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[Marquard, Leistungen der Kinder- und Jugendhilfe]

Dr. Peter Marquard

Leistungen der Kinder- und Jugendhilfe im Spannungkeld von Professionalitéat, Kostendruck
und Steuerungsmodellen

l. Einleitung

Heute kann kommunale Sozialpolitik nicht handlunmggdierend analysiert werden als abgeleitete
Politik, die auf zentralstaatliche Aufgaben der #aghterhaltung und Sicherung von
Produktionsverhaltnissen reduziert ware. Ein Badeygzuwachs der Kommune als Steuerungsebene
entwickelte sich in dem Sinne, als immer mehr Fianlen der Sozialpolitik hier realisiert werden
sollen, um die Steuerungsdefizite zentralistis@igokratien zu kompensieren. Gleichzeitig siehti sic
die Soziale Arbeit herausgefordert, inre Problespektive auf den gesamten Steuerungs- und
Leistungszusammenhang in der Kommune zu richten.

In diesem Kontext gewinnt auch die These an Plditatbwonach es eine Neudefinition von
(vermehrter) Hilfebedurftigkeit als Folge spektaler Falle von Kindeswohlgefahrdung mit den
daraus begriindeten (neuen) Verfahren zum Kindetagfiht infolge eines aktuellen
gesellschaftspolitischen Interesses an einer ueridssn Forderung von Kindern und Familien
(Investition in ,Humankapitaf): In einem Dreiklang von Férdern — Fordern — Kolligren wird ein
vielgestaltiger Ausbau (!) staatlicher Soziallefggan (fir Kinder) betrieben. In dessen Logik liegen
auch ein vermehrtes Angebot und die entsprecheradespruchnahme von Erziehungshilfen. (Man
denke an Erhdhung des Kindergeldes; eigenstanaigel&atze fur Minderjahrige in der
Grundsicherung; Ausbau der Kinderbetreuung und&gsftreiheit; ,verpflichtende” Sprachstandtests;
Ganztagsschule; Gesundheitsforderung und verlictg Vorsorgeuntersuchungen;
»Erziehungsweisungen“ des Familiengerichts; vecptiende Hausbesuche der Sozialen Dienste.)
Trotzdem haufen sich die empirischen Befunde fide @achsende Kluft zwischen Kindern durch eine
Zunahme der Armut und deren Auswirkungen. Das Bidpisystem ist stark sozial selektiv und es
verlassen rund ein Sechstel der Heranwachsendevligrtionshintergrund die Schule ohne
Abschluss.

Die Risiken des Aufwachsens zu Beginn des 21. Jalddrts konnen mit finanziellen Transfers allein
nicht ausgeglichen werden. Verhéltnisse wie unggkeléerteilung sozialer und kultureller Ressourcen
unter jungen Menschen, die Verkleinerung und Ddstedsung von Familien, die nach wie vor

= Der Verf. ist seit Juni 2012 Leiter des Fachanitegend- und Familienhilfe (Jugendamt) im Bezirk
Hamburg-Mitte. Seit 1997 wirkt Dr. Marquard mit FFachausschuss ,Organisations-, Finanzierungs- und
Rechtsfragen in der Kinder- und Jugendhilfe* derJA®wie im Fachausschuss Il ,Jugend und Familie” de
Deutschen Vereins fir 6ffentliche und private FigsaDV).

! Vgl Marquard, in: Otto/Thiersch (Hrsg), Handbuch Soziale Arb2d11, 803 bis 814. (Weitere
Informationen zum Handbuch sind abrufbar unter: wamdbuch-soziale-arbeit.de).

2 Vgl Olk Zeitschrift fur Soziologie der Erziehung und Sd¢izetion 2007, 43 bis 57.



ungesicherten und das Familienleben enorm belasteBedingungen fur die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf, die unzureichende Integration Yowandernden, die Chancenhierarchie zwischen
den Geschlechtern oder die Probleme am Ubergan&eoule und Beruf erfordern die Bereitstellung
einer kompensatorischen Infrastruktur sozialer Bllerstungen in offentlicher Verantwortung.

Dazu gehdren der Auftrag und die Leistungen ded&inund Jugendhilfe, junge Menschen bei der
Verwirklichung ihres Rechts auf Férderung der Enkiving und Erziehung zu einer eigenstandigen
und gemeinschaftsfahigen Personlichkeit zu untestii Dies wird Uber die im SGB VIII normierte
Sicherung individueller Rechtsanspriiche, allgemEiirelerung sowie tuber die
Gewahrleistungsverpflichtung zum Vorhalten eingejudhilfegerechten Infrastruktur eingeldst. Die
Aufgaben der Kinder- und Jugendhilfe werden denpeathend auf der 6rtlichen Ebene im Rahmen
der kommunalen Selbstverwaltung verantwortet. Hisind im SGB VIII eine Reihe von
Steuerungsgrundlagen und -instrumenten normierten unverzichtbaren organisatorischen und
strukturellen Rahmen der Aufgabenwahrnehmung (Magety Jugendhilfeausschuss, Fachkrétfte,
Hilfeplanung, Jugendhilfeplanung) setzen.

Ausgehend von den unbestreitbaren Ausgabenstemgmifiir die Leistungen der Kinder- und
Jugendhilfe soll das professionelle Selbstverstimter Organisation Jugendamt begriindet werden.
Jugendhilfeplanung und Personalwirtschaft werdem dds zwei Steuerungsbereiche fir die
Realisierung fachlicher Standards vorgestellt. ®igberlegungen minden in Anmerkungen zum
Konzept der neuen Steuerung sowie die BeteiligwmR4irger/inne/n und die Ko-Produktion mit den
Nutzer/inne/n. Das Spannungsfeld von Professic@iakiostendruck und Steuerungsmodellen ist
schlief3lich vor dem Hintergrund kommunalpolitiscAeishandlungsprozesse zu betrachten.

Il. Kostensteigerung fur Leistungen der Kinder- und Jugendhilfe

Die Diskussion Uber die Entwicklung der Hilfen Arziehung (HzE) ist nicht neu, im Kreis der
Kommunen, insbesondere in den Grol3stadten wirgesede in den letzten Jahren wieder engagiert
gefuhrt. Der Deutsche Stadtetag hat 2010 in eiedféentlichung ,Sozialleistungen der Stadte in
Not" auf die immensen Kostensteigerungen aufmerkgamacht. Und auch die KGSt weist auf der
Grundlage ihrer Vergleichsstudien darauf hin, dagsr die Anzahl der Kinder und Jugendlichen im
Alter von bis zu 18 Jahren seit 2005 riucklaufigase Ausgaben aber bis 2010 von 4,8 Mrd EUR auf
mehr als 7 Mrd EUR gestiegen sind.

Werden die GesamtausgaBeach den staatlichen Ebenen aufgeschliisselt, twevetan die

Kommunen rund 70 % der Kosten; die Lander und Stadten Gbernehmen 29 % und der Bund tragt
1 % der Ausgaben. Der Bund finanziert vor allendrdf0 Mio EUR fir den Kinder- und Jugendplan.
In den Flachenlandern liegt der Anteil der Kommuhben80 % der Ausgaben.

Der Anteil der Kinder- und Jugendhilfeausgaben em kbmmunalen Ausgaben insgesamt betrug
2007 rund 11 % der Gesamtausgaben. Die Ausgab&ofiialhilfe und Grundsicherung zusammen
ergaben einen Anteil von 18 %. Seit 1992 ergabemdsgaben fur die Kinder- und Jugendhilfe
immer die héchsten Steigerungsraten — zwischen 4882007 insgesamt 65 %; der Durchschnitt fur
alle Aufgabenbereiche der Kommune lag bei 32 %e Hifferenzierte Analyse zeigt, dass die
Ausgabensteigerungen im HzE-Bereich in erster Lawnie einer Steigerung der Leistungen resultieren.
2010 wurden fir die Kinder- und Jugendhilfe knapgvtd EUR ausgegeben: davon rund 17,8 Mrd
EUR fur die Kindertagesbetreuung, 7,2 Mrd EUR fiaEHind knapp 1,6 Mrd EUR fir die Kinder-

und Jugendarbeit. Die héchsten Steigerungsratgerian Bereich der Kindertagesbetreuung. Der

3 Vgl zu diesem Abschnifchilling, in: Rauschenbach/Schilling (Hrsg), Kinder- undehdhilfereport 3,

2011, 67 bis 86.



Trend zur Ausgabensteigerung ist fur Westdeutsdhddin2007 mit ca 10 % jahrlich zu verzeichnen —
bis 2010 ein Gesamtanstieg um 40 %, fur OstdewtsdH30 % in diesem Zeitraum. Im Bereich der
Kindertagesbetreuung wurden von 2009 auf 2010 tyddird EUR mehr ausgegeben. Die
Kommunen geben ein Viertel ihrer HaushaltsmitteBereich der Kinder- und Jugendhilfe fur die
HzE aus, der damit nach der Kindertagesbetreuun@dgsgabenstarksten Bereich darstellt. In den
letzten zwdlf Jahren bis 2010 lag der Anstieg legi HzE bundesweit bei knapp 55 %.

Diese wenigen blitzlichtartigen Daten zur Ausgalmwecklung belegen, dass sowohl der Bereich der
Kindertagesbetreuung als auch die HzE einen Audbateistungen und daraus folgend der Kosten
erfahren haben; der allergrof3te Anteil dieser Abegateigerung ist auf der kommunalen Ebene zu
finanzieren.

Eine Fokussierung der Debatte auf eine Steigerengrallzahlen und entsprechend der Ausgaben
bezieht sich zu Recht auf ein seit den 1950er-dadxpandierendes Feld (allein zwischen 2005 und
2010 stiegen HzE-Maflinahmen um mehr als 20 %).ddsdn jedoch grol3e Zweifel, ob der
rechnerische Anteil von 2,7 % der unter 21-jahriBendlkerung, die HzE in Anspruch nehmen, aus
fachlicher Sicht nicht sogar zu gering ist: Diewstle Debatte um sexuellen Missbrauch und
Kindesmisshandlung ebenso wie Hinweise auf die fobdgrung von Vatern und Mitter mit der
Erziehung ihrer Kinder verweisen auf einen Unterstiigsbedarf breiter Bevolkerungsgruppen. Die
KiGGS-Studie des Robert-Koch-Instituts spricht wimer Pravalenzrate psychischer Auffalligkeiten
bei Kindern und Jugendlichen von nicht wenigerl@6?

M. Jugendamter als professionelle Organisation

Jugendamter als sozialpadagogisch wirkende Amtegrhdie Gesamtverantwortung fir die
allgemeine Forderung und individuellen Hilfen imhHR#en der Kinder- und Jugendhilfe (SGB VIII).
Die ,Einheit der Jugendhilfé‘wird reprasentiert durch den Gestaltungsauftriy Akteure und die
Sicherung einer sozialen Infrastruktur, die Gartibbkeit und den allgemeinen Forderauftrag fur
Angebote und Hilfen, den Lebenswelt- und Sozialfaemug sowie die Unterstiitzung von
Interessensvertretung und Teilhabe. Diesen Handinagimen entsprechen die organisatorische
Verfasstheit des Jugendamts und die Partnersdiefitiicher und freier Tréager ebenso wie die
Anforderungen an eine Verwaltungsmodernisierundpddgibt es nicht ,die” (6ffentliche)

Jugendhilfe — weder bezogen auf Dienste und Angetbesg 6ffentlichen Tragers noch im Hinblick auf
Strukturen der Organisation, Angebote und Koopenativischen offentlichem und freien Tragern. Es
gibt auch nicht ,das* JugendafiKommunale Selbstverwaltung und értliche Praxishencach
gunstigen Handlungsbedingungen, die hier wederresnpinachgezeichnet noch allgemeingiltig
definiert werden kénnen. Das ,moderne Jugendamtd aiif der Grundlage des SGB VIII/KIHG
gedacht als Handlungsgrundlage fir soziale Digssileg und demokratische Teilhabe!

Die konzeptionelle Bandbreite der Kinder- und Juthglfe reicht von der blo3en Reaktion auf soziale
Problemlagen (Benachteiligungen verhindern, abbabisrzur aktiven Gestaltung der
Lebensbedingungen von Kindern und Jugendlicheavala einem defensiven Verstandnis bis hin zu
einem offensiven Verstandnis. Die Kinder- und Juipdfe leitet ihnren Anspruch, auch eine
Interessensvertretung fur Kinder und Jugendlichersemehmen, aus ihrer gesetzlich vorgegebenen

¢ Vgl Otto/ZieglerFORUM Jugendhilfe 1/2012, 17 bis 25.

° Arbeitsgemeinschaft fur Jugendhilfe (AGJ) (Hrdginheit der Jugendhilfe. 50 Jahre
Arbeitsgemeinschaft fir Jugendhilfe, 1998.

6 Vgl Muller, JugendAmt — Geschichte und Aufgabe einer refodagégischen Einrichtung, 1994, 122

ff; Plutoua, Kinder- und Jugendhilfe im Wandel. Eine ensgine Strukturanalyse, 2007, 32 ff.



Zielsetzung, ihrem Programmsatz und Auftrag auss&B VIII ab: ,Jeder junge Mensch hat ein
Recht auf Férderung seiner Entwicklung und aufdfrang zu einer eigenverantwortlichen und
gemeinschaftsfahigen Personlichkeit.” (Absatz igghdhilfe soll zur Verwirklichung [...]
insbesondere junge Menschen in ihrer individualled sozialen Entwicklung férdern und dazu
beitragen, Benachteiligungen zu vermeiden oderlzren” und ,dazu beitragen, positive
Lebensbedingungen fir junge Menschen und ihre kamsbwie eine kinder- und familienfreundliche
Umwelt zu erhalten oder zu schaffen* (Absatz 3 Nindl 4). Sie soll ,die unterschiedlichen
Lebenslagen von Madchen und Jungen [...] berickgiehtiBenachteiligungen abbauen und die
Gleichberechtigung von Madchen und Jungen fordé® Nr 3 SGB VIII).

Aus den Strukturmaximen der Pravention, Dezeniealing, Alltagsorientierung, Integration und
Partizipation sind Handlungsprinzipien einer ofigas Kinder- und Jugendhilfe abgeleitet (vgl
Kinder- und Jugendberichte der Bundesregierung)ddi fachliche Entwicklung pragen sollen:
praventives Handeln, Lebensweltorientierung, Bigiailg und Freiwilligkeit, Existenzsicherung und
Alltagsbewaltigung sowie Einmischung. Diese zeetmabrundsatze sind sowohl
Steuerungsinstrumente als auch Beurteilungskritdtiedie Praxis Sozialer Dienste. Erst auf einer
solchen Grundlage sind Steuerungsverfahren unetegsverantwortung fir einzelne
Leistungsbereiche nach fachlichen, organisatorrscinel fiskalischen Erfordernissen auszugestalten.
Das SGB VIl normiert Leistungsansprtiche und defiimrderliche Leistungsangebote sowie
entsprechende Verfahren, innerhalb und mittelsrdeagistungen und Infrastruktur zustande kommen.
Verfahren als Steuerungsinstrumente werden aufedrenen konstituiert:

» auf der individuellen Ebene der Definition und Aestaltung angemessener Leistungen (zB
Hilfeplanung) und des Umgangs mit Informationentédachutz);

« auf der infrastrukturellen Ebene der Definitionegierforderlichen und angemessenen
Ausstattung mit Leistungsangeboten (Jugendhilfepigmach § 80 SGB VIl soll als
offentlicher, kommunikativer Prozess gestaltet eef)

« auf der Ebene der einrichtungsbezogenen Angebotdiyes), die einerseits durch
Entscheidungen im Rahmen der Jugendhilfeplanunigfiesst wird und andererseits durch ein
besonderes Verfahren der Qualitéatsentwicklung mptezeduralen Steuerungsmodus
hineingenommen wird (zB Qualitatsentwicklungsvebaiung).

(\VA Jugendhilfeplanung

In Verbindung mit 8 1 Abs. 3 Nr 4 SGB VIII haberediugendhilfetréger die auch rechtliche
Legitimation fir eine ,Einmischungsstrategie® i Kiinder und Jugendliche bedeutsame
gesellschaftliche Bereiche und Institutionen. DRigehdhilfeplanung ist Bedingung und Folge einer
gualifizierten Umsetzung dieses gesetzlichen Qesigéauftrags. — Im Gesetz wird Ubrigens immer
die prozesshafte Formulierung ,Planung“ benutzt mictit das ,Erstellen eines Plans” verlangt. Die
Aufgabe selbst ist zudem im 8 71 Abs. 2 Nr 2 SGB &lisdricklich als Thema des
Jugendhilfeausschusses normiert.

Der Trager der offentlichen Jugendhilfe hat im Rehrder ihm in § 79 SGB VIII Ubertragenen
Gesamtverantwortung dafiir Sorge zu tragen, dasgeditzlich normierten Leistungen der
Jugendhilfe in der richtigen Art (Qualitat) und riohtigen Umfang (Quantitat) fur Kinder,
Jugendliche und Familien zur Verfligung stehen. Dsizes nétig, und zwar fur den konkreten
Bereich des jeweiligen Tragers der 6ffentlichenehdiilfe, sich Gber die vorhandenen

! vgl zusammenfassend und kritisch zu mangelndetejBgung”: Bundesministerium fur Familie,

Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) (Hrsg), Bffieder- und Jugendbericht, 2002, 198 f und 255.



Jugendhilfeleistungen nach Art und Umfang ein Rildnachen und Entscheidungen dartiber
herbeizufuhren, welche und wie viele Leistungerrgetht werden und in welchem Umfang
Leistungen finanziert werden kénnen bzw sollen.

Ein wesentlicher Schwachpunkt von Konzeptionendams1970er-/1980er-Jahren lag in der
Trennung von Prozessen der Planung, Entscheiduhgonsetzung — und damit eben auch in der
mangelhaften Beteiligung der (spater) Betroffermmahl auf Seiten der Nutzer/innen als auch der
Politiker/innen. ,Jugendhilfeplanung als kommuniket Prozes$*meint in diesem Zusammenhang
dann ein sozialplanerisches und partizipatoristteefahren, mit dem sowohl direkte wie auch
reprasentative Formen der Beteiligung individue# wollektiv realisiert werden. Das hier zu Grunde
gelegte Verstandrigrfordert moglichst breit angelegte Kommunikatiamsd Beteiligungsvorgénge,
es geht fachlich und politisch um die auf Realigigyvon Leistungen zielende Verstandigung
(Kommunikation, Planung und Ausfihrungsgestaltuvgschen den verschiedenen Beteiligten (aus
den Bereichen Politik als Entscheidungs- und Kdsdger; Nutzer/innen; Leistungserbringer/Trager;
Birgerschaft als Wahlvolk, Steuerzahler/innen uadhtbarn ua). Bedacht werden muss die begrenzte
rechtliche Verbindlichkeit von Planungsergebnissia (mangelnde) Finanzkraft 6ffentlicher
Haushalte, Machtverhaltnisse und InteressensgeigeniséHinblick auf die Umsetzung oder
Blockade von Planungsergebnissen und Widerstan@eganisationen gegen Veranderungen: Im
Zentrum der Jugendhilfeplanung stehen Formen dereBssteuerung und Prozessmoderation.

Zur Strukturierung des Vorgehens werden regelhaftindest drei verschiedene Planungsansétze
verfolgt (und zT miteinander kombiniert):

« Die Arbeitsfeldorientierung bezieht sich im Wesketign auf die Handlungsfelder der Kinder-
und Jugendhilfe.

« Ein sozialraumorientierter Ansatz erfasst abgedesrémimliche Gebiete (und untersucht idR die
sozialen Merkmale, Bediirfnisse und LebensweiseBdaohnerschaft sowie die
.Lebensqualitdt* und Ressourcen im Quartier untt hi@ufig auf einen Vergleich mit anderen
Sozialrdumen).

e Bezugspunkt eines zielgruppenorientierten Ansairebsdie Problemlagen und Interessen
bestimmter Gruppen von (méglichen) Nutzer/inne/d entsprechende Handlungsprogramme.

V. Personalwirtschaft als Schliisselinstrument

Fur die Leistungsfahigkeit und Wirksamkeit wie aticghdie Steuerung Sozialer Arbeit in der
Kommune ist nattirlich die Personalausstattung bemzegf die — individuelle — Professionalitat (Aus-

, Fort- und Weiterbildung; Supervision; Coachingg auch die — von der Organisation zu
verantwortende — Personalwirtschaft (Auswahl; Atzahtlohnung; Personalentwicklung und -
pflege) mafigeblich. — Fur die Anforderungen arRiessonalausstattung gibt es oft nur aus dem
praktischen Vollzug abgeleitete Erfahrungswertsbésondere bei der Definition neuer Aufgaben, der
Aufgabenausweitung im Rahmen schon bestehenderdgefund bezogen auf die Einflihrung neuer
Techniken wird immer wieder Gber Rationalisierurajeptiale einerseits und die
Bewertungsmal3stabe fir zusatzliche Stellenanfongeruandererseits kritisch diskutiert. Kaum
bertcksichtigt werden oft personelle Engpésse antjvon Abwesenheit von Stammkraften (aus sehr
unterschiedlichen Griinden) sowie als Folge persartathaftlicher Ma3nahmen (Einsatz von
leistungsgeminderten Personen, Wiederbesetzungseperd komplexe Besetzungsverfahren).

8 Merchelneue praxis 2/1992, 93 bis 10erchel| in: Sachverstandigenkommission Elfter Kinder- und

Jugendbericht (Hrsg), Materialien Bd 2, 2002, 83 ff
o Vgl Marquard Jugendhilfe 2/2005, 72 bis 86.



Qualitative und quantitative Verfahren zur Persbedbrfsmessung flir Soziale Dienste sind in den
letzten Jahren fir verschiedene Handlungsfeldegamiz unterschiedlichen Methoden bearbeitet
worden®® Anlass war haufig eine aktuelle Diskussion zu Bedingungen der Kindeswohlsicherung
vor Ort. Referenzwerte zur Beurteilung von qualtat und quantitativen Leistungszielen aus
verschiedenen, jeweils vergleichbaren Kommunerehewur sehr begrenzt vor. Bisherige Anséatze zur
Berechnung von Personalkapazitaten fur den AllgeereSozialen Dienst (ASD) bezogen sich
zumeist auf Einwohnerzahlen und klientenbezogeligzafden pro Fachkraft; erganzt wird dies ggf
durch die Bertcksichtigung von Sozialindikatorewigoeinzelner Qualitatsstandards (zB im Rahmen
der Hilfeplanung, Dokumentation etc) fiir die Bedogg.™ In einer anderen Variante wurden
ausgehend von einer differenzierten Prozessantilysiie Ambulanten Sozialdienste Vorschlage fir
Prozessablaufe und damit Standards entwickelt;i di@Beman sich von gesetzlichen Vorgaben,
fachlichen Erkenntnissen sowie organisationsbezag®&iotwendigkeiten leitels.

Eine bundesweite Studfezur Arbeitssituation und zur PersonalbedarfsmesurmSD bietet
empirisch abgesicherte Informationen, welche Sgrateim Umgang mit der hohen Arbeitsbelastung
zur Anwendung kommen: Die Arbeit im ASD hat sichden letzten Jahren erheblich verdichtet und
damit wurde die Belastungsgrenze vieler MitarbAiteen tberschritten. Die Ursachen werden
gesehen in der Zunahme besonders komplexer Hilfetee(Notwendigkeit einer Vielzahl von Hilfen)
und schwieriger Abwagungsprozesse bei Verdachesfalf Kindeswohlgefahrdung;
Umorganisationsprozesse im ASD werden ebenso élinalie Arbeitsbelastung verantwortlich
gemacht wie sozialstaatliche Veranderungen (Vegdesy von Armut) und der stetige Wandel der
Arbeit im ASD (zB 285 Reformen der verschiedenenid@gesetzbiicher seit 2000, ohne Anderungen
des SGB \W*,

Die Erfassung und Berechnung von Personalbedarfémlie angemessene Nutzung von (zT selbst
entwickelten personalwirtschaftlichen) Referenzmysn sollte eingebunden werden in diverse
MaRnahmen der Personalwirtschaft und Personaledtwaig. Die quantitative Ermittlung von
Personalbedarfen setzt natirlich die Auseinandemgtmit fachlichen Standards voraus, woraus sich
wiederum Anforderungen an die Qualifizierung detdvtieiterschaft sowie die Gestaltung der
Aufbau- und Ablauforganisation ergeben (kdnneng Beédeutung dezentraler Strukturen und
Arbeitsweisen fir die Qualitdt und den erfordeichPersonaleinsatz ist einzuschatzen. Dazu gehort
auch die Netzwerkarbeit im Sozialraum. Fragen déaringskultur mit ihren zahlreichen Aspekten zu
Verfahrensweisen (zB Zielvereinbarungen, Delegafionzipien usw) und zur Arbeits- und
Umgangsweise (Wertschatzung, Vertrauen, Kontradig)wsind wesentlich fir die qualitative
Erfassung des Personalbedarfs.

VI. Steuerungsstrategien und Steuerungsinstrumente

10 DJI (Hrsg), Arbeitssituation und PersonalbemessmgSD. Ergebnisse einer bundesweiten Online-

Befragung, 2008, 9.
n Vgl DJI (Fn 10), 24 ff.

12 INSO (Hrsg), Untersuchung zur Erreichung der gtetiven und qualitativen Leistungsziele der

Ambulanten Sozialen Dienste in den Sozialzentrerstiedtgemeinde Bremen, 2007.
13

Deutsches Jugendinstitut (DJI) eV (Hrsg), Arbeiitegion und Personalbemessung im ASD.
Ergebnisse einer bundesweiten Online-Befragung3200

14 Vgl DJI (Fn 13), 11.



Die im Konzept der neuen Steuerung (NSM) weserliebrderung nach einer neuen
Verhaltnisbestimmung der Aufgaben von Verwaltund Bolitik konnte in vielen Kommunen nicht
umgesetzt werden.

.Ebenso war das Verhaltnis zu den Birgerinnen uiidy&n auf das Kundenverhaltnis reduziert wordene i
Rolle als kommunale Akteure wurde nicht gesehem.deaetsche Reformweg zeichnete sich insgesamirchd
eine starke Binnenorientierung, durch eine Umsetediglich verwaltungsinterner MaRnahmen alis.*

Mit Verweis auf die fehlenden Mittel in den 6fféotien Haushalten werden betriebswirtschaftliche
Instrumente der Verwaltungsmodernisierung favortisiecht aber grundlegende Innovationen der
Leistungsgestaltung angestof3en. Eine strategisobpdfation von Politik, Blirgerschaft und
Mitarbeiterschaft, angesichts der aktuellen Modeeniingsumbriche die Bedingungen flr neue
Lebensweisen zu gestalten, findet man hierzulaadenk

Grundlegend fir solche Vorgehensweisen ist ein igevtes und konkretisiertes Kommunales
Management, das im Sinne von Héfrdrei Dimensionen umfassen muss:

« normatives Management zu den generellen ZielefPrinizipien, Normen und Spielregeln;

e strategisches Management als auf den Aufbau, thgd’tind die Nutzung von Erfolgspotenzialen
gerichtet;

» operatives Management als Umsetzung der normatindrstrategischen Vorgaben in
operationalisierte Leistungsziele und zielgeriaht&ktivitaten.

Im Hinblick auf eine durchaus produktive Autonordigerser (sozialer) Dienste (organisatorisch:
Subsysteme) kann Strategisches Management alsXsteteerung beschrieben werden und umfasst
dann vier Kernkompetenzen: Koordination und Netklwidung; Veranderungsmanagement;
Kulturentwicklung; Lerner’

Die Diskussion Uber Kommunales Management und S¢eigerungsinstrumente lasst sich nicht von
der Diskussion iiber fachliche Standards trertA&nforderlich bleibt eine Verstandigung tiber
fachliche, strukturelle und finanzielle Bedingundé&ndie Qualitat und Quantitat des Angebots — vor
Ort, im Stadtteil. Ein entsprechender Prozess kanginem Kontraktmanagement fihren, das
wiederum die — politische — Definition von klareielén voraussetzt.

,Management ist somit ein ProzeR mit endlosen Hemdzw. Riickkopplungen™

Sozialberichterstattung und Sozialplanung habeeidzibe wesentliche Funktion zur zielorientierten
Wirkungsanalyse der fachlichen und stadtteilbezege®ysteme der Sozialen Dienste. Ein
differenziertes Berichtswesen mit bereichsspetifigcStatistiken, Darstellung des
Ressourceneinsatzes im Verhdltnis zu Ergebnissgdrkungen unter Einbeziehung der
Haushaltsdaten ist eine Voraussetzung geradedi$tdiuerung der fachlichen und finanziellen
Ressourcen in einem Konzept der Regionalisierungi@@aumorientierung). Durch die Integration

v Bronke Die Organisation der kommunalen Sozialen Dierd84, 78.

16 Heinz Kommunales Management. Uberlegungen zu einem #@&Satz, 2000, 13.

1 Vgl Heinz(Fn 16), 80 f.

18 Vgl ua am Beispiel der Strukturen in der Kindend Jugendhilfe — Bissingerua, in:

Sachverstandigenkommission Elfter Kinder- und Jdgericht (Hrsg), Strukturen der Kinder- und Jugeifielh
Eine Bestandsaufnahme, Materialien Bd 1, 200259.64.

1 Heinz(Fn 16), 183.



von Fach- und Ressourcenverantwortung bekommernr@lamg in der Sozialen Arbeit, Sozial- und
Jugendhilfeplanung und SozialberichterstattungreBedeutungszuwachs. Sozialraumorientierte
Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen (Regisigaing) bieten in ihrer integrierten Form mit
Aufgaben-, Organisations- und Ressourcenverantwgmior Ort praktikable Optionen fir die
Gestaltung und Analyse wirksamer Prozesse. Bedmdafur ist dann allerdings auch die
Verlagerung der Verantwortung aller KompetenzehanshaltsméaRiger, personeller und
organisatorischer Hinsicht in das Quartier, sowigiit zwingende Griunde flr eine zentrale
Wahrnehmung gegeben sind.

Eine substanzielle Verbesserung der Produktivitét Qualitéat Sozialer Dienste kann schliel3lich nur
durch die Starkung der Nachfrageseite in der Seziarbeit erreicht werden; dafir ist ein
systematischer Wechsel von den institutionellenangdnisatorischen Perspektiven hin zur
Perspektive der Nutzer/innen notwendig. Damit bedeh Erfolg Sozialer Dienste als sozialstaatliche
Veranstaltung zentral auf der birgerrechtlicheni&ierung der Partizipation der nachfragenden
Subjekte — sowohl hinsichtlich der Bedurfnisadaestals auch fur die Effizienz und Effektivitat
sozialer Diensté’ Es bleibt fortwahrend zu begriinden, welchen Bgiivahnortnahe Dienste und
Einrichtungen hier leisten (kdbnnen), wenn sie &itthen und so ein Erproben demokratischer
Strukturen und gleichzeitig ein Einwirken auf arePolitikbereiche moglich machen. Gefordert ist
dafur sowohl die Vernetzung von Planungsprozeslsesugh das Angebot neuer Kooperationsformen
fur die Burger/innen. Vor allem eine sozialraumigeame Konzeption und Organisation Sozialer
Dienste wird am ehesten an der Eigenverantwortmagien produktiven Ressourcen der Menschen
ankniipferf!

Es geht sowohl um die Erweiterung von Handlung$gpieen flr personenbezogene und materielle
Dienstleistungen als auch um die Eréffnung andéogénge bzw die Beteiligung der Nutzer/innen
Uber andere Mechanismen als die der Defizitzudotingj, ansonsten setzt sich entgegen einer
Strategie der Aktivierung von Selbsthilfe durchrRen der Stigmatisierung der Betroffenen oder gar
der Diskriminierung ganzer Wohnbereiche immer wiegle Mechanismus von Abhéngigkeit und
Fursorge durch.

Eine personenbezogene, soziale Dienstleistungs@beur in Verbindung mit nachhaltigen
Strategien der Demokratisierung des 6ffentlichesh personlichen Lebens zu realisieren. Mit Bezug
auf aktuelle Konzepte zu Zivilgesellschaft, Burghitlichem Engagement und die Konzeption der
Subjekte als Nutzer/innen ist das Paradigma derdReatisierung als Kompetenzanforderung
inhaltlich zu fokussieren als

* Sicherung zivilgesellschaftlicher Birgerrechte @n Hebenswelt;
« politische Mitgestaltung des wohlfahrtsstaatliclsazialleistungssystems;

« gesellschaftliche Teilhabe und persénliche Betailggan und in den Institutionen und Sozialen
Diensten,

» reflexives, rationalitatsstiftendes Prinzip der takkang professioneller Standards und damit eben
auch als

« kontrafaktische Pramisse und fachliche Ressourddanmdiungsvollzug zwischen Nutzer/in und
Professionellen.

20 Schaarschuchin: Flésser/Otto (Hrsg), Neue Steuerungsmodélalie Jugendhilfe, 1996, 20.

2 Vgl Marquard, Auf den Nutzer kommt es an — und nattirlich di¢zstin: Konzeptionelle Grundlagen,

Handlungslogiken und Entwicklungsprinzipien flresozialrdumlich strukturierte Soziale Kommunaliqli
in: www.sozialraum.de (Ausgabe 2/2009: Grundlagkndisch-zusammenfassende Anmerkungen in: DV
(Hrsg), Sozialraumorientierung — ein ganzheitlichesatz, 2007, 14 ff, 52 ff.



Im weiteren Ausbau personenbezogener Sozialer @Riemsimt die Bedeutung einer ,produktiven
Interaktion“ von Profis und Nutzer/inne/n zu. Lebemltbezug, situationsnahe Arbeitsformen sind
gebunden an die Anpassung und Umformung birokhatidgdandlungs- und

Entscheidungspramissen; Aushandlungsprozesse mNatzer/inne/n sind produktive Bedingungen,
weil Interventionen und Angebote nach ihrem Geltnawert beurteilt werden. Diese
Aushandlungsprozesse filhren zu — auch widerspdhehtii— Anforderungen, die die

Sozialverwaltung nicht immer befriedigen kann; aedegeits sind nur so handlungsrelevante
Informationen zuganglich, um auf komplexe und dyisaite Umweltanforderungen noch angemessen
reagieren zu koénnen.

VIl.  Kommunalpolitische Aushandlungsprozesse

Der bundesdeutsche Foderalismus ist Ausdruck wuhiedlicher Lebenslagen und Traditionen sowie
entsprechend differenzierter sozi-0konomischer Bgdigen in den Regionen. Dem entspricht ein
wirtschaftlicher, kultureller und sozialer ,Polyzeamus”, weshalb ein bundesstaatlicher Umbau des
Sozialstaates konkurriert mit regionalen und lokdd@nzepten und Kompetenzen. Dabei sind Soziale
Dienste an die Interessen und Bedurfnissen deredutren gebunden und haben einen am
Sozialstaatsgebot des GG (Art. 20, 28) auszurideteGestaltungsauftrag. Der Bund setzt dafir
Normen und Standards, die Kommunen nehmen ihretal@Bagysspielraum — auch angesichts einer
oft unzureichenden Finanzausstattung — sehr utiiediich wahr: Das Ziel der ,Gleichwertigkeit

bzw. Einheitlichkeit der Lebensverhaltnisse im Besgkbiet* (Art. 72, Abs. 2, 106, Abs. 3 GG) wird
inzwischen mit einer neuen Interpretation des Slidasiatsprinzips verbunden und mit dem Primat
der Aktivierung, was dann auch bedeutet, ,dassrivigeantwortung und Selbstaktivierung nicht nur
erwartet, sondern auch gefordert und (falls notigendit Zwang) durchgesetzt wirt® Das Prinzip
.Fordern und Fordern” wird auf das Individualveth# bezogen und scheint gleichermalRen
angewandt zu werden auf das Verhdltnis der dratlstaen Ebenen Bund — Lander — Kommunen.
Kommunalisierung sozialer Aufgaben zielt dann ané &/erantwortungsverlagerung bisher
gesamtstaatlich zu realisierender Strategien aukaliinmunale Ebene, womit soziale Diversitat nicht
nur hingenommen, sondern bewusst als notwendiderBifzierung eingeplant wird.

In einem permanenten Aushandlungsprozess zur Quailitd Quantitat der je drtlichen sozialen
Infrastruktur ist die Kommune als ,politischer Salzaum*” ein greifbares, gestaltbares Gebilde. Dabei
missen sich die Protagonist/inn/en von Profesdtéhahd sozialpolitischer Fachlichkeit immer auch
mit den Vertreter/inne/n anderer Interessen ausderasetzen: Auch fachlich tberzeugende
Prinzipien und begriindete Handlungsstrategieni@iddgendhilfe und Soziale Dienste insgesamt
bedurfen vor Ort sowohl der Akzeptanz bei den -epzellen — Nutzer/inne/n wie ebenso der
politischen und materiellen Unterstiitzung durch-dier regelmafiigen (Wieder-)Wahl unterworfenen
— politischen Gremien. Anders gewendet geht es asrBeziehungsgeflige von
Individuen/Nutzer/inne/n zur Politik/Offentlichkaind zu den Sozialen Diensten/Verwaltung und
damit um demokratische Legitimation, profession@lkersonenbezogene soziale)
Dienstleistungsarbeit und die Bereitstellung wigB@dung der erforderlichen Ressourcen fir die
Soziale Arbeit. Eingebunden in die aktuelle fachigahe Debatte um Ziele, Standards und
professionelle Anforderungen einer modernen Sazialbeit wird deutlich, dass das
.Beziehungsgeflige" zwischen Individuen (Nutzer/itme- Blrgerschaft (Politik) — Sozialen

Diensten (Jugendamt) gerade auf der kommunalpabliis Ebene als eminent politischer

2 DV (Fn 21), 14.

= Vgl fir die Jugendhilfe zB Diskussion zum ,disanisierten Wohlfahrtskapitalismus* iRiuto ua (Fn

6), 281 f.



Aushandlungsprozess zwischen prinzipiell bereadigkonkurrierenden Interessen zu begreifen ist
und gleichermaf3en unter machtpolitischen Gesichigpu interpretiert bzw gestaltet werden muss!

VIII.

Schluss

Die Planung und Organisation Sozialer Diensteollessionelles Handeln und die daflr
erforderlichen Interaktionen gestalten sowie emtsipende Ressourcen férdern und nutzen:

Die Wahrnehmung o6ffentlicher Verantwortung im Hioklauf die Gestaltung von
Lebenslagen besteht zuallererst darin, anzuerkemlass diese nicht individuell verantwortet,
sondern gesellschaftlich bedingt sind: Kinder kdnsieh ihren sozialen Nahraum nicht
aussuchen und werden in ein hoch komplexes Gefilgesazialen, kulturellen und
6konomischen Bedingungen und Beziehungen hineingab®ies unterstreicht, dass
Familien-, Steuer- und Arbeitsmarktpolitik von zeér Bedeutung fir die Gewahrleistung
materieller und sozialer Rahmenbedingungen undlderwindung von Benachteiligungen
wegen des Geschlechts, der sozialen oder ethnistdrdanft sind. In den Vordergrund
ricken muss die starkere politische GestaltungAbxicherung der sozialen Infrastruktur fur
Familien, Kinder und Jugendliche.

Kinder und Jugendliche aus spezifisch belastetéehs/erhaltnissen sind gerade in den
intensiveren, eingriffsorientierten und damit akostenintensiveren Mal3hahmen der
Erziehungshilfe gravierend Uberreprasentiert. DiBsfund verweist darauf, dass Mal3 und
Qualitat von Firsorge, Unterstiitzung und Fordedungh die Eltern nicht allein von Liebe
oder ,gutem Willen* abh&ngen, sondern in einem arggsammenhang mit den Ressourcen
stehen, die den Familien qua sozio6konomischeaitn, Bildungsstatus, gesellschaftlicher
Position sowie mittels sozialer Beziehungen undetsititzungsangebote verfiigbar sind.

Es gilt, die Differenz zwischen dem prinzipiellengpruch professionellen Wissens auf
rationale Problemldsungen und dem faktischen,ersduativen Aushandlungsprozesse
eingelassenen Arbeitswissen bewusst zu bearb@terthermalRen bleibt die Differenz
zwischen den generalisierten Problemldsungsangelboit den lebenspraktischen
Perspektiven der Betroffenen. Wesentliches Ziehdiger Adressat/inn/en-orientierter
Handlungsmuster ist der Abbau jener birokratiséeganisationsstrukturen, die
problemadaquaten Handlungsstrategien entgegenstehen

Die Auseinandersetzung mit diesem Problem und s8earbeitung macht auch die
Bedeutung eines anderen, vielschichtigen Thementddtlich: Fihrungskultur. Fragen nach
dem formulierten und gelebten Menschenbild von ¥segzten und Mitarbeiter/inne/n, nach
Prinzipien der Delegation, der Information, derriggarenz und Kontrolle, Aspekte der
Wertschatzung und des Vertrauens sind grundlegentinfforderungen und Optionen einer
fruchtbaren Personalentwicklung. Zusammen mit khaeeinflussbaren Auswirkungen der
demografischen Entwicklung und den finanzpolitistRahmenbedingungen in unseren
Kommunen beschreibt das Thema Fuhrungskultur eirsentlichen Faktor fur die
gualitative und quantitative Gestaltung unserenBlieistungskultur in den Sozialen Diensten
— fur die Mitarbeiterschaft ebenso wie die Biirgeem und Blrger.

Die Kritik an politischen Mechanismen, Forderungech Verwaltungsmodernisierung und
Beteiligung der Birgerschaft lassen sich als Auddriner gesteigerten sozialen Reflexivitét
verstehen. In diesem Kontext bleibt Demokratie hiolar) ein Mittel der
Interessenvertretung, sondern wird (auch) zu eerfahren zur Schaffung eines
offentlichen Forums, in dem durch dialogische Austiang in personlicher und sozialer
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Verantwortung statt durch Riickgriff auf Macht dieriflikte (zumindest) geregelt werdéh.
In einer kritischen Analyse dieser Entwicklungsoptbleibt allerdings auch die staatliche
Instrumentalisierung des Konzepts vom ,Foérdern lBadiern” als Ausdruck einer neuen Art
von Sozialstaatlichkeit im Sinne einer Neubestimgwon Subsidiaritat und Solidaritat im
Spannungsverhéltnis der staatlichen Absicherund-etrensrisiken, sozialer Firsorge und
offentlicher Kontrolle privater Lebensfuhrung ksith zu prifen.

Eine hier geforderte und begrindete — umfassemdschiedene Politik- und Gesellschaftsbereiche
betreffende — Infrastruktur in Form von DiensteimriEhtungen und 6ffentlichen ,,Gelegenheiten”
muss und kann nur vor Ort in den Kommunen gestaketden; ihre Konzipierung und Finanzierung
bleibt allerdings eine gesamtgesellschaftliche Abfg

2 Vgl Giddens Jenseits von Links und Rechts, 1997.
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