgabe, auflerdem von den
Arbeitsbedingungen (z. B. korperliche, psychische, kognitive, soziale Belastung) und den
Besonderheiten der Zielgruppe, Klientel, Kunden.

Daraus erfolgt eine Ableitung der Kompetenzen, die fiir eine erfolgreiche Zielerreichung
und Bewiltigung der Aufgaben bendtigt werden, wobei zusdtzlich zwischen Muss-
Anforderungen und Kann-Anforderungen und Ausprdgungsformen unterschieden werden
kann.

Der Bottom-Up-Ansatz

Im Bottom-Up-Ansatz ndhert man sich zundchst den Anforderungen an eine Stelle tiber
die besonders schwierigen bzw. herausfordernden Situationen oder Ereignisse, mit denen
der Funktionstrager auf der Zielposition konfrontiert wird und in denen es besonders da-
rauf ankommt, dass der Positionsinhaber kompetent und geeignet ist.

Im zweiten Schritt werden die beobachtbaren Verhaltensweisen beschrieben, mit denen
die kritischen Situationen erfolgreich bewaltigt werden kénnen.

Aus diesen Verhaltensbeschreibungen konnen im dritten Schritt die Kenntnisse, Fahigkei-
ten und/oder Haltungen abgeleitet werden, iber die eine Fachkraft verfligen muss, damit
sie diese Bewadltigungsstrategien durchfiihren kann.
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Vorgehen beim Anforderungsprofil fiir Fachkrifte des ASD im Jugendamt

Das Bayerische Landesjugendamt ist zundchst den Weg des Top-Down-Ansatzes gegan-
gen. Dazu orientierten wir uns an unterschiedlichen Quellen in Bezug auf Auftrag, Ziele
und Aufgaben des ASD im Jugendamt.

Der ASD ist der grofite und umfassendste soziale Dienst auf kommunaler Ebene und in
aller Regel durch die sozialpadagogische Fachlichkeit gepragt. Entstanden ist er in den
20er Jahren des vorigen Jahrhunderts, als so genannte Familienfiirsorge und als Antwort
auf Massenarmut und neue soziale Problemlagen. Die Struktur des heutigen ASD hat
vielfaltige Auspragungsformen und variiert von Kommune zu Kommune. Der ASD kann
verschiedenen Amtern in der kommunalen Verwaltung, wie zum Beispiel dem Jugendamt
oder dem Sozialamt zugeordnet sein, oder aber auch als eigenes Amt fungieren.

Das Anforderungsprofil, Gber das wir heute sprechen, beschrankt sich auf den ASD, der
dem Jugendamt zugeordnet ist und bezieht sich dabei auf den Funktionsbereich, der als
Generalist fiir alle Aufgaben der 6ffentlichen Jugendhilfe zustandig ist, also keine Fach-
dienste (wie z. B. Trennung-Scheidung, Jugendhilfe im Strafverfahren, etc.) aufweist. Inso-
fern spiegelt das vorliegende Anforderungsprofil eine Grundidee wieder, die auf die je-
weilige Organisationsstruktur vor Ort zugeschnitten werden muss.

Rechtsgrundlage fir die Tatigkeit des ASD im Jugendamt bildet, neben dem Grundgesetz
(GG), dem Gesetz tber das Verfahren in Familiensachen und in den Angelegenheiten der
freiwilligen Gerichtsbarkeit (FamFG), dem Biirgerlichen Gesetzbuch (BGB), maligeblich
das Kinder- und Jugendhilfegesetz (SGB VIII). Im SGB VIl werden die allgemeinen Ziele
der Jugendhilfe in § 1 Abs. 3 SGB VIII beschrieben, sowie der konkrete Aufgabenkatalogs
des offentlichen Jugendhilfetragers in seiner Zustandigkeit fiir die Vergabe von Leistungen
(Kapitel 2 des SGB VIII) und die Wahrnehmung sogenannter ,anderer Aufgaben der Ju-
gendhilfe” (Kapitel 3 des SGB VIII) benannt. Diese Ziele und Aufgabenbeschreibungen
bildeten den Ausgangspunkt fiir das Anforderungsprofil. Dariiber hinaus haben wir unsere
eigenen Empfehlungen (z. B. die Empfehlungen des BLJA zur Wahrnehmung des Schutz-
auftrags), Diskussions- und Positionspapiere anderer Organisationen oder Gremien (z. B.
der AGJ) und der BAG ASD/KSD), sowie Ergebnisse wissenschaftlicher Untersuchungen
(z. B. DJI: Aufgabenprofile und Qualifikationsanforderungen in den Arbeitsfeldern der
Kinder- und Jugendhilfe — Das Arbeitsfeld Jugendamt), zu Rate gezogen.

Zur Erfassung der Aufgabenbereiche des ASD im Jugendamt haben wir uns fiir das vorlie-
gende Anforderungsprofil an den ,Paketen” Einzelfallhilfe und fallibergreifen-
den/strukturbezogenen Aufgaben leiten lassen.

Im Rahmen der Einzelfallhilfe gehéren zu den Aufgaben des ASDs:

1. Beratung: Der ASD berdt in allen moglichen Kontexten schwieriger Lebenssituatio-
nen. Denken Sie an Partnerschafts- bzw. Erziehungsprobleme oder finanzielle Prob-
leme.

2. Hilfe: Der ASD leistet und vermittelt eine Vielzahl von Hilfen, z. B. das weite Feld
der Erziehungshilfen.
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3. Intervention/Eingriff: Wenn Menschen gefdhrdet sind und keine Hilfen greifen,
muss der ASD das staatliche Wachteramt wahrnehmen und so eingreifen, dass die
Gefahren abgewendet werden.

4. Regelung: Wirkt der ASD bei Verfahren vor dem Familiengericht mit, so tragt er
seinen Teil zu der Regelung von Umgang und Sorgerecht bei.

5. Korrektur: Moglicherweise ein etwas alter Begriff, wobei mit korrigierenden bei-
spielsweise die jugendgerichtlichen Verfahren gemeint sind.

Den falliibergreifenden bzw. strukturbezogenen Aufgaben wurden zugeordnet:
1. die Netzwerkarbeit im Verbund der Trager der Jugendhilfe vor Ort,

2. die Gestaltung von interdisziplindren Schnittstellen und Kooperationen, bei denen
zum Teil sehr unterschiedliche Leistungstrager, Behorden und Dienste (zum Bei-
spiel Schule, Gesundheit, Arbeitsverwaltung und Justiz) zusammengefiihrt werden,

3. die Sozialraumaktivierung bzw. Planung und Entwicklung der Sozialen Infrastruktur
in der Kommune,

4. der Output orientierte Umgang mit und die Steuerung bzw. Verteilung von Res-
sourcen (zum Beispiel finanzieller Mittel),

5. die Beratung sozialpolitischer Gremien mit der Parteilichkeit fiir die Adressaten des
ASD.

Nach der Beschreibung von Auftrag, Zielen und Aufgaben des ASD im Jugendamt haben
wir uns den Arbeitsbedingungen zugewandt.

Bei den Arbeitsbedingungen haben wir uns in erster Linie auf die BAG ASD/KSD und auf
Erfahrungsberichte von Mitarbeiter/innen konzentriert. Als relevante Arbeitsbedingungen
im ASD sind insbesondere die psychosozialen Belastungen zu nennen, denen sich die
Fachkrdfte im ASD gegeniibersehen. Zum einen miissen die aufgabenbedingten Span-
nungsfelder der ASD-Arbeit ausbalanciert und die Widerspriichlichkeit von Erwartungen
ausgehalten werden, z. B.

= die Spannungsfelder ,Hilfe und Eingriff”,

= subjektiver ,Rechtsanspruch auf angemessene Hilfe und beschriankte bis unterfi-
nanzierte Haushaltsressourcen” und

,Spezialisten flr das Allgemeine!.

Zum anderen sind die Aufgaben oft geprdgt von hoher Dringlichkeit, Gleichzeitigkeit und
Komplexitdt von Entscheidungssachverhalten und durch eine extrem dichte Interaktion
mit anderen Menschen (Kolleginnen und Kollegen, Klienten, Kooperationspartner, etc.),
und zwar in padagogischer, psychologischer und rechtlicher Hinsicht.

Es wird sowohl Fachlichkeit in der ,Breite” verlangt, Schnittstellenwissen zu angrenzen-
den Leistungsbereichen, Sozialraumkundigkeit, allgemeine Beratungskompetenzen, Mo-
deration etc., als auch Fachlichkeit in der ,Tiefe”: ,Fallverstehen”/sozialpddagogische

T vgl. BAG ASD/KSD: Auftrag, Aufgaben und Zukunft des ASD/KSD
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Diagnosen, Hilfeplanung, Kindesschutz/Kindesschutzmanagement, Koordination, Koope-
ration etc.

Ableitung der Kompetenzbereiche

Herr Professor Merchel hatte gestern bereits ein Handlungs-Kompetenzmodell aufgezeigt,
in dem es um Wissen, Kénnen und Wollen, bezogen auf die eigene Person, den Fall und
das System ging. Professor Maja Heiner nahm in Bezug auf die Handlungskompetenz im
ASD folgende Einteilung vor: Prozessbezogene Kompetenzmuster: Planungs- und Analy-
sekompetenz/Interaktions- und Kommunikationskompetenz/Reflexions- und Evaluations-
kompetenz; bezogen auf bereichsbezogene Kompetenzmuster: insbesondere Selbstkom-
petenz: (Weiter)Qualifizierung, ldentititsentwicklung, Selbstregulation, Fallkompetenz:
Fallanalyse und Fallbearbeitung, Systemkompetenz: Angebotsvermittlung und -koordina-
tion, Organisationsentwicklung. Diesem Modell sind wir letztlich aus einem pragmati-
schen Grund nicht gefolgt. Wir wollten zundchst mit den Hochschulen diskutieren und
eine Anschlussfidhigkeit erreichen. Deren Modulhandbiicher, die die Lernziele ihrer Stu-
diengdnge beschreiben, beziehen sich auf vier Kompetenzbereiche.

Somit ist das Anforderungsprofil in diese vier Kompetenzbereiche gegliedert:

1. Fach- und Sachkompetenz: als Fihigkeit und Bereitschaft, berufliches Fachwissen,
Theorien und Handlungswissen fiir die selbstandige und qualifizierte Bearbeitung
von Aufgaben- und Problemstellungen zu nutzen,

2. Methodenkompetenz: als Fihigkeit und Bereitschaft, systematisch spezifische be-
rufliche Arbeitsweisen und -konzepte zu nutzen,

3. Soziale Kompetenz: als Fahigkeit und Bereitschaft, zielorientiert mit anderen zu-
sammenzuarbeiten, die Interessen und sozialen Situationen der anderen zu erfas-
sen, sich mit ihnen auseinanderzusetzen und zu verstandigen und so die Arbeits-
und Lebenswelt mitzugestalten,

4. Personliche Kompetenz bzw. Selbstkompetenz: die Fahigkeit und Bereitschaft, das
eigene Leben selbstverantwortlich im jeweiligen sozialen, kulturellen und berufli-
chen Kontext zu gestalten, das eigene Handeln im sozialen Kontext zu reflektieren
und die eigene Handlungsfahigkeit (zum Beispiel durch Fortbildungen) zu erwei-
tern.

In das Profil wurde die formale Qualifikation im Sinne des Fachkrdftegebots nicht aufge-
nommen, obwohl sie selbstverstindlich bei der Personalauswahl eine wesentliche Rolle
spielt. Aullerdem wurden keine besonderen Personlichkeitseigenschaften in dem Profil
berticksichtigt, sondern es wurde versucht, das Profil verhaltensorientiert zu formulieren.
Die Zuordnung der Einzelkompetenzen zu den vier Kompetenzbereichen ist nicht immer
trennscharf gelungen, insbesondere bei den Kategorien Methoden- und Sozialkompetenz.

Im Sinne der Ubersichtlichkeit entschieden wir uns fiir ein mittleres Abstraktionsniveau
(ein hohes Abstraktionsniveau ware z. B. ,Kommunikationsfahigkeit”, ein niedriges Abs-
traktionsniveau ware z. B. ,Gehortes in eigenen Worten wiedergeben kénnen”, ein mitt-
leres ,Beratungs- und Gesprachsfiihrungskompetenz”, ,Fahigkeit, sich klar und sicher in
Wort und Schrift ausdriicken zu kénnen”, etc.).
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Nun zur konkreten Darstellungsform, die wir fiir das Anforderungsprofil gewdhlt haben
(Abbildung 1):

Abbildung 1 © ZBFS-BLJA Annette Reiners

In der ersten Spalte der Tabellen finden Sie die Beschreibung der Einzelkompetenzen. Es
gibt keine bewusste Rangordnung der Einzelkompetenzen innerhalb eines Kompetenzbe-
reichs, da zwar die unterschiedlichsten Kriterien zur Sortierung angelegt werden konnten,
jedoch kein erkennbarer Mehrwert darin zu finden ist.

In der zweiten und dritten Spalte haben wir eine Zuordnung der Kompetenzen zu den
zentralen Aufgaben des ASD, der (einzel-)fallbezogenen Hilfe und der struktur-
bezogenen Arbeit (mitunter auch ,fallunabhdngige Arbeit” genannt), mittels schwarzer
Punkte versucht. Auch bei dieser Zuordnung richtet sich der Anspruch nicht darauf,
Trennscharfe zu erreichen, sondern darauf, eine grobe Orientierung zu schaffen.

Die Spalten vier bis sechs ermdglichen es, eine Aussage dariiber zu treffen, wie gut eine
Anforderung zu welchem Zeitpunkt erfiillt sein sollte.

Wir gingen dabei nicht davon aus, dass im Studium alle fiir den ASD bendétigten — und im
Anforderungsprofil beschriebenen — Kompetenzen vermittelt werden (kdnnen). Vielmehr
kann sich die Anwendungskompetenz einer Fachkraft in manchen Bereichen erst im Ar-
beitskontext entwickeln bzw. muss durch Einarbeitung, Erfahrung im Feld und Fortbil-
dung gefordert werden. Aus diesem Grund entstand die Idee, die Auspragung der Kompe-
tenzen mittels der Zahlen (1) Wissen, (2) Verstehen und (3) Anwenden in den entspre-
chenden Feldern zu ermoglichen.

Sie ermoglichen ein Anforderungsprofil, dessen Anspruch an die Kompetenzauspragung
der Fachkraft mit deren Verweildauer auf der Position steigt. Wahrend beispielsweise
Berufsanfanger nach ihrem Studium ,nur” Grundkenntnisse (= 1 Wissen) liber die Orga-
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nisation und den Auftrag des Jugendamtes, insbesondere des Allgemeinen Sozialdienstes,
haben werden, sollte die Fachkraft nach ihrer Einarbeitung diese Kenntnisse in ihrer tagli-
chen Arbeit auch einsetzen kénnen (= 3 Anwenden). Gleichzeitig kann es bei einigen
Einzelkompetenzen sein, dass selbst die erfahrene Fachkraft im ASD nicht die dritte Stufe
(= Anwendung) erreichen muss, um ihre Aufgaben erfolgreich bewaltigen zu konnen.
Dies hdngt zum einen von der konzeptionellen Ausrichtung des jeweiligen ASD (z. B.
klassische Fallverteilung versus Sozialraumkonzept) ab bzw. davon, welche Leistungen
der Jugendhilfe in Spezialdiensten (z. B. Trennung und Scheidung) organisiert sind. So ist
diese Zuordnung von Kompetenzstufen zu Einzelkompetenzen von jedem Jugendamt
organisationsspezifisch selber vorzunehmen. Hierbei ist natiirlich nicht die Verweildauer
an sich ausschlaggebend, sondern die Praxiserfahrung, die im Laufe der Zeit zunimmt,
sowie die gezielte Personalentwicklung der Fachkraft.

Insofern bieten wir kein Anforderungsprofil an, das jedes Jugendamt hundertprozentig
tibernehmen kann, sondern wir haben es auf eine breite Masse ausgerichtet, auf den ASD
im Jugendamt mit allen sich dort befindenden Bereichen: Trennungs- und Scheidungsbe-
ratung, Jugendgerichtshilfe, keine Spezialdienste. Wir haben auch nicht festgeschrieben,
welches Kompetenzniveau wer wann erreicht haben muss.

Priifung im Bottom-Up-Ansatz (,,Critical Incidents Technique*)

Das erarbeitete Kompetenzprofil wurde auf der JALTA 2011 den Jugendamtsleitungen
prasentiert und diese Uberpriiften es in Arbeitsgruppen lber den Bottom-Up-Ansatz auf
Vollstandigkeit, um dann damit in die Kommunikation mit den Hochschulen zu treten.

Dabei wurde folgende Aufgabe bearbeitet:

= Klaren Sie in lhrer Kleingruppe, mit welchen kritischen Situationen oder Ereignis-
sen eine Fachkraft im ASD konfrontiert wird, in denen es besonders darauf an-
kommt, dass die Fachkraft kompetent und geeignet ist. Hierzu kdnnten beispiels-
weise Situationen herangezogen werden, wie ein eskalierter Trennungs- und Schei-
dungskonflikt, die Mitteilung einer Kindeswohlgefahrdung, etc.

= Beschreiben Sie das beobachtbare Verhalten einer Fachkraft, das in der gewahlten
kritischen Situation (wahrscheinlich) zum Erfolg fiihren wiirde.

= Leiten Sie aus der Verhaltensbeschreibung ab, iiber welche Kenntnisse, Fahigkeiten
und/oder Haltungen eine Fachkraft verfiigen muss, um diese erfolgreichen Bewalti-
gungsstrategien durchfiihren zu kénnen.

= Uberpriifen Sie, ob die abgeleiteten Kenntnisse, Fihigkeiten und Haltungen in dem
vorliegendem Anforderungsprofil vorhanden sind.

= Aus zeitokonomischen Griinden schlagen wir vor, dass jedes Arbeitsgruppenmit-
glied lhrer Vierergruppe sich auf je eine Seite des Anforderungsprofils konzentriert
und nach Ubereinstimmungen sucht.

Ein Beispiel:

1. Kritische Situation: Die Situation ergibt sich im Zusammenhang mit Beratung im Tren-
nungs-/Scheidungsfall. Dabei handelt es sich um einen eskalierten Eltern-Konflikt: Eltern
schreien sich in der Beratung an, beschuldigen und beleidigen sich wechselseitig, sehen
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das andere Elternteil als bose und unfdhig, die gemeinsamen Kinder werden in den Kon-
flikt miteinbezogen, ihre Bediirfnisse geraten aus dem Blickfeld der Eltern.

2. Beobachtbares Verhalten einer Fachkraft, das in dieser Situation (wahrscheinlich) zum
Erfolg fiihrt: Die Fachkraft unterbindet freundlich, aber bestimmt die aggressiven Verhal-
tensweisen, fithrt Kommunikationsregeln ein und setzt diese auch konsequent durch; sie
ordnet die Konfliktthemen und macht Angebote der Unterstiitzung bei der Wahrnehmung
der gemeinsamen Sorge (begleiteter Umgang...); sie zeigt den Eltern den Rollenunter-
schied zwischen Partner- und Elternschaft auf und thematisiert die altersgemélien Bediirf-
nisse der Kinder gegentber ihren Eltern; sie gewinnt die Eltern zur Mit- und Zusammen-
arbeit zum Wohle des Kindes...
3. Fiir dieses Verhalten notwendige Fihigkeiten, Kenntnisse, Kompetenzen:

= Rechtskenntnisse (SGB VIII),

» Wissen um die eigene Rolle in dieser Beratung (Auftrag des Jugendamtes),

= Kenntnis des (Jugend-)Hilfespektrums,

= Deeskalations- und Konfliktldsungskompetenzen,

= Beteiligungs- und Aushandlungskompetenz,

= Beratungs- und Gesprachsfiihrungskompetenz,

= Entwicklungs- und sozialisationstheoretische Kenntnisse,

= Familientheoretische und familiendynamische Kenntnisse,

= Ressourcenaktivierung und Motivationsférderung der Klienten,

= Evtl. Interkulturelle Kompetenz bei Eltern mit Migrationshintergrund oder unter-
schiedlicher Nationalitat,

= Fahigkeit zur Stressbewaltigung,

= Fahigkeit zum selbststindigen, eigenverantwortlichen, verantwortungsbewussten
Handeln...

Dies waren jetzt der Anlass, der Weg und die Zugdnge, die wir fiir die Erarbeitung des
Anforderungsprofils fiir Fachkréfte im ASD gewahlt haben. Es wurde mit dem Ziel erar-
beitet, eine Diskussionsgrundlage flir den Austausch zwischen Hochschule und Anwen-
dungsfeld zu schaffen.

Nutzen eines Anforderungsprofils fiir das Personalmanagement im Jugendamt
Anforderungsprofile bilden das zentrale Fundament der internen Personalsteuerung.

Denn: Wenn aus aktuellen und absehbaren Entwicklungen des Aufgabengebietes perso-
nenunabhdngig stellenbezogene Anforderungen abgeleitet werden, konnen diese nicht
zur Formulierung von zukinftigen Stellenanzeigen genutzt, sondern auch den Kompe-
tenzprofilen einzelner Bewerber bzw. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegeniibergestellt
werden. Im Rahmen einer Studienarbeit habe ich ein eignungsdiagnostisches Verfahren
beschrieben, das in einem Bewerberinterview beispielsweise mittels situativer Fragen und
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verhaltensbasierter Skalen das Kompetenzprofil des Bewerbers zu erfassen sucht. Aus der
Gegeniiberstellung der Anforderungskriterien und des Kompetenzprofils des Kandidaten
lassen sich dann nicht nur nachvollziehbare Schliisse fiir die konkrete Personalauswahl
ableiten, sondern auch personenspezifische Einarbeitungspléne fiir die jeweiligen Berufs-
einsteiger ausarbeiten.

Fir erfahrene Fachkrifte kann sowohl der passgenaue Einsatz als auch der individuelle
Fort- und Weiterbildungsbedarf ermittelt werden. Fiir die Organisation im Ganzen lassen
sich dariiber hinaus — mit Blick auf die zukiinftigen Anforderungen und die aktuellen
Kompetenzen der gesamten Mitarbeiterschaft — strategische Personalakquise und -ent-
wicklungsmafnahmen sinnvoll planen.

Dafiir notwendig ist es, mit jeder Fachkraft des ASD - idealerweise im Dialog — analog
zum Anforderungsprofil der Stelle, ein fortzuschreibendes personenbezogenes Kompe-
tenzprofil zu erstellen. Dieses kann Auskunft dariiber geben, in welchem Ausmal jede
einzelne Fachkraft Giber die geforderten fachlichen Kenntnisse, Fahigkeiten und Qualifika-
tionen verfligt, wo sie Spezialistin ist und wo ihre Entwicklungsbereiche liegen. Fiir eine
solche Erhebung bieten sich die jahrlichen Mitarbeitergesprache an. In der Regel wird in
diesen Gesprachen, neben dem Informationsaustausch und dem Feedback zur Zusam-
menarbeit, die Entwicklungsplanung mit jedem einzelnen Mitarbeiter, entsprechend sei-
ner Ergebnisse aus der Vergangenheit und den Wiinschen fiir seine berufliche Zukunft in
der Organisation, ausgehandelt.

Nicht empfohlen wird die Verkniipfung der Mitarbeitergesprache mit den Gesprachen zur
Leistungsbeurteilung, insbesondere dann nicht, wenn diese Bestandteil der Entgeltermitt-
lung ist. Auch wenn mit einer Zusammenlegung der beiden Gesprachsformate eine Zeit-
ersparnis einhergehen wiirde, konnte die Aussagekraft des erarbeiteten Kompetenzprofils
von taktischen Erwdgungen des Mitarbeiters tiberlagert werden.

Eine weitere Uberlegung, die sich an die Erstellung von Kompetenzprofilen aller Mitar-
beiter (im Abgleich mit dem Anforderungsprofil der Stellen) anschliel’t, ist die Nutzung
derselben fiir den Einstieg in ein organisationsinternes Wissensmanagement-System.
Werden Ausschnitte der Kompetenzprofile der Mitarbeiter intern auch anderen Mitarbei-
tern zugdnglich gemacht, wird transparent, welche Kompetenzbestinde in welcher Aus-
pragung in der Organisation vorhanden und wo welche Kompetenztrager fiir andere in-
terne Fachkrafte erreichbar sind.

Die Entwicklung von Anforderungsprofilen fiir jedes Aufgabengebiet und die Erstellung
der Kompetenzprofile aller Mitarbeitenden bedeuten im ersten Schritt sicherlich einen
Mehraufwand, doch der macht sich aus den oben genannten Griinden und den vielfalti-
gen Anwendungsmoglichkeiten im Laufe der Zeit — auch fiir andere Stellen im Jugendamt
— bezahlt.
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Personalfragen im Spannungsfeld von Fachkréafteentwicklung
und Arbeitsbelastung
Praxisbeispiele zur Personalentwicklung im ASD

Arbeitsgruppe ,.Fort- und Weiterbildung im Jugendamt“

STEFAN GESMANN
Fachbereich Sozialwesen, Fachgruppe Organisation und Management,
Fachhochschule Miinster

1.  Ausgangslage

,Die Mitarbeiter sind unser wichtigstes Kapital!” — so oder so dhnlich konnte die Antwort
lauten, wenn man ASD-Leiter' in Jugenddmtern danach befragt, welche Bedeutsamkeit
sie dem Personal innerhalb des ASDs zuschreiben wiirden. Folglich miisste man davon
ausgehen, dass der Pflege und Entwicklung des Personals besondere Beachtung ge-
schenkt wird. Ein Blick in die Praxis lasst erkennen, dass dies nicht immer der Fall zu sein
scheint.

Welche Bedeutsamkeit die Fort- und Weiterbildung (als Instrument der Personalentwick-
lung) im ASD einnimmt, mit welchen Herausforderungen sie aber zugleich zu kdmpfen
hat und welche ersten Ansatzpunkte sich hinsichtlich eines produktiven Umgangs mit
diesen Herausforderungen lokalisieren lassen, soll Inhalt der nachfolgenden Ausfiihrun-
gen sein.

2. Zur Bedeutsamkeit der Fort- und Weiterbildung im Allgemeinen Sozialen Dienst

Das Fort- und Weiterbildungen per se wichtig sind, wiirde niemand bestreiten. Warum
sie aber insbesondere innerhalb eines ASDs bedeutsam sind, soll nachfolgend aufgezeigt
werden, indem (1) auf die Relevanz von motivierten und kompetenten Mitarbeitern ver-
wiesen wird. Zum anderen soll (2) das /rritationspotenzial von Fort- und Weiterbildungs-
angeboten skizziert werden, das — insbesondere externen — Angeboten der Fort- und Wei-
terbildung immanent zugrunde zu liegen scheint und das im giinstigsten Fall zur Steige-
rung der organisationalen Lernfahigkeit innerhalb eines ASDs beitragen kann.

(1) Gute Arbeit im ASD erfordert motivierte und kompetente Fachkréfte

Die Bedeutsamkeit des Personals im ASD liegt auf der Hand: Fachkréfte im ASD erbrin-
gen soziale Dienstleistungen. Diese sind — trotz Koproduktionsfaktor — maligeblich von
der Motivation und den Kompetenzen der Mitarbeiter abhdngig, die an vorderster Front
im Kontakt mit den Klienten stehen (ASDs konnen daher auch als front-line-organizations
bezeichnet werden).

' Aus Griinden der Vereinfachung und besseren Lesbarkeit wird auf eine explizite Unterscheidung oder
Doppelnennung (,Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter”) durchgingig verzichtet und lediglich die grammati-
kalisch mannliche Schreibweise verwendet. Gemeint sind selbstverstandlich immer Frauen und Ménner.
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Dass diese Kompetenzen immer wieder aufs Neue angepasst werden miissen, ist den
zahlreichen Verdnderungen auf Makro-, Meso- und Mikroebene geschuldet. Seien es
verdnderte rechtliche Rahmenbedingungen (wie beispielsweise durch die Einflihrung des
Bundeskinderschutzgesetztes), verdnderte Anforderungen hinsichtlich der Dokumentation
von Fallverldufen (aufgrund einer neuen Software) oder ein verdnderter Fokus auf die
Problemlagen von Familien, mit denen Fachkrdfte im ASD tagtiglich zusammenarbeiten
(zum Beispiel eine deutlich starkere Fokussierung von psychischen Erkrankungen bei
Eltern bzw. Elternteilen).

Um ,gute” Arbeit im ASD leisten zu konnen, gilt es die vorhandenen Kompetenzen im-
mer wieder aufs Neue an den sich dndernden Rahmenbedingungen auszurichten und
anzupassen. Die Fort- und Weiterbildung im ASD tbernimmt hier in gewisser Weise die
Funktion eines Reparaturbetriebs, der dazu beitragt, lokalisierte Diskrepanzen zwischen
erforderlichen und vorhandenen Kompetenzen zu schliellen.

(2) Externe Angebote der Fort- und Weiterbildung als Irritationsinstanz

Neben dieser primar individuumorientierten Perspektive, die auf eine Anpassung der
Kompetenzen des jeweiligen Mitarbeiters ausgerichtet ist, kann Angeboten der Fort- und
Weiterbildung auch ein gewisses Irritationspotenzial unterstellt werden, das sich insbe-
sondere dann eroffnet, wenn — wie dies bei externen Angeboten der Fort- und Weiterbil-
dung der Fall ist — unterschiedliche Professionen (Sozialarbeiter, Pddagogen, Psycholo-
gen, bisweilen auch Erzieher, Soziologen, Heilerziehungspfleger etc.) aus unterschiedli-
chen Institutionen (Fachkrdfte offentlicher und freier Trager, genauso wie Fachkrifte, die
ausschlielllich freiberuflich tatig sind) mit unterschiedlicher Motivation (eher intrinsisch
oder eher extrinsisch motiviert) zeitlich befristet und fallunabhdngig aufeinandertreffen.

Unabhdngig von den angestrebten Lernerfahrungen fiihrt der intensive Austausch mit
anderen Fachkréften vor, wahrend oder nach dem Seminar nicht selten zu einem gewis-
sen Aha-Erlebnis, bei dem das eigene Handeln oder vielleicht sogar die Routinen, die
dem eigenen Handeln zugrunde liegen, einer kritischen Reflexion unterzogen werden.

Gelingt es jene individuell erfahrenen Irritationen in die Organisation zu bringen, kénnen
sie hier im Idealfall zur ,kontrollierten Destabilisierung” bzw. ,malvollen Irritation“* von
bestehenden Handlungsroutinen und somit zur Steigerung der organisationalen Lernfa-
higkeit eines ASDs beitragen.

Zusammenfassend konnen Angebote der betrieblichen Weiterbildung im ASD somit unter
einer primaren (eher individuumorientierten) Perspektive dazu beitragen, dass die Kom-
petenzen der Mitarbeiter kontinuierlich an sich verandernde Rahmenbedingungen ange-
passt werden. Unter einer sekunddren (eher organisationsbezogenen) Perspektive kénnen
Angebote der Fort- und Weiterbildung den ASD mit Irritationen versorgen und so, im
Sinne einer Routine zur kritischen Reflexion von Routinen, zur Aufrechterhaltung einer
Verdnderungsbereitschaft beitragen (was nicht mit einer kontinuierlichen Veranderung zu
verwechseln ist!).

2 Merchel 2004, S. 117
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Es erscheint daher durchaus nachvollziehbar, wenn — wie einleitend erwdhnt — ASD-
Leiter in Feiertagsreden verlauten lassen, dass die Mitarbeiter das wichtigste Kapital eines
ASDs darstellen. Blickt man allerdings hinter die Kulissen, so kann man sich des Ein-
drucks nicht erwehren, dass in Bezug auf die Pflege und Entwicklung des Personals in
vielen ASD eine gewisse Liicke zwischen Wunsch und Wirklichkeit besteht.

3. Herausforderungen in Bezug auf die Fort- und Weiterbildung im ASD

Im Vergleich zu Fachkréften in anderen Handlungsfeldern der Sozialen Arbeit genielSen
ASD-Mitarbeiter den Vorteil, dass sie — basierend auf dem § 72 Abs. 3 SGB VIII — einen
Rechtsanspruch auf die Inanspruchnahme von Fortbildung und Praxisberatung besitzen.
Dieser grundsatzliche Rechtsanspruch trifft in der Praxis vieler ASDs allerdings dennoch
auf eine Vielzahl von Verhinderungsfaktoren, die eine tatsachliche Inanspruchnahme von
Angeboten der Fort- und Weiterbildung erschweren und gar verhindern.

Kénnen Angebote der Fort- und Weiterbildung trotz widriger Bedingungen dennoch in
Anspruch genommen werden, stellt sich mit dem Transferproblem die ndchste zentrale
Herausforderung dar.

3.1 Verhinderungsfaktoren fiir Fort- und Weiterbildung im ASD

Mit den (1) fehlenden finanziellen Ressourcen, der (2) fehlenden Zeit und dem (3) fehlen-
den Interesse an Fort- und Weiterbildungsangeboten sollen nachfolgend exemplarisch
drei potenzielle Verhinderungsfaktoren fiir deren Inanspruchnahme vorgestellt werden.

(1) Fehlende finanzielle Ressourcen

Wenngleich die Anzahl von Kommunen, die ein Haushaltssicherungskonzept aufstellen
missen, aufgrund von sprudelnden Steuereinnahmen seit einigen Jahren rickldufig ist,
fihren die kontinuierlich steigenden Ausgaben bei den Hilfen zur Erziehung sowie das
Damoklesschwert ,Schuldenbremse” dazu, dass viele ASDs nach wie vor hinsichtlich
ihrer finanziellen Ausstattung mit dem Riicken an der Wand stehen. Da der Nutzen von
Angeboten der Fort- und Weiterbildung in der Wahrnehmung der Finanzverantwortlichen
nicht selten diffus bleibt, gehéren die vorhandenen Weiterbildungsbudgets oftmals zu
den ersten Positionen, die gekiirzt oder ganzlich auf Eis gelegt werden.

(2) Fehlende Zeit

Neben den fehlenden finanziellen Ressourcen kann fehlende Zeit fiir die Inanspruch-
nahme von Angeboten der Fort- und Weiterbildung als weiterer Verhinderungsfaktor im
ASD betrachtet werden (oftmals eng gekoppelt an die fehlenden finanziellen Ressourcen).
Wird die per se hohe Arbeitsbelastung im ASD durch Krankheit von Kollegen, hohe Mit-
arbeiterfluktuation oder Reorganisationsprozesse (beispielsweise die Einfihrung einer
neuen Software) weiter angeheizt, scheint es nur allzu nachvollziehbar, dass fiir die Inan-
spruchnahme von Fort- und Weiterbildungsangeboten schlichtweg die Zeit fehlt.
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(3) Fehlendes Interesse

Neben den fehlenden finanziellen Ressourcen und der fehlenden Zeit kann fehlendes
Interesse (auf Leitungsebene oder auf Ebene der Fachkrdfte) als dritter Verhinderungsfak-
tor fur die Inanspruchnahme von Angeboten der Fort- und Weiterbildung im ASD konsta-
tiert werden. Inwiefern dieses fehlende Interesse lediglich Ausdruck fehlender finanzieller
Ressourcen bzw. fehlender Zeitressourcen darstellt, soll und kann an dieser Stelle nicht
weiter diskutiert werden.

Festzuhalten ist, dass die hier nur skizzierten drei Faktoren maligeblich dazu beitragen
konnen, dass Angebote der Fort- und Weiterbildung nicht oder seltener von Fachkréften
im ASD in Anspruch genommen werden, als dies moglicherweise erforderlich ware.

Die Herausforderungen in Bezug auf Angebote der Fort- und Weiterbildung im ASD er-
schopfen sich allerdings nicht allein in den genannten Verhinderungsfaktoren. Selbst
wenn Angebote der Fort- und Weiterbildung trotz widriger Rahmenbedingungen in An-
spruch genommen werden konnen, tragen Transferprobleme dazu bei, dass diese Ange-
bote nicht oder nur eingeschrankt im Sinne der o. g. individuumorientierten Anpassungs-
funktion und der — auf das soziale System bezogenen — Irritationsfunktion wirksam wer-
den.

3.2 Zum Transferproblem im ASD

Wenn Fachkridfte aus dem ASD Angebote der Fort- und Weiterbildung in Anspruch neh-
men, findet diese nicht selten in einer kiinstlichen Lernwelt statt. Dies ist immer dann der
Fall, wenn ASD-Fachkrafte Angebote der Fort- und Weiterbildung bei externen Weiter-
bildungsanbietern (wie z. B. bei den Landesjugendamtern oder bei Fachhochschulen)
absolvieren. Der laufende Geschdftsbetrieb wird fiir die Dauer der Weiterbildung — mehr
oder weniger — ausgeblendet, genauso wie die Rollenmuster, die man innerhalb der eige-
nen Organisation erflillen muss, fiir einige Tage abgelegt werden kdnnen. Nicht selten
erfiillen externe Weiterbildungsangebote in diesem Fall auch eine kathartische Funktion,
da man einfach einmal ein paar Tage ,raus” ist.

Widhrend dieser Abstand zum beruflichen Alltag einerseits ein idealer Nahrboden ist, das
eigene berufliche Handeln zu reflektieren (Fort- und Weiterbildung als Irritationsinstanz),
fihrt die (nicht nur) radumliche Distanz zwischen Lern- und Funktionsfeld andererseits
dazu, dass verstirkt Transferprobleme, also Probleme bei der Ubertragung des Erlernten
auftreten. Wenngleich Studien, die sich zur Aufgabe gesetzt haben, das Transferproblem
zu quantifizieren, mit der nétigen Vorsicht interpretiert werden sollten, weisen sie den-
noch allesamt darauf hin, dass trotz entsprechender positiver Lernerfahrungen im Lernfeld
die nachhaltige, also dauerhafte Ubertragung des Erlernten in das Funktionsfeld, eher die
Ausnahme als die Regel darstellt.?

3 Innerhalb der Fachliteratur kursieren Zahlen, wonach 80-90 % der Seminare am Lerntransfer scheitern
(vgl. {Kauffeld 2010 #537: 4}).
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Die Griinde fiir den oftmals nur eingeschrankten Lerntransfer sind vielfdltig. Nach Ansicht
des Autors kann allerdings (1) dem zugrunde liegenden (trivialen) Transferverstandnis und
(2) dem hiermit verbundenen Weiterbildungstunnelblick eine besondere Beachtung zuge-
sprochen werden.

(1) Zum trivialen Transferverstindnis

Der Transferbegriff innerhalb der Fort- und Weiterbildung hat etwas Verflihrerisches, da
er suggeriert, dass hier eine (Transfer-)Logik zum Tragen kommt, wie sie im Alltagsge-
brauch innerhalb unterschiedlicher Bereiche Verwendung findet: z. B. beim FufSball,
wenn wir von einem Spielertransfer sprechen; innerhalb unserer Urlaubsplanung, wenn
wir darauf achten, dass wir den Bustransfer vom Flughafen zum Hotel mitbuchen, oder in
Bezug auf den Geldverkehr, wenn wir die Summe X von A nach B transferieren.

Um die zugrunde liegende Transfer-Logik der o. g. Beispiele genauer beleuchten zu kon-
nen, soll dieses exemplarisch anhand des Geldtransfers aufgezeigt werden: Wir tiberwei-
sen von unserem Konto 150,00 Euro auf ein anderes Konto. Analytisch betrachtet lassen
sich Sender und Empfanger hier sehr einfach bestimmen. Ebenso so einfach und simpel
ist das zugrunde liegende Prinzip, das hier verkiirzt als Ganz-oder-gar-nicht-Prinzip be-
zeichnet werden soll. Wenn der Sender die Uberweisung von 150,00 Euro veranlasst hat,
kommen diese 150,00 Euro entweder ganz oder gar nicht beim Empfanger an. Sollten nur
145,00 Euro bei diesem ankommen, wiirden sich alle Prozessbeteiligten zu Recht wun-
dern. Passierte dieses 6fter, sollte und wiirde man die Bank wechseln.

Ein solches triviales Transferverstindnis funktioniert in der Regel deswegen duf8erst zuver-
lassig, weil es in den o. g. Fillen um die Ubertragung von Dingen geht (z. B. Geld). Geld
hat den Vorteil, dass es emotionslos ist, wenngleich eine Mehrung oder Minderung auf
Seiten der Sender und Empfanger durchaus Emotionen auslésen kann.

In Bezug auf Angebote der Fort- und Weiterbildung innerhalb eines ASDs scheint dieses
triviale Transferverstandnis allerdings zu versagen, geht es hier doch nicht um Dinge, die
von A nach B (ibertragen werden sollen, sondern um Lernerfahrungen, die ein lebendes
System (der Mitarbeiter) in einem lebenden sozialen System (dem Lernfeld) erfahren hat
und die nun in den organisationalen Alltag (der ebenfalls als lebendes soziales System
beschrieben werden kann) tbertragen werden soll. Verkiirzt formuliert — und in Abgren-
zung zum o. g. trivialen Transferverstandnis — konnte man formulieren: Immer wenn Le-
ben ins Spiel kommt, wird es kompliziert und damit alles andere als trivial.

Durch eben jene Nicht-Trivialitit muss auch die lineare Kausalitdt aufgegeben werden,
wonach ein Input (die erfolgreiche Lernerfahrung des ASD-Mitarbeiters wahrend einer
externen Fortbildung) einen vorhersehbaren Output (die dauerhafte Anwendung des Er-
lernten) determiniert. Ein Lernerfolg ist zwar eine notwendige (denn wo nichts gelernt
wird, kann auch nichts tGbertragen werden), aber keine hinreichende Bedingung fiir einen
entsprechenden Transfererfolg. Vielmehr scheinen eine Vielzahl von Faktoren Einfluss
darauf zu haben, ob das Erlernte tatsdchlich auch dauerhaft im beruflichen Alltag ange-
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wandt wird. Innerhalb dieses Biindels von Einflussfaktoren kann insbesondere der Ar-
beitsumgebung eine bedeutsame Rolle zugesprochen werden?.

(2) Der Weiterbildungstunnelblick — Ausdruck eines trivialen Transferverstandnisses

Blickt man in die Praxis der Fort- und Weiterbildung im ASD, so kann bisweilen der Ein-
druck entstehen, dass hier implizit an einem trivialen Transferverstindnis festgehalten
wird. Wenn der Kollege eine Weiterbildung besucht, dann wird der anschliefende Trans-
fer schon irgendwie von alleine funktionieren. Folglich gibt es auch keine Notwendigkeit,
vor Beginn oder nach Beendigung einer Weiterbildung hier Hilfestellung zu leisten.

Die hieraus resultierende ausschliefliche Fokussierung auf die Phase der Durchfiihrung
bei nahezu vollstandiger Ausblendung der vor- und nachbereitenden Phasen des Weiter-
bildungsprozesses soll hier als Weiterbildungstunnelblick bezeichnet werden.

Eben jener Weiterbildungstunnelblick fiihrt in der Praxis nicht selten dazu, dass vor Be-
ginn einer Weiterbildung ein strukturierter Austausch mit Leitungskriften sowie eine For-
mulierung von konkreten Erwartungen eher die Ausnahme als die Regel ist. Vielmehr
scheint bei der Auswahl von Weiterbildungsangeboten wahlweise das Windhund-Prinzip
(Wer zuerst kommt, mahlt zuerst!), das Abkémmlichkeits-Prinzip (Welcher Kollege ist
tiberhaupt gerade abkommlich?) oder das Belohnungs-Prinzip (Wer von den Kollegen hat
es denn mal verdient, eine Weiterbildung in Anspruch zu nehmen?) zum Tragen zu
kommen.

Ebenso werden die Kollegen aus dem Team oftmals nur bedingt in den Weiterbildungs-
prozess des Einzelnen eingebunden. ,Der Kollege Meier ist halt auf Fortbildung.” Was er
dort genau macht, was sich moglicherweise nach Absolvierung der Weiterbildung konk-
ret dandern soll und welche Konsequenzen hiermit auch fiir die Kollegen aus dem Team
verbunden waren, bleibt nicht selten diffus.

Da auch nach Absolvierung einer Weiterbildung Mallnahmen der Transferférderung
ebenfalls eher die Ausnahme als die Regel sind, bleibt der weitergebildete Mitarbeiter mit
seinem neuen Wissen bzw. seinen neuen Methoden i. d. R. allein. Wendet er dieses (das
Wissen oder die Methoden) dennoch an, muss er damit rechnen, hierdurch das soziale
Immunsystem innerhalb seines Teams zu aktivieren.

Dieses wird immer dann wirksam, wenn das soziale System Ereignisse beobachtet, die
nicht anschlussfahig zur bestehenden inneren Logik erscheinen®. Im besten Fall wird dann
die Anwendung des neuen Wissens durch die Kollegen aus dem Team lediglich ignoriert,
im schlechtesten Fall aktiviert das soziale System seine Abwehrmechanismen. Aussagen
der Kollegen wie ,Das kannst du bei uns nicht umsetzen!” oder ,Aber das haben wir
doch schon immer so gemacht.” sind deutliche Signale hierfiir.

Die Konsequenz ist eine Frustration auf allen Seiten: Der Kollege, der die Weiterbildung
absolviert hat, ist frustriert, weil er hinsichtlich der Umsetzung des neu Erlernten nicht

* vgl. Koster 2003, S. 263
> vgl. Siebert 2005, S. 91
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unterstiitzt wird, die Kollegen aus dem Team sind frustriert, weil sie zundchst — wahrend
der Abwesenheit des Kollegen — dessen Arbeit mitmachen mussten, um anschliellend
festzustellen, dass er etwas gelernt hat, was gar nicht zu ihnen (dem ASD-Team) passt,
und der ASD-Leiter ist frustriert, weil er durch die Bewilligung der Weiterbildung einige
hundert Euro aus dem per se zu knappen Weiterbildungsbudget ,in den Sand’ gesetzt hat.

4.  Magliche erste Ansatzpunkte

Fort- und Weiterbildung im ASD ist ein anspruchsvolles Geschéft: Zum einen erschweren
Verhinderungsfaktoren die Inanspruchnahme von Weiterbildungsangeboten. Treten diese
nicht auf, da Geld, Zeit und Interesse vorhanden sind, droht zum anderen die Gefahr,
dass Transferprobleme die Anwendung des Erlernten im Handlungsfeld massiv ein-
schranken.

Wenn Leitungskréfte nach moglichen Ansatzpunkten zur Losung dieser Probleme suchen,
stellt die Verhinderung von Verhinderungstaktoren zwar eine notwendige, aber keine
hinreichende Bedingung dar. Um auch das Transferproblem bestmoglich [6sen zu kon-
nen, braucht es (1) ein enttrivialisiertes und erweitertes Transferverstandnis und (2) ein
entsprechendes Transfer-Netz innerhalb des ASDs.

(1) Zur Notwendigkeit eines enttrivialisierten, erweiterten Transferverstandnisses

Der Transfer von Weiterbildungsinhalten zwischen Lern- und Funktionsfeld, so drfte
deutlich geworden sein, unterliegt keiner trivialen Logik. Selbst bei entsprechendem Wol-
len auf Seiten des Weiterbildungsteilnehmers (was nicht per se unterstellt werden kann!),
scheinen die Bedingungen im Funktionsfeld maligeblich darliber mitzuentscheiden, ob
das Erlernte dauerhaft umgesetzt werden kann. Da soziale Systeme per se strukturell kon-
servativ sind, also primdr an dem festhalten, was sich in der Vergangenheit bewahrt und
somit das Uberleben des Systems bis dato gesichert hat, herrscht gegeniiber Neuem von
Natur aus eine gewisse Skepsis.

Malinahmen der Transferférderung im ASD verlangen aber nicht nur eine Abkehr von
einem trivialen Transferverstandnis, sondern zugleich ein erweitertes Transferverstandnis,
bei dem der einzelne Mitarbeiter und dessen Kollegen innerhalb des Teams als strukturell
gekoppelte Systeme betrachtet werden, die in einem wechselseitigen Abhdngigkeitsver-
hdltnis stehen. Eben jene enge Verwobenheit tragt dazu bei, dass Kollegen aus dem Team
bei MaBnahmen der Transferforderung stets mitgedacht werden miissen.

Eine friihzeitige Einbindung der Kollegen in das Weiterbildungsgeschehen des Einzelnen
verhindert nicht nur, dass nach Absolvierung der Weiterbildung mogliche Transferbarrie-
ren aufgefahren werden, weil das neue Wissen bzw. das neue Verhalten des Kollegen
innerhalb des Teams als nicht anschlussfahig interpretiert wird, sondern ermdéglicht auch
die Chance, dass Irritationen, die der Einzelne wahrend einer Weiterbildung erfahren hat,
zur Steigerung der organisationalen Lernfahigkeit beitragen kdnnen (wenn sie entspre-
chend mitgeteilt werden und innerhalb des Teams Beachtung finden).

Um beides zu beglinstigen (sowohl die Anwendung des Erlernten als auch die Moglich-
keit, die Lernerfahrung des Einzelnen zur Reflexion bestehender Handlungsroutinen im
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ASD zu nutzen), braucht es neben einem erweiterten Transferverstandnis Strategien der
Transferférderung, die eine Abkehr vom o. g. Weiterbildungstunnelblick darstellen. Das
Spinnen eines Transfer-Netzes weist hierflr einen moglichen Weg.

(2) Transfertérderung durch Spinnen eines Transfer-Netzes

Das Spinnen eines Transfer-Netzes versteht sich als Gegenentwurf zum skizzierten Wei-
terbildungstunnelblick, indem hier neben der Phase der Durchfiihrung auch den Phasen
vor Beginn und nach Beendigung einer Weiterbildung ein hoheres Mall an Beachtung
geschenkt wird.

Zugleich wird innerhalb eines Transfer-Netzes nicht mehr nur allein der einzelne, sich
weiterbildende Mitarbeiter als transferrelevanter Faktor betrachtet, sondern zugleich die
Arbeitsumgebung sowie das Weiterbildungssetting, innerhalb dessen sich die Fort- und
Weiterbildung ereignet.

Das so aufgespannte Transfer-Netz kann als Neun-Felder-Matrix dargestellt werden (Ab-
bildung 1), wobei jedes Feld der Matrix mit lern- und transferférderlichen Malinahmen
geflllt werden kann. Exemplarisch sollen hier einige mogliche Mallnahmen benannt
werden.

Abbildung 1: Das Transfer-Netz (angelehnt an Borad/Newstorm 1998, S. 52)

So ist es aus einer transferforderlichen Perspektive sinnvoll, wenn innerhalb des ASDs
bereits vor Beginn einer Weiterbildung klar ist, warum ein Kollege eigentlich an einer
Weiterbildung teilnimmt. Entsprechende Bedarfsanalyen (die zugleich die Weiterbil-
dungsbedurfnisse der Kollegen berticksichtigen) sind hierflir ebenso unumganglich wie
der Versuch, konkrete Erwartungen hinsichtlich der Absolvierung der Weiterbildung zu
benennen, die im Idealfall in einer Transferstrategie miinden sollten. Hierbei gilt es, die
Kollegen aus dem Team bestmoglich zu beteiligen, um deren mogliche Beflirchtungen,
die bei Nicht-Berticksichtigung die Aktivierung des o. g. Immunsystems wahrscheinlicher
machen, friihzeitig lokalisieren zu kénnen.
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Nach Beendigung einer Weiterbildung sollte es innerhalb des ASDs zudem strukturell
verankerte Orte und Anldsse geben (z. B. die wochentlich stattfindende Teamsitzung),
innerhalb derer der weitergebildete Kollege von seinen Lern- und Irritationserfahrungen
berichten kann. Solche Anldsse und Orte sind nicht nur fiir die Umsetzung der vor Be-
ginn der Weiterbildung entwickelten Transferstrategie bedeutsam, sondern bieten auch
Gelegenheit, die moglicherweise individuell erfahrenen Irritationen des Einzelnen zu
kommunizieren, sie also als Anlass zu betrachten, die vorhandenen Routinen innerhalb
des Teams kritisch zu reflektieren. Ansdtze der Selbstevaluation kénnen hier unterstiit-
zend eingesetzt werden, auch um zu verhindern, dass ein solcher Austausch lediglich
zwischen ,Tir und Angel’ stattfindet.

Aktive Transferforderung im Sinne des o. g. Transfer-Netzes nimmt aber auch die Anbie-
ter von Fort- und Weiterbildungen starker in die Verantwortung (Weiterbildungssetting).
Diese sind nicht langer nur gefordert, einen ansprechenden Rahmen fiir die Phase der
Veranstaltungsdurchfiihrung zu bieten (wdhrenddessen), sondern sollten auch dazu
beitragen, dass vor Beginn und nach Beendigung einer Weiterbildung lern- und transfer-
forderliche MaRnahmen zum Tragen kommen. Mentoring-Modelle, wie sie innerhalb der
Weiterbildungsreihe ,Neu im ASD“® von den Veranstaltern (Landesjugenddamter Rhein-
land und Westfalen sowie Fachhochschule Miinster) konzipiert worden sind, weisen hier
einen moglichen Weg. Leitungskréfte im ASD sollten daher selbstbewusst bei Weiterbil-
dungsanbietern anfragen, was diese unternehmen, um den Lerntransfer nicht nur wah-
rend der Weiterbildung, sondern auch vor Beginn und nach Beendigung zu begtlinstigen.

Letztlich, so dirfte klar geworden sein, stellt ein solches Transfer-Netz auch verdnderte
Anforderungen an den einzelnen, sich weiterbildenden Mitarbeiter. Aus einer lern- und
transferforderlichen Perspektive ist es unumganglich, dass sich dieser bereits vor Beginn
und insbesondere nach Beendigung einer Weiterbildung aktiv mit dem Transfer der Wei-
terbildungsinhalte auseinandersetzen muss. Neben der Unterstlitzung durch Leitungskraf-
te und Kollegen aus dem Team sind hierfiir insbesondere zeitliche Ressourcen vonnéten.

5. Fazit

Das Spinnen eines Transfer-Netzes, so dirfte deutlich geworden sein, erfordert zusatzli-
che Arbeit und eine Abkehr von (vermeintlich) liebgewonnenen Routinen. Angesichts der
hohen Transferverluste (und der hiermit einhergehenden Frustrations-Maximierung), die
insbesondere bei externen Weiterbildungen auftreten, ist aber eben jener zusdtzliche
Aufwand unumganglich, um einerseits die Kompetenzen der ASD-Mitarbeiter immer
wieder an verdnderte Rahmenbedingungen anzupassen und andererseits den ASD ,im-
manent unruhig”” und somit verdnderungsbereit zu halten.

% www.neu-im-asd.de
7 Luhmann 1984, S. 77
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Personalfragen im Spannungsfeld von Fachkréafteentwicklung
und Arbeitsbelastung
Praxisbeispiele zur Personalentwicklung im ASD

Arbeitsgruppe ,,Beobachtung von Arbeitsbelastungen und
MaBnahmen zur Gesundheitsféorderung*

DR. HILDEGARD PAMME
Fachberaterin Personal- und Qualitatsentwicklung ASD/HzE, LWL — Landesjugendamt
Westfalen, Minster

Das Projekt ,Personalentwicklung im ASD“ (2011 bis 2013) befasste sich ausfihrlich
damit, wie konkrete Instrumente aus dem Bereich Personalentwicklung fiir den ASD so
nutzbar gemacht werden kdénnen, dass die Kompetenzen der Fachkrifte aufgebaut, ver-
feinert und auf Dauer erhalten werden konnen. Personalentwicklung sollte einen klaren
Handlungsfeldbezug erhalten. Die Ergebnisse aus der gemeinsamen Arbeit mit 15 betei-
ligten Jugendd@mtern aus Nordrhein-Westfalen und Schleswig-Holstein sowie den zustdn-
digen Landesjugenddmtern liegen als Rahmenkonzeption vor." Ein wesentliches Thema
des Projektes war die Beobachtung und der Umgang mit dem ASD-eigenen Potenzial zur
psychischen Beanspruchung. (Abbildung 1).

h LWL Filr i Mendchen. Fie YWestlalen Lippe UhWL-Landesjugendamt  Westiaken

Personalentwicklung im ASD - Praxisentwicklungsprojekt (2011-2013)

Organization Jugendamt/
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Rl E R : ©  eigener perscndler Logik

organigationaler Logik

kommunikative
AnschlussfEhigkeit

Beteiligungvon 15 JA aus dem Gebiet der LJA Westfalen-Lippe und

Rheinland sowie Schleswig-Holstein, 3 LJA
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Kom petenzprofil psychischen
- Beanspruchung

Personalauswahl

[ |
[ Einarbeitung ]
[ Fort- und Weiterbildung |
[ Mitarbeiteremwicklungsgesprich ]

Abbildung 1 © Dr. Hildegard Pamme

T Pamme, H./Merchel, J.: Personalentwicklung im Allgemeinen Sozialen Dienst (ASD). Freiburg: Lambertus
(2014)
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Das Rahmenkonzept wendet sich sowohl an grofle und kleine Jugenddmter, an Kreisju-
genddmter und Grofstadtjugenddmter sowie sehr kleine kreisangehorige Jugenddamter,
die in der Regel fachlich und organisatorisch unterschiedlich aufgestellt sind (,Jeder ASD
ist anders”). Zu den einzelnen Themenbereichen der Personalentwicklung, wie zum
Thema ,Arbeitsbelastung”, sind daher markante Punkte herausgearbeitet worden, an de-
nen Entscheidungen getroffen werden missen: Wie kann vor Ort die Arbeitsbelastung so
beobachtet werden, dass ein Bild erkennbar wird, anhand dessen Leitungskréfte und
Fachkrifte konkrete Entlastungsstrategien entwickeln konnen? Die Rahmenkonzeption
bietet dann auch fiir den Bereich ,Arbeitsbelastung” ein Set von Antworten an, auf deren
Basis die ortlichen Jugendamter eigene Konzepte entwickeln konnen. In dieses Set geho-
ren sicher auch MaBBnahmen der Gesundheitsforderung, die einen guten Ausgleich fiir
die Arbeitsbelastung im ASD schaffen, wie z. B. Riickentraining, Yoga, Nordic Walking
usw. Im Fokus des Projektes standen aber Aspekte, die in der fachlichen, organisations-
und mitarbeiterbezogenen Steuerungskompetenz der Leitungskrdfte direkt liegen, um
dann im taglichen Arbeitsprozess mit realistischen und pragmatischen Entlastungsstrate-
gien umzusetzen. Ich spreche in diesem Zusammenhang von organisatorisch verankerten
Entlastungsstrategien.

Mit der Verwendung des alltagssprachlichen Begriffes ,Arbeitsbelastung” lehne ich mich
an den Sprachgebrauch der Praktiker/innen des Handlungsfeldes an. Arbeitspsycholo-
gisch korrekt ist der Begriff der psychischen Beanspruchung. Aus Sicht der DIN ISO-
Norm beschreibt der Begriff ,Belastung” neutral alle Einflisse, die aus der Arbeitswelt auf
ein Individuum einwirken. Entscheidend ist aber, wie diese Einwirkungen individuell
verarbeitet werden und zu welcher konkreten psychischen Beanspruchung sie fiihren.
Auf diese Unterscheidung komme ich noch einmal zuriick, wenn ich grundsatzliche Zu-
sammenhange anhand eines arbeitspsychologischen Modells erkldre (s. u.)

1.  Arbeitsbelastung im ASD - das Wichtigste in Kiirze

Insgesamt kommt das Projekt zu dem Ergebnis, dass der ASD einen aktiven und kontinu-
ierlichen Umgang mit dem Phdnomen der Arbeitsbelastung braucht. Entscheidend sind
folgende Punkte:

1. Die Tatigkeit im ASD birgt bereits durch den Charakter der Tatigkeit selbst ein be-
sonderes Potenzial fiir psychische Beanspruchung.

2. Psychische Beanspruchung ist nicht objektivierbar — es ist ein subjektives Phino-
men.

3. MaBnahmen der Gesundheitsforderung allein reichen nicht aus.

4. Kontinuierliche Beobachtung der Belastungssituation und ein aktiver Umgang mit
den Folgen gehoren zu den Steuerungsaufgaben von Leitungskraften.

5. Der Umgang mit Arbeitsbelastung sollte daher Gegenstand der Personalentwick-
lung, genauso wie der Organisationsentwicklung und der politischen Interessen-
vertretung sein.

6. Die Beobachtung von Arbeitsbelastung kann an verschiedenen Stellen ansetzen.
Das arbeitspsychologische Modell bietet dazu Orientierung.
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7. Wie vor Ort beobachtet wird, ist anhand der 6rtlichen Rahmenbedingungen zu
entscheiden. Ortliche Anpassungsprozesse sind auch fiir die Entwicklung von Ent-
lastungsstrategien entscheidend.

8. Die Wirkung von Ad-hoc-Malknahmen ist beschrankt. Daher sind mittelfristige
Steuerungsperspektiven erforderlich.

Diese grundsdtzlichen Klarungen sind deshalb so wichtig, weil Arbeitsbelastung als
Organisationsphdnomen erst spét sichtbar wird. Augenscheinlich werden Aspekte von
Belastung erst, wenn es fast zu spat ist, d. h. wenn die Schwelle der Belastung unzu-
mutbar geworden ist (Abbildung 2).

h LWL Fir die Menschen. Fir Westfalen Lippe Uivil-Landesjugendami  Westalen

Arbeitsbelastung als Organisationsphianomen wird erst
sehr spat sichtbar
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hohe Krankenstande

Ian‘gwieﬂge physische &
peychizche Erkrankungen

Schwelle der Belastung wird unzumutbar

Beobachitung & Pravendon & MNotfallmanagement

Fachhkraft 3 Fachkraft 1 i
Fachkraft X
Fachkraft 2
| _
Abbildung 2 © Dr. Hildegard Pamme

Belastungen werden z. B. sichtbar, wenn Uberlastungsanzeigen gestellt werden, wenn
die Intensitdt der Personalfluktuation steigt, die Krankenstinde hoch sind und physische
und psychische Erkrankungen auftreten, die immer langer dauern.

In einer solchen, zugespitzten Situation kann und sollte man natirlich alle méglichen
Malinahmen treffen, die das irgendwie abfedern konnten. In einer solchen Situation ist
der Druck, ad-hoc-Mallnahmen einzuleiten, sehr grof%. Eine dieser Ad-hoc-Mallnahmen
kann der Wunsch von Leitungskréften sein, stark tiberforderte Mitarbeiter/innen auszutau-
schen, in dem ein Arbeitsplatz aulRerhalb des ASD gefunden wird. Eine solche Malsnah-
me ist arbeitsrechtlich aber nur schwer umsetzbar und bedarf der Bereitschaft der Be-
troffenen. Solche Prozesse kdnnen einen ldngeren Zeitraum in Anspruch nehmen. Ad hoc
eingesetzt, konnen sie bei der betroffenen Mitarbeiterin bzw. dem betroffenen Mitarbeiter
wie eine disziplinarische Mallnahme ankommen.
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Die gleiche Malknahme ist ganz anders eingebettet, wenn im Rahmen von Personalent-
wicklung das Thema ,Arbeitsbelastung”, auch unter Einbindung von Beobachtung und
Pravention, im ASD regelhaft Beachtung findet. Dann kann unter den Fachkriften die
Uberzeugung entstehen, dass ihre Tatigkeit nun mal emotional herausfordernd ist und ein
Arbeitsplatzwechsel aus dem ASD heraus ein (mdoglicher) ,normaler” Aspekt der Berufs-
biografie ist. Das Verstandnis ber eigene Belastungserscheinungen kann sensibilisiert
werden, in dem die Frage der Belastung regelmdfig Gegenstand in Mitarbeiterentwick-
lungsgesprachen wird. Arbeitsplatzwechsel konnen sowohl innerhalb der Kommunalver-
waltung als auch mit freien Tragern durch regelméRige Kooperationsbeziehungen syste-
matisch vorbereitet werden. In diesem Kontext kann bei einer langwierigen psychischen
Erkrankung die Diskussion iiber einen Arbeitsplatzwechsel der Fachkraft eher ad hoc
eingesetzt werden, als wenn dies vor dem Hintergrund einer zugespitzten Belastungssitu-
ation geschieht. An diesem Beispiel wird deutlich, wie wichtig eine mittelfristige Steue-
rungsperspektive im Umgang mit Arbeitsbelastung ist.

Wie erkliren sich die Auswirkungen von Arbeitsbelastungen auf die Fachkrifte?

Wo konnen solche Steuerungsperspektiven ansetzen? Arbeitsbelastung ist insgesamt ein
subjektives Phdanomen. Das folgende arbeitspsychologische Modell (Abbildung 3) macht
deutlich, was mit dieser subjektivierten Sicht gemeint ist. Es geht davon aus, dass die Ar-
beitsbelastung zum grofen Teil vom Individuum selbst abhéngt. Jeder Mensch hat ein
eigenes Anspruchsniveau und eigene Bewaltigungsressourcen. Wann die eigene Arbeit
als ,gut” erledigt angesehen wird (Anspruchsniveau) und wie Arbeitsunterbrechungen,
Zeitdruck und offene Entscheidungssituationen bewdltigen werden, ist von Mensch zu
Mensch unterschiedlich. Dem einen niitzen die Moglichkeiten der Digitalisierung und
Computerisierung der Arbeitswelt, den anderen setzten sie unter zusatzlichen Leistungs-
druck.

i LWL Ft M nen, Fur Westfalen Li LWL-Landesugendamt Westfalen

I. Arbeitsbelastung im ASD - ein arbeitspsychologisches Modell

psychische Auswirkungen mit unterschiedlichen
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Arbeitsumgebung/
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Abbildung 3 © Dr. Hildegard Pamme
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Wie die Arbeitsumgebung wirkt, zeigt sich auch an der Frage, ob Fachkrifte ein Einzelbi-
ro bevorzugen. Viele Menschen brauchen ,ihre eigenen vier Wande”, um konzentriert
arbeiten zu konnen. Vermutlich genauso viele profitieren demgegeniiber vom Austausch
mit einer zweiten Kollegin/einem zweiten Kollegen im Biiro. Sie fiihlen sich sicherer,
wenn sie nicht allein im Biro sitzen, da Kontakte mit Klienten auch bedrohliche Dimen-
sionen annehmen koénnen.

Bei der Beschaftigung mit der Idee, wie Beobachtung und der Umgang mit Arbeitsbelas-
tung Teil von Personalentwicklung werden kann, haben wir uns auf dieses Modell ge-
stiitzt. Tenor ist dabei, mutiger darin zu werden, die Individualitdt, die das Modell erklart,
auf der Ebene von Entlastungsstrategien in den einzelnen ASDs und Jugenddmtern umzu-
setzen. Das kann vermeintlich ,ungerecht” sein, wenn es um die Verteilung von Aufga-
ben und Fallen geht. Im Projekt ,Personalentwicklung im ASD“ gab es eine Reihe von
Teams, die in dieser Hinsicht eine Kultur der Zusammenarbeit erreicht hatten, die ein
gewisses Mals von Unterschiedlichkeit zulief. Erleichtert wird ein solcher Modus, wenn
alle Mitarbeiter/innen wissen, dass sie dadurch be- wie auch entlastet werden kénnen
und die ,Ungleichverteilung” zeitlich befristet und nach transparenten Kriterien erfolgt.

2. Beobachtung und Analyse von Arbeitsbelastung im ASD

Um Ansatzpunkte zur Beobachtung von Arbeitsbelastung zu finden, greife ich das ar-
beitspsychologische Modell noch einmal auf (Abbildung 4). Links in der Abbildung
(,Was soll erhoben werden?”) tauchen noch einmal die einzelnen Aspekte des arbeits-
psychologischen Modells auf. Die Abbildung zeigt, dass einzelne Beobachtungsformen
(rechts, ,Wie soll erhoben werden?”) immer nur einzelne Aspekte von Arbeitsbelastung in
den Blick riicken.

i LWL Fur die M Fur Westfalen Li LWL-Landesjugendamt Westfalen

Ansatzpunkte fiir die Beobachtung und Analyse von Arbeitsbelastung
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Abbildung 4 © Dr. Hildegard Pamme

Die Auswertung der Fallzahlen zum Beispiel nimmt lediglich die quantitative Entwick-
lung der Aufgabenerfiillung in den Blick, ohne dass individuelle Ressourcen einzelner
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Fachkréfte berticksichtigt werden kénnen. Mitarbeiterentwicklungsgesprache sind dazu in
der Lage. Aber auch der Einsatz von Kompetenzprofilen, wie sie ja auch auf dieser Ta-
gung vorgestellt wurden und wie wir sie auch im Rahmenkonzept ,Personalentwicklung
im ASD” beriicksichtigt haben?, zeigen auf, wo Fachkréfte Ressourcen haben, die sie be-
fahigen, einzelne Arbeitsaufgaben selbststandig auch unter schwierigen Bedingungen zu
erfiillen, wo sie noch Unterstiitzung brauchen oder wo ein Kompetenzaufbau erst not-
wendig ist. Der Einsatz des Kompetenzprofils als Moglichkeit, damit auch Arbeitsbelas-
tung zu beobachten, folgt der Logik, dass Tatigkeiten, die Fachkréfte gut und sicher be-
herrschen, auch weniger zu Beanspruchungsfolgen fiihren.

Auch wenn die Fallzahlerhebung nur einen kleinen Aspekt im Rahmen des arbeitspsy-
chologischen Modells reprasentiert, stellt sie doch so etwas wie einen Mindeststandard
fir die Beobachtung von Arbeitsbelastung dar. Jeder ASD muss sich jedoch entscheiden,
welche Fille er aufnehmen will und wann ein Fall ein Fall ist (Abbildung 5).

i LWL F e Menschen. Fur Westfalen Lippe LWL-Landesugendamt Westalen
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Abbildung 5 © Dr. Hildegard Pamme

Wenn man die Fallzahl nur fiir die interne Steuerung nutzt, sollte man sehr individuell
auf die Logik des eigenen ASDs achten. Wenn ein Vergleich mit anderen Kommunen
hergestellt werden soll, passt man sich eher statistischen Gréfen an.

Selbstverstandlich konnen Leitungskréfte fiir die Beobachtung von Arbeitsbelastung auch
die alltdgliche Zusammenarbeit nutzen (Abbildung 4). Dies ist sogar die wichtigste Be-
obachtungsform. Dies geschieht in der Regel in den verschiedenen Gremien vor Ort.
Diese Art der Beobachtung will jedoch reflektiert sein, ist sie doch mit Interessenkollisio-

2 vgl. S 46 ff.
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nen verbunden. Weniger ,Arbeit” fir die Leitungskraft entsteht, wenn Fachkrafte ihre
Arbeit mit einer zumutbaren Beanspruchung leisten konnen. (Abbildung 6):

i LWL 1 r r tfalen Li LWL-Landesjugendamt Westfalen
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Abbildung 6 © Dr. Hildegard Pamme

Leitungspersonen gelingt eher dann ein guter Umgang mit Arbeitsbelastung, wenn sie
akzeptieren, dass die Organisation neben den fachlichen Gesichtspunkten auch die sub-
jektive Belastung der Fachkrdfte zu berlicksichtigen hat. Das subjektive Belastungsemp-
finden der Fachkrifte wird zu einem von der Organisation zu beachtenden Faktor und
bleibt nicht vornehmlich ein individuelles Problem. Die Initiierung von stressmindernden
und praventiven MaBnahmen sowie die Starkung der Ressourcen einer Fachkraft gehtren
zur Leitungsverantwortung. Zur Leitungsverantwortung gehort auch ein fiirsorgender
Blick auf die Fachkrdfte, der auch zwischen ,Tiir und Angel’ auf Auffélligkeiten achtet.
Beobachtungen dieser Art konnen in Leitungsrunden ausgetauscht werden, um konkrete
Malinahmen einzuleiten.

Leitungskréfte pragen das kommunikative Miteinander einer Organisation. Auf dieser
Beziehungsebene zwischen Leitungskraft und Fachkraft kénnen AuRerungen von Aner-
kennung und Lob, ein respektvoller Umgang, eine offene Kommunikation, ein transpa-
renter Informationsfluss und eine partizipative Gestaltung von zentralen Entscheidungs-
prozessen das Belastungsempfinden bei den Mitarbeiter/-innen eingrenzen.

Wichtig ist auBerdem der Umgang mit der eigenen Arbeitsbelastung als Vorbildfunktion.
In einem ASD, in dem sich die Leitung bis zur Erschopfung oder psychischen Krankheit
tberlastet, ist die Luft fir Mitarbeiter/innen selbst sehr diinn. Wenn deutlich wird, wie
Leitungskréfte selbst mit eigenen Belastungen umgehen, 6ffnen sie damit Raume fiir ihre
Fachkrifte. Ziel sollte es sein, eine Kultur von produktiven Gesprachsmoglichkeiten Gber
Arbeitsbelastung zu schaffen, ohne eine Kultur des ,Jammerns” zu beférdern. Das ist ein
schwieriger Balanceakt fiir Leitungskréfte.
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Die Beobachtung der Arbeitsbelastung durch Leitungskrafte ist also voraussetzungsvoll.
Sie will gelibt sein. Einen Ansto8 dazu kénnen extern moderierte, beteiligungsorientierte
Kommunikationsformen bieten. Innerhalb des Projekts und auch bundesweit haben sich
ASDs auf den Weg gemacht und das Thema in solchen Workshops aufgegriffen, z. B.
unter dem Titel ,Alltagsgerechtes Arbeiten”. Dabei wurde eine eher beteiligungsorientier-
te Bestandsaufnahme der Arbeitsbelastung durchgefiihrt, um herauszufinden, in welchen
Bereichen die Kolleginnen und Kollegen besondere Belastungsmomente sehen.

Im Rahmen des Projektes ,Personalentwicklung im ASD” haben wir auch einen schriftli-
chen Fragebogen entwickelt, mit dem alle Aspekte des arbeitspsychologischen Modells in
den Blick geraten® (vgl. S. 71ff./2271f.) (Abbildung 4). Er eignet sich fir ASD mit ca. 30
Vollzeitiquivalenten. Aber auch der Fragebogen hat nur eine begrenzte Aussagekraft.
Entscheidend ist, dass die Ergebnisse, die er hervorbringt, der gemeinsamen Interpretation
bedirfen. Auch die Schlussfolgerungen zu moglichen Entlastungsstrategien sollten ge-
meinsam, am besten mit Leitungskraften und Fachkraften diskutiert werden.

Zwischenfazit zur Beobachtung und Analyse von Arbeitsbelastung

Das Wichtigste bei der Beobachtung und Analyse von Arbeitsbelastung ist ein kontinuier-
liches Vorgehen (Abbildung 7).

. LWL Fur dee Menschen, Fur Westfalen Lippe LWL-Landesjugendamt Westfalen

Zwischenfazit: Eckpunkte fur ein kontinuierliches Vorgehen
zur Beobachtung & Analyse von Arbeitsbelastung

Einstieg in Beobachtung uber

Einstieg in Beobachtung uber beteiligungsorientierte, extern moderierte
Fragebogenerhebung fur ASD Vorgehensweisen bei zugespitzter Situation
ab ca. 30 VZA (Oberiastungsanzeigen, hohe Personalfluktuation und/oder
langfristige Krankheiten)

Professionelle Praxis von Mitarbeiterentwicklungsgesprachen,

Nutzung von Kompetenzprofilen

Mindeststandard: Beobachtung der Fallzahlentwicklung

Abbildung 7 © Dr. Hildegard Pamme

Die Beobachtung soll insbesondere in alltaglichen, organisationsinternen Gremien statt-
finden. Auch die Fallzahlenentwicklung kann als basale Grofse hinzugezogen werden.
Entscheidender ist die professionelle Nutzung von Mitarbeiterentwicklungsgesprachen
und Kompetenzprofilen. Beteiligungsorientierte Kommunikationsformen oder ein schrift-
licher Fragebogen eignen sich fiir einen hervorgehobenen, deutlichen Einstieg in eine

3 vgl.S. 71 £./S. 227 ff.
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verstarkte und organisational verankerte Beobachtung und Analyse von Arbeitsbelastung.
Sie kdnnen in mehrjdhrigen Abstinden wiederholt werden, haben einen hohen Symbol-
gehalt und liefern grundsdtzliche Erkenntnisse, die dann in die alltagliche Bearbeitung
des Themas einflieffen konnen.

3. Entlastungsstrategien im ASD - ein Abwagungsprozess

Welche Entlastungsstrategien vor Ort geeignet sind, ist ein Abwdgungsprozess. Grund-
satzlich kdnnen Entlastungsstrategien an folgenden Punkten ansetzen: an der Arbeitsauf-
gabe, am Leitungsverhalten, an den individuellen Arbeitsbedingungen und an der materi-
elle Ausstattung des Arbeitsplatzes.

Abbildung 8 zeigt eine beispielhafte Ubersicht einzelner, konkreter Entlastungsstrategien,
die wir unter diesen Ansatzpunkten gesammelt haben.

. LWL FUr die Menschen. FUr Westfalen Lippe LWL-Landesjugendamt Westfalen

Ansatzpunkte flr Entlastungsstrategien

» Einteilung sozialraumlicher Bezirke = belastungsbezogene
» Supervision Gesprache
« Kollegiale Beratung + eingefiihrte
« Servicezeiten Entlastungsstrategien
+ Sicherheitskonzept kontinuierlich im

Gesprach halten

Leitungs-
verhalten

individuelle | materielle
* Anpassung des Arbeitsbe- )| Ausstattung « Blirobesetzung?
Arbeitssolls dingungen || Arbeitplatz » Kopierer, Drucker,
* Moglichkeit von Telefon?
Telearbeit/Heimarbeit « flexible Mobilitat iiber
« Stellenrotation Dienstwagen,
« betriebliches NaVigaﬁOnSgeréte
Eingliederungsmanage- * Besprechungsraume
ment » Handy und Anrufbeantworter

Abbildung 8 © Dr. Hildegard Pamme

Mich hat im Projekt sehr erstaunt, welche hohe Entlastungswirkung allein die materielle
Ausstattung am Arbeitsplatz hat. Fachkrdfte im ASD verausgaben (iber die Hilfen zur Er-
ziehung beachtliche finanzielle Mittel und werden manchmal gleichzeitig durch nicht
funktionstlichtige Kopierer, langsame PCs oder nicht vorhandene Besprechungsraume
ausgebremst. Aufwand und Nutzen, die von einer Behebung dieser Missstande ausgehen,
sind glinstig und doch erfolgen sie erstaunlich selten.

Interessant ist auch ein gutes ,Marketing”: Leitungskrafte sollten regelmalig aufs Neue
kommunizieren, was sie bereits als Entlastungsmafinahme eingefiihrt haben. Die Erfah-
rungen im Projekt ,Personalentwicklung im ASD“ brachten immer wieder Geschichten
zutage, in denen sich Fachkrdfte noch an komplizierte Dienstvorschriften hielten, die aus
Griinden der Arbeitsvereinfachung ldngst auller Kraft waren. Es reicht offensichtlich nicht
aus, einmal eine Rundmail mit der entsprechenden Mitteilung zu schicken.
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Um aus dieser Liste von Entlastungsstrategien die geeigneten fiir lhren ASD herauszufin-
den, gibt der folgende Kompass eine grobe Orientierung, in dem er zeigt, welche Aspekte
im Abwdgungsprozess flr Entlastungsstrategien zu berticksichtigen sind (Abbildung 9).

. LWL Fur die M Fur Westfalen Li LWL-Landesjugendamt Westfalen

Abwagungsnotwendigkeiten bei Entlastungsstrategien

individuelle
Auswirkungen

Auswirkungen Auswirkungen
Organisation Fachlichkeit
Auswirkungen
Team et
Abbildung 9 © Dr. Hildegard Pamme

Es ist abzuwdgen, welche Auswirkungen eine Entlastungsstrategie auf eine fachlich an-
gemessene Aufgabenerfiillung im ASD, auf die Zusammenarbeit im Team und auf den
ASD als Gesamtorganisation hat. In unserer Verdffentlichung befindet sich eine ausfiihrli-
che Liste tber verschiedene Entlastungsmalinahmen und ihre Vorteile und Nachteile*.

Damit wurden hier insbesondere Beobachtungsformen und Umgehensweisen fiir Arbeits-
belastung aus der Perspektive der Personalentwicklung vorgestellt. Wie stark Fachkrifte
vor Ort belastet sind, hdngt jedoch immer auch von anderen Faktoren ab. Entscheidend
sind sicherlich Aspekte der Personalbemessung und der Wiederbesetzung von Stellen.
Neben eher quantitativen Erwagungen sind aber auch fachliche Punkte bedeutend. Krite-
rien eines ,guten” fachlichen Handelns sind so zu etablieren, dass sie nicht in Qualitats-
handbiichern in der Schublade, sondern im fachlichen Handeln der Mitarbeiter/innen
verankert sind. Auch einzelfalliibergreifende Konzepte der Infrastrukturgestaltung und
eine Verkopplung zwischen der fachlichen Steuerung und der Budgetsteuerung sind
wichtige Parameter fiir den Umgang mit Arbeitsbelastung im ASD. Es gibt also viel zu tun
— aber, und das konnte dieser Beitrag zeigen, auch viele mogliche Ansatzpunkte.

* vgl. S. 237 ff.
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Personalfragen im Spannungsfeld von Fachkréafteentwicklung
und Arbeitsbelastung
Praxisbeispiele zur Personalentwicklung im ASD

Arbeitsgruppe ,,Uni-meets-practice-meets-Uni: Qualifizierung
Studierender flir die Praxis“

SUSANNE SCHREINERT
Dozentin, Fakultat Bildungswissenschaften, Universitdt Duisburg-Essen;
Mitarbeiterin bei den Sozialen Diensten Essen

In dieser Arbeitsgruppe soll ,UNI MEETS PRACTICE”, ein Kooperationsprojekt der Uni-
versitdt Duisburg-Essen, Fakultdt Bildungswissenschaften, Institut fiir Soziale Arbeit und
Sozialpolitik, und dem Jugendamt der Stadt Essen vorgestellt werden. Am Rande einer
Veranstaltung im Jahr 2008 entstanden in einem Gesprach zwischen dem stellvertreten-
den Amtsleiter des Jugendamtes Essen, Ulrich Engelen, und dem Dekan der Fakultdt Bil-
dungswissenschaften, Prof. Horst Bossong, erste Ideen zu diesem Kooperationsprojekt.
Dieses Projekt soll helfen, Studierende im Bachelor-Studiengang Soziale Arbeit besser auf
die Praxis vorzubereiten. Es musste schnell entwickelt werden, da es zum nachsten Se-
mesterbeginn starten sollte. Es wurde ein Rahmenvertrag abgeschlossen und eine Aus-
schreibung vorgenommen. Drei Kolleginnen sind in dieses Projekt eingestiegen.

Seit dem Wintersemester 2008/2009 werden zwei bis drei Beschiftigte der Sozialen
Dienste des Jugendamtes der Stadt Essen fiir einen auf zwei Jahre begrenzten Zeitraum an
die Universitat Duisburg-Essen, Studiengang Soziale Arbeit abgeordnet, um den Studie-
renden im Rahmen von Lehrveranstaltungen die Praxis ndher zu bringen. Begleitet wird
das Projekt vom Studiengangsmanagement Soziale Arbeit. Das Projekt startete nach dem
Prinzip ,Learning by Doing".

Den Studierenden werden wichtige Kompetenzen fiir das spatere Berufsleben vermittelt.
Durch die Einblicke in den beruflichen Alltag kénnen die Studierenden ihr theoretisches
Wissen mit der Praxis vergleichen.

Arbeitsschwerpunkte im Projekt UNI MEETS PRACTICE

Die Kolleg/innen, die zu diesem Projekt abgeordnet werden, sind weiterhin bei der Stadt
Essen beschaftigt. Sie bekommen auch keinen anderen Arbeitsvertrag. Alle Formalitdten
wie Urlaub, Krankmeldungen und Gehaltszahlung laufen weiter tiber die Stadt Essen. Die
Kolleg/innen bekommen an der Universitdt ein Biiro und die notwendige materielle Aus-
stattung zur Verfligung gestellt.

Der erste Arbeitsschwerpunkt besteht aus der Konzeption und Durchfiihrung von Lehr-
veranstaltungen im Umfang von 13 Semesterwochenstunden:

= Uberblick iiber die Arbeitsfelder Sozialer Arbeit,

= Begleitveranstaltungen zum ersten Praktikum.
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13 Wochenstunden erscheinen zundchst nicht viel, aber es ist einiges an Aufwand nétig,
um diese zu konzipieren und vorzubereiten.

Die Veranstaltung ,Uberblick tiber die Arbeitsfelder Sozialer Arbeit wird fiir Studierende
im ersten Semester durchgefiihrt. Es ist eine der ersten Veranstaltungen, die die Studie-
renden besuchen. Diese wurde am Anfang des Projekts mit den ersten Kolleginnen der
Stadt in Form einer Vorlesung durchgefiihrt. Spater wurde sie in ein Seminar umgewan-
delt. Diese Veranstaltung beinhaltet die gesamte Bandbreite der Arbeitsfelder der Sozia-
len Arbeit. Neben den Feldern, die im Jugendamt zum Tragen kommen, gibt es noch vie-
le andere. Zu Beginn ihres Studiums haben die Studierenden eine relativ eingeschrankte
Sicht auf die Arbeitsmoglichkeiten und bekommen hier einen Gesamtiiberblick. Erst im
Laufe des Studiums orientieren sie sich, in welche Richtung es gehen soll.

Die Veranstaltung ist mittlerweile so konzipiert, dass wir iber das gesamte Semester ver-
teilt Praktiker aus allen Arbeitsfeldern der Sozialen Arbeit einladen, die den Studierenden
jeweils am Montag von 10 bis 12 Uhr in Form eines Impulsreferats ihr Arbeitsfeld vorstel-
len. Aber auch die Studierenden selbst sind gehalten, sich mit diesen Themen zu beschaf-
tigen. Es werden zu Beginn des Semesters Gruppen gebildet und jede Gruppe erarbeitet
ein Thema fiir jedes Arbeitsfeld und halt ein Referat dazu.

Diese Veranstaltung halte ich fiir sehr wichtig, denn nach dem ersten Semester haben die
Studierenden ihr erstes Praktikum zu absolvieren, das sich tber 20 Tage erstreckt. Die
Seminare ,Uberblick tiber die Arbeitsfelder” dienen dazu, eine ldee davon zu bekom-
men, wo dieses erste Praktikum stattfinden soll. Die Student/innen suchen sich selbst eine
Praktikumsstelle. Haben sie dabei keinen Erfolg, konnen wir ihnen mit unseren zahlrei-
chen Kontakten und Kooperationspartnern helfen.

Wahrend des Praktikums missen sie an Begleitveranstaltungen teilnehmen, die von den
Mitarbeitern des Projektes UNI MEETS PRACTICE durchgefiihrt werden. Man setzt sich in
diesem Zeitraum regelmdlig zu sieben Veranstaltungen zusammen, die Studierenden
stellen ihre Praktikumsstelle vor und wir bearbeiten inhaltliche Themen. Viele der Studie-
renden haben erstmalig Kontakt zur Praxis und sind beeindruckt von dem, was sich in der
Praxis abspielt. So etwas muss man natlirlich auffangen. Bei eventuell auftretenden
Schwierigkeiten mit der Praktikumsstelle werden wir vermittelnd tatig. Somit findet eine
standige Begleitung der Studierenden wihrend des Praktikums statt.

Die genannten Veranstaltungen sind in den Lehrplan integriert und verpflichtend fiir alle
Studierenden.

Zu unserer Arbeit gehort aber auch eine gewisse Betreuung der Student/innen im univer-
sitiren Rahmen. Die Universitat Duisburg-Essen ist fiir Studienanfanger, erst recht fiir die,
die aus anderen Gegenden der Bundesrepublik kommen, zundchst sehr uniibersichtlich
und sie brauchen eine Orientierung durch Ansprechpartner. Diese Funktion flllen wir
aus. Das ist von den Studierenden gut angenommen worden, vor allem tber E-Mail-
Verkehr, weil damit die Studienanfdnger leichter ihre Hemmungen tberwinden, jeman-
den mit ihren Problemen anzusprechen. Aullerdem bieten wir Sprechstunden zur Bera-
tung an.
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Weitere Veranstaltungen fiir die hoheren Semester, die wir durchfiihren, sind kleinere
Seminare und Ubungen, die sich in der Regel mit spezifischen Themen des Arbeitsfeldes
,Soziale Dienste” befassen:

= Sozialpdadagogische Diagnostik und Fallverstehen,
= Sozialpaddagogische Beratung am Beispiel der Arbeit des Pflegekinderdienstes,
= Trennungs- und Scheidungsberatung,

= Aktenflihrung im ASD.

Im Rahmen dieser Lehrveranstaltungen mit bis zu 15 Studierenden werden Qualitdtsstan-
dards, Prozessschritte, Strukturen und Methoden der Sozialen Arbeit anhand konkreter
(anonymisierter, realer) Fallbeispiele des Aufgabenbereichs Soziale Dienste im Jugendamt
mit den Studierenden bearbeitet. Diese Veranstaltungen richten sich an die Stu-
dent/innen, die sich fiir die Arbeit im Sozialen Dienst interessieren.

Ein weiterer Schwerpunkt in der Arbeit im Projekt ist die Teilnahme an universitiaren
Gremien, zum Beispiel:

= [nstitutsrastsitzungen,
= Modulkonferenzen,
=  Mittelbautreffen,

wobei wir dort eher eine Gastrolle einnehmen. Trotzdem ist die Teilnahme an solchen
Gremien wichtig, um in die universitdren Strukturen hineinzukommen und Kontakte zu
kniipfen. Die Strukturen an einer Universitdt unterscheiden sich erheblich von denen im
Jugendamt bzw. in den Sozialen Diensten, wo man sich standig im kollegialen Austausch
mit seinen Kolleg/innen befindet. An einer Universitdt hingegen ist man eher Einzelkamp-
fer. Daher ist es fiir uns von Vorteil, dass jeweils zwei bis drei Kolleg/innen in das Projekt
gehen.

Die Abnahme von Priifungen gehort ebenfalls zu den Arbeitsschwerpunkten, insbesonde-
re:

= beurteilen von Praktikumsberichten,

= benoten von Hausarbeiten,

= Zweitleser von Bachelor-Arbeiten,

= Beisitz bei mindlichen Priifungen,

= Aufsicht bei Klausuren.
Fir die Benotung von Hausarbeiten bekommen wir von der Universitat Benotungsraster
u. a. Instrumente der Unterstiitzung. Ich selbst habe nur Bachelorarbeiten als Zweitleser
angenommen, die sich mit der Arbeit im Jugendamt oder der Sozialen Dienste befassten,
denn andere Themen wiirden meine Kompetenzen tberschreiten. Bei den mindlichen
Priifungen stehen wir eher in der Rolle des Protokollanten. Der Austausch tiber die Beno-

tung ist fiir uns, vor allem bei hochwissenschaftlichen Themen, weniger relevant. Die
Universitat Duisburg-Essen nutzt zum Schreiben von grollen Klausuren u. a. auch die
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,Grugahalle” in Essen. Dort werden natiirlich mehrere Personen fiir die Aufsicht benétigt.
Auch das gehort zu unseren Aufgaben. Es ist eine eigentlimliche Atmosphdre, wenn in
dieser riesigen Veranstaltungshalle voller Menschen Stille herrscht und die Studierenden
tber ihren Prifungsaufgaben sitzen.

Wer hat was von dem Projekt UNI MEETS PRACTICE?

Dieses Projekt schafft eine Win-Win-Situation. Es gibt aus meiner Sicht keinen Beteilig-
ten, der irgendwelche Nachteile davon hat.
Die Studierenden bekommen:

= Einblicke in die Praxis Sozialer Arbeit,

= Impulse fir die berufliche Orientierung,

= eine Erweiterung des Lehrangebotes,

= echte” Sozialarbeiter als Ansprechpartner.
Die Universitét ist ein geschiitzter Rahmen, in dem man sehr viel theoretischen Input
erhilt, aber wie die Praxis in der Realitit aussieht, kann dort normalerweise nicht vermit-

telt werden. Daher werden die Kontakte zu den ,echten” Sozialarbeitern von den Studie-
renden ausgiebig genutzt und viele Fragen gestellt.

Innerhalb des Projektes findet eine inhaltliche Auseinandersetzung mit berufsrelevanten
Themen statt, vor allem wahrend der Seminare in den héheren Semestern, wie zum Bei-
spiel:

= Nahe - Distanz,

= Umgang mit bedrohlichen Situationen,

»= Was nimmt man mit nach Hause?

= Wie ,fihlt” sich die Arbeit in der Praxis an?

Diese Themen kann man sicher auch wissenschaftlich-theoretisch beleuchten. Wenn
man sie jedoch aus der Praxis vermittelt, hat das eine andere Qualitat.

Letztlich erhalten die Studierenden eine Orientierung in Bezug auf die Frage: Ist Soziale
Arbeit wirklich der richtige Beruf fiir mich? Diese Orientierung ist vor allem zu Beginn
des Studiums wichtig. Wenn man erst am Ende des Studiums feststellt, dass man eigent-
lich fiir diesen Beruf nicht geeignet ist, hat man eine Ausbildung umsonst absolviert.

Fir die Universitat ergeben sich aus dem Projekt folgende Vorteile:

= Lehrveranstaltungen, die Praxis vermitteln,

= Moglichkeiten des Austausches zwischen Theoretikern und Praktikern auf kollegia-
ler Ebene,

= Erweiterung des Angebotsspektrums in Bezug auf die Lehrveranstaltungen. Das
macht die Universitat fiir Studierende attraktiv.
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Die Stadt Essen bekommt gut ausgebildete Berufseinsteiger in den Sozialen Diensten, die
wissen, worauf sie sich einlassen.

Man kann von einer optimalen Ausbildungslinie sprechen, d. h. erste Erfahrungen werden
bereits durch die Lehrveranstaltungen innerhalb des Projekts vermittelt und eines der bei-
den Praktika findet bei den Sozialen Diensten in Essen statt. Dort erfahren die Studieren-
den eine Bestdtigung in der Wahl ihres zukiinftigen Arbeitsgebiets. Nach Beendigung des
Bachelor-Studiums absolvieren sie ein Traineejahr im Sozialen Dienst, das (meistens) in
einer Anstellung miindet. Diese Ausbildungslinie bewirkt, dass die Berufsanfanger bei uns
ganz andere Voraussetzungen mitbringen, als wenn sie nur das tbliche Universitats- oder
Hochschulstudium hinter sich gebracht hétten und von heute auf morgen in den Beruf
einsteigen mussten.

Die Stadt erhdlt auBerdem die Mdglichkeit der Gewinnung neuer Mitarbeiter vor dem
Hintergrund eines drohenden Fachkrdftemangels. Wie andere Kommunen stehen auch
wir vor der Situation, dass viele dltere Kollegen und Kolleginnen demnéchst in den Ruhe-
stand gehen werden und damit eine Liicke entsteht. Darauf missen wir vorbereitet sein
und unser Projekt ist m. E. ein Schritt in die richtige Richtung. Weiterhin ist das Projekt
eine gute Moglichkeit der Mitarbeiterférderung — nicht nur fir die neuen Kolleg/innen,
sondern auch als Angebot fiir Kolleg/innen mit Berufserfahrung zum zeitlich begrenzten
Ausstieg aus dem Praxisalltag. Somit wird die Stadt Essen als attraktiver Arbeitgeber
wahrgenommen.

Fiir die abgeordneten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ergeben sich aus dem Projekt:
= Abstand zu oft langjdhriger Tatigkeit bei den Sozialen Diensten,
= Kennenlernen anderer Strukturen,
= Moglichkeit der personlichen und beruflichen Weiterentwicklung,
= Auseinandersetzung mit Themen der Sozialen Arbeit aus einer anderen (wissen-

schaftlichen) Perspektive, wozu man im Arbeitsalltag meist keine Zeit findet.

Einziger Nachteil ist, dass die Mitarbeiter/innen nach den zwei Jahren keinen Anspruch
auf ihre alte Arbeitsstelle haben. Ein Freihalten lber zwei Jahre ist organisatorisch fiir das
Jugendamt nicht zu ermdglichen. Allerdings erhdlt man eine gleichwertige Stelle, wenn
man das Projekt an der Universitdat wieder verldsst.

Zeitliche Dimension des Projektes UNI MEETS PRACTICE

Die Abordnung sollte nicht langer als zwei Jahre dauern: Der Bezug zur Praxis nimmt
ab, man wird dem Inhalt des Projekts nicht mehr gerecht, weil man im Grunde kein Prak-
tiker mehr ist. AuBerdem fdllt die Riickkehr in die Strukturen des Jugendamtes immer
schwerer.

Die Abordnung sollte nicht kiirzer als zwei Jahre sein: Es wird ein gewisser Zeitraum der
Einarbeitung benétigt, um Sicherheit bei der Konzeption und Durchfiihrung von Lehrver-
anstaltungen zu erreichen.
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Personliche Sicht auf das Projekt UNI MEETS PRACTICE

Die Teilnahme am Projekt fiihrte zu einer beruflichen und personlichen Weiterentwick-
lung durch die folgenden Aspekte:

Gewinnen von Sicherheit bei der Konzeption und Durchfiihrung von Lehrveranstal-
tungen durch positive Riickmeldungen der Studierenden,

Auseinandersetzung mit Themen der Sozialen Arbeit auch auflerhalb des Arbeits-
feldes Soziale Dienste und aus einer anderen, theoretischen Perspektive,

Abstand zur bisherigen Arbeit ohne die Arbeitsinhalte aus den Augen zu verlieren,

Knipfen neuer Kontakte im beruflichen Kontext.

Ausblick

Alle Beteiligten sind nach wie vor von der positiven Wirkung des Projektes UNI MEETS
PRACTICE iiberzeugt und an einer Weiterfiihrung interessiert.

Seit 01.09.2014 sind zwei weitere Kolleginnen der Sozialen Dienste an die Universitat
Duisburg-Essen abgeordnet.

Eine Evaluation findet bisher nur in personlichen Gesprdachen im Abstand eines halben
Jahres statt. Aullerdem werden die einzelnen Lehrveranstaltungen von den Studierenden
in Form von Fragebogen bewertet. Von dieser Tagung werde ich mitnehmen, dass Mog-
lichkeiten einer kontinuierlichen und geplanten Evaluation genauer unter die Lupe ge-
nommen werden miissen. Das konnte u. a. dazu beitragen, unser Konzept an andere inte-
ressierte Jugenddmter und Hochschulen weitergeben zu kénnen.
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Der ASD: Fir Mitarbeiter/innen ein spannendes und
spannungsvolles Arbeitsfeld -
Handlungsperspektiven aus der Tagung ...

Podiumsdiskussion und Fishbowl

Gesprachspartner/innen:

ANSELM BRORKAMP
Leiter des Amtes fiir Jugend und Sport, Kreis Plon

CLAUDIA HOPPERDIETZEL
Leiterin eines ASD-Teams im Amt fir Jugend und Familie, Chemnitz

PROF. DR. JOACHIM MERCHEL
Fachbereich Sozialwesen, Fachgruppe Organisation und Management,
Fachhochschule Miinster

BRUNO PFEIFLE
Leiter des Jugendamtes, Landeshauptstadt Stuttgart

UTA VON PIRANI
Jugendamtsdirektorin, Bezirksamt Charlottenburg-Wilmersdorf von Berlin

REGINA QUAPP-POLITZ
Leiterin der Abteilung Familie und Jugend, Jugendamt der Landeshauptstadt Stuttgart

Bruno Pfeifle: Unsere Diskussion soll nicht nur zwischen den Personen, die hier oben
Platz genommen haben, stattfinden, sondern wir wollen mit lhnen allen diskutieren. Wir
bitten Sie darum, mit lhren Fragen, Anmerkungen und Diskussionsbeitragen hier nach
vorn auf das Podium zu kommen.

Meine erste Frage richtet sich an Sie, Herr Professor Merchel: Ich erinnere mich daran,
dass wir vor etwa flinf Jahren in Berlin in einer Arbeitsgruppe im Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend salen, bei der es um das neue Bundeskinder-
schutzgesetz ging. Damals wurde die Frage diskutiert, ob der Hausbesuch verpflichtend
in das Gesetz aufgenommen werden soll oder nicht. Sie waren ein Verfechter dafiir, dass
dies nicht in das Gesetz aufgenommen wird. Sind Sie, nachdem Sie wahrend der Debat-
ten und Ausfiihrungen dieser zwei Tage hier immer wieder von der Unterschiedlichkeit
der ASDs gehort haben, wirklich sicher, dass es richtig ist, dass im Gesetz so wenig steht?
Musste nicht doch viel mehr gesetzlich geregelt werden?

Prof. Dr. Joachim Merchel: Bei der Suche nach einer Antwort stellen sich zwei Fragen:
Erstens, was durch ein Gesetz geregelt werden kann, zweitens, was eine bestimmte ge-
setzliche Regelung fiir die Profession bedeutet. Die Regelung zu den verpflichtenden
Hausbesuchen ist faktisch im Bundeskinderschutzgesetz enthalten, wenn auch mit einer
weniger offensichtlichen Formulierung. Das halte ich fiir ein groes Problem fiir die Pro-
fession. Eine Profession bestimmt in den Methoden in der Regel selbst; sie definiert, wel-
che fiir die Profession angemessen ist. Methodisch genau vorzuschreiben, was eine Pro-
fession tun soll, und das gesetzestechnisch festzulegen, halte ich fiir eine Einschrankung
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der Profession. Wir haben viele andere, hochst sinnvolle und wirkungsvolle Regelungen
im SGB VIII, zum Beispiel zur Hilfeplanung, die zwar Verfahren beinhalten, aber nicht
genaue methodische Vorgehensweisen vorgeben. Eine solche Regelung halte ich fiir eine
Profession fiir angemessen. Niemand wiirde einem Mediziner genau vorschreiben, wann
er zu operieren hat oder gar, wie er bei irgendeiner Operation sein Messer anzusetzen
hat; solche Dinge regelt die Profession selbst. Ich halte es professionspolitisch fiir hoch-
problematisch, wenn zu viel hinsichtlich der methodischen Regelungen in Gesetzen fest-
gelegt wird.

In meinem Vortrag wies ich bereits darauf hin: Jeder ASD ist anders. Das ist jedoch nicht
nur auf den ASD bezogen, sondern gilt fir Organisationen generell: Jede Organisation ist
anders als andere Organisationen, sie ist in gewisser Hinsicht ein Unikat. Das konnten
wir gestern bei den vier Beispielen aus vier unterschiedlichen Orten sehen. Jede Organi-
sation hat sich unterschiedlich entwickelt und organisiert. Man kann beziiglich einer Or-
ganisation anhand bestimmter Leitorientierungen kritisch diskutieren, ob und wie diese
Organisation mit solchen Leitorientierungen umgeht. Zundchst aber muss man feststellen,
dass es zum Beispiel in einer Organisation wie dem Jugendamt Stuttgart sinnvoll sein
kann, dass Erziehungsberatung in die Sozialen Dienste integriert wird. In einer anderen
Organisation wadre das vollig abwegig. Ich kann mir kein Urteil dariiber anmalen, aber
ich muss bei einer Bewertung zumindest im Kopf haben, dass diese Organisation einen
bestimmten Entwicklungsprozess durchlaufen hat, der zu diesem Ergebnis gefiihrt hat. Fir
diesen konkreten Entwicklungsprozess konnen die getroffene Entscheidung und die damit
einhergehende Struktur vollig angemessen sein, wahrend es fiir eine andere Organisation
schlichtweg falsch ware. Kdme ein anderes Jugendamt auf die Idee, diese Form aus Stutt-
gart zu kopieren, wdre es nicht dasselbe und wiirde moglicherweise nicht funktionieren.

Jede Organisation ist anders und insofern wird auch Personalmanagement in den unter-
schiedlichen Jugenddamtern, in den unterschiedlichen ASDs wiederum unterschiedlich
praktiziert, denn jede Organisation hat ihre eigene Dynamik. Wenn wir uns anschauen,
wie ,Hausbesuch” tatsachlich in den einzelnen Jugenddamtern gehandhabt wird, werden
wir auf eine grofBe Variationsbreite stollen — und das ist auch gut so, obwohl es im Gesetz
gleichsam in einer bestimmten Weise festgelegt ist.

Bruno Pfeifle: Ist es wirklich gut so? Das konnte man an dieser Stelle noch vertiefend
diskutieren. Aber ich mochte mich mit einer anderen Frage an Frau Quapp-Politz wen-
den. Sie haben uns gestern ein wenig provoziert, indem Sie den Tagungstitel umformu-
liert haben: ,K6énigsdisziplin ASD — weil wir so gut sind!” Kénnen Sie noch ein wenig
deutlicher sagen, was Sie damit meinen?

Regina Quapp-Politz: Ich ware nicht 40 Jahre in dem Beruf geblieben, wenn ich das
nicht so empfinden wiirde. Ich meine damit, dass der Soziale Dienst den Auftrag hat, die
kommunale Daseinsvorsorge sicherzustellen. Wie andere fiir Strom und Wasser fiir die
Menschen sind wir flir den sozialen Bereich zustandig. Wir sind diejenigen, die aufgrund
ihrer grundstandigen Ausbildung und des generalistischen Ansatzes die Lebenswelten der
Familien gut kennenlernen kénnen, uns im Stadtteil gut auskennen und uns gut vernetzen
konnen. Das sind unsere beruflichen Kompetenzen, die wir hoffentlich in den Ausbildun-
gen nach wie vor erwerben.
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Ich mochte aber auf die Ausfiihrungen von Herrn Merchel eingehen. Sie sagten, dass man
das Modell von Stuttgart nicht einfach einem anderen Jugendamt Gberstiilpen kann. Das
ist richtig. Man muss seine eigene Entwicklung vollziehen. Nur muss man bedenken, ob
dieser ASD oder die Familienfiirsorge, wie ich sie vor 40 Jahren kennengelernt habe, heu-
te noch richtig und passend ist. Miissen wir nicht vielleicht andere Wege gehen? Ich den-
ke, das Zerfleddern der Arbeitsprozesse bringt uns in unserer beruflichen Entwicklung
nicht weiter. Wir haben einen berufsethischen Anspruch, der heiflen muss: Wir im ASD
sind diejenigen, die fiir die Menschenwiirde, fiir Sozialstaatlichkeit und fiir Gerechtigkeit
eintreten. Das sind hohe Ziele, aber man kann sie in die tagliche Arbeit tibersetzen.

Als wir beispielsweise nach unserer Ausbildung in die Familienfiirsorge kamen, waren
wir beim Sozialamt sehr gefiirchtet, weil wir Sozialhilfebescheide lesen und den Men-
schen sagen konnten, dass sie an der einen oder anderen Stelle ungerecht behandelt
wurden. Da fangt fiir mich das politische Bewusstsein in dieser Arbeit an. Deswegen ist
der ASD in meinen Augen nach wie vor die ,Konigsdisziplin®“.

Ich war vorhin in einer Arbeitsgruppe, bei der ich dachte: ,Wenn ich jetzt eine junge
Kollegin ware, wiirde ich schreiend davonrennen und denken, dass ich das alles nicht
schaffen wiirde — diese Belastungen, die mir da entgegenschlagen.” (Es gibt tatsdchlich
furchtbare Arbeitsbedingungen, das will ich nicht leugnen. Darum bin ich auch dankbar,
dass ich in Stuttgart arbeiten darf.) Oder stelle ich mich dieser Situation und habe eigene
Ideen, wie ich aus diesem Kreislauf wieder herauskomme? Bei uns in Stuttgart mussten
wir hart daran arbeiten, um dort zu stehen, wo wir jetzt stehen.

Bruno Pfeifle: Vielen Dank. Als dlterer Kollege erinnere ich mich an die Neuerungen der
Sozialen Dienste in den 1970er-/1980er-Jahren zuriick, z. B. an das Zusammenlegen von
Innendienst und AuBendienst. Wir kennen also solche Verdnderungsprozesse.

Frau von Pirani, Sie haben mir gestern einen grolen Wunsch erfiillt, als Sie davon berich-
teten, dass frither bei lhnen im Jugendamt der kinderarztliche Dienst angesiedelt war. Es
wdre mein Traum, so etwas in Stuttgart zu erreichen. Erzdhlen Sie uns doch bitte noch
einmal, warum das fiir Sie so wichtig war und was das fiir die Kinder und Familien, die
Sie betreuten, bedeutete.

Uta von Pirani: Anfang der 90er-Jahre sollten im Gesundheitsamt Stellen abgebaut wer-
den. Der Bezirk Charlottenburg reagierte darauf ganz pragmatisch, indem wir den Kinder-
und Jugendgesundheitsdienst in das Jugendamt integriert haben. So konnte ein Stellenab-
bau hier weitgehend vermieden werden. In unserem Fusionsbezirk Wilmersdorf gab es
eine dhnliche Entwicklung.

Einige Arzte und Arztinnen konnten sich zunichst nicht vorstellen, unter einer nicht me-
dizinischen Jugendamtsleitung und nicht unter der Leitung eines Amtsarztes arbeiten zu
konnen. Es wurden verschiedene Gremien gegen diese Losung mobilisiert. Die Idee, die
Sozialarbeiterinnen in den Bereich der Familienfiirsorge zu integrieren, wurde wieder
verworfen. Das Konstrukt wurde schlielRlich ,Fachbereich Gesundheitliche Dienste fiir
Kinder und Jugendliche” genannt. Insofern wurde eine gewisse organisatorische Eigen-
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standigkeit gewahrt. Die Dienstaufsicht lag in meinem Aufgabenbereich und die Fachauf-
sicht war weiterhin der Amtsarztin unterstellt. Damit konnten alle gut leben.

Dieser Fachbereich gewdhnte sich daran, Teil des Jugendamtes zu sein, und wusste es zu
schatzen und auch zu nutzen, dass das Jugendamt Moglichkeiten hatte, das umzusetzen,
was die Mitarbeiter im Fachbereich fiir die Kinder und Jugendlichen fiir nétig und wichtig
erachteten. Ein klassisches Gesundheitsamt verfiigt tiber solche Moglichkeiten nicht. Da-
her hatten wir ein gutes Gesamtangebot fiir die Familien.

Die Willkommensbriefe an eine Familie nach der Geburt eines Kindes wurden mit dem
Absender ,Jugendamt, Fachbereich Gesundheitliche Dienste fiir Kinder und Jugendliche”
verschickt. Meines Wissens hat es keine Familie gestort, dass das Jugendamt beteiligt war.
Die Familien sind besucht worden, wenn sie es wollten, und die es nicht wollten, wurden
nicht besucht. Das war iberhaupt kein Problem.

Anfang dieses Jahrtausends wurde beschlossen, dass es in Berlin eine einheitliche Am-
terstruktur geben sollte. Somit mussten die Kinder- und Jugendgesundheitsdienste und
spater auch der Kinder- und Jugendpsychiatrische Dienst wieder an das Gesundheitsamt
abgegeben werden, auch wenn die Mitarbeiter/innen das jetzt nicht mehr wollten.

Das Personal hat inzwischen demografisch gewechselt und seitdem gibt es wieder die
weithin bekannten Befindlichkeiten in der Zusammenarbeit. Dies erwies sich als grofes
Problem bei der Umsetzung des Programms ,Friihe Hilfen”. In manchen Bezirken funkti-
oniert das einigermallen, in unserem leider nur noch stockend. Der Gesundheitsdienst
definiert sich als der eigentlich und origindr Zustandige fiir Friihe Hilfen, wahrend das
Jugendamt dazu da ist, ,Ordnung zu schaffen”. Das ist frustrierend, wenn man es zehn
Jahre lang besser erlebt hat. Vor dem Hintergrund der vielleicht doch noch anstehenden
Grollen Losung konnte eine Diskussion liber dieses sehr erfolgreiche Konstrukt noch
einmal intensiver geflihrt werden. Das wiirde dann aber ggf. auch bedeuten, dass die
Zustandigkeit des Jugendamtes — anders als in Stuttgart — mit 27 Jahren endet.

Bruno Pfeifle: Das heif8t, wir haben wieder die klassische Rollenverteilung erreicht. Im
Tagungsprogramm wurde uns der Auftrag erteilt, Handlungsperspektiven aus der Tagung
zu erarbeiten. Gestern hatten Sie, Herr BrofSkamp, eine interessante Perspektive aufge-
zeigt, indem Sie die Einsetzung eines Pressesprechers fiir die Jugenddmter einforderten.
So dhnlich hatten Sie es formuliert. Haben Sie noch andere gute Ideen, die wir an das
Bundesministerium weitergeben kénnen?

Anselm BrofRkamp: Diese Anregung kam nicht von mir, sondern bezeichnenderweise von
einer Journalistin. So eine AufSensicht auf unser System wirde uns gut tun und hat uns
auch in diesem Fall gut getan. Wir mussten in unserer Kommune vor vielen Jahren selbst
einen Fall leidvoll erleben, in dem eine psychisch kranke Mutter ihre fiinf Kinder getotet
hatte, und das zu einem Zeitpunkt, als sowohl Jugendhilfe als auch der Sozialpsychiatri-
sche Dienst im Kontakt zu dieser Familie gestanden hatte. Dass ein solches Ereignis ein
grofRes Medienecho hervorruft, ist wenig verwunderlich. Diese Zeit war fiir unsere Orga-
nisation eine grolle Herausforderung. In meiner damaligen Position als Leiter des ASD
war flir mich klar, dass ich mit allen mir zur Verfligung stehenden Mitteln zwei Dinge zu

122



tun habe: Erstens die betreffende Mitarbeiterin bzw. den Mitarbeiter schiitzen und zwei-
tens alle Medienanfragen bedienen und nicht das tun, was hdufig in solchen Fallen pas-
siert, namlich das zégernde und stiickweise Offenbaren von Informationen. Ich hatte mir
in der Tat zu diesem Zeitpunkt jemanden gewiinscht, der auf intensive Kontakte zu den
Medien zuriickgreifen und zudem Hintergriinde zum Handeln der Jugendhilfe bei der
Wahrnehmung des Schutzauftrages nachvollziehbar vermitteln kann. Ich bin nach wie
vor davon Uiberzeugt, dass so ein Konstrukt relativ einfach realisierbar ist. Organisatorisch
gibt es sicher eine Reihe von Umsetzungsmoglichkeiten. Das Deutsche Institut fiir Ju-
gendhilfe und Familienrecht bote sich hier ebenso an wie ein Konstrukt tiber die kommu-
nalen Spitzenverbdnde. Jemanden zu haben, der ad hoc in der Lage ist, auf solche Dinge
zu reagieren, und der Presse ein Pendant entgegenzuhalten, halte ich in jedem Fall fir
sehr hilfreich und weiterhin lohnend, dieses Ziel zu verfolgen.

lhre Frage lautete aber, ob ich noch weitere solcher Ideen hatte. Nur so viel: Aus den
Diskussionen dieser Tagung nehme ich als Erkenntnis mit, dass man sich davor hiiten
sollte, flichendeckende Empfehlungen iiber bestimmte Vorgehensweisen an die Jugend-
hilfe zu geben. Die Jugendhilfe vor Ort muss sich an den konkreten Bedingungen und an
den individuellen Bediirfnislagen ausrichten. Heute Morgen wurde das Beispiel der Ein-
fihrung eines bundesweiten, fortschreibungsfahigen Personalentwicklungskonzeptes ge-
nannt und fir sinnvoll gehalten. Das ist bestimmt hilfreich, trotzdem glaube ich, dass wir
das nur individuell 16sen kénnen, und zwar aus zwei Griinden: Erstens muissen wir die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in unseren Kommunen aktiv an so einem dialogischen
Prozess beteiligen. Sonst wird irgendjemand eine Zahlenerhebung vornehmen, mit der
wir und vor allem die Mitarbeiter/innen nicht zufrieden sind, weil es nicht nachvollzieh-
bar und dem Verdacht manipulierter Werte ausgesetzt ist. Zweitens sind die Strukturen
individuell so unterschiedlich, dass ein einheitliches Konzept nicht oder nur sehr schwer
realisierbar und auch nicht vergleichbar ist.

Auf jeden Fall werde ich weiterhin den Einsatz eines Pressesprechers mit grofSer Intensitat
verfolgen und hoffe, dass dies gelingen moge, bevor ich in den Ruhestand trete.

Bruno Pfeifle: Nun sind Sie ja ein relativ junger Amtsleiter, wenn ich das so sagen darf.

Frau Hopperdietzel, Sie haben hier Meinungen gehort, die da lauten, dass man nichts
auseinandergliedern soll, sondern versuchen sollte, mdoglichst viel zusammenzulassen.
Bei Frau von Pirani ging es so weit, dass sogar der Kinderdrztliche Dienst dem Jugendamt
angehorte. lhren Bericht gestern habe ich so verstanden, dass in Chemnitz verhaltnisma-
RBig viel zergliedert wurde. Trennungs- und Scheidungsberatung fangt im ASD an und
wenn es schwierig wird, geht es an die Beratungsstellen, und wenn es vor Gericht ver-
handelt werden muss, gehen ,die Fille” wieder zurlick zum ASD. Wie fiihlen Sie sich,
wenn Sie die eben genannten Meinungen und Beispiele héren?

Claudia Hopperdietzel: Meiner Ansicht nach hat beides seine Berechtigung. In Chemnitz
gab es in den letzten vier Jahren eine Art Wellenbewegung. Der Kinderschutzdienst wur-
de als Eingangssystem, als Feuerwehr fiir 8a-Félle gegriindet. Wenn es sich anders dar-
stellt und entwickelt, ist er nicht mehr nur fir Fille nach § 8a SGB VIII das Eingangssys-
tem. Wenn der ASD nicht aktuell mit der Familie arbeitet, ist auch der KSD wieder dran.
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Die Eingliederungshilfe wurde zundchst als Einzelperson aufgestellt. Allerdings merkten
wir, dass das aufgrund der zunehmenden Schulbegleitungen und Dyskalkulieférderung
usw. so nicht zu bewdltigen ist und somit gaben wir die Eingliederungshilfe wieder zu-
rick in den ASD.

Meines Erachtens ist es nicht von entscheidender Bedeutung, ob man diese Dinge ge-
trennt oder generalistisch behandelt, sondern vielmehr, dass man dafiir offen ist, Systeme
auch wieder umzustellen, wenn sie sich in der gegebenen Form nicht bewdhren und so-
wohl Mitarbeiter als auch Systeme an ihre Grenzen stoflen.

Die Differenzierung hat fiir mich einen gewissen Vorteil. Die Eingliederungshilfe ist bei
uns seit zwei Jahren wieder im Allgemeinen Sozialen Dienst angesiedelt. Angesichts die-
ses spezifischen, vertieften Aufgabengebiets und des Spezialwissens, das die Kolleginnen
und Kollegen daftir brauchen, wiirde ich Aufgaben aus diesem Bereich nicht jedem Sozi-
alarbeiter des ASD auf den Tisch legen. Die Komplexitdt von Gutachten und Teilhabeprii-
fungen zu verstehen, bedarf einer speziellen Kompetenz. Auflerdem ist es aus meiner
Sicht ein Unterschied, ob ich jeden Mitarbeiter zum Generalisten mache, der alles tut,
oder ob ich unter einem Dach verschiedene Profis versammle, die eng verkniipft und eng
verschaltet miteinander arbeiten. In der Eingliederungshilfe sind vier Fachkréfte beschaf-
tigt, deren Stellen jedoch mit ASD-Anteilen belegt sind und die dadurch faktisch in bei-
den Bereichen tdtig sind und auch an den Teamsitzungen teilnehmen. Man hat somit vier
Profis fiir die Eingliederungshilfe, die ebenso Profis fiir den ASD sind und Tiir an Tir mit
den anderen sitzen. Die ASD-Mitarbeiter/innen empfinden die Fachkrdfte der Eingliede-
rungshilfe als ihre unmittelbar benachbarten Kolleg/innen und kommen nicht mehr auf
die Idee, irgendwelche Fille einfach an diese abzuschieben — und umgekehrt ebenso
wenig. Diese Verschiebetendenz hat in den letzten zwei Jahren wesentlich nachgelassen.

Eine einheitliche Losung fiir alle Jugendamter kann es meines Erachtens nicht geben und
ich kann mit unserem ,Trennungs”-Modell gut leben, solange es dynamisch bleibt und
sich den Bedarfen anpasst.

Bruno Pfeifle: Vielen Dank. Herr Professor Merchel, sind Sie denn zufrieden mit dem,
was Sie hier gehort haben? Sie sind ja nicht nur Theoretiker, Sie sind sehr aktiv in der
Bundesarbeitsgemeinschaft ASD/KSD und begleiten viele Projekte. Macht Sie diese Viel-
falt, die Sie nun vor Augen haben, zufrieden?

Prof. Dr. Joachim Merchel: In meinem Einleitungsvortrag hatte ich versucht, einen Rah-
men und eine Leitorientierung fiir das zu entwickeln, was Personalmanagement im ASD
bedeutet. Mit einem Blick auf das richtige Leben sehen wir, dass das nicht so funktioniert,
wie wir uns das gemeinsam eigentlich vorstellen. Auch darum sitzen wir hier und spre-
chen Uber die Notwendigkeit und die Schwierigkeiten beim Personalmanagement im
ASD. Insofern wird man im Hinblick auf die Realisierung von Leitorientierungen selbst-
verstandlich nie ganz zufrieden sein. Es wdre unwahrscheinlich und wohl auch sehr
merkwiirdig, wenn man irgendwann rundum zufrieden wdre. Einigermaflen zufrieden
stimmt mich jedoch, dass ich bei dieser Tagung verschiedene Ansatze gehort habe, die
ich bisher noch nicht kannte und aus denen sich schliellen ldsst, dass sich Jugenddmter
auf den Weg machen und das Thema angekommen ist. Es gibt konkrete Uberlegungen
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und Ansdtze, wie man Aufgaben des Personalmanagements in einzelnen Jugenddmtern
anpackt. Dass dies immer noch mit Hindernissen verbunden ist, ist normal. Solche Ta-
gungen wie diese sind dazu geeignet, dass man diese Hindernisse genauer in den Blick
zu nehmen versucht.

Ich wadre zufrieden, wenn in dieser Tagung eine bestimmte Botschaft riibergekommen
ware. Diese heilst ganz einfach: Personalmanagement im Jugendamt ist mehr als Perso-
nalmanagement. Das ist fiir mich eine ganz wesentliche Botschaft. Das heifst, alles das,
was in Jugenddmtern und in ASDs passiert, hat Auswirkungen auf Arbeitsbedingungen
von Kolleginnen und Kollegen und hat insofern eine Auswirkung — als Wirkung oder als
Nebenwirkung — auf Arbeitszufriedenheit und Arbeitsbelastung von Mitarbeiter/innen, hat
eine Auswirkung darauf, ob Mitarbeiter/innen die interne Dynamik in Jugendamtern als
forderlich oder hinderlich fir ihre Arbeit empfinden. Personalmanagement ist wichtig,
aber Personalmanagement ist auch mehr als Personalmanagement im engeren Sinne.
Viele organisationale Prozesse und viele Formen der Arbeitsgestaltung im ASD sind auch
im weiteren Sinne ,Personalmanagement’, eben weil sie Auswirkungen auf das Personal
haben und dementsprechend in ihren personalbezogenen Auswirkungen mitgedacht
werden missen. Wenn diese Botschaft angekommen wére, bedeutet das, dass wir Perso-
nalmanagement im engeren Sinne weiterentwickeln miissen, aber auch im Kopf behalten
missen, dass alles das, was wir tun, immer auch Wirkungen und Nebenwirkungen auf
die Mitarbeiter hat und implizit eine Form von Personalmanagement ist.

Eine Anmerkung mochte ich gern hinzufiigen, die mit dem zusammenhdngt, was Herr
Pfeifle gestern benannte. Seine erste Bemerkung lautete so etwa, dass uns der Theoretiker
Merchel ein recht dickes Paket vorgesetzt hatte, das nun in der Praxis bearbeitet werden
soll. Dazu mochte ich anmerken: Man braucht so etwas wie eine Leitorientierung, man
braucht einen Rahmen, in dem man seine eigenen Aktivitaiten zur Personalentwick-
lung/zum Personalmanagement einordnen kann. Dieser Rahmen ist notwendig, damit
man sich verorten kann.

Ich bin nicht so naiv zu glauben, dass man nun sofort ohne Weiteres das perfekte Perso-
nalmanagement in jedem Jugendamt realisieren kann. Insofern muss jedes Jugendamt
sein eigenes Konzept fiir Personalentwicklung neu erfinden und das wird von ASD zu
ASD immer wieder anders sein. Die Umsetzung von Konzepten des Personalmanage-
ments wird nur stufenweise moglich sein, und man wird an verschiedenen Punkten an-
setzen. Die einen haben Probleme bei der Personalgewinnung und -rekrutierung — damit
haben die Kélner und Miinsteraner z. B. nicht zu kdmpfen —, andere haben Probleme mit
der Personaleinarbeitung, andere wiederum mit der Fort- und Weiterbildung. Die Ju-
genddmter missen sich an den wichtigen, drangenden Punkten anknipfend auf den Weg
machen und sich allmdhlich darauf aufbauend ausweiten. Mein Bemihen ging dahin,
einen kleinen Rahmen zu charakterisieren und Orientierung zu bieten — nicht mehr und
nicht weniger. GroBe Konzepte zu entwerfen, an denen man sowieso scheitert, ist nicht
sinnvoll.

Anselm BroBkamp: Ich kann sagen, dass ich mit dem Ergebnis dieser Tagung zufrieden
bin, was insbesondere mit der Ausgestaltung der Foren zu tun hat. Nach meinem Empfin-
den ist selten auf einer Tagung so intensiv diskutiert worden. Das merkte man vor allem,
wenn es darum ging, die Diskussion an den Tischen zu beenden und ins gesamte Plenum
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zu Offnen. Das war fiir Sie als Moderatoren sicher nicht immer einfach. Es zeugt in jedem
Fall von einem groflen Diskussionsbedarf zu unserem Thema.

Auf der anderen Seite bewegt mich die Frage, warum bei so einer — wie Ublich hervorra-
gend organisierten — Tagung der AGFJ die Teilnehmerzahl zu diesem Thema ungewd&hn-
licherweise bei unter einhundert Teilnehmenden liegt. Dafiir muss es einen Grund geben
und es lassen sich Hypothesen unterschiedlichster Art hierzu aufstellen. Ich hatte eine
Vermutung. Sie alle sind hierhergekommen, weil Sie sich mit dem Thema aktiv auseinan-
dersetzen wollen. Und wenn Sie und ich nach Hause gehen, nehmen wir bestimmte
Dinge mit — und das heil’t, dass dies auch Konsequenzen hat, mit denen wir uns ausei-
nandersetzen miissen. Das ist unbequem — weshalb einige vielleicht lieber gar nicht erst
zu so einer Veranstaltung kommen und lieber weiterhin ihr ,Stippchen kochen”, ohne
sich mit dem Gegenstand und den Diskussionen dieser Tagung befassen zu miissen. Das
stimmt mich natiirlich weniger zufrieden und ruft durchaus Bedenken hervor.

Bruno Pfeifle: Zu uns hat sich ein Teilnehmer aus dem Plenum gesellt, dem ich gern das
Wort erteile.

Bruno Hastrich, Institut fir Sozialplanung und Organisationsentwicklung INSO e.V., Es-
sen: Mich hat die Bemerkung von Herrn Merchel zur Wortmeldung veranlasst: ,Perso-
nalmanagement ist mehr als Personalmanagement” — im Zusammenhang mit den Diskus-
sionen, die ich an den Tischen und in den Arbeitsgruppen erlebt habe. Personalmanage-
ment ist Flihrungsaufgabe, ist aber bei der Fiihrung nicht angekommen. Wie viel Zeitka-
pazitdt hat denn Fiihrung, um Personalmanagement zu betreiben — in kleinen oder gro-
Ben Schritten — und wie stark ist Fiihrung — zumindest die mittlere Fiihrungsebene — letzt-
lich ins Tagesgeschaft eingebunden bzw. durch das Tagesgeschaft gebunden, mitunter als
Ausfallblrge fiir fehlendes Personal? Dieses Problem fiihrt mitunter dazu, dass die zentra-
le Frage des Personalmanagements nicht in Angriff genommen werden kann. Wie kann
man es schaffen, dass dieses umfangreiche Paket in kleinen Schritten angefangen wird,
damit Personalentwicklung stattfinden kann? Nach meinem Eindruck, sowohl aus den
Gesprachen hier als auch aus den Beobachtungen der Beratungen, die wir durchfiihren,
steht diese Frage im Vordergrund.

Uta von Pirani: Fiir mich ist Personalgewinnung, -entwicklung und -management eigent-
lich ein Teil meines Tagesgeschafts. Insofern beschaftige ich mich zu einem guten Teil
meiner Arbeitszeit mit Personalgewinnungs- und -entwicklungsfragen. Ich habe mich
dariiber gefreut, dass ich das noch einmal so gut strukturiert aufgelistet bekommen habe
und aus den Arbeitsgruppen, in denen ich war, den einen oder anderen Impuls mitge-
nommen habe, mit dem ich mich noch etwas strukturierter und vertiefter beschaftigen
mochte als nur aus der Handlungsnotwendigkeit heraus. Ansonsten ist es in der Leitungs-
ebene, in der ich mich bewege, Alltagsgeschift.

Regina Quapp-Politz: Das kann ich bestatigen. Es ist das Alltagsgeschaft. Aber ich glaube,
man braucht Zeit dazu, die Gedanken, die man im Alltagsgeschift des Personalmanage-
ments hat, in konzeptionelle Uberlegungen und Projekte einflieBen zu lassen. Unser
Nachwuchsprojekt oder unsere Fiihrungstage entstanden zundchst aufgrund eines vagen
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Geflihls, wir miissten etwas tun, woraus Uberlegungen erwuchsen, warum wir etwas tun
missen, wohin es geht und was die geeignete Methode ware. Das bedarf einer Entwick-
lung und das ist absolute Fiihrungsgeschaft. Dazu gehort aber auch die Durchsetzung
und Umsetzung der Ergebnisse dieser Entwicklung.

Bruno Hastrich: Man kann meines Erachtens nicht ohne Weiteres davon sprechen, dass
das Teil des normalen Fiihrungsgeschéftes sei. Fir die, die hier auf dieser Tagung spre-
chen, trifft das zu. Aber das Thema ,Personalmanagement” ist im ASD lange Zeit ver-
nachlassigt worden. Die Sozialarbeiter waren irgendwie da und man musste sich nicht so
sehr darum kiimmern. Es war eine ganz normale Ressource. Es wird erst allmahlich zu
einem Problem und es braucht noch eine gewisse Zeit, bis es durchsickert, dass es in der
Vielzahl der Aufgaben von ASD- und Jugendamtsleitung gleichsam einen hoheren Stel-
lenwert bekommt. Auch vor zehn Jahren schon hitte jeder ASD- oder Jugendamtsleiter
theoretisch Personalmanagement als eine seiner Aufgaben gesehen, aber es ist relativ
wenig passiert. Daher bin ich nicht ganz so optimistisch, sondern glaube, dass man etwas
daflir tun muss, dass diese Aufgabe eine hohere Aufmerksamkeit erfahrt und aktiv ange-
gangen wird.

Regina Quapp-Politz: Das fiihrt mich zu der provokanten Frage, ob es nicht mit dem Stel-
lenwert des ASD zusammenhdngt, dass es immer noch nicht tiberall angekommen ist,
dass Personalmanagement eine Aufgabe von Flihrungskraften ist.

Bruno Hastrich: Meine Anmerkung betrifft nicht nur die oberste Fiihrungsebene, sondern
auch die mittlere und untere Ebene. Dort wird sowohl in Bezug auf das Bewusstsein als
auch auf die Praxis dieser Aufgabe haufig noch nicht die Bedeutung beigemessen, die sie
erfahren musste. Aber natiirlich ist in erster Linie die oberste Leitungsebene gefragt, um
Personalmanagement als Aufgabe in den unteren Fiihrungsebenen zu implementieren
und dabei Rahmenbedingungen zu sichern, wenn wir in dem gesamten Bereich weiter-
kommen wollen.

Claudia Hopperdietzel: Es ist fiir mich auch eine Frage der Firmen- bzw. Amterphiloso-
phie, wo man seine strategische Ausrichtung als Leitungsteam durch alle Ebenen sieht,
diese tiber Ziele definiert und wo Personalentwicklung und -management ein Bestandteil
davon ist. Ich wiirde das nicht in Tagesgeschéft und Sonderprojekte unterteilen, sondern
einfach von der Frage ausgehen, wo man perspektivisch in fiinf oder zehn Jahren stehen
will — dann gehort Personalentwicklung unbedingt dazu. Dann kommt es darauf an, wie
man das miteinander gestaltet, welche Freirdume man seinen Mitarbeitern einrdumt und
welche innere Haltung man dazu hat. Ich habe den Vorteil, seit nunmehr vier Jahren im
Allgemeinen Sozialdienst zu sein, und das in einer Region, in der Personalmangel noch
kein Thema ist. Daher bin ich relativ optimistisch, da ich es bei uns auch so wahrnehme,
dass das Ganze eine gewisse Dynamik aufweist. Wenn ich Aufgaben vor dem Hinter-
grund gesellschaftlicher Veranderungen modifizieren will, sind die Mitarbeiter/innen stets
mitzunehmen und dafiir fit zu machen, so dass sie in der Lage sind, diese Aufgaben gut
zu bewadltigen. Daher blicke ich in dieser Hinsicht optimistisch in die Zukunft.
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Bruno Hastrich: Ich muss wohl ein sprachliches Missverstindnis aufklaren. Wenn ich
von Tagesgeschdften in der unteren Fiihrungsebene spreche, meine ich in erster Linie die
Fallarbeit bzw. die Umsetzung des Tagesgeschdftes der ASD-Fachkréfte. Dass Personal-
fihrung auch Tagesgeschaft einer Fiihrungskraft ist, steht aulRer Frage. Aber sie setzt eben
einen anderen Akzent als die Dinge, die die Kollegen oft verfolgen kénnen.

Bruno Pfeifle: Oft besteht die Frage, ob liberhaupt die notwendigen Kapazititen vorhan-
den sind, um gut fithren zu koénnen. Es ist bereits darauf hingewiesen worden, dass es
unter der Maligabe von flachen Hierarchien nur noch Koordinatoren und keine Fih-
rungskréfte gibt. Sind dann noch gentigend Fiihrungskrafte im Amt, die wirklich im Rah-
men der Personalfiihrung titig werden kénnen?

Anselm BroBkamp: Ich bezweifle ein wenig, dass das, was wir im Moment diskutieren,
wirklich ein Widerspruch ist. Der erste Satz in einem Zwischenbericht zum Personalma-
nagement von Joachim Merchel u. a. lautet: ,Betrachtet man die Intensitdt und die Art,
mit der das Thema ,Personalmanagement’ in der Sozialen Arbeit aufgenommen und ver-
arbeitet wird, so kann man eine bemerkenswerte Diskrepanz zwischen den Erkenntnissen
zur Bedeutung des Personals und der sozialen Dienstleistungen einerseits und der Beach-
tung dieses Aspekts in den Sozialmanagementkonzepten andererseits beobachten.” Diese
Aussage hat meines Erachtens nach wie vor Giiltigkeit und stellt eine echte Herausforde-
rung dar. Frau Reiners stellte in ihrer Arbeitsgruppe, in der es darum ging, ein konkretes
Anforderungsprofil fir den Allgemeinen Sozialen Dienst zu beschreiben, ein Verfahren
vor, das ich flir sehr bemerkenswert halte. Wenn wir eine Befragung in den Jugendamtern
Deutschlands durchfiihrten, ob sie dieses oder ein dhnliches Konzept ihrer Arbeit zu-
grunde legen, bezweifle ich, dass das Ergebnis positiv ausfallen wiirde.

Bruno Pfeifle: Wie werden an dieser Stelle aber nicht abstimmen lassen, wer so ein Kon-
zept in seinem Amt hat und wer nicht. Ich begriile Frau Landua in unserer Mitte.

Kerstin Landua, Leiterin der Arbeitsgruppe Fachtagungen Jugendhilfe im Deutschen Insti-
tut fir Urbanistik, Berlin: Ich habe eine Frage und einen Wunsch. Wir hatten am Anfang
der Tagung eine Studentin gebeten, aus ,noch unverbrauchter Perspektive”, tber ihre
Motivation, die ersten Erfahrungen im ASD und damit verbundene Wiinsche zu berich-
ten. Mich wiirde nun nach den zwei Tagen sehr interessieren, ob Sie, Frau Holtkamp,
noch immer so motiviert sind, nach all dem, was Sie hier gehort haben. Was nehmen Sie
konkret aus dieser bundesweiten Tagung mit?

Saskia Holtkamp: Zundchst danke ich lhnen noch einmal fiir die Einladung zu dieser
Tagung, die mir sehr gut gefallen hat. Ich konnte viele Eindriicke durch die anwesenden
Fachkrdfte sammeln, die schon lange in dem Geschift tatig sind. Diese Eindriicke haben
mich nicht ernlichtert und mich an meiner Entscheidung fiir die Arbeit im ASD nicht
zweifeln lassen. Ich hatte bereits vorher viele negative Aussagen zum ASD gehort, auch
immer wieder von Kommilitonen, die sich ein solches Arbeitsgebiet fiir sich absolut nicht
vorstellen konnten. Viele reagierten mit Unverstandnis, wenn ich meinen Wunsch, in den
ASD zu gehen, kundtat. Insofern wusste ich bereits vor meiner Bewerbung, dass die Mei-
nungen in dieser Hinsicht auseinandergehen und dass dieses Arbeitsfeld nicht stressfrei

128



sein wird. Das hat sich auch hier widergespiegelt. Aber genau dieser Punkt macht das
Ganze so spannend. Auch die hier gefiihrten Diskussionen und die Erkenntnis, dass es in
jeder Stadt und in jedem Amt anders ist, empfinde ich als sehr spannend. Es gibt tiberall
Bewegung und man kann in jeder Stadt sehr viel tun, um etwas zu verdndern und besser
zu machen. Ich hoffe, dass ich diese Vorstellungen in den ndchsten Berufsjahren umset-
zen, den ASD zusammen mit den Kolleg/innen verdandern und viele spannende Dinge
miterleben kann.

Kerstin Landua: Gibt es etwas aus dieser Tagung, das Sie fiir lhr Trainee im Jugendamt
mitnehmen?

Saskia Holtkamp: Ich habe gemerkt, dass ich bestimmte Dinge in meiner Stadt/in meinem
Jugendamt noch gar nicht kenne, und kehre daher mit sehr vielen Fragen an meine Kol-
leg/innen zuriick und freue mich auf den Austausch mit ihnen. Andererseits werde ich
das in den ndchsten Monaten und Jahren selbst erfahren, wie die Dinge in unserer Stadt
laufen. Fiir mich war u. a. interessant, dass in anderen Amtern Fortbildungen wie z. B. die
zum/zur systemischen Berater/in bezahlt werden. Ich wiirde mich freuen, wenn so etwas
auch bei uns moglich ware.

Bruno Pfeifle: Vielen Dank. — Es sind wieder zwei Plitze auf dem Podium frei geworden.
Bitte sehr.

Roland Levin, Fachbereich Jugend, Region Hannover: Roland Levin, Fachbereich Jugend,
Region Hannover: Aus dieser Tagung nehme ich drei Impulse mit:

1. das Thema Berufsidentitat
2. die Wichtigkeit der Personalentwicklung

3. das Thema Arbeitsbelastung im Kontext von Standards bzw. HzE-Fallquoten
(analog der Vormiinder)

Der erste richtet sich auf das Thema ,Berufsidentitdt”. Zunachst mochte ich aber der Aus-
sage widersprechen, dass Personalentwicklung in der Jugendhilfe etwas Neues sei. Sie
haben das aus meiner Sicht gut eingeordnet. Ich denke, es ist schon lange ein Thema, es
wurde nur nicht strukturiert bearbeitet. Seit finf bis zehn Jahren ist in dieser Hinsicht
durchaus eine Menge in Bewegung geraten. Wir haben daher kein Wissensproblem, son-
dern ein Umsetzungsproblem. Das hdngt mit den vorhandenen Ressourcen zusammen,
bertihrt aber auch das Thema der Berufsidentitdt und die Objektivierung der Arbeit.

Als ich im Jugendamt anfing, gab es durchaus noch Ausldufer aus den 1968er- und
1980er-Jahren. Der Beruf des Sozialarbeiters bzw. Sozialpddagogen war mit dem Etikett
verbunden, von einem etwas ,schragen Volkchen” aus Selbstfindungsmotivation ausge-
bt zu werden. Die Sozialarbeiter/-padagogen hatten intuitiv eine bestimmte Haltung zu
dieser Tatigkeit. Sie wollten helfen und die Gesellschaft verbessern. Im Moment kann ich
nicht so richtig greifen, wo wir in Bezug auf unsere Berufsidentitdt in der Jugendhilfe ste-
hen. Es ist meiner Ansicht nach ein Problem in der Jugendhilfe, dass es uns nicht gelingt,
ein gemeinsames Berufsethos zu bilden. Weil wir alle sehr individuell sind und diese
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Individualitdt in der Personalentwicklung eine grofSe Rolle spielen muss, wdre es gut,
wenn wir dariiber hinaus etwas fanden, worliber wir uns einigen kénnten.

Damit komme ich zur Frage der Arbeitsbelastung. Wir stellen eine Uberlastung in der
Jugendhilfe generell fest, nicht nur punktuell. Ich gebe lhnen Recht, Herr Merchel, und
bin auch kein Freund davon, dass wir im SGB VIII alles bis ins Detail vorgeschrieben
bekommen, sondern wir selbst sollten aktiv werden. Aber genau das ist unser Problem. Es
gibt in der Jugendhilfe nur wenige Plattformen, auf denen wir uns bundesweit gemeinsam
auf bestimmte Dinge verstindigen konnen, und zwar nach dem Prinzip ,Buttom-Up’,
sprich: von der Jugendhilfeleitungsebene hin zur Gesetzgebungsebene. Fiir mich ware es
zum Beispiel sehr hilfreich, Standards in Bezug auf Fallzahlen zu haben. Das Wort ,Stan-
dard” ist inzwischen in der Jugendhilfe etwas verpont, aber ich meine hier keine Stan-
dards als Verfahrensvorgaben, sondern tatsdchlich als Kompromiss in der Verstandigung
tber die Arbeit, die wir machen, um uns auf bestimmte Ausrichtungen zu einigen, wie
beispielsweise auf eine Begrenzung der Fallzahlen im Bereich der Hilfen zur Erziehung.
Das wadre eine grofse Hilfe bei der Personalentwicklung und auch in den kommunalen
Jugendhilfeausschiissen vor Ort, in dieser Hinsicht gezielter Position beziehen zu kdnnen.
Ansonsten kampft jedes einzelne Jugendamt fiir sich allein. Ich behaupte, dass 40 HzE-
Falle fir eine ASD-Kraft zu viel sind, auch wenn jeder Fall in seinem Zeitaufwand und
seiner Intensitdt unterschiedlich ist. Wir brauchen daher einen Korridor, um uns in Bezug
darauf objektiv besser aufstellen zu kénnen. Es gibt bestimmte notwendige Schritte, die
bestimmte Zeitanteile kosten. Das heilt nicht, dass sich dann alle genau an exakt defi-
nierte Zeitvorgaben — z. B. eine Stunde fiir das Erstgesprdch — zu halten haben. Aber so
ein Korridor wdre im Sinne der Ressourcen und der Personalentwicklung sehr hilfreich.

Prof. Dr. Joachim Merchel: Beim Thema der Berufsidentitat sind wir uns wohl im Hin-
blick darauf einig, dass eine bestimmte Berufsidentitdt entwickelt werden muss, damit
gute ASD-Arbeit gemacht werden kann. Das ist einer der Griinde, warum ich es fiir prob-
lematisch halte, dass bundesgesetzlich methodische Verfahrensweisen geregelt werden,
wie zum Beispiel der verpflichtende Hausbesuch. Die Berufsidentitat ist mehr als Profes-
sionalitdt. Es ist neben der Professionalitdt eine innere Haltung zum eigenen Beruf: Was
will man mit dem eigenen Beruf? Welchen Stellenwert hat dieser Beruf in dieser Gesell-
schaft? In dieser Hinsicht sehe ich einige Probleme auch an Hochschulen, weil das The-
ma der Berufsidentitdt zu wenig angesprochen wird. Die Ausbildung wird eher auf in-
strumentelle Methoden ausgerichtet. Das ist aber zu wenig. Auch an der eigenen Fach-
hochschule sehe ich hier ein deutliches Manko. Die Berufsidentitdt entwickelt sich aber
nicht nur im Rahmen von Ausbildung, sondern auch innerhalb der Praxis, innerhalb der
Berufstatigkeit. Eine gute Leitung und eine gute Anleitung und Orientierung im Beruf
werden immer auch Fragen der Berufsidentitat thematisieren. Das ldsst sich nicht anders
bewerkstelligen. Bei der kollegialen Fallberatung z. B. werden stets auch Aspekte von
Berufsidentitat thematisiert und entwickelt, auch bei jeder Supervision. Allein aus diesem
Grund ist Supervision fiir den ASD dringend notwendig, nicht nur fallbezogen zur besse-
ren Bearbeitung der Fille, sondern auch zur Entwicklung und der Reflexion der eigenen
Haltung.

Der zweite Gesichtspunkt, den Sie angesprochen haben, betrifft die Einigung auf bun-
desweite Standards, zum Beispiel in Bezug auf die Fallzahlen in den HzE. Es besteht oh-
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nehin das Problem, dass wir in unserer Profession bundesweit nicht so gut aufgestellt
sind. Im Hinblick auf den ASD gibt es die Bundesarbeitsgemeinschaft ASD. Diese stellt
den Versuch dar, aus diesem Defizit eine produktive Perspektive zu gewinnen, weil wir
auch fiir den ASD - ebenso wie flir andere Bereiche — einen fachpolitischen Verband
brauchen, in dem sich das Tatigkeitsfeld ASD dullern kann. Die Bundeskonferenz fiir
Erziehungsberatung arbeitet in dieser Hinsicht als Fachverband und Interessenvertretung
recht gut. Es ist beeindruckend zu sehen, in welchen Gremien die BKE vertreten ist. Das
haben wir fiir den ASD noch nicht erreicht. Also werbe ich an dieser Stelle ausdriicklich
fir eine Mitgliedschaft in der BAG ASD.

Zu lhrer Frage nach bundesweiten Standards antworte ich mit einem eindeutigen ,Jein”.
Gerade am Problem der Fallzahlen und der Fallzahlbegrenzung lasst sich verdeutlichen,
dass wir uns damit nicht objektiv besser aufstellen kdnnen, sondern es sind stets subjekti-
ve Setzungen, die wir moglicherweise vereinbart haben. Hier befinde ich mich durchaus
in Spannung zur Bundesarbeitsgemeinschaft ASD, die dazu eine etwas andere Position
vertritt. Aber gerade bei den Fallzahlen muss man sehr genau hinschauen: 1. Wann ist
ein Fall ein Fall? 2. Welche Nebenwirkungen werden mit der Proklamation von Fallzah-
len hervorgerufen? Wenn wir die Fallzahlen an HzE-Féllen messen, dann drdngen wir die
Kolleginnen und Kollegen ungewollt dazu, HzE-Félle zu produzieren. Sie konnen
dadurch ihre Arbeitssituation verbessern, aber das ist nicht im Sinne der Klienten. Aus der
Sicht der Klienten ergeben sich andere Perspektiven. Die Fallzahlbegrenzung hat gleich-
sam eine unbeabsichtigte, aber massiv negative Nebenwirkung. Darum sollten wir ein
wenig vorsichtig in dieser Sache sein.

Etwas anders sehe ich das INSO-Verfahren. Dieses Verfahren arbeitet nicht mit Fallzah-
lenbegrenzung, sondern geht davon aus, dass in jedem ASD genau definiert werden
muss, wann unsere Arbeit qualitativ gut ist und welche Ressourcen dafiir gebraucht wer-
den, damit die Arbeit gut wird und diese Kriterien benannt werden kénnen. Hier wird
nicht von exakten Fallzahlen ausgegangen, sondern es geht in die entgegengesetzte Rich-
tung der Verkoppelung von Personalausstattung mit qualitativen Debatten — etwas, das
ich fiir produktiv halte.

Aber ich hatte auch noch einen ,Ja“-Teil in meiner Antwort. Wenn wir etwas strategisch
durchfechten wollen, kann es in bestimmten sozialpolitischen Konstellationen durchaus
hilfreich sein, so eine plakative Formel zu finden, auf die man sich einigt, weil das die
eigene strategische Position verbessert. Sie merken, ich habe zwei Meinungen, die vollig
gegensatzlich sind. Ich weil} selbst manchmal nicht genau, welche davon die richtige ist.
Da ich mich nicht im ASD befinde, neige ich eher zum ,Nein”, wiirde ich im ASD arbei-
ten, wiirde ich vielleicht eher zum ,Ja” tendieren.

Regina Quapp-Politz: Zur Berufsidentitdit mochte ich erganzen: An der Haltung aus den
1968er- und 1980er-Jahren, namlich helfen zu wollen, ist ja nichts Falsches. Wir waren
damals sicher nicht naiv. Als ich mit dem Studium anfing, war gerade Holger Meins aus
der zweiten Generation der RAF an den Folgen seines Hungerstreiks gestorben und wir
hatten drei hoch politische Semester. Die haben uns nicht geschadet. Wie gesagt, wir
waren nicht naiv, aber um Berufsidentitiat zu entwickeln, muss man sich immer auch auf
seine Wurzeln besinnen. Wir haben unsere Alice Salomon gelesen und spater Staub-
Bernasconi. Die werden Sie auch alle gelesen haben und diese tragen auch zur Berufsi-
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dentitdt bei. Wenn Sie heute Revue passieren lassen, warum Sie sich fiir die Arbeit im
ASD entschieden haben, missen Sie sich auch fragen, ob die Bedingungen von heute
noch mit denen (ibereinstimmen, die Sie zum Zeitpunkt lhrer Entscheidung vorgefunden
haben, und ob Sie noch die gleiche Einstellung und Haltung dazu haben.

Nach wie vor ist der Run auf die Soziale Arbeit ungebrochen. Wir haben eine Zahl von
1.000 Bewerbungen auf 120 Pldtze, und das mit einem Numerus clausus von 1,3. Frage
ich junge Leute, warum sie in diesen Beruf gehen, antworten die meisten, dass sie etwas
,mit Menschen machen” wollen. Das ist hdufig der Ausgangspunkt. Ich halte es fir eine
schwierige Entwicklung in Bezug auf die Bildung einer Berufsidentitdt, dass sie dann aus
dem Bachelor-Studiengang kommen und die Praxis sich tiberlegen muss, wie sie diesen
Absolventen das notige Ristzeug fir die Arbeit verschaffen kann, mit einem langen Prak-
tikum, mit einem Trainee usw. Dabei haben diese Absolventen sechs Semester lang stu-
diert und missten doch damit fiir diesen Beruf befdhigt sein. Tatsdchlich aber verlagern
wir das Anerkennungsjahr in die Praxis hinein und dann erhalten die jungen Kolleginnen
und Kollegen so prekare Arbeitsverhdltnisse wie ein Teil unserer eigenen Klienten. Das
halte ich fir eine bedenkliche Entwicklung, die nicht zu einer Berufsidentitdt beitragt,
wenn der junge Kollege nicht weil}, ob er in einem halben Jahr noch in dieser Abteilung
oder in diesem Amt sein wird — von Familienplanung ganz zu schweigen. Welche Zu-
kunftsaussichten haben also diese jungen Leute und welche Verantwortung tragen wir
dafiir?

Uta von Pirani: Sicher ist es eine Teilaufgabe der Hochschule, bei den Studierenden zu
einer Haltung zu deren zukiinftigen Beruf beizutragen. Diese hat aber auch mit Lebens-
und Berufserfahrung zu tun. In unserem Jugendamt finden themenbezogene Fachtage fir
den RSD statt. Die Themen entwickeln sich aus den Gesprdachen mit den Mitarbei-
ter/innen oder aus den Beobachtungen in den einzelnen Regionen bzw. ob diese sich
unterschiedlich entwickeln, denn wir sind nicht fiinf Jugendamter, sondern ein Jugend-
amt. Einer unserer letzten Fachtage befasste sich mit dem Thema ,Zusammenarbeit mit
der Polizei’. Dazu hatten wir einen Referenten und analysierten Fallbeispiele, um aus den
verschiedenen Identitdten, die sich entwickelten, moglichst wieder zu einer gemeinsa-
men Identitdt zu kommen. Um den Mitarbeiter/innen die Moglichkeit zu geben, sich mit
solchen Themen auseinanderzusetzen, sich auszutauschen und dariiber auch ihre
Berufsidentitdt und zu einer gemeinsamen Haltung zu finden, muss die dafiir notwendige
Zeit zur Verfligung stehen. Auch bei uns muss diese gemeinsame Haltung immer wieder
erarbeitet werden, aber es entwickelt sich tGber solche Veranstaltungen mehr und mehr
ein gemeinsames Verstandnis unserer Arbeit.

Auf die Fallzahlen und die Auswirkungen einer Festlegung von Fallzahlen im ASD wurde
bereits ausflihrlich eingegangen. Aus den genannten Griinden sind wir — wie berichtet —
auf die Idee gekommen, uns auf eine einwohnerbasierte Grundausstattung zu verstandi-
gen, die fallzahlunabhangig Bedarfe in der Region aufgreifen kann. Ich bin sehr gespannt,
wie die, die das in der Politik entscheiden miissen, damit umgehen wollen. Eigentlich
haben wir nicht mehr die klassische Methode der Dienstkrafteanmeldung, sondern wir
werden nach Produkten budgetiert. Wir halten es doch fiir grundsatzlich notwendig, dass
es eine Art der Setzung gibt, und dann kann man nach Féllen gegebenenfalls zusatzliches
Personal einstellen. Dabei darf man nicht nur die HzE-Fille betrachten, sondern auch
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das, was wir nicht selbst steuern kénnen, namlich Meldungen oder familiengerichtliche
Verfahren. Darauf haben wir keinen Einfluss. Mit dieser Kombination muss man arbeiten
und wir in Berlin werden nicht darum herumkommen, uns zu einer Fallzahl zu dufern.
Wir haben eine Setzung vorgenommen, zwar nicht so sorgfdltig mit Hilfe lhres Instituts,
sondern vor dem Hintergrund langjdhriger Erfahrungswerte. Ich bin davon iiberzeugt,
dass uns unsere Erfahrung nicht triigt.

Anselm BroRkamp: Diese Standarddiskussion habe ich noch nie so richtig verstanden. Es
gibt zahlreiche Regelungen in der Jugendhilfe, zum Beispiel die Empfehlungen der Kom-
munalen Spitzenverbdande zum Umgang mit Fdllen moglicher Kindeswohlgefahrdung, die
sehr umfdnglich und ebenso konkret ausfiihren, was jede Kommune zu welchem Zeit-
punkt eines Verfahrens tun sollte. Hier werden Prozesse und Abldufe beschrieben. Wozu
brauchen wir dann beispielhaft in diesem Bereich noch weiterfiihrende Standards? Diese
Standarddiskussion kommt paradoxerweise nicht aus der Jugendhilfe, sondern von ir-
gendwelchen Organisationen, die meinen, der Jugendhilfe vorschreiben zu missen, wie
sie in welchen Situationen wann zu handeln hat — und das meist mit einem mehr oder
weniger suspekten Hintergrund.

Bruno Pfeifle: Machen es die anderen vielleicht deshalb, weil die Jugendhilfe nichts tut?

Anselm BroRkamp: So lautet ja der Vorwurf uns gegeniiber. Entweder tut die Jugendhilfe
nichts oder sie reagiert zu schnell.

Bruno Pfeifle: Ich meine es so: Die anderen geben uns Empfehlungen fiir die Standards.
Warum koénnen diese das tun? Weil sie es vermissen, dass wir in dieser Hinsicht selbst
aktiv werden und eigene Empfehlungen und Standards erarbeiten?

Anselm Brofkamp: Ich denke eher, dass wir zu wenig kommunizieren, dass wir in vielen
Arbeitsbereichen tber Standards verfiigen. Dass jedes Jugendamt willkiirlich in irgendei-
ner Weise handelt, ist lediglich eine Unterstellung. Es handelt sich demnach um ein
Kommunikationsproblem. Die Kommunikation nach aullen missen wir sicher intensivie-
ren.

Gestern bewegte uns am Rande das Thema der Rechtsprechung in Fdllen von Kindes-
wohlgefahrdung durch die Oberlandesgerichte in den letzten Monaten und insbesondere
durch das Bundesverfassungsgericht. Wer diese Rechtsprechung verfolgt hat, konnte fest-
stellen, dass das Bundesverfassungsgericht mehrere Entscheidungen der Oberlandesge-
richte aufgehoben hat, immer mit dem Verweis auf das Grundrecht nach Artikel 6 Absatz
2 Grundgesetz, auf das Elternrecht. Die Erwartungshaltung gegeniiber der Jugendhilfe,
Kinder und ihr Wohl zu schiitzen, kénnen wir vor dem Hintergrund dieser Entscheidun-
gen und deren Begriindungen kaum noch einlésen. Das werden wir so nicht schaffen.
Daher missen wir meiner Ansicht nach aus der Jugendhilfe heraus die Verankerung von
Kinderrechten in der Verfassung betreiben; nicht nur, aber eben auch. Wenn uns das
gelingt, haben wir auch eine Chance, Einfluss zu nehmen und die Rechtsprechung mittel-
fristig zu dndern. Dann bestiinde auch eine verbesserte Chance, in Fdllen von Vernach-
lassigung, Kinder zu schiitzen. Bisher fillt uns gerade in diesen Fillen die Ubersetzung
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von Vorgdngen fiir die Justiz sehr schwer; hier sehe ich auch einen deutlichen Hand-
lungsbedarf fiir die eigene Profession.

Uta von Pirani: Ich war einige Jahre als Vertreterin der Berliner Jugendamter in der Konfe-
renz der GrofRstadtjugenddmter. Das ist die einzige Moglichkeit, uns bundesweit als Ju-
genddamter artikulieren zu konnen. Der Nachteil liegt natiirlich darin, dass dort nur die
Grolsstadtjugendamter vertreten sind. Ansonsten hat der Deutsche Stddtetag den Sozial-
ausschuss, der auch fiir Jugendhilfe zustdndig ist; dort sind die Dezernenten vertreten.
Die Jugendhilfe ist kommunal verfasst und das macht eine bundesweite Artikulation rela-
tiv schwierig. Es gibt zwar Interessenvertretungen wie die Bundesarbeitsgemeinschaft
ASD, aber die Jugendhilfe an sich hat kein Sprachorgan. Einen Bundespressesprecher
mochte ich jedenfalls nicht beim Bundesministerium angesiedelt wissen, denn dort weil3
man auch nicht immer genau, woriiber wir reden, sonst miisste man ihnen zum Beispiel
nicht sagen, dass verpflichtende Hausbesuche nicht des Ratsels Losung sind. So ein Pres-
sesprecher ist meines Erachtens eine schwierig zu kreierende Konstruktion. Oder? Haben
Sie eine Idee dazu?

Anselm BroBkamp: Uber die organisatorische Umsetzung kann man an anderer Stelle in
der Tat noch einmal reden. Es gibt jedoch, wie bereits eingangs angesprochen, zum Bei-
spiel das Deutsche Institut fiir Jugendhilfe und Familienrecht, in dem alle Jugenddamter der
Republik organisiert sind. Man konnte sich (iberlegen, dort eine Gruppe von Akteuren
aus den Jugendamtern anzudocken, um solch ein Instrumentarium zu schaffen. Ich wiirde
auch kein Konstrukt befiirworten, das man im Bundesministerium ansiedelt. Wir wollen
fir uns in der Praxis der Jugendhilfe einen Bundespressesprecher haben, dafiir brauchen
wir eine Organisation. Die wird sich gewiss finden lassen, wenn der grundsatzliche Wille
dafiir vorhanden ist.

Bruno Pfeifle: Dariiber miissten wir einmal mit Herrn Meysen sprechen, welche Rolle er
dabei einnehmen konnte.

Wir kommen nun langsam zum Schluss und haben noch immer den Auftrag, Handlungs-
perspektiven aus dieser Tagung zu formulieren. Als eine Handlungsperspektive wurde die
Mitgliedschaft in der Bundesarbeitsgemeinschaft ASD/KSD genannt. Ich mochte nun
noch einmal die Frage an die Gesprachsrunde stellen: Welche Handlungsperspektiven
wiirden Sie direkt aus der Tagung versuchen zu benennen?

Anselm BroBkamp: Es gibt eine ganze Reihe, aus der ich einen Punkt noch einmal her-
ausgreifen mochte. Wir stellen in der Praxis fest, dass zunehmend Studierende mit ganz
unterschiedlichen Studienabschlissen in die 6ffentliche Jugendhilfe gelangen, was zu-
ndchst ja sehr erfreulich ist. Diese Abschliisse haben unterschiedliche Inhalte. Wenn wir
ein Anforderungsprofil fiir die Jugendhilfe erstellen oder erstellt haben, ware ein Abgleich
erforderlich, ob sich dies auch in den Curricula der einzelnen Ausbildungsstdtten wieder-
findet und ob die Curricula auch das abdecken, was wir in der Praxis brauchen. Ich ver-
mute, dass bei diversen Studiengdngen Dinge vermittelt werden, die teilweise, mitunter
zu grollen Teilen, fir die Arbeit im ASD keine Verwendung finden kénnen. Das wiede-
rum hétte zur Konsequenz, dass wir uns tiberlegen miissen, wie wir den Absolventen, die
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wir beschaftigen, das entsprechende Werkzeug in die Hand geben, damit sie tatsdchlich
den Herausforderungen eines ASD gewachsen sind. Das wird sehr unterschiedlich sein.
Bei Studienabschliissen der Sozialen Arbeit wissen wir in der Regel, was die Absolventen
mitbringen und was sie gegebenenfalls noch brauchen. Bei anderen Studienabschliissen
ist das sehr heterogen. Unser Jugendamt ist augenblicklich noch in der Situation, dass wir
ausschlielllich Menschen mit dem entsprechenden Abschluss beschéftigen. Ich bin aber
nicht sicher, ob wir uns das auf Dauer leisten konnen. Wir haben uns in unserer Kommu-
ne mit dem Thema bisher noch nicht so intensiv befassen missen, wie dies sicherlich
zukinftig der Fall sein diirfte.

Uta von Pirani: Ich nehme aus dieser Tagung einiges zum Thema ,Personalmanagement”
mit, was man noch etwas strukturierter tun kann als bisher. Wir werden auflterdem weiter-
flhren, was wir in Berlin angefangen haben, namlich eine Verstindigung tber wie auch
immer geartete Fallzahlen fiir das Land Berlin zu versuchen. Eine weitere Erkenntnis aus
der Tagung ist, dass sich in verschiedenen Jugenddmtern viele gute Beispiele finden las-
sen, was darauf schlieflen ldsst, dass die Jugendhilfe eigentlich recht gut aufgestellt ist.
Uns fehlen an dieser Stelle vielleicht Erfahrungen aus den sehr kleinen Jugenddmtern,
beispielsweise in Nordrhein-Westfalen. Da habe ich manchmal den Eindruck, dass sie
sich aufgrund ihrer geringen GroRe vieles von dem, was eigentlich notwendig ist, nicht
leisten konnen. Dies sollten wir noch genauer betrachten. Ich wiirde auferdem gern mit
Ilhnen weiter dariiber nachdenken, wie wir zu unserem Bundespressesprecher kommen.
Ich halte das fiir eine gute Moglichkeit, um als Jugendhilfe prisenter in der Offentlichkeit
zu sein und zu kommunizieren, was wir leisten, damit uns nicht mehr andere Empfeh-
lungen geben, die meinen, sie wiissten es besser.

Regina Quapp-Politz: Auf der einen Seite kann die Vielfalt der ASDs und der Jugendam-
ter bedngstigend sein, sie bietet auf der anderen Seite aber auch eine Chance, um uns
nach guten Losungen umzuschauen und Anregungen in jeweils anderen Jugenddmtern zu
holen. Das wadre ein Fazit fir mich. In meinem eigenen Verantwortungsbereich geht es in
den ndchsten Jahren darum, in dem Korridor des demografischen Wandels innerhalb des
ASD Uberginge gut zu meistern, um neben neuen Erkenntnissen und Methoden die Er-
fahrungen der dlteren Mitarbeiter/innen zu erhalten.

Prof. Dr. Joachim Merchel: Ich freue mich zundchst dariiber, dass diese Tagung stattge-
funden hat, da sie einen Mosaikstein in den vielfdltigen Bemihungen darstellt, das Thema
,Personalmanagement” besser in den Jugenddmtern zu verankern. Das ist ausgesprochen
produktiv und muss weitergetragen werden. Es wurden auf dieser Tagung viele Ansatze
gedufSert und vorgestellt, an die man gut anknilpfen und die man fiir sein eigenes Amt
reflektieren und in einen ASD transferieren kann. Das wird nie 1:1 funktionieren, soll es
auch nicht. Zur Ehrenrettung der kleineren Jugenddamter: Ich bin aus Nordrhein-Westfalen
und bin kein Freund dieser kleinen Jugendamter. Aber man muss feststellen, dass die In-
tensitdt des Personalmanagements nicht immer eine Frage der Grofle des Amtes ist. Ich
kenne groflere Jugenddmter, in denen nach meinem Eindruck das Personalmanagement
katastrophal daniederliegt. Hildegard Pamme und ich flihrten ein Projekt zur Personal-
entwicklung im ASD mit 15 Jugenddmtern und drei Landesjugenddmtern durch. Darunter
waren kleine Jugenddmter aus Nordrhein-Westfalen. Im Ergebnis ist zu erkennen, dass
auch dort allmdhlich eine Sensibilitdt wachst. Insofern ist es nicht eine Frage der Grofe.
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Es wdre sehr hilfreich, wenn in den unterschiedlichen Regionen dieses Thema besser
verankert werden konnte, d. h. auch in den kleinen Jugendamtern in Regionen wie dem
Sauerland, in Ostwestfalen oder in anderen lindlichen Regionen. Hier sehe ich die
Chancen nicht ganz pessimistisch.

Claudia Hopperdietzel: Fiir mich kristallisieren sich zwei Auftrige aus dieser Tagung
heraus, die nicht voneinander zu trennen sind. Der eine bezieht sich auf die Personal-
entwicklung vor dem Hintergrund des Generationswechsels. Dabei sind Mitarbei-
ter/innen perspektivisch fiir Fihrungsaufgaben heranzuziehen. Das demografische Prob-
lem stellt sich besonders in Chemnitz, da es viele Jahre keine Neueinstellungen gab.
Dadurch werden viele Flihrungskréfte zum gleichen Zeitpunkt das Amt verlassen. Zu
dieser Aufgabe gehoren unbedingt Fort- und Weiterbildungsangebote. Aullerdem ist die
Auseinandersetzung mit dem Thema der Personalentwicklung innerhalb der Stadtverwal-
tung zu intensivieren, insbesondere mit dem Personalamt, in Bezug auf interne und ex-
terne Ausschreibungen, befristete Stellen usw. Auflerdem gehort fir mich dazu, auf die
Mitarbeiter/innen zu achten, die viele Jahre im Allgemeinen Sozialdienst gearbeitet haben
und dies nicht mehr kénnen/wollen, um mit ihnen gemeinsam Veranderungs- und Ent-
wicklungsmoglichkeiten innerhalb des Jugendamtes bzw. der Stadtverwaltung zu erarbei-
ten und so ein Ausbrennen der Mitarbeiter zu verhindern. Daher sehe ich einen Auftrag
in einer Personalfiirsorge, in die Personalentwicklung, Fort- und Weiterbildung fiir alle
Mitarbeiter gehoren, nicht nur fiir die ganz jungen, neuen Kolleg/innen, sondern auch fiir
die Mitarbeiter, die vielleicht den Absprung verpassten, als sie noch die Kraft dazu hatten,
und sich jetzt von allein ein neues Bewerbungsverfahren nicht mehr zutrauen. Es tut den
Mitarbeitern gut und auch dem Sozialdienst, wenn die Mitarbeiter ihre Arbeit gern tun
und gut schaffen kénnen.

Bruno Pfeifle: Und es tut unseren Kunden gut!

Vielen, herzlichen Dank lhnen allen hier oben auf dem Podium, auch Ihnen herzlichen
Dank fir’ s Zuhoren und Mitdiskutieren. Vielen Dank, dass Sie hier waren. Mir bleibt nur
noch, Ihnen einen guten Nachhauseweg zu wiinschen und ich wiirde mich freuen, Sie
wieder einmal hier in Berlin bei einer Tagung der AGF) begriiflen zu diirfen.
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