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ABHANDLUNGEN

Heiko Schulzki und Peter Marquard

Arbeitsfahigkeits- und Qualitats-
sicherung im ASD

Ein Bericht Gber das Projekt AQUA aus der kommunalen Praxis

1. Einleitung: ,Wie alles (und warum)
begann ...”

In der Folge des Todes von Chantal im Januar 2012 gerat
das Jugendamt Ham-
burg-Mitte in heftige
Turbulenzen. Die Ereig-
nisse sollen hier nicht
wiedergegeben oder be-
trachtet werden. Die da-
mit einhergehenden Per-
sonalwechsel und aufge-
worfenen Fragen und
Themen sind aber als
Ausgangspunkt des Pro-
jektes AQUA zu nennen.
Unabhéngig davon, aber )
auch unter dem Ein- : .
druck der Umstande, be- ¢7'w'

ginnen die Hamburger  Hejko Schulzki

Fachbehorde (BASFI) far

die Kinder- und Jugend-

hilfe und die sieben Jugendamter (in den sieben Bezirken
der Freien und Hansestadt Hamburg) 2012 einen Entwick-
lungsprozess fiir ein Qualitatsmanagementsystem, der die
Zertifizierung nach DIN EN I1SO 9001:2008 verfolgt.

Das Projekt AQUA soll den besonderen Gegebenheiten im
Jugendamt Hamburg-Mitte Rechnung tragen. Im nachfol-
genden Beitrag berichten wir Gber Inhalte und Verlauf des
AQUA-Prozesses — durchaus kommentierend und bewer-
tend.” AQUA findet im Sommer 2015 ein Ende, die Arbeit
geht weiter. Entwicklung und Lernen ist eine kontinuierli-
che Aufgabe.

2. Das Konzept

Das OE-Projekt Arbeitsfahigkeits- und Qualitatssicherung
im ASD (kurz: AQUA) wurde im 2. Halbjahr 2012 konzi-
piert und startete im Januar 2013. Als erste Ziele fir das
Konzept formulierten wir:

e Kinderschutz sicherstellen,

Peter Marquard

(Hamburg-Mitte)

e Qualititssicherung im ASD (Fallarbeit),

e Stabilisierung der Mitarbeiterschaft (Personalentwick-

lung mit Blick auf Fluktuation, demografische Entwick-
lung, Gesundheitsma-
nagement),

G T,

» Optimierung der Auf-
bauorganisation
(Schnittstellen; Dienst-
und Fachaufsicht),

¢ Optimierung der Ab-
lauforganisation (EDV-
Einsatz; Dokumentati-
on/Aktenfihrung),

e Starkung der Fach-
lichkeit (,Aus Fehlern

lernen!”).

Operationalisiert finden

diese Themen Eingang in funf Teilprojekte (TP):

TP1: Teamentwicklung Region 3:

Die Region 3 (Wilhelmsburg) ist in erster Linie vom Tod von
Chantal ,betroffen” und in der Folge der Ereignisse verun-
sichert und destabilisiert. Ein Teamentwicklungsprozess

1) Es gibt dazu einen umfangreichen Band mit Anlagen in Form von Arbeitshilfen,

Merkblattern, Einzelkonzepten.

Dr. Peter Marquard, Dipl. Pddagoge, kommt aus der
Jugendverbandsarbeit und leitete seit 1995 Sozial- und
Jugendamter in verschiedenen Stadten. Jetzt ist er
Fachbereichsleiter Kinder- und Jugendhilfe in der Stif-
tung Das Rauhe Haus in Hamburg. Er war Mitglied in
der Sachverstandigenkommission fir den 11. Kinder-
und Jugendbericht und wirkt mit in Fachgremien auf
der Bundesebene; Heiko Schulzki, Dipl. Psychologe,
ist selbststandig Berater, Coach und Supervisor, Geest-
hacht.
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soll exemplarisch und spezifisch zu den Themen Haltung
und Fuhrungskultur, Fihrungsprinzipien und Qualitatssi-
cherung, kollegiale Fursorge und Kontrolle, Qualifizierung
und Standards, Arbeitsbelastung und Organisation und
Partizipation und Kooperation arbeiten.

TP2: Fiihrungskultur und Personalentwicklung

Im Zentrum dieses Teilprojektes steht die Entwicklung ei-
ner gemeinsamen Philosophie und Kultur des Fiihrens.
Welche verbindlich vereinbarten Uberzeugungen und Hal-
tungen tragen das tagliche Fihrungshandeln? Und wie
gewinnen und entwickeln wir dementsprechend Personal?

TP3: Fallwerkstatten. ,Aus Fehlern lernen”

Wir wollen dem unvermeidlichen , Handeln in Unsicher-
heit” ein hdheres MaB an Sicherheit verleihen, proaktive
Auseinandersetzung mit (Beinahe-)Fehlern und Risikover-
ldufen fordern und Lernen aus , Fehlern” sichern.

TP4: Umsetzung standardisierter Arbeitsweisen

Welches Verstandnis liegt der Arbeit des ASD zugrunde,
und wie wollen wir diese (ggfs. neu) organisieren? Nach
welchem Konzept und welchen Regeln finden ,Hausbesu-
che” statt? Wie nehmen wir Anliegen und Beschwerden
auf, fur die es keine ,,Regeln” gibt? Wie gestalten wir eine
gute Kooperation zwischen AV und ASD?

TP5: Strategien und Instrumente der Personalent-
wicklung (SIP)

Dieses Projekt sollte erst Ende 2013 beginnen.

3. Die Philosophie: ,,Unsere Idee, die uns trigt
... und die wir tragen!”

Von Beginn an ist uns klar: Mit bloBen administrativen,
organisatorischen oder instrumentellen Entwicklungen
und Erneuerungen wollen wir uns nicht zufriedengeben.
Es braucht vor allem eine Veranderung ,in den Képfen”.
Im Sprachgebrauch hat sich dafur der Begriff , Haltung”
durchgesetzt. Gemeint ist, mit welchem Menschenbild
begegne ich Mitarbeiterinnen, Kolleginnen, Birgerinnen?
Welche Werte und Uberzeugungen, die mir als Grundori-
entierung dienen, leiten mich in meinem Handeln? Nach
welchen Prémissen wirke ich aus meiner Rolle heraus?
Zwei Begriffe stehen in der Auseinandersetzung mit der
Haltungsfrage im Mittelpunkt: Verantwortung und Ver-
trauen.

Mit Verantwortung ist zundchst Selbst-Verantwortung ge-
meint. Oder anders formuliert: Jede/r hat eine Wahl! Im-
mer! Jens Corssen hat das schon in dem Satz zusammen-
gefasst: ,Wo ich bin, will ich sein, alles andere war mir in
meiner Vorstellung bisher zu teuer.”?

Diese Gedanken weisen darauf hin, dass wir Gestalter und
Regisseur unseres Handelns sind, also kein ,Opfer” der
Umstadnde. Allein den Gedanken zu fassen: ,Ich bin hier,
in diesem Job, weil ich hier sein will!”, liefert Energie.
Diese Grundeinstellung kann vom Leiden an den Struktu-
ren und dem Betrauern der Bedingungen befreien. Sie
bietet immer Handlungsoptionen, namlich entweder Kraft,

nach den gegebenen Mdglichkeiten in die Verbesserung
und Anderung der Umstande zu investieren (das ist allemal
sinnvolles Tun), und/oder Energie fur die Losung der ge-
stellten Aufgaben in bzw. mit eben genau diesen Bedin-
gungen zu verwenden. Ubernehmen Fihrungskrafte in
dieser Form Selbst-Verantwortung, kénnen und miissen
sie diese Verantwortung auch von ihren Mitarbeiterlnnen
erwarten und einfordern. SchlieBlich gilt auch fur die Mit-
arbeiterinnen, dass sie eine Wahl haben.

Das fuhrt zum zweiten zentralen Begriff: Vertrauen. Ver-
trauen in die Kompetenz und Fachlichkeit der Mitarbeite-
rinnen. Fehlt diese Basis, entwickelt sich eine Kultur, in der
Mitarbeiterinnen am Ende ihre Aufgaben in einer Form
erledigen, von der sie glauben, dass sie dem Chef, der
Chefin, gefallt. Innovation, Kreativitat, Eigenverantwor-
tung, Problemldsungsehrgeiz, konstruktive Streitkultur
oder gar Fehleroffenheit finden sich in einer Kultur des
fehlenden Vertrauens nicht. Die Organisation lernt demzu-
folge nicht und stagniert.

LWir fihren dienstleistungsorientiert” lautet der erste
FGhrungsleitsatz im Jugendamt Hamburg-Mitte. Das be-
deutet, dass Fuhrungskrafte sich neben der Orientierung
an den fachlichen Dienstleistungsaufgaben fir die (poten-
ziellen) Nutzerinnen auch als Dienstleister fir ihre Mitar-
beiterlnnen verstehen. Sie betrachten es als wesentliche
Aufgabe, darauf hinzuwirken, dass die Mitarbeiterlnnen
ihre Kompetenzen und Fahigkeiten nutzen und einsetzen
kénnen. Personalauswahl, -entwicklung, Fortbildung, Auf-
bau- und Ablauforganisation sind die groBen, dazu gehd-
renden Schlagworte.

Nehmen Flihrungskrafte diese Erkenntnis ernst und setzen
sie konsequent im Alltag um, praktizieren sie ein Fih-
rungsverhalten der ,Fragenden Grundhaltung”. Statt
Mitarbeiterinnen standig ,, Antworten” zu liefern und da-
mit Verantwortung fur die Mitarbeiterlnnen zu Uberneh-
men, begegnen sie ihnen fragend: ,Und wie lésen Sie
jetzt xy?”. Die FUhrungskraft wei und vertraut darauf,
dass ihre Mitarbeiterlnnen in der Lage sind, die gestellten
Aufgaben in ihrem Verantwortungsbereich zu lésen. Des-
wegen endet dort ihre Verantwortung. Die Fihrungsregel
lautet: ,Lasse die Mitarbeiterlnnen in ihrer Verantwor-
tung! Immer!”

Vertrauen ist immer eine Vorschussangelegenheit. Wir
wissen nie, ob es sich ,lohnt”. Investieren wir als Fih-
rungskraft allerdings nicht in Vertrauen, ndtigen wir uns,
in Kontrolle zu investieren. Mitarbeiterlnnen verstehen das
richtigerweise als fehlendes Vertrauen oder gar Misstrau-
en. Das fuhrt zu Verlust der Leistungsbereitschaft bei Mit-
arbeiterinnen. Ihre Motivation sinkt und die Qualitat der
Arbeitsergebnisse verschlechtert sich. Darauf reagieren
Fuhrungskrafte wiederum regelhaft mit verstarktem Kont-
rollimpuls. So beginnt ein Kreislauf, der schlieBlich die
Kultur pragt.? In dieser negativen Dynamik muss die Fiih-
rungskraft immer die beste Fachkraft sein. Mitarbeiterin-

2) Corssen, J.: Der Selbstentwickler, Wiesbaden 2004, S. 38.
3) Siehe Studie von Falk, A./Kosfeld, M.: Distrust: The hidden cost of control, Bonn/Zii-
rich 2004.
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nen haben hier gelernt, Entscheidungen und Verantwor-
tung ihrer FUhrungskraft zu Uberlassen. Und mangels
Vertrauen in die Mitarbeiterlnnen verhalten sich die Fiih-
rungskrafte kontrollierend und Gbernehmen Verantwor-
tung im Aufgabenbereich der Mitarbeiterinnen. Der Kreis-
lauf beginnt.*

Im Jugendamt HH-Mitte ist es uns gelungen, diesen Teu-
felskreis zu durchbrechen. Die Fuhrungsebene zeichnet
sich mittlerweile durch eine verlassliche (Rollen-)Klarheit
und Sicherheit im taglichen Flhrungshandeln aus. Fiih-
rungskréfte Ubernehmen Selbst-Verantwortung, fordern
dies von ihren Mitarbeiterinnen und lassen sie vertrauens-
voll in ihrer Durchfihrungs-Verantwortung.

4. Die einzelnen Projekte: ,,Unsere Ziele und
was wir erreicht haben.”

4.1 Teilprojekt 1: Teamentwicklung Region 3
(Wilhelmsburg)

Die massive Erosion und Verunsicherung nach dem Tod
von Chantal in der Region 3 machte es notwendig, zlgig
fur Stabilitdt in den Abteilungen der Region zu sorgen.
Beide Abteilungen der Region waren 2012 gezeichnet von
Personalfluktuation bzw. -vakanz, Unsicherheit und hoher
Belastung. Der Gedanke, die Region aufzuldsen, war pra-
sent. Unabhangig von AQUA stand in 2012 zunéachst die
Aufrechterhaltung der Abteilungen und nachfolgend die
Wiedererlangung der Leistungsfahigkeit im Vordergrund.
Die Teamentwicklung begann bereits in der Konzeptphase
von AQUA. In den ersten Arbeitsschritten prézisierten wir
die Ziele:

e Teamkultur entwickeln: gemeinsame Identitat, Rituale,
Regeln, Werte,

e Wege zum Umgang mit Angst und Beflrchtungen fin-
den,

* Mbglichkeit der Aufarbeitung von Trauma geben,

s Selbstreflektion lernen,

s Stdrkenanalyse,

e FEinsatze effektiv planen,

e wertschdtzender Umgang miteinander,

e Kritik untereinander duBern lernen,

o Sicherheit fur die jungen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen.

Beide Teams arbeiten heute sicher und stabil. Die Fluktua-
tion ist regelhaft, der Krankenstand weit unter dem Durch-
schnitt. Die Starkung der Geschaftszimmer hat dazu ge-
fuhrt, dass alle fallzustandigen Fachkrafte ihre Ressourcen
starker fur die tatsdchliche Fallarbeit nutzen und so die
reale und subjektive Belastung abnimmt.

Neben der Saule AQUA sorgen zwei weitere Saulen fur die
Neuausrichtung der Region Wilhelmsburg: Seit 2014 fin-
den in beiden Teams Schulungen zu , Ressourcenorientier-
ter Fallarbeit” (Modell Dr. Littringhaus) statt. Hinzu
kommt das Konzept ,Familienrat”, das seit 2013 parallel
in Wilhelmsburg umgesetzt wird. Wir etablieren beide
Teamsupervisionsprozesse Uber AQUA hinaus dauerhaft
im Alftag. Zukinftig sollen Fallarbeit und L&sungsorientie-
rung im Vordergrund stehen, statt klagend ,strukturelle

Belastung” zu thematisieren. Die Leitungen setzen ihren
Entwicklungsprozess ebenfalls mit neuer Begleitung fort.
Die Leitungssupervision schlieBt direkt an den AQUA-Pro-
zess an und hat als erstes Ziel die Auseinandersetzung mit
der neuen Struktur, der Einfihrung von stellvertretenden
Abteilungsleitungen im gesamten ASD. Konkret:

¢ Unterstitzung der Leitungskréfte bei der Entwicklung
von Regeln und Ritualen in der verdnderten Zusammen-
setzung und Zusammenarbeit,

e Umsetzung der Fihrungsleitsatze,

e UnterstUtzung der Leitungskréafte, motivierte Arbeits-
einheiten zu entwickeln,

* Unterstltzung der Leitungskrafte bei der Vorbereitung
und Nachbereitung des Pilotprojektes ,Fihrungskréafte-
Feedback”

4.2 Teilprojekt 2: Fiihrungskultur und Personalent-
wicklung

Das Teilprojekt 2 ist mit seiner Bedeutung und Wirkung
das Herzstlick des AQUA-Projektes. In einer Reihe von
Workshops wird ein gemeinsames Fihrungsbild formuliert
und nachfolgend im Amt umgesetzt.

Fihrungsleitsdtze: ,Das Ringen um eine gemeinsame Phi-
losophie.”

Die Ausgangslage war 2013 folgende: Die neue Amtslei-
tung ist ein gutes halbes fahr im Amt, die Leitungskréfte
der verschiedenen Amtsbereiche kennen sich teils nicht
oder nur oberflachlich. Es gibt keine Kultur der Auseinan-
dersetzung und des tragenden Vertrauens, somit keine
gemeinsame Haltung. Es gibt keine Erfahrungen des ge-
meinsamen Arbeitens und Streitens, schon gar nicht zum
Thema ,Haltung, Uberzeugung und Werte* von Fiihrung.
Kurz es gibt keine gemeinsame Kultur. Doch, natirlich gibt
es eine, aber das ist eine , heimliche” Kultur. Sie ist nicht
steuerbar und deswegen als Basis untauglich.

Im ersten Workshop am 7. Mai 2013 sitzen alle 20 Fih-
rungskrafte des Fachamtes reserviert und gespannt im
Seminarraum und harren der Dinge. Zwischenbemerkung:
Es sind wirklich alle Fihrungskrafte anwesend! Und das
andert sich in den nachfolgenden Workshops bis 2015
(insgesamt sieben Tage in drei Jahren) nicht ein einziges
Mal! In der ersten Veranstaltung mag es Neugier und ei-
nem gewissen Pflichtgefihl geschuldet sein, beim zweiten
Mal ist es wahrhaftiges Interesse, spatestens beim dritten
Workshop ist es Uberzeugung!

Die Tatsache, dass drei Hierarchieebenen in der beschrie-
benen Ausgangslage in den Workshops Gber sich und ihr
Tun reden sollen, macht es notwendig, mit dem Thema
Vertrauen zu beginnen. Wir vereinbaren also, in einen
Vertrauensvorschuss zu investieren und dass uns das gut
gelungen ist, zeigt das Ergebnis und der weitere, von ge-
genseitigem Respekt und viel Vertrauen gepragte Arbeits-
prozess.

4) Kontrolle bleibt weiter Fiihrungsaufgabe. Jedoch Kontrolle von Prozessen und Ergeb-
nissen in fragender Grundhaltung im Diskurs mit Mitarbeiterinnen und nicht Kont-
rolle von Mitarbeiterinnen!
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Wir legten zwei Workshops zusammen und gingen in Frei-
burg an der Elbe in Klausur. Das war neu und unbekannt
fur alle Beteiligten und somit eine Besonderheit. Am drit-
ten Tag wurden die 12 Leitsatze zur Fihrungskultur formu-
liert und beschlossen. Diese mogen auf den ersten Blick
recht unspektakulér daherkommen, es steckt jedoch eine
Menge Energie und Anstrengung darin. Um das zu errei-
chen, filterten wir eine Fille von Themen und Stichworten
muhevoll durch den Trichter und formulierten erste 15,
noch holprige aber gehaltvolle und lange Satze.

Wir schafften es, eine Atmosphare zu kreieren, die es er-
laubt, immer wieder hartnackig zu fragen: ,Was genau
bedeutet das? Was heif3t das fir meinen Alltag? Welche
Konsequenzen zieht das nach sich? Wollen wir wirklich,
dass die Fuhrungsleitsatze von allen unterzeichnet werden?
Bin ich bereit, den Preis daflur zu zahlen?” Wir geben uns
nicht schnell zufrieden und gehen den Dingen, also unseren
Werten und Uberzeugungen, auf den Grund. Wir arbeiten
erst dann weiter, wenn alle zustimmen. Und zwar aus Uber-
zeugung. Keine Kompromisse. Jedes Zégern oder leichtfer-
tige Durchwinken wird im Alltag, wenn es drauf ankommt,
teuer bezahlt werden. Diese Hartnackigkeit ist anstrengend
und kostet Kraft und Nerven. Und es lohnt sich! Es gelingt,
von Jeder und Jedem ein wahrhaftiges ,Ja, das sind meine
Leitsatze” zu bekommen. Es gelingt, dass alle mit allen ar-
beiten und in den Kontakt kommen. Alle duBern sich, rin-
gen um Inhalte und Bedeutungen, die ihnen wichtig sind,
und erfahren Aufmerksamkeit und Respekt.

Ganz nebenbei lernt die Fiihrungsebene sich kennen. Und
zwar deutlich anders, als das im Arbeitsalltag je geschehen
kdnnte. Sie bekommt eine Gestalt, ein Gesicht und findet
ein , Wir”. Dieses Ergebnis ist sofort nach den Workshops
im Amt spirbar, verandert nachhaltig die Arbeitsatmo-
sphare sowie die Qualitdt der Kooperation und wirkt dau-
erhaft.

Operationalisierung. ,Wie wir die Idee in den Alltag tragen.”
Jetzt ging es in die Praxis. Die Leitsdtze mussten in das Amt
und in den Alltag. Alle Leitungen présentierten in ihrem
Verantwortungsbereich ihr Ergebnis und operationalisier-
ten mit Mitarbeiterinnen eine zum Teil spezifische Umset-
zung (in ihren Abteilungen).

Am 29. August 2013 prasentierten wir AQUA (und somit
auch die schon fertigen Leitsétze) in einer groBen Mitar-
beiterinnen-Besprechung des Jugendamtes in Form eines
.Worldcafes”, kamen so ins Gesprach mit Mitarbeiterln-
nen und erfuhren ihre Eindrlicke und Kommentare.

Am 22. Oktober 2013 arbeiteten 20 Fithrungskrafte und
ca. 50 interessierte Mitarbeiterinnen im Workshop , Wir
helfen den Fuhrungskraften auf die Spur” an der Frage,
was die Leitsdtze konkret im Alltag bedeuten und wie sie
fur alle (er-)lebbar umgesetzt werden kénnen. Es entstand
eine lange Liste von Ideen und MaBnahmen, die zum gro-
Ben Teil sofort und ohne Aufwand von jeder Fihrungskraft
umgesetzt werden konnten. Auch die Mitarbeiterlnnen
verpflichteten sich, ihren Kolleginnen den ,Geist” der
Leitsatze und dieses Tages nahezubringen.

Jahrliche Fihrungskrafteklausur

Die Erfahrung in Freiburg a.d. Elbe lieB uns beschlieBen,
zuklnftig jedes Frihjahr eine Fihrungskrafteklausur
durchzufthren. Sie soll der Planung, strategischen Ausrich-
tung und Weiterentwicklung der Fihrungskrafte und des
Amtes dienen. In 2014 stand die Auswertung ,Ein Jahr
Fuhrungsleitsatze” auf dem Programm. Fir die praktische
Bewertung mit den Mitarbeiterlnnen wird der Amtsleiter
mit zielgerichteten Fragen und einer Gesprachsstruktur im
Gepack auf Rundreise durch alle Abteilungen ,,geschickt”.
Die Ergebnisse, Rickmeldungen waren Uberwiegend posi-
tiv. Insbesondere die Tatsache, dass sich der Amtsleiter in
das offene Gesprach mit jeder Abteilung begibt, wird an-
erkannt.

In der Klausur 2014 tauchte die Idee auf, regelhaft die
Mitarbeiterinnen zur Evaluation der Flhrungsleitsatze zu
befragen. Im TP5 griffen wir die Idee auf und konzipierten
einen Fihrungskrafte-Feedback-Fragebogen. Dieser wurde
in der Region 3 Anfang 2015 als Pilotprojekt genutzt. Die
Erfahrungen und ersten Auswertungen stehen im Zentrum
der Klausur 2015. Bis Ende 2015 wird der Feedbackbogen
in allen Abteilungen eingesetzt.

4.3 Teilprojekt 3: Fehlerwerkstatten: ,, Aus Fehlern
lernen”.

Unter der Uberschrift ,Aus Fehlern lernen” konzipierten
wir zunachst eine exemplarische Fallwerkstatt, die am 9.
Juli 2013 erfolgreich durchgefihrt wurde. Grundsatzlich
betrachten wir Fallwerkstatten aber als Bestandteil eines
umfassenderen Risikomanagements.

Risikomanagement

Die Einfihrung eines Risikomanagements im Jugendamt,
insbesondere im ASD, dient dazu, aus problematischen
Kinderschutzverlaufen zu lernen und dem prinzipiellen
~Handeln in Unsicherheit” ein hoheres Maf3 an Zuverlas-
sigkeit zu geben. Das Risikomanagement ist als Methode
des Systems Jugendamt zu verstehen, welches die Organi-
sation gegenlber bestehenden Risiken in der Aufgaben-
wahrnehmung sensibilisieren soll.

Risikomanagement, als Methode zur Qualitatsentwicklung
im Kinderschutz, befasst sich mit dem Aufspiren und Be-
seitigen von Risikoquellen, die sich bereits in Stérungen,
Problemen oder Beinahe-Fehlern in den Arbeitsprozessen
zeigen kdnnen. Dies setzt eine systematische, retrospekti-
ve Befassung mit Fallen (z.B. in Form von Fallwerkstatten)
aus der Praxis des jugendamtlichen Handelns voraus, in
denen ein Kind zu Schaden gekommen ist, ein Kind beina-
he zu Schaden gekommen wére, oder aber auch mit Fal-
len, in denen eine Gefdhrdung des Kindes erfolgreich ab-
gewendet werden konnte. Im Sinne des ,Lernen aus Feh-
lern” ist es vor allem wichtig zu verstehen, welche infor-
mationen und Pramissen die Fachkrafte in ihren Entschei-
dungen und damit in ihrem Handeln beeinflusst haben. So
kénnen Lehren fur zukinftige Entscheidungsprozesse ab-
geleitet werden. Fallwerkstatten haben nicht das Ziel, eine
Schuldfrage zu klaren (,Wer hat einen Fehler gemacht*),
sondern leisten einen Beitrag zu verstehen, wie kritische
Entscheidungen zustande kommen. Es sei darauf hinge-
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| ViR GE Flihrungsleitsitze
des Jugendamtes Hamburg-Mitte, Freiburg a.d. Elbe 6. Juni 2013
Flhren i; Vertrauen \
*Wir fiihren dienstleistungsorientiert *Wir vertrauen in die Kompetenz und J
*Wir reflektieren unsere Haltung und Fachlichkeit unserer Mitarbeiterinnen
unser Handeln selbstkritisch *Wir fordern unsere Mitarbeiterinnen,
| stellen ihre Fachlichkeit sicher und
I unterstiitzen Teamentwicklung
Entscheiden | *Wir praktizieren Fehleroffenheit und
*Wir treffen klare, transparente und \ arbeiten lésungsorientiert /
verlassliche Entscheidungen ' =

*Flr getroffene Entscheidungen und
Anweisungen iibernehmen wir die
Verantwortung

*Wir erkennen und gestalten Ermessens-
und Handlungsspielrdume

* Wir arbeiten an einer klar strukturierten
Organisation

*Wir schaffen Rahmenbedingungen, in
denen Kreativitat und schdpferisches
Potential ihren Platz finden

wiesen, dass sich auch ,Best-practice-Félle” im Sinne von
~Lernen aus Erfolgen” dazu eignen, Konstellationen und
Bedingungen zu erkennen, die handlungsleitend fur die
Fachkrafte sind, um Risikoquellen in krisenhaften Fallver-
laufen zu identifizieren.

4.4 Teilprojekt 4: Umsetzung standardisierter
Arbeitsweisen

Krisenmanagement

Wir entwickeln fur das Jugendamt Hamburg-Mitte ein
Konzept, um in Krisensituationen — trotz medialer und
politischer Aufmerksamkeit und daraus resultierender Auf-
klarungsbedarfe — handlungsfahig zu bleiben. Wir ermég-
lichen uns damit, unter einem akuten Handlungsdruck
brisanter Einzelfdlle klar und geordnet nach innen und
auBen kommunizieren zu kénnen.

Kollegiale Beratung

Als weiteren Baustein der Qualitatssicherung erarbeiten
wir ein Konzept der Kollegialen Beratung. Dieses stellt si-
cher, dass alle Meldungen und Hinweise (Neufalle) mindes-
tens im Vier-Augen-Prinzip besprochen werden und eine
Prifung insbesondere auf das Vorhandensein ,schwacher
Signale” fur eine Gefahrdung des Kindes/Jugendlichen
erfolgt. Entsprechende Vorgaben zur Falivorstellung in der
Kollegialen Beratung oder &hnlichen Beratungsrunden

Begegnen
* Wir begegnen unseren
Mitarbeiterinnen und den Biirgerinnen
wertschdtzend und respektvoll
*Wir nehmen die Bediirfnisse und
Rechte von Biirgern und
Mitarbeiterinnen verldsslich wahr

(wie z.B. der Fallverteilung) sind hierfur erforderlich. Zur
_Qualitatssicherung und im Sinne der Dienst- und Fachauf-
sicht sind zudem Regelungen dariiber zu treffen, wer in
welcher Form Absprachen und Aufgaben aus dem Bera-
tungsprozess mit Bezug auf die Umsetzung Gberprift.

Hausbesuche

Der Jugendhilfeausschuss Hamburg-Mitte beschloss in
seiner Sitzung am 8. April 2013 als Konsequenz aus dem
Fall Chantal, einzelne Aufgabenbereiche / Arbeitsweisen
des ASD durch die Verwaltung Uberpriifen zu lassen. Die
im Auftrag enthaltenen Kriterien zu Anlassen fir Hausbe-
suche sind im Ergebnis konkret definiert und beschreiben
nun einen klaren Rahmen, wie genau Hausbesuche einge-
setzt werden.

Ombudstelle

Im Jugendamt Hamburg Mitte soll mit Beschluss des JHA
eine Instanz geschaffen werden, die niedrigschwellig und
verlasslich Anliegen und Beschwerden entgegennimmt
und als Vermittler zwischen Verwaltung, sozialpadagogi-
schen Diensten und Einrichtungen sowie Burgerinnen
fungiert. Das Konzept wurde vom JHA im Mérz 2014 be-
schlossen und wird in Abstimmung mit der Fachbehérde
im Bezirk Mitte modellhaft umgesetzt werden. Der Start ist
fur das 2. Halbjahr 2015 vorgesehen.
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Kooperation AV-ASD

Gleich zu Beginn des Projektes hielten wir fest, dass die
Zusammenarbeit zwischen der Abteilung Amtsvormund-
schaft/Beistandschaften und dem Allgemeinen Sozialen
Dienst geprift und im Sinne des Kinderschutzes verbessert
werden soll.

Wir gestalteten einen gemeinsamen Fachtag, der extern
moderiert durchgefiihrt wurde und im Ergebnis eine
Sammlung zu kldrender Fragen hatte. Eine Arbeitsgruppe
kiimmerte sich — auch in Verbindung mit einem zweiten
Fachtag 2014 - bis kurz vor Ende des Projekts um die Be-
antwortung dieser Kooperationsfragen und stellte schlie-
lich im Fruhjahr 2015 die fertige Kooperationsvereinba-
rung AV-ASD vor. Die Kooperationsvereinbarung und vor
allem der gemeinsame Auseinandersetzungsprozess ist
immer gepragt von der Uberzeugung, das Beste und Sinn-
vollste fUr das Kind zu erreichen. Die Vereinbarung geht
also im Inhalt und im Geiste weit Uber die bloBe Festschrei-
bung von Zustandigkeiten und Abgrenzungen hinaus.

Erweitertes Arbeitsverstandnis ASD

Unter dieser Uberschrift beauftragte der Jugendhilfeaus-
schuss die Jugendamtsleitung mit der Untersuchung der
Leistungsfahigkeit des (bezirklichen) ASD im Verhaltnis zu
den Angebotsformen ‘sozialrdumlicher Hilfen (SHA) und
den Diensten und MaBBnahmen freier Trager (ambulante
Hilfen HzE). Ein Fachtag ,Ressourcenorientierte Fallarbeit
im ASD” findet am 9. Januar 2014 statt.’

Wir wollen ein (erweitertes) Arbeitsverstandnis des ASD
entwickeln und gestalten, das effektiv (wirkungsvoll) und
effizient (personelle und finanzielle Mittel nutzend und
schonend) geeignete und notwendige Hilfen fur junge
Menschen und ihre Familien bereitstellt. Das gelingt durch:
Ressourcenorientierung — als Haltung, fachliches Ar-
beitsprinzip und mit vielfaltigen Methoden beférdert, und
natdrlich kooperativ und vernetzt.

Fortbildung ,Ressourcenorientierte Fallarbeit”

Parallel zu der Auseinandersetzung mit den oben genann-
ten Fragen und Themen beginnt in der Region 3 modell-
haft die Schulung aller Fachkrafte in , Ressourcenorientier-
ter Fallarbeit” nach dem Modell von Frau Dr. LUttringhaus.
Mittlerweile sind Schulungen fast volistandig durchgefihrt
und finden ihre erfolgreiche Anwendung in der Praxis.
Unterstitzt und erganzt wird die Arbeit durch das Konzept
Familienrat.

4.5 Teilprojekt 5: Strategien und Instrumente der

Personalentwicklung (SIP)

Im Laufe der Zeit bekommt der Gedanke, sich starker mit
Fragen der Personalentwickiung zu befassen, mehr Ge-
stalt. Im November 2013 brachten wir das Teilprojekt 5
(SIP) mit vier Arbeitsgruppen auf den Weg, die sich jeweils
mit mehreren Schwerpunktthemen befassten. Schon im
Verlauf der Arbeit wurde sichtbar, dass Ideen und Vor-
schldge aus dem Projekt Eingang in die stadtweite Debatte
finden. Im Sommer 2014 legten die Arbeitsgruppen ihre
Ideen und Konzepte vor, die wir in der Begleitgruppe
nachfolgend zur Umsetzung vorbereiten.

AG 1: Personalwerbung und Einstellungsverfahren:

Die Arbeitsgruppe legte als Ergebnis klare Ausschreibungs-
und Werbetexte vor. Diese sollen zukinftig als Instrumente
fir das Jugendamt genutzt werden. In einigen Fragen, z.B.
inwieweit die gewinschte Bevorzugung von ménnlichen
Bewerbern bei gleicher Eignung in Ausschreibungen ins-
besondere fiir den ASD berlcksichtigt werden kann, muis-
sen gesamtstadtische Entscheidungsprozesse abgewartet
werden. Weitere Ergebnisse, wie die Arbeitshilfen zur Be-
setzung freier Stellen und der dazugehorende Gesprachs-
leitfaden fir Einstellungsgespréche, flhrten wir unmittel-
bar in die Praxis ein.

AG 2: Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und Fortbildung
Die Arbeitsgruppe konkretisierte und erganzte das vorhan-
dene Konzept ,Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen” fur
das jugendamt Mitte. So organisieren beispielsweise alle
Fachbereiche zweimal jahrlich informationsveraristaltun-
gen zu festen Terminen flr die neuen Mitarbeiterinnen
aller (anderen) Abteilungen und schaffen Hospitations-
moglichkeiten in ihren Abteilungen. Als Erweiterung zu
bestehenden gesamtstadtischen Fortbildungsangeboten
fUhrten wir im Jugendamt Mitte das Konzept ,Ringvorle-
sung” ein. Flr alle interessierten Mitarbeiterinnen organi-
sieren wir zentral und wiederkehrend Veranstaltungen zu
einer Vielzahl von Themen.

AG 3: Beurteilungen, Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprache
und Supervision

Zum Thema Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach stellten
wir fest, dass es fur das Instrument ein geregeltes Verfah-
ren in Hamburg gibt, was im Jugendamt Mitte wenig und
dann anlassbezogen genutzt wird. Ergénzend und vertie-
fend wiinschten wir uns ein Verfahren, mit dem wir unser
Fihrungsverhalten reflektieren und gleichzeitig die Wirk-
samkeit der FUhrungsleitsatze evaluieren kdnnen. Hierzu
konzipierten wir einen ,Flhrungskrafte-Feedback-Frage-
bogen”. Dieser Fragebogen wird zuklinftig in allen Abtei-
lungen fir alle Fihrungskrafte verbindlich angewendet.
Die Fragen beziehen sich direkt auf die FUhrungsleitsatze,
d.h. wir erhalten eine Rickmeldung, ob und wie unser
Fuhrungsverhalten die Fihrungsleitsitze lebendig werden
lasst.

Supervision

Auf der Fuhrungskréfte-Klausurtagung 2015 verpflichte-
ten sich alle FUhrungskrafte, dem Vorschlag der Arbeits-
gruppe zu folgen und mindestens zweimal jahrlich eine
Supervision fr sich in Anspruch zu nehmen und so einen
Beitrag zur Umsetzung des Fihrungsleitsatzes: ,Wir re-
flektieren unsere Haltung und unser Handeln selbstkri-
tisch” zu leisten.

Fur Teams und Mitarbeiterlnnen betrachten wir Supervisi-
on ebenfalls als Beitrag zur Qualitatsentwicklung und be-
firworten die regelméBige und kontinuierliche Durchfiih-
rung in allen Abteilungen.

5) Hier ausfihrlich dokumentiert: http://www.peter-marquard.de/docs/Dokumentati-
on%20Fachtagung%209.1.14%20Ressourcenorientierte%20Fallarbeit%20im %20
ASD.pdf
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AG 4: Umgang mit Fluktuation, Befristung, Teilzeit und Ar-
beitsplanung in der Abteilung/im Team und Betriebsklima
Zwei herausragende Ergebnisse der Arbeitsgruppe nennen
wir hier. Zum einen das Konzept Mental Health Day. Ziel ist
es, dem/der Mitarbeiterin Gelegenheit zu verschaffen, ak-
tiv etwas fUr seine bzw. ihre Regeneration zu tun. Wir
fihren die MaBnahme zur Reduktion der subjektiven
Uberlastung ein.¢

Zum anderen das Konzept Patenschaften. Wir schaffen ein
Netzwerk, in dem individuelle Interessen, Fahigkeiten und
Kompetenzen der Mitarbeiterinnen untereinander be-
kannt und gegenseitig nutzbar gemacht werden.

Beide Konzepte leisten einen Beitrag zur Verbesserung
bzw. Erhaltung des Betriebsklimas und dienen der Stress-
und Burnoutprohylaxe.

5. Erkenntnisse, Ergebnisse, Bewertungen:
~Was wir geschafft haben, was noch zu
tun ist und wie es weitergeht”

Zweifelsohne haben wir eine Menge geschafft und be-
wegt. Das belegt schon die lange Liste der Ergebnisdoku-
mente. Einiges hat schon Eingang in den Alltag gefunden,
anderes muss noch in die Praxis umgesetzt werden.

Die FUhrungsleitsatze sind etabliert, missen aber weiter in
der Praxis operationalisiert und geprift werden. Das ist ein
dauerhafter Arbeits- und Reflexionsprozess. FUr manche
abgeschlossene Projekte braucht es Aufmerksamkeit im
Alltag, ob Wiederaufnahme von Fragestellungen und
Nachjustierung notwendig sind. Das gilt beispielsweise fur
Teamentwicklungsprozesse und die erstellten Konzepte.
Andere Ergebnisse haben die erste Umsetzungserprobung
erfolgreich hinter sich (z.B. Fallwerkstatt, Fihrungskrafte-
Feedback-Fragebogen) und brauchen jetzt Verstetigung im
Alltag. Einiges ist schlicht nicht fertig geworden, die Kon-
zepte stehen, aber EinfUhrung oder der letzte Schliff feh-
len noch.

Die Mitarbeiterlnnen einzubeziehen und zu beteiligen, ist
noch nicht Uberall und bei allen Themen zufriedenstellend
gelungen. Das mussen wir bei der weiteren Umsetzung
der Ergebnisse verstdrkt bericksichtigen.

So oder 50, es gibt noch Vieles zu tun. Das Wesentliche ist
jetzt, die anstehenden Aufgaben aus der Projektstruktur

heraus in die Linienstruktur zu transferieren. In erster Linie
tradgt die Amtsleitung die Verantwortung dafiir, dass die
Ergebnisse und die Anforderungen aus AQUA einen festen
Platz im Aufgabenspektrum aller Leitungen und aller Gre-
mien bekommen.

Grundsatzlich ist die Weiterentwicklung des Amtes keine
dauerhafte Projektaufgabe, sondern gehért in den Alltag.
Mit AQUA und den daraus resultierenden Ergebnissen ist
ein ausgesprochen tragfahiges Fundament gelegt, das uns
optimistisch auf die anstehenden Herausforderungen bli-
cken lasst. Eine konkrete Herausforderung ist, dass eine
neue Amtsleitung diesen Prozess schultern muss. Aber
diese kann vertrauensvoll auf 19 weitere (AQUA-)erfahre-
ne Fuhrungskrafte und ein konzeptionell und strukturell
gut aufgestelltes Amt mit engagierten Mitarbeiterinnen
bauen.

6. AbschlieBende Bemerkungen: ,Letzte Worte"

Das Fachamt Jugend- und Familienhilfe im Bezirk Ham-
burg-Mitte ist im Juni 2015 nicht mehr das, was es im Ja-

nuar 2013 beim Start von AQUA war. Neben all den

handfesten Konzepten und Ergebnisse, die flr sich schon
sehr beeindruckend sind, ist das gréBte Ergebnis nicht in
Papier- oder anderer Form greifbar. Atmosphére, Kommu-
nikation und Haltung haben sich in den 30 Monaten ver-
andert. Es ist eine konstruktive Streitkultur entstanden. Es
ist eine grundlegend offene und vertrauensvolle Atmo-
sphare entstanden. Begegnungen, Kontakt und Verstand-
nis flreinander wurden geférdert. Es ist gemeinsames
Handeln in gemeinsamer Haltung entstanden. Dieses
.soft-skill“-Ergebnis zieht sich wie ein roter Faden durch
die ,hard-ware” Ergebnisse und ermdglicht deren Quali-
tat.

Die Autoren dieser Zeilen sagen danke fur einen fruchtba-
ren, anstrengenden, lehrreichen und erfolgreichen Pro-
zess, fur das entgegengebrachte und eriebte Vertrauen,
die vielfaltigen Begegnungen und den SpaB und Hu-
mor! &

6) Um Missverstandnissen vorzubeugen: Es besteht kein — wie auch immer begriindeter
— Anspruch auf Gewshrung eines Mental Health Day.

Bitte besuchen Sie uns auch im Internet:
www.deutscher-verein.de
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