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Vorwort

Henriette Harms

Eine inklusive Kinder- und Jugendhilfe erfordert die Initiative und Unter-
stiitzung aller beteiligten Akteur*innen, sich fiir die Umsetzung der gleichbe-
rechtigten Teilhabe aller Kinder und Jugendlichen einzusetzen. Notwendige
Voraussetzung dafiir ist ein breiter Diskurs iiber die inklusive Ausgestaltung
aller Leistungen des SGB VIII und des SGB IX. Der Modellprozess, den die
Erziehungshilfefachverbinde Bundesverband Caritas Kinder- und Jugend-
hilfe e.V. (BVKE) und der Evangelische Erzichungsverband e.V. (EREV)
gemeinsam mit der Aktion Mensch gestartet haben, schafft hierfiir durch
Fachveranstaltungen, Veréffentlichungen und die Vernetzung von Fachof-
fentlichkeit, Wissenschaft und Politik hervorragende Bedingungen, um zum
Gelingen beizutragen.

Finanzierungsstrategien und die inklusive Weiterentwicklung organisatori-
scher Strukturen sind zwei wesentliche Kernthemen, die fiir den Erfolg einer
inklusive Kinder- und Jugendhilfe maf§geblich sein werden.

Dass es eine umfassende Reform des Kinder- und Jugendhilferechts sowie
insbesondere die konkrete Erbringung inklusiver Angebote der Kinder und
Jugendhilfe nicht zum Nulltarif geben kann, ist jedem, der sich mit der The-
matik auf fachlicher, rechtlicher und politischer Ebene befasst, vollig ein-
leuchtend. Bisher hat der Gesetzgeber jedoch nicht einmal ein Konzept zur
Berechnung der zu erwartenden ansteigenden Kosten sowie fiir die Bereitstel-
lung der dazu notwendigen Mittel angeboten. Infolgedessen sind die Kom-
munen mit der Frage, wie sie die Finanzierung inklusiver Angebote bezogen
auf Entwicklung, Teilhabe und Erzichung in der Lebensumwelt von Kindern
und Jugendlichen sichern sollen, bisher allein gelassen. Dabei ist es erforder-
lich, die finanziellen Auswirkungen inklusiver Unterstiitzungsleistungen, die
Frage nach einer effizienten Jugendhilfeplanung und die méglichen Potenzia-
le eines betriebswirtschaftlichen Risikomanagements in den Blick zu nehmen.

Die inklusive Jugendhilfe kann nur durch einen gemeinsamen und teilha-
beorientierten Weiterentwicklungsprozess gelingen. Das Aufeinandertreffen
unterschiedlicher Fachlichkeit, verschiedener Kooperationspartnerinnen
und Rechtssysteme, Finanzierungs- und Organisationsstrukturen leitet einen



groflen Paradigmenwechsel und einen damit verbundenen Organisationsent-
wicklungsprozess auf allen Ebenen ein. Hierbei sind neben den Ebenen von
Koordination und Kooperation auch die Qualitit der Arbeit von Leistungs-
trigern und Leistungserbringern betroffen. Die Akteur*innen sind aufgefor-
dert, Barrieren der Zusammenarbeit zu identifizieren und zu beseitigen um
unter Nutzung der Vielfalt ihrer Kompetenzen, ihres Wissens, ihrer Netzwer-
ke und ihrer Erfahrungen einen kooperativen Prozess die inklusive Jugend-
hilfe mit Leben zu fiillen. Eine der vielen Chancen hierbei ist, Inklusion nicht
nur ,,nach auflen® anzubieten, sondern diese auch als Teil des internen geleb-
ten Leitbilds zu verankern. Eine derartige Kongruenz zu entwickeln, konnte
nicht zuletzt fiir viele Fachkrifte Motivation sein, sich der Kinder- und Ju-
gendhilfe als attraktivem und innovativem Arbeitgeber zuzuwenden und ihr
seine Arbeitskraft dauerhaft zur Verfiigung zu stellen.

Henriette Harms, Diplom Pidagogin
Leitung des Arbeirsfelds Kindbeit, Jugend, Familie,
Soziale Berufe beim Deutschen Verein fiir offentliche und private Fiirsorge e. V.



Einleitung

Daniel Kieslinger, Judith Owsianowski

Die Umsetzung des inklusiven Paradigmas gewinnt spitestens seit der Ver-
abschiedung des Bundesteilhabegesetzes (BTHG) in der Eingliederungshilfe
und des Kinder- und Jugendstirkungsgesetzes (KJSG) in der Kinder- und Ju-
gendhilfe zunehmend an Bedeutung.

Inklusion wird im Folgenden in einem weiten Sinne verstanden und beson-
ders ,bezogen auf die Hilfen zur Erzichung das Wahrnehmen und Anerken-
nen unterschiedlicher Bedarfe und Bediirfnisse meint, welche aus vielféltigen
Lebenskontexten entstehen® (Hollweg/Kieslinger 2021, S. 16). Ein wesent-
liches Element dabei ist Partizipation sowohl der jungen Menschen als auch
der Eltern sowie der Mitarbeitenden der beteiligten Institutionen.

Gemeinsam mit 61 Einrichtungen der Kinder- und Jugendhilfe sowie der
Eingliederungshilfe ist das Modellprojekt [nklusion jetzt! — Entwicklung von
Konzepten fiir die Praxis auf dem Weg, Gelingensfaktoren, Chancen und
Handlungsbedarfe zu erheben. Ziel ist die Implementierung inklusiver Kul-
turen, Strukturen und Handlungspraktiken sowie inklusiver Angebotsge-
staltung zu entwickeln. Die Auswirkungen dieser Verinderungen auf die
Hilfe- und Leistungserbringung wurden in den bereits erschienen Verdflent-
lichungen Hilfeplanung inklusiv gedacht (Hollweg/Kieslinger 2021), Parti-
zipation in einer inklusiven Erziehungshilfe (Hollweg/Kieslinger 2022) und
Uberginge und Schnittstellen in einer inklusiven Erziehungshilfe (Hollweg/
Kieslinger 2023) ausfiihrlich diskutiert.

Der nun vorliegende Band beleuchtet die Dimensionen der Umsetzung des
inklusiven Paradigmas im Spannungsfeld zwischen aktuellen Méglichkeiten
und Entwicklungsbedarfen einer inklusiven Leistungserbringung (Teil 1),
Handlungsbedarfen inklusiver Organisationsentwicklung (Teil 2) sowie dem
Zusammenspiel von Qualitit und Wirkung in einer inklusiven Kinder- und

Jugendhilfe (Teil 3).

Mit Blick auf die Prozesse der im Modellprojekt beteiligten sozialen Organi-
sationen wird deutlich, dass Inklusion einen umfassenden organisationalen
Transformationsprozess notwendig macht, der bestehende Strukturen hinter-
fragt und Verinderungsbedarfe aufzeigt.



Einleitung

1 Umsetzungsbedarfe: AnstoBe aus den
Regelungen des Kinder- und Jugendstarkungs-
gesetzes

Deutlich zutage tritt dieser Umstand auch durch die Umsetzungsbedarfe, die
durch das KJSG entstehen, welche sich auf unterschiedlichen Strukturebenen
abspielen und diverse Arbeitsbereiche umfassen.

So wurde die Jugendhilfeplanung in § 80 SGB VIII explizit inklusiv ausge-
staltet. Ebenso die Qualititsentwicklung in § 79a SGB VIII, welche die ,,in-
klusive Ausrichtung der Aufgabenwahrnehmung und die Beriicksichtigung
der spezifischen Bediirfnisse von jungen Menschen mit Behinderungen® vor-
sieht. Wesentlich dabei hervorzuheben ist die enge Verkniipfung zu § 78b
SGB VIII, welche den moglichen Weg einer Umsetzung des inklusiven Para-
digmas auch in die Leistungsvereinbarungen ebnet.

Ein konkreter Punkt, an welchem die Verinderungen durch die inklusive
Kinder- und Jugendhilfe spitestens ab 2024 greifbar wird, ist die Einfiih-
rung der sogenannten Verfahrenslots*innen nach § 10b SGB VIIIL. Diese
werden einen Doppelauftrag auszufiihren haben: Einerseits werden sie fiir
die Adressat*innen beratend, begleitend und unterstiitzend titig, um sich im
uniibersichtlichen Sozialleistungsrecht orientieren zu kénnen (§ 10b Abs. 1
SGB VIII), andererseits haben sie die Aufgabe ,den offentlichen Triger der
Jugendhilfe bei der Zusammenfiihrung der Leistungen der Eingliederungs-
hilfe fiir junge Menschen in dessen Zustindigkeit“ zu unterstiitzen (§ 10b
Abs. 2 SGB VIII). In den Erliuterungen zum KJSG wird deudich, welch
grofle Aufgabe der Organisationsentwicklung hinter dieser Rolle steht:
~Zugleich wird durch dessen Etablierung die Bedeutung und Verantwort-
lichkeit des ortlichen Trigers der Jugendbilfe fiir die Einleitung des Verinde-
rungsprozesses hin zur sog. ,inklusiven Losung* herausgestellt und durch per-

sonelle Ressourcen unterstiitzt.“ (BT Drucksache 19/26107, S. 79)

Weiter heifst es:
, Uberdies kann der Bedarf an Unterstiitzung des Transformationsprozesses
der dffentlichen Jugendbilfe miterfiillt und Wissenstransfer gewiibrleistet wer-

den. Hierzu erstatter der Verfahrenslotse insbesondere dem ortlichen Triger

der Jugendhilfe halbjibrlich Bericht.“ (BT Drucksache 19/26107, S. 80)

Diese Beispiele machen die groflen Verinderungen durch die Implementie-
rung inklusiver Leistungserbringung in der Kinder- und Jugendhilfe deut-



lich und markieren die Herausforderungen fiir die 6ffentlichen und freien

Triger. Wenn das Gesetz explizit ,,Verinderungsprozesse® und ,, Transforma-
tionsprozesse” formuliert, steht dahinter nicht nur der personelle Einsatz von
Verfahrenslots*innen, sondern auch die Notwendigkeit, die Strukturen der
Kinder- und Jugendhilfe sowie der Eingliederungshilfe anzupassen und zu-
sammenzufiihren. Dafiir wird ein finanzieller und personeller Mehraufwand
notwendig sein.

Im Kontext des KJSG wird die Diskussion um die notwendigen Anpassun-
gen der Finanzierungsstrukturen einer inklusiven Leistungserbringung bis-
her eher nur am Rande und unkonkret gefithre (vgl. Kieslinger 2022, S. 3).
Mit der Finanzierung von individuellen, subjektzentrierten Angeboten steht
und fille jedoch auch ihre effektive, suffiziente und efliziente Umsetzung.

Der nun vorliegende Band nimmt daher in den drei genannten Teilen die

Fragen der Finanzierung und der notwendigen Anpassungen der Vertrags-

trias von Leistungs-, Qualititsentwicklungs- und Entgeltvereinbarungen in

den Fokus:

O Wias ist notwendig, um inklusive Leistungserbringung zu erméglichen
und sie effektiv wie auch effizient zu refinanzieren?

O Welche strukturellen und rechtlichen Instrumente stehen zur Verfiigung,
damit inklusive Leistungsangebote formuliert und weiterentwickelt wer-
den kénnen?

O Welche Bedingungen haben innovative Praxisansitze gelingen lassen und
welche waren dabei hinderlich?

O Wie konnen weitere Rahmenbedingungen, wie beispielsweise die Jugend-
hilfeplanung, Rahmenvertrige und das Fachkriftegebot, an inklusive Leis-
tungserbringungen angepasst werden?

O Wie miissen Leistungs-, Qualitidtsentwicklungs- und Entgeltvereinbarun-
gen zwischen offentlichen und freien Trigern ausgestaltet werden, damit
sie den Anforderungen einer inklusiven Leistungserbringung gerecht wer-
den?

Sich diesen Fragen zu stellen, setzt bei allen Akteur*innen und Organisatio-
nen eine hohe Bereitschaft voraus, zeitliche, personelle und finanzielle Res-
sourcen zu investieren. Daraus folgt, dass sich das bestehende System der
Kinder- und Jugendhilfe unter dem Vorzeichen einer inklusiven Kinder- und
Jugendhilfe vor einer erheblichen Disruption befindet (vgl. Kieslinger 2022,
S. 3).



Einleitung

Sozialstaatliche Leistungen sind nicht nur der Ausdruck einer solidarischen
Gesellschaft, sondern auch vor dem Hintergrund gesamtwirtschaftlicher
Leistungsfihigkeit als Investitionen in die Zukunft zu sehen (vgl. Hemerijck
2015). Damit diese Sichtweise auf Leistungen der 6ffentlichen Hand nicht
durch neoliberal-kapitalistische Leistungslogik seines eigentlichen Zweckes
beraubt wird, kann ein Inklusionsparadigma als individuelle Teilhabeermog-
lichung als Orientierung dienen. Folglich kann damit einem Optimierungs-
und Perfektionsdruck auf die Ergebnisse von Jugendhilfe vorgebeugt werden
und die Adressat*innen kénnen mit ihren jeweiligen Potenzialen in den Mit-
telpunkt riicken (vgl. Bode 2023, S. 21).

Dies sollte auch Ziel der seit Jahren in der Diskussion stehenden Zusammen-
fithrung aller Leistungen fiir junge Menschen, egal ob mit oder ohne Be-
hinderungen, unter dem Dach des SGB VIII sein. Vor diesem Hintergrund
gilt es, fiir die politisch-gesetzgeberische Rahmung dieses Sammelbandes auf
die zum Zeitpunkt der Verdffentlichung aktuellen Novellierungsvorhaben zu

blicken.

2 Gemeinsam zum Ziel?!

In dem aktuell durch das Bundesministerium gestarteten Prozess ,,Gemein-
sam zum Ziel. Wir gestalten die inklusive Kinder- und Jugendhilfe* wird die
Diskussion um die sogenannte ,,Status Quo® Klausel (vgl. AGJ 2021, S. 13)
in § 108 SGB VIII (bzw. § 107 SGB VIII) intensiv gefiihrt.?

Die Norm hebt insbesondere darauf ab, ,,den leistungsberechtigten Personen-
kreis, Art und Umfang der Leistungen [...] nach dem am 1. Januar 2023 fiir
die Eingliederungshilfe geltenden Recht beizubehalten, insbesondere einer-
seits keine Verschlechterungen fiir leistungsberechtigte oder kostenbeitrags-
pflichtige Personen und andererseits keine Ausweitung des Kreises der Leis-
tungsberechtigten sowie des Leistungsumfangs im Vergleich zur Rechtslage
am 1. Januar 2023 herbeizufiihren®.

Diesen sich auf den Umsetzungsprozess des Bundesteilhabegesetzes (BTHG)

und des Teilhabestirkungsgesetzes berufenden Passus fiir die Argumentation
der Kostenneutralitit heranzuzichen, verkennt jedoch den Umstand, dass

1 heeps://gemeinsam-zum-ziel.org/
2 Vergleiche die Kommentierungen der dritten Sitzung der Bundes-AG: https://gemeinsam-zum-ziel.org/
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die Umsetzung des BTHG noch nicht in der Weise fortgeschritten ist, wie
es vom Gesetzgeber vorgeschen ist. Zum Zeitpunke der Erscheinung dieses
Bandes liegt noch keine novellierte Eingliederungshilfeverordnung vor, die
sich an den Grundsitzen der UN-Behindertenrechtskonvention orientiert.

Bei konsequenter Umsetzung dieser wiirden besonders beim Rechtsanspruch
auf Leistungen zur sozialen Teilhabe § 99 Abs. 1 und 3 SGB IX Ausweitun-
gen des leistungsberechtigten Personenkreises folgen, welche im Grunde je-
dem Menschen jedweder Gesundheitsabweichung oder mit einer Teilhabe-
beeintrichtigung Anspruch auf diese Teilhabeleistungen zusprechen wiirde.
Dies ergibt sich daraus, dass nach § 99 Abs. 3 SGB IX eine Ermessensredu-
zierung auf Null vorliegen diirfte. Eine Ablehnung des Anspruchs wire da-
her faktisch nur schwerlich begriindbar. Die Verwaltungspraxis setzt jedoch
die im alten Recht verankerte und konventionswidrige Fokussierung auf die
Wesentlichkeit fort.

Das Problem liegt mithin darin, dass der Gesetzgeber, anders als im BTHG
vorgesehen, noch keine erneuerte Eingliederungshilfeverordnung verabschie-
det hat, was die Bestehende bis auf Weiteres Giiltigkeit haben lisst. Nach die-
ser richtet sich auch im Recht noch, insbesondere bei der kérperlichen Behin-
derung, deren Feststellung, entgegen der UN-BRK, mafSgeblich nach dem
Gesundheitsabweichung und eben nicht nach deren Auswirkung in Wech-
selwirkung mit einstellungs- und umweltbedingten Barrieren auf die Teil-
habe. Bei Anwendung dieser wire der einschrinkende Charakter des § 107
SGB VIII marginal bzw. nicht gegeben.

Zudem bestehen bereits jetzt in beiden Rechtskreisen durch den § 35a
SGB VIII bzw. § 27 SGB VIII und den § 113 SGB IX offene Leistungskata-
loge, welche eine bedarfsgerechte Deckung etwaiger Leistungsanspriiche er-
moglichen. Dies wird zunehmend auch vom Bundessozialgericht eingefor-
dert.

Es wire daher notwendig, dass der Gesetzgeber im BTHG-Prozess eine kon-
sequente Umsetzung des Rechts durchfiihrt und mit Blick auf den gesetzge-
berischen Prozess im SGB VIII eine eigene Eingliederungshilfeverordnung
erlisst, welche konform ist mit der UN-Behindertenrechtskonvention.

15
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Dies ist umso relevanter und notwendiger, da bereits 2019 in der Analyse
im Rahmen des Beteiligungsprozesses ,Mitreden — Mitgestalten® durch das
Deutsche Forschungsinstitut fiir Verwaltung festgestellt wurde, dass ,sowohl
die Jugendhilfe als auch die Eingliederungshilfe [...] in immer grofSer wer-
dendem Umfang zum Ausfallbiirgen von unzureichend inklusiv ausgestatte-
ten Hilfesystemen gemacht“ (DFV 2019, S. 5) werden.

Bereits vor Verabschiedung des KJSG machten die Jugenddmter darauf auf-
merksam, ,dass eine Aufgabenverlagerung ohne ausreichende Finanzausstat-
tung bei diesen zu erheblichen Belastungen fithrt“ (DFV 2019, S. 5).

Die Fixierung auf die finanziellen Kosten einer inklusiven Kinder- und Ju-
gendhilfe verkennt, dass es um die Umsetzung geltenden Rechts und die Ver-
wirklichung von Menschenrechten geht.

Vor diesem Hintergrund entfaltet sich nun der vorliegende Band in drei Tei-
len, welche unterschiedliche organisationale, rechtliche und finanzielle Facet-
ten beleuchten.

3 Spannungsfeld zwischen Organisations-
entwicklung und Finanzierung

3.1 M6glichkeiten und Entwicklungsbedarfe einer
inklusiven Leistungserbringung

Zunichst nimmt Daniela Schweigler die beiden Systeme SGB VIII und
SGB IX in den Blick und spannt den rechtlichen Rahmen, in welchem ge-
meinsame Leistungserbringung von Kinder- und Jugendhilfe sowie Einglie-
derungshilfe méglich ist.

Anschlieflend leiten Annika von Walter und Friedemann Christ die organi-
sationalen Herausforderungen ab, welche sich zwischen bestehendem Recht
und den Weiterentwicklungen durch das Kinder- und Jugendstirkungsgesetz

sowie den aktuellen Diskursen abspielen.

Der dritte Artikel in diesem Band wird schliellich praktisch und zeigt, wie
sich die rechtliche Rahmung und organisationale Chancen nutzen lassen, um

3 www.mitreden-mitgestalten.de/
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Hilfen aus einer Hand bereits unter den Bedingungen vor der Zusammen-
fithrung der Zustindigkeiten fiir alle jungen Menschen unter dem SGB VIII
umzusetzen. Christiane Busch und Matthias Kohrt stellen den Weg der Nie-
derramstidter Diakonie hin zu einem inklusiven Angebot vor.

Nach der individuell-organisationalen Perspektive weiten Phillipp-Emmanu-
el Oettler und Julia Pudelko den Blick auf die strukturelle Ebene und stellen
dar, wie Jugendhilfeplanung (nicht) zur Finanzierungsstruktur und Effizienz
des Jugendhilfesystems beitragen kann.

Die beiden letzten Artikel des ersten Teils fokussieren die Adressat*innenper-
spektive. Christoph Griinenwald und Leonie Zimmermann stellen die bei-
den Praktiken zur Kostenheranzichung in den Systemen von SGB VIII und
SGB IX dar, vergleichen diese und leiten notwendigen Handlungsbedarf ab,
der sich aus der Zusammenfiihrung dieser beiden Systeme im SGB VIII zeigt.

Werner Vogel widmet sich schliefSlich einer Errungenschaft des SGB IX,
dem personlichen Budget. Er geht auf die rechtliche Ausgangslage ein, be-
schreibt Moglichkeiten und Wirksamkeiten der Inanspruchnahme und fol-
gert schliefllich fiir welche Personen diese Art der Inanspruchnahme von
Leistungen attraktiv ist.

Mit diesem ersten Teil wird die Spannweite der Themenstellungen — ohne
Anspruch darauf, alle behandelt zu haben — deutlich, die sich in der Zusam-
menfithrung von Leistungen aus dem SGB VIII und dem SGB IX stellen.

3.2 Inklusive Organisationsentwicklung

Der zweite Teil des Bandes widmet sich der Frage, wie man sich den organi-
sationalen Herausforderungen annehmen kann, welche das inklusive Para-
digma mit sich bringt. Thomas Meyer gibt den Leser*innen mit dem ,Index
fiir Inklusion® eine Orientierungs- und Umsetzungshilfe fiir eine inklusive
Kinder- und Jugendhilfe an die Hand. Nach einer Darstellung der Inhalte
macht er deutlich, dass der ,Index fiir Inklusion® ein gutes Werkzeug ist, um
die organisationalen Strukturen zu hinterfragen und auf das inklusive Para-
digma auszurichten.

Sich daran anschlielend und Grundlagen der Organisationstheorie zurate

zichend, diskutieren Lena Bauer und Michael Komorek, ob die Verankerung
inklusiven Handelns in Organisationen eine Frage der Zielgruppen und An-
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gebotsentwicklung sein muss. Sie betonen dabei die Notwendigkeit von ler-
nenden Organisationen und die strategische Ausrichtung eines inklusiven
Organisationsentwicklungsprozesses.

Mit den notwendigen Verinderungen und den Implikationen der inklusiven
Losung befassen sich Verena kleine Holthaus und Martin Merkel in ihrem
Artikel, welcher sich v. a. mit den zu leistenden Unterstiiczungsbedarfen und
die effiziente Ausrichtung von Organisationen auf die ,inklusive Losung"
auseinandersetzt.

Thomas Wolke versucht vor dem Hintergrund der Herausforderungen einer
inklusiven Organisationsentwicklung und den Verinderungen im Feld der
Kinder- und Jugendhilfe sodann die Ubertragung des betriebswirtschaftli-
chen Risikomanagements auf die Kinder- und Jugendhilfe. Er begibt sich
damit auf Neuland, indem er methodische Ansitze am Beispiel der Caritas
durchbuchstabiert und dabei auf Probleme sowie Perspektiven dieser Uber-
tragung eingeht.

Ebenfalls mit Perspektiven auf Innovationspotenziale disruptiver Ereignisse
in Mirkten beschiftigt sich der Artikel von Werner Schonig. Dieser stellt
,Koopkurrenz' als Aspekt der Organisationsentwicklung in Unternehmen der
Sozialwirtschaft in den Mittelpunkt und zeigt auf, wie Kooperationsnetzwer-
ke innovativ wirksam werden kénnen.

Der Artikel von Petra Hiller bildet mit dem Blick in die Praxis den Abschluss
des zweiten Teils dieser Publikation. Sie stellt die Genese und operative Im-
plementierung einer inklusiven Gruppe fiir Kinder bis sechs Jahren dar.

3.3 Qualitat und Wirkung in einer inklusiven Kinder- und
Jugendhilfe

Der dritte Teil widmet sich einem wesentlichen Aspekt des Handelns inklu-
siver Organisationsentwicklung: der Qualitit und Wirkung von Leistungen.

Markus Emanuel nimmt zunichst das gesamte Leistungsrechtliche Dreieck
in den Blick und fithrt unter Rekurs auf die Prinzipal-Agent-Theorie eine
Reflexion auf die verschiedenen Verhiltnisse innerhalb der Leistungserbrin-
gung durch. Es folgt eine Auseinandersetzung mit der Qualititsentwicklung
aus institutions-6konomischer Sicht, welche von der Komplexitit der konse-
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quenten Umsetzung von Inklusion in Organisationen und Strukturen im so-
zialwirtschaftlichen Sektor zeugt.

Michael Boecker widmet sich den Herausforderungen fiir die Weiterent-
wicklung einer inklusiven Kinder- und Jugendhilfe, welche aus den Novel-
lierungen beziiglich von Wirkung und Wirksamkeit im Bundesteilhabegesetz
(BTHG) resultieren. Nach einer Bestandsaufnahme folgt die kritische Refle-
xion dieser Vorgaben und der Handlungsbedarfe.

Den Abschluss des gesamten Bandes bildet der Artikel von Sabrina Schmidt
und Michael Béwer, die sich vonseiten der Kinder- und Jugendhilfe der Dis-
kussion um Qualitit und Evaluation in inklusiven Hilfen zur Erziehung wid-
met.

4 Ausblick

Die gelingende Umsetzung einer inklusiven Kinder und Jugendhilfe, die
letztendlich allen Kindern, Jugendlichen und Personensorgeberechtigten ge-
winnbringend zugutekommt, bedeutet, dass die Qualitit von bestehenden
Strukturen und Angeboten der Kinder- und Jugendhilfe und Eingliederungs-
hilfe zusammengefiihrt und weiterentwickelt werden muss.

Fiir eine sinnvoll gestaltete Hilfen aus einer Hand in einer inklusiven Kinder-
und Jugendhilfe bedarf es einer gesetzlichen Festlegung der Zielvorgaben so-
wie rechtlicher und finanzierungsbezogener Maffnahmen.

Dies erfordert eine Anpassung der Regelung des § 108 SGB VIII (bzw. 107
SGB VIII), insbesondere der Authebung des sogenannten Mehrkostenvorbe-
halts. Es ist daher zwingend notwendig, dass fiir eine inklusive Kinder- und
Jugendhilfe Art und Umfang der Leistungen verindert und weiterentwickelt
werden. Um die inklusive Kinder- und Jugendhilfe praxistauglich und im
Sinne der Adressat*innen zu gestalten, sollten bundesweit tragfihige Umstel-
lungsstrukturen mit der entsprechenden Finanzierung geschaffen und gesetz-
lich geregelt werden. Ohne diese Unterstiitzung vonseiten des Staates und
ohne Uberleitungsregelungen werden die notwendigen Leistungen nicht bei
den Leistungsberechtigten ankommen.

Grundsitzlich meint Inklusion das Recht aller Kinder und Jugendlichen auf
die Moglichkeiten zur gleichberechtigten Teilhabe am gesellschaftlichen Le-
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ben. Das bedeutet neben der Entwicklung einer angemessenen Angebotsin-
frastrukeur, passgenauen Hilfen und Leistungsangeboten und flichendecken-
den Qualititsstandards auch niederschwellige und barrierefreie Zuginge.
Eine Umgestaltung und Weiterentwicklung hin zu Barrierefreiheit auf allen
Ebenen, die riumliche, sprachliche und strukturelle Aspekte beinhaltet, wird
Investitionen bedeuten, die von vornherein einkalkuliert und gesetzlich ge-
regelt werden miissen.

Folglich ist davon auszugehen, dass eine inklusive Kinder- und Jugendhil-
fe sowie eine gesellschaftliche Grundhaltung, in der Inklusion als selbstver-
stindlich betrachtet wird, auf unterschiedlichen Ebenen mit finanziellem
Aufwand aber gleichwohl mit einem solidarischen und gemeinschaftlichen
Miteinander einhergeht. Somit ist dies als Investition fiir eine gerechtere und
solidarische Gesellschaft anzuschen. Die vorliegende Publikation soll dazu
dienen Impulse zu geben, die Vision der Inklusion in die Tat umzusetzen.
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Moglichkeiten und
Entwicklungsbedarfe
einer inklusiven
Leistungserbringung



Gemeinsame Leistungserbringung
zwischen SGB VIl und SGB IX:
Rechtlicher Rahmen und
Weiterentwicklungsperspektiven

Daniela Schweigler'

l. EinfUhrung

In einem gegliederten Sozialleistungssystem werden grundsitzlich unter-
schiedliche soziale Risiken bzw. Bedarfe durch unterschiedliche Sozialleis-
tungen adressiert. Das ist zunichst eine banale Feststellung und in vielen
Bereichen haben wir damit auch wenig Probleme, obwohl die jeweiligen So-
zialleistungssysteme in erheblichem Mafe jeweils ihren eigenen Logiken fol-
gen. So kime etwa niemand auf die Idee, zu fragen, ob eine Person, die cine
Altersrente bezieht, auch einen Anspruch auf Krankenbehandlung hat. He-
rausforderungen stellen sich im gegliederten System immer dann, wenn be-
stimmte Bedarfe von mehreren Systemen potenziell erfasst werden bzw. wenn
sich eine Bedarfslage als komplex erweist, also in einer tatsichlich erbrach-
ten Dienstleistung rechtlich mehrere Sozialleistungen zusammentreffen. Bei-
de Situationen ergeben sich besonders hiufig im Kontext von Behinderung:
Zum einen konnen Teilhabeleistungen sozialleistungsrechtlich den verschie-
densten Systemen zuzuordnen sein.

Zum Zweiten stehen behinderungsbedingte Bedarfe oft neben anderen Be-
darfen bzw. sind so eng mit diesen verwoben, dass eine Trennung oder auch
nur eine Ermittlung eines Schwerpunktes kaum méglich scheint. Diese Prob-
lematik zeigt sich insbesondere bei Leistungen der Hilfen zur Erzichung und
der Eingliederungshilfe fiir Kinder und Jugendliche mit einer Behinderung.
Machte man Erziehungshilfen inklusiv ausgestalten, sodass sich ein Ange-
bot an Familien mit erzieherischem Unterstiitzungsbedarf richtet, unabhin-

1 Bei diesem Beitrag handelt es sich um den leicht tiberarbeiteten und mit Nachweisen versehenen Vor-
trag, den die Autorin im Rahmen des 5. Praxisworkshops ,,Finanzierungsstrategien und organisationale
Strukturen inklusiver Leistungserbringung fiir junge Menschen® des Modellprojekts ,,Inklusion jetzt!*
am 5.10.2022 in Frankfurt am Main gehalten hat.

2 Vgl §§4-6SGB IX.
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gig davon, ob und ggf. was fiir eine Behinderung ein Kind oder eine Jugendli-
che hat, ist das im geltenden Rechtsrahmen nicht ganz einfach. Insbesondere
deshalb wird seit langem dariiber diskutiert, die Eingliederungshilfe fiir alle
Kinder und Jugendlichen unabhingig von der Art der Behinderung aus dem
SGB IX in die Jugendhilfe zu iiberfiithren.? Aktuell steht dieses Vorhaben ein-

mal mehr konkret auf der politischen Agenda.*

Lassen Sie uns zunichst die geltende Rechtslage anschauen (I1.): Mit welchen
Rechtsbeziechungen haben wir es bei den Hilfen zur Erzichung einerseits (1.)
und bei den Eingliederungshilfen andererseits (2.) zu tun? Welche Leistungs-
anspriiche bestehen, wenn erzicherische und behinderungsbedingte Bedarfe
zusammentreffen? Was folgt daraus fiir die Konzeption inklusiv ausgerich-
teter Angebote (II1.)? Und schliefflich: Inwiefern kann die geplante Geset-
zesinderung in Richtung auf ein inklusives SGB VIII hier Erleichterungen
bringen (IV.)?

ll. Rechtsbeziehungen im geltenden
Rechtsrahmen

Beginnen wir mit den Rechtsbezichungen nach dem geltenden Recht. Im
Grundsatz bewegen wir uns hier immer in einem Dreieck, bestehend aus
einem offentlichen Leistungstriger, einer oder mehreren leistungsberechtig-
ten Person(en) und einem Leistungserbringer, der v. a. im Bereich der Ju-
gendhilfe hiufig als freier Triger bezeichnet wird.?

Zwischen den Leistungsberechtigten und dem 6ffentlichen Leistungstriger
bildet das Sozialleistungsverhiltnis die Voraussetzung dafiir, dass Sozialleis-
tungen gewihrt und erbracht werden. Hier besteht — im Kontext der hier in-
teressierenden Leistungen — ein Rechtsanspruch und es wird eine bestimmte
Sozialleistung durch Leistungsbescheid bewilligt.

Der offentliche Leistungstriger ist dafiir verantwortlich, dass es ein ausrei-
chendes Angebot an geeigneten Leistungserbringern gibt, damit die Sozial-

3 Zur Diskussion vgl. etwa Wiesner, Die ,grofe Losung” — eine unendliche Geschichte?, in Becker/
Wacker/Banafsche (Hg.), Inklusion und Sozialraum, 2013, S. 153; ders., in Wiesner/Wapler (Hg.),
SGB VIII, 6. Aufl. 2022, Vor § 35a Rn. 81F,, jeweils m. w.N.

4 Vgl. Koalitionsvertrag 20212025 zwischen der Sozialdemokratischen Partei Deutschlands (SPD),
BUNDNIS 90/DIE GRUNEN und den Freien Demokraten (FDP), abrufbar unter www.bundesregie-
rung.de (08.05.2023), S. 99.

5 Zum Begriff vgl. Miinder, in: Frankfurter Kommentar SGB VIII, 9. Aufl. 2022, § 3 Rn. 6ff.
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leistung auch tatsichlich erbracht werden kann (§ 17 Abs. 1 Nr. 2 SGB I,
§ 79 SGB VIII) — zumeist durch freie Triger. Nur ausnahmsweise erbringt
der 6ffentliche Triger die Leistungen durch eigene Einrichtungen oder Diens-
te selbst. In diesem sogenannten Leistungsverschaffungsverhiltnis schlieffen
der offentliche und der freie Triger Vereinbarungen, dazu gleich mehr.

Die eigentliche Leistungserbringung findet im zivilrechtlichen Verhiltnis
zwischen der leistungsberechtigten Person bzw. den leistungsberechtigten
Personen und dem Leistungserbringer statt. Dabei handelt es sich in der Re-
gel um einen Dienstvertrag; je nach Leistung kénnen weitere Elemente dazu-
kommen, insbesondere im stationiren Bereich die Uberlassung von Riumen.

1 Hilfen zur Erziehung

a) Sozialleistungsrecht

Angewendet auf die Hilfen zur Erziehung, ergibt sich folgendes Bild:

Die leistungsberechtigten Personen sind hier die Personensorgeberechtig-
ten; das sind in der Regel die Eltern (§ 1626 Abs. 1 BGB). Sie haben unter
den gesetzlichen Voraussetzungen einen Anspruch auf Hilfen zur Erzichung
gegen den Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe (§§ 3 Abs. 2 Satz 2 SGB VIII),
also die Kommune®, der beim Jugendamt geltend gemacht wird (§ 69 Abs. 3
SGB VIII). Die Anspruchsgrundlage ist § 27 SGB VIIIL. Danach hat ein Per-
sonensorgeberechtigter bei der Erziehung eines Kindes oder Jugendlichen
Anspruch auf Hilfe, wenn eine dem Wohl des Kindes oder Jugendlichen ent-
sprechende Erziehung nicht gewihrleistet ist und die Hilfe fiir die Entwick-
lung geeignet und notwendig ist.

Erforderlich ist also ein erzicherischer Bedarf auf Seiten der Personensorge-
berechtigten. § 27 Abs. 2 Satz 1 SGB VIII verweist hinsichtlich der niheren
Ausgestaltung der Erzichungshilfe auf die §§ 28-35 SGB VIII, in denen ver-
schiedene Hilfen zur Erzichung typisiert beschrieben werden — von der Er-
zichungsberatung iiber die Tagesgruppe bis hin zu intensiveren Hilfen wie

6 Die Bestimmung der 8rtlichen Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe wird durch die Linder in deren
jeweiligen Landesausfithrungsgesetzen zum SGB VIII getroffen. Siche dazu die Ubersicht in Wiesner/
Wapler (Hg.), SGB VIII, 6. Aufl. 2022, Anhang 7.
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der Heimerziehung oder der intensiven sozialpidagogische Einzelbetreuung.”
Welche Hilfe genau gewihrt werden soll, wird im Rahmen der Hilfeplanung
(§ 36 SGB VIII) gemeinsam mit der Familie gepriift; auf dieser Basis wird die
Hilfe gewihrt. Dabei liegt gemif$ § 36a Abs. 1 Satz 1 SGB VIII die Steue-
rungsverantwortung beim Jugendamt, d.h., der Triger der 6ffendichen Ju-
gendhilfe iibernimmt die Kosten grundsitzlich nur dann, wenn er die kon-
krete Leistung zuvor durch Bescheid bewilligt hat. Erforderlich ist also im
Grundsatz eine behérdliche Einzelfallentscheidung. Von dieser Regel gibt
es Ausnahmen, in denen ecine Selbstbeschaffung von Leistungen ohne vor-
herige Hilfeplanung und Einzelfallentscheidung méglich ist. Dadurch soll
insbesondere erreicht werden, dass bestimmte Leistungen schnell und nied-
rigschwellig erreichbar sind. Das Gesetz nennt hier insbesondere die Erzie-

hungsberatung (§ 36a Abs. 2 Satz 1 SGB VIII).#

Wenn — jenseits derartiger niedrigschwelliger Leistungen — die Hilfepla-
nung stattgefunden hat, erldsst das Jugendamt einen Leistungsbescheid an
die Personensorgeberechtigten, mit dem eine bestimmze Hilfe zur Erzichung
in einem bestimmten Umfang durch einen bestimmten Leistungserbringer be-
willigt wird.

b) Leistungserbringungsrecht

Dieser Leistungserbringer muss grundsitzlich {iber Vereinbarungen mit dem
Jugendamt verfiigen, um die Leistungen aus éffentlichen Mitteln refinan-
ziert zu erhalten. Die Rechtsgrundlage dafiir bilden entweder die §§ 78aff.
SGB VIII oder § 77 SGB VIII — je nach dem, ob es sich um stationire bzw.
teilstationire Erzichungshilfen einerseits oder um ambulante Angebote ande-
rerseits handelt.

Die stationdren und teilstationdren Hilfen zur Erziehung fallen unter die
§§ 78aff. SGB VIIIL. Dies betrifft insbesondere Hilfen zur Erziechung in einer
Tagesgruppe, die Heimerzichung und Hilfen zur Erziehung in sonstigen be-
treuten Wohnformen und die intensive sozialpidagogische Einzelbetreuung
auflerhalb der eigenen Familie. Fiir all diese Leistungen miissen freie Tra-

7 Fiir einen Uberblick iiber die verschiedenen Erziehungshilfen vgl. zB Nothacker/Schweigler, in: Fasselt/
Schellhorn (Hg.), Handbuch Sozialrechtsberatung, 6. Aufl. 2021, § 9 Rn. 10-21; sowie die Beitrige
in Macsenaere/Esser/Knab/Hiller/Kieslinger (Hg.), Handbuch der Hilfen zur Erziehung, 2. Aufl.
2023 (im Erscheinen). Die Aufzihlung der Hilfearten ist nicht abschliefSend, vgl. § 27 Abs. 2 Satz 1
SGB VIII: ,insbesondere®.

8 Dariiber hinaus sind die Kosten ausnahmsweise auch dann ohne vorherige Leistungsgewihrung durch
den Triéger der 6ffentlichen Jugendhilfe zu tragen, wenn ein Fall des § 36a Abs. 3 SGB VIII vorliegt
(Unaufschiebbarkeit/Systemversagen).



Daniela Schweigler
"~

ger drei Vereinbarungen mit dem Jugendamt schliefen: eine Leistungsver-
einbarung, eine Entgeltvereinbarung und eine Qualititsentwicklungsverein-
barung.

Fiir den ambulanten Bereich, beispielsweise eine aufsuchende sozialpidago-
gische Familienhilfe, sind die §§ 78aff. SGB VIII nicht unmittelbar anwend-
bar. Hier gibt es im Grundsatz zwei Gestaltungsméglichkeiten. Grundsitzlich
ist es méglich, hier auf der Grundlage von § 77 SGB VIII eine sogenannte
zweiseitige Finanzierung zu begriinden. In der Praxis dominiert aber auch
im ambulanten Bereich die Finanzierung im oben skizzierten sozialleistungs-
rechtlichen Dreiecksverhiltnis. Im Unterschied zu stationiren Leistungen
wird das Entgelt im ambulanten Bereich in der Regel nicht als Tagessatz, son-
dern als Stundensatz kalkuliert und vereinbart.

Schauen wir uns die erforderlichen Vereinbarungen
etwas genauer an.’

Ausgangspunke ist § 78b Abs. 1 SGB VIII, der regelt, dass der Triger der 6f-
fentlichen Jugendhilfe grundsitzlich nur dann zur Ubernahme des Entgelts
verpflichtet ist, wenn mit dem Triger der Einrichtung oder seinem Verband
eine Leistungsvereinbarung, eine Entgeltvereinbarung und eine Qualititsent-
wicklungsvereinbarung abgeschlossen worden sind.

Werfen wir zunichst einen Blick auf die Leistungsvereinbarung. Diese ist ni-
her geregelt in § 78c SGB VIIL. Ihre Funktion ist es, die Leistung als solche
niher zu beschreiben, indem wesentliche Merkmale der Leistung vereinbart
werden. Das Gesetz nennt hier Art, Ziel und Qualitdt des Angebots, den zu
betreuenden Personenkreis — also die Zielgruppe des Angebots mit ihren Be-
darfen —, die sichliche und personelle Ausstattung und die Qualifikation des
Personals sowie die betriebsnotwendigen Anlagen.

Bezogen auf Hilfen zur Erziehung ist hier insbesondere niher zu beschrei-
ben, welche erzieherischen Bedarfe ein Leistungserbringer mit seinem Ange-
bot adressiert, nach welchem pidagogischen Konzept er arbeitet und welches
DPersonal er dafiir einsetzt. Das erfordert sehr prizise Angaben, etwa dazu, wie
viele Erziehungs-, Betreuungs- und Verwaltungskrifte in Relation zur Zahl
der betreuten Kinder bzw. Jugendlichen eingesetzt werden und iiber welche

9 Der Fokus der nachfolgenden Ausfithrungen liegt auf den Vereinbarungen nach den §$ 78b ff.
SGB VIII, da sich Fragen der Konzeption gemeinsamer Leistungserbringungsstrukturen v. a. im (teil-)
stationiiren Setting stellen.
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konkrete Qualifikation das eingesetzte Personal verfiigen muss. Dies prizise
zu definieren, ist besonders wichtig. Dies zum einen, weil damit festgelegt
wird, was genau der freie Triger verpflichtet ist, zu leisten.' Zum anderen
bilden die hier getroffenen Festlegungen die Basis fiir die Entgeltvereinba-
rung. Wie bei anderen Austauschvertrigen auch, kann iiber eine Gegenleis-
tung nur sinnvoll verhandelt werden, wenn die Leistung als solche hinrei-
chend konkret definiert ist. Dies kommt zum Ausdruck in § 78c Abs. 2 Satz
1 und 2 SGB VIII, wonach die Entgelte leistungsgerecht sein miissen und
ihre Grundlage in den in der Leistungsvereinbarung festgelegten Leistungs-

und Qualititsmerkmalen haben.!!

Insbesondere: Inklusivitédt als Qualitdtsmerkmal nach dem KJSG

Mit dem Kinder- und Jugendstirkungsgesetz (K]SG)'* wurde 2021 zudem in
§ 78b Abs. 1 SGB VIII ein Halbsatz eingefiigt, wonach in den Vereinbarun-
gen auch die Qualititsmerkmale nach § 79a Satz 2 SGB VIII beriicksichtigt
werden miissen. In § 79a SGB VIII trigt das Gesetz den Trigern der 6ffentli-
chen Jugendhilfe auf, Grundsitze und Maf3stibe fiir die Bewertung der Qua-
litdt und geeignete Mafinahmen zu deren Gewihrleistung zu definieren. Dies
betrifft im Grundsatz die gesamte Aufgabenerfiillung auf Seiten der 6ffent-
lichen Jugendhilfe'®; in § 79a Satz 2 SGB VIII werden indessen bestimm-
te Aspekte besonders herausgestellt. Hier hat der Gesetzgeber ebenfalls mit
dem KJSG 2021 den Aspeke der Inklusion ausdriicklich hervorgehoben. Da-
nach zihlen zu den Qualititsmerkmalen, die die 6ffentlichen Triger in den
Grundsitzen und MafSstiben definieren sollen, auch Qualititsmerkmale fiir
die inklusive Ausrichtung der Aufgabenwahrnehmung und die Beriicksichti-
gung der spezifischen Bediirfnisse von jungen Menschen mit Behinderungen.

10 Die Leistungsvereinbarung zwischen dem Jugendamt und dem Leistungserbringer begriindet unmittel-
bar nur Rechte und Pflichten zwischen dem Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe und dem Leistungser-
bringer. Der Leistungserbringer verpflichtet sich, die Leistung in der vereinbaren Qualitit anzubieten
(§ 78¢ Abs. 1 SGB VIII). Im zivilrechtlichen Vertrag zwischen dem Leistungserbringer und den
Personensorgeberechtigten findet sich in der Praxis in der Regel eine Bezugnahme auf die leistungser-
bringungsrechtlichen Vereinbarungen, sodass die dort vereinbarten Leistungsmerkmale mittelbar auch
das zivilrechtlich Geschuldete definieren.

11 In§ 78c Abs. 2 Satz 2 SGB VIII wird auch die Qualititsentwicklungsvereinbarung als Grundlage
der Entgelte genannt. Dies ist die dritte Vereinbarung, die grundsitzlich zwingend abgeschlossen sein
muss, damit der Triger der &ffentlichen Jugendhilfe die Entgelte fiir die erbrachte Leistung {ibernimmt.
In der Praxis wird dieser Vereinbarung zumeist die geringste Bedeutung beigemessen. Es geht dabei
um die Festlegung von Instrumenten zur Bewertung von Qualitit und darum, welche Schliisse aus
diesen Qualititsbewertungen gezogen werden sollen, vgl. dazu niher Schén, in: Wiesner/Wapler (Hg.),
SGB VIII, 6. Aufl. 2022, § 78b Rn. 14-15. Fiir die Definition der geschuldeten Leistungsinhalte und
fiir die Vergiitung spielt die Qualititsentwicklungsvereinbarung in der Praxis keine entscheidende Rolle.

12 Gesetz zur Stirkung von Kindern und Jugendlichen (Kinder- und Jugendstirkungsgesetz — KJSG) vom
3.6.2021, BGBL. I, 1444.

13 Vgl. Kepert, in: LPK-SGB VIII, 8. Aufl. 2022, § 79a Rn. 1.
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Ob daraus konkrete Folgen fiir die inklusive Erbringung erzieherischer Hil-
fen abzuleiten sind, ist zu bezweifeln.'* Die Entwurfsbegriindung zum KJSG
bewirbt die Regelung zwar als wichtigen Schritt in Richtung einer inklusiven
Jugendhilfe." Niichtern juristisch betrachtet, dndert sie indessen nichts am
Kern der bisherigen Schnittstellenproblematik. Auch bereits vor dem KJSG
richteten sich Hilfen zur Erzichung an alle Familien mit den entsprechen-
den erzieherischen Bedarfen.'® Die §§ 27 ff. SGB VIII unterscheiden weder
danach, ob es sich um Kinder und Jugendliche mit oder ohne (drohende)
Behinderungen handelt, noch nach der Art einer eventuellen Behinderung.
Wenn das Gesetz nun ausdriicklich betont, dass Hilfen zur Erziehung in
einer Art und Weise gewihrt und erbracht werden miissen, die den spezifi-
schen Bediirfnissen von jungen Menschen mit Behinderungen gerecht wird,
mag man dies im Sinne einer gesetzlichen Klarstellung begriifen.

Allerdings setzt die inklusive Ausrichtung erzieherischer Hilfen voraus, dass
leistungsrechtlich tiberhaupt eine Hilfe zur Erziechung gewihrt und erbracht
wird. Nur dann kénnen sich Fragen zu deren Qualititsmerkmalen stellen.
Nach der geltenden Rechtslage wird jedoch beim Zusammentreffen von er-
zicherischen mit behinderungsbedingten Bedarfen hiufig gerade keine Hilfe
zur Erziehung, sondern cine Eingliederungshilfe gewihrt und erbracht. Die-
sen rechtlichen Rahmen kann auch die Konstruktion des KJSG, Inklusivitit
als Qualititsmerkmal zu definieren, nicht {iberwinden.

¢) Zusammentreffen erzieherischer und behinderungsbedingter
Bedarfe

Wie also gestaltet das geltende Recht das Verhilenis der Hilfen zur Erziehung
zu den Eingliederungshilfen? Hier ist zu unterscheiden zwischen der Einglie-
derungshilfe bei (drohender) seelischer Behinderung einerseits (dazu aa) und
bei (drohender) Sinnes-, kérperlicher bzw. geistiger Behinderung oder Mehr-
fachbehinderung andererseits (dazu bb).

aa) Erzieherische Bedarfe und Anspriiche auf Eingliederungshilfe
bei (drohender) seelischer Behinderung

Rechtlich weniger problematisch ist das Zusammentreffen von erzicheri-
schen Bedarfen mit Teilhabebedarfen aufgrund einer seelischen oder dro-
henden seelischen Behinderung. Hier beruht die Eingliederungshilfeleistung

14 Skeptisch auch: Schindler, in: Frankfurter Kommentar SGB VIIL, 9. Aufl. 2022, § 78b Rn. 10.
15 BT-Drs. 19/26107, S. 46.
16 So auch die Entwurfsbegriindung zum KJSG, BT-Drs. 19/26107, S. 46.
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auf § 35a SGB VIIL. Hilfe zur Erzichung und Eingliederungshilfe gehéren
also demselben Leistungssystem an — der Kinder- und Jugendhilfe. In § 35a
Abs. 4 Satz 1 SGB VIII wifft das Gesetz sogar eine ausdriickliche Regelung
fiir die Konstellation, dass gleichzeitig eine Eingliederungshilfe wegen einer
seelischen Behinderung und eine Hilfe zur Erzichung zu leisten sind. In die-
ser Situation, so das Gesetz, sollen Einrichtungen, Dienste und Personen in
Anspruch genommen werden, die geeignet sind, sowohl die Aufgaben der
Eingliederungshilfe zu erfiillen als auch den erzieherischen Bedarf zu decken.
Es entspricht in diesen Fillen also der gesetzlichen Konzeption, dass eine
einbeitliche Leistung erbracht wird, die sowoh/ Hilfe zur Erzichung als auch
Eingliederungshilfe nach § 35a SGB VIII ist. Rechtlich lasst sich eine solche
gemeinsame Leistungserbringung relativ unproblematisch abbilden (dazu ni-
her unten, 2. a). Fiir diese Konstellation erscheint der Appell des Gesetzes in
§78b Abs. 1 i.V.m. § 79a Satz 2 SGB VIII, Hilfen zur Erziechung inklusiv

auszugestalten, nach der geltenden Rechtslage durchaus stimmig.

bb) Erzieherische Bedarfe und Anspriiche auf Eingliederungshilfe
nach dem SGB IX

Schwieriger ist es, wenn nicht oder nicht nur eine seelische Behinderung,
sondern eine Sinnes-, korperliche bzw. geistige Behinderung oder Mehrfach-
behinderung vorliegt. Dann findet die Eingliederungshilfe ihre Rechtsgrund-
lage nicht im SGB VIII, sondern im SGB IX. Hier kommt § 10 SGB VIII
ins Spiel, der das Verhiltnis der Jugendhilfe zu anderen Leistungen regelt.
§ 10 Abs. 4 Satz 2 SGB VIII regelt, dass Leistungen der Eingliederungshilfe
nach dem SGB IX fiir junge Menschen mit einer kérperlichen oder geistigen
Behinderung den Leistungen nach dem SGB VIII vorgehen.'” Auf den ers-
ten Blick kénnte man diese Vorrangregelung mit Blick auf das Zusammen-
treffen von erzieherischen mit behinderungsbedingten Bedarfen fiir unprob-
lematisch halten, denn Rangregelungen setzen grundsitzlich voraus, dass eine
Leistung aufgrund unterschiedlicher Gesetze gewihrt werden kann. Da das
SGB IX keine Hilfen zur Erzichung kennt, kénnte man meinen, hier stellten
sich gar keine Rangfragen, sodass erzicherische Bedarfe nach dem SGB VIII
gedeckt wiirden und die behinderungsbedingten Bedarfe nach dem SGB IX.

Dies ist aber hiufig nicht der Fall.

17 Der Gesetzgeber hat es versdumt, in den Wortlaut von § 10 Abs. 4 Satz 2 SGB VIII die Sinnesbeein-
triichtigung (§ 7 Abs. 2 Satz 1 SGB VIII; § 2 Abs. 1 Satz 1 SGB IX) mit aufzunehmen.
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Wie gesehen, anerkennt das Gesetz fiir das Zusammentreffen erzieherischer
Bedarfe mit einer seelischen Behinderung, dass die Bedarfe und v. a. die Leis-
tungen zu deren Deckung hiufig kaum trennbar sind. Es geht deshalb in
§ 35a Abs. 4 Satz 1 SGB VIII davon aus, dass es innerhalb der Angebots-
landschaft der Jugendhilfe Einrichtungen und Dienste geben soll, die beide
Bedarfe decken kénnen.

Ebenso kénnen erzieherische Bedarfe auch im Zusammenhang mit einer kor-
petlichen, geistigen oder mehrfachen Behinderung bestehen. In diesen Fillen
wird in Rechtsprechung und Literatur davon ausgegangen, dass die Leistung
zumeist einheitlich als Leistung der Eingliederungshilfe nach dem SGB IX
gewihrt und erbracht wird und dabei die erzieherischen Bedarfe im Rah-
men der Eingliederungshilfe mit adressiert werden. Dahinter steht der Ge-
danke, dass eine Abgrenzung nach dem Schwerpunkt der Leistung hiufig
kaum méglich ist und eine erhebliche Rechtsunsicherheit entstiinde, wenn
versucht wiirde, die Leistung nach ihrem Schwerpunke dem einen oder dem
anderen Bereich zuzuordnen.!® Deshalb wird v. a. im stationiren Bereich zu-
meist die gesamte Leistung als Eingliederungshilfe nach dem SGB IX ge-
wihrt und erbracht.”’

Was folgt aus alledem fiir Leistungserbringer, die sich mit Erzichungshilfen
an Familien mit Kindern ohne Behinderung ebenso richten méchten wie
mit Kindern mit einer Behinderung? Sie erbringen dann leistungsrechtich
Hilfen zur Erzichung an die einen und Eingliederungshilfen an die anderen.
Letztere — je nach der Ausrichtung des Angebotes — nach § 35a SGB VIII an
Kinder und Jugendliche mit einer seelischen Behinderung bzw. nach dem
SGB IX bei Sinnes-, korperlichen und/oder geistigen Behinderungen. Die-
ses Nebeneinander verkompliziert die rechtlichen Bezichungen, in die sich
Leistungserbringer im geltenden Rechtsrahmen begeben (miissen), um Er-
zichungshilfen inklusiv anbieten zu kénnen.

18 Vgl. BVerwG, Urteil vom 19. Oktober 2011 — 5 C 6/11; Schinecker/Meysen, in: Frankfurter Kommen-
tar SGB VIIL, 9. Aufl. 2022, § 10 Rn. 51f. m. Rspr.-Nw.

19 Im ambulanten Bereich ist es nicht ausgeschlossen, dass die Leistungen auch getrennt gewihrt und
erbracht werden kénnen. Beispielsweise kann ein Kind mit einer kérperlichen Behinderung eine Schul-
begleitung als Leistung der Eingliederungshilfe nach dem SGB IX erhalten und daneben seinen Eltern
eine sozialpidagogische Familienhilfe nach § 31 SGB VIII vom Jugendamt gewihrt werden.
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2 Eingliederungshilfe

Wie die Rechtsbezichungen im Bereich der Hilfen zur Erziechung aussehen,
wurde oben (1.) skizziert. Nachfolgend wird betrachtet, wie sich das Bild
verindert, wenn neben Hilfen zur Erzichung auch Eingliederungshilfen er-
bracht werden.

a) Eingliederungshilfe bei (drohender) seelischer Behinderung

Die einfachere Variante ist das Hinzutreten von Leistungen der Eingliede-
rungshilfe bei seelischer Behinderung.

Im leistungsrechtlichen Verhiltnis richtet sich der Leistungsanspruch dann
(zusidtzlich) auf eine Eingliederungshilfe nach § 35a SGB VIIIL. Der Leis-
tungserbringer benotigt ebenfalls Vereinbarungen nach den §§ 78aff. bzw.
—im ambulanten Bereich — nach § 77 SGB VIII mit dem Jugendamt. Inhalt-
lich werden diese Vereinbarungen anders aussehen, wenn sich die Leistung
auch an Kinder und Jugendliche mit einer seelischen Behinderung richtet.
Die Zielgruppe muss spezifisch definiert werden; das padagogische Konzept
wird sich ggf. von dem der ,reinen® Hilfe zur Erzichung unterscheiden. Aus
dem so umschriebenen Bedarf ergeben sich méglicherweise auch spezielle
Anforderungen an das Personal.

Eine wesentliche Abweichung zu den Hilfen zur Erziechung besteht darin,
dass sich die leistungsberechtigten Personen unterscheiden. Bei der Hilfe zur
Erziechung sind dies die Personensorgeberechtigten; bei der Eingliederungs-
hilfe ist anspruchsberechtigt das Kind bzw. die oder der Jugendliche selbst.
Dies ist mit Blick auf die Rechtsbezichungen der einzige wesentliche struk-
turelle Unterschied zwischen den Hilfen zur Erzichung und der Eingliede-
rungshilfe bei seelischer Behinderung.

Im Ubrigen laufen die Rechtsbezichungen in ihrer Grundstruktur weitge-
hend parallel zu jenen bei den Hilfen zur Erzichung, was es rechdich re-
lativ leicht macht, diese beiden Leistungen unter einem Dach zu erbrin-
gen: Der Triger der dffentlichen Jugendhilfe ist in beiden Konstellationen
der Leistungstriger. In beiden Fillen hat das Jugendamt eine Hilfeplanung
durchzufiihren (§ 36 SGB VIII); im Falle der Eingliederungshilfe kommt
eine Gesamtplanung (§§ 117 ff. SGB IX) und ggf. — wenn auch andere Re-
habilitationstriger beteiligt sind — eine Teilhabeplanung (§§ 19f. SGB IX)
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hinzu.?® Es gilt dasselbe Leistungserbringungsrecht, d. h., die Vereinbarun-
gen zwischen Leistungserbringer und Jugendamt folgen denselben rechtli-
chen Grundlagen. Auch das Aufsichtsrecht richtet sich einheitlich nach den
§S 45fF. SGB VIIL.

Dass sich die Leistungsberechtigten bei den Hilfen zur Erziehung und bei
der Eingliederungshilfe unterscheiden, driicke sich praktisch v. a. darin aus,
an wen das Jugendamt den Leistungsbescheid zu richten hat. In Fillen, in
denen sowohl cine Erziehungs- als auch eine Eingliederungshilfe erbracht
wird, wird das Jugendamt den Bescheid an das Kind und die Erzichungsbe-
rechtigten richten, wobei Letztere in der Regel® als gesetzliche Vertreter*in-
nen (§ 1629 Abs. 1 Satz 1 BGB) ohnehin auch den Bescheid fiir die Einglie-

derungshilfe erhalten werden.

Es kann daher festgehalten werden, dass gemeinsame Erzichungshilfen fiir
Kinder mit seelischen Behinderungen und Kinder ohne Behinderungen we-
gen der weitgehend parallelen rechtlichen Grundstrukturen bereits im gelten-
den Rechtsrahmen relativ gut umgesetzt werden kénnen.

b) Eingliederungshilfe nach dem SGB IX
Deutlichere Abweichungen zu den Leistungserbringungsstrukturen bei den
Erziehungshilfen ergeben sich, wenn es um eine Eingliederungshilfe nach

dem SGB IX geht.

Auch hier ist die leistungsberechtigte Person das Kind bzw. der oder die Ju-
gendliche selbst. Wie geschen, folgen daraus keine grofferen Probleme. Das
Kind bzw. der oder die Jugendliche hat im Sozialleistungsverhiltnis einen
Anspruch auf eine Eingliederungshilfe nach den §§ 90{. SGB IX gegen den
Triger der Eingliederungshilfe.? Wir haben es hier also mit einem anderen
Leistungstriger zu tun als bei den Hilfen zur Erzichung. Zwar ist in vielen
Bundeslindern der értliche Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe ebenso wie
der zustindige Triger der Eingliederungshilfe fiir minderjihrige Leistungs-
berechtigte jeweils die kreisfreie Stadt bzw. der Landkreis. Dies ist aber nicht

20 Vgl. dazu die Beitrige in: Hollweg/Kieslinger (Hg.), Hilfeplanung inklusiv gedacht, Freiburg, 2021.

21 Gemifl § 36 Abs. 1 Satz 1 SGB I kénnen Leistungsberechtigte ab dem vollendeten 15. Lebensjahr
Antrige auf Sozialleistungen auch selbst stellen und verfolgen sowie Sozialleistungen selbst im eigenen
Namen entgegennehmen. Hat also ein:e Jugendliche:r zwischen 15 und 17 Jahren eine Eingliederungs-
hilfe selbst im eigenen Namen beantragt, wird der Leistungsbescheid an die bzw. den Minderjihrige:n
selbst bekanntgegeben, vgl. Mrozynski SGB I, 6. Aufl. 2019, § 36 Rn. 12.

22 Auch die Bestimmung der Triger der Eingliederungshilfe obliegt den Lindern, die dies in ihren jeweili-
gen Ausfithrungsgesetzen zum SGB IX umgesetzt haben.
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iiberall der Fall. So spielen in den beiden einwohnerstirksten Lindern Nord-
rhein-Westfalen und Bayern die iiberortlichen Triger eine wichtige Rolle als
Triger der Eingliederungshilfe.?? Doch auch dort, wo dieselbe Kommune
Triger des Jugendamtes als auch der Eingliederungshilfe ist, handelt es sich
doch hiufig um verschiedene Behorden. Leistungserbringer, die ein inklu-
sives Angebot konzipieren méchten, haben daher zumeist unterschiedliche
Ansprechpersonen fiir die Jugendhilfe einerseits und fiir die Eingliederungs-
hilfe andererseits, die nach unterschiedlichen gesetzlichen und nicht selten
behérdlichen Eigenlogiken arbeiten.

Unabhingig von der Frage, wer Triger der Eingliederungshilfe ist, miissen
Leistungserbringer, die (auch) Leistungen der Eingliederungshilfe nach dem
SGB IX erbringen méchten, mit dem Triger der Eingliederungshilfe in je-
dem Fall Vereinbarungen nach den §§ 123ff. SGB IX abschliefen. Erfor-
derlich sind auch hier eine Leistungsvereinbarung und eine Vergiitungsver-
einbarung?. Fine Qualititsentwicklungsvereinbarung kennt das SGB IX
hingegen nicht. Die Inhalte der Leistungsvereinbarung regelt § 134 Abs. 2
SGB IX ebenso wie § 78c Abs. 1 SGB VIII fiir die Erzichungshilfen. Auch
hier muss definiert werden, an wen sich der Leistungserbringer mit seinem
Angebot richtet, nach welcher Konzeption und mit welchen personellen und
sichlichen Mitteln er arbeitet. Auch hier werden aus den Bedarfen, die mit
der Leistung gedeckt werden sollen, die Details fiir die notwendigen Ressour-
cen folgen. Die Einrichtung muss ggf. baulich anders ausgerichtet sein, wenn
dort Kinder und Jugendliche mit einer kérperlichen oder Sinnesbeeintrich-
tigung leben und betreut werden. Auch die Zusammensetzung des Personals
wird dadurch in der Regel beeinflusst. SchliefSlich ist auch hier, wie bei den
Hilfen zur Erziehung, auf der Basis der definierten Leistungsmerkmale eine
Vergiitung zu verhandeln, die dann in der Vergiitungsvereinbarung (§ 134

Abs. 2 SGB VIII) festgehalten wird.

23 In Nordrhein-Westfalen sind die Landschaftsverbinde Triger der Eingliederungshilfe fiir Leistungen an
Kinder und Jugendliche in stationiren Einrichtungen, vgl. § 1 Abs. 1, Abs. 2 Satz 2 Nr. 1 AG-SGB IX
NRW; in Bayern sind die Bezirke Triger der Eingliederungshilfe, vgl. Art. 66d AGSG.

24 Wihrend das SGB VIII die Begriffe ,,Entgelt” und , Entgeltvereinbarung” verwendet, ist im SGB IX
von ,Vergiitung® und , Vergiitungsvereinbarung® die Rede.
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lll. Gemeinsame Leistungserbringung nach
SGB VIl und SGB IX

1 Parallelen und Unterschiede

Stellt man die Rechtsbezichungen im Bereich der Eingliederungshilfe nach
dem SGB IX jenen bei der Hilfe zur Erziehung gegeniiber, zeigt sich eine Rei-
he wesentlicher Abweichungen.

Deckungsgleich ist das Aufsichtsrecht. Der Triger einer Einrichtung, in der
Kinder oder Jugendliche Eingliederungshilfe nach dem SGB IX erhalten, be-
ndtigt ebenso wie im Bereich der Erbringung (teil-)stationirer Hilfen zur Er-
zichung eine Betriebserlaubnis vom Landesjugendamt und untersteht dessen
Einrichtungsaufsicht (§§ 45ff., § 85 Abs. 2 Nr. 6 SGB VIII). Anders als Ein-
richtungen fiir erwachsene Menschen mit Behinderungen unterliegen Ein-
richtungen fiir Kinder oder Jugendliche® nicht der Heimaufsicht nach dem
Landesheimrecht.

Hier enden bereits die Gemeinsamkeiten. Im Ubrigen unterscheiden sich
die Leistungsbezichungen bei Hilfen zur Erziehung einerseits und Einglie-
derungshilfen nach dem SGB IX andererseits erheblich. Daraus resultieren
Herausforderungen fiir Leistungserbringer, die Hilfen zur Erzichung und
Eingliederungshilfe nach dem SGB IX unter einem Dach erbringen méch-
ten:** Sie haben es zum einen mit verschiedenen Leistungstrigern zu tun.
Dies nicht nur in 6rtlicher Hinsicht, weil die Leistungsberechtigten aus ver-
schiedenen Kommunen kommen und unterschiedliche 6rtliche Zustindig-
keiten mitbringen.” Auch mit Blick auf die sachliche Zustindigkeit fiir den
Abschluss der leistungserbringungsrechtlichen Vereinbarungen haben Leis-
tungserbringer von vornherein verschiedene Ansprechpartner. Sie miissen
unterschiedliche Leistungs- und Entgelt- bzw. Vergiitungsvereinbarungen
mit unterschiedlichen Behérden verhandeln. Bei der Bedarfsermittlung miis-
sen die Behdrden unterschiedliches Verfahrensrecht anwenden. Fiir die kon-
krete Umsetzung inklusiver Angebote besonders relevant sind die Gesichts-
punkte der unterschiedlichen Vereinbarungen, die mit unterschiedlichen
Behérden, je nach Bundesland auch mit unterschiedlichen Kérperschaften —

25 Vgl. zum Einrichtungsbegriff § 45a SGB VIIIL

26 Die Abweichung in der Person der Leistungsberechtigten lisst sich wie erwihnt vergleichsweise unprob-
lematisch handhaben, dazu oben, II. 2. a).

27 Vgl. fiir die 6rtliche Zustindigkeit fiir die Leistungen der Kinder- und Jugendhilfe § 86 SGB VIII; fiir
die Eingliederungshilfe nach dem SGB IX vgl. § 98 SGB IX.
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auf értlicher bzw. tiberértlicher Ebene?® — verhandelt und abgeschlossen wer-
den miissen. Wie kann unter diesen Rahmenbedingungen eine gemeinsame
Leistungserbringung konkret aussehen?

2 Leistungserbringungsrechtliche Umsetzung

inklusiver Angebote

Rechtlich miissen Leistungserbringer zur Umsetzung inklusiver Angebo-
te die Voraussetzungen beider Leistungssysteme erfiillen. Sie bendtigen zu-
nichst eine Betriebserlaubnis. Weiter miissen sie sowohl mit dem Jugendamt
Leistungs-, Entgelt und Qualititsentwicklungsvereinbarungen (§$ 78bff.
SGB VIII) fiir die Hilfen zur Erziechung verhandeln und abschlieffen als auch
Vereinbarungen mit dem Triger der Eingliederungshilfe nach den §§ 123 ff.
SGB IX.

Dabei handelt es sich keineswegs um blof8e Formalititen in dem Sinne, dass
letztlich parallele Vereinbarungen mit beiden Leistungstrigern abgeschlos-
sen werden kénnten. Die Vereinbarungen miissen jeweils fiir sich genommen
den jeweiligen gesetzlichen Voraussetzungen entsprechen. Juristisch gesehen
macht ein Leistungserbringer in dieser Konstellation zwei Leistungsangebo-
te, die rechtlich jeweils fiir sich stehen — und stehen miissen. Daraus folgt,
dass fiir die jeweilige Leistung mit dem jeweils zustindigen Leistungstriger zu
verhandeln ist:

O An welche Zielgruppen richtet sich die Erzichungshilfe einerseits und die
Eingliederungshilfe andererseits?

O Welche personelle Ausstattung wird benétigt? Dies betrifft die Festlegung
von Personalmengen (Stellen) und Qualifikationen.

O Beides resultiert aus den jeweiligen Platzzahlen und Bedarfen im Rahmen
der Hilfe zur Erzichung einerseits und der Eingliederungshilfe anderer-
seits. Das bedeutet auch, dass fiir jeden Leistungsbereich zu definieren ist,
wie viele Plitze fiir den einen und den anderen Leistungsbereich angebo-
ten werden.

O Weiter ist fiir jedes Leistungsangebot zu verhandeln und zu vereinbaren,
welche sdchliche Ausstattung und welche betriebsnotwendigen Anlagen be-
ndtigt werden, um die Leistung erbringen zu kénnen.

O Auf der Basis der so verhandelten Qualititsmerkmale sind dann die Enz-
gelte bzw. Vergiitungen zu kalkulieren und mit dem jeweiligen Triger zu

28 S. dazu oben, Fn. 23.
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verhandeln. Sollten Zuwendungen fiir die Einrichtung gewihrt werden,
sind auch diese jeweils getrennt anzurechnen.

Kurzum: Rechtlich verhilt es sich so, als wiirden zwei Einrichtungen nur zu-
fillig unter einem Dach, etwa in zwei getrennten Gebiudeteilen, betrieben.
Nun wire eine solche riumliche Trennung freilich das Gegenteil von Inklu-
sion, bei der es gerade darum geht, die Leistungen tatsichlich gemeinsam zu
erbringen — also, bildlich gesprochen: die Trennwinde einzureiffen. Recht-
lich betrachtet kommt man auf der Basis des geltenden Rechts dennoch nicht
umhin, die Vereinbarungen so zu verhandeln und abzuschliefen, dass jedes
Angebot auch allein fiir sich stehen kénnte. Praktisch erfordert dies, fiir jeden
Vereinbarungsinhalt eine plausible Zuordnung zu dem einen oder dem ande-
ren Leistungsbereich zu treffen.

Das wird an einigen Positionen leichter gelingen als an anderen. Die Zuord-
nung wird beispielsweise im Bereich Personal dann vergleichsweise einfach
sein, wenn eine bestimmte Qualifikation — etwa eine logopidische Fachkraft
— nur in einem Leistungsbereich bendtigt wird. Entsprechendes gilt fiir die
sichliche Ausstattung, wenn beispielsweise ein Badewannenlift nur fiir die
Eingliederungshilfe, nicht aber fiir die Hilfen zur Erziehung erforderlich ist.

An anderen Stellen wird eine solch eindeutige Zuordnung schwieriger. Hier
wird man kalkulatorische Aufteilungen vornehmen kénnen und miissen.
Auch wenn im obigen Bild die Trennwinde eingerissen werden, um eine in-
klusive Leistungserbringung unter einem Dach zu erreichen, miissen nach
der geltenden Rechtslage dennoch kalkulatorisch Flichen dem einen oder
dem anderen Leistungsbereich zugeordnet werden, um daraus letztlich ge-
trennt die jeweiligen Entgelte bzw. Vergiitungen kalkulieren zu kénnen. Re-
levante Parameter fiir diese rechnerische Aufteilung werden sicherlich die
jeweiligen Platzzahlen sein. Zumeist werden aber auch andere Faktoren hin-
zutreten, beispielsweise ein groflerer Flichenbedarf, wenn sich aus kérperli-
chen Behinderungen Anforderungen an die Barrierefreiheit ergeben.

Auch die Personalausstattung wird man jeweils zuordnen miissen. Das er-
fordert selbstverstindlich nicht, dass auch in der realen Leistungserbringung
eine Trennung in dem Sinne erfolgen miisste, dass eine bestimmte pidago-
gische Fachkraft nur mit den ,HzE-Kindern® oder nur mit den ,,Eingliede-
rungshilfe-Kindern® arbeitet — eine solche Praxis wiirde Inklusion unmaog-
lich machen. Dennoch wird man fiir beide Leistungsbereiche kalkulatorische
Stellenanteile bilden und plausibilisieren miissen. Nach derselben Logik ist
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bei allen Kostenpositionen vorzugehen, beispielsweise auch bei Leitung und
Verwaltung. Weder der Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe noch der Triger
der Eingliederungshilfe wird bereit sein, Kosten fiir Leistungen zu finanzie-
ren, fiir die er nicht zustindig ist. Wird man sich nicht einig, drohen langwie-
rige Schieds- und ggf. Klageverfahren.”” Eine Garantie fiir eine pragmatische
Verhandlungsfithrung besteht in der Praxis auch dann keineswegs, wenn die-
selbe Korperschaft, etwa derselbe Landkreis, sowohl Triger der Jugendhilfe
als auch Triger der Eingliederungshilfe ist. Auch dann ist jeder Verwaltungs-
bereich fiir sich genommen an die jeweiligen rechtlichen Vorgaben gebun-
den, die insbesondere beinhalten, dass die Vereinbarungen den Grundsitzen
der Wirtschaftlichkeit, Sparsamkeit und Leistungsfihigkeit entsprechen miis-
sen und das Mafd des Notwendigen nicht iiberschreiten diirfen (§ 78b Abs. 2
Satz 1, § 78c Abs. 1 Satz 3 SGB VIII, § 123 Abs. 2 Satz 2 SGB IX).

IV. Fazit und Ausblick

Zusammenfassend ldsst sich festhalten: Es ist innerhalb des geltenden Rechts-
rahmens durchaus moglich, Leistungen nach dem SGB VIII und dem
SGB IX gemeinsam ,unter einem Dach® zu erbringen. Erzichungshilfen in
diesem Sinne inklusiv anzubieten, sie also in einer Einrichtung nach ver-
schiedenen Sozialleistungssystemen zu erbringen, ist allerdings mit einer an-
spruchsvollen rechtlichen Ausgestaltung verbunden und wird in der Praxis
zumeist nur dann gelingen, wenn alle beteiligten Akteure ein Interesse daran

haben.

Kommen wir abschlieflend zuriick auf § 10 Abs. 4 SGB VIII, aus dem sich
ergibt, dass beim Zusammentreffen erzicherischer und behinderungsbeding-
ter Bedarfe wegen korperlicher oder geistiger Behinderung das SGB IX Vor-
rang hat. Diese Vorschrift hat der Gesetzgeber mit dem KJSG mit Wirkung
zum 1. Januar 2028 geindert: Ab 2028 sollen alle Eingliederungshilfen auch
fiir junge Menschen mit korperlicher oder geistiger Behinderung vorrangig
vom Triger der offentlichen Jugendhilfe gewihrt werden.®® Es ergibe sich
dann beim Zusammentreffen mit erzieherischen Bedarfen eine ihnliche
rechtliche Situation wie sie bereits heute beim Zusammentreffen erzieheri-

29 Vgl. § 78g Abs. 2 SGB VIII, § 126 Abs. 2 SGB IX. Wird eine Klage erforderlich, ist diese fiir das
SGB VIII bzw. das SGB IX auf unterschiedlichen Rechtswegen zu verfolgen, vgl. dazu auch Schweigler,
NZS 2023, 41.

30 Vgl. § 10 Abs. 4 Satz 2 SGB VIII in der Fassung des KJSG ab 1.1.2028. Die in § 7 Abs. 2 Satz 1
SGB VIII ebenso wie in § 2 Abs. 1 Satz 1 SGB IX zudem genannte Sinnesbecintrichtigung fehlt im
Wortlaut des § 10 Abs. 4 Satz 2 SGB VIII.
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scher Bedarfe mit solchen wegen einer (drohenden) seelischen Behinderung
besteht.! Allerdings tritt diese Neuregelung nur dann zum 1.1.2028 in Kraft,
wenn bis zum 1.1.2027 ein Bundesgesetz verkiindet wird, in dem die Einzel-
heiten der Leistungen geregelt werden.?? Gelingt es nicht, ein solches Bun-
desgesetz bis zum 1.1.2027 in Bundestag und Bundesrat* zu verabschieden,
bleibt es bei der geltenden Rechtslage.

Wenn tatsichlich alle Eingliederungshilfen fiir Kinder und Jugendliche
unabhingig von der Art der (drohenden) Behinderung kiinftig nach dem
SGB VIII erbracht wiirden, diirfte dies die gemeinsame Leistungserbringung
rechtlich deutlich vereinfachen: Mit dem Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe
wire fiir die Erziehungs- und die Eingliederungshilfen® derselbe Leistungs-
triger zustindig. Ebenso wiirde dasselbe Leistungserbringungsrecht gelten,
sodass Leistungserbringer es grundsitzlich leichter hitten, inklusive Angebo-
te zu konzipieren, zu verhandeln und zu realisieren.?> Ob es so kommyt, bleibt
abzuwarten. Bis dahin gile: Mit gutem Willen und guten Vereinbarungen ist
auch derzeit bereits eine inklusive Erzichungshilfe rechtlich gestaltbar.

31 Vgl. dazu oben, I 1. ¢) aa).

32 Vgl. Art. 10 Abs. 3 iVm Artikel 1 Nr. 12§ 10 Abs. 4 Satz 3 KJSG.

33 Die Zustimmungsbediirftigkeit ergibt sich aus Art. 104a Abs. 4 GG.

34 In der Diskussion ist auch der Vorschlag, cinen einheitlichen Tatbestand ,Hilfen zur Entwicklung und
Teilhabe® zu schaffen, vgl. BMFESEF] (Hg.), Abschlussbericht Mitreden - Mitgestalten: Die Zukunft der
Kinder- und Jugendhilfe, 2020, S. 40.

35 Im ambulanten Bereich kénnen Leistungserbringer allerdings nach dem derzeit geltenden Recht Ver-
einbarungen nach § 77 SGB VIII — anders als im SGB IX — nicht durch die Anrufung der Schiedsstelle
erzwingen, vgl. zum Rechtsschutz in diesen Fillen: Schindler, in: Frankfurter Kommentar SGB VIIIL, 9.
Aufl. 2022, § 77 Rn. 20; dazu und zu weiteren drohenden Schlechterstellungen fiir Leistungserbringer
vgl. auch Schweigler, NZS 2023, 41 (44).
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All inclusive in der Jugendhilfe?
Organisationale Herausforderungen
fur das Zusammenspiel zwischen
Jugendamt und Tragerlandschaft

Annika von Walter, Friedemann Christ

Zusammenfassung

Die SGB VIII-Reform hat der Jugendbilfe groffe Aufgaben fiir die kom-
menden Jahre mitgegeben. Die grifCte Herausforderung diirfte sein, das Ju-
gendamt und damit auch die Jugendhilfelandschaft inklusiv auszugestalten.
Doch was ist konkret eine inklusive Jugendhilfe? Was bedeutet das fiir die
Angebote in der Region und fiir die Planung der Angebotslandschaft? Und
weitergedacht: Wie sieht dann die pidagogische und wirtschaftliche Koope-
ration zwischen dffentlichem Triger der Jugendbilfe und freien Trigern der
Jugend- und Eingliederungshilfe aus? Wie gestaltet sich der Prozess der Hil-
Jfeplanung und -erbringung? Und wie konnen respektive miissen sich Ju-
gendamt und freie Triger gemeinsam in diesen Prozess begeben?

Kommunale Jugendbilfe ist nur als Gesamtheit von Jugendamt und freien
Trigern der Jugendhilfe denkbar. Mit Blick auf die SGB VIII-Reform be-
zieht inklusive Jugendhilfe entsprechend zusitzlich den (ortlichen oder
iiberortlichen) dffentlichen Triger sowie die Leistungserbringer der Einglie-
derungshilfe ein. Wir stellen in diesem Artikel den Leitungskriften von of-
fentlicher und freier Jugend- und Eingliederungshilfe die wichtigsten Fragen
vor und bieten eine praktikable Vorgehensweise an, anhand derer sie sich ge-
meinsam auf den Weg zur inklusiven Jugendhilfe machen kinnen.

Der Weg zur inklusiven Jugendhilfe ist eine Gratwanderung und die Kunst

wird es sein, immer wieder das richtige Maf§ zu finden:

O Die gemeinsame Verstindigung aller Akteur*innen auf zentrale Begrif-
fe, Haltungen und Zielstellungen ist elementar. Hilft man den anderen
die eigene Perspektive zu Inklusion und inklusiven Angeboten iiber, ver-
liert man wichtige Mitstreiter*innen. Macht hingegen jede*r sein eigenes
Ding, wird Inklusion beliebig und es fehlt die gemeinsame Richtung.
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O Sind die Anspriiche an Inklusion zu hoch, scheitert man an der Realitit.
Sind sie zu niedrig, wird die Arbeit am Thema belanglos und die Ergebnis-
se sind weder fiir Mitarbeitende noch fiir Biirger*innen spiirbar.

O Ein zu schnelles Vorgehen birgt die Gefahr, wichtige Aspekte zu iiberse-
hen und Mitarbeitende in der Entwicklung nicht mitnehmen zu kénnen.
Geht man zu langsam vor oder schiebt die notwendigen Veridnderungen
vor sich her, verliert man wichtige Zeitressourcen und muss dann pléezlich
und tiberstiirzt handeln.

O FEine fachliche, strukturelle oder zeitliche Uberforderung der Mitarbeiten-
den ist genauso gefihrlich wie eine Unterforderung, die ihre Kompetenzen
und Erfahrungen nicht hebt und daher gute Moglichkeiten nicht nutzt.

Obwohl — oder gerade weil — der Weg zur inklusiven Jugendhilfe eine Grat-
wanderung ist, moéchten wir fiinf Thesen wagen:

(1) Inklusion bedeutet nicht, dass jedes Angebot der Jugend- und Ein-
gliederungshilfe inklusiv sein muss. Es braucht aber individuelle Lésungen
fiir sehr unterschiedliche Hilfebedarfe, die exakt so inklusiv sein miissen, wie
das Kind oder der Jugendliche es braucht.

(2) Die Trigerlandschaft wird sich verindern (miissen). Aber nur Schritt fiir
Schritt. Und das geht nicht zum Nulltarif.

(3) Inklusion als prozessualen Standard zu verankern, erméglicht einen im-
mer wieder frischen Blick auf den individuellen Bedarf nach Inklusion bzw.
Exklusion.

(4) Der Weg zur inklusiven Jugendhilfe beginnt mit einer gemeinsamen
Schirfung des Inklusionsbegriffes, der Entwicklung einer gemeinsamen Hal-
tung und einer Zielstellung — und zwar langfristig fiir 2040 und mittelfristig
fiir 2028.

(5) Eine strategische Steuerung braucht einen 360-Grad-Blick, aus dem dann
die Zusammenarbeit mit Familien inklusiv gestaltet werden kann.

1 Der Ausgangspunkt: Jetzt schon inklusive
Angebote neu denken

1.1 Los geht’s, der richtige Zeitpunkt ist schon da

Es ist richtig und wichtig, die dritte Reformstufe des SGB VIII bereits jetzt
vorzubereiten. Die Bundesregierung plant das Bundesgesetz fiir die dritte
Reformstufe noch in der Legislaturperiode 2021-2025 (Koalitionsvertrag,
S.99). Klar ist also, dass sie spitestens im Jahr 2028 kommt. Wie die Gesetz-
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gebung konkret aussiehg, ist in vielen Belangen allerdings noch unklar: Wer-
den fiir die Leistungen fiir Kinder und Jugendliche, die derzeit im SGB IX
liegen, die Qualititsstandards des SGB VIII gelten? Werden weiterhin Ju-
gendhilfeleistungen von der Kommune und Eingliederungshilfeleistungen
von den Lindern finanziert?

Die letzten Jahre haben gezeigt, dass die Ressourcen aller Beteiligten durch
Pandemie, Gefliichtete und Personalmangel immer wieder aufgefressen wer-
den. Nichtsdestotrotz machen sich derzeit bundesweit Jugendidmter auf den
Weg, um die Reform vorzubereiten. Wir arbeiten derzeit mit Jugendimtern
aus Bayern, Berlin, Brandenburg und Nordrhein-Westfalen zu diesem The-
ma. Das ist keineswegs zu frith — fiir die, die sich als Modellkommunen auf
den Weg machen und fiir die, die daraus lernen konnen. Beides darf nicht
bis 2028 warten.

1.2 , All inclusive” ist nicht die einzige Moglichkeit

Die Grundschulen und weiterfiihrenden Schulen befassen sich seit vielen Jah-
ren mit dem Thema der inklusiven Bildung. Nach Jahrzehnten der strikten
Trennung in Regel- und (damals noch) Hilfsschulen gab es in den 1970er-
Jahren erste Experimente mit der Integration von Kindern mit Beeintrich-
tigung: Einzelne Kinder mit meist korperlicher oder geistiger Behinderung
wurden in Regelschulen integriert und es wurden fiir sie spezielle Fordermaf3-
nahmen entwickelt, die hiufig nicht in der Klassengemeinschaft, sondern als
Einzelférderung umgesetzt wurden. Mit der UN-Behindertenrechtskonven-
tion wurde das gemeinsame Lernen von behinderten und nichtbehinderten
Kindern nach und nach zum Standard in Kindergirten und Schulen. Der
Blick weitete sich auf Inklusion statt Integration und das dahinterliegende
Verstindnis, dass jedes Kind individuell passende Lernbedingungen braucht,
hielt Einzug in die Debatte. In der Umsetzung erwies sich dieser Anspruch
als oft nicht haltbar — aus unterschiedlichen Griinden: Inklusion gibt es nicht
zum Nulltarif. Ohne eine massive Herabsetzung der Klassengrofien ist eine
adidquate pidagogische Forderung aller Kinder nicht leistbar. Und schlief3-
lich gibt es Kinder, denen die Beschulung in einer Regelschule schlicht nicht
gut tut — warum auch immer. Inzwischen werden vielerorts Forderzentren,
die vor 15 Jahren alle Schiiler*innen in Regelschulen abgegeben haben, wie-
der gedfinet.

Aus diesem Prozess kann die Jugendhilfe v. a. eins lernen: Bei der Frage, wie
inklusiv die Angebotslandschaft eigentlich sein muss, geht es nicht um die
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Umsetzung eines Idealbildes, sondern um die Frage, wie in jedem Einzelfall
die individuell passende inklusive Teilhabe erméglicht werden kann und, da-
raus folgernd, wie ganz pragmatisch Angebote fiir die sehr unterschiedlichen
Bedarfe der Kinder, Jugendlichen und Familien geschaffen werden kénnen.
Es geht daher auch nicht darum, jedes Jugendhilfeangebor fiir alle Zielgrup-
pen passend zu machen. Das ist auch (zumindest derzeit) kaum vorstellbar:
Nicht jede Jugendfreizeiteinrichtung und jede stationire Wohngruppe wer-
den ein Blindenleitsystem, einen Fahrstuhl und Gebirdensprachkompetenz
anbieten konnen. Vielmehr geht es darum, dass Kinder und Jugendliche
Angebote nach dem je individuellen Bedarf vorfinden oder sie flexibel ge-
schaffen werden konnen. Es darf und wird auch weiterhin spezialisierte An-
gebote geben. Ein stark autistisches Kind wird in einer inklusiven Kita viel-
leicht reiziiberflutet und iiberfordert sein — unabhingig von der angebotenen
Unterstiitzung. Ein mehrfachbehindertes Kind profitiert unter Umstinden
weniger von einer inklusiven Wohngruppe als von einer spezialisierten Ein-
richtung. Ein anderes Kind hingegen mit dhnlicher Beeintrichtigung nutzt
die wochentliche Spielgruppe in der lokalen Jugendfreizeiteinrichtung und
genief8t den Trubel, die Begegnungen und die bunte Mischung. Der Triger
der Jugendfreizeiteinrichtung hat sich hierfiir mit dem benachbarten Triger
der Eingliederungshilfe zusammengetan, um das zu erméglichen.

Es geht also nicht darum, jedes Jugendhilfeangebot per se fiir Kinder und Ju-
gendliche mit Beeintrichtigungen zu 6ffnen und umgekehrt jedes Angebot
der Eingliederungshilfe fiir Kinder und Jugendliche ohne Beeintrichtigung
anzubieten. Es muss nicht alles inklusiv sein. Wir brauchen Spezialisierung.
Aber: Es muss so inklusiv sein, dass der individuelle Bedarf gedeckt ist. Dies
wird (zumindest zunichst) nur durch Zusammenarbeit in der Trigerland-

schaft gehen.

1.3 Weiterentwicklung der Tragerlandschaft:
Auf Vorhandenem aufbauen und dann mehr und mehr
draufsatteln

Die freien Trager der Jugendhilfe und die der Eingliederungshilfe haben Vie-
les gemeinsam, mindestens eine hohe Fachkompetenz, ein grofles Engage-
ment fiir die Zielgruppe und das Bestreben nach passgenauen Angeboten.
Doch sie unterscheiden sich auch: Sie haben eine unterschiedliche Tradition,
einen unterschiedlichen Auftrag und damit auch verschiedene Blickwinkel:



Annika von Walter, Friedemann Christ

Die Jugendbilfe schaut traditionell auf das Familiensystem und hat einen
systemischen Blick auf Kinder und Jugendliche. Offentlicher und freier
Triger miissen die Familien oft erst gewinnen und um eine Inanspruch-
nahme von Jugendhilfeleistungen werben. In den letzten Jahrzehnten
hat sich eine sozialriumliche Herangehensweise etabliert. Zudem agiert
die Jugendhilfe notgedrungen hiufig im Alarmmodus: Kindeswohlge-
fihrdungen machen ein sofortiges Handeln notwendig.

Die Eingliederungshilfe hingegen fokussiert den Blick auf den Unterstiitzungs-
bedarf des Kindes oder des Jugendlichen. Sie gleicht Teilhabebeeintrichti-
gungen aus und fordert sehr spezifisch diagnostizierte Entwicklungsfelder.
Die Zielgruppe ist kleiner und Angebote konnen daher oft nur {iberregional
vorgehalten werden. Der Impuls zur Beantragung von Leistungen geht in der
Regel von der Familie aus — die daher Hilfen gerne annimmt. Die Einglie-
derungshilfe hat eine sehr langfristige Perspektive: Ein Kind, das aufgrund
einer geistigen Beeintrichtigung Friithférderung braucht, wird vermutlich in
70 Jahren auch weiterhin Unterstiitzung benétigen. Eine Behinderung ist
weit weniger dynamisch als ein Familiensystem.

Aus den unterschiedlichen Auftrigen, der unterschiedlichen Herangehens-
weise und den unterschiedlichen Lebenslagen der Zielgruppen haben sich in
der Jugendhilfe wie in der Eingliederunggshilfe hohe Fachlichkeit und vertief-
tes Spezialwissen entwickelt. Es ist daher nicht zu erwarten, dass die Triger
der Jugendhilfe und der Eingliederungshilfe sich mit der SGB VIII-Reform
komplett anders aufstellen. Es sind aber drei andere Dinge zu erwarten:

O Das Jugendamt wird mit der Ubernahme der Leistungen nach SGB IX
fir Kinder und Jugendliche ab 2028 mit sehr viel mehr Trigern koope-
rieren als derzeit. Die gute Nachricht: Die Netzwerke zu den Tridgern gibt
es bereits, sie werden mit den Aufgaben und den Mitarbeitenden vom
(kommunalen oder iiberortlichen) Triger der Eingliederungshilfe in das
Jugendamt wandern.

O Mit der Erweiterung der Trigerlandschaft ergeben sich auch sehr viel
mehr Kooperationsméglichkeiten zwischen den Trigern und keiner von
beiden muss das Rad neu erfinden. Der fallbezogene und falliibergrei-
fende Austausch, die Maoglichkeit voneinander zu lernen und konkrete
Kooperationsprojekte kénnen die Angebotslandschaft qualifizieren. Eine
Mitarbeiterin des Jugendhilfetrigers leitet in einer Wohneinrichtung fiir
geistig beeintrichtigte Jugendliche die Elternarbeit an. Ein Einzelfallhel-
fer eines auf Hilfen fiir hérgeschidigte Menschen spezialisierten Trigers
unterstiitzt das Team einer Jugendfreizeiteinrichtung, weil die Kinder des
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benachbarten Férderzentrums gerne nach der Schule dort Tischtennis
spielen. Eine Familie, die ein behindertes und zwei nichtbehinderte Kin-
der hat, trifft bei der Hilfekonferenz auf Mitarbeitende beider Professio-
nen, die gemeinsam mit der Familie den Bedarf erfragen, Ziele entwickeln
und Hilfen anbieten.

O Es ist — angesichts von Finanz- und Personalknappheit — unrealistisch,
dass sich die Jugendhilfetriger bis 2028 durchgingig inklusiv aufstellen
(das ist aber unbedingt eine langfristige Perspektive in die 2040er-Jahre hi-
nein!). Umgekehrt wird leichter ein Schuh daraus: Angebote der Einglie-
derungshilfe lassen sich relativ einfach fiir Kinder und Jugendliche ohne
Beeintrichtigung 6ffnen. Auch hier kann man von Schule lernen: Einige
Forderzentren haben z. B. ihren Grundschulbereich fiir nichtbehinderte
Kinder gedfInet. Infrastruktur und fachlich qualifiziertes Personal sind fiir
die Bedarfe der Kinder mit Beeintrichtigung ausgelegt, kénnen aber von
allen genutzt werden. Die Schulplitze sind aufgrund des sehr viel hohe-
ren Betreuungsschliissels ausgesprochen attraktiv. Das gemeinsame Ler-
nen findet unter guten Bedingungen statt und wirkt von hier aus in die

Schullandschaft hinein.

1.4 Inklusion als prozessualen Standard etablieren

So betrachtet ist Inklusion kein unbedingtes Ergebnisziel im Sinne von ,,Je-
des Kind hat ein inklusives Angebot® oder ,,Jedes Angebot ist inklusiv®. Aber
im Bestreben, jedem Kind und jeder Jugendlichen so viel inklusive Teilhabe
wie moglich anzubieten, entsteht Inklusion als zentrales Prozessziel. Ein pro-
zessualer Standard bringt an kritischen Punkten — mindestens an den zen-
tralen Uberginge in Kita, aus Kita in Schule und aus Schule in Ausbildung
und Beruf; aber auch immer dann, wenn es aus Sicht des Kindes oder des
Jugendlichen nétig ist — immer wieder die Perspektive von Jugendhilfe und
Eingliederungshilfe zusammen. So kann nicht nur der Bedarf der Familie
an Jugendhilfe- und Eingliederungshilfeleistungen eingeschitzt werden, son-
dern auch bewertet werden, ob diese inklusiv oder spezialisiert erbracht wer-
den miissen, um das Kind und seine Familie zu unterstiitzen. Konkret sind
an unterschiedlichen Stellen prozessuale Elemente denkbar, die das ermdg-
lichen:

O In einem gemeinsamen Eingangsmanagement des Jugendamtes wird die
Familie standardmifig sowohl nach Jugendhilfe- als auch nach Eingliede-
rungshilfebedarf gefragt. Fiir Familien ist es irrelevant, dass beides derzeit
in unterschiedlichen Gesetzbiichern steht.
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O In der Bedarfsermittlung (SGB IX) und Hilfeplanung (SGB VIII) wer-
den beide Perspektiven zusammengedacht. Ob dafiir beispielsweise je eine
Mitarbeitende aus dem ASD und aus dem EGH-Team zusammenkom-
men, ob die Mitarbeiterin selber beides abdecken kann oder ob sie der
Familie beides anbietet und bei Bedarf einen Kollegen hinzuzieht, mag
jedes Jugendamt anders entscheiden. Wichtig ist, dass die Frage gestellt
wird: Tut Thnen und Ihrem Kind ein inklusives oder ein spezialisiertes An-
gebot gut?

O In der Leistungserbringung arbeitet der beauftragte Triger daran, das An-
gebot nach dem Bedarf des Kindes auszurichten — und nicht umgekehrt.
Wenn er dafiir Spezialkenntnis braucht, die er selber nicht vorhilt, kann
er mit einem anderen Triger eine Kooperation eingehen.

O In der regelmifligen Fortschreibung des Gesamtplans (SGB IX) bzw. der
Weiterbewilligung des Hilfeplans (SGB VIII) wird mit der Familie immer
auch die Frage erortert, ob das Kind ein inklusives oder ein exklusives An-
gebot bendtigt und ob daher an der derzeitigen Art der Leistungserbrin-
gung etwas geindert werden muss oder nicht. Um neue Perspektiven und
Entwicklungen zu beriicksichtigen, braucht es hier einen frischen Blick,
der sich nicht vor unbequemen Entdeckungen scheut.

O Bei drohenden Drehtiireffekten findet eine multiprofessionelle Fallbera-
tung statt. Jugendamt und freie Triger der Jugend- und der Eingliede-
rungshilfe iiberlegen nicht nur gemeinsam, was das Kind oder die Jugend-
liche braucht, sondern auch, wie sie diesen Bedarf gemeinsam umsetzen
koénnen.

Solche prozessualen Standards kénnen vom Jugendamt gesetzt oder gemein-
sam mit den Trigern entwickelt werden. Es entsteht eine Trigerlandschaft,
die ihre Spezialisierung bewahrt, aber iiberall da, wo es notwendig ist, ge-
meinsam auf den Fall schaut und inklusive, kreative Losungen (kooperativ)
anbietet.

2 Ohne Haltung und ein gemeinsames Zielbild
geht es nicht

Inklusion, das ist in den zum Teil hitzig gefithrten Debatten der letzten Jahre
deutlich geworden, ist immer eng mit Haltung und Kultur verkniipft. Da-
bei darf sie aber nicht ein theoretisches Konstrukt bleiben, sondern muss sich
konkret in Strukturen, Prozesse und gelebte Praxis iiberfithren lassen. Die
Verstindigung iiber einen gemeinsamen Inklusionsbegriff ist Ausgangs- und
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zugleich Ankerpunkt auf dem Weg zur inklusiven Jugendhilfe und Grundla-
ge fiir die Entwicklung einer gemeinsamen Haltung. Dazu gehéren aus unse-
rer Sicht vier Schritte:

(1) Den Ausgangspunke gestalten die Beteiligten (das sind mindestens das
Jugendamt, der kommunale oder iiberértliche Triger der Eingliederungshilfe
sowie die freien Triger der Jugend- und der Eingliederungshilfe) gemeinsam,
indem sie ihr Verstindnis von Inklusion diskutieren. Was verstehen wir unter
Inklusion? Was bedeutet das eigentlich konkret im Leben von Familien, im
Amt und beim Triger?

(2) Aus dem Inklusionsbegriff ergibt sich im nichsten Schritt fast zwangsliu-
fig eine gemeinsame Haltung: Wie wollen wir Inklusion leben? Welche Leitli-
nien orientieren uns immer wieder in unserem Alltagshandeln?

(3) Im dritten Schritt entsteht ein Zielbild. Die zentralen Fragestellungen
sind: Wo wollen wir hin? Wie inklusiv soll unsere Kommune im Jahr 2040
sein und wer {ibernimmt dabei welche Rolle? Diese langfristige Perspektive ist
wichtig, um in der Realitit zu bleiben und die Akteur*innen nicht zu iiber-
fordern. Aber sie fiihrt zur mittelfristigen Perspektive: Was von unserem Ziel-
bild fiir 2040 wollen wir bis 2028 umgesetzt haben? Wie wollen wir, dass eine
Familie im Jahr 2028 hier vor Ort inklusive Jugendhilfe erlebt? Was wollen
wir bis 2028 gemeinsam erschaffen haben?

In allen drei Schritten geht es nicht um fein ziselierte Visionsarbeit, sondern
um ein praxisnahes Verstindnis und um eine Einigung, was die gemeinsamen
Leitplanken sind, innerhalb derer die Akteur*innen Spielraum haben. Das
bedeutet auch, dass die Diskussion zunichst auf Leitungsebene, dann aber
unbedingt mit den Mitarbeitenden gefiihrt werden muss: Sowohl im 6ffentli-
chen wie im freien Triger miissen die Mitarbeitenden mitgenommen und be-
teiligt werden. Denn im vierten Schritt sind es die Mitarbeitenden, die dem
Inklusionsbegriff und dem Zielbild Leben einhauchen:

(4) Schlieflich geht es um die einrichtungsinterne Ubersetzungsleistung.
Fir die freien Triger bedeutet das zunichst ganz konkret: Wie kénnen
wir diesen Inklusionsbegriff und dieses Zielbild bis 2040 ins Leben brin-
gen? Und was kénnen wir schon bis 2028 an unseren Angeboten um-
gestalten, neu entwickeln, inklusiv denken? Was konnen und wollen
wir offnen? Was auch nicht? Dies gilt, wie oben beschrieben, fiir die Tri-
ger der Jugendhilfe genauso wie fiir die Trdger der Eingliederungshilfe.
In der Verwaltung stehen an dieser Stelle Fragen nach Verwaltungsstrukeu-
ren, nach Prozessen, nach Qualititsstandards und nach Steuerung an, die wir
bereits an anderer Stelle beschrieben haben (vgl. von Walter/Christ 2021).
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Aus dem dreiteiligen Ausgangspunkt — Inklusionsbegriff, Haltung und Ziel-
bild — leiten sich in der Folge also alle Entscheidungen innerhalb des Jugend-
amtes und innerhalb der freien Triger ab, aber genauso in der Kooperation
zwischen Amt und Trigern und unter den Trigern. Inklusionsbegriff, Hal-
tung und Zielbild sind immer wieder der Ankerpunkt, um zu tiberpriifen, ob
die Beteiligten noch auf dem richtigen Weg sind und sind damit Messlatte
und Orientierungslinie zugleich.

Wir haben mit Jugendidmtern gesprochen, die sich hier schon seit einigen Jah-
ren auf den Weg gemacht haben. Das Jugendamt Bremen nennt v. a. einen
Grundgedanken, der Zielbild und Leiplanke zugleich ist: Angebote miissen
sich nach den Bedarfen und dem Willen der Kinder, Jugendlichen und Fa-
milien richten und nicht umgekehrt. Drehtiireffekte, bei denen Kinder oder
Jugendliche ,nicht zu halten“ sind und von einer Einrichtung in die nichste
geschoben werden, oder Beeintrichtigungen, bei denen die Triger dankend
ablehnen, zeigen auf, dass die Angebote nicht passend fiir den je individuel-
len Bedarf sind. In Bremen wird dann in einem Kooperationspool auf Lei-
tungsebene iiberlegt, wie das Angebot aussehen muss, das dem Bedarf dieses
Kindes entspricht und wie und wo es geschaffen werden kann. Dazu braucht
es ein hohes Maf§ an Flexibilitdt und Kreativitit, es braucht das genaue Zu-
horen nach dem Bedarf und dem Willen der Klient*innen und es braucht
Kooperationsstrukturen, die die Kompetenzen der Triger zusammenbringen.
Aber v. a. braucht es den gemeinsamen Ausgangs- und Ankerpunkt, um nicht
immer wieder von vorne beginnen zu miissen.

3 Wer gestalten will, muss steuern - und dabei
seine kurz-, mittel- und langfristigen Ziele im
Blick haben

Inklusionsbegriff, Haltung und Zielbild sind benannt. Die 6ffentlichen und
freien Triger haben daraus abgeleitet, wie sie sich langfristig bis 2040 und
mittelfristig bis 2028 aufstellen wollen. Die Reise kann beginnen. Aber wenn
alle zugleich loslaufen, ist die Gefahr grof3, dass das Ziel aus dem Blick gerit
und die Reisenden den Kontakt zueinander verlieren. Es braucht eine gemein-
same, strategische Steuerung.

In einem ersten Schritt wird das Jugendamt insbesondere dann, wenn die

Leistungen nach SGB IX fiir Kinder und Jugendliche beim tibersrtlichen
Triger liegen, diesen fiir die Zusammenarbeit gewinnen und ein gemein-
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sames Steuerungsprojeke aufsetzen miissen. Beide Partner diirften um die
Notwendigkeit wissen, aus der Praxis horen wir aber, dass die handelnden
Personen — aus Zeitgriinden, mitunter aber auch aus wenig Interesse an Ver-
inderung — nicht unbedingt gewillt sind, im Vorgriff auf 2028 bereits jetzt
eine gemeinsame Steuerung zu etablieren.

3.1 Jugendhilfe- und Sozialplanung als Ausguck des
Schiffes etablieren

Die Steuerung der Angebotslandschaft liegt innerhalb des Jugendamtes bei
der Jugendbilfeplanung, beim 6ffentlichen Triger der Eingliederungshilfe ent-
sprechend bei der Sozialplanung, tiberdrtlich oder bereits kommunal. Daher
ist es gut und hilfreich, auch die Steuerung der Kooperation zu den Leis-
tungserbringern bei Jugendhilfeplanung und Sozialplanung anzusiedeln.
Beide Planungsabteilungen kénnen auf gute, bestehende Netzwerke zu den
Trigern aufbauen, kennen die Angebote, die Konzepte und die handelnden
Personen und haben eine fundierte Kenntnis der relevanten Datenlage.

Die gemeinsame strategische Steuerung hat zwei Ziele: Erstens das Wissen
iiber die Angebots- und Trigerlandschaft zu teilen, die zukiinftigen Bedarfe
zu qualifizieren und zu quantifizieren sowie die Bedarfsliicken zu erkennen.
Zweitens geht es darum, gemeinsam mit den freien Trdgern Ldsungen fiir diese
Liicken zu finden. Die zweite Zielstellung bezieht sich auf individuelle Hilfe-
bedarfe und notwendige Investitionen in Personal und Infrastrukeur (inklu-
sive Vereinbarungen zu Kostenteilung und Finanzierungssicherheiten), da-
riiber hinaus aber auch auf die perspektivische Entwicklung einer integrierten
Gesamtsteuerung. Letztlich geht es also auch hier darum, die inklusive Hal-
tung ins Leben zu bringen und abzusichern.

Jugendhilfe- und Sozialplanung bilden gemeinsam sozusagen den Ausguck
am Masttop des Schiffes. Von hier aus gelingt ein 360-Grad-Blick: Der Blick
zuriick (Wo kommen wir her?), die Standortanalyse (Wo sind wir jetzt gera-
de?), der Blick nach rechts und links (Wer ist sonst noch wohin unterwegs?)
und die Perspektive nach vorne (Wo gehen wir hin, wenn wir so weiterma-
chen? Wo ist unser Ziel und wie kommen wir dahin?). Von diesem Ausguck
aus kann das Schiff Inklusive Jugendhilfe dann kohirent navigiert und ge-
steuert werden.
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Um eine noch bessere Sicht zu haben, empfehlen wir, die Perspektiven der
freien Triger einzubezichen. Alle hier beschriebenen Schritte meinen daher
explizit 6ffentliche und freie Triger, Jugendhilfe und Eingliederungshilfe.

3.1.1 Wo kommen wir her?

Der Blick zuriick ist ein verstehender Blick, der sein Augenmerk v. a. auf
die unterschiedlichen Kulturen richtet: Wie ist die Geschichte der Jugendhilfe
und wie ist die der Eingliederungshilfe? Wo kommen die freien Triger her?
Welche beruflichen Sozialisationen bringen die Mitarbeitenden in den Trigern
mit? Und wie ist das bei den 6ffentlichen Tragern?

In einem gemeinsamen Workshop lernen sich die Triger rechskreisiibergrei-
fend kennen, sie verstehen die eigene und die andere Geschichte und sie ent-
wickeln ein gemeinsames Verstindnis ihrer Unterschiede und Gemeinsam-
keiten.

3.1.2 Wo sind wir jetzt gerade?

Die Standortanalyse betrachtet die aktuelle Twiger- und Angebotslandschaft
und sorgt fiir eine Vergemeinschaftung dieser Kenntnis. Offentliche und freie
Triger beider Rechtskreise erheben, welche Triger lokal, regional und iiber-
regional unterwegs sind und welche Angebote sie vorhalten. Wie viele Plitze
fiir welche Zielgruppe gibt es? Wie ist die Auslastung? Wie sind die Kosten?

Die sich anschlieSende Erbebung der Angebotslicken nimmt einen zentralen
Stellenwert ein, denn sie weist auf unmittelbar anstehende Handlungsschritte
hin: Fiir welche Bedarfe in den letzten zehn Jahren konnten wir kein passen-
des Angebot machen? Welche Kinder, Jugendlichen oder Familien konnten
oder konnen wir hier vor Ort nicht adiquat betreuen? Hierfiir flieen Infor-
mationen von den Mitarbeitenden des Jugendamtes, des Sozialamtes und der
freien Jugend- und Eingliederungshilfetriger zusammen.

Dariiber hinaus kénnen auch andere Facerten der derzeitigen Situation einbe-
zogen werden: Wie ist die Zusammenarbeit zwischen 6ffentlichen und freien
Trigern? Wie ist die politische Gemengelage in der Kommune? Welche Ak-
teur*innen agieren wie und warum? Diese Themen konnen in gemeinsamen
Analysekonferenzen entwickelt werden.
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3.1.3 Wer ist wohin unterwegs?

Aus dem gemeinsamen Inklusionsbegriff, der daraus abgeleiteten Haltung
und der langfristigen Zielstellung haben freie und 6ffentliche Trager bereits
im oben beschriebenen vierten Schritt ihre ganz konkreten Vorbaben auch fiir
eine mittelfristige Perspektive bis 2028 entwickelt. Nun teilen sie ihre Vorha-
ben. Es entsteht ein Bild, das iiber den Status quo hinausgeht: Was von dem,
was es derzeit exklusiv nur fiir beeintrichtigte oder nur fiir nichtbeeintrich-
tigte Kinder gibt, wird bis 2028 inklusiv ausgestaltet sein?

Hier geht es — neben der gegenseitigen Kenntnis — auch darum, diese Ent-
wicklungen aneinander anzupassen und Méglichkeiten des gegenseitigen
Lernens zu schaffen: Sind die Entwicklungsperspektiven divers genug? Wer
kann wen bei welcher Entwicklung unterstiitzen? Mitunter wird es notig
sein, Triger zu ermutigen, anzuschubsen oder zu unterstiitzen. Klar ist aber
auch: Inklusive Angebote tiber mehrere Rechtskreise hinweg sind eine enor-
me Herausforderung und kénnen nur sukzessive etabliert werden.

An dieser Stelle braucht es ein grofles Maf§ an Vertrauen, denn die Triger
kommunizieren iiber die eigene Planung, die fiir sie ja auch von grofer wirt-
schaftlicher Bedeutung ist. Gelingt das, ist eine gute Basis fiir eine Veranz-
wortungsgemeinschaft gelegt, die die Entwicklung der Kommune als Ganzes
voranbringt.

3.1.4 Wo gehen wir hin, wenn wir so weitermachen?

Der Blick ist hiufig erniichternd und leider auch real. Weitermachen scheint
nur allzu oft die einzige Option in einem krisengeschiittelten Alltag. Aber
hier geht es um eine wichtige Risikoabschitzung, denn Weitermachen birgt
Risiken: die dritte Reformstufe ist nicht vorbereitet, die Trigerlandschaft
nicht in Kommunikation und Kooperation und die Bedarfslage nach inklu-
siven Formaten nicht gedeckt. Das ins Visier zu nehmen, erhéht den Hand-
lungsdruck, birgt aber auch die Moglichkeit, wichtige Partner*innen an Bord
zu holen und eine motivierte Mannschaft zusammenzustellen, die sich trotz
aller Ressourcenknappheit auf den Weg macht. Mitunter kann hier auch ein
Hebel liegen, mit dem die Kommunalpolitik und die Haushilter*innen der
Kommune gewonnen werden kénnen.



3.1.5 Wo ist unser Ziel und wie kommen wir dahin?

Alle bisherigen Fragestellungen — Wo kommen wir her? Wo sind wir jetzt
gerade? Wer ist wohin unterwegs? Und wo kommen wir hin, wenn wir so
weitermachen? — flieflen in einer gemeinsamen Planungskonferenz zusammen.
Das Zielbild fiir 2040 und daraus abgeleitet fiir 2028 ist bereits definiert. Es
nun zu fokussieren und das Schiff darauf auszurichten heifdt auch, sich den
Kurs dorthin konkret vor Augen zu fithren. Wo gibt es Klippen und Sand-
binke? Welchen Weg wihlen wir, um unsere Partner*innen an Bord zu hal-
ten? Wie lange werden wir realistisch brauchen? Und sind wir mit unserem
Zwischenziel in 2028 eigentlich dem langfristigen Ziel fiir 2040 niherge-
kommen?

Es entsteht — iiber Verwaltung und freie Triger, iiber Jugendhilfe und Einglie-
derungshilfe hinweg — ein gemeinsames Bild der Richtung, in die es zu gehen
gilt, konkret runtergebrochen auf spezifische Bedarfe und Bedarfsliicken, auf
Kooperationsméglichkeiten, um sie zu decken und auf Aufgaben, die — ge-
meinsam oder einzeln — zu erledigen sind. Mit Blick auf das Zielbild muss
hier nochmals deutlich werden, dass es die gemeinsame Aufgabe ist, Ange-
botsliicken zu decken. Es darf und muss ein Nebeneinander von inklusiven
und spezialisierten Angeboten geben, denn weder die strukturellen noch die
personellen Rahmenbedingungen erlauben allen eine inklusive Offnung bin-
nen der nichsten sieben Jahre. Trigerstrukturen und Bestandsangebote miis-
sen erhalten bleiben. Vor allem bei neuen Trigern, Einrichtungen und An-
geboten kann man aber intensiv priifen, was inklusiv geht. Und es darf nicht
immer nur bei der Forderung an die Jugendhilfetriger bleiben; die Triager der
Eingliederungshilfe haben meist die besseren Voraussetzungen fiir eine in-

klusive Offnung.

Der Wille dazu, die gegenseitige Unterstiitzung und die kooperative Ent-
wicklung neuer Angebote, die die Triger fordert, aber nicht iiberfordert,
stirkt die Verantwortungsgemeinschaft aus Jugend- und Eingliederungshilfe.
Der Berliner contact e. V., ein sozialriumlich agierender Triger der Jugend-
und Eingliederungshilfe, nutzt hierfiir den Begriff der Kooperenz: Obwohl
und gerade weil die freien Triger Wettbewerber auf dem Marke sind, kénnen
sie in der Konzeption und Entwicklung, aber auch in der Leistungserbrin-
gung kooperieren und vom Knowhow der Partner profitieren.

Aus dem gemeinsamen Rundumblick, angeleitet durch Jugendhilfe- und So-
zialplanung im Ausguck des Schiffes, wird ecine Roadmap fiir die inklusive
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Jugendbilfe der Kommune entwickelt. Sie bezieht sich auf Angebote und Be-
darfsdeckung. Im nichsten Schritt richtet sich der Blick auf die Prozesse.

3.2 Entlang einer User Journey die Prozesse fiir Familien
gestalten

Aus endlosen Warteschleifen bei Telekommunikationsanbietern und anderen
Callcentern wissen wir alle: Fiir Kund*innen sind Geschwindigkeit/Warte-
zeit, Anzahl der Ansprechpersonen und als diskriminierend erlebte Vorsortie-
rung die zentralen Kriterien, die sehr nerven — oder aber begeistern kénnen.
Fiir das Erleben von Jugend- und Eingliederungshilfe ist das nicht anders. Ge-
gebenenfalls entwickelt die Kommune noch weitere Kriterien, die sich leicht
aus der gemeinsamen Haltung zur inklusiven Jugendhilfe ableiten lassen.

Ausgangspunke der Prozesssteuerung kann eine User Journey sein: Wie sollen
eigentlich Kinder, Jugendliche und Familien den Weg vom ersten Kontakt
mit Triger oder Verwaltung bis zur Leistungserbringung und dariiber hinaus
auch wihrend der Leistungserbringung erleben? Wie kénnen sie die richti-
ge Ansprechperson finden? Wem sollen sie begegnen, wie oft sollen sie ihre
Geschichte erzihlen miissen, wie nachdriicklich miissen sie ihren Bedarf ein-
fordern? Im konkreten Erleben der Familien driickt sich die In- oder auch
Exklusivitdt der Zusammenarbeit mit der Jugend- und Eingliederungshilfe
aus. An welchen Stellen erleben sie beide als getrennt voneinander, an wel-
chen Stellen als eine Einheit? Inwiefern soll es hier ein real erlebtes ,,one face
to the customer” geben? Wie wird auf die individuellen Bediirfnisse einge-
gangen? Wie stigmatisierend oder aber willkommen heiffend soll das System
erlebt werden? Wie individuell kénnen Losungen gefunden werden? Wenn
Inklusion ein prozessualer Standard sein soll, dann muss die Umsetzung hier
pragmatisch entwickelt und vorbereitet werden.

Jugendhilfe- und Sozialplanung und Vertreter*innen der freien Triger er-
arbeiten entlang der Kriterien Geschwindigkeit, Zahl der Ansprechpersonen und
Stigmatisierung (und ggf. weiterer Kriterien) gemeinsam, wie Familien ganz
konkret den Weg durch die Institutionen erleben sollen. Aus dem Abgleich
mit dem realen IST entstehen erste Konzepte, an welchen Stellen es Verdnde-
rungen braucht, um den Kriterien gerecht zu werden. Hier einige Beispiele:
O Ein gemeinsames Eingangsmanagement ist fiir jede Familie die erste Anlauf-
stelle, postalisch, telefonisch, digital und persénlich und egal, ob es um
Eingliederungshilfe oder Hilfen zur Erziehung geht. Hier findet eine vor-
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antragliche Beratung statt, die notigen Unterlagen werden zur Verfiigung
gestellt und dann wird ziigig an die richtige Ansprechperson vermittelt.

O Es gibt unterschiedlichste Strukturmodelle, wo die Aufgaben der Eingliede-
rungshilfe (Leistungen nach § 35a SGB VIII und nach SGB IX) im Ju-
gendamt verortet werden kénnen. Die Berliner Jugendimter, die schon
seit Jahrzehnten fiir alle Eingliederungshilfen zustindig sind, haben ver-
schiedene Varianten entwickelt und erprobt. Modell A: Es gibt neben dem
sozialriumlich aufgestellten ASD einen zentralen Bereich, der sozialraum-
tibergreifend fiir alle Eingliederungshilfen zustindig ist. Benotigt die Fa-
milie andere Hilfen, werden diese vom ASD oder anderen Fachabteilun-
gen (PKD, Jugendhilfe im Strafverfahren...) bearbeitet. Modell B: Auch
hier gibt es einen zentralen Bereich fiir Eingliederungshilfen, das Team ist
aber zugleich fiir alle anderen Bedarfe der Familien zustindig, also auch
fir Hilfen zur Erzichung oder andere Leistungen. Modell C: Ein sozial-
raumlich aufgestellter ASD bearbeitet alle Hilfearten nach SGB VIII und
IX, wobei es in jedem Team Spezialist*innen gibt, die sich beispielsweise
in Hilfen nach SGB IX besonders gut auskennen.

O Wie auch immer das Modell aussehen soll — daraus leitet sich im nichsten
Schritt die prozessuale Konzeption der Hilfeplan- bzw. Bedarfsermittlungs-
gespriiche ab. Kann eine Fachkraft den Bedarf der Familie sowohl aus Ju-
gendhilfe- als auch aus Eingliederungshilfe-Perspektive einschitzen? Neh-
men beide ,Professionen® am Gesprich teil? Oder wird die Perspektive
der jeweils anderen ,Profession” mitgedacht und gegebenenfalls dorthin
weitergeleitet?

O An diese Stelle gehért auch, im Prozess der Hilfeplanung und der Be-
darfsermittlung die wiederkehrende Frage zu verankern, ob ein inklusives
oder ein spezialisiertes Angebot passt. Eltern haben hier oft ein gutes Gefiihl
dazu, brauchen aber mitunter auch Beratung, welche Vorteile Inklusion
und welche Vorteile Exklusion mit sich bringen.

O Gerade in der Eingliederungshilfe kommen die Familien oft schon ge-
meinsam mit dem Leistungserbringer zur Bedarfsermittlung. Fiir die Ver-
waltung ist das mitunter schwierig, denn es entsteht hiufig der Verdacht,
dass der Triger lenkt und die Hilfen vorfestgelegt sind. Zugleich bringt
der Triger eine hilfreiche Perspektive ein und kann den Entwicklungs-
weg des Kindes oder des Jugendlichen gut einschitzen. Die frithe Einbe-
zichung des Trigers ist auch fiir die Familien unterstiitzend und Vertrau-
en schaffend: Wer ist das, mit dem wir zukiinftig zu tun haben werden?
Ein guter Weg kann sein, dass das Erstgesprich nur zwischen Amt und
Familie stattfindet, jedes Folgegesprich findet dann gemeinsam mit der
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zustindigen Fachkraft des Leistungserbringers — gerne in dessen Rium-
lichkeiten — statt.

O Ein Nadelohr auf dem Weg der Antragstellung ist hiufig die medizinische
Diagnostik. Die Wartezeiten auf Untersuchungen, Gutachten und irzt-
liche oder psychotherapeutische Stellungnahmen sind mitunter immens
und verzdgern den eigentlich dringend nétigen Beginn der Hilfe oft um
viele Monate. Hier kann erstens die Nutzung oder der Ausbau kommuna-
ler medizinischer Dienste gepriift werden. Zweitens kann gepriift werden,
ob und inwiefern die Dringlichkeit eines Bedarfes eine vorlidufige oder be-
fristete Bewilligung nétig macht und wie das — unter Wiirdigung recht-
licher Rahmenbedingungen und richterlicher Entscheidungen — ermog-
licht werden kann.

O Eine wesentliche Schnittstelle zwischen Verwaltung und freien Trigern,
aber ebenso zwischen Verwaltung und Familien ist die wirtschaftliche Ju-
gendpilfe. Auch hier stellt sich die Frage, wie Abldufe ziigig und ressour-
censchonend gestaltet und wie zugleich Parallelstrukturen reduziert wer-
den kénnen. Beispielsweise miissen Kitas fiir die Abrechnung ihrer Plitze
mit unterschiedlichen Stellen zusammenarbeiten, je nachdem, ob es ein
Integrationsplatz ist oder nicht. Ebenso sind die Familien mit unterschied-
lichen Stellen konfrontiert, bei denen sie ihr Einkommen nachweisen und
an die sie ggf. Eigenanteile zahlen miissen. Die Abrechnungswege zu ver-
einheitlichen, schafft fiir alle Beteiligten Erleichterung.

O Auf Seiten der freien Triger kann {iberlegt werden, ob eine Kooperation im
Einzelfall die Zahl der Ansprechpersonen fiir die Familie reduzieren kann.
Kann der Triger, der die Tagesgruppe anbietet, auch die Schulbegleitung
koordinieren? Kann die stationire Einrichtung auch die Freizeitassistenz
am Wochenende stellen?

Aus der User Journey entwickeln die Akteur*innen konkrete Konzepte, die
die zukiinftigen Strukturen, Prozesse und Schnittstellen beschreiben. Im Rah-
men von Pilotprojekten konnen die Konzepte erprobt, gemeinsam reflektiert,
angepasst und dann in die Fliche gebracht werden.

Was nun noch fehlt, ist die Etablierung einer stetigen Kursbeobachtung und
-korrektur: Die Steuerung.
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3.3 Eine gemeinsame kennzahlenbasierte
Steuerung aufsetzen

Es gibt ausgekliigelte und hoch differenzierte Steuerungskonzepte. Fiir die
Ausrichtung zur inklusiven Jugendhilfe geht es aber im ersten Schritt eher
darum, ganz pragmatisch einen gemeinsamen Orientierungsrabmen zu schaf-
fen, um Planung und fachliche Ausrichtung an Zahlen statt am Bauchge-
fiihl auszurichten.

Beide Planungseinheiten — Jugendhilfe- und Sozialplanung — werden in der

Regel ein Kennzahlenset haben, das sie regelmiflig erfassen und auswerten.

Nun gilt es, dieses zusammenzulegen und eine gemeinsame kennzahlenba-

sierte Steuerung aufzusetzen. Dazu gehéren — in Anlehnung an das Steue-

rungskonzept des Jugendamts Nordfriesland — mindestens folgende Daten:

O Die Anzahl der in Anspruch genommenen Leistungen, aufgegliedert nach
Leistungen im SGB VIII und IX und nach Inanspruchnahme in oder
auflerhalb der Kommune. Hier sollten auch Inobhutnahmen sowie die
Inanspruchnahme falliibergreifender Mafinahmen gezihlt werden,

O die Anzahl von Gefihrdungsmeldungen und Erstberatungen, verbunden
jeweils mit der Frage, wie hidufig daraus Mafinahmen abgeleitet wurden,

O die Entwicklung der Kosten je Hilfeart sowie

O die Dauer von Erstberatung iiber Antragstellung und Bescheidung bis hin
zum Beginn der Leistung. Dies ist insbesondere mit Blick auf die engen
Fristensetzungen im SGB IX nétig.

Die Kennzahlen fliefSen in ein regelmifiiges Berichtswesen ein. Fiir die Kenn-
zahlen muss zudem festgelegt werden, wie hiufig und von wem sie erhoben
werden und wer an welcher Stelle dariiber spricht und Konsequenzen ab-
leitet. Es werden also Steuerungszyklen und Steuerungsformate festgelegt. Das
Jugendamt Nordfriesland hat hierfiir ein Konzept entwickelt: Auf vier Ebe-
nen — strategisch (1) auf der Leitungsebene sowie (2) auf der padagogischen,
sozialraumiibergreifenden Ebene, und operativ (3) auf der sozialriumlichen
Ebene sowie (4) auf der Ebene der Mitarbeitenden je Sozialraum, auf al-
len vier Ebenen in einer Verantwortungsgemeinschaft von 6ffentlichem und
freien Tragern — wird in regelmifigen, ineinandergreifenden Abstinden auf
die Datenlage geschaut, Maffnahmen daraus abgeleitet und die Umsetzung
reflektiert. So ist sichergestellt, dass die strategischen Entscheidungen auf
Leitungsebene getroffen werden und bindend fiir die nachfolgenden Ebe-
nen sind. Sie werden dann operativ von den jeweils kleineren Einheiten um-
gesetzt. Zugleich ist die Partizipation der Mitarbeitenden sichergestellt, die
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ihr Wissen, ihre Erfahrung und ihre Ideen einbringen und auch umsetzen
kénnen. Und schliefilich ist dafiir gesorgt, dass immer wieder — datenbasiert
— iiberpriift werden kann, ob und inwiefern die Kommune als Ganzes dem
eigenen Zielbild von Inklusion niherkommt.

3.4 Den richtigen Personen den Hut aufsetzen

Es ist deutlich geworden, dass eine Vielzahl nicht nur von planerischen, son-
dern auch von organisationsentwicklerischen Aufgaben auf die Jugendhil-
fe- und Sozialplanung zukommt. Jugendimter kdnnen dafiir frithzeitig die
in § 10b SGB VIII vorgeschenen Verfabrenslots*innen etablieren, die ja nach
Absatz (2) genau hierbei unterstiitzen soll. Er oder sie ist die Person im Ju-
gendamt, die den Hut fiir die Umsetzung der inklusiven Jugendhilfe aufhat.
Zugleich ist es sinnvoll, wenn es auch auf Seiten der freien Triger jeweils eine
DPerson gibt, die fiir das Thema Inklusion beauftragt ist und sowohl die Kom-
munikation zu den Verwaltungen und anderen Trigern als auch die Wei-
terentwicklung des eigenen Trigers verantwortet — der oder die Verfahrens-
lots*in auf Trigerseite.

4 Fazit: Inklusive Jugendhilfe - ein Leitbild im
Spannungsfeld zwischen Idealtypus und Realitat

Wir haben deutlich gemacht, dass Inklusion als Idealbild richtig und gut ist,
dass es aber zugleich ein praktikables und erreichbares Zielbild fiir die Pers-
pektive 2028 braucht. Wir haben auch den konkreten Weg aufgezeigt, den
Jugend- und Sozialimter gemeinsam mit Trigern der Jugend- und der Ein-
gliederungshilfe gehen konnen. Mit Blick auf die eingangs vorgestellte Grat-
wanderung méchten wir Thnen fiir den Start fiinf Leitplanken an die Hand
geben:

(1) Gehen Sie sicher, dass Sie in der Realitit bleiben. Ein Zielbild von Inklu-
sion, das Sie nie werden erreichen kénnen, hilft Thnen nicht weiter. Fiir 2028
braucht es ein handfestes, realistisches Ziel, untermauert mit ganz konkreten
Vorhaben auf Seiten der Verwaltung, auf Seiten der Triger und in der ge-
meinsamen Kooperation.

(2) Entwickeln Sie, bevor Sie starten, ein eigenes, klares Bild von inklusiver
Jugendhilfe. Legen Sie fiir sich auch fest, was davon verhandelbar ist und was
auch nicht — mit Blick auf die Realitit in Threr Kommune.
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(3) Gehen Sie sicher, dass Sie den zweiten Schritt nicht vor dem ersten tun.
Folgen Sie der Logik Kultur & Haltung = Zielbild 2040 - Zielbild 2028
-> Strategische Steuerung = Operatives Geschift.

(4) Vernetzen Sie sich mit anderen Trigern und Kommunen in der Region,
im Bundesland, in Deutschland. Ein gemeinsames Benchlearning kann hel-
fen, sich in der Entwicklung zur inklusiven Jugendhilfe auszutauschen und
voneinander zu lernen. Sie miissen das Rad nicht neu erfinden. Die freien
Triger haben diese Strukturen oft in ihren Dachverbinden und in der Liga,
die Jugendidmter mitunter in den Landesstrukturen.

(5) Legen Sie los und haben Sie einen langen Atem. Inklusion ist nicht von
heute auf morgen zu erreichen. Aber um in 2028 einen guten Schritt weiter
zu sein, muss man heute anfangen, sich damit zu befassen.
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Hilfen aus einer Hand

Matthias Kobrt, Christiane Busch

Praxisbeispiel eines Organisations- und
Angebotsentwicklungsprozesses

Zusammenfassung

Dieser Artikel beschreibt exemplarisch die gemeinsame Angebotsentwicklung aus
den Erfahrungsfelder SGB VIII und SGB IX bei der Stiftung Nieder-Ramstiid-
ter Diakonie (NRD) und der ehemaligen Jugendhbilferochter NRD Orbishohe
GmbH (Orbishéhe).

Diese Angebotsentwicklung ist eng verbunden mit dem eigenen Organisations-
entwicklungsprozess, der 2017 seinen Anfang nahm und zur Neugriindung eines
Geschiifisbereichs fiihrte, welcher alle Angebote fiir Kinder, Jugendliche und Fa-
milien Anfang 2022 zusammengefiibrt bat.

Beide Prozesse — der Organisationsentwicklungsprozess als auch die Angebotsent-
wicklung — sollen nachfolgend dargestellt und der Weg bis heute nachgezeichnet

werden.

Vorstellung des Tragers

Die Stiftung Nieder-Ramstidter Diakonie ist ein diakonischer und gemein-
niieziger Triger der Eingliederungs-, Jugend- und Altenhilfe mit akcuell rund
2.500 Mitarbeitenden an iiber 50 Standorten in Siidhessen und Rheinhessen.

Der seit dem 01. Januar 2022 bestehende neue Geschiftsbereich ,Kinder, Ju-
gend und Familie® setzt sich zusammen aus den Teilhabeangeboten fiir Kin-
der und Jugendliche der Stiftung Nieder-Ramstidter Diakonie und den An-
geboten der ehemaligen Jugendhilfetochter NRD Orbishéhe GmbH.

Beide Organisationen haben bereits eine lange voneinander unabhingige Ge-
schichte und eine entsprechend herausgebildete eigenstindige Identitit, die
sie in diesen neuen Geschiftsbereich mit einbringen.
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Die NRD Orbishdhe

Die kirchlich-diakonische Arbeit in der Orbishéhe begann 1926, als der Ver-
band der evangelischen weiblichen Jugend in Hessen Haus und Gelinde
einer Girtnerinnen-Lehranstalt in Zwingenberg erwarb. Der Verband baute
die Villa zum Erholungsheim um und nutzte sie auch als Verbandszentrale
fiir seinen hessischen Bereich.

In der NS-Zeit wurde die Jugendarbeit stark eingeschrinke. 1943 wurde ein
Altenheim in dem Gebiude eingerichtet. Nach 1946 diente das Haus wieder
als Erholungsheim und Tagungsstitte.

Aufgrund von Anfragen aus dem Diakonischen Werk in Hessen und Nassau
wurden ab 1957 Kinder von Spitaussiedlern gefordert. Bis zu 50 Kinder aus
den Lindern Osteuropas lebten im Haus und wurden bei der Integration in
die ,neue Heimat® tiber ein Schuljahr begleitet. Fiir einige Jahre war auch die
Schule mit im Haus. Spiter widmete sich die Orbishéhe schwerpunktmiflig
der Arbeit mit unbegleiteten minderjihrigen Fliichtlingen aus den Krisenge-

bieten der Welt.

Seit 1991 bot die Orbishéhe als Jugendhilfeeinrichtung mit Sitz in Zwingen-
berg und mehreren Auflenstellen in der Region ambulante, teilstationire und
stationire padagogische Hilfen an.

Im Jahr 1996 wurde die gemeinniitzige GmbH ,Die Orbishche — padagogi-
sche Hilfen fiir Kinder und Jugendliche® gegriindet. Alleingesellschafter war
bis Ende 2005 der Verein ,Haus Orbishohe’. Nach dessen Aufldsung wurde
,Die Orbishshe gGmbH® im Jahr 2006 eine Tochtergesellschaft der Nieder-
Ramstidter Diakonie mit Sitz in Miihltal. Die Integration der Orbishéhe in
den Konzern-Verbund der Stiftung Nieder-Ramstidter Diakonie wurde 2014
mit der Umbenennung in ,NRD Orbishche GmbH* kenntlich gemacht.

Auch nachdem die Orbishshe im Jahr 2006 eine hundertprozentige Toch-
ter der Stiftung Nieder-Ramstidter Diakonie wurde, agierte sie weiterhin als
eigenstindiger Jugendhilfeanbieter in den vier siidhessischen Landkreisen
Bergstrafe, Darmstadt-Dieburg, Groff-Gerau und im Odenwaldkreis, wo sie

stationire, teilstationire, ambulante sowie schulische Hilfen erbrachte.
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Die Stiftung Nieder-Ramstadter Diakonie

Die Entstehung der Nieder-Ramstidter Diakonie ist untrennbar mit dem
Namen Johann Heinrich Wicherns verbunden, der Mitte des 19. Jahrhun-
derts in der evangelischen Kirche zur Inneren Mission aufrief, um auf das so-
ziale Elend eine christliche Antwort zu finden. So entstanden ab dieser Zeit in
Deutschland mehrere Einrichtungen, die speziell die leidvolle Lage von epi-
lepsickranken Menschen ins Auge fassten. Im Jahr 1898 erfolgte in Frankfurt
der Aufruf zur Griindung einer ,Anstalt fiir Epileptische in Hessen, der heu-
tigen Stiftung Nieder-Ramstidter Diakonie (NRD).

Die NRD hat sich im 20. Jahrhundert entsprechend den gesellschaftlichen
und politischen Entwicklungen als Trager der Eingliederungshilfe stets verdn-
dert, weiterentwickelt und das Angebotsportfolio fiir Menschen mit Behin-
derung immer weiter ausgebaut. 1999 erhielt das Unternehmen dann seinen
aktuellen Namen.

Wie bereits beschrieben wurde die Orbishohe im Jahr 2006 eine Tochterge-
sellschaft der Stiftung Nieder-Ramstidter Diakonie. 2012 wurden mit der
,NRD Betrieb GmbH und der ,NRD Altenhilfe GmbH" weitere Tochterge-
sellschaften gegriindet.

Heute ist die NRD ein diakonischer und gemeinniitziger Trager der Einglie-

derungs-, Jugend- und Altenhilfe in Hessen und Rheinland-Pfalz. Die Ge-

schiftsfelder umfassen:

O stationire und teilstationire Wohnangebote fiir Menschen mit Unterstiit-
zungsbedarf

O ambulante, teilstationire und stationire Hilfen fiir Kinder, Jugendliche
und deren Familien

O den Betrieb von Werkstitten fiir Menschen mit Behinderung

O ambulante Angebote und Familien unterstiitzende Dienste

O Beratungsangebote

O Kindertagesstitten und Familienzentren

Seit vielen Jahren beschiftigt sich die NRD damit, wie Inklusion Realitit
werden kann. So wurde im Jahr 2005 beschlossen, die Angebote zu regiona-
lisieren und inzwischen sind aus den ehemals drei Standorten iiber 50 gewor-
den. Von 2016 bis 2018 entstand in gemeinsamer Arbeit von Menschen mit
und ohne Einschrinkung ein neues inklusives Leitbild. In diesem heift es:
,lch triume davon, dass wir nicht mehr wissen, wer wer ist.“ Dies zeigt sich
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u.a. in der 2019 begonnen Umwandlung des alten Kerngelindes in Nieder-
Ramstadt hin zu einem inklusiven Wohnviertel.

Und auch in der Zusammenfiihrung der Jugendhilfeangebote der Orbishshe
mit den Teilhabeangeboten fiir Kinder und Jugendliche der NRD in einem
neuen Geschiftsbereich spiegelt sich das Ziel einer inklusiven Kinder- und

Jugendhilfe.

So arbeitet die NRD mit ihren Angeboten kontinuierlich fiir eine inklusive

Gesellschaft, sodass Teilhabe in allen Lebensbereichen moglich wird.

Der Organisationsentwicklungsprozess
,ZusammenWachsen'

Bereits im Jahr 2017 hatten die NRD und ihre ehemalige Jugendhilfetochter
Orbishshe begonnen, sich hinsichtlich ihrer Angebote fiir junge Menschen
stirker zu vernetzen. Definiertes Ziel dieser Zusammenarbeit war seit 2019,
alle Angebote fiir Kinder und Jugendliche mit und ohne Einschrinkungen
perspektivisch unter dem Dach einer Organisation zu vereinen.

Dieser Prozess fithrte am 01. Januar 2022 zur Griindung des neuen gemein-
samen Geschiftsbereichs ,Kinder, Jugend und Familie’, in dem alle Angebote
fiir Kinder und Jugendliche aus dem Geschiftsbereich ,Teilhabe® der NRD
und der bisherigen Tochtergesellschaft ,NRD Orbishéhe GmbH* unter dem

Dach der Stiftung zusammengefiihrt wurden.

Das Fachteam Kinder und Jugend

Im Frithjahr 2017 wurde vom Vorstand der NRD ein ,Fachteam Kinder und
Jugend® berufen.

Als Teilnehmende des Fachteams waren die Leitungskrifte der Angebotsbe-
reiche fiir Kinder- und Jugendliche der NRD vorgeschen. Dies umfasste:

O den stationiren Kinder- und Jugendbereich

O die Familienunterstiitzenden Dienste

O die Friihférder- und Beratungsstelle

O die Forderschule
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Als Gast war dariiber hinaus die Geschiftsfithrung der Jugendhilfetochter zu
den Sitzungen des Fachteams eingeladen.

Die Hintergriinde der Berufung des Fachteams lagen zum einen in Struk-
turfragen des Kinder- und Jugendbereichs selbst, aber auch in den Verinde-
rungen durch das Bundesteilhabegesetz. Hinzu kam der Ausblick auf die an-
stechende SGB VIII-Reform in der Jugendhilfe. Nachdem 2014 bereits der
Bereich Kindertagesstitten von der NRD auf die Orbishéhe iibergegangen
war, wurde die Frage, inwieweit der Kinder- und Jugendbereich der NRD in
die Zustindigkeit der Jugendhilfetochter wechseln sollte, bereits seit lingerer
Zeit diskutiert.

Bis zu diesem Zeitpunkt gab es allerdings nur wenig Beriithrungspunkte zwi-
schen den verschiedenen Angebotsbereichen fiir Kinder und Jugendliche der
NRD und denen der Jugendhilfetochter Orbishéhe. Eine strukturierte inter-
ne Vernetzung der Angebote gab es bislang noch nicht.

Die Sitzungen des Fachteams boten nun den Raum sich kennenzulernen, ein
Verstindnis fiir die jeweiligen Angebotsbereiche aufzubauen, gegenseitige Ex-
pertisen zu erkennen und fiireinander nutzbar zu machen.

Gemeinsame Themenstellungen wurden im Fachteam eigenstindig generiert
und im Austausch miteinander bearbeitet. Hierbei wurden inhaltliche The-
men wie die gesetzlichen Entwicklungen in der Eingliederungs- und Jugend-
hilfe sowie deren Auswirkungen auf die eigenen Arbeitsbereiche ebenso dis-
kutiert wie Fragen zum Erziehungsauftrag, Haltungsfragen oder strukturelle
Themen.

Da sich die Themenstellungen immer weiter ins Fachliche verlagerten, erfolg-
te auf Seiten der Jugendhilfetochter die Entscheidung fiir einen Wechsel in
der Besetzung. Seit 2018 nahm nicht mehr die Geschiftsfiihrung, sondern
die Pidagogische Leitung am Fachteam teil. Somit konnte eine engere Ver-
zahnung mit den fachlichen Fragestellungen in den Jugendhilfebereich her-
gestellt werden.

Die Arbeit des Fachteams fiihrte 2018 zu einem ersten gemeinsamen Work-
shop zur Zukunft der ambulanten Angebote im Bereich Kinder und Jugend-
liche der NRD. Die Orbishche nahm an diesem Workshop als Gast teil.
Im Rahmen der Veranstaltung wurden Visionen der ambulanten Bereiche
fiir ihre Arbeitsfelder erarbeitet und einem breiteren Kreis an Teilnehmenden
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inklusive des Vorstandes vorgestellt. Durch die bereits bestehende Zusam-
menarbeit im Fachteam riickten auch Kooperationsmoglichkeiten mit der
Jugendhilfetochter Orbishshe stirker in den Fokus. Es zeigten sich Wege auf,
gemeinsam im Sozialraum zu agieren und es wurde deutlich, dass sich durch
die vorhandenen Expertisen Méglichkeiten eréffnen, inklusive Angebote aus
dem Konzern heraus zu entwickeln.

Die Erkenntnisse aus diesem Workshop fithrten zur Erarbeitung eines ersten
gemeinsamen ambulanten Angebots. Dariiber hinaus wurde aber auch deut-
lich, dass es sinnvoll wire, gemeinsam als Stiftung Nieder-Ramstidter Diako-
nie und NRD Orbishéhe GmbH mit den éffentlichen Trigern in Austausch
zu treten, das gemeinsame Angebotsportfolio vorzustellen und einen struktu-
rierten Prozess zur zukiinftigen Angebotsentwicklung zu eréffnen.

Fiir das Frithjahr 2019 wurde aus dem Fachteam heraus ein entsprechender
Austausch mit den Kosten- und Leistungstrigern vorbereitet. Hintergrund
war zum einen, dass die Kostentrigerschaft der Teilhabeleistungen vom iiber-
ortlichen auf den értlichen Triger wechseln sollte. Zum anderen diente die-
ser Termin aber auch dazu, das gemeinsame Leistungsportfolio der Bereiche
Eingliederungs- und Jugendhilfe vorzustellen sowie iiber inklusive Angebots-
entwicklung miteinander in den Austausch zu treten. Die Veranstaltung bot
Raum fiir einen Ausblick, wie sich die NRD in Zukunft eine gemeinsame
Angebotsentwicklung der Bereiche vorstellt. Die Entwicklung neuer bzw. die
Weiterentwicklung bereits bestehender Angebote sollte perspektivisch unter
Einbezug der Expertisen beider Bereiche erfolgen. Aus diesem Workshop ent-
stand u. a. auch der Wunsch des Landkreises Bergstrafle nach einer inklusi-

ven Wohngruppe.

Als Ergebnis des Fachteam-Prozesses von 2017 bis 2019 konnte festgehalten

werden:

O Die Vernetzung innerhalb des Fachteams ist erfolgt. Die Leitungskrifte
der Angebote fiir Kinder und Jugendliche aus der Eingliederungshilfe als
auch die Vertreter*innen der Orbishéhe kennen einander.

O Im Fachteam ist nicht nur ein Blick ,iiber den Tellerrand“ der eigenen An-
gebote gelungen, sondern die selbst gesteuerte Bearbeitung von gemeinsa-
men inhaltlichen Themen hat zu einem fachlichen Austausch beigetragen,
in welchem auch Haltungsfragen und Grundsatzthemen intensiv disku-
tiert werden konnten.

O Es wurden gegenseitige Kompetenzen abgefragt, um sich zu unterstiitzen.

O Kooperationen kamen zustande.
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O Aus dem Fachteam-Prozess heraus ergaben sich Moglichkeiten fiir ein ge-
meinsames Auftreten bei Kostentrigern und zur Planung erster konkreter
gemeinsamer Projekte, die in einen Umsetzungsprozess iiberfithrt werden
konnten.

An dieser Stelle kam der Fachteam-Prozess aber auch an einen Punkt, der eine
Verinderung notwendig machte. Um die zukiinftige Kooperation zielfiihren-
der entwickeln zu kénnen, bedurfte es einer Verinderung der Zusammenset-
zung des Fachteams. Die fiir die Angebotsfelder der Jugendhilfe zustindigen
Leitungskrifte der Orbishshe sollten fortan enger in die Zusammenarbeit
eingebunden werden.

Ausweitung der Kooperation auf der
Leitungsebene

Bislang nahm die Jugendhilfetochter, in Person der pidagogischen Leitung,
als Gast am Fachteam teil. Die in diesem Gremium gewachsene Zusammen-
arbeit machte aber zunehmend deutlich, dass ein Gaststatus den Entwick-
lungen nicht mehr angemessen war. Themen, die sich im Fachteam erga-
ben, mussten durch die Pidagogische Leitung zunichst an die zustindigen
Leitungskrifte der Jugendhilfetochter transportiert werden und umgekehrt.
Ein direkter Austausch auf Ebene der zustindigen Leitungen fand zu diesem
Zeitpunkt, auflerhalb eines bereits verhandelten Kooperationsprojektes, noch
nicht statt. Eine intensivere Zusammenarbeit bzw. ein Austausch hinsicht-
lich einer gemeinsamen Angebotsentwicklung konnte so niche effektiv genug
weiter vorangetrieben werden.

Um die Themen, die in den bisherigen Schritten erarbeitet wurden, ausbauen
zu kénnen, wurde es notwendig, die leitenden Angestellten der beiden Or-
ganisationen direkt miteinander in den Austausch zu bringen und zu ver-
netzen. Dieses Ziel wurde im Herbst 2019 in einem gemeinsamen Work-
shop unter externer Moderation aufgegriffen. Neben der Anbahnung einer
weiterfiihrenden Vernetzung sollte es Inhalt dieses Workshops sein, die im
Fachteam gemachten Erfahrungen auf die leitenden Angestellten der Jugend-
hilfetochter auszuweiten, um damit die Zusammenarbeit auf eine neue und
gemeinsame Grundlage zu stellen. Die Visionen zur Kooperation der ersten
und zweiten Leitungsebene der beiden Organisationen sollten miteinander
geteilt und erste Konkretisierungsideen gemeinsam mit allen Leitungskriften
gesammelt werden.
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Somit setze sich der Workshop aus den folgenden Teilnehmenden zusam-

men:

O Vorstand der NRD

O Geschiftsfithrung der Orbishohe

O Stabsstelle Strategie- und Angebotsentwicklung der NRD

O Pidagogische Leitung der Orbishche mit zugeordneten Fachberatungen

O Leitungskrifte aus dem Kinder- und Jugendbereich der Teilhabe der NRD

O Leitungskrifte der Bereiche Jugendhilfe und Kindertagesstitten der Or-
bishéhe

Im ersten Teil des Workshops stand das gegenseitige Kennenlernen der Lei-
tungsebenen und Fachberatungen der beiden Organisationen im Vorder-
grund. Es erfolgte eine intensive Auseinandersetzung mit dem Selbst- und
Fremdbild, dem eigenen Profil sowie den Unterscheidungsmerkmalen zwi-
schen den Bereichen.

Im zweiten Teil des Workshops bot sich dann der Raum fiir einen Austausch
iiber Ideen zur Intensivierung der Zusammenarbeit. Es wurden iibergeordne-
te Fragestellungen gesammelt, die im Prozessverlauf geklirt werden miissten.
Die durch das BTHG und eine mégliche SGB VIII-Reform bereits im Raum
stechende Frage, ob die Angebote der Eingliederungshilfe in die Jugendhilfe
wechseln sollten, wurde allerdings zuriickgestellt und vereinbart, die sich er-
gebenden Themenstellungen zunichst rein inhaltich zu beantworten. Sich
ergebende strukturelle Notwendigkeiten sollten von den inhaltlichen Ergeb-
nissen abhingig gemacht werden.

Dariiber hinaus wurden Ideen formuliert, wie ein erster Einbezug aller Mit-
arbeitenden gelingen kénnte, um diese in einem sich anbahnenden engeren
Kooperationsprozess gut einzubezichen. Dies beinhaltete sowohl die Infor-
mation {iber eine zukiinftige engere Zusammenarbeit auf der Leitungsebene
wie auch die Schaffung von Austauschméglichkeiten, z. B. iiber gemeinsame
Veranstaltungen, Fachtage und weitere Moglichkeiten zum kollegialen Aus-
tausch.

Am Ende des Tages wurde von allen Teilnehmenden der gemeinsame Wunsch
formuliert, sich zukiinftig enger miteinander zu vernetzen, um Kooperations-
moglichkeiten auszuloten und Chancen fiir die Weiterentwicklung der Ange-
botsbereiche zu nutzen und sich hierfiir gemeinsam auf den Weg zu machen.
Mit diesem Workshop konnte die Grundlage fiir einen Neustart des Fach-

team-Prozesses gelegt werden.
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Vom Fachteam zum Leitungsteam

Die weitere Begleitung und Gestaltung des Prozesses der Annihrung des Kin-
der- und Jugendbereichs der Teilhabe und der Jugendhilfe erfolgte nun durch
eine neu gebildete Steuerungsgruppe. Diese setzte sich zusammen aus dem
pidagogischen Vorstand der NRD, der Stabsstelle Strategiec und Angebots-
entwicklung der NRD sowie der Geschiftsfilhrung und der Pidagogischen
Leitung der Orbishéhe. Ferner wurde der Prozess durch den bereits einge-
fithrten externen Berater fortlaufend begleitet.

Da die Leitungskrifte durch den Workshop gut in die Zusammenarbeit ge-
startet waren, sollte diese positive Aufbruchstimmung zeitnah in ein Format
der Verstetigung tiberfiihrt werden.

Nach den positiven Erfahrungen der Entwicklung des Fachteams im Zeit-
raum 2017 bis 2019 war es naheliegend diese Verstetigung durch einen Neu-
start eines erweiterten Fachteams, bestehend aus allen Leitungskriften der
beiden Bereiche, zu initiieren.

Entgegen dem selbstgesteuerten Prozess des ersten Fachteams wurde fiir die
Arbeit im neu besetzten Fachteam eine inhaltliche Steuerung in gemeinsamer
Verantwortung der pidagogischen Leitung der Orbishche und der Stabsstelle
Strategie- und Angebotsentwicklung der NRD vereinbart. Hintergrund die-
ser Entscheidung war, dass das Ziel der intensivierten Zusammenarbeit be-
reits aus dem Workshop gemeinsam gesetzt war. Der neue Fachteamprozess
sollte nun ein organisches Zusammenwachsen der beiden Bereiche ohne Ter-
mindruck erméglichen. Die Steuerung hatte somit nicht den Auftrag, The-
men zu setzen, sondern auf die inhaltliche Fokussierung zu achten.

Fiir den weiteren Verlauf des Prozesses wurden neben den sechs jihrlichen
Sitzungen des Fachteams mindestens zwei Klausurtage bzw. Workshops des
Leitungsteams pro Jahr angedacht.

Das neue Fachteam wurde im Frithjahr 2020 gebildet und setzte sich fortan

zusammen aus:

O der Leitung des stationiren Kinder- und Jugendbereichs der Teilhabe

O den beiden Leitungen der Familienunterstiitzenden Dienste der verschie-
denen Regionen

O der Leitung des Familienzentrums Bergstraf§e

O der Leitung der Friihforder- und Beratungsstelle
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O der Leitung des Bereichs Kindertagesstitten

O den drei Regionalleitungen des Jugendhilfebereichs

O der Pidagogische Leitung der Orbishshe

O der Stabsstelle Strategie und Angebotsentwicklung der NRD

Die Workshopergebnisse aus dem vorausgegangenen Herbst aufgreifend,
startete der neue Fachteamprozess zunichst mit einer Standortbestimmung
der Angebotsbereiche und griff daran ankniipfend das Ziel auf, gemeinsame
Gestaltungsmoglichkeit einer zukiinftigen Zusammenarbeit fiir Kinder und
Jugendliche auszuloten.

In einem ersten Schritt wurden bereits vorhandene Themenstellungen gesam-

melt, die gemeinsam bearbeitet bzw. angegangen werden sollten. Diese erste

Sammlung umfasste u. a.:

O die Zusammenarbeit bei der Entwicklung von Rahmenkonzeptionen
(z.B. Privention, Ubergiinge etc.),

O die Offnung der internen Fortbildungsveranstaltungen fiir alle Mitarbei-
tenden der beiden Bereiche,

O die Veranstaltung von gemeinsamen Fachtagen fiir die Mitarbeitenden so-
wie

O gemeinsame Aktionen der Personalakquise und Zusammenarbeit in Be-
werbungsverfahren.

Dariiber hinaus wurden fiir die Konkretisierung der Kooperationsmoglich-
keiten mehrere Kleingruppen gebildet, die jeweils mit Vertreter*innen der
Bereiche Teilhabe und Jugendhilfe besetzt wurden. Diese Arbeitsgruppen
hatten den Auftrag, sich mit den in ihrem Bereich aktuellen Themen und
Fragestellungen auseinanderzusetzen, hieraus resultierende Fragestellungen
und Themen fiir den Organisationsentwicklungsprozess zusammenzutragen
und Maglichkeiten einer gemeinsamen Kooperation in ihrer Region bzw. in
ihrem Arbeitsfeld zu identifizieren. Bei der Zusammensetzung dieser Arbeits-
gruppen wurde darauf geachtet, dass es entweder regionale oder thematische
Schnittstellen der Angebotsbereiche der Vertreter*innen gab.

In einem nichsten Schritt wurden die Riickldufe aus diesen Arbeitsgruppen
im Fachteam vorgestellt und gemeinsam diskutiert. Somit lagen bereits weni-
ge Monate nach dem Neustart des Fachteams diverse Ansitze und Ideen fiir
den Ausbau der Kooperationsbezichungen vor.
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Diese Arbeitsergebnisse bildeten im Herbst 2020 die Grundlage fiir eine ge-
meinsame Leitungsklausur und der intensiveren Beschiftigung mit der Frage,
wie das Zusammenwachsen um ,gemeinsam etwas Neues zu werden“ kon-
kret gelingen kann.

Die Leitungskrifte hatten hierbei Gelegenheit sich mit den aufgekommenen
Fragestellungen auseinanderzusetzen und sich fiir ihren Verantwortungsbe-
reich zu Themen zu positionieren, wie:

O Welche persénliche Haltung besteht zur gemeinsamen Weiterentwick-
lung?

O Welche Stolpersteine und Chancen sicht jede Leitungskraft?

O Inwieweit macht ein Zusammenwachsen fiir den eigenen Angebotsbe-
reich Sinn und wie kénnte dieser Prozess aussehen?

O Welche Besonderheiten bzw. Abhingigkeiten wiren fiir den eigenen
Arbeitsbereich zu beachten? Welche Anschlussfahigkeiten miissten unter-
einander hergestellt werden?

O Welche Themen der Leistungs- und Kostentriger miissten beriicksichtigt
werden?

O Gibt es ggf. andere Kooperationsformen, die fiir den eigenen Bereich sinn-
voller wiren?

Aus den bereits im Vorfeld identifizierten Méglichkeiten des Ausbaus der Ko-
operation in den Angebotsbereichen wurden wihrend der Klausur Projeke-
skizzen erarbeitet und der Steuerungsgruppe zur Freigabe zugefiihrt.

Damit gab es fiir den weiteren Prozess des ,ZusammenWachsens® nun auf
die Verantwortungsbereiche bezogene Projekte und damit konkrete Ansatz-
punkte, die von den zustindigen Leitungen individuell beschritten werden
konnten. Mit diesem Schritt konnte auch das bereits im vorausgegangenen
Jahr gegeniiber den Kosten- und Leistungstrigern ausgegebene Ziel, bei der
Weiterentwicklung von Teilhabeangeboten enger zu kooperieren, aufgegrif-
fen und in die Konkretisierung tiberfiihrt werden.

Mit dem Fachteam bot sich den Leitungskriften weiterhin ein Raum fiir
Riickkopplungen zu ihren Projekten. Es wurde iiber die Entwicklungen in
den unterschiedlichen Angebotsbereichen und erste Erfolge in der Koopera-
tion berichtet. Des Weiteren wurde das Fachteam intensiv dafiir genutzt sich
zu Fachthemen und Haltungsfragen auszutauschen.
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Fiir die Weiterentwicklung des gesamten Angebotsbereichs fiir Kinder und
Jugendliche konnte somit ein gemeinsam gestalteter, inhaltlicher Prozess
unter Beteiligung aller Leitungskrifte der Angebotsbereiche auf den Weg ge-
bracht werden. Die gegenseitigen Kompetenzen wurden durch die gemein-
same Projektarbeit und die individuellen Kooperationen praktisch nutzbar
gemacht.

Die Gestaltung des Prozesses ,ZusammenWachsen® erfolgte nun maf$geblich
vor Ort in den Angebotsbereichen durch die Leitungskrifte. Hierbei wur-
de die Zusammenarbeit nicht vorrangig durch organisatorische Themen
und wirtschaftliche Entscheidungen getrieben, sondern entwickelte sich aus
einem gemeinsam gestalteten inhaltlichen Prozess. Aus dieser Perspektive
konnte auch an den Anforderungen an ecine kiinftige gemeinsame Organisa-
tionsform weitergearbeitet werden.

Griindung des Geschéftsbereichs Kinder, Jugend und
Familie

Im ersten Halbjahr 2021 war der Prozess im Fachteam sowie innerhalb der
einzelnen Projekte so weit vorangeschritten, dass Entscheidungen hinsicht-
lich der zukiinftigen Organisationsstruktur getroffen werden konnten.

Innerhalb des Fachteams hatte sich zu vielen Themen eine gemeinsame Hal-

tung entwickelt. Die gemeinsame Zielsetzung war inzwischen beschrieben

und geeint:

O Wir leben den Leitgedanken der Inklusion.

O Wir bieten Hilfen aus einer Hand — fiir Kinder und Jugendliche mit und
ohne Beeintrichtigungen sowie ihre Familien.

O Nicht die Beeintrichtigung steht im Fokus, sondern der Mensch mit sei-
nen individuellen Bedarfen.

O Wir setzen die Verinderungen des Kinder- und Jugendstirkungsgesetzes
um, welches eine inklusive Jugendhilfe vorsicht.

Die aus Sicht der Leitungskrifte fiir den Prozess ,ZusammenWachsen® rele-
vanten Fragestellungen waren identifiziert und lagen zur Entscheidung vor.
Dariiber hinaus musste fiir neu entstehende Angebote zeitnah entschieden
werden, in welcher Organisation (NRD oder Orbishéhe) diese entstehen
sollten.

Somit hatte sich die Steuerungsgruppe in Abstimmung mit den einzubezie-
henden Gremien der Stiftung Nieder-Ramstidter Diakonie und NRD Or-
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bishéhe GmbH mit der Frage zu befassen, wie das zukiinftig gemeinsame
Dach gestaltet werden sollte. Die urspriinglich vorhandene Idee die Teilhabe-
angebote fiir Kinder- und Jugendliche bei der Jugendhilfetochter zusammen-
zufiihren wurde noch einmal hinterfragt, da es inzwischen sinnvoller schien
innerhalb der NRD einen komplett neuen gemeinsamen Geschiftsbereich
zu begriinden. Auch die Auswertung der aus dem bisherigen Prozess bereits
vorliegenden Fragestellungen in Bezug auf die Anforderungen an die Orga-
nisation fithrte zu der Entscheidung, die Angebotsbereiche fiir Kinder und
Jugendliche als neuen Geschiftsbereich innerhalb der Stiftung zusammenzu-
fiithren.

In einem Workshop mit Vorstand (NRD), Geschiftsfiihrung (Orbishéhe)
sowie den Leitungskriften aus dem Fachteam wurde der Sachstand der ak-
tuell laufenden Projekte zur Entwicklung ,Hilfen aus einer Hand" vorgestellt
und die gemachten Erfahrungen zusammengetragen. Vom Vorstand und der
Geschiftsfithrung wurde die mégliche zukiinftige Organisationsform eines
Geschiftsbereichs unter dem Dach der NRD vorgestellt und erértert. Die-
ser Weg wurde gemeinsam vereinbart und sich auf eine mogliche Zeitschie-
ne verstindigt.

Da bereits Anfang 2022 erste gemeinsame Angebote zur Umsetzung geplant
waren, sollte der neue Geschiftsbereich zum 01. Januar 2022 realisiert wer-
den, um zeitnah die benétigten Strukturen zu schaffen.

In unterschiedlichen Workshops wurde dieser Weg nun weiter ausgearbeitet
und die Umsetzung vorbereitet. In Veranstaltungen mit allen Mitarbeitenden
des zukiinftigen Geschiftsbereichs wurden die Hintergriinde und Ziele so-
wie der anstehende Weg dargestellt und erldutert. Fragen und gegebenenfalls
bestehende Sorgen der Mitarbeitenden wurden aufgenommen, beantwortet
bzw. fiir die Weiterarbeit festgehalten.

Wie geplant wurde der neue Geschiftsbereich ,Kinder, Jugend und Familie®
zum 01. Januar 2022 gegriindet. Die Angebote fiir Kinder und Jugendliche
aus dem Bereich Teilhabe der NRD wurden in diesen Geschiftsbereich iiber-
fithre. Dariiber hinaus wurden die Angebote der Orbishche und der damit
verbundene Betrieb auf die NRD iibertragen. Alle Mitarbeitenden in den
Angeboten sowie alle Leitungszustindigkeiten blieben bei diesen Ubergan-
gen 1:1 erhalten. So konnte sichergestellt werden, dass gegeniiber den Ko-
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operationspartnern sowie den Leistungs- und Kostentrigern weder die An-
sprechpartner noch fiir die Klient*innen die Bezugspersonen wechselten.

Aktueller Stand im Prozess ,ZusammenWachsen’

Geeintes Ziel aus dem Fachteam-Prozess der letzten Jahre war die Umset-
zung von Hilfen aus einer Hand fiir Kinder mit und ohne Beeintrichtigun-
gen in einer Trigerstruktur. Im Geschiftsbereich ,Kinder, Jugend und Fami-
lie* werden ab 01. Januar 2022 Angebote fiir alle Kinder, Jugendlichen und
Familien aus den Bereichen Teilhabe, Erzichungshilfe, Jugendsozialarbeit,
Kindertagesstitten und Familienzentren erbracht. Der Geschiftsbereich ist
rechtskreisiibergreifend aufgestellt.

Der Prozess der Organisationsentwicklung startete 2017 mit der Griindung
des ersten Fachteams und entwickelt sich kontinuierlich bis heute und da-
riiber hinaus weiter.

° ® .
°5% ool e
o, O °
e o
eo %0 . N .
o Lo Griindung Geschéftsbereich
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- ps / Klausuren g
..O Kooperation (ab 2020) > Bearbeitung konkreter neuen Geschaftsbereichs
° > Neues Fachteam gemeinsamer Themen und
»  Workshop / Klausuren Projekte » erstes gemeinsames Angebot
> Projektskizzen > i des eic
Hilfen aus einer Hand Inklusive Wohngruppe (2022)
Kennenlernen (ab 2017) > Erste Kooperationsprojekte
> Facht und gemeinsame Schritte
- fachteam 2ur Angebotsentwicklung = s o o
> Workshop zur Zukunft ® Geschafts(bereichs)leitung / Padagogische Leitung
der ambulanten Angebote (ooperationsangebot @ Bereichsleitung Familienunterstiitzender Dienst
> Workshop mit 6ffentlichen e e
Tragern zur Vorstellung des dor NRD und Orbishdhe O Leitung besondere Wohnformen
gemeinsamen (2019) © Regionalleitung Jugendhilfe
Angebotsportfolios O Frithférder- und Beratungsstelle

Mit der Griindung des neuen Geschiftsbereichs ist dieser Weg nicht abge-
schlossen, sondern braucht auch weiterhin Zeit fiir die Kldrung von autkom-
menden Themenstellungen. So miissen beispielsweise Strukturen und Pro-

zesse {iberpriift und teilweise angepasst oder neu erarbeitet werden, um die
Bedarfe des neuen Geschiftsbereichs abzubilden.

Aus dem bisherigen Fachteam hat sich im Laufe des Jahres 2022 das Lei-
tungsteam des Geschiftsbereichs geformt. Obwohl bereits durch die Vor-
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arbeit der letzten Jahre eine Grundlage fiir die Zusammenarbeit gelegt war,
war es auf der Leitungsebene notwendig, die unterschiedlichen Aufgaben-
zuschnitte und Verantwortlichkeiten der Leitungskrifte aus den beiden ver-
schiedenen Organisationen miteinander in Abgleich zu bringen und Unter-
schiede anzugleichen bzw. zu kliren. Dieses konnte im Laufe des Jahres 2022
gut gelingen, so dass inzwischen ein gemeinsam agierendes Leitungsteam
aus Geschiftsbereichsleitung, Regional- und Bereichsleitungen entstanden
ist. Eng an das Leitungsteam angebunden agieren unterstiitzende Rollen wie
das Bereichsmanagement, das Geschiftsbereichscontrolling und das Referat
Innovation und Qualitit. Die zwischen ehemaliger Geschiftsfithrung und
Regional- bzw. Bereichsleitungen bestehende Ebene der Verwaltungsleitung
und Pidagogischer Leitung konnte im Rahmen der Neustrukturierung auf-
gelost werden.

Neben dem Leitungsteam war es ebenfalls notwendig, die Ebene der fach-
lichen Weiterentwicklung neu zur strukturieren. Alle Fachberatungen und
fachlich beratenden Stellen des Geschiftsbereichs wurden in einem 2022 neu
entstanden Gremium miteinander vernetzt. So kénnen die urspriinglich im
Fachteam angestofienen inhaltlichen Prozesse weiter fortgefiihrt werden. Die
fachliche Vernetzung der Bereiche Jugendhilfe, Teilhabe sowie Kindertages-
stitten und Familienzentren wird unter Verantwortung des Referats Inno-
vation und Qualitit fortgefiihrt und weiterentwickelt. Inhaltliche Themen-
strange dieser Arbeit sind die Zusammenfithrung und Weiterentwicklung der
fachlichen Standards, wie beispielsweise zum Kinderschutz, zur Eingangsdia-
gnostik oder zur Hilfe- und Teilhabeplanung. Hinzu kommt die Weiterent-
wicklung des Schulungskonzeptes sowie weitere Maffnahmen zur Qualifizie-
rung von Mitarbeitenden.

Das Zusammenwachsen der Angebotsstrukturen ist angestoflen und wird
2023 in Form von weiterer inhaltlicher Vernetzung auf der Angebotsebene
fortgefiihre.

Die Weiterentwicklung des Geschiftsbereiches nimmt Bezug auf den Re-
formprozess des SGB VIII hin zu einer inklusiven Jugendhilfe und orientiert
sich damit fortlaufend an den Bundes- und Landesentwicklungen. Die Be-
riicksichtigung regionaler Beziige ist dabei mit inhaltlich-fachlichen Anfor-
derungen stetig in Abgleich zu bringen. Diese Klirungsprozesse bieten aber
auch konkrete Chancen, Angebote aus einer Hand konsequent weiterzuent-
wickeln und entsprechend der Bedarfe vor Ort anbieten zu kénnen.
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Die Stiftung Nieder-Ramstidter Diakonie begibt sich somit konsequent auf
den Weg hin zu einer inklusiven Kinder- und Jugendhilfe.

Gemeinsame Angebotsentwicklung

Nachfolgend werden exemplarisch zwei Angebotsentwicklungsprozesse dar-
gestellt, die aus dem Prozess ,ZusammenWachsen® hervorgegangen sind.
Neben diesen beiden Angeboten sind im Prozessverlauf noch weitere Projek-
te der Kooperation und gemeinsamen Angebotsentwicklung entstanden, die
hier aber nicht weiter aufgefiihrt werden.

Im Hinblick auf eine inklusive Ausgestaltung der Jugendhilfe braucht es so-
wohl auf der Seite der Leistungserbringer als auch auf der Seite des 6ffentli-
chen Trigers einen entsprechenden Entwicklungprozess. Dariiber hinaus be-
darf es fiir die Erarbeitung konkreter Angebote eines intensiven Austauschs
zwischen éffentlichem und freiem Triger, welcher sich mit der Ausgestaltung
von inklusiven Hilfen und dem Inklusionsverstindnis auseinandersetzt.

Die beiden nachfolgend beschriebenen Projekte griffen vor Ort einen eben-
solchen Auseinandersetzungsprozess auf, der iiber die Entwicklung der bei-
den Angebote fortgefithrt werden konnte, da beide Angebote mit dem Ju-
gendamt eines Landkreises entwickelt wurden.

Ein erstes gemeinsames Angebot -
Die Kooperationsvereinbarung der ambulanten
Dienste

Der Fachteamprozess bei der NRD fithrte Ende 2018 zur Entwicklung eines
ersten gemeinsamen ambulanten Angebots zwischen den Bereichen Teilha-
be (NRD) und Jugendhilfe (Orbishéhe). Gemeinsam mit dem Jugendamt
des Landkreises Bergstrafle wurden Abliufe und Details fiir eine Koopera-
tionsvereinbarung der beiden Leistungserbringer (rechtlich gesehen zwei un-
abhingigen Institutionen) erarbeitet. Mit beiden Anbietern bestanden zu
diesem Zeitpunkt bereits Leistungsvereinbarungen fiir ambulante Hilfen, je-
doch mit unterschiedlichen Schwerpunkten. Zukiinftig sollten ambulante
Leistungen vom Jugendamt bei jedem der beiden Kooperationspartner ange-
fragt werden kdnnen. Sollte sich herausstellen, dass ein iiber die eigene Exper-
tise hinausgehender Hilfe- und Unterstiiczungsbedarf besteht, wiirden sich
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die beiden Leistungstriger eigenstindig verstindigen und ihre individuellen
fachspezifischen Kenntnisse abgestimmt zum Einsatz bringen. Dies wurde
in einer gemeinsamen Kooperationsvereinbarung entsprechend beschrieben.
Diese sieht dariiber hinaus vor, dass der fachliche Austausch zwischen den
beiden Leistungserbringern durch Regeltermine sichergestellt wird. In diesen
werden sowohl die Kooperation allgemein als auch Einzelfille und individu-
elle Unterstiitzungsangebote abgesprochen.

Fiir den Kosten- und Leistungstriger ergab sich durch die Kooperationsver-
einbarung der beiden Leistungstriger der Vorteil, die Hilfe nur mit einem
Gegeniiber abstimmen zu miissen.

Der zuerst angesprochene Kooperationspartner wird zum Leistungserbrin-
ger und organisiert die bendtigten ggf. unterschiedlichen fachspezifischen
Kenntnisse der beiden Bereiche eigenstindig und bringt diese zum Einsatz.
Die Fallbesprechungen sowie den Einsatz der jeweiligen gegenseitigen Unter-
stiitzungsleistungen organisieren und verrechnen die Kooperationspartner
eigenstindig. Die Mafinahme wird in diesem Fall iiber die Leistungsverein-
barung eines Kooperationspartners erbracht und abgerechnet.

Lediglich in dem Fall, dass inhaltlich getrennte Unterstiitzungsleistungen der
Jugendhilfe und Eingliederungshilfe parallel erbracht werden miissen, erfol-

gen ElUCh zwel KOStCIlZLlSQ.gCD.

Sollte sich durch die Erbringung der Hilfe ein héherer oder iiber den ur-
spriinglichen Auftrag hinausgehender Hilfebedarf aufzeigen, erfolgt durch
den Leistungserbringer eine zwischen den Kooperationspartnern abgestimm-
te Riicksprache mit dem Jugendamt. Der regelhafte Austausch zur Fallbera-
tung und Abstimmung der Unterstiitzungsangebote wird iiber den Overhead
der beiden Leistungstriger abgebildet.

Ein erster Schritt in Richtung ,Hilfen aus einer Hand* konnte somit bereits
Anfang 2019 gemeinsam mit dem Jugendamt umgesetzt werden.

Angebotsentwicklung einer Wohngruppe
(SGB VIII/SGB IX)

Ausgangspunkt der gemeinsamen Angebotsentwicklung einer stationiren

Wohngruppe vor den Erfahrungsfeldern SGB VIII und SGB IX war ein
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Workshop des ,Fachteams Kinder und Jugendliche® mit den Kostentrigern
der Eingliederungshilfe im Friihjahr 2019.

Die Zustindigkeit fiir Teilhabeleistungen fiir Kinder und Jugendliche waren
bei den beteiligten Landkreisen unterschiedlich verortet, so dass sowohl Ju-
gendidmter als auch Sozialimter beteiligt waren. Dariiber hinaus nahm mit
dem Landeswohlfahrtsverband Hessen auch der bisherige iiberortliche Kos-
tentriger an dem Workshop teil.

Ziel des Workshops war es den Kostentrigern zu verdeutlichen, welches brei-
te Leistungsspektrum an Hilfen fiir Kinder, Jugendliche und Familien die
NRD, erginzt um das Angebot der Jugendhilfetochter Orbishéhe, darstel-
len kann.

In der Regel waren die beiden Leistungserbringer (NRD und Orbishéhe) bei

den Leistungs- und Kostentrigern bereits unabhingig voneinander bekannt.

Allerdings ermdglichte dieser Workshop das erste gemeinsame Auftreten zur

Darstellung des gemeinsamen Leistungsportfolios. Dariiber hinaus dien-

te der Workshop dazu, tiber inklusive Angebotsentwicklung miteinander in

den Austausch zu treten und darzustellen, wie sich die NRD in Zukunft eine
gemeinsame Angebotsentwicklung der Bereiche vorstellt. Dies beinhaltete:

O NRD und Orbishshe wollen im Rahmen von Kooperationen gemeinsam
Angebote fiir Kinder, Jugendliche und ihre Familie gestalten.

O Die NRD wird bei Angebots- und Konzeptentwicklungen fiir Kinder,
Jugendliche und Familien in enger Zusammenarbeit mit der Orbishshe
agieren.

O Fiir die NRD und Orbishéhe wiren gemeinsame Angebote der Eingliede-
rung- und Jugendhilfe umsetzbar.

O Aus Sicht der NRD gibt es bereits konkrete Handlungsbedarfe, wo Ge-
spriche zur Weiterentwicklung der Angebote aufgenommen werden soll-
ten.

Da im Landkreis Bergstrafle, mit der Anfang des Jahres abgeschlossenen Ko-
operationsvereinbarung, bereits ein erstes gemeinsames Angebot mit einem
offentlichen Triger verhandelt wurde, konnte diese Kooperation den ande-
ren Kosten- und Leistungstrigern als erstes Modellprojekt vorgestellt werden.

Als ein konkreter nichster Schritt wurde im Laufe des Workshops mit dem
Landkreis Bergstrafle vereinbart, vertiefende Gespriche iiber die Entwick-
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lung einer stationiren Wohngruppe vor den Erfahrungsfeldern SGB VIII
und SGB IX aufzunehmen.

Ausarbeitung des Angebots

Mit dem Jugendamt Bergstralie war es méglich, fiir die Entwicklung einer
inklusiven Wohngruppe auf eine bereits etablierte Zusammenarbeit aufzu-
bauen. Zum einen gab es im Landkreis schon ein ausdifferenziertes Jugend-
hilfeangebot der Orbishéhe und die zustindigen Ansprechpartner waren
bekannt. Durch die kurz zuvor gemeinsam erarbeitete Kooperationsverein-
barung fiir den ambulanten Bereich waren schon erste Schritte der gemeinsa-
men Angebotsentwicklung gegangen und entsprechende Erfahrungen lagen
vor. Hilfreich fiir den Abstimmungsprozess war zudem, dass die Zustindig-
keit fiir Leistungen der Eingliederungshilfe fiir Kinder und Jugendliche im
Jugendamt des Landkreises verortet ist. Somit war die inhaltliche Angebots-
entwicklung allein mit dem Jugendamt zu kldren.

Von Seiten des Leistungserbringers wurde die Ausarbeitung des Angebots
federfithrend von jeweils einem:einer Vertreter*in der Orbishéhe und der
NRD iibernommen. Diese konnten in den jeweiligen Organisationen auf
unterschiedliche Ressourcen, die fiir die weitere Ausarbeitung notwendig
werden konnten, wie z. B. Fachberatungen, Fachdienste etc., zuriickgreifen.

Auf Seite des Jugendamts war die Jugendamtsleitung sowie die Leitung der
Abteilung Eingliederungshilfe beteiligt.

Die inhaltliche Entwicklung des Angebots erfolgte auf Seiten der NRD und
der Orbishéhe aus der grundsitzlichen Uberzeugung heraus, Hilfen aus einer
Hand anbieten zu wollen. Idealerweise sollte es hierbei keine Unterschiede in
den Zugingen zu bzw. in der Ausgestaltung von Leistungen geben, die sich
nicht aus dem individuellen Bedarf herleiten lassen. Die Wohngruppe soll-
te grundsitzlich allen Kindern gleichermaflen ein Angebot machen kénnen.
Ausschlusskriterien fiir Aufnahmen wurden daher so wenig wie méglich de-
finiert.

In einem ersten Abstimmungstermin mit dem Jugendamt erfolgte daher zu-
nichst eine Verstindigung auf eine gemeinsame Haltung und auf grundle-
gende Eckpunkte, die fiir die weitere Ausarbeitung des Angebots Relevanz
haben sollten. Darauthin wurde die Zielsetzung des Angebots und die Ziel-
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gruppe skizziert. Wobei bereits klar war, dass in dem Angebot die Moglich-
keit bestehen sollte, rechtskreisiibergreifend sowohl Kinder und Jugendliche
aus der Zustindigkeit des SGB VIII als auch des SGB IX aufnehmen zu kén-
nen. Auch Kinder und Jugendliche im Rollstuhl bzw. mit einer schweren kér-
petlichen Behinderung oder Geschwisterreihen mit unterschiedlichen Bedar-
fen sollten aufgenommen werden koénnen.

Aus der Festlegung auf die Zielsetzung und Zielgruppe lieffen sich dann wei-

tere Themen identifizieren, die eine Klirung vor Beginn der weiteren Aus-

arbeitung des Angebots notwendig machten, da sie vom reguliren Standard

einer Wohngruppe der Jugendhilfe abweichen wiirden. Dies umfasste u. a.

den Austausch iiber

O die riumliche Gestaltung und notwendige Ausstattung des Angebots

O die anerkannten Fachkrifte und damit verbunden die Zusammensetzung
des Teams

O die Personalbesetzung iiber Tag sowie der Einsatz von Nachtwachen

O die Einbindung weiterer relevanter Fachdienste (z. B. Pflege) und Fachbe-
ratungen in die Angebotsstrukturen

Ebenso war es notwendig, sich in weiteren inhaltlichen Themenstellungen
miteinander abzustimmen. Sowohl die Verfahren der Bedarfsermittlung, Ver-
fahren von Hilfeplanung oder Gesamt- und Teilhabeplanung wie auch der
Gestaltung von Ubergingen wurden im Prozess bereits frithzeitig themati-
siert und gepriift, ob die bereits vorhandenen Verfahren beim Leistungser-
bringer fiir das Angebot iibernommen werden kénnten.

Wesentlich fiir die weitere Ausarbeitung des Angebots war dariiber hinaus
die Verstindigung, dass fiir alle Punkte, die nicht aufgrund der Besonderheit
der Zielgruppe abweichend definiert werden miissen, die Standards der Ju-
gendhilfe entsprechend der ,Hessischen Rahmenvereinbarung nach §§ 78aff.
SGB VIII* als Orientierungspunkt dienen sollten.

Das gesamte Angebot sollte idealerweise in einer Leistungsvereinbarung mit
dem Jugendamt und demzufolge in einer Betriebserlaubnis der Aufsichtsbe-

hérde abgebildet werden.

Bereits in diesen ersten Gesprichen wurde deutlich, wie wichtig es fiir die
Angebotsgestaltung werden wiirde, dass bereits Expertisen mit den Zielgrup-
pen bestehen. So konnte sowohl auf die Erfahrungen mit stationdren Ange-
boten im Rahmen der Jugendhilfe als auch der Eingliederungshilfe zuriick-
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gegriffen werden. Entsprechende Verfahren waren ebenso vorhanden wie
erfahrene Mitarbeitende aus beiden Bereichen. Dariiber hinaus waren die
entsprechenden unterstiitzenden Dienste, wie beispielsweise Fachberatun-
gen aus den Bereichen der Eingliederungshilfe und Jugendhilfe, Fachdienst
Pflege, Kinderschutzfachkrifte, in der Tragerstruktur bereits vorhanden und
konnten einbezogen werden.

Nachdem mit dem Jugendamt die ersten grundsitzlichen Klirungsschritte
abgeschlossen waren, konnte mit der weiteren inhaltlichen Ausarbeitung des
Angebots begonnen werden.

Fiir die Ausarbeitung wurden bereits frith im Prozess interessierte Mitarbei-
tende gesucht. Neben Fachberatungen, die themenspezifisch hinzugezogen
wurden, konnten so bereits frithzeitig auch potenzielle Mitarbeitende und
eine erfahrene Teamleitung fiir das Angebot in den Entwicklungsprozess ein-
bezogen werden.

Unterstiitzt wurde der Prozess der Angebotsentwicklung ab 2020 durch die
Teilnahme im Projeke ,Inklusion Jetzt!, fiir das sich die NRD und die Orbis-
héhe gemeinsam als Tandem beworben hatten.

Das Projekt bot parallel zur Angebotsentwicklung Méglichkeiten, Wissen
aufzubauen, Erfahrungen auszutauschen und Themenstellungen gemeinsam
mit anderen zu durchdenken sowie bereits vorhandene Verfahren zu reflek-
tieren und dort wo notwendig weiterzuentwickeln.

In die vom Projekt angebotenen Veranstaltungen wurden die Mitarbeitenden
mit einbezogen und motiviert, sich mit relevanten Themenstellungen fiir das
Angebot vertiefend auseinanderzusetzen und Fortbildungsangebote zu nut-
zen. Dariiber hinaus wurde interessierten, aber noch unsicheren Mitarbeiten-
den erméglicht, in den verschiedenen Wohngruppen bei der NRD und Or-
bishéhe zu hospitieren, um eigene Eindriicke zu den Anforderungen in den
unterschiedlichen Arbeitsfeldern zu sammeln und gegebenenfalls bestehende
Angste, wie z. B. hinsichtlich des Themas Pflege oder Umgang mit Behinde-
rungen, abzubauen.
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Suchen, Finden und Umbau einer Immobilie

Aus der Grundsatzklirung mit dem Jugendamt sowie den ersten inhaltlichen
Ausarbeitungen liefen sich bereits im Herbst 2019 Anforderungen an einen
moglichen Standort als auch an eine Immobilie definieren.

Dadurch, dass alle Rdume der Wohngruppe grundsitzlich fiir alle zuginglich

sein sollen, musste die Wohngruppe durchgingig barrierefrei geplant werden.

Somit ergaben sich besondere Herausforderungen an eine Immobilie. Diese

umfassten u. a., dass

O bei einem mehrgeschossigen Gebiude ein Fahrstuhl vorhanden sein muss.

O die Tiirdurchginge breit genug fiir Rollstiihle sind.

O die Flure breit genug sind, dass sich zwei Rollstuhlfahrer begegnen und
passieren kénnen.

O cin Pflegebad umsetzbar ist.

O die Briistungshéhen der Fenster nicht zu hoch sein diirfen.

Dass eine baulich geeignete Immobilie gefunden werden konnte, war fiir das
Projekt ein Gliicksfall, zumal die Sozialraumanalyse zeigte, dass der Standort
iiberaus geeignet wire. Durch die innerstidtische Lage waren die Wege kurz
und der 6ffentliche Nahverkehr sehr gut erreichbar. Vor Ort waren alle rele-
vanten Schulformen vertreten ebenso wie eine Vielzahl an Freizeitméglich-
keiten.

Vor dem Ankauf der Immobilie erfolgte die Einbindung sowohl des Jugend-
amts als auch der Aufsichtsbehorde. So wurde das Gebidude gemeinsam be-
gangen, um die Geeignetheit zu tiberpriifen, als auch die Investitionskos-
ten mit der wirtschaftlichen Jugendhilfe hinsichdich der Finanzierbarkeit des
Angebots geklirt.

Der Umbau wurde in Form eines eigenstindigen Projekts des Immobilien-
managements der NRD durchgefithrt. Um bei dem Umbau alle fiir die in-
haltliche Arbeit und Ausstattung wesentlichen Aspekte im Blick zu behal-
ten, wurde eine Projektgruppe aus den am Projeke beteiligten Leitungen der
Eingliederungshilfe und der Jugendhilfe, der zukiinftigen Teamleitung sowie
des fiir Hygiene und Ausstattungsfragen zustindigen Referats gebildet. Diese
Projektgruppe begleitete die gesamte Bauphase und stellte als Schnittstelle die
Abstimmung sowohl mit dem Jugendamt als auch mit der inhaldichen Aus-
arbeitung des Angebots sicher.
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Verhandlung des Angebots

Da der Prozess der inhaltlichen Ausarbeitung des Angebots regelmiflig mit
dem Jugendamt riickbesprochen wurde, gab es bereits vor der Erstellung der
Leistungsvereinbarung eine grundsitzliche Verstindigung auf die Leistungs-
inhalte des Angebots.

Ziel sowohl des Jugendamtes als auch der NRD und der Orbishéhe war es,
die Leistungen der Wohngruppe in einer gemeinsamen Leistungsverein-
barung abzubilden, die auf beide Rechtskreise Bezug nimmt. Demzufolge
musste die Leistungsvereinbarung sowohl die Vorgaben des §134 SGB IX als
auch der §§78aff. SGB VIII erfiillen. Wesentlich war hierbei, dass die Plit-
ze den Rechtskreisen SGB VIII und SGB IX klar zugeordnet sein mussten.
Ein bedarfsabhingiges Verschieben der Platzkapazititen ist somit im Betrieb
der Wohngruppe nicht méglich. Die personellen Ressourcen sowie die sich-
liche Ausstattung und betriebsnotwendigen Anlagen, mussten den beiden
Leistungsangeboten zugeordnet werden. Grundsitzlich wurde das Leistungs-
angebot allerdings so identisch wie méglich aufgebaut. Nur die Punkte und
Verfahren, in denen sich die Hilfen nach SGB VIII und SGB IX zwangsliu-

fig unterscheiden, wurden entsprechend ausdifferenziert.

Darauf basierend wurden die Tagessitze fir die Entgeltvereinbarung
(SGB VIII) und die Vergiitungsvereinbarung (SGB IX) kalkuliert. Da bei-
de Leistungsarten grundsitzlich die gleiche Grundversorgung und Betreu-
ung umfassen, konnte fiir beide Leistungskreise ein einheitlicher Sockelbe-
trag verhandelt werden. Dieser gilt sowohl fiir die SGB VIII- als auch die
SGB IX-Leistungen. Bei den Leistungen nach SGB IX wird dieser Sockelbe-
trag erginzt um ein Modul, welches je nach Hilfebedarfsgruppe zusitzliche

Bedarfe abbildet (sieche Grafik).

Vergltungsvereinbarung
nach SGB IX

eine
Leistungs-
vereinbarung

Sockelbetrag

fir SGB VIl und SGB VIII - MaRnahmen

SGB IX Hilfen

Entgeltvereinbarung
nach SGB Vil
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Start der Wohngruppe

Die Verhandlungen konnten im Herbst 2022 mit der Einigung der Entgelt-
und Vergiitungsvereinbarungen abgeschlossen werden.

Die Wohngruppe umfasst neun Plitze ab sechs Jahren. Hiervon sind sechs
Plitze dem Rechtskreis SGB VIII und drei Plitze dem SGB IX zugeordnet.
Das Angebot ist barrierefrei und hile bis zu drei Zimmer fiir Kinder und Ju-
gendliche im Rollstuhl vor und ist dementsprechend mit einem Pflegebad
ausgestattet.

Ein dem Angebot angegliedertes Appartement zur Verselbstindigung (inklu-
sive eigener Kiiche und Badezimmer) ist ebenfalls komplett barrierefrei und
kann im Ubergang von der Wohngruppe in das betreute Wohnen bzw. die
Selbstindigkeit als Trainingsmoglichkeit genutzt werden.

Die Wohngruppe bietet zudem die Moglichkeit einen Platz fiir eine Inobhut-
nahme zur Verfiigung zu stellen.

Personell ist die Wohngruppe am Tag durchgehend mehrfach sowie in der
Nacht mit einer Nachtwache besetzt. Fiir die aus den Hilfebedarfsgruppen
resultierenden héheren Betreuungsbedarfe stehen zusitzliche Personalres-
sourcen zur Verfiigung. In Einzelfillen kénnen durch Kooperationen mit den
ambulanten Diensten des Trigers auch dariiber hinausgehende individuelle
Bedarfe beriicksichtigt werden.

Fiir dieses Angebot wurde, im Sinne einer am inklusiven Bedarf orientierten
Multiprofessionalitit des Teams, mit der aufsichtsfithrenden Behorde eine
Erweiterung der einsetzbaren Fachkrifte abgestimmt und dies in der Leis-
tungsvereinbarung entsprechend ausgefiihrt.

Resumee

Nachdem die Betriebserlaubnis und das Verhandlungsergebnis im Herbst
2022 vorlagen, konnten die ersten Kinder und Jugendlichen im Dezember in
der Wohngruppe aufgenommen werden.
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Riickblickend auf den zweieinhalb Jahre dauernden Prozess der Angebotsent-
wicklung kénnen die folgenden, aus unserer Sicht wichtigen und herausfor-
dernden Punkte festgehalten werden.

Grundsitzlich ist der Prozess der Entwicklung eines inklusiven Angebots,
welches Zielgruppen aus den verschiedenen Rechtskreisen des SGB VIII und
SGB IX in den Fokus nimmt, sehr stark von den vor Ort bestehenden Rah-
menbedingungen abhingig. Die Fragestellung, wer als 6ffentlicher Triger fiir
welche Leistungen einzubezichen ist und ob die Zustindigkeiten in einer
oder mehreren Hinden liegen, wird bereits fiir die grundsitzliche Gestal-
tung des Prozesses prigend sein. Es braucht zudem eine Verstindigung auf
eine gemeinsame Haltung zum Thema ,Inklusion’, die je nachdem, wie vie-
le Beteiligte einzubeziehen sind, einfacher oder schwieriger herzustellen sein
diirfte. Des Weiteren bedarf es Regelungen und Absprachen, wie mit ggf.
noch nicht vorhandenen rechtlichen Rahmensetzungen umgegangen wer-
den soll und welche Vorgaben zur Anwendung gebracht werden. Welche
Maglichkeiten sich aus diesen Klirungen fiir ein inklusives Angebot erge-
ben, kann ganz unterschiedlich sein. Eine der grundlegenden Fragestellungen
fiir die Angebotserarbeitung ist mit Sicherheit, auf welcher Rechtsgrundlage
der Leistungszugang gewihrt werden kann. Solange die Leistungsgewihrung
auf unterschiedlichen Rechtskreisen basiert, ergeben sich zwangsliufig weite-
re kldrungsrelevante Sachverhalte hinsichtlich der unterschiedlichen Ausge-
staltung der Leistungen wie auch der Gewihrung von Nebenleistungen etc.
Dies wire aber zu umgehen, wenn die Leistungsgewihrung einheitlich auf
Grundlage des SGB VIII mit gegebenenfalls erginzenden Teilhabeleistungen
gewihrt werden kénnte. In diesem Fall konnten zumindest die grundlegen-
den Leistungen identisch ausgestaltet werden.

Neben den Klirungen hinsichtlich der Rahmenbedingungen verlangte der
Prozess der Angebotsentwicklung einen hohen Einsatz von Ressourcen aus
dem Overhead des Trigers. Eine Vielzahl an Fragestellungen konnten erst im
Verlauf der Ausarbeitung des Angebots identifiziert und in Klirungsprozesse
iiberfithrt werden. Dies machte nicht nur eine enge Abstimmung mit dem
Kosten- und Leistungstriger und den Aufsichtsbehérden notwendig, son-
dern dariiber hinaus die Auseinandersetzung zu Fragestellungen, die Jugend-
hilfe und Eingliederungshilfe bislang unabhingig voneinander und teilweise
unterschiedlich beantwortet haben. Hier mussten gemeinsam neue Wege ge-
funden und entwickelt werden.
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Hinzu kommt, dass ohne die Einbindung von entsprechender Fachexpertise
das Angebot in seiner jetzigen Form nicht hitte entwickelt werden kénnen.
Zu viele Themen erschliefSen sich nicht automatisch, sondern es war notwen-
dig, dass die sich ergebenden Fragestellungen von Beginn des Entwicklungs-
prozesses an sowohl aus dem Blickwinkel der Eingliederungshilfe als auch
der Jugendhilfe gesammelt und betrachtet wurden. Dies betraf beispielswei-
se sowohl die Fragen in der Bauphase und der Gestaltung der Wohngruppe,
aber auch die Auseinandersetzung mit inhaldichen und rechtlichen Frage-
stellungen sowie zu beriicksichtigende Vorgaben wie beispielsweise bei dem

Thema Pflege.

Diese Auseinandersetzung mit neuen Themen ist mit der Eréffnung des An-
gebots nicht abgeschlossen. Auch im laufenden Betrieb ergeben sich immer
wieder Fragestellungen, die momentan im Rahmen von regelmifliigen Ter-
minen zwischen Mitarbeitenden, Fachberatungen und zustindiger Leitungs-
ebene aufgegriffen und bearbeitet werden. Nicht selten sind Schnittstellen
zum Leistungs- und Kostentriger betroffen und es bedarf einer Riickkopp-
lung mit dem Jugendamt, um Losungswege abzustimmen. Dies betrifft bei-
spielsweise Fragestellungen rund um die Beantragung und Gewihrung von
(Neben-)Leistungen oder der Kostenheranziehung von Eltern.

Grundsitzlich war es fiir die Entwicklung des Angebots ein Gliicksfall, dass
die Erarbeitung eingebettet war in den groferen Prozess der Organisations-
entwicklung. Der Weg zur Neugriindung des Geschiftsbereichs ,Kinder, Ju-
gend und Familie® hat die Auseinandersetzungen mit vielen Themenstellun-
gen bereits vorweggenommen und die Einbindung der unterschiedlichen
Expertisen von Fachdiensten und -abteilungen an vielen Stellen vereinfacht.

Ein weiteres wesentliches Thema war das friihzeitige Suchen, Finden und
Einbezichen von Mitarbeitenden. So konnte es im Vorfeld gelingen, auch
mit Mitarbeitenden des zukiinftigen Teams konzeptionelle Fragestellun-
gen zu bearbeiten sowie Mitarbeitende durch Hospitationen und Schu-
lungen auf das neue Angebot vorzubereiten und Know-how aufzubauen.
Durch die breitere Anerkennung von Berufsgruppen als Fachkrifte, konnte
fiir dieses Angebot ein Team aufgebaut werden, welches vielfiltige Experti-
sen in die Arbeit mit einbringt und sich gegenseitig erginzt. Die unterschied-
lichen beruflichen Hintergriinde bedingen aber andererseits einen hohen
Schulungsaufwand, um gemeinsame Standards und Verfahren bei allen Mit-
arbeitenden gleichermaflen vorzuhalten.
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Das neue Angebot konnte gut auf den Weg gebracht werden, um die ver-
schiedenen Bedarfe der Bewohner*innen abzudecken. Grundsitzlich erfolg-
te die Ausgestaltung des Angebots mit dem Anspruch, die Standards der Ju-
gendhilfe zugrunde zu legen und dariiber hinausgehend raumlich, sachlich
und personell so ausgestattet zu sein, dass eine Betreuung von Kindern und
Jugendlichen mit Teilhabebedarfen problemlos umsetzbar ist. Die gemein-
same Umsetzung dieser beiden Anspriiche bedingen einen, im Vergleich zu
Regelwohngruppen der Jugend- oder Eingliederungshilfe, hoheren Tagessatz.
Allerdings wird es zur konsequenten Umsetzung inklusiver Hilfen unab-
dingbar sein, auch entsprechend ausgestattete Angebote vorzuhalten. Denn
ob einem aktuell bestehenden Hilfebedarf eines jungen Menschen in einer
Wohngruppe begegnet werden kann, sollte zunichst nicht davon abhingig
sein, wie schnell hierfiir beispielsweise Personal gefunden und eingearbeitet
werden kann.

Mit der Wohngruppe konnte der neue Geschiftsbereich ein Angebot auf den
Weg bringen, welches zeigt, was innerhalb des momentan bestehenden rechtli-
chen Rahmensumsetzbar ist, um unterschiedlichen Kindern und Jugendlichen
einen Platz fiir ein gemeinsames Aufwachsen und Teilhabe anbieten zu kénnen.
Es ist aber bereits jetzt klar, dass dies nur ein erster Schritt sein kann und noch
viele Themen zur Klirung anstehen. Je nachdem, wie sich der Prozess um die
SGB VIII-Reform weiterentwickelt, wird sich auch dieses Angebot beweisen
und bestindig weiterentwickeln miissen.






Wie Jugendhilfeplanung (nicht) zur
Finanzierungsstruktur und Effizienz
des Jugendhilfesystems beitragen
kann

Philipp-Emanuel Oettler, Julia Pudelko

Erdérterung der gesetzlichen Anforderungen und
der Planungspraxis auf Grundlage einer
bundesweiten Studie

Zusammenfassung

Dieser Beitrag erortert die Rolle der Jugendhilfeplanung im Rahmen der Gesams-
verantwortung der Kinder- und Jugendbilfe, insbesondere hinsichtlich der Fi-
nanzierungsstrukiur und Effizienz ihrer Leistungen und Aufgaben. Neben dem
rechtlichen Rahmen werden dabei sowohl die aktuellen Entwicklungen der finan-
zgiellen Lage der Kommunen als auch empirische Ergebnisse einer bundesweiten
Bestandsaufnahme zur Ausstattung und Konzeption der Jugendbilfeplanung be-
riicksichtigt. Wenngleich die  Jugendbilfeplanung als Instrument zur Gestaltung
und Weiterentwicklung einer bedarfsgerechten und effizienten Infrastruktur fiir
Kinder, Jugendliche und Familien grofSes Potenzial beinbaltet, werden Grenzen
in der Umsetzung deutlich.

»Planung ohne Ausfiihrung ist meistens nutzlos — Ausfiibrung ohne Planung
ist meistens fatal. “ (Willy Meurer)

1 Einleitung

Seit Jahren ist zu beobachten, dass die Ausgaben in der Kinder- und Jugend-
hilfe steigen. So wurden nach Angaben des Statistischen Bundesamtes im
Jahr 2020 durch Bund, Linder und Kommunen ca. 58,7 Milliarden Euro in-
vestiert, im Vergleich zum Vorjahr stiegen die Ausgaben somit um 7 %. (De-
STATIS 2022, 0.S.). Die Finanzierung der Kinder- und Jugendhilfe stellt
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damit in der Mehrheit der deutschen Kommunen den grofiten Einzeletat im
Gesamthaushalt dar (BAGLJA 2020, S. 98). Finanziert werden mit diesen
Geldern Leistungen und andere Aufgaben der Jugendhilfe, die im SGB VIII

beschrieben werden:

Aufgaben der Jugendhilfe (§ 2 SGB VIII)

Leistungen « Jugendarbeit, Jugendsozialarbeit, Erzieherischer Kinder- und
Jugendschutz (8§ 11-15 SGB VIII)

Férderung der Erziehung in der Familie (§§ 16-21 SGB VIII)

Férderung von Kindern in Tageseinrichtungen und Tagespflege
(8§ 22-26 SGB VIII)

Hilfen zur Erziehung; Hilfen fir seelisch behinderte Kinder und
Jugendliche; Hilfen fiir junge Volljahrige (§§ 27-41 SGB VIII)

Andere Aufgaben |« Inobhutnahme von Kindern und Jugendlichen; Mitwirkung in
Verfahren vor dem Familiengericht; Beistandschaft; Amtspfleg-
schaft; Amtsvormundschaft etc. (§§ 42-60 SGB VIII)

In Anbetracht dieser vielfiltigen Aufgaben, fiir deren Inanspruchnahme teil-
weise subjektive Rechtsanspriiche bestehen, soll im Folgenden erortert wer-
den, wer fiir die Erfiillung und die Finanzierung verantwortlich ist und wel-
che Bedeutung der Jugendhilfeplanung in diesem Kontext zuzuschreiben ist.
Dabei werden ausgewihlte Ergebnisse aus der bundesweiten Studie des Insti-
tuts fiir soziale Arbeit e. V. (ISA) ,Jugendhilfeplanung in Deutschland — He-
rausforderung, Potenziale und Entwicklungstendenzen® (20202022, gefor-
dert von der Auridis Stiftung) einbezogen.

Gesamtverantwortung der 6ffentlichen Kinder- und
Jugendhilfe und die Rolle der Jugendhilfeplanung

Dass die Aufgaben und die damit verbundenen Ziele der Kinder- und Ju-
gendhilfe (§ 1 Abs. 4 SGB VIII) erfiillt werden, dafiir trigt der 6ffentliche
Triger die Gesamtverantwortung. Mit dieser einher geht sowohl die Verant-
wortung zur Planung (§ 79 Abs. 1 SGB VIII) als auch die Gewihrleistungs-
pfliche, dass ,,die erforderlichen und geeigneten Einrichtungen, Dienste und
Veranstaltungen den verschiedenen Grundrichtungen der Erziechung entspre-
chend rechtzeitig und ausreichend zur Verfiigung stehen [...]“ (§ 79 Abs. 2
Satz 1 SGB VIII). Das zentrale Instrument zur Gestaltung einer Jugendhilfe-
infrastrukeur, die dazu beitragen soll, ,positive Lebensbedingungen fiir jun-
ge Menschen und ihre Familien sowie eine kinder- und familienfreundliche

Umwelt zu erhalten oder zu schaffen (§ 1 Abs 3 Satz 5 SGB VIII) ist die
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Jugendhilfeplanung. Denn, was in den Kommunen jeweils unter den un-
bestimmten Rechtsbegriffen — erforderlich, geeignet, rechtzeitig und ausrei-
chend — zu verstehen ist, liegt nicht allein im Ermessen des 6ffentlichen Tra-
gers:
»Ziele, Aufgaben, Mittel, Anforderungen im Bereich der Jugendbilfe [sind]
nicht raum- und zeitunabhingige ,objektive Vorgaben, sondern immer Er-
gebnis von Aushandlungsprozessen. [...] Jugendhilfeplanung ist danach als
Aufgabe zu verstehen, bei der es immer wieder aufs Neue fiir die jeweilige
Planungsregion zu bestimmen gilt, 0b die vorhandenen Angebote, Dienste
und Veranstaltungen nicht nur hinreichend und angemessen sind, sondern
auch den jeweils aktuellen Standards einer zeitgemiifSen Jugendhbilfe entspre-
chen. “ (Schnurr; Jordan; Schone 2010, S. 100)

Nach diesem Verstindnis zielt Jugendhilfeplanung darauf ab, vor Ort re-
gelmiflig diskursiv auszuhandeln, was zur Erfiillung der Aufgaben der Kin-
der- und Jugendhilfe die erforderlichen, geeigneten, rechtzeitigen und ausrei-
chenden Leistungen und Angebote sind (vgl. LWL; LVR 2010, S. 5). Diese
Diskussion sollte gleichsam fachliche bzw. qualitative (erforderlich und ge-
eignet), quantitative (ausreichend) und zeitliche (rechtzeitig) Dimensionen
umfassen (vgl. Merchel 2016, S. 381L.). Dabei soll die Planung den Bestand
der existierenden Jugendhilfeinfrastruktur feststellen, die Bedarfe der Adres-
sat*innen unter deren Beteiligung ermitteln und darauf abgestimmte Maf3-
nahmen planen, die auch unvorhergeschene Bedarfe beriicksichtigen (§ 80

Abs. 1 SGB VIII).

Neben diesen ,,Verfahrensschritten — bei denen die freien Triger friihzeitig
zu beteiligen sind — werden im Gesetz zudem Vorgaben zur Gestaltung der
Infrastruktur formuliert, die in der Planung zu beriicksichtigen sind. So sol-
len die Einrichtungen und Dienste der Kinder- und Jugendhilfe u.a. sozial-
riumlich geplant werden und die Vereinbarkeit von Erwerbstitigkeit und Fa-
milien férdern. Besonders hervorzuheben ist jedoch die Anforderung, dass
die Gesamtheit aller Angebote wirksam, vielfiltig, aufeinander abgestimmt
und — seit der Novellierung des Gesetzes — inklusiv zu planen sind (vgl. § 80
Abs. 2 SGB VIII). Mit dem Konstrukt Jugendhilfeplanung steht der 6ffent-
liche Triger also vor komplexen, nicht zu unterschitzenden Herausforde-
rungen, deren Ausgestaltung sich jedoch nicht nur auf fachliche Anspriiche
beziehen kann, denn ,,ohne Beachtung der finanzwirtschaftlichen Implikatio-
nen wire [diese] naiv und letztich politisch folgenlos.“ (Merchel 2016, S. 69)
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Ganz deutlich steht neben der Gesamt- und Planungsverantwortung auch
die Finanzierungsverantwortung und Finanzplanung sowie deren Kontrolle
im Aufgabenportfolio der offentlichen Triger der Kinder- und Jugend-
hilfe (vgl. Tammen 2022, S. 1029). Das Grundgesetz der Bundesrepublik
Deutschland regelt die Zustindigkeiten in der Aufgabenverteilung zwischen
den Bundeslindern, dem Bund und den Kommunen. In § 28 Abs. 2 GG
wird den Kommunen das Recht zugesichert, ,alle Angelegenheiten der 6rt-
lichen Gemeinschaften im Rahmen der Gesetze in eigener Verantwortung
zu regeln. [...] Die Gewihrleistung der Selbstverwaltung umfasst auch die
Grundlagen der finanziellen Eigenverantwortung [...].“ Diese Vorgabe be-
dingt, dass das Angebotsspektrum der Kinder- und Jugendhilfe sehr hete-
rogen gestaltet wird, da in den Kommunen bspw. auf die Unterschiede der
Regionen, unterschiedliche Bedarfe, unterschiedliche Machtverhiltnisse usw.
reagiert wird. Dies hat aber auch zur Folge, dass die Ubernahme der Gesamt-
verantwortung zu einem nicht unerheblichen Teil abhingig von der finanziel-
len Lage der jeweiligen Kommune ist.

Bereits vor dem Ausbruch der Corona-Pandemie und einer damals noch
positiv betrachteten wirtschaftlichen Gesamtlage (steigende Steuereinnah-
men, steigende Investitionen und Riicklagen in den vergangenen Jahren) dia-
gnostizierte die Bertelsmann-Stiftung in ihrem Kommunalen Finanzreport
2019 ein dramatisches Auseinanderdriften reicher und armer Kommunen in
Deutschland. Dabei ldgen die 39 der 40 reichsten Kommunen im Westen,
35 der 40 schwichsten im Osten Deutschlands. Die Situation verfestige sich
zudem dadurch, dass schwache Kommunen mit geringeren Steuereinnahmen
rechnen miissen und somit kaum Investitionen titigen kénnen, jedoch héhe-
re Ausgaben fiir Sozialleistungen aufbringen und héhere Kredite aufnehmen
miissen, zudem {iber fehlende Riicklagen verfiigen und bereits eine hohe Ver-
schuldung aufweisen (vgl. Bertelsmann Stiftung 2019).

Nach zwei Jahren Corona und einer durch den Ukraine-Krieg ausgeldsten
Energickrise formuliert die Bundesvereinigung der kommunalen Spitzenver-
binde in ihrer Prognose der Kommunalfinanzen im August 2022 eine nega-
tive Entwicklung fiir die Kommunen:
»Die prognostizierte Entwicklung der Kommunalbaushalte wird in den
kommenden Jabren zu einer dauerbaften nicht gedeckten Unterfinanzie-
rung der kommunalen Ebene fiibren: Bereits im aktuellen Jahr ist mit einem
massiven Einbruch des Finanzierungssaldos im Vergleich zum Vorjahr zu
rechnen [...]. Die Sondereffekte im Jahr 2022 diirfen aber den Blick auf die
strukturellen Probleme nicht verstellen, die sich an den durchgehenden Fi-
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nanzgierungsdefiziten und abnehmenden realen Investitionen in den Jahren
2023 bis 2025 zeigen. Die geringen Steigerungen der Einnahmen reichen
nicht aus, um die dynamischen Ausgabenanstiege in praktisch allen Aus-
gabenbereichen zu decken. Notgedrungen werden die Investitionen einge-
schriinkt und entsprechen nicht ansatzweise dem Bedarf-“ (Bundesvereini-

gung der kommunalen Spitzenverbinde 2022, S. 4)

Die wirtschaftliche, finanzielle Lage der Kommunen beeinflusst folglich
mafigeblich die Ausgestaltung und Ausstattung der Jugendhilfeinfrastrukeur
und bedingt die heterogene Umsetzung der Gesamtverantwortung nach § 79
Abs. 1 SGB VIII im Bundesvergleich:
»Der auf unterschiedlichem Niveau erfolgte quantitative und qualitative
Ausbau der Angebote und Leistungen der Jugendbilfe durch die [Jugend-
amter] und die erveichten fachlichen Standards belegen diese Entwicklung.
Zunehmend ist eine Kollision zwischen den Anspriichen nach diesem Ge-
setz und den Haushaltssicherungskonzepten von Kommunen festzustellen.
Immer mehr Kommunen haben aufgrund von Haushaltsicherungskonzep-
ten Schwierigkeiten, ihrer Gesamtverantwortung in der Jugendhilfe nachzu-
kommen. “ (Tammen 2022, S. 1028/9)

Diese Schwierigkeiten werden auch dadurch verstirkt, dass zur Umsetzung
der Aufgaben der Kinder- und Jugendhilfe durch den 6ffentlichen Triger
keine auskdmmliche Anzahl von Fachkriften eingesetzt werden (vgl. ebd.
S.1032/28). Vor diesem Hintergrund ist die Novellierung des KJHG zu
begriiffen, die neben der bereits enthaltenen Aufforderung des offentichen
Trigers, fiir eine ,ausreichende Ausstattung der Jugendidmter und Landesju-
genddmter” zu sorgen, nun auch den Einsatz eines Personalbemessungsver-
fahrens vorgibt, um den Bedarf an Fachkriften zu erheben und zu gewihr-

leisten (§ 79 Abs. 3 SGB VIII).

Der Umgang mit einer begrenzten personellen, sachlichen und finanziellen
Austattung der jeweiligen Kommune betrifft in besonderer Weise die Jugend-
hilfeplanung, die ohnehin durch eine Reihe von Erwartungen — hauptsich-
lich im Hinblick auf Steuerungsaspekte — konfrontiert wird. Besondere Be-
deutung in diesem Kontext spielt die Erwartung, dass Jugendhilfeplanung
»In ressourcensteuernder Hinsicht [...] eine wirtschaftliche Ressourcenverwen-
dung gewihrleisten und Kostensteuerung [ermaglichen soll]; knappe Ressour-
cen sollen auf der Grundlage von durch die Jugendbilfeplanung erarbeiteten
Kriterien an der richtigen Stelle eingesetzt werden. “ (Merchel 2016, S. 184)
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Fest steht, dass Jugendhilfeplanung zur Erfiilllung dieser Erwartungen nur
beitragen kann, wenn sie selbst ihren Aufgaben entsprechend personell, sach-
lich und finanziell ausgestattet ist. Hervorzuheben ist in diesem Kontext, dass
sie als diskursiver Prozess nicht allein in Verantwortung der Person/Personen
betrieben wird, die fiir diese Stelle/n im Jugendamt in der Jugendhilfepla-
nung besetzt sind. Zwischen Amtsleitung, Dezernat, Verwaltungsspitze, Ju-
gendhilfeausschuss, freien Trigern, Adressat*innen usw. braucht es folglich
Ressourcen fiir die Koordinierung von Planungsprozessen, die den gesetzlich
formulierten Anforderungen entsprechen. Wie sehr die rechtlichen Anforde-
rungen der Planungsrealitit in der Bundesrepublik entsprechen, dazu kén-
nen v. a. empirische Ergebnisse zur personellen Ausstattung der Jugendhilfe-
planung Hinweise geben.

2 Empirische Ergebnisse zur personellen
Ausstattung und konzeptionellen Grundlage der
Jugendhilfeplanung

21 Hinweise zum Forschungsprojekt

Das Forschungsprojekt ,,Jugendhilfeplanung in Deutschland — Herausfor-
derungen, Potenziale und Entwicklungstendenzen® zielt darauf ab, datenba-
siert die aktuelle Situation der Jugendhilfeplanung zu beschreiben und da-
rauf aufbauend Entwicklungspotenziale herauszuarbeiten. Der Blick richtet
sich sowohl auf die Gestaltung und Weiterentwicklung der Leistungen und
Aufgaben der Kinder- und Jugendhilfe als auch auf die Rolle der Jugendhilfe-
planung im Zusammenspiel integrierter kommunaler Sozial- und Bildungs-
planung fiir ein gelingendes Aufwachsen von Kindern und Jugendlichen. Die
Studie liefert quantitative und qualitative Forschungsergebnisse zur personel-
len und sachlichen Ausstattung sowie zur Konzeption und zum Auftrag der
Jugendhilfeplanung, zur Umsetzung von Planungsprozessen (Datengrundla-
ge, Beteiligung von Fachkriften und Adressat*innen, Kooperation und Ab-
stimmung mit anderen Planungsbereichen), zu aktuellen Themen und He-
rausforderungen sowie zur Bewertung der Planungspraxis vor Ort. Dabei
orientieren sich einige Fragestellungen an einer Bestandsaufnahme der Fach-
hochschule Miinster von 2010 und erlauben dadurch einen Vergleich im
Zeitverlauf (vgl. Adam et al. 2010).
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In der ersten Erhebungsphase der Studie wurde von Juni bis August 2020
eine bundesweite Online-Befragung der Jugendidmter durchgefiihre. Mit ins-
gesamt 243 giiltig ausgefiillten Fragebdgen wurde eine Riicklaufquote von
42,2 % erzielt. In der zweiten Erhebungsphase von Friihjahr bis Herbst 2021
wurden die Ergebnisse der quantitativen Erhebung anhand qualitativer Fall-
studien in fiinf ausgewihlten Kommunen vertieft.

Die folgenden zwei Abschnitte greifen ausgewihlte Aspekte der quantitativen
Ergebnisse auf. Vertiefende Analysen und Kommentierungen sowie die Er-
gebnisse der qualitativen Fallstudien werden im Abschlussbericht veroffent-

liche.!

2.2 Wie ist die Jugendhilfeplanung personell ausgestattet?

In der Online-Befragung machten 241 Jugendimter Angaben zur Anzahl
der Jugendhilfeplaner*innen. Insgesamt sind hier 358 Personen beschiftigt.
Durchschnittlich sind also 1,5 Fachkrifte pro Jugendamt in der Jugendhilfe-
planung titig — ebenso viele, wie schon in der Studie von 2010 (vgl. Adam et
al. 2010, S. 12). In der bundesweiten Kinder- und Jugendhilfestatistik wer-
den 651 Fachkrifte in der Jugendhilfeplanung fiir das Jahr 2018 verzeich-
net (vgl. Mithlmann 2020, S. 7) — d.h. durchschnittlich rund 1,1 Fachkrifte
pro Jugendamt (n=576). Diese Differenz lisst sich so interpretieren, dass sich
unter den Teilnehmenden der hier vorgestellten Studie vorrangig personell
besser ausgestattete Jugendimter wiederfinden.

Gleichwohl haben auch hier die meisten Jugenddmter (73 %) nur eine Fach-
kraft fiir die Jugendhilfeplanung eingestellt. Der Vergleich der Jugendamts-
typen zeigt, dass bei den (Bezirks-)Jugendidmtern in kreisfreien Stidten in
Einzelfillen auch bis zu 10 Planungsfachkrifte titig sind (s. Tabelle 1). Im
Vergleich der Einwohnerzahlen der befragten Kommunen entsteht ein dhnli-
ches Bild: Je hoher die Einwohnerzahl, desto hoher die Anzahl an hauptamt-
lichem Personal fiir die Jugendhilfeplanung.

1 Pudelko, J.; Oettler, P-E. (2022): Jugendhilfeplanung in Deutschland — Herausforderungen, Potenziale

und Entwicklungstendenzen. Empirische Ergebnisse einer aktuellen Bestandsaufnahme. Waxmann.
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Tatséchlich beschiftigtes Personal in der Jugendhilfeplanung nach Jugendamtstyp
n=241

Jugendamt in einer Kreisangehdriges

kreisfreien Stadt & Kreisjugendamt Gesamt
Bezirksjugendamt - dlsgrametit
abs. % abs. % abs. % abs. %

1 1,8% 1 0,8% 1 1,6% 3 1,2%
1 Person | 34 59,6% 94 78,3% 48 75,0% 176 73,0%
9 15,8% 16 13,3% 12 18,8% 37 15,4%
3 5,3% 7 5,8% 1 1,6% 1 4,6%
5 8,8% 2 1,7% 1 1,6% 8 3,3%
5 8,8% -

- 1 1,6% 6 2,5%
Gesamt | 57 100% 120l 100% 64 100% 241 ____100%

Tabelle 1: Tatséchlich beschéftigtes Personal in der Jugendhilfeplanung nach Jugend-
amtstyp (n=241)

Die Anzahl der Planungsfachkrifte ist nicht gleichzusetzen mit Vollzeitstellen

(s. auch Abschnitt 2.3). Zwei Drittel der Jugendidmter gibt an, dass die Pla-

nungsfachkrifte fiir weitere Aufgaben zustindig sind. Am hiufigsten wurden

Aufgaben in den folgenden Kategorien genannt:

O Leitungsaufgaben (Abteilungs- oder Bereichsleitung/(stellv.) Jugendamts-
leitung),

O Qualititsentwicklung/Controlling,

O Vernetzungs-/Kooperations-/Koordinationsaufgaben (z. B. Frithe Hilfen),

O Planung anderer Fachbereiche (z.B. Sozialplanung, Schulentwicklungs-
planung),

O operative Tétigkeit im Jugendamt (z. B. Kinder- und Jugendarbeit),

O Fachberatung/Fachaufsicht (z. B. Férderung von Kindern in Tageseinrich-
tungen/Tagespflege).

Wenn Planungsfachkrifte mehrheitlich fiir weitere Aufgaben zustindig sind,
konnen damit Vor- und Nachteile verbunden sein. Einerseits kdnnen weitere
Aufgaben Synergiceffekte und eine Perspektiverweiterung auf die Gestaltung
der Kinder- und Jugendhilfeinfrastrukeur erméglichen, z.B. durch Netz-
werkarbeit oder Abstimmung mit anderen Planungsbereichen. Andererseits
kénnen zusitzliche Aufgaben die fiir die Jugendhilfeplanung verantwortliche
Fachkraft in ihrer Tétigkeit einschrinken und somit daran hindern, Jugend-
hilfeplanung ernsthaft umzusetzen, da ihre Ressourcen an anderer Stelle ge-
bunden sind. Wenngleich die Befragten die Ubernahme dieser weiteren Auf-
gaben nicht explizit kommentieren konnten, wurden sie an anderer Stelle im
Fragebogen aufgefordert, die Rahmenbedingungen fiir die Jugendhilfepla-
nung in Threr Kommune insgesamt zu bewerten. Hier zeigt sich, dass die Per-
sonen, die angeben, dass die eingesetzte Planungsfachkraft weitere Aufgaben
ibernimmt, die Rahmenbedingungen durchschnittlich schlechter bewerten
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als diejenigen, deren Planungsfachkraft keine weiteren Aufgaben iibernimmt.
Wird die Ubernahme anderer Aufgaben neben der Jugendhilfeplanung in
den Kommentaren zu dieser Bewertung erwihnt, dann ausschliefllich nega-
tiv konnotiert: Die Planungsfachkraft muss ihre unterschiedlichen Aufgaben
fortlaufend priorisieren und Planungsvorhaben mitunter ruhen lassen oder es
kommen kurzfristige, teilweise fachfremde Aufgaben hinzu.

Wie bereits erwihnt, ist Jugendhilfeplanung nicht allein Aufgabe von Pla-
nungsfachkriften. Als kontinuierlicher und diskursiver Prozess, der darauf
abzielt, vor Ort auszuhandeln, was die erforderlichen, geeigneten, rechrtzeiti-
gen und ausreichenden Leistungen und Angebote zur Umsetzung der Ziele
der Kinder- und Jugendhilfe sind (§ 79 SGB VIII), stellt sie ein komplexes
System mit unterschiedlichen Ebenen und Beteiligten dar. An welcher Stelle
Planungsfachkrifte in diesem System verortet sind, hat einen Einfluss auf den
Planungsprozess sowie die Organisation im Jugendamt bzw. in der kommu-
nalen Verwaltung (vgl. Merchel 2016, S. 135).

In knapp iiber der Hilfte der teilnehmenden Jugendimter ist die Jugendhil-
feplanung als Stabsstelle der Leitung eingerichtet. Rund ein Viertel gibt an,
dass die Jugendhilfeplanungsfachkraft/-fachkrifte als Stelle innerhalb einer
Abteilung/eines Fachbereichs im Jugendamt verortet ist/sind. Am seltensten
ist die Planungsstelle in einem eigenstindigen Fachbereich/einer eigenen Ab-
teilung oder auf Dezernatsebene verankert. Die in der Fachliteratur empfoh-
lene Stabsstelle bei der Jugendamtsleitung wird auch von einigen Befragten
in den offenen Kommentaren positiv hervorgehoben, u.a. begriindet durch
einen grofleren Handlungsspielraum, die direkte Abstimmung mit Leitung
und Einblick in interne (Planungs-)Prozesse. Im Durchschnitt werden die
Rahmenbedingungen fiir Jugendhilfeplanung in den Jugendimtern mit ent-
sprechender Stabsstelle besser bewertet als in den Jugendidmtern mit anderer
Verortung. In den offenen Antworten verdeutlichen einige Befragte, dass die
Stabsstelle eine koordinierende Funktion hinsichtlich weiterer Planungspro-
zesse in den Fachabteilungen tibernechmen kann. Gleichzeitig wird die Ein-
bindung in ein Planungsteam als bedeutsam fiir die eigene Arbeit bewertet.

Da viele Planungsfachkrifte neben der Jugendhilfeplanung noch andere Auf-
gaben iibernehmen, sind Informationen iiber die zur Verfiigung stehenden
Wochenstunden fiir die Planungsaufgaben bei der Konkretisierung der Per-
sonalressourcen in der Jugendhilfeplanung zu beriicksichtigen. Bei 69,1 %
der Jugendimter, die in dieser Studie Auskunft zum Personalumfang ge-
geben haben, werden in der Jugendhilfeplanung 19,5 bis 40 Wochenstun-
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den tatsichlich mit Personal besetzt. Uber ein Vollzeitiquivalent (38,5 bis
40 Wochenstunden) verfiigen lediglich 38,6 % der Jugendidmter. Mehr als
40 Wochenstunden sind in 16,5 % der Jugendimter besetzt, weniger als
19,5 Stunden in 13,1 % der Jugendimter. In drei Jugendimtern gibt es keine
Personalressource fiir die Jugendhilfeplanung.

Analog zur Anzahl der Planungsfachkrifte variieren auch die Wochenstun-
den abhingig vom Jugendamtstyp: Am meisten Wochenstunden werden in
Jugendimtern der kreisfreien Stidte und in Bezirksjugendimtern besetzt (s.
Tabelle 2). Im Vergleich zu den Daten der Studie von 2010 (vgl. Adam et
al. 2010, S. 15) ist ein leichter Anstieg der durchschnittlichen Wochenstun-
denzahl zu verzeichnen — insbesondere bei den Jugendimtern kreisfreier und
kreisangehériger Stidte.

Tatsachlich besetzte Wochenstunden nach Jugendamtstyp (n=236)

Jugendamt in einer kreisfreien  Kreisjugendamt Kreisangehdriges Gesamt
Stadt & Bezirksjugendamt (n=56) (n=117) Jugendamt (n=63) (n=236)

Mittelwert

Daten aus der Studie von 2010 (vgi. Adam et al. 2010: 15):

Tatsédchlich besetzte Wochenstunden nach Jugendamtstyp (n=260)

Jugendamt in einer kreisfreien Kreisjugendamt Kreisangehdriges Gesamt
Stadt & Bezirksjugendamt (n=74) (n=111) Jugendamt (n=75) (n=260)

Mittelwert
58,5 315 29,4 38,7

Tabelle 2: Tatsachlich besetzte Wochenstunden in der Jugendhilfeplanung nach Jugend-
amtstyp (n=236) und Vergleich mit Daten aus 2010 (n=260)

Ohne Zweifel hat die zur Verfiigung stehende Personalressource Einfluss auf
die Bewertung der Rahmenbedingungen der Jugendhilfeplanung durch die
Befragten. So zeigt sich, dass mit steigender Wochenstundenanzahl auch die
Rahmenbedingungen durchschnittlich besser bewertet werden. Diese quan-
titativen Daten werden durch zahlreiche Erlduterungen im Fragebogen, in
denen die Personalausstattung erwihnt wird, gestiitzt. So wird eine positive
Bewertung der Rahmenbedingungen hiufig mit ausreichenden Personalres-
sourcen begriindet, wihrend bei einer mittleren oder schlechten Bewertung
in vielen Fillen darauf hingewiesen wird, dass der zur Verfiigung stehende
Stellenumfang und/oder die Anzahl der Fachkrifte nicht ausreicht fiir alle an-
stehenden oder intendierten Planungsaufgaben.

Einschrinkend ist darauf hinzuweisen, dass die hier erhobenen Daten keine
vollstindige Abbildung aller tatsichlichen Planungstitigkeiten in den Kom-
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munen bieten. Planung findet auch in anderen Fachabteilungen statt und
kann nicht allein auf die benannten Jugendhilfeplaner*innen reduziert wer-
den. Dabei wird die Planungsverantwortung in den Fachabteilungen unter-
schiedlich bewertet: In der einen Kommune wird damit die {ibergteifende
Bedeutung von Planung hervorgehoben, in der anderen Kommune wird dies
vielmehr als Notldsung beschrieben.

Grundsitzlich ist es schliissig, dass die Anzahl der tatsichlich besetzten Wo-
chenstunden im Zusammenhang mit der Gréfle der Kommune sowie dem
Aufgabenzuschnitt der Planungsfachkraft/-fachkrifte variiert. Fraglich ist
allerdings, wie — auch wenn es sich dabei um eine kleine Kommune han-
delt — die vielfiltigen Anforderungen an Jugendhilfeplanung erfiillt werden
kénnen, wenn dazu weniger als eine Vollzeitstelle besetzt ist oder gar we-
niger als 19,5 Wochenstunden zur Verfiigung stehen. Hinzu kommt, dass
die Komplexitit der Jugendhilfeplanung vielfiltige Kompetenzen von Fach-
kriften verlangt (vgl. BAGLJA 2018): Sie miissen Konzeptentwickler*innen,
Prozessgestalter*innen, Netzwerker*innen, Datenexpert*innen und Politik-
berater*innen sein, sollen Diskurse initiieren, eine verlissliche Datenbasis
liefern, Beteiligung erméglichen, Ergebnisse prisentieren und vieles mehr.
Diese Anforderungen konnen durch eine Fachkraft allein (unabhingig ihres
Stellenanteils) kaum bewiltigt werden und es bedarf dafiir vielmehr eines Pla-
nungsteams (vgl. hierzu auch Merchel 2016, S. 138). Allerdings sind nur in
25,8 % der befragten Jugendidmter zwei Personen oder mehr fiir die Jugend-
hilfeplanung zustindig. Die hohe Aufgabendichte und die fehlende Abstim-
mung bzw. Aufgabenteilung mit anderen Planungsfachkriften werden durch
die zahlreichen offenen Antworten im Fragebogen bestitigt: Jugendhilfepla-
ner*innen sind hiufig Einzelkimpfer*innen und iibernehmen auch tiber ihre
Zustindigkeit hinaus weitere (dringende) Aufgaben in der Kommune.

2.3 Planungskonzepte als Grundlage einer effizienten
Planung?

Ein weiterer Aspekt, der eine Verkniipfung zwischen Anforderung und Er-
wartungen hinsichtlich der Steuerungswirkung von Jugendhilfeplanung und
der Planungspraxis ermdoglicht, ist der Blick auf die ,,Planung der Planung",
also der Frage danach, nach welchen Konzepten bzw. Plinen Jugendhilfepla-
nung arbeitet. Diese Frage spielt insofern eine besondere Bedeutung, als dass
mit Planung Erwartungen hinsichtlich Effekrivicit, Effizienz und Wirkung
verkniipft werden, die ohne eine grundlegende Zielformulierung und Ausdif-
ferenzierung dessen, wie diese fiir wen, wann zu erreichen sind, schwerlich
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zu {iberpriifen sind. Dabei zeichnet sich Planung v. a. dadurch aus, dass ,sie
durch die Kriterien Zukunftsbezogenheit, Zielorientiertheit, Methodik des
Vorgehens und Zeithorizont gekennzeichnet ist. Planung ist damit ein final
determiniertes, methodisches Lenkungsmittel zukiinftigen Geschehens — das
Gegenteil einer ad-hoc-Reaktion. Sie erfordert Koordinierung verschiedener
(auch widerstreitender) Interessen zur Verwirklichung einer Ordnungsvor-
stellung. Produke einer solchen Planung ist regelmifiig ein Plan.“ (Smessaert;
Miinder 2010, S. 158)

Durch einen politischen Grundsatzbeschluss und eine Planungskonzeption
erhilt Jugendhilfeplanung einen expliziten Auftrag und eine Zielrichtung als
Teil einer kommunalen Strategie. Ergebnisse aus der Studie zeigen, dass le-
diglich knapp die Hilfte der Jugendimter angab, dass seitens des Jugend-
hilfeausschusses ein Grundsatzbeschluss zur Jugendhilfeplanung vorliegt.
(s. Abbildung 3). Noch seltener — bei 30,4 % der Jugendimter — liegt eine
schriftliche Planungskonzeption vor.

Gibt es einen Grundsatzbeschluss Gibt es eine schriftliche Planungs-
des Jugendhilfeausschusses zur konzeption als Grundlage der
Durchfiihrung der Jugendhilfe- Jugendhilfeplanung? (n=240)

planung? (n=242)

304 %

49,2 %

. Ja . Nein Keine Angabe

Abbildung 3: Grundsatzbeschluss und Planungskonzeption zur Jugendhilfeplanung (An-
teil der Jugendamter ohne fehlende Werte)

Der jeweils hohe Anteil derer, die ,,keine Angabe® wihlten, wirft in der Inter-
pretation Fragen auf. Wissen die befragten Planungsfachkrifte bzw. Leitungs-
krifte nicht (sicher), ob ein Grundsatzbeschlusses oder eine Planungskonzep-
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tion zur Jugendhilfeplanung vorliegt? Sind die Begriffe unprizise oder ,zu
theoretisch® und gehen an der Praxis vorbei?

Die beiden Erhebungsfragen umfassen zwei Aspekte bei der Konzeptionie-
rung der Jugendhilfeplanung, die unmittelbar zusammenhingen: Erstens die
Formulierung der Zielsetzung sowie zeitlicher und methodischer Organisa-
tion des Planungsprozesses; zweitens die Erorterung und der Beschluss dieser
Planungskonzeption im Jugendhilfeausschuss. Dieses Vorgehen sollte in Zu-
sammenarbeit von Planungsfachkraft, Jugendamt und Jugendhilfeausschuss
stattfinden, um der Jugendhilfeplanung einen klaren, politisch legitimierten
Auftrag zu geben, Transparenz {iber den Planungsprozess herzustellen und
die Akzeptanz der Planungsergebnisse zu erhshen. Wenn eine politisch be-
schlossene Gesamtkonzeption fiir die Jugendhilfeplanung nur in der Minder-
heit der Jugenddmter (sicher) vorliegt, heifdt dies gleichzeitig fiir die anderen
Jugendimter, dass eine wichtige Grundlage fiir einen erfolgreichen Planungs-

prozess fehlt.

Beim Vergleich der Jugendamtstypen zeigt sich, dass bei den kreisfreien Stdd-
ten am hiufigsten ein Grundsatzbeschluss (51,7 %) und eine Planungskon-
zeption (39,7 %) vorliegt — letztere mit einem deutlichen Unterschied zu den
anderen Jugendamtstypen. Zur Interpretation dieser Differenz sollten die zur
Verfiigung stehenden Wochenstunden beriicksichtigt werden, denn eine aus-
gehandelte und schriftlich ausgearbeitete Konzeption bedarf zeitlicher Res-
sourcen. Die Jugendimter kreisfreier Stidte und Bezirksjugendidmter haben
durchschnittich erheblich mehr Wochenstunden fiir Jugendhilfeplanung zur
Verfiigung (s. Abschnitt 2.3) und bei Jugenddmtern mit einer Wochenstun-
denanzahl iiber 40 Stunden liegt gleichzeitig deutlich hiufiger eine Planungs-

konzeption vor.

Zusitzlich wurden die Jugendidmter nach Planungsbeschliissen in Teilberei-
chen der Kinder- und Jugendhilfe gefragt. In dieser differenzierten Betrach-
tung zeigt sich, dass hier deutlich mehr Planungsauftrige vorliegen: am hiu-
figsten im Bereich der Forderung von Kindern in Tageseinrichtungen und
Tagespflege (77 %) — der sogenannten Kitabedarfsplanung — gefolgt von der
Kinder- und Jugendarbeit/Jugendverbandsarbeit (67,8 %) sowie der Jugend-
sozialarbeit/Jugendberufshilfe/Schulsozialarbeit (64,7 %). Bei der Interpreta-
tion dieser Werte ist zu beriicksichtigen, dass die Beschliisse sowohl als Pla-
nungsauftrag zu Beginn des Prozesses als auch als Bestdtigung der erarbeiteten
Ergebnisse und Empfehlungen verstanden werden kénnen. Im Durchschnitt
liegen in den Jugenddmtern rund vier von insgesamt neun abgefragten Pla-
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nungsbeschliissen vor, d. h. — Planung findet zu mehreren Aufgabenfeldern
parallel statt. Diese Ergebnisse bestitigen die Tendenz zur Teilfachplanung,
wie sie bereits in der Studie von 2010 festgehalten wurde.

3 AbschlieBende Bemerkungen und Ausblick

Vor dem Hintergrund der dargestellten Anforderungen, die sich durch den
gesetzlichen Rahmen gegeniiber der Jugendhilfeplanung ergeben, und dem
Bezug zu Ergebnissen der ISA-Studie in zwei ausgewihlten Bereichen (Perso-
nelle Ausstattung und Planungsauftrag/-konzeption), soll abschliefend eine
Einschitzung hinsichtlich der Fragestellung getroffen werden, wie Jugend-
hilfeplanung zur Finanzstruktur und Effizienz des Jugendhilfesystems bei-
tragen kann.

Wie eingangs erldutert, kdnnte die Jugendhilfeplanung mit der gesetzlichen
Verankerung und den damit einhergehenden Implikationen fiir die Umset-
zung in der Praxis einen wichtigen Beitrag zur Finanzierungsstruktur der
Kinder- und Jugendhilfe in den Kommunen leisten. Sie stellt ein wertvolles
Instrument dar, um die Infrastrukeur der Kinder- und Jugendhilfe quanti-
tativ — aber auch an qualitativen Maf3stiben ausgerichtet — weiterzuentwi-
ckeln und zu erhalten. Mit der explizit geforderten Beteiligung der Triger der
freien Kinder- und Jugendhilfe sowie der Adressat*innen bietet sie zudem das
Potenzial, als demokratiefordendes Element im kommunalen Geflige zwi-
schen Biirger*innen und Verwaltung zu wirken.

Wie die Gesamtverantwortung fiir die kommunale Infrastrukeur durch die 6f-
fentlichen Triger der Kinder- und Jugendhilfe tibernommen wird, hingt je-
doch zu einem hohen Mafle von der finanziellen Situation der Kommune ab.
Auch die Ergebnisse der ISA-Studie zeigen deutliche Unterschiede zwischen
weniger und umfangreicher ausgestatteten Kommunen hinsichtlich der Um-
setzung sowie der Ergebnisse von Planung. Jugendhilfeplanung steht somit
in vielen Kommunen in zweierlei Hinsicht vor der Herausforderung, mit be-
grenzten Ressourcen zu arbeiten: Erstens die Ressourcen der Kommune zur
Gestaltung der Infrastrukcur und zweitens die Ressourcen fiir die Planung
selbst — denn auch letztere sind gemessen an den gesetzlichen Anforderungen
und den erforderlichen Aktivititen zur Umsetzung nicht ausreichend.

Es ist festzuhalten, dass Jugendhilfeplanung ohne Beachtung finanzpolitischer
Maglichkeiten wirkungslos bleiben muss. Es niitzt die qualitativ hochwer-

102



Philipp-Emanuel Oettler, Julia Pudelko
> _____________________________________________________________________

tigste Fachplanung unter Beteiligung der anvisierten Adressat*innengruppe
nichts, wenn der finanzielle Rahmen nicht beachtet wird und Planungsergeb-
nisse vor diesem Hintergrund nicht umgesetzt werden konnen. Gleichzeitig
kénnen die Aufgaben des offentlichen Trigers, die sich auf Grundlage der
Gesamtverantwortung und Gewihrleistungspflicht ergeben, nicht ohne Wei-
teres unterlassen werden. Somit steigt insbesondere vor dem Hintergrund der
dargestellten jihrlich steigenden Ausgaben im Sozialbereich, der angespann-
ten finanziellen Situation der kommunalen Haushalte, der prognostizierten
Entwicklung aufgrund der Pandemiefolgen und der derzeitigen Energiekrise
der Druck, die begrenzten Mittel effizient einzusetzen. Dieser Druck fordert
»von der Jugendhilfeplanung zum einen die Erarbeitung von Konzepten zur
Begrenzung der Kostensteigerung und zum anderen eine enge Verbindung zu
Verfahren der wirtschaftlichen Steuerung, also zum ,Controlling’ [...].“ (Mer-
chel 2016, S. 69)

Gerade in diesem Anspruch formuliert sich ein Widerspruch, nidmlich die
Umsetzung einer zukunftsgerichteten, innovativen fachlichen Planung, die
von vornherein durch die engen Grenzen des finanziell Méglichen gebunden
ist. Die Entwicklung und/oder Erhaltung positiver Lebensbedingungen kann
folglich nur ,mit Schere im Kopf™ stattfinden. Diese Wirkung verdeutlicht
eine beispielhafte Antwort zur Fragestellung im Rahmen der ISA-Studie, in-
wiefern Planungsergebnisse durch die Politik beriicksichtigt werden:
SAktuelle Ergebnisse wie Kita-Planung, Kinder- und Jugendforderplan wer-
den politisch getragen, [weil sie] gesetzlich vorgeschrieben [sind]. Weitere Er-
gebnisse wie z. B. Priventionserfordernisse, notwendige Budgets unterliegen
der Haushaltssicherung und werden finanziell nicht addiquar beriicksichtig.
Vorgelegte Arbeitsergebnisse werden zur Kenninis genommen. “ (Online-Be-

fragung, ABOS_01, Case 1538)

Es ist also zu befiirchten, dass die Entfaltung einer innovativen Jugendhilfe-
planung sowohl an finanziellen Grenzen als auch an deren Nichtbeachtung
scheitert.

DPerspektivisch zeichnen sich bereits groffe Entwicklungsthemen fiir die
Kinder- und Jugendhilfe ab, die von besonderer Relevanz sein und dieses
Spannungsverhiltnis verstirken werden. Erstens ist hier die Umsetzung des
Rechtsanspruchs auf Ganztagsbetreuung in der Grundschule zu nennen, der
ab 2026 in Kraft treten soll. Bis 2029/30 miissen stufenweise bundesweit zu-
sitzliche 600.000 Betreuungsplitze geschaffen werden, um diesem gerecht
zu werden. Der Hauptgeschiftsfithrer des Deutschen Stidtetags kniipft den
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Erfolg an die Unterstiitzung der Bundesldnder und des Bundes und verweist
darauf, dass neben der Finanzierungsliicke ,eine Konkurrenz zu Fachkrif-
ten zwischen Ganztagsangeboten fiir Schulkinder und Kindertageseinrich-
tungen® entstehen wird (vgl. Deutscher Stidtetag 2022, 0.S.). Zweitens wird
die Umsetzung einer inklusiven Jugendhilfe und ihre damit verbundene Ge-
samtzustindigkeit fiir alle Kinder — mit und ohne Behinderung —ab 2028 die
operative Praxis sowie deren Planung vor enorme Herausforderungen stellen,
zumal eine bundesgesetzliche Regelung erst 2027 erwartet wird.

Auf Grundlage der vorgestellten Studienergebnisse ist festzuhalten: Jugend-
hilfeplanung kann nur dann den ihr entgegengebrachten Anforderungen
entsprechen, wenn sie mit den notwendigen Ressourcen ausgestattet wird
und auf fundierten Grundlagen und zielgerichteten Konzepten beruht. Nur,
wenn fiir Planung auf kommunaler Ebene ein angemessener Stellenanteil be-
reitgestellt wird, der die Umsetzung der vielfiltigen Aufgaben erméglicht und
zudem beriicksichtigt, dass Jugendhilfeplanung im politischen Diskurs ge-
fithrt wird — der finanzpolitische Vorgaben inkludiert — kann sie eine Steue-
rungswirkung entfalten. Ansonsten verbleibt sie in einer reagierenden Ver-
waltungshaltung.

Jugendhilfeplanung ist keine optionale Aufgabe und sollte daher in ihrer Per-
sonalressource unabhingig von der finanziellen Situation der Kommune sein.
Das Potenzial einer steuernden Planung, die Beteiligung und Diskurs ermog-
licht sowie datenbasiert Bedarfe formuliert, Ziele entwickelt und Mafsnah-
men benennt, ist grof§ genug, dass Bund und Linder die Kommunen in der
Erfiillung dieser wichtigen Aufgabe — auch vor dem Hintergrund der ge-
nannten Entwicklungsthemen — nicht allein lassen sollten.
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Kostenheranziehung nach dem
SGB VIIl und Teil 2 SGB IX -
Vergleich der Systeme und
notwendiger Handlungsbedarf im
Rahmen der inklusiven Losung

Christoph Griinenwald, Leonie Zimmermann'

l. Einleitung

Das Kinder- und Jugendstirkungsgesetz (KJSG) legte den Grundstein zur
Zusammenfithrung der Eingliederungshilfesysteme nach dem SGB VIII?
und Teil 2 SGB IX fiir junge Menschen. Eines der Kernstiicke des Gesetzes
sind daher die ,Hilfen aus einer Hand fiir Kinder und Jugendliche mit und
ohne Behinderungen®,’ die sogenannte Inklusive Losung. Diese Anderungen
des KJSG treten in einem dreistufigen Modell in Kraft. Die Stufe 3 der In-
klusiven Losung soll am 01.01.2028 in Kraft treten. Mit dieser Stufe soll der
Zustindigkeitsiibergang fiir alle Kinder und Jugendliche mit und ohne Be-
hinderungen in das System des SGB VIII erfolgen, sofern ein Bundesgesetz
die konkrete Ausgestaltung regelt und spitestens am 01.01.2027 verkiindet
wurde (Art. 10 Abs. 3 KJSG). Dieses Bundesgesetz muss u. a. Regelungen zur
Kostenbeteiligung enthalten (§ 10 Abs. 4 S. 2 Nr. 3 SGB VIII in der Fassung
ab 01.01.2028). Dieser Beitrag will die derzeitigen Systeme der Kostenher-
anzichung im SGB VIII und in Teil 2 SGB IX beschreiben, vergleichen und
daraus Anforderungen an die konkrete Ausgestaltung der Inklusiven Lésung
in Bezug auf die Kostenbeteiligung ableiten.

1 Verfasser Griinenwald ist Leiter des Referats ,,Grundsatz und Zentrale Adoptionsstelle” im Landesju-
gendamt des Kommunalverbands fiir Jugend und Soziales Baden-Wiirttemberg, auflerdem nebenamt-
licher Referent und Autor zu Fragen des Kinder- und Jugendhilferechts. Verfasserin Zimmermann

ist stellvertretende Leiterin desselben Referats und verantwortet u.a. Rechtsfragen des Kinder- und
Jugendhilferechts. Der Beitrag gibt allein die persénliche Meinung der Verfasser wieder.

§ 35a SGB VIII oder §§ 41 i.V.m. 35a SGB VIII.

BT-Drs. 19/26107, 4f.
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Kostenheranzichung nach dem SGB VIII und Teil 2 SGB IX

Il. Grundlagen

1 Kostenbeteiligung fiir die Eingliederungshilfe
nach dem SGB VIl

a) Allgemeines zur Rechtslage vor dem 01.01.2023

Die Kostenbeteiligung fiir den Bereich der Kinder- und Jugendhilfe ist im
Achten Kapitel des SGB VIII geregelt und gibt Auskunft dariiber, welche
Personen an den Kosten welcher Leistungen in welcher Form und Hohe be-
teiligt werden. Hierbei sind zwei Systeme zu unterscheiden. Die pauschalier-
te Kostenbeteiligung nach § 90 SGB VIII und Kostenbeitrige fiir stationire*
und teilstationire® Leistungen sowie vorliufige Mafinahmen nach §§ 911
SGB VIIL Die pauschalierte Kostenbeteiligung nach § 90 SGB VIII findet
fiir die Eingliederungshilfe nach dem SGB VIII niche statt (vgl. § 90 Abs. 1
Nr. 1 bis 3 SGB VIII). Fiir die Erhebung eines Kostenbeitrags nach §§ 91 1F.
SGB VIII kommt es auf die Form, in der die Leistung gewihrt wird, an. Le-
diglich Leistungen in ambulanter Form (z. B. Schulbegleitung) sind bei der
Erhebung eines Kostenbeitrags grundsitzlich freigestellt. Dies ergibt sich im
Umbkehrschluss aus der Aufzihlung der kostenbeitragspflichtigen Leistungen
in § 91 Abs. 1 und 2 SGB VIIL Insofern wird ein Kostenbeitrag im Rahmen
der Eingliederungshilfe nach § 35a (ggf. i. V.m. § 41) SGB VIII fiir Leistun-
gen durch geeignete Pflegepersonen sowie in Einrichtungen iiber Tag und
Nacht und in sonstigen Wohnformen und in Tageseinrichtungen und ande-
ren teilstationdren Einrichtungen erhoben (§ 91 Abs. 1 Nr. 6 und 8, Abs. 2
Nr. 3 und 4 SGB VIII). Die Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe tragen je-
doch die Kosten der Leistungen unabhingig von der Erhebung eines Kosten-
beitrags (§ 91 Abs. 5 SGB VIII), d.h. die Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe
gehen zunichst in jedem Fall in Vorleistung. Kosten meint die Gesamtkos-
ten der Leistung (pidagogischer und méglicher therapeutischer MafSnahmen),®
umfasst sind auch die Aufwendungen fiir den notwendigen Unterhalt nach
§ 39 SGB VIII und die Krankenhilfe nach § 40 SGB VIII (§ 91 Abs. 3
SGB VIII), wihrend Verwaltungskosten (z.B. Personal- und Sachmittel der
Behorde) nicht erhoben werden (§ 91 Abs. 4 SGB VIII).

4 Hilfen, die aufSerhalb des Elternhauses in einer Einrichtung oder sonstigen betreuten Wohnform oder
bei Pflegepersonen iiber Tag und Nacht geleistet werden. Entscheidendes Abgrenzungsmerkmal ist die
durchgehende, liickenlose Betreuung iiber Tag und Nacht (vgl. dazu ausfiihrlich: Szihr in Hauck/Noftz,
SGB VIIL, § 91 Rn. 7).

5 Hilfen, die aufSerhalb des Elternhauses nur fiir einen Teil des Tages (oder danach) erbracht werden
(Winkler in BeckOK SozR, Stand: 01.09.2022, SGB VIII, § 91 Rn. 4).

6 Vgl.§94 Abs. 1.2 SGB VIIL
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Der Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe hat einen Kostenbeitrag zu erheben
(sofern keine der in § 92 Abs. 4 und 5 SGB VIII aufgezihlten Umstinde
vorliegen), eine Delegation auf Leistungserbringer ist nicht vorgesehen. Die
Heranziehung erfolgt durch Erhebung eines Kostenbeitrags, der durch Leis-
tungsbescheid festgesetzt wird (§ 92 Abs. 2 Hs. 1 SGB VIII). Kostenbeitrags-
pflichtig fiir die vollstationdren Leistungen der Eingliederungshilfe nach dem
SGB VIII sind Kinder und Jugendliche (§ 92 Abs. 1 Nr. 1 SGB VIII a.F),
junge Volljihrige (§ 92 Abs. 1 Nr. 2 SGB VIII a.E), Ehegatten und Lebens-
partner junger Menschen (§ 92 Abs. 1 Nr. 4 SGB VIII a.F) und Elterntei-
le (§ 92 Abs. 1 Nr. 5 SGB VIII a.E).” Fiir teilstationdre Leistungen werden
lediglich Ehegatten und Lebenspartner junger Menschen (§ 92 Abs. 1 Nr. 4
SGB VIII) und Elternteile, sofern sie mit den jungen Menschen zusammen-
leben (§ 92 Abs. 1 Nr. 5 SGB VIII), herangezogen. Elternteile werden ge-
trennt herangezogen (§ 92 Abs. 2 Hs. 2 SGB VIII). Die Reihenfolge der he-
ranzuzichenden Personen ergibt sich aus § 94 Abs. 1 S. 3 und 4 SGB VIIL:
1. Junger Mensch

2. Ehegatte oder Lebenspartner des jungen Menschen

3. Eltern des jungen Menschen

Sofern durch die einzelnen Personen die Kosten nicht gedeckt werden, so
wird auf der nichsten Stufe der Rangfolge herangezogen.®

Die Kostenheranziehung erfolgt aus dem Einkommen der kostenbeitrags-
pflichtigen Person. Im ersten Schritt wird daher das Einkommen im Sin-
ne des § 93 SGB VIII bestimmt. Im zweiten Schritt wird aus diesem Ein-
kommen resultierend die konkrete Hohe des Kostenbeitrags nach § 94
SGB VIII festgesetzt. Ein zusitzlicher Vermagenseinsatz ist lediglich fiir voll-
jahrige Leistungsberechtigte nach § 19 SGB VIII vorgesehen (§ 92 Abs. 1a
SGB VIII a.E).? Insofern findet im Bereich der Eingliederungshilfe nach
dem SGB VIII kein Vermogenseinsatz statt.

aa) Einkommen nach § 93 SGB VIl

Das Einkommen sind zunichst alle Einkiinfte in Geld oder Geldeswert
(§93 Abs. 1 S.1 Hs. 1 SGB VIII). Der mafigebende Zeitraum fiir die Er-
mittlung des Einkommens ergibt sich aus § 93 Abs. 4 SGB VIII. Zum
Einkommen zihlen jedoch nicht die Grundrente nach oder entsprechend

Vgl. zu den Begriffsbestimmungen: § 7 SGB VIII.
Kirchhoff in Hauck/Noftz, SGB VIII, § 94 Rn. 32.
Durch Art. 1 Nr. 59 KJSG wurde die Kostenheranzichung aus dem Vermégen fiir junge Volljahrige in
§ 92 Abs. 1a SGB VIII mit Wirkung vom 10.06.2021 gestrichen.

o 0
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dem BVG, Renten und Beihilfen nach dem BEG (§ 93 Abs. 1 S. 1 Hs. 2
SGB VIII), Schmerzensgeldanspriiche nach § 253 Abs. 2 BGB (§ 93 Abs. 1
S. 2 SGB VIII) sowie Kindergeld und Leistungen, die auf Grund éffentlich-
rechtlicher Vorschriften zu einem ausdriicklich genannten Zweck' erbracht
werden (§ 93 Abs. 1 S. 4 SGB VIII). Geldleistungen hingegen, die dem glei-
chen Zweck wie die jeweilige Leistung der Jugendhilfe dienen, zihlen nicht
zum Einkommen und sind unabhingig von einem Kostenbeitrag einzusetzen

(§93 Abs. 1 S. 3 SGB VIII)."

Von dem nach Abs. 1 ermittelten Betrag sind Absetzungen nach § 93 Abs. 2
SGB VIII vorzunehmen (z. B. auf das Einkommen entrichtete Steuern). Wei-
tergehend sind Belastungen nach § 93 Abs. 3 SGB VIII abzuzichen.

bb) Umfang der Heranziehung nach § 94 SGB VIl

Die Heranziehung erfolgt in einem angemessenen Umfang (§ 94 Abs. 1 S. 1
SGB VIII). Angemessen ist der Umfang nur, wenn dem Beitragspflichti-
gen der sog. unterhaltsrechtliche Selbstbehalt verbleibt."? Die tatsichlichen Ju-
gendhilfekosten diirfen dabei nicht iiberschritten werden (§ 94 Abs. 1 S. 2
SGB VIII). Zu unterscheiden ist grundsitzlich der Umfang der Kostenher-
anzichung von jungen Menschen und deren Eltern, Ehegatten oder Lebens-
partnern. Auflerdem sind Besonderheiten bei stationdren Leistungen zu be-
riicksichtigen.

aaa) Besonderheiten bei stationdren Leistungen
Zwar zihlt Kindergeld nicht zum Einkommen (§ 93 Abs. 1 S. 4 SGB VIII),

trotzdem ist das Kindergeld, bei der Erbringung von stationiren Leistungen,
in Form eines Kostenbeitrags unabhingig von der sonstigen Kostenbeitrags-
berechnung einzusetzen und zwar sowohl durch die Eltern als auch durch
den jungen Mensch (§ 94 Abs. 3 SGB VIII). Der Kostenbeitrag aus Einkom-
men tritt erginzend hinzu. Dies wird fiir die Eltern in § 7 Kostenbeitragsver-
ordnung (KostenbeitragsV) konkretisiert.'”> Wird der Kostenbeitrag in Hohe
des Kindergelds durch die Eltern oder den jungen Mensch nicht bezahlt,
so kann ein Erstattungsanspruch bei der zustindigen Stelle geltend gemacht
werden (§ 94 Abs. 3 S.2 und 4 SGB VIII). Werden Leistungen iiber Tag
und Nacht erbracht und hilt sich der junge Mensch nicht nur im Rahmen
von Umgangskontakten (z.B. bei regelmifliger Betreuung an den Wochen-

10 Z.B. Wohngeld oder Leistungen der Pflegekasse.

11 Vgl. dazu die Aufzihlung bei: Winkler in BeckOK SozR, Stand: 01.09.2022, SGB VIII, § 93 Rn. 4i.1.
12 BVerwG 19.08.2010 — 5 C 10.09, BeckRS 2010, 55315.

13 Vgl. dazu unten.
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enden) bei einem Kostenbeitragspflichtigen auf, so ist die tatsichliche Betreu-
ungsleistung iiber Tag und Nacht auf den Kostenbeitrag anzurechnen (§ 94
Abs. 4 SGB VIII). Anrechenbare Kosten der Betreuungsleistungen kénnen
z.B. Kosten fiir Verkostigung oder fiir das Vorhalten angemessenen Wohn-
raums und seiner Ausstattung sein.'? Dies gilt sowohl fiir einen Kostenbeitrag
aus Einkommen als auch bei einem Kostenbeitrag in Hohe des Kindergelds

nach § 94 Abs. 3 SGB VIIL.?

bbb) Besonderheiten bei Eltern, Ehegatten oder
Lebenspartnern

Der angemessene Umfang fiir jeden Elternteil, Ehegatten und Lebenspart-
ner ergibt sich aus dem nach § 93 SGB VIII ermittelten Einkommen und
der Anzahl der Personen, die mindestens im gleichen Rang wie der unter-
gebrachte junge Mensch unterhaltsberechtigt sind (§ 94 Abs. 2 SGB VIII).
Der Belastung dieser Personen durch Unterhaltsanspriiche gleich oder vor-
rangig berechtigter Personen wird durch entsprechende Abschlige Rech-
nung getragen.'® Die Festsetzung des Kostenbeitrags fiir diesen Personenkreis
wird durch die KostenbeitragsV konkretisiert (§ 94 Abs. 5 SGB VIII). Die
konkrete Hohe des Kostenbeitrags ergibt sich aus der Anlage der Kostenbei-
tragsV. Zunichst ist das Einkommen nach § 93 SGB VIII zu ermitteln und
der Einkommensgruppe nach Spalte 1 der Anlage zuzuordnen (§ 1 Abs. 1
Buchst. a KostenbeitragsV). Danach ist der konkrete Beitrag aus der Beitrags-
stufe der Spalten 2 bis 5 der Anlage zu entnehmen (§ 1 Abs. 1 Buchst. b Kos-
tenbeitragsV). Bei teilstationdren Leistungen ist die Beitragshéhe der Spalte
5 der Anlage zu entnehmen (§ 3 KostenbeitragsV). Die Zuordnung bei voll-
stationdren Leistungen zu den Spalten 2 bis 4 ist in § 2 KostenbeitragsV ge-
regelt. Die Beriicksichtigung von weiteren Unterhaltspflichten ergibt sich aus
§ 4 KostenbeitragsV. Sofern das ermittelte Einkommen nach § 93 SGB VIII
oberhalb von 10.000,99 € (Spalte 1 Zeile 27 der Anlage) liegt, ist der Kosten-
beitrag nach den Mafgaben des § 5 KostenbeitragsV zu ermitteln. Besonder-
heiten bei der Heranzichung von Eltern von jungen Volljihrigen ergeben sich
aus § 6 KostenbeitragsV.

ccc) Besonderheiten bei jungen Menschen

Bei vollstationdren Leistungen haben junge Menschen und Leistungsbe-
rechtigte nach § 19 SGB VIII nach Abzug der in § 93 Abs. 2 SGB VIII ge-

nannten Betrige héchstens 25 % ihres Einkommens als Kostenbeitrag ein-

14 BVerwG 26.06.2018 — 5 C 3.17, BeckRS 2018, 19414, Rn. 23.
15 BVerwG 26.06.2018 — 5 C 3.17, BeckRS 2018, 19414.
16 Loos in Wiesner/Wapler, SGB VIII, 6. Aufl. 2022, § 94 Rn. 9.
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zusetzen (§ 94 Abs. 6 S. 1 SGB VIII). Mafigeblich ist das Einkommen des

Monats, in dem die Leistung oder die Mafinahme erbracht wird (§ 94 Abs. 6

S. 2 SGB VIII). Folgendes Einkommen aus einer Erwerbstitigkeit innerhalb

eines Monats bleibt fiir den Kostenbeitrag unberiicksichtigt (§ 94 Abs. 6 S. 3

SGB VIII):

1. Einkommen aus Schiilerjobs oder Praktika mit einer Vergiitung bis zur
Hohe von 150 Euro monatlich,

2. Einkommen aus Ferienjobs,

3. Einkommen aus einer ehrenamtlichen Titigkeit oder

4. 150 Euro monatlich als Teil einer Ausbildungsvergiitung.

cc) Heranziehungshindernisse

Ein Kostenbeitrag kann bei Eltern, Ehegatten und Lebenspartnern ab dem
Zeitpunkt erhoben werden, ab welchem dem Pflichtigen die Gewihrung der
Leistung (gemeint ist auch die Inobhutnahme'’) mitgeteilt und er iiber die
Folgen fiir seine Unterhaltspflicht gegeniiber dem jungen Menschen aufge-
klare wurde (§ 92 Abs. 3 S. 1 SGB VIII). Dies ist Voraussetzung des Kosten-
beitrags und hat daher vor dessen Erhebung zu erfolgen.

Ohne vorherige Mitteilung kann ein Kostenbeitrag fiir den Zeitraum erho-
ben werden, in welchem der Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe aus recht-
lichen oder tatsichlichen Griinden, die in den Verantwortungsbereich des
Pflichtigen fallen, an der Geltendmachung gehindert war (§ 92 Abs. 3 S. 2
SGB VIII). Entfallen diese Griinde, ist der Pflichtige unverziiglich zu unter-
richten (§ 92 Abs. 3 S. 3 SGB VIII). Beispiele fiir derartige Hinderungsgriin-
de kénnen sein, wenn die pflichtige Person unbekannten Aufenthalts ist oder
die Vaterschaft nachtriglich festgestellt wird.'8

Ein weiteres Heranziehungshindernis liegt darin, dass Unterhaltsanspriiche
vorrangig oder gleichrangig Berechtigter geschmilert werden (§ 92 Abs. 4
S. 1 SGB VIII). In diesem Fall wird daher der Kostenbeitrag reduziert (§ 4
Abs. 2 S. 1 KostenbeitragsV).

Ausgeschlossen ist die Erhebung eines Kostenbeitrags bei den Eltern, sofern
das Kind, die Jugendliche, die junge Volljihrige oder die Leistungsberechtigte
nach § 19 SGB VIII schwanger ist oder der junge Mensch oder die nach § 19

17 BVerwG 21.10.2015 - 5 C 21/14, NJW 2016, 1191.
18 Loos in Wiesner/Wapler, SGB VIII, 6. Aufl. 2022, § 92 Rn. 15.
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SGB VIII leistungsberechtigte Person ein leibliches Kind bis zur Vollendung
des sechsten Lebensjahres betreut (§ 92 Abs. 4 S. 2 SGB VIII).

Von der Heranziehung soll im Einzelfall ganz oder teilweise abgesehen wer-
den, wenn sonst Ziel und Zweck der Leistung gefihrdet wiirden oder sich aus
der Heranziehung eine besondere Hirte ergibe (§ 92 Abs. 5 S. 1 SGB VIII).
Eine solcher Fall wird regelmiflig dann angenommen, wenn die Erhebung
des Kostenbeitrags zur Folge hitte, dass im Einzelfall eine atypische Situation
eintritt, die dem Regelungsgedanken der §§ 90ff. SGB VIII widerspricht."
Der VGH Miinchen benennt als Beispiel, wenn der Kostenbeitragspflichtige
Pflegeleistungen gegeniiber einem Dritten erbringt, fiir den er nicht unter-
haltspflichtig ist, und diese Pflegeleistungen aufgrund der Systematik des
Kostenbeitragsrechts sich nicht einkommensmindernd auswirken kénnen.?

Von der Heranzichung kann abgesechen werden, wenn anzunehmen ist, dass
der damit verbundene Verwaltungsaufwand in keinem angemessenen Ver-

hiltnis zu dem Kostenbeitrag stehen wird (§ 92 Abs. 5 S. 2 SGB VIII).

b) Anderungen durch das Gesetz zur Abschaffung der
Kostenheranziehung von jungen Menschen in der Kinder- und
Jugendhilfe ab dem 01.01.2023

Durch das Gesetz zur Abschaffung der Kostenheranziechung von jungen
Menschen in der Kinder- und Jugendhilfe? wurden mit Wirkung zum
01.01.2023 einige Anderungen im Bereich der Kostenbeitrige fiir stationire
und teilstationire Leistungen sowie vorliufige Mafinahmen vorgenommen.
Sofern nachfolgend keine anderweitigen Ausfithrungen enthalten sind, be-
halten die vorstehenden Erwigungen ihre Giiltigkeit.

Die Kostenheranziechung von jungen Menschen aus ihrem Einkommen
nach § 94 Abs. 6 SGB VIII a.E entfillc komplett. Gleichzeitig wurde die
Heranziehung aus dem Vermégen von leistungsberechtigten Personen nach
§19 SGB VIII in § 92 Abs. 1a SGB VIII a.E aufgegeben. Auflerdem wur-
de die Kostenheranzichung von Ehegatten und Lebenspartnern junger Men-
schen und Leistungsberechtigter nach § 19 SGB VIII in § 92 Abs. 1 Nr. 4
SGB VIII a.E ebenso gestrichen.

19 BVerwG 21.10.2015 - 5 C 21/14, NJW 2016, 1191.
20 VGH Miinchen 22.05.2014 - 12 ZB 12.2509, BeckRS 2014, 52338.
21 BGBIL. 12022, 2824.
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Nunmehr findet die Kostenheranzichung aus dem Einkommen bei statio-
niren Leistungen allein bei den Elternteilen statt, sofern sie mit dem jun-
gen Menschen zusammenleben, werden sie auch zu den Kosten der teilsta-
tiondren Leistungen herangezogen (§ 92 Abs. 1 SGB VIII n. E). Das Gesetz
brachte einige dahingehende Folgeinderungen mit sich (z.B. gilt die Kos-
tenbeitragsV zukiinftig nur noch fiir die Heranziehung der Eltern nach § 94
Abs. 5 SGB VIII n.E).

Fiir die in § 92 Abs. 1a SGB VIII n. F. aufgezihlten Personen (u.a. Kinder,
Jugendliche, junge Volljihrige, Elternteile und Leistungsberechtigte nach
§ 19 SGB VIII) findet die Heranziehung unabhingig vom Einkommen nach
§§ 93 Abs. 1 S. 3 n.E und 94 Abs. 3 SGB VIII statt. Insofern ist die Kosten-
heranzichung von jungen Menschen im SGB VIII nicht ginzlich abgeschafft
worden. Lediglich die Kostenheranziechung aus dem Einkommen wurde auf-
gegeben. Der Einsatz von zweckgleichen Leistungen nach § 93 Abs. 1 S. 3
SGB VIII n. E bleibt bestehen, jedoch gilt das nicht fiir monatliche Leistun-
gen nach § 56 SGB III (Berufsausbildungsbeihilfe) bis zu einer Hohe des in
§61 Abs. 2 S.1 und § 62 Abs. 3 S. 1 SGB III fiir sonstige Bediirfnisse ge-
nannten Betrages und monatliche Leistungen nach § 122 SGB III (Ausbil-
dungsgeld) bis zu einer Hohe desin § 123 S. 1 Nr. 2, § 124 Nr. 2 und § 125
SGB III genannten Betrages. Weiterhin erfolgt die Erhebung des Kindergelds
als Kostenbeitrag nach der Mafigabe des § 94 Abs. 3 SGB VIII n. E Die Her-
anzichung der Elternteile erfolgt nachrangig zu der Heranzichung der jungen
Menschen zu einem Kostenbeitrag in Hohe des Kindergeldes (§ 94 Abs. 3
S.5SGB VIII n.E).

2 Kostenheranziehung nach Teil 2 SGB IX

Vor dem 01.01.2020 war das Eingliederunggshilferecht dem SGB XII zuge-
ordnet. Das Bundesteilhabegesetz BTHG hat mit Wirkung vom 01.01.2020
das Eingliederungshilferecht nach Teil 2 SGB IX iibertragen. Nach dem mit
dem BTHG neu geschaffenen § 92 SGB IX ist zu den Leistungen der Ein-
gliederungshilfe nach Teil 2 SGB IX nach Maf3gabe des Kapitels 9 (,,Einkom-
men und Vermogen®) ein Beitrag aufzubringen. Adressat dieser Verpflichtung
ist zumeist die leistungsberechtigte Person selbst, lediglich in Sonderfillen er-
folgt eine Heranzichung anderer Personen. Ist die leistungsberechtigte Person
minderjihrig, so werden auch die Eltern bzw. der Elternteil, in dessen Haus-
halt das Kind lebt, zu den Kosten herangezogen. Mit Einfiihrung des An-

114



Christoph Griinenwald, Leonie Zimmermann

gehorigen-Entlastungsgesetz” wurde die Heranziehung der unterhalespflich-
tigen Eltern bei jungen Volljihrigen im Eingliederungshilfebezug zu einem
Kostenbeitrag abgeschafft.

Die Kostenheranziechung nach Teil 2 SGB IX findet in drei unterschiedlichen

Formen statt:

O der Aufwendunggsbeitrag nach §§ 135 bis 137 SGB IX,

O dem Vermégenseinsatz nach §§ 139, 140 SGB IX und

O bei Minderjihrigen und in Sonderfillen, dem Kostenbeitrag zu den Leis-
tungen fiir den Lebensunterhalt nach § 142 SGB IX.

a) Aufwendungsbeitrag nach §§ 135 bis 137 SGB I1X

Nach § 136 Abs. 1 SGB IX hat die antragstellende Person sowie bei min-
derjihrigen Personen die im Haushalt lebenden Eltern bzw. der im Haus-
halt lebende Elternteil zu Leistungen nach Teil 2 SGB IX einen Beitrag zu
den Aufwendungen zu erbringen, wenn das Einkommen die Betrige nach
§ 136 Abs. 2 SGB IX iibersteigt. Der Begriff des Einkommens wird in § 135
SGB IX definiert. Mafigeblich sind demnach fiir die Ermittlung des Aufwen-
dungsbeitrags die Summe der Einkiinfte des Vorvorjahres nach § 2 Abs. 2
EStG sowie bei Renteneinkiinften die Bruttorente des Vorvorjahres. Nach
§ 2 Abs. 2 S. 1 EstG sind Einkiinfte bei Land- und Forstwirtschaft, Gewerbe-
betrieb und selbstindiger Arbeit der Gewinn und bei den anderen Einkunfts-
arten der Uberschuss der Einnahmen iiber die Werbungskosten. Weicht das
Einkommen zum Zeitpunkt der Leistungsgewihrung erheblich von den Ein-
kiinften des Vorvorjahres ab, sind die voraussichtlichen Jahreseinkiinfte des
laufenden Jahres zugrunde zu legen (§ 135 Abs. 2 SGB IX). Eine erhebli-
che Abweichung ist beispielsweise bei Arbeitslosigkeit oder der erstmaligen
Aufnahme einer Beschiftigung denkbar.? Sofern nach diesen Mafigaben das
Einkommen einzusetzen ist, ist ein monatlicher Beitrag in Hohe von 2 % des
den Betrag nach § 136 Abs. 2 bis 5 SGB IX iibersteigenden Betrages als mo-
natlicher Beitrag aufzubringen (§ 137 Abs. 2 S. 1 SGB IX). Anzumerken ist
jedoch, dass sich bei minderjihrigen Leistungsberechtigten der Betrag nach
§ 136 Abs. 2 SGB IX um 75 % der jihrlichen Bezugsgrofie nach § 18 Abs. 1
SGB IV* fiir jeden Leistungsberechtigten erhéht und § 136 Abs. 3 und 4
SGB IX nicht gelten (§ 136 Abs. 5 SGB IX). Der ermittelte Beitrag ist auf
den nichsten durch 10 teilbaren Betrag abzurunden.

22 BGBI. 12019, 2135.

23 BT-Drs. 18/9522, 302.

24 Die Bezugsgrofie nach § 18 Abs. 1 SGB 1V fiir das Kalenderjahr 2023 wurde auf 40.740 Euro fest-
gesetzt (§ 1 Abs. 1S. 1 Sozialversicherungsrechengrofien-Verordnung 2023).
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Der Beitrag ist von der zu erbringenden Leistung abzuziechen (§ 137 Abs. 3
SGB IX). Dies wird als sog. Netto-Prinzip bezeichnet.”» D.h. die Leistung
wird insofern nach Abzug des Beitrags bewilligt.”* Im Einzelfall kann nach
Absatz 4 die Leistung auch ohne Abzug dieses Beitrags erbracht werden,
wenn die Durchfithrung der Eingliederungshilfeleistung ohne Entrichtung
des Beitrags gefihrdet wire und der Beitrag von anderen Personen aufzu-
bringen ist als dem Leistungsberechtigten. Dies umfasst beispielsweise den
Aufwendungsbeitrag der Eltern von minderjihrigen Leistungsberechtigten.?”
Hat der Triger der Eingliederungshilfe im Sinne von Absatz 4 Satz 1 die
Leistung ohne den Abzug des Aufwendungsbeitrags erbracht, hat er einen 61
fentlich-rechtlichen Anspruch auf Erstattung gegen die Person, die den Auf-
wendungsbeitrag aufbringen muss (§ 137 Abs. 4 S. 2 Hs. 1 SGB IX), wo-
bei hier eine gesamtschuldnerische Haftung besteht (§ 137 Abs. 4 S. 2 Hs. 2
SGB IX).

§ 138 Abs. 1 SGB IX schrinkt den Aufwendungsbeitrag insofern ein, als dass

er bei den nachfolgenden Leistungen nicht aufzubringen ist:

O Nr. 1: heilpadagogische Leistungen nach § 113 Abs. 2 Nr. 3 SGB IX

O Nr. 2: Leistungen zur medizinischen Rehabilitation nach § 109 SGB IX

O Nr. 4: Leistungen zur Teilhabe an Bildung nach § 112 Abs. 1 Nr. 1 SGB IX

O Nr. 5: Leistungen zur schulischen oder hochschulischen Ausbildung oder
Weiterbildung fiir einen Beruf nach § 112 Abs. 1 Nr. 2 SGB IX, soweit
diese Leistungen in besonderen Ausbildungsstitten tiber Tag und Nacht
fiir Menschen mit Behinderungen erbracht werden

O Nr. 6: Leistungen zum Erwerb und Erhalt praktischer Kenntnisse und Fi-
higkeiten nach § 113 Abs. 2 Nr. 5 SGB IX, soweit diese der Vorbereitung
auf die Teilhabe am Arbeitsleben nach § 111 Abs. 1 SGB IX dienen

O Nr. 7: Leistungen nach § 113 Abs. 1 SGB IX, die noch nicht eingeschul-
ten leistungsberechtigten Personen die fiir sie erreichbare Teilnahme am
Leben in der Gemeinschaft erméglichen sollen.

b) Heranziehung aus Vermdgen nach §§ 139, 140 SGB IX

Nach § 140 Abs. 1 SGB IX haben die antragstellende Person sowie bei min-
derjihrigen Personen die im Haushalt lebenden Eltern oder ein Elternteil vor

25 Gutzler in Hauck/Noftz, SGB IX, § 137 Rn. 11.

26 Gutzler (in Hauck/Noftz, SGB IX, § 137 Rn. 11) geht davon aus, dass bei fehlender Bekanntheit der
Einkommensverhiltnisse auch nach dem Bewilligungsbescheid in einem gesonderten Bescheid der Ab-
zug stattfinden kann.

27 Vgl. zur Intention des Gesetzgebers BT-Drs. 18/9522, 303: ,Absatz 4 stellt sicher, dass insbesondere bei
Leistungen an Minderjihrige der Erfolg der MafSnahme nicht gefihrdet wird, weil z. B. ein Elternteil
den von ihm zu entrichtenden Beitrag nicht oder nicht vollstindig zahlt.”
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der Inanspruchnahme von Leistungen nach Teil 2 SGB IX die erforderlichen
Mittel aus ihrem Vermdgen aufzubringen. Der in § 139 SGB IX geregelte
Begriff des Vermogens ist aus § 90 SGB XII iibernommen. Demnach gehért
zum Vermdgen das gesamte verwertbare Vermégen. Dieses umfasst alle be-
weglichen und unbeweglichen Giiter und Rechte in Geld oder Geldeswert;
umfasst werden auch Forderungen bzw. Anspriiche gegen Dritte.? Durch die
Ubernahme des Begriffs aus dem SGB XII bleiben die bisherigen Verhiltnis-
se zum Vermdgenseinsatz, wie bspw. die Auflistung des geschiitzten Einkom-
mens (vgl. § 90 Abs. 2 SGB XII), weiterhin bestehen.?” Das Vermégen ist
nur einzusetzen, wenn es den Freibetrag nach § 139 S. 2 SGB IX iibersteigt.
Die Freistellung erfolgt in Hohe von 150 % der jahrlichen Bezugsgrof3e nach
§ 18 Abs. 2 SGB IV (§ 139 S. 2 SGB IX).*

Anders als bei dem Einsatz des Einkommens nach §§ 135 bis 138 SGB IX
ist die Hohe des freigestellten Vermogens unabhingig von der familidren Si-
tuation und dem Personenstand der leistungsberechtigten Person. Bei min-
derjihrigen Leistungsberechtigten ist fiir jede heranzuziehende Person, also
Minderjahriger und Eltern/-teil, einzeln zu berechnen, ob ihr Vermégen die
Grenze nach § 139 S. 2 SGB IX iibersteigt.?! Bei volljihrigen Leistungsbe-
rechtigten werden die Eltern nicht herangezogen.

Die Eingliederungshilfe darf nicht vom Einsatz oder von der Verwertung
eines Vermdgens abhingig gemacht werden, soweit dies fiir den, der das Ver-
mogen einzusetzen hat, und fiir seine unterhaltsberechtigten Angehérigen

eine Hirte bedeuten wiirde (§ 139 S. 3 SGB IX).*

Die in § 138 Abs. 1 SGB IX genannten Leistungen sind ohne Beriicksich-
tigung von vorhandenem Vermégen zu erbringen (§ 140 Abs. 3 SGB I1X).%
Das sind die Leistungen, fiir die nach § 142 Abs. 1 SGB IX ein Kostenbei-
trag in Héhe der fiir den hiuslichen Lebensunterhalt ersparten Aufwendun-
gen zu erbringen ist.

28 Vgl. zu § 90 SGB XII: BSG 18.03.2008 — B 8/9 b SO 9/06 R, BeckRS 2008, 54847.

29 BT-Drs. 18/9522, 304.

30 Die Bezugsgrofie nach § 18 Abs. 2 SGB 1V fiir das Kalenderjahr 2023 wurde auf 39.480 Euro fest-
gesetzt (S 1 Abs. 2 S. 1 Sozialversicherungsrechengrofien-Verordnung 2023).

31 Rosenow in Fuchs/Ritz/Rosenow, SGB IX, 7. Aufl. 2020, § 140 Rn. 10

32 Nach Lund (in BeckOK SozR, SGB IX, Stand: 01.12.2022, § 139 Rn. 4) kann dies z. B. der Fall sein,
wenn beim Vermégenseinsatz fiir eine nicht auf Dauer angelegte Leistung der Verlust einer selbstbe-
wohnten Wohnimmobilie droht.

33 Vgl. dazu oben.
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c) Heranziehung nach § 142 SGB IX

§ 142 SGB IX enthilt Sonderregelungen fiir minderjihrige Leistungsberech-
tigte und in Sonderfillen, die erginzend zu den Regelungen der §§ 1351
SGB IX gelten. Minderjihrige Leistungsberechtigte und ihre Eltern bzw. ein
Elternteil sollen fiir die Kosten zum Lebensunterhalt des Minderjihrigen auf-
kommen, jedoch nur in Héhe der fiir den hiuslichen Lebensunterhalt er-
sparten Aufwendungen. Diese Sondervorschrift ist darauf zuriickfiihren, dass
gem. § 134 SGB IX fiir die Leistungen zur Eingliederungshilfe nach Teil 2
SGB IX fiir minderjihrige Personen die Trennung von Fachleistungen und

den existenzsichernden Hilfen zur Sicherung des Lebensunterhalts nicht er-
folge.**

Die Heranziehung zu den Kosten nach § 142 SGB IX gilt nur fiir die Er-
bringung der in § 138 Abs. 1 Nr. 1, 2, 4, 5 und 7 SGB IX genannten Leis-
tungen. Zusitzlich miissen die Leistungen ,iiber Tag und Nacht“ oder ,,iiber
Tag® erbracht werden. Unter Leistungen ,,iiber Tag und Nacht* versteht sich
die Unterbringung des Minderjihrigen auflerhalb des elterlichen Haushalts,
ehemals ,vollstationire Leistungen®. ,Uber Tag“ meint die bisherigen , teil-
stationdren Leistungen®. Nicht von der Norm umfasst sind dagegen ambu-
lante Leistungen, da bei diesen keine Aufwendungen fiir den hiuslichen Le-
bensunterhalt erspart werden.®

In der Literatur ist strittig, ob die Aufbringung der Mittel fiir die Kosten des
Lebensunterhalts in Hohe der fiir den hiuslichen Lebensunterhalt ersparten
Aufwendungen auch dann zuzumuten ist, wenn nach § 137 Abs. 2 SGB IX
aufgrund zu wenig Einkommens kein Beitrag zu den Kosten der Mafinahme
der Eingliederungshilfe erhoben wird.*

Durch die Regelung in Abs. 3 gelten die Abs. 1 und 2 auch fiir volljihrige
Leistungsberechtigte, wenn diese Leistungen erhalten, denen Vereinbarun-
gen nach § 134 Abs. 4 SGB IX*¥ zugrunde liegen. Diese Bestimmung soll
gewihrleisten, dass bei den existenzsichernden Leistungen zum Lebensunter-
halt keine Schlechterstellung der Eltern erfolgt.?®

34 Vgl. auch BT-Drs. 18/9522, 303.

35 Zinsmeister/Shafaei in LPK-SGB IX, 6. Aufl. 2022, § 143 Rn. 5.

36 hierzu ausfiihrlich: Palmsherm in jurisPK-SGB IX, Stand: 17.07.2020, § 142 Rn. 17.

37 Die Ausnahmeregelung des § 134 SGB IX, dass bei Erbringung von Leistungen der Eingliederungshilfe
gegeniiber minderjihrigen Leistungsberechtigten keine Trennung zwischen Fachleistung und Lebens-
unterhalt erfolgen soll, wird durch § 134 Abs. 4 SGB IX auf Volljihrige ausgedehnt, sofern sie eine
Internatsschule speziell fiir Menschen mit Behinderungen besuchen.

38 BT-Drs. 18/9522, 301.
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Der sich aus § 142 Abs. 1 SGB IX ergebende Kostenbeitrag fiir die Aufbrin-
gung der Mittel fiir die Kosten des Lebensunterhalts ist anhand der sich tat-
sichlich ergebenden hiuslichen Ersparnis festzusetzen und kann weder fiktiv
angesetzt noch durch Zugrundelegung einer monatlichen Pauschale berech-
net werden. Der Triger der Eingliederungshilfe hat den Betrag von Amts
wegen zu ermitteln® und hat auf die tatsichlichen Tage der Versorgung in
einer Einrichtung und auf tatsichlich dort eingenommene Mahlzeiten ab-
zustellen.?

Im Unterschied zu der Kostenbeteiligung zu den Kosten fiir Aufwendun-
gen nach §§ 135 bis 138 SGB IX, hat der Triger der Eingliederungshilfe die
Kosten auch dann in vollem Umfang zu tragen, wenn dem minderjihrigen
Leistungsberechtigten und seinen Eltern oder einem Elternteil die Aufbrin-
gung der Mittel zu einem Teil zuzumuten ist. Dieses, in § 142 Abs. 2 SGB IX
normierte Vorgehen wird als ,Brutto-Prinzip“ bezeichnet. Der Kostenbei-
tragspflichtige hat den ihm zu zumutbaren Betrag nicht an den Leistungs-
erbringer, sondern an den Triger der Eingliederungshilfe zu zahlen. Der mit
dem Angehorigen-Entlastungsgesetz eingefligte Abs. 2 S. 2 bietet die Rechts-
grundlage fiir den Anspruch des Trigers der Eingliederungshilfe gegen den
Kostenbeitragspflichtigen. Nach Ermittlung der hiuslichen Ersparnis wird
der Kostenbeitrag mit Verwaltungsakt dem bzw. den Kostenbeitragsschuld-
nern bekannt gegeben. Mehrere Kostenbeitragsverpflichtete haften als Ge-
samtschuldner (§ 142 Abs. 2 S. 2 Hs. 2 SGB IX), was bedeutet, dass der Tri-
ger der Eingliederungshilfe jede Person, gegen die er einen Kostenbeitrag
festgesetzt hat, in Anspruch nehmen darf. Hierbei muss jedoch der Verwal-
tungsakt ausreichend bestimmt sein, ist er an mehrere Verpflichtete gerichtet,
muss aus ihm hervorgehen, ob diese als Gesamtschuldner oder nach Bruch-
teilen leisten sollen.* Das Bruttoprinzip gilt nicht, wenn den Kostenbeitrags-
pflichtigen die Aufbringung der Mittel in vollem Umfang zuzumuten sind.*

lll. Vergleich der Heranziehungssysteme

Beide Heranzichungssysteme weisen deutliche Unterschiede auf. Dies be-
ginnt schon bei der Ausgestaltung der Kostenheranziechung. Wihrend die
Kostenheranzichung nach Teil 2 SGB IX in drei unterschiedlichen Formen

39 Vgl § 20 SGB X.

40 Rosenow in Fuchs/Ritz/Rosenow, SGB IX, 7. Aufl. 2021, § 142 Rn. 21 mwN.
41 Palmsherm in jurisPK-SGB IX, Stand: 17.07.2020, § 142 Rn. 26.

42 Sozu § 92 SGB XII: BSG 20.04.2016 — B 8 SO 25/14 R, BeckRS 2016, 70956.
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(Aufwendungsersatz, Vermogenseinsatz und bei Minderjihrigen bzw. in Son-
derfillen) erfolgt, findet fiir die Eingliederungshilfe nach dem SGB VIII die
Kostenheranzichung allein in Form von Kostenbeitrigen fiir stationire und
teilstationire Leistungen sowie vorliufige MafSnahmen statt. Eine Kostenbei-
tragserhebung fiir ambulante Leistungen im Bereich der Eingliederungshilfe
nach dem SGB VIII ist damit insgesamt nicht vorgesehen. Fiir die Einglie-
derungshilfe nach Teil 2 SGB IX erfolgt die Kostenheranziechung (Aufwen-
dungsersatz und Vermdgenseinsatz) nicht fiir Leistungen, die in § 138 Abs. 1
SGB IX aufgezihle sind (bzw. nach § 142 SGB IX bei bestimmten Leistun-
gen nicht). Fiir diese® ist jedoch bei stationirer oder teilstationirer Unter-
bringung ein Beitrag in Hohe der fiir den hiuslichen Lebensunterhalt er-
sparten Aufwendungen aufzubringen. Die Kostenheranziehung nach Teil 2
SGB IX ist in diesem Punkt differenzierter.

Durch das KJSG wurde die Heranziehung aus dem Vermégen fiir junge Voll-
jahrige abgeschafft. §§ 139, 140 SGB IX regeln, inwiefern im Teil 2 SGB IX

das Vermdgen einzusetzen ist.

Das Gesetz zur Abschaffung der Kostenheranziechung von jungen Menschen
in der Kinder- und Jugendhilfe im SGB VIII hob die Kostenheranzichung
von jungen Menschen aus ihrem Einkommen auf. Eine Heranziechung von
jungen Menschen bleibt daher nur fiir das Kindergeld nach § 94 Abs. 3
SGB VIII (dieses zihlt ohnehin nicht als Einkommen nach § 93 Abs. 1 S. 4
SGB VIII). Auferdem sind weiterhin zweckidentische Leistungen nach § 93
Abs. 1 S. 3 SGB VIII unabhingig von einem Kostenbeitrag aus Einkommen
einzusetzen. In der Kostenheranziehung nach Teil 2 SGB IX sind auch Min-
derjihrige heranzuzichen. Insgesamt bestehen in beiden Heranziehungssys-
temen unterschiedliche Einkommensbegriffe. § 135 Abs. 1 SGB IX verweist
dafiir auf die Summe der Einkiinfte des Vorvorjahres nach § 2 Abs. 2 EStG.
Der Einkommensbegriff in § 93 SGB VIII ist deutlich differenzierter. Eine
Beriicksichtigung des Kindergelds bzw. von zweckidentischen Leistungen ist
bei der Kostenheranziehung nach Teil 2 nicht vorgesehen.

Anders als bei der Kostenheranziehung im SGB VIII* gibt es im SGB IX kei-
ne Regelung, die die Kostenbeteiligung der Eltern ausschliefit, wenn die min-

43 Ausnahme bei Leistungen i.S.d. § 138 Abs. 1 Nr. 6 und 8 SGB IX ist der Beitrag nicht zu erbringen
(vgl. § 142 Abs. 1 SGB IX).
44 Vgl.§92 Abs. 4 S. 2 SGB VIIL
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derjihrige Person schwanger ist oder ein leibliches Kind bis zur Vollendung
des sechsten Lebensjahres betreut.®

Auch in Hinblick auf den Umfang der Kostenheranziehung unterscheiden
sich die Systeme. Unabhingig von den tatsichlichen Kosten ist der Aufwen-
dungsersatz mit 2 % des die Bezugsgrofle nach § 18 SGB IV iiberschreiten-
den Einkommens einzusetzen, wihrend im Bereich des SGB VIII die He-
ranzichung in angemessenem Umfang erfolgt und der Kostenbeitrag die
tatsichlichen Aufwendungen nicht tiberschreiten darf.

Die Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe tragen die Kosten unabhingig von
der Erhebung eines Kostenbeitrags (§ 91 Abs. 5 SGB VIII). D.h. fiir die Kos-
ten der Leistungen der Eingliederungshilfe nach dem SGB VIII gehen die
Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe stets in Vorleistung, unabhingig von der
Erhebung eines Kostenbeitrags. In Teil 2 SGB IX greift in der Regel das Net-
to-Prinzip nach § 137 Abs. 3 SGB IX, wonach der Beitrag aus Einkommen
von der zu erbringenden Leistung abzuzichen ist. Dieser Beitrag ist direkt an
den Leistungserbringer abzugeben. Lediglich im Einzelfall wird der Aufwen-
dungsersatz erst nach der Leistungsbewilligung erhoben.

Die Heranzichung der Eltern erfolgt im SGB VIII getrennt, eine gesamt-
schuldnerische Haftung ist nicht vorgesehen. Bei der Heranziehung nach
Teil 2 SGB IX besteht die gesamtschuldnerische Haftung.

Insgesamt sind die Systeme sehr unterschiedlich ausgestaltet. Gemeinsam
ist jedoch, dass auf die Kostenheranzichung verzichtet werden kann, wenn
durch die Heranziehung das Ziel oder der Zweck der Hilfe gefihrdet wiirden
(§92 Abs. 5S.1SGB VIII; § 137 Abs. 4 S. 1 SGB IX).

IV. Erfordernisse im Rahmen der inklusiven
Lésung aus Sicht der 6ffentlichen Hand

Fiir die Zusammenfiithrung beider Systeme im Rahmen der Inklusiven Lo-
sung hat der Gesetzgeber mit der Ubergangsregelung in§ 107 SGB VIIl a. E
Vorgaben fiir die prospektive Gesetzesevalution als Grundlage der konkreten

Umsetzung der Inklusiven Losung normiert. So soll sichergestellt werden,
dass in Bezug auf die Kostenheranziehung keine Verschlechterungen fiir kos-

45 Dazu kritisch: Zinsmeister/Shafaei in LPK-SGB IX, 6. Aufl. 2022, § 138 Rn. 17.
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tenbeitragspflichtige Personen entstehen (§ 107 Abs. 2 S. 2 SGB VIII a. E).
Der Bundestag verabschiedete zu § 107 SGB VIII a. E jedoch dazu folgende
Entschlieffung: ,,Die Absicherung im § 107 Abs. 2 SGB VIII-E gegen cine
Schlechterstellung von Leistungsberechtigten gegeniiber der jetzigen Rechts-
lage sowie der Kostentriger gegen starke Leistungsausweitungen sechen wir
dabei ausdriicklich nicht als eine qualitative Festschreibung des Status quo.““¢
Mit diesem Hintergrund erscheint die konkrete Ausgestalcung der Kostenhe-
ranzichung durch die beiden unterschiedlichen Systeme des SGB VIII und
SGB IX als cine herausfordernde Aufgabe. Fiir die Ausgestaltung kristallisie-
ren sich im Wesentlichen zwei Méglichkeiten heraus: Die Kostenheranzie-
hung verbleibt im SGB VIII oder es wird beziiglich der Kostenheranzichung
in das SGB IX verwiesen. Aus Sicht der Autoren ist erstere zu bevorzugen.
Immerhin ist das Ziel der Umgestaltung des SGB VIII, ,,dass eine individuel-
le, ganzheitliche Forderung aller Kindern und Jugendlichen erméglicht wird,
ohne dabei an die Kategorisierung von Kindern und Jugendlichen mit Behin-
derung, ohne Behinderung oder die Form der Beeintrichtigung anzukniip-
fen.“ Somit ist es sinnig, auch die Kostenheranziehung zu den Leistungen

der Eingliederungshilfe im SGB VIII zu belassen.

46 BT-Drs. 19/28870,10.
47 BT-Drs. 19/26107, 3.
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Neben der direkten Beantragung von diversen Leistungen bei den Leistungs-
trigern (z.B. den Krankenkassen, der gesetzlichen Rentenversicherung, den
Landschaftsverbinden in NRW etc.) wurde — nachdem bis 2004 lediglich
im Rahmen der Sozialhilfe Modellvorhaben vorgesechen waren — im Jahre
2008 ecin Rechtsanspruch auf eine freiere, selbstbestimmtere Art und Wei-
se, sich die benétigte Unterstiitzung entsprechend den eigenen Bediirfnissen
und Vorstellungen selbst und individuell zu organisieren, eine eigenstindige
gesetzliche Regelung im Neunten Sozialgesetzbuch geschaffen: das sog. PER-
SONLICHE BUDGET in § 29 SGB IX (alle weiteren §§ ohne Gesetzesbe-
zeichnung sind solche des SGB IX). Im Rahmen des Personlichen Budgets
regeln pflegebediirftige und behinderte Menschen den ,Einkauf* der bens-
tigten Leistungen eigenverantwortlich, selbstindig und selbstbestimmt und
werden dabei Kiufer, Kunden oder Arbeitgeber.

Diese alternative Leistungsform im Wege der Selbstorganisation der bens-
tigten Hilfe(n) — es handelt sich um keine neue Leistungsart — wird hier vor-
gestellt.

Gesetzlich geregelt ist das Persdnliche Budget in § 29 SGB IX. Der Gesetzes-
text lautet:

§ 29 Personliches Budget

<Giiltig bis 31.12.2023:>

(1) Auf Antrag der Leistungsberechtigten werden Leistungen zur Teilhabe
durch die Leistungsform eines Personlichen Budgets ausgefiihrt, um den Leis-
tungsberechtigten in eigener Verantwortung ein maoglichst selbstbestimmutes
Leben zu erméglichen. Bei der Ausfiihrung des Personlichen Budgets sind
nach Mafgabe des individuell festgestellten Bedarfs die Rehabilitationstriger,
die Pflegekassen und die Integrationsimter beteiligt. Das Personliche Budget
wird von den beteiligten Leistungstrigern trigeriibergreifend als Komplex-
leistung erbracht. Das Personliche Budget kann auch nicht trigeriibergrei-
fend von einem einzelnen Leistungstriger erbracht werden. Budgetfihig sind
auch die neben den Leistungen nach Satz 1 erforderlichen Leistungen der
Krankenkassen und der Pflegekassen, Leistungen der Triger der Unfallver-
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sicherung bei Pflegebediirftigkeit sowie Hilfe zur Pflege der Sozialhilfe, die
sich auf alltdgliche und regelmiflig wiederkehrende Bedarfe bezichen und als
Geldleistungen oder durch Gutscheine erbracht werden kénnen. An die Ent-
scheidung sind die Leistungsberechtigten fiir die Dauer von sechs Monaten
gebunden.
(2) Persénliche Budgets werden in der Regel als Geldleistung ausgefiihrt, bei
laufenden Leistungen monatlich. In begriindeten Fillen sind Gutscheine aus-
zugeben. Mit der Auszahlung oder der Ausgabe von Gutscheinen an die Leis-
tungsberechtigten gilt deren Anspruch gegen die beteiligten Leistungstriger
insoweit als erfiillt. Das Bedarfsermittlungsverfahren fiir laufende Leistun-
gen wird in der Regel im Abstand von zwei Jahren wiederholt. In begriinde-
ten Fillen kann davon abgewichen werden. Personliche Budgets werden auf
der Grundlage der nach Kapitel 4 getroffenen Feststellungen so bemessen,
dass der individuell festgestellte Bedarf gedeckt wird und die erforderliche
Beratung und Unterstiitzung erfolgen kann. Dabei soll die Hohe des Per-
sonlichen Budgets die Kosten aller bisher individuell festgestellten Leistun-
gen nicht iiberschreiten, die ohne das Persénliche Budget zu erbringen sind.
§ 35a des Elften Buches bleibt unberiihrt.
(3) Werden Leistungen zur Teilhabe in der Leistungsform des Persénlichen
Budgets beantragt, ist der nach § 14 leistende Rehabilitationstriger fiir die
Durchfithrung des Verfahrens zustindig. Satz 1 findet entsprechend Anwen-
dung auf die Pflegekassen und die Integrationsimter. Enthilt das Personli-
che Budget Leistungen, fiir die der Leistungstriger nach den Sitzen 1 und 2
nicht Leistungstriger nach § 6 Absatz 1 sein kann, leitet er den Antrag inso-
weit unverziiglich dem nach seiner Auffassung zustindigen Leistungstriger
nach § 15 zu.
(4) Der Leistungstriger nach Absatz 3 und die Leistungsberechtigten schlie-
Ben zur Umsetzung des Personlichen Budgets eine Zielvereinbarung ab. Sie
enthilt mindestens Regelungen iiber
1. die Ausrichtung der individuellen Forder- und Leistungsziele,
2. die Erforderlichkeit eines Nachweises zur Deckung des festgestellten indi-
viduellen Bedarfs,
3. die Qualititssicherung sowie

4. die Hohe der Teil- und des Gesamtbudgets.

Satz 1 findet keine Anwendung, wenn allein Pflegekassen Leistungstriger
nach Absatz 3 sind und sie das Personliche Budget nach Absatz 1 Satz 4 er-
bringen. Die Beteiligten, die die Zielvereinbarung abgeschlossen haben, kén-
nen diese aus wichtigem Grund mit sofortiger Wirkung schriftlich kiindi-
gen, wenn ihnen die Fortsetzung der Vereinbarung nicht zumutbar ist. Ein
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wichtiger Grund kann fiir die Leistungsberechtigten insbesondere in der per-
sonlichen Lebenssituation liegen. Fiir den Leistungstriger kann ein wichti-
ger Grund dann vorliegen, wenn die Leistungsberechtigten die Vereinbarung,
insbesondere hinsichtlich des Nachweises zur Bedarfsdeckung und der Qua-
litdtssicherung nicht einhalten. Im Fall der Kiindigung der Zielvereinbarung
wird der Verwaltungsakt aufgehoben. Die Zielvereinbarung wird im Rahmen
des Bedarfsermittlungsverfahrens fiir die Dauer des Bewilligungszeitraumes
der Leistungen in Form des Persdnlichen Budgets abgeschlossen.

Folgende geinderte Gesetzespassagen werden zum Jahreswechsel 2023/2024
in Kraft treten:

<nur Anderungen — ab 01.01.2024 giiltig>

§ 29 Abs. 1 Satz 5

(...) Budgetfihig sind auch die neben den Leistungen nach Satz 1 erforder-
lichen Leistungen der Krankenkassen und der Pflegekassen, Leistungen der
Triger der Unfallversicherung bei Pflegebediirftigkeit, Leistungen der Triger
der Sozialen Entschidigung zur Krankenbehandlung, bei Pflegebediirftigkeit und
zur Weiterfiibrung des Haushalts sowie Hilfe zur Pflege der Sozialhilfe, die
sich auf alltdgliche und regelmifig wiederkehrende Bedarfe bezichen und als
Geldleistungen oder durch Gutscheine erbracht werden kénnen. (...)

§ 29 Abs. 3 Satz 2

(...) Satz 1 findet entsprechend Anwendung auf die Pflegekassen und die In-
tegrationsimter sowie auf die Triger der Sozialen Entschidigung, soweit diese
Leistungen nach Abs. 1 S. 5 erbringen.(...)

l. Anspruchsvoraussetzungen

Fiir die Inanspruchnahme von Sozialleistungen ist es eine zwingende Voraus-
setzung, dass Antragstellerinnen und Antragsteller grundsitzlich einen An-
spruch auf eine Leistung haben. Dafiir ist es notwendig, dass sie zum einen
zum leistungsberechtigten Personenkreis gehéren und zum anderen miissen
gef. personliche Voraussetzungen erfiillt werden.

1. Personenkreis: Vorliegen einer Behinderung beim Anspruchsteller oder

drohende Behinderung des Antragstellers
a) Definition ,,Behinderung®
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Die in Deutschland gebriuchliche Definition, wann eine Behinderung vor-
liegt bzw. wann ein Mensch von Behinderung bedroht ist, findet sich in § 2
Abs. 1 SGB IX und lautet:

»Menschen mit Behinderungen sind Menschen, die korperliche, seelische,
geistige oder Sinnesbeeintrichtigungen haben, die sie in Wechselwirkung mit
einstellungs- und umweltbedingten Barrieren an der gleichberechtigten Teil-
habe an der Gesellschaft mit hoher Wahrscheinlichkeit linger als sechs Mo-
nate hindern kénnen. Eine Beeintrichtigung nach Satz 1 liegt vor, wenn der
Kérper- und Gesundheitszustand von dem fiir das Lebensalter typischen Zu-
stand abweicht. Menschen sind von Behinderung bedroht, wenn eine Beein-
trichtigung nach Satz 1 zu erwarten ist.”

Die (Neu-)Fassung des Behinderungsbegriffes im SGB IX ist weitgehend
wortgleich mit Art. 1 S. 2 UN-Behindertenkonvention (UN-BRK) und trigt
der Entwicklung vom veralteten medizinischen Modell der Behinderung
iiber das soziale Modell der 1970er- und 80er-Jahre zum menschenrechtlich
geprigten Modell der Behinderung seit Erlass der UN-BRK im Jahre 2008
Rechnung. Die ,Langfristigkeit der Hinderung® an der ,,vollen, wirksamen
und gleichberechtigten Teilhabe an der Gesellschaft in der Konvention nor-
miert die hiesige Gesetzesdefinition zeitlich als ,mit hoher Wahrscheinlich-
keit linger als sechs Monate hindernd®. Weiter ist die Wechselwirkung der
Beeintrichtigungen mit ,,verschiedenen Barrieren im Bundesgesetz entspre-
chend der Priambel in Buchst. ¢) der UN-BRK als ,cinstellungs- und um-
weltbedingte Barrieren® konkretisiert und eingeengt. Dies letztlich als Aus-
druck der geiinderten Sichtweise weg vom Verstindnis der Behinderung als
dem Menschen innewohnende Eigenschaft hin zu einem terminologisch als
»Beeintrichtigung® bezeichneten Fehlen bestimmter Funktionen bei einem
Menschen oder einer Funktionseinschrinkung eines Menschen. Erst jedoch
durch ,einstellungs- und umweltbedingte Barrieren® wird der beeintrichtig-
te Mensch behindert.

Markanter Unterschied zur Krankheit ist also die nicht mehr rein korperliche
Ausrichtung der Betrachtung einer Behinderung, sondern die Beriicksichti-
gung aller vier in § 2 Abs. 1 genannten Dimensionen'. Eine zur Teilhabe
berechtigende Beeintrichtigung nach diesem Gesetz hingt also von einer Ge-
samtbetrachtung aller den Menschen mit Behinderung treffenden Einschnit-
te und Beeintrichtigungen ab. Eigenstindig und in enger Nihe zu den kor-

1 Vgl Joussen in LPK-SGB IX § 2 Rz. 5.
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petlichen Beeintrichtigungen sind die Stérungen der Sinne zu sehen?, wobei
diese keine Erweiterung der kérperlichen Behinderungsbegrifflichkeiten be-
dingen und von den geistigen und seelischen Beeintrichtigungen ohnehin
separiert werden.

Nicht einschligig sind nur voriibergehende Stérungen von héchstens sechs
Monaten sowie altersbedingte Abweichungen der Funktionen, Fihigkeiten
und der seelischen Gesundheit des Menschen, soweit der Mensch nicht ,,nor-
malerweise vorhandene korperliche Funktionen, geistige Fihigkeiten oder
die seelische Gesundheit verloren hat oder diese eingeschrinke sind“?. Erst
wenn die Gesundheit eines Menschen negativ von dem , fiir das Lebensalter
typischen Zustand“ abweicht, liegt eine Beeintrichtigung vor. Ob diese Rege-
lung niche selbst eine Diskriminierung wegen Alters darstellt, soweit dadurch
iltere Menschen von Selbstbestimmung und Teilhabe ausgeschlossen werden,
sei hier dahingestellt.

Maglichst frith sinnvolle Rehabilitationsleistungen sollen jedenfalls durch
diese Einschrinkungen nicht exkludiert werden, soweit dadurch nicht nur
voriibergehenden Stérungen entgegengetreten wird. Im Gegenteil sollen ins-
besondere Storungen von Kindern friihzeitig behandelt werden, soweit von
ihnen eine entsprechende Beeintrichtigung zu erwarten ist — insoweit lige
eine Bedrohung durch Behinderung entsprechend § 2 S. 3 vor.

b) Hinderung an der Teilhabe am Leben in der Gesellschaft wegen Wechsel-
wirkung mit einstellungs- und umweltbedingten Barrieren

Ohne eine Einschrinkung in der Teilhabe ist eine Beeintrichtigung jedoch
nicht anspruchsauslésend. Hierbei wird eine Wechselwirkung der Behinde-
rung mit der Barriere bzw. der Einschrinkung der Teilhabe vorausgesetzt.

Nach der Definition sind hier einstellungs- sowie umweltbedingte Barrieren zu
verlangen.

Ohne grofere Schwierigkeit kénnen hier primdr bauliche Barrieren als
menschlich gestaltete und damit verursachte wmweltbedingte Hindernisse fiir
kérperlich beeintrichtigte Menschen einen Anspruch auslésen. Dies gilt z. B.
hinsichtlich des barrierefreien Zugangs zum OPNV und zu 6ffentlichen und
privaten Gebiuden. So besteht ohne Weiteres ein Anspruch auf (die Kos-

2 Vgl. Joussen in LPK-SGB IX § 2 Rz. 6.
3 Urteil des BSG vom 07.11.2001, Az. B9 SB 1/01 R.
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ten fiir) notwendige Umbaumafinahmen fiir die Gestaltung des barrierefrei-
en Zugangs. Dies ist etwa bei Stufen oder Treppen in einer Firma bei Ein-
stellung eines Rollstuhlfahrers denkbar. Hier diirfte z. B. dem Arbeitgeber ein
Anspruch auf Férderung im Rahmen der Kosteniibernahme bis zu 100 %
fiir eine Rampe (oder sogar einen Treppenlift) schlechterdings versagt wer-
den. Gleiches gilte wohl ohne Weiteres fiir die Kosten fiir den Einbau einer
behindertengerechte Toilette.

Ein Beispiel fiir eine umweltbedingte Barriere nichtbaulicher Art wire der
mangelnde Gebrauch leichter Sprache im Alltag, der Menschen mit Lern-
schwierigkeiten an der Teilhabe am Leben in der Gemeinschaft hindert.*

Unter cinstellungsbedingten Barrieren subsumiert man (insbesondere) Vor-
urteile und Angste, welche Menschen mit Behinderungen beeintrichtigen.

Soweit der Mensch aufgrund seiner Behinderung Barrieren in der gleichbe-
rechtigten Teilhabe erfihrt, gilt er als behindert und kann diverse Anspriiche
auf Leistungen zur Teilhabe geltend machen.

2. Antragstellung’®

Die Bewilligung eines Personlichen Budgets setzt weiter voraus, dass vom
Leistungstriger erhoben wurde, ob und in welchem Lebensbereichen ein
Unterstiitzungsbedarf besteht und welche Leistung somit infrage kommt.
Ein Personliches Budget kann dann unabhingig von der Art und dem Um-
fang des Unterstiitzungsbedarfes in Anspruch genommen werden, wobeti es
einen Antrag voraussetzt.

Bei der Beantragung eines Personlichen Budgets gilt es somit, grundsitzlich
zwei Ausgangssituationen zu unterscheiden.

O Es wurden bereits Leistungen bewilligt, die nun ganz oder teilweise in ein
Personliches Budget umgewandelt werden sollen. Wenn es darum geht,
vom Leistungstriger schon bewilligte Leistungen oder Teile hiervon in ein
Personliches Budget umzuwandeln, muss der Unterstiiczungsbedarf und
der Anspruch hierauf nicht neu erhoben werden. Es ist dann ausreichend,
einen Antrag auf ein Persénliches Budget zu stellen und dem Leistungstri-
ger mitzuteilen, welche Leistungen oder Teile davon zukiinftig als Person-

4  Wurm, in Schell, SGB IX, § 2 Rz. 4.
5 Text zur Antragstellung aus ,Konkret # 1 — Das Persénliche Budget” — Kompetenzzentrum Selbst-
bestimmt Leben fiir den Regierungsbezirk Detmold (KSL-OWL) — S. 20 ff., mit kleinen Erginzungen.
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liches Budget in Anspruch genommen werden sollen. Sollten allerdings
bei der Umwandlung auch Verinderungen bei der bisherigen Leistung
vorgenommen werden, muss das in einem Antrag deutlich beschrieben
werden. So z.B., wenn fiir die Nutzung des Personlichen Budgets eine
Budgetassistenz erforderlich ist.

O Mit der erstmaligen Beantragung von Leistungen wird gleichzeitig die
Gewihrung als Personliches Budget beantragt. Bei Menschen mit Behin-
derung, die erstmalig Leistungen beantragen und diese Leistungen oder
einen Teil davon als Persénliches Budget in Anspruch nehmen wollen, ist
der Leistungstriger aufgefordert, zunichst den individuellen Unterstiit-
zungsbedarf umfassend zu erheben.

O Grundsitzlich reicht im ersten Schritt jedoch der formlose Hinweis auf
einen individuellen Bedarf aus, um die notwendigen Verfahren in Gang
zu setzen. Wenn mehrere Leistungstriger beteiligt sind, gilt es, die evtl.
auftretenden Abstimmungsprobleme im Rahmen von Teilhabe- oder Ge-
samtplankonferenzen zu beseitigen. Der Unterstiitczungsbedarf ist vom
Leistungstriger in jedem Fall individuell zu ermitteln. Eine Pauschalie-
rung ohne Beriicksichtigung der individuellen Gegebenheiten des Einzel-
falles ist nicht zulissig. Der Leistungsumfang muss so bemessen sein, dass
der individuell festgestellte Bedarf gedeckt werden kann. Bei der Nutzung
des Personlichen Budgets sind zusitzliche Geldbetrige in das Budget ein-
zubezichen, um die benétigte Beratung und Unterstiitzung bei der Bean-
tragung und Umsetzung des Budgets einkaufen zu kénnen.

Entsprechend dieser beiden Formen der Antragstellung konnen hier
drei  Beispielsantrige nachvollzogen  werden:  www.ksl-nrw.de/pub-

1ic/2020/08/200813_KSLkonkret_PB_bf.pdf (S. 42 bis 51).

3. Bedarfsermittlungsverfahren durch leistenden Rehabilitationstriger

Aus der einheitlichen und tiberpriifbaren Ermittlung des individuellen Re-
habilitationsbedarfs durch systematische Arbeitsprozesse und standardisierte
Arbeitsmittel (Instrumente) nach § 13 sowie gegebenenfalls einer Begutach-
tung nach § 17 erschlief$t der Rehabilitationstriger den zu deckenden indi-
viduellen Bedarf, welcher im Teilhabeplan entsprechend § 19 Abs. 2 Nr. 1
bis 11 zu dokumentieren ist. Im Teilhabeplan sind neben den Feststellungen
nach § 13 (vgl. § 19 Abs. 2 Nr. 2 und Nr. 3) sowie gutachterlichen Stellung-
nahmen (Nr. 4) die errreichbaren und iiberpriifbaren Teilhabeziele und deren
Fortschreibung (Nr. 6) sowie die Beriicksichtigung des Wunsch- und Wahl-
rechts nach § 8 (Nr. 7) nebst Ergebnissen der Teilhabeplankonferenz nach
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§ 20 (Nr. 9) und Belangen pflegender Angehoriger bei der Erbringung von
Leistungen der medizinischen Rehabilitation (Nr. 11) zu dokumentieren.

4. Abschluss einer Zielvereinbarung zwischen Leistungstriger und Leistungs-
berechtigter®

Materielle Voraussetzung fiir die Gewihrung eines Personlichen Budgets ist
der Abschluss einer Zielvereinbarung entsprechend den Anforderungen des

§29 Abs. 4 S. 2.

Im Einzelnen ist darunter eine Vereinbarung zu verstehen, die zwischen
einem Menschen mit Behinderung und dem fiir das Persénliche Budget zu-
standigen Leistungstriger geschlossen wird. In dieser Zielvereinbarung wer-
den die im Gesetz aufgefiihrten Mindestinhalte (§ 29 Abs. 4) und die dazu
konkret zwischen Antragstellerin oder Antragsteller und Leistungstriger ge-
troffenen Verabredungen festgehalten. Die Zielvereinbarung ist immer Teil
eines Leistungsbescheides. Nur wenn die Pflegekasse alleiniger Leistungs-
triger ist, muss keine Zielvereinbarung abgeschlossen werden. Die Zielver-
einbarung macht zum einen deutlich, welche Pflichten der Mensch mit Be-
hinderung hat und welche Pflichten dem Leistungstriger im Rahmen des

Personlichen Budgets auferlegt werden. Zum anderen werden die Verabre-

dungen zum ,Persdnlichen Budget fiir beide Seiten verbindlich festgeschrie-

ben und der Mensch mit Behinderung erhilt damit Planungssicherheit. In
der Zielvereinbarung miissen insbesondere zu den nachfolgenden Punkten

Aussagen getroffen werden:

O zur Ausrichtung der individuellen Forder- und Leistungsziele (Was will/
soll der Mensch mit Behinderung mit dem Personlichen Budget errei-
chen? Auch die Erhaltung der aktuellen Situation kann ein Ziel sein.)

O zur Erforderlichkeit eines Nachweises zur Deckung des festgestellten in-
dividuellen Bedarfes (Wie muss der Mensch mit Behinderung ggf. nach-
weisen, dass sein Bedarf durch die ,eingekauften® Unterstiitzungsleistun-
gen gedeckt wird?)

O zur Qualititssicherung (Wie wird ggf. kontrolliert, dass die festgeschrie-
benen Unterstiitzungsleistungen auch den Anforderungen geniigen, also
gut genug sind?)

O zur Hohe des Teil- oder Gesamtbudgets (Wie setzt sich das Personliche
Budget aus den einzelnen Unterstiitczungsleistungen zusammen und wie
hoch ist es insgesamt?)

6 Text zur Zielvereinbarung aus Kapitel 5 von ,,Konkret # 1 — Das Personliche Budget — KSL-OWL —

mit kleinen Anderungen und Erginzungen.
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Erginzend hierzu ist bei der Festlegung zu beachten, dass Eingliederungshilfe
nur fiir erreichbare Ziele bewilligt werden kann.

Wichtig ist auch besondere Aufmerksamkeit und Sorgfalt bei der Festlegung
von Zielen hinsichdich der zumutbaren bzw. nicht zumutbaren Wohnform
walten zu lassen, dienen doch die Ziele als Vergleichsmafistab fiir eine Ent-
scheidung.

Bei den Nachweisen sollte eine moglichst einfach Gestaltung vereinbart
werden, sodass z.B. Erklirungen des Menschen mit Behinderung, wie vie-
le Stunden Unterstiitzung zu welchem Stundensatz in Anspruch genommen
wurden, ausreichen.

Konflikte sicht bereits das Gesetz im Rahmen der Qualititssicherung selbst
und erlaubt eine Kiindigung bei Nichterbringung des Nachweises zur Be-
darfsdeckung und insbesondere der Qualititssicherung. Hier werden bei
klassischen Sachleistungen von den Leistungstrigern gerne Forderungen nach
bestimmten Vertrigen der leistungserbringenden Einrichtungen oder der Zu-
lassung ambulanter Dienste erhoben, die sie am liebsten auf das Persénli-
che Budget iibertragen sihen. Diese Auffassung widerspricht allerdings der
Idee des Personlichen Budgets. Das Personliche Budget soll gerade eine Al-
ternative zur normalen Sachleistung darstellen und den Leistungsberechtig-
ten eine groflere Flexibilitdt und Freiheit dariiber erméglichen, wie sie ihren
Unterstiitzungsbedarf decken. Daher muss die Kontrolle auch anders sein.
Menschen mit Behinderungen sollen mit dem Persénlichen Budget selbst be-
stimmen kénnen, welche Unterstiitzung sie fiir ein selbstbestimmtes Leben
brauchen und wo sie diese Unterstiitzung einkaufen wollen. Um diese Ziele
zu erreichen, miissen die Menschen mit Behinderung auch selbst kontrollie-
ren und entscheiden diirfen, ob die Unterstiitzung fiir sie gut ist oder nicht.

In den Kapiteln 3 — 5 des SGB IX sind weitere Normen verortet, die die Er-
kennung und Ermittlung des Rehabilitationsbedarfs, die Koordination und
die Zusammenarbeit zwischen den Reha-Trigern nebst Aufteilung der Leis-
tungsverantwortung betreffen.

5. Geeignetheit und Notwendigkeit der Leistung’
Eine Leistung ist als geeignet anzusechen, wenn das angestrebte Ziel der Teil-
habeleistung mit dem Persénlichen Budget bzw. den hieriiber zu finanzieren-

7 Aus Kapitel 5 von ,Konkret # 1 — Das Personliche Budget” — KSL-OWL - S. 20.
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den Leistungen erreicht werden kann. Eine Leistung ist notwendig, wenn das
konkret beantragte Persdnliche Budget unverzichtbar ist, um diese Ziele zu
erreichen (Alternativlosigkeit)

Il. Art der Leistungen und Leistungsgruppen

1 Leistungen zur Teilhabe nach § 4

Die durch die Erfiillung der Anspruchsvoraussetzungen erworbenen Ansprii-
che auf Leistungen zur Teilhabe umfassen als Oberbegriff die ,, notwendigen So-
ziallleistungen, um unabhingig von der Ursache der Behinderung diverse hehre
Ziele zu erfiillen, die in § 4 Abs. 1 niher bestimmt werden und die die ge-
meinsamen sozialpolitischen Zielsetzungen tibergreifend fiir alle Leistungen
zur Teilhabe definieren. Auszugsweise nenne ich hier jede Milderung, Ver-
besserung oder sogar Beseitigung der Behinderung (Nr. 1), die Vermeidung,
Uberwindung oder Minderung von Einschrinkungen der Erwerbsfihigkeit
oder Pllegebediirftigkeit (Nr. 2), die Teilhabe am Arbeitsleben entsprechend der
Neigungen oder Fiihigkeiten dauerhaft zu sichern (Nr. 3) oder die personli-
che Entwicklung zu férdern sowie eine maoglichst selbstindige und selbstbe-
stimmte Lebensfithrung zu erméglichen oder zu erleichtern.

Es wird in § 4 Abs. 2 definiert, dass diese Leistungen ,,neben anderen Sozial-
leistungen erbracht werden® und die Leistungstriger (vgl. § 6) diese Leistun-
gen einzelfallbezogen so vollstindig, umfassend und qualitativ gleichwertig
erbracht werden, dass Leistungen eines anderen Trigers méglichst nicht er-
forderlich werden.

Als wichtig wird eine Planung und Gestaltung von Leistungen fiir Kinder
mit Behinderungen oder von Behinderungen bedrohter Kinder in der Wei-
se erachtet, dass nach Méglichkeit Kinder nicht dadurch von ihrem sozialen
Umfeld getrennt werden; § 4 Abs. 3 S. 1. Ein intensiver Einbezug der Kinder
(entsprechend ihres Alters und ihrer Entwicklung) und ihrer Sorgeberechtig-
ten ist gem. S. 2 verpflichtend.

Nach § 4 Abs. 4 werden auch Leistungen fiir Miitter und Viter mit Behinde-
rungen zur Versorgung und Betreuung ihrer Kinder gewihrt.
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2 Leistungsgruppen gem. § 5

In dieser Norm werden die Gruppen von Leistungen aufgezihlt, die zwecks
Verwirklichung der in § 4 aufgefiihrten Ziele gewdhrt werden. Zur Termino-
logie: Gemeint ist dabei eigentlich dasselbe wie der umgangssprachliche Be-
griff der ,Leistungsarten® (welcher jedoch bereits in § 1 Abs. 1 S. 1 SGB1
Verwendung findet). Die Leistungsgruppen fiir die Teilhabe am Leben in der
Gesellschaft werden gem. § 5 erbracht als:

1. Leistungen zur medizinischen Rehabilitation,

2. Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben,

3. unterhaltssichernde und andere erginzende Leistungen,

4. Leistungen zur Teilhabe an Bildung und

5. Leistungen zur sozialen Teilhabe.

3 Rehabilitationstrager sowie Vorrang der speziellen
Leistungsgesetze

Die Rehabilitationstriger gem. § 6 sind die gesetzlichen Krankenkassen, die
Bundesagentur fiir Arbeit, die Triger der gesetzlichen Unfallversicherung, die
Triger der gesetzlichen Rentenversicherung, die Trager der Kriegsopferver-
sorgung, die Triger der 6ffentlichen Jugendhilfe sowie die Triger der Ein-
gliederungshilfe, welche in dieser Vorschrift jeweils simtliche Leistungsarten
oder auch nur partiell fiir die Gewihrung der Leistungen zustindig sind. Ju-
gendhilfe und Eingliederungshilfe sind zustindig fiir simtliche Leistungen
exklusive der unterhaltssichernden und anderen erginzenden Leistungen, um
hier zwei Rehabilitationstriger herauszugreifen. In § 7 dem ,,Vorbehalt ab-
weichender Regelungen® ist festgelegt, dass die besonderen Regelungen in
den trigerspezifischen Vorschriften dem SGB IX vorgehen und sich die Zu-
standigkeit und die Voraussetzungen fiir die Leistungen ebenfalls nach den
fiir die Rehabilitationstriger geltenden Leistungsgesetzen richten.

4 Wunsch- und Wahlrecht der Leistungsberechtigten

Zur Forderung von Selbstbestimmung, Selbststindigkeit und Eigenverant-
wortung entsprechend der UN-BRK ist schliefllich in § 8 Abs. 1 kodifiziert,
dass die Entscheidung und die Ausfithrung der Leistungen zur Teilhabe be-
rechtigten Wiinschen der Leistungsberechtigten entsprechen sollen. Bereits
in § 8 Abs. 2 SGB IX ist auf Antrag der Leistungsberechtigten eine Erbrin-
gung von Geldleistungen statt Sachleistungen zur Teilhabe vorgesehen — so-
weit die Leistungen nicht in Reha-Einrichtungen auszufiihren sind und nur
soweit die Leistungen voraussichtlich durch die Umwandlung in Geldleis-
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tungen bei gleicher Wirksamkeit zumindest gleichwertig ausgefithrt werden
konnen.

Dieser Absatz wird durch die Vorschrift iiber das personliche Budget erginzt,
das jedoch nicht die gleichen Beschrinkungen und Voraussetzungen aufweist.

lll. Die Ausfuhrung von Leistungen und
insbesondere das personliche Budget -
§§ 28, 29

1 Leistungsformen (ohne personliches Budget)

In Kapitel 6, welches als Leistungsformen und Beratung iiberschrieben ist, wer-
den die trigeriibergreifenden Normen zusammengefasst und — in thematisch
unsystematischer Weise® — erginzt durch den Abschnitt 2, also Vorschriften
zur Beratung.

In § 28 S.1 wird erméglicht, die Leistungen zur Teilhabe allein oder gemein-
sam, durch andere Leistungstriger oder unter Inanspruchnahme geeigneter
Dritter nichtstaatlicher Einrichtungen und Diensten zu erbringen, wobei
gem. S. 2 der zustindige Rehabilitationstriger fiir die Ausfiihrung der Leis-
tungen verantwortlich bleibt. Soweit der Reha-Triger die Leistungen efhii-
zienter oder wirtschaftlicher z. B. durch Einschaltung privater Reha-Dienste
erbringen kann, ist diese Art und Weise zu bevorzugen (ohne dass dies ein
unmittelbares Rangverhiltnis darstellt).

2 Das Personliche Budget nach § 29
a) Entstehungshistorie

Wurde das am 01.07.2001 — nach dem Vorbild Schwedens und v. a. der Nie-
derlande, wo dieses bereits seit 1995 schrittweise eingefithrt und im Jahre
2006 landesweit von iiber 85.000 Biirgern in Anspruch genommen wurde —
eingefiihrte Persénliche Budget bis 30.06.2004 in der urspriinglichen Fassung
mit anderen Leistungsformen in einer Norm, nimlich des § 17 Abs. 1 S. 1
als Nr. 4, erméoglicht und stand unter den Grundsitzen der Wirtschaftlich-

8 Fuchs Ritz Rosenow/Fuchs § 28 Rz. 1.
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keit und Sparsamkeit, leitete es der Gesetzgeber zunichstin § 17 Abs. 2 (a.E.
SGB IX) iiber und loste das Personliche Budget schliefflich durch das BTHG
vollstindig aus dieser Vorschrift heraus und fiihrte es einer eigenstindigen
Regelung in § 29 zu. Demnach ist nach der neuen Gesetzessystematik und
-fassung auch nicht die Wahl der wirksameren oder wirtschaftlicheren Form
der Erbringung wie bei § 28 vorrangig, zu beachten, d.h. diese deutlich ein-
schrinkende Wirkung entfillt.

b) Bisherige Praxis und Einordnung

In der bis 2004 geltenden Fassung wurde das Persénliche Budget wegen an-
geblicher rechtlicher Unklarheiten und fehlender Einbeziehung von Leistun-
gen der Kranken- und Pflegeversicherung wenig genutzt’.

Oftmals wird beklagt, dass die zustindigen Triger ihr Ermessen bei der Leis-
tungsausfiihrung durch ein Personliches Budget bei zum Bedarf zihlende Er-
messensleistungen in nicht ordnungsgemifler Weise oder nicht ausiiben, so-
weit im Gesetz eine Ermessensleistung geregelt ist.

Es ist daher nicht verwunderlich, dass die Zahl der Budgetnehmer nur lang-
sam steigt oder stagniert. Im Dritten Teilhabebericht der Bundesregierung im
Auftrag des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales am 30. April 2021
(S. 375) ermittelte man am Jahresende 2018 insgesamt 10.410 Personen, die
ein Personliches Budget in Anspruch nahmen, was in Anbetracht der schwe-
dischen und niederlindischen Zahlen noch als reichlich diirftig erscheint.

3 Wesensart, Durchbrechung des sozialrechtlichen
Dreiecksverhéltnisses

Das Personliche Budget ersetzt die durch die Rehabilitationstriger gewihr-
ten Sach- und Dienstleistungen in der Regel durch eine Geldleistung; § 29
Abs. 2 S. 1. Nach S. 2 sind in begriindeten Fillen Gutscheine auszugeben.

Wie dadurch schon ersichtlich wird, ist eine vertragliche Verbindung zwi-
schen dem Rehabilitationstriger und dem Leistungserbringer — gewdhnlich
der Versorgungsvertrag, der die Vergiitung der Leistungen vorsah — nicht
mehr vonnéten. Wie dies in vielen Schemata dargestellt ist'®, wurde das so-
zialrechtliche Dreiecksverhiltnis mittels des Personlichen Budgets durch-

9 Vgl. Joussen in LPK-SGB IX § 29 Rz. 3.
10 Z.B. in ,Konkret # 1 — Das Personliche Budget* — KSL-OWL — Kapitel 3, S. 16f.
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brochen: Wihrend der Leistungsberechtigte noch einen Anspruch aus dem
Sozialgesetzbuch gegen den Leistungstriger hat, bestehen weitere Vertrags-
beziechungen nur noch zwischen dem Leistungsberechtigten und den Leis-
tungserbringern, die Dienstleistungs- und Betreuungsvertragsleistungen
gegen eine Vergiitung der Leistungen vertragsgemif$ erbringen. So kénnen
Leistungsberechtigte denjenigen wihlen, der fiir sie passgenau ist oder zu-
mindest denjenigen der ihnen am besten geeignet erscheint — zumindest so-
weit es nicht daran scheitert, dass Rehabilitationstriger die Gewihrung des
Personlichen Budgets an die Erfiillung bestimmter Qualititsvoraussetzungen
durch die Leistenden abhingig machen.

Das Personliche Budget ist entsprechend des Gesetzeswortlauts nicht auf kor-
petlich behinderte Menschen und Erwachsene begrenzt, es sei denn, ande-
re Gesetzesstellen setzen bei dem Leistungsanspruch Volljihrigkeit und eine
kérperliche Behinderung voraus und schlieflen hiervon z. B. Menschen mit
seelischer und geistiger Behinderung aus.

Durch dieses Institut wird Menschen mit Behinderung erméglicht, ihren Be-
darf selbst zu organisieren, die Deckung des Bedarfs eigenverantwortlich zu
fithren und letztlich simtliche Entscheidungen, welche ,, Hilfen sie iiberhaupt
und wann sie diese Hilfen in Anspruch nehmen sowie wie und durch wen'' zu

treffen.

Gesetzlich wird dabei vorausgesetzt, dass die Leistungsberechtigten in eigener
Verantwortung handeln, wihrend eine Geschiftsfihigkeit nach § 104 BGB
nicht gefordert wird. Demnach kénnen Eltern fiir ihre Kinder, Sorge- und
Vertretungsberechtigte fiir Minderjahrige und Betreuer fiir ihre Betreuten
ein Persdnliches Budget beantragen. Im Idealfall gelingt es durch eine be-
darfsgerechte und -deckende Organisation der Hilfen bessere, jedenfalls aber
wunschgemiflere Ergebnisse als die wohl subjektiv oft als unpersénlich emp-
fundene und fiir iibertrieben erachtete Rund-um-Versorgung im stationiren
Bereich zu erzielen.

4 Einfaches Budget oder trageriibergreifendes
Persoénliches Budget

Soweit das Persdnliche Budget durch nur einen Leistungstriger erbracht
wird, spricht man vom einfachen Budget nach § 29 Abs. 1 S. 4. , Trigeriiber-

11 Vgl. Joussen in LPK-SGB IX § 29 Rz. 5
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greifend bedeutet hingegen, dass sich das Budget aus Geldleistungen ver-
schiedener Leistungstriger zusammensetzt. Die Bewilligung erfolgt dann als
»Komplexleistung® wie aus einer Hand.

Im Rahmen eines trigeriibergreifenden Budgets konnen die Leistungen
der verschiedenen Triger aber auch zu einem Gesamtbudget zusammenge-
fasst werden'?. Hierdurch konnen flexiblere Spielriume bei der Organisation
des Unterstiitzungssettings entstehen. Besonders anschaulich wird dies im
Rahmen einer 24-Stunden-Assistenz, in der beispiclsweise Leistungen der
Arbeitsassistenz, Freizeitbegleitung, Haushaltshilfe und Pflege in einem Ge-
samtbudget zusammengefasst werden. Hierdurch kénnen die Leistungsteile
miteinander verschmelzen und eingesetztes Personal in mehreren Funktionen
titig werden. Auf den Wunsch zur Einrichtung eines trigeriibergreifenden
Personlichen Budgets muss im Antrag gesondert hingewiesen werden.

5 Budgetfahige Leistungen®

Inzwischen sind zahlreiche Unterstiitczungsleistungen fiir Menschen mit Be-
hinderung budgetfihig, namentlich sind das alle Leistungen zur Teilhabe,
d.h. Leistungen zur medizinischen Rehabilitation, Leistungen zur Teilhabe
am Arbeitsleben, Leistungen zur Teilhabe an Bildung sowie Leistungen zur
Sozialen Teilhabe. Bei den folgenden Leistungstrigern konnen Leistungen in
ein Personliches Budget umgewandelt werden. Die Leistungen, die bei den
einzelnen Trigern fiir ein Persdnliches Budget infrage kommen, sind im Fol-
genden beispielhaft aufgelistet.

Gesetzliche Krankenversicherung

Die im Folgenden aufgelisteten Leistungen der Krankenversicherung kénnen
u. a. als Personliches Budget erbracht werden:

O Gebirdensprachdolmetscher

O Heilmittel

O Blindenfithrhund Aufwendunggsersatz
O Hilfsmittel Betriebskosten

O Zum Verbrauch bestimmte Hilfsmittel
O Hiusliche Krankenpflege

O Haushaltshilfe

12 Vgl. ,Konkret # 1 — Das Persénliche Budget* — KSL-OWL — Kapitel 7, S. 70f.
13 Text zu den ,Budgefihigen Leistungen® ist Kapitel 3, S. 26ff.,, von ,Konkret # 1 — Das Personliche
Budget“ — KSL-OWL entnommen und mit kleinen Erginzungen versehen.
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O Soziotherapie

O Ambulante Rehabilitationsmafinahmen; ambulante mobile Rehabilita-
tionsmafinahmen; ambulante Anschlussrehabilitationen

O Stationire Rehabilitationsmafinahmen, stationire Anschlussrehabilita-
tion

O Stationire Rehabilitationsmafinahmen fiir Miitter und Viter; Mutter-
Kind- Mafinahmen; Vater-Kind-MafSnahmen

O Rehabilitationssport und Funktionstraining

O Sozialmedizinische Nachsorgemafinahmen

O Fahrtkosten als erginzende Leistungen zur medizinischen Rehabilitation

O Friihférderung

Soziale Pflegeversicherung

Folgende aufgelistete Leistungen der Pflegeversicherung kénnen u. a. als

Personliches Budget erbracht werden:

O Hiusliche Pflege (Pflegegeld)

O Hiusliche Pflege (Pflegesachleistung)

O Kombination von Geld- und Sachleistung

O Pflegehilfsmittel, die zum Verbrauch bestimmt sind

O Tages- und Nachtpflege, wobei bei Leistungen zur Pflege das Budget nicht
in Form von Geld, sondern als Gutschein erbracht wird.

Unfallversicherung

Die nachfolgend aufgefithrten Leistungen stellen nur einen kleinen Aus-

schnitt der budgetfihigen Teilhabeleistungen der Unfallversicherung dar:

O drztlich verordneter Rehabilitationssport und Funktionstraining als ergin-
zende Leistung zur medizinischen Rehabilitation

O Reisekosten als erginzende Leistung zur Heilbehandlung, zur medizini-
schen Rehabilitation und zur beruflichen Teilhabe

O Haushaltshilfe und Kinderbetreuungskosten

O Hauswirtschaftliche Versorgung

O Sonstige Leistungen zur Erreichung und zur Sicherstellung des Erfolgs der
Leistungen zur medizinischen Rehabilitation und zur Teilhabe

O Arbeitsassistenz

O Gebirdensprachdolmetscher als Kommunikationshilfe

O Aufwendungen fiir Lern-, Unterrichts- und Arbeitsmittel

O Mietkostenzuschuss

O Verpflegungskosten
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O Teilforderung der beruflichen Wiedereingliederung
O Existenzgriindung

Kriegsopferfiirsorge und -versorgung

Bei den zustindigen értlichen und tibersrilichen Trigern der Kriegsopferfiir-
sorge und -versorgung diirften gegeniiber zu anderen Leistungstrigern die
Antrige auf Leistungserbringung in Form eines Personlichen Budgets zahlen-
mifig iiberschaubar sein. In diesen Einzelfdllen ist nach Rechtsgrundlage in
der Kriegsopferfiirsorge und -versorgung das Erbringen folgender Leistungen
durch ein Persénliches Budget méglich:

O Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben

O Unterhaltssichernde und andere erginzende Leistungen

O Leistungen zur Teilhabe am Leben in der Gemeinschaft

O Leistungen zur medizinischen Rehabilitation

Rentenversicherung

Vom Triger der Rentenversicherung kénnen folgende Leistungen durch ein
Personliches Budget erbracht werden:

O Leistungen der Berufsvorbereitung sowie der beruflichen Anpassung und
Weiterbildung

O Kfz-Hilfe in Form der Erstattung der Kosten fiir die Beschaffung eines be-
hinderungsgerechten Fahrzeugs bzw. fiir eine Zusatzausstattung und Fahr-
erlaubnis

O Beférderungskosten i.R. von Kfz-Hilfeleistungen

O Arbeitsassistenz

O Wohnungghilfe

O Rehabilitationssport und Funktionstraining

O Fahrtkosten

O Haushaltshilfe und Kinderbetreuungskosten

O Gebirdensprachdolmetscher

Leistungen zur medizinischen Rehabilitation der Rentenversicherung sind
grundsitzlich ebenfalls budgetfihig. Jedoch ist bei den regelhaften, dreiwo-
chigen Leistungen zu priifen, ob durch die Leistungserbringung in Form
eines trigeriibergreifenden Personlichen Budgets ein Zugewinn an Selbstbe-
stimmung und Eigenverantwortung tiber das Wunsch- und Wahlrecht des
Leistungsberechtigten hinaus erzielt wird.
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Bundesagentur fiir Arbeit

Zur Ausfithrung von Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben in Form eines
Personlichen Budgets durch die Bundesagentur fiir Arbeit sind alle Leistun-
gen fiir den Arbeitnehmer zur Teilhabe am Arbeitsleben budgetfihig. Folgen-
de Teilhabeleistungen werden erfahrungsgemifd in nennenswertem Umfang
durch ein Persdnliches Budget erbracht:

O Leistungen im Eingangsverfahren und Berufsbildungsbereich

O Berufsvorbereitung

O berufliche Ausbildung

O berufliche Anpassung und Weiterbildung

O Kraftfahrzeughilfe

O Arbeitsassistenz

Integrationsamter

Die Leistungen der Integrationsdmter filir Arbeitnehmer mit einer Schwerbe-
hinderung sind ebenfalls grundsitzlich budgetfihig. Die Leistungen werden
aus den Mitteln der Ausgleichsabgabe finanziert. Nachfolgende Leistungen
kommen fiir ein Personliches Budget infrage:

O Arbeitsassistenz, wie z. B. Telefondolmetschkosten

O technische Arbeitshilfen (z. B. Kommunikationshilfen, Braillezeile)

O berufliche Weiterbildung

O Einarbeitungshilfen (z. B. Arbeitstraining)

Eingliederungshilfe/Sozialhilfe

Der Eingliederungshilfe- oder Sozialhilfetriger kann die im Folgenden aufge-

listeten Leistungen als Personliches Budget erbringen. Dabei ist zu beachten,

dass die Leistungen zur Pflege (Hilfe zur Pflege) in Form von Gutscheinen

erbracht werden konnen:

O ambulante und stationire Eingliederungshilfeleistungen

O Leistungen zur Mobilitit (Assistenz, Begleitung, Fahrtkosten, Mobilitits-
hilfen)

O Leistungen zur Teilhabe am Leben in der Gemeinschaft

O Hilfen zur Kommunikation und Information

O Hilfe zum Besuch einer Hochschule

O Entastung von Familien

O Leistungen zur medizinischen Rehabilitation

O Leistungen der Teilhabe am Arbeitsleben

O Leistungen zur hiuslichen Pflege

O Einmalige Geldpauschalen (Erstausstattung der Wohnung und Beschaf-
fung von Hilfsmitteln)
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Jugendhilfe

Der Entscheidung fiir Unterstiitzungsleistungen durch den Jugendhilfetri-
ger geht das Teilhabeplanverfahren voraus. Dabei sollen Fachkrifte der Ju-
gendhilfe zusammen mit den sorgeberechtigten Personen und deren Kindern
einen als Grundlage dienenden Hilfeplan erstellen, der den Bedarf des Leis-
tungsberechtigten feststellt. Im Rahmen der Jugendhilfe konnen Leistungen
der Eingliederungshilfe fiir Kinder und Jugendliche mit seelischer Behinde-
rung sowie fiir die von einer solchen Behinderung bedrohten Kinder und Ju-
gendlichen als Persénliches Budget in Anspruch genommen werden.

Wiederkehrende Bedarfe - § 29 Abs. 1S. 5

Eine Besonderbeit besteht bei den Leistungen der gesetzlichen Kranken- und
Pflegekassen sowie bei Anspriichen auf Pflegeleistungen durch die gesetzliche
Unfallversicherung oder der Sozialhilfe (Hilfe zur Pflege). Budgetfihig sind
hier gem. § 29 Abs. 1 S. 5 auch Leistungen, die sich auf allzigliche und regel-
mifSig wiederkehrende Bedarfe bezichen, soweit immer auch eine Leistung zur
Teilhabe einbezogen ist.

O ,Alledglich®: Unter ,alltiglichen Bedarfen werden solche Bedarfe ver-
standen, die in Arbeit, Familie, privatem Umfeld, der Gesellschaft und
bei der Gestaltung des eigenen Lebensumfelds anfallen. die sechs Monate
oder linger andauern. Damit sind kurzfristige Bedarfe (z. B. Versorgung
mit Unterarmgehstiitzen nach einem Beinbruch, der nach entsprechender
Zeit folgenlos heilt) nicht darunter zufassen.

O, Regelmiflig wiederkehrend® ist ein Bedarf, der in feststellbaren Zeitab-
stinden (z.B. tiglich, wochentich, monatlich, jihrlich) anfillt und einen
erkennbaren Rhythmus aufweist. Es kann aber auch ein Bedarf sein, der
innerhalb eines vorab feststehenden Zeitraums dauerhaft, zumindest aber
wiederholt gegeben ist.

Beispiel: Inkontinenzartikel werden in der Regel alltiglich und regelmifSig
wiederkehrend benétigt und sind daher budgetfihig.

Nicht budgetgeeignete Leistungen sind:

O drztliche/zahnirztliche Behandlungen

Q Zahnersatz

O Arzneimittel

O Heilmittel

O technische Hilfen

O medizinische Rehabilitationsleistungen nach §§ 40, 41 SGB V
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6 Dauer der Leistung, Hochstbetrage und -grenzen,
Bediirftigkeit der behinderten Person

a) Bindend ist das Personliche Budget fiir den Leistungsberechtigten fiir die
Dauer von 6 Monaten (gem. § 29 Abs. 1 S. 6), sodass bereits nach einem hal-
ben Jahr eine Beendigung des Personlichen Budgets moglich ist. Gleiches gilt
bei unzumutbarer Fortsetzung der Vereinbarungen aus dem Budget, z. B. aus
Griinden der personlichen Lebenssituation.

Der Leistungstriger kann nur wegen besonderer Griinde ein Ende des Per-

sonlichen Budgets einleiten, d. h.

O bei Zielerreichung (Eingliederung des Berechtigten in die Gemeinschaft
ist vollstindig gegliicke),

O bei feststehender Unerreichbarkeit der Ziele,

O bei Unerfiillbarkeit der in § 29 enthaltenen Anforderungen an das Person-
liche Budget und

O dem Vorliegen eines Kiindigungsgrunds iSv. 29 Abs. 4 S. 6.

Ein wichtiger Grund fiir eine Kiindigung durch den Leistungstriger ist wie
gesagt insbesondere die Nichteinhaltung der Qualititssicherung.

b) Das Personliche Budget ist nicht an ein Wirtschaftlichkeitsgebot dhnlich
der Beschrinkung des § 8 Abs. 2 gebunden und das Gesetz verlangt auch
nicht dhnlich § 28 Abs. 2 S. 3 eine wirksamere oder wirtschaftlichere Erbrin-
gung der Leistungen durch die geeignete Wahl der Leistungsform (theore-
tisch in diesem Fall das personliche Budget). Jedoch ist in § 29 Abs. 2 S. 6
die Regelhshe der Leistungen insoweit bemessen, als diese sich nach den nach
Kapitel 4 getroffenen Feststellungen zur Ermittlung des Reha-Bedarfes richten.
Demnach ist der Bedarf so zu ermitteln, dass ein Persdnliches Budget aus-
reicht, um den individuellen Bedarf zu decken und die erforderliche Beratung
und Unterstiitzung erfolgen kann. In der Realitit wird ein Budget fiir Bera-
tung und Unterstiitzung, z.B. bei der Steuerberatung im Rahmen der Be-
schiftigung von Leistungserbringern, oft véllig unterdimensioniert und nicht
zu Ende gedacht. Als zweite Beschrinkung ist eine Soll-Obergrenze des Per-
sonlichen Budgets kodifiziert, wonach die Hohe des Gesamtbudgets die
Kosten aller ohne Budget zu erbringenden, bisher individuell festgestellten
Leistungen nicht tiberschreiten soll; § 29 Abs. 2 S. 7. In besonderen Aus-
nahmefillen, z. B. wenn bisher stationir betreuten Leistungsberechtigten ein
Umsteigen auf ambulante Betreuung unter Inanspruchnahme des Personli-
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chen Budgets iibergangsweise ermdglicht werden kann'4, sollte und kann von
diesem Grundsatz bzw. dieser Obergrenze abgewichen werden. Gleiches gilt
fiir andere wesentliche und voriibergehende Anderungen im Hilfebedarf oder
soweit voriibergehende Zusatzaufwendungen fiir die Beratung und Unter-
stiitzung bei der Verwaltung des Personlichen Budgets selbst erforderlich wer-
den.’ Weitere Ausnahmen liegen aufgrund der Zielsetzung einer moglichst
weitgehenden personlichen Selbstbestimmung beim Persénlichen Budget
nahe, werden aber in der Kommentarliteratur durchaus in Zweifel gezogen.'®

c) Es ist zu beachten, dass Einkommen und Vermégen angerechnet werden.

Werden Einkommensgrenzen tiberschritten sind Beitrige nach § 135 SGB IX

zu den Aufwendungen aufzubringen. Diese Grenzen sind 2023'7 bei

O Renteneinkiinften jihrlich € 24.444,

O Einkiinften aus nicht sozialversicherungspflichtiger Beschiftigung jahrlich
€ 30.555 sowie

O bei Einkiinften aus sozialversicherungspflichtiger Beschiftigung jahrlich
€ 34.629.

Ebenso bleibt das gesamte verwertbare Vermdgen nur dann unberiicksich-
tigt, wenn es niedriger ist als € 61.110 (Stand 2023); ansonsten sind die er-
forderlichen Mittel von der antragstellenden Person aus ihrem Vermégen zu
erbringen; vgl. § 140 Abs. 1. Hirtefillen ist nach § 140 Abs. 2 durch die Ge-
wihrung der beantragten Leistung als Darlehen zu begegnen, wobei die Leis-
tungserbringung von einer dinglichen Besicherung des Anspruchs auf Riick-
zahlung abhingig gemacht werden kann.

Ausblick

Menschen mit Behinderung sind sehr gut in der Lage, gegebenenfalls nach
Beratung der Leistungstriger oder im Rahmen der durch das Bundesteilha-
begesetz geschaffenen ergiinzenden unabhingigen Teilhabeberatung (EUTB)
gem. § 32, die vielfiltigen Moglichkeiten des Personlichen Budgets eigenver-
antwortlich, selbststindig und selbstbestimmt wahrzunehmen.

Daher ist das Personliche Budget fiir Menschen mit Behinderung ein echter
Mehrgewinn.

14 Joussen in LPK-SGB IX § 29 Rz. 12.

15 Joussen a.a.O.

16 So Joussen a.a. O. unter Bezugnahme auf Schneider in Hauck/Noftz SGB IX § 17 Rz. 16.

17 Laut Landeswohlfahrtsverbands Hessen; vgl. Iwv-hessen.de/leben-wohnen/wie-unterstuetzt-der-lwv/
kostenbeteiligung-bei-cingliederungshilfe/
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Inklusive Organisations-
entwicklung



Der Index fur Inklusion als
Orientierungs- und Umsetzungshilfe
fur eine inklusive Kinder- und
Jugendhilfe

Thomas Meyer

Zusammenfassung

Inklusion gehirt sicher zu den weitreichendsten Anforderungen bei der Umset-
zung der SGB VIII-Reform, zumal damit nicht nur neue fachliche Herausforde-
rungen einhergehen, sondern gleichermaflen auch eine radikale Neworientierung
im Leistungsrecht. Fortan sind auch junge Menschen mit Behinderung in allen
Belangen des Kinder- und Jugendstirkungsgesetzes gleichermafSen zu beriicksich-
tigen, was sich nicht zuletzt auch auf administrative und pidagogische Prozesse
in der gesamten Kinder- und Jugendbilfe auswirken wird.

Neben diesen Herausforderungen sollte Inklusion aber auch als Chance gesehen
werden. Kaum ein Thema birgt so viele Potenziale, die Theorie und Praxis der
Kinder- und Jugendhilfe von Grund auf neu zu denken und entsprechende Kon-
zepte zu entwickeln. Damit triigt Inklusion auch zur fachlichen und organisato-
rischen Weiterentwicklung der Kinder- und Jugendhilfe bei. Am Beispiel des In-
dex fiir Inklusion werden entsprechende Herausforderungen, aber auch Potenziale
einer inklusiven Offnung aufgezeigt. Dabei wird auch deutlich, dass inklusive
Organisationsentwicklungsprozesse mit dem Zusammenwachsen zweier bisher ge-
trennter Systeme einhergehen miissen.

Einleitung

In der Kinder- und Jugendhilfe ist Inklusion kein wirklich neues Thema,
durch die sogenannte ,SGB VIII-Reform® erfihrt das Thema aber seit Kur-
zem eine enorme Aufmerksamkeit, insbesondere im Hinblick auf die Inklu-
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sion von jungen Menschen mit Behinderung.! Neben den Kindertagesstitten,
in denen Inklusion schon linger als Prinzip der Organisationsentwicklung
diskutiert wird, etwa im Rahmen des ,,Index fiir Inklusion® (vgl. Booth et al.
20006), spielt Inklusion als Gestaltungsprinzip auch in der Kinder- und Ju-
gendarbeit schon seit iber 10 Jahren eine wichtige Rolle (vgl. Voigts 2015,
Meyer 2020; 2018). Das Thema fand auch bereits Eingang in die Kinder-
und Jugendberichterstattung der Bundesregierung (vgl. BMESF] 2017) und
jiingst wurden die Sichtweise und Lebenslage von jungen Menschen mit Be-
hinderung genauer untersucht (vgl. Austin-Cliff u.a. 2022). Triger der Kin-
der- und Jugendhilfe aus ganz unterschiedlichen Handlungsfeldern, be-
sonders auch in den Hilfen zur Erzichung, miissen und wollen sich diesem
Thema 6ffnen und Inklusion als Teil der konzeptionellen und organisatori-
schen Weiterentwicklung verankern.

Diese Tendenz ist nicht iiberraschend, weil es jahrzehntelang kaum oder kei-
ne Berithrungspunkte zwischen der sogenannten Eingliederungshilfe und
der Kinder- und Jugendhilfe gab. Die leistungsrechtliche Zustindigkeit fiir
Kinder und Jugendliche mit sogenannten Lernschwierigkeiten?, mit Sinnes-
beeintrichtigungen oder kérperlich-motorischen Behinderungen lag bisher
nicht bei der Jugendhilfe, sondern beim Sozialhilfetriger. Lediglich die Zu-
standigkeit fiir Kinder und Jugendliche mit sogenannten ,seelischen® Be-
hinderungen oblag dem Jugendhilfetriger (§35a SGB VIII). Dazu kommt,
dass sich in Deutschland ein hochspezialisiertes Unterstiitczungssystem der
Eingliederungshilfe entwickelt hat, so dass Inklusion bisher auch strukturell
erschwert wurde.

Bei der inklusiven Offnung geht es also um viel! Die Zustindigkeit des Ju-
gendhilfetrigers fiir Kinder- und Jugendliche mit allen Formen von Behin-
derung bedeutet einen ,Systemwechsel“. Damit einher gehen weitreichen-
de Verinderungen sowohl im Hinblick auf die Ausgestaltung von Hilfen als

1 Eine Anmerkung sei an dieser Stelle vorweg gestellt: Der Verweis auf junge Menschen mit Behinderung
entspricht einem engeren Inklusionsverstindnis, was sicher auch zu kritisieren ist. Allerdings gibt es
Griinde hierfiir: Zum einen geht es v. a. um eine ,,Aufnahme® dieser Personengruppe in das Leistungs-
spektrum der Kinder- und Jugendhilfe. Zum anderen ist die Kinder- und Jugendhilfe geprigt durch
sehr heterogene Angebotsnutzende und damit einhergehend auch durch vielfiltige Interessenslagen.
Eine Fokussierung auf junge Menschen mit Behinderung ist daher nétig, damit deren Interessen nicht
(wieder) aus dem Blick geraten. Ein Transfer auf andere Personengruppen mit Ausgrenzungs- oder
Diskriminierungserfahrungen ist aber natiirlich gewiinscht, was dann einem weiten Verstindnis von
Inklusion entspricht.

2 Anstatt des cher gebriuchlichen Begriffs der sogenannten ,geistigen Behinderung® wird in diesem
Beitrag der Begriff , Lernschwierigkeiten® verwendet, weil Menschen mit dieser Form der Behinderung
diese Begrifflichkeit selbst priferieren (vgl. die Forderungen auf der Homepage von People First e. V.;

www.menschzuerst.de)
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auch fiir die unmittelbare Praxis. Bisher getrennte Vorgehensweisen — also
Leistungserbringung im Bereich der Eingliederungshilfe und Hilfeerbrin-
gung in der Jugendhilfe — sollen vereint werden. In der Praxis geht dies ver-
mutlich auch mit neuen fachlichen Herausforderungen, aber v. a. mit einem
verinderten professionellen Selbstverstindnis einher.

Diese skizzenhafte Darstellung legt nahe, dass eine inklusive Offnung in der
Kinder- und Jugendhilfe auch mit entsprechenden Organisationsentwick-
lungsprozessen einhergehen wird. Triger und Einrichtungen der Kinder- und
Jugendhilfe miissen sich dieser Herausforderung stellen und Inklusion sollte
nicht mehr nur in reinen ,Nischenangeboten® und/oder in Form von ,,Pro-
jekten umgesetzt werden. Vielmehr soll Inklusion zur Normalitit werden
und in Regelleistungen systematisch Beriicksichtigung finden. Dies erfordert
eine konsequente Orientierung an dem Paradigma der Inklusion. Hier bie-
tet sich der sogenannte ,Index fiir Inklusion® an, dessen Logik und Syste-
matik eine gute Orientierung von anstehenden Organisations- und Team-
entwicklungsprozessen liefern kann. In den folgenden Kapiteln werden die
Grundidee und der Aufbau dieses Index kurz skizziert. Im Anschluss daran
werden die damit einhergehenden Herausforderungen im Kontext der Forde-
rungen der UN-Behindertenrechtskonvention diskutiert. Als Beispiel dafiir,
wie die Idee des Index fiir Inklusion adaptiert werden kann, wird der ,,Index
fiir die Jugendarbeit zur Inklusion von Kindern und Jugendlichen mit Behin-
derung“ (Meyer/Kieslinger 2014; Meyer 2018) vorgestellt. Hierbei handelt es
sich um eine Arbeitshilfe, die speziell fiir die Praxis der Kinder- und Jugend-
arbeit entwickelt wurde. Diese Praxishilfe stellt aber strenggenommen kei-
nen eigenstindigen ,Index“ dar, weil die Indikatoren nicht exakt iibernom-
men wurden und es sich um ein modifiziertes Instrument fiir das Arbeitsfeld
der Kinder- und Jugendarbeit handelt. Eine entsprechende Adaption konnte
auch fiir andere Arbeitsfelder der Kinder- und Jugendhilfe, etwa fiir die Hil-
fen zur Erzichung, diskutiert werden.

In Form eines Ausblicks schliefft der Beitrag schliefflich mit einer Gegen-
iiberstellung der unterschiedlichen Fachkulturen der Kinder- und Jugendhil-
fe und der Eingliederungshilfe. Hier wird deutlich, dass ein inklusiver Orga-
nisationsentwicklungsprozess, etwa mit Hilfe des Index fiir Inklusion, noch
um Aspekte des Zusammenwachsens zweier Hilfesysteme und der darin an-
gelegten jeweiligen fachlichen Haltungen erginzt werden muss. Zwar zeigen
sich viele Unterschiede, es gibt aber auch Gemeinsamkeiten. Die wichtigste
Gemeinsambkeit ist, dass sich beide Professionen stirker mit der Grundidee
der Inklusion beschiftigen miissen und ein nach wie vor in beiden Hilfesys-
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temen dominierendes einseitiges und defizitorientiertes Bild ihrer Nutzer*in-
nen zugunsten eines relationalen Modells iiberwinden miissen. Nur so kann
vermutlich ein umfassender Organisations- und Teamentwicklungsprozess
im Sinne des Inklusionsparadigmas gelingen.

Inklusion als Prinzip umfassender Organisations-
entwicklung - das Beispiel des Index fiir Inklusion

Inklusion wurde in der Vergangenheit v. a. im Kontext der Schule und in Be-
zug auf Kindertagestitten diskutiert. Ganz grob gesprochen wird Inklusion
hierbei als Gegenentwurf zum bisherigen, separierenden Bildungssystem ge-
sehen. Inklusion soll allen Kindern und Jugendlichen ,einen uneingeschrink-
ten Zugang und die unbedingte Zugehérigkeit zu allgemeinen Kindergirten
und Schulen® (Hinz 2006, S. 98) erméglichen. Die in diesen Diskussionen
formulierten Forderungen und pidagogischen Konzepte sind als Paradig-
menwechsel zu verstehen und haben weitreichende Konsequenzen: Eine in-
klusive Schule oder ein inklusiver Kindergarten ist in letzter Konsequenz zu-
ginglich fiir alle Kinder und Jugendlichen eines gegebenen Sozialraums und
es sollte keine Verteilung auf unterschiedliche Schulen oder Kindertagesein-
richtungen nach Fordergesichtspunkten mehr geben. Eine inklusive Schule
ist eine Schule fiir alle, eine inklusive Kindertagesstitte ein Kindergarten fiir
alle. Neben dieser Forderung nach einer radikalen Verinderung des Bildungs-
systems werden aber auch Verinderungen ,innerhalb® der jeweiligen Orga-
nisationen gefordert. So miissen sowohl die Bildungsangebote selbst als auch
das soziale Miteinander und die Abliufe so gestaltet sein, dass sich die Schu-
le bzw. der Kindergarten als gemeinschaftsstiftend verstehen und Vielfalt als
Bereicherung und Ressource fiir Lernprozesse begriffen wird. Ebenso werden
verinderte Didaktiken und pidagogische Prozesse gefordert: Die Vielfalt der
Bedarfe stehen im Mittelpunkt der pidagogischen Bemiihungen und es miis-
sen Wege gefunden werden, wie Kinder mit unterschiedlichen Voraussetzun-
gen und Unterstiitzungsbedarfen lernen und beteiligt werden kénnen.

Besonders gut herausgearbeitet wird diese Komplexitit der Umsetzung von
Inklusion im sogenannten ,Index fiir Inklusion, der urspriinglich fiir die
Schule (vgl. Booth/Ainscow 2002; Boban/Hinz 2003) und spiter fiir Kinder-
tagesstitten (vgl. Booth etal. 2006) entwickelt wurde. Wihrend sich der Index
fiir Inklusion fiir Schulen der Sache nach auf Fragen der Schulentwicklung
und damit zusammenhingend auf Unterrichtsgestaltung, Didaktik und auf
das soziale Leben in einer Schule bezieht, steht beim Index fiir Inklusion fiir
Kindertagesstitten das kindliche Spiel, das selbstgesteuerte Lernen und die
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partnerschaftliche Zusammenarbeit verschiedener Akteur*innen stirker im
Fokus. In beiden Fillen geht es aber um die Entwicklung einer Einrichtung
nach inklusiven Gesichtspunkten. Die in diesen Indizes ausgearbeiteten In-
dikatoren und Fragen erméglichen sowohl eine geeignete Folie fiir Selbstre-
flexion und Selbstevaluation als auch eine Orientierung fiir kontinuierliche
Qualititsentwicklung auf dem Weg zu einer inklusiven Organisation (vgl.
Boban/Hinz 2009). In jedem Fall ist der Index fiir Inklusion aber v. a. ein
Hilfsmittel, mit dem solche Organisationen ,,Barrieren fiir Lernen und Parti-
zipation [...] identifizieren und beseitigen kénnen® (Booth et al. 2006, S. 26).
Beide Indizes sowie die zugehérigen Handlungsempfehlungen sind dabei im
Grunde hnlich aufgebaut und beinhalten stets drei Kerndimensionen: ,,in-
klusive Strukturen®, ,inklusive Praktiken® bzw. ,Leitlinien“ und , inklusive
Kulturen®.

Am Beispiel des Index fiir Inklusion fiir Schulen (Boban/Hinz 2003, 2009,
2015) sowie des Index fiir Inklusion fiir Kindertageseinrichtungen (Booth et
al. 2006) lassen sich diese Dimensionen wie folgt erkliren:

O Inklusive Kulturen: Diese Dimension stellt die Basis fiir die Umsetzung
von Inklusion dar, weil es hier um die Verinderung bzw. Entwicklung der
normativen Grundorientierung einer Organisation geht. Hierzu beinhal-
tet der Index einige Indikatoren, die eine kritisch-konstruktive Auseinan-
dersetzung mit der Grundorientierung erméglichen soll. Dabei geht es
beispielsweise um die Forderung des Gemeinschaftsgefiihls, gegenseitiges
Helfen und Zusammenarbeit aller, ein Klima des Respekts und der Wert-
schitzung, um den Abbau von Diskriminierung, das Gefiihl, willkommen
zu sein, die Offnung zum Sozialraum usw. Wichtig ist dabei, dass sich die-
se Indikatoren stets auf alle Akteur*innen bezichen, also auf Schiiler*in-
nen bzw. Kinder, Mitarbeiter*innen, Lehrpersonal, aber auch Eltern und
externe Akteur*innen. Inklusive Kulturen kénnen erst dann entfaltet wer-
den, wenn alle Akteur*innen sich auf gemeinsame Werte verstindigen.
Auch die Entwicklung eines Leitbilds und einer entsprechenden Schul-
bzw. Einrichtungskultur sind daran gekniipft.

O Inklusive Strukturen (im Index fiir Kindertagesstitten: Leitlinien): Hier
geht es v. a. um einen barrieresensiblen Blick auf die Organisation. Ge-
meint sind sowohl riumliche Barrieren wie auch Teilnahmevoraussetzun-
gen und die Art und Weise der Angebotsgestaltung (z. B. Art des Unter-
richts, Spielabldufe und -materialien). Grundsitzliches Ziel ist, dass alle
Akteur*innen an allen Bildungs- und Spielméglichkeiten teilhaben kén-
nen, und dass Ausgrenzung stets vermieden wird. Forderungen in Bezug
auf Schulen und Kindertagesstitten sind beispielsweise, dass alle Kinder
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und Jugendlichen aus der Umgebung aufgenommen werden konnen, dass
die Einrichtung zuginglich ist und Gebiude, Angebote, Lern- und Spiel-
materialien barrierefrei nutzbar sind, dass den Schiiler*innen bzw. Kin-
dern bei der Eingewdhnung und den Mitarbeitenden bei der Einarbeitung
geholfen wird, es ausreichende Unterstiitzungsstrukturen gibt und Mob-
bing oder Schikane, egal von wem sie ausgeht, stets konsequent unterbun-
den werden. Ziel sollte stets sein, die Fihigkeit zum Umgang mit Vielfalt
systematisch zu verbessern.

O Inklusive Praktiken (im Index fiir Kindertagesstitten: Praxis): Grundsitz-
lich sind die inklusiven Praktiken quasi als ,,praktische Manifestation der
Strukturen (Leitlinien) und Kulturen zu verstehen. An ihnen zeigt sich,
inwiefern eine inklusive Offnung gewinnbringend umgesetzt wird. Bezo-
gen auf die Schule geht es z.B. um die Anpassung des Unterrichts an
die Vielfalt der Schiiler*innen und Unterschiede sollen hier nicht als Pro-
blem, sondern als Potenzial begriffen werden. Dazu wird beispielsweise
auch empfohlen, dass die Planung und Durchfithrung von Unterricht im
Team erfolgen soll. Des Weiteren soll gemeinsames Lernen unterstiitzt
werden. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist der Einbezug von Ressourcen
in der Schule und auflerhalb der Schule. In Bezug auf Kindertagesstit-
ten sind v. a. die Anpassung oder Weiterentwicklung der Spiel- und Lern-
moglichkeiten gemeint. Bei der Planung von Angeboten und Aktivititen
sollten stets alle Kinder mitgedacht werden, unabhingig davon, welche
Voraussetzungen und Fihigkeiten sie mitbringen. Die Angebote sollten
zudem so gestaltet sein, dass sie zum Mitmachen und Mitspielen moti-
vieren. Des Weiteren geht es v. a. darum, die Kinder dazu aufzufordern,
sich selbst einzubringen und die Aktivititen mitzugestalten. Wenn nétig,
muss hierbei entsprechende Unterstiitzung zur Verfiigung gestellt werden.
Letztendlich sollen auch hier — dhnlich wie in der Schule — alle zur Verfii-
gung stechenden Ressourcen identifiziert und einbezogen werden.

Insgesamt zielt der Index fiir Inklusion darauf ab, die Qualitit der Ange-
bote im Hinblick auf inklusive Strukturen, Prozesse und Kulturen zu re-
flektieren. Zwar ist es der Anspruch des Instruments, als Orientierungshilfe
fiir die Umsetzung von Inklusion zu fungieren (vgl. Boban/Hinz 2013), al-
lerdings sollte der Index nicht als eine Form der ,Standardisierung” fiir die
Qualititspriifung verstanden werden. Das Instrument wurde v. a. dafiir kon-
zipiert, die relevanten Fachkrifte (urspriinglich: Schulakteur*innen) zur kri-
tischen Reflexion eigener Werte, dem gegenseitigen Austausch zu Fragen der
Qualitit und zur Entwicklung neuer Ideen anzuregen (vgl. Brokamp 2013,
S. 64f.). Damit erfiillt der Index v. a. zwei Funktionen: Zum einen dient er
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als Orientierungsrahmen und ,,Checkliste” fiir die Qualitit einer inklusiven
C")ffnung, andererseits sollen die hierzu ausgearbeiteten Fragen zum Diskurs
und zur Selbstvergewisserung anregen (vgl. Boban/Hinz 2013). Erginzend
zu den Leitindikatoren beinhaltet der Index fiir Inklusion auch eine Prozess-
anleitung, wie eine Organisation den ,Index-Prozess“ in Gang setzen sollte.
Unterschieden werden dabei fiinf Phasen: 1) mit dem Index-Prozess begin-
nen, 2) die jeweilige Einrichtungssituation analysieren, 3) einen entsprechen-
den Umsetzungsplan entwickeln, 4) den Plan umsetzen, sowie 5) den In-
dex-Prozess evaluieren. Das Prozessmodell ist zirkulir zu verstehen und die
Umsetzung von Inklusion sollte als dynamischer Prozess begriffen werden.

Fir die Kinder- und Jugendarbeir wurde diese Idee in etwas abgewandelter
Form von Meyer/Kieslinger (2014) adaptiert. Im Kern wurden auch hier die
drei Dimensionen des ,,Index fiir Inklusion® als Strukturierungselement tiber-
nommen: So sollen die jeweiligen Einrichtungen, Organisation und Initia-
tiven der Kinder- und Jugendarbeit Zugangswege und Teilhabeméglichkei-
ten entwickeln, damit alle jungen Menschen eines Sozialraums die Angebote
wahrnehmen konnen (,inklusive Strukturen®). Die Triger der Kinder- und
Jugendarbeit sind zudem aufgefordert, Angebote und Riume so zu verindern
bzw. weiterzuentwickeln, dass Verschiedenheit und Vielfalt von vornherein
besser beriicksichtigt werden kann (,inklusive Praxis®). Ferner ist eine Hal-
tung aufzubauen, die Vielfalt wertschitzt, und Angebote sind so zu gestalten,
dass soziale Lernprozesse inidiert und unterstiitzt werden (,inklusive Kultu-
ren). Im Gegensatz zu den herkommlichen Indizes fiir Inklusion wurden in
dem Instrument fiir die Kinder- und Jugendarbeit jedoch noch weitere As-
pekee, etwa sozialpsychologisches Wissen zu Gruppenprozessen, aufgenom-
men, da es in diesem Handlungsfeld auch viel um den Abbau von Vorurteilen
und Beriihrungsingsten oder um Strategien zur Vermeidung von Konflikten
zwischen Gruppen geht. Begegnungen in der Freizeit sind wichtig und Er-
fahrungen mit Inklusion sollten bereits in der Lebenswelt von Kindern und
Jugendlichen ansetzen (vgl. Meyer 2013; 2016). Dieses Instrument wird in
einem gesonderten Abschnitt noch ausfiihrlicher vorgestellt.

Einordnung der Grundstruktur des Index fiir Inklusion in
Forderungen der UN-Behindertenrechtskonvention:
Inklusion - Teilhabe — Akzeptanz

Inwiefern sich die drei Dimensionen des Index auch in den Forderungen
des Ubereinkommens iiber die Rechte von Menschen mit Behinderungen
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der Vereinten Nationen, auch bekannt unter dem Begriff ,,UN-Behinderten-
rechtskonvention® (UN-BRK), wiederfinden, soll in dem nachfolgenden Ka-
pitel geklirt werden. Erginzend dazu wird eine behinderungssoziologische
DPerspektive vorgestellt (vgl. dazu auch ausfithrlich Meyer 2020).

Beschiftigt man sich etwas intensiver mit der UN-BRK, so zeigt sich, dass
neben dem Begriff Inklusion auch verschiedene andere Begriffe verwendet
werden, die miteinander zusammenhingen, aber dennoch jeweils fiir sich
genommen Erwihnung finden. Zum besseren Verstindnis macht es hierbei
Sinn, die Begriffe in der englischen Originalfassung zu betrachten (vgl. Uni-
ted Nations 2006): In Artikel 3 (Allgemeine Grundsitze) wird in der eng-
lischsprachigen Version unter dem Aufzihlungspunkt ¢) neben dem Begriff
sinclusion® (in der deutschen Fassung: Einbezug) der Begriff ,participation
(in der deutschen Fassung: Teilhabe) verwendet: ,full and effective participa-
tion and inclusion in society.” Kastl (2017) schliefft daraus, dass es gewollt
sein muss, beide Begrifflichkeiten zu verwenden und betont, dass ,inclusion®
—analog der soziologischen Sichtweise (siche unten) — die strukeurelle Einbe-
zichung in relevante gesellschaftliche (Teil-) Systeme meint. Der Begriff Par-
tizipation (Teilhabe) bezieht sich hingegen auf eine subjektiv bedeutsame Di-
mension des Einbezogen-Seins, z. B. auf die Méglichkeit, an entsprechenden
Entscheidungsprozessen beteiligt zu sein und/oder soziale Bezichungen oder
Bildungsméglichkeiten erschlieflen zu kénnen (vgl. Kastl 2017, S. 236). Die
Verwendung beider Begriffe legt Kastl zufolge nahe, dass sich Inklusion und
Teilhabe gegenseitig bedingen, aber nicht dasselbe meinen. Dies entspricht
auch der Deutung einer neueren Verdffentlichung zum Begriff Teilhabe, in
der Teilhabe als Resultat subjektiver Teilhabeerfahrungen und Inklusion als
Gestaltungsprinzip voneinander abgegrenzt werden (vgl. Bartelsheimer u. a.
2022). Als dritte wichtige Perspektive finden sich in der UN-BRK einige
Formulierungen, die auf die Bedeutung von sozialen und gesellschaftlichen
(Lern-)Prozessen verweisen. Diese entsprechen v. a. den in der UN-BRK be-
tonten ,einstellungsbedingte Barrieren® (vgl. Vereinte Nationen 2008, Pri-
ambel) und miinden in Forderungen nach ,Akzeptanz® (Artikel 3) und ,Be-
wusstseinsbildung® (Artikel 8). Alles in allem stellen also Inklusion, Teilhabe
und Akzeptanz bzw. (gesellschaftliche) Bewusstseinsbildung Schliisselbegriffe
in der UN-BRK dar.

Die verwendeten Begrifflichkeiten lassen sich auch soziologisch interpretie-
ren. So ist ,,Inklusion® ein gingiger Schliisselbegriff in der soziologischen
Systemtheorie und bezeichnet einen Zustand ,struktureller und systemati-
scher Einschliefung® (Kastl 2010, S. 178; Herv. i. O.). Dabei geht es darum,
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dass Gesellschaftsmitglieder in relevante gesellschaftliche Funktionssysteme
(z.B. Bildungswesen, Arbeitsmarke, kulturelles Leben, Freizeit) und in die
zugehorigen Teilsysteme, Organisationen und Gruppen einbezogen werden
(vgl. Kastl 2017, S. 228f.). Inklusion ist dabei eine ,,Voraussetzung® fiir so-
ziale Zugehérigkeit, allerdings findet diese Zugehorigkeit in anderen Begrif-
fen ihren Niederschlag, nimlich in den Begriffen Teilhabe und Integration.
Kastl (2017, 2281L.) entwickelt auf Basis dieser Unterscheidung ein Modell,
in dem Inklusion, Teilhabe und soziale Integration zwar in einem Wechsel-
verhiltnis zueinanderstehen, gleichsam aber auch eigenstindige Logiken be-
inhalten (ebd., S. 237). Dies verdeutlicht er anhand der drei Begriffe Rechte,
Rollen und Ressourcen: Ausgehend von Rechten (Inklusion), die einen Ein-
bezug in soziale Systeme oder Zusammenhinge mit sich bringen, ergeben
sich fiir die zu inkludierenden Menschen relevante Rollen. Diese Rollen er-
leichtern soziale Integration und verbessern gesellschaftliche Teilhabechan-
cen, weil mit dem Ausiiben der Rollen immer auch a) Gruppenzugehérig-
keiten und soziale Interaktionen, sowie b) Zugang zu Ressourcen, Giitern
oder Macht einhergehen. Wihrend Inklusion als Gestaltungsprinzip im Sin-
ne cines strukturellen Einbezugs von Menschen in gesellschaftliche Systeme
verstanden werden kann, bezieht sich der Begriff der Integration auf die so-
ziale Kohision einer Gruppe bzw. den Aufbau von Gemeinschaft und so-
zialen Bezichungen. Teilhabe (participation) wiederum verweist auf Még-
lichkeiten des ,Ressourcenerwerbs®, die mit Inklusion einhergeht (vgl. Kastl
2017, 233 1F,; Kastl 2010, 179f.).

Bezieht man diese Gedanken auf die drei Dimensionen des Index fiir
Inklusion, ergeben sich folgende Uberlegungen fiir (sozial-) pidagogische An-
gebote im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe:

O Die Basis fiir eine inklusive Offnung ist stets der bedingungslose Einbe-
zug. Entsprechend muss jede Organisation sich damit auseinandersetzen,
ob diese Zuginglichkeit gewihrleistet ist. Dies bedeutet v. a. den Abbau
von (Zugangs-)Barrieren und die Reflexion von Zugangserschwernissen.
Zugang bedeutet im Ubrigen auch Erreichbarkeit und Kenntnis des An-
gebots. Aber es geht nicht nur um den Zugang, sondern auch um die
Nutzbarkeit von Angeboten. Die Angebote miissen so gestaltet sein, dass
sie potenziell von allen genutzt werden konnen. Hierbeti spielt die Anpas-
sung der Didaktik, der Aufgabenschwierigkeit usw. auch eine Rolle. Die
Betrachtung verschiedener Barrieren ist hier ganz entscheidend. Neben
riumlichen Barrieren kénnen genauso auch sprachliche oder aufgaben-
bezogene Barrieren Ausgrenzungsprozesse verursachen. Demnach geht es
hier v. a. um inklusive Strukturen.
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O Erginzend bzw. mit dieser inklusiven Offnung einhergehend, spielen die
Moderation von integrativen Prozessen, das Zusammenwachsen einer
Gruppe, die Vermeidung von Ausgrenzung, Mobbing, Diskriminierung
usw. ebenfalls eine entscheidende Rolle, wenn Inklusion gelingen soll. Da-
bei geht es genauso um die Nutzer*innen eines Angebots als auch um die
Fachkrifte, die dieses Angebot konzipieren und vorhalten. Insbesondere
in sozialpidagogischen Angeboten ist entsprechendes sozial- und grup-
penpsychologisches bzw. -pidagogisches Know-how unersetzlich. Wie
bereits im Index fiir Inklusion angelegt, ist eines der wichtigsten Ziele
einer inklusiven Entwicklung, dass Gruppenkategorien aufgeldst werden,
und keine Trennungen vorgenommen werden (vgl. Boban/Hinz 2015,
S. 18f.), und zwar sowohl auf der Ebene der Fachkrifte als auch was die
Nutzenden betrifft. Hilfreich ist es hierbei, Angebote so zu gestalten, dass
eine Gruppe zusammenwichst, ein Wir-Gefiihl entsteht und soziale Lern-
prozesse in Gang kommen. Entsprechend verweist diese Dimension v. a.
auf den Aufbau von inklusiven Kulturen.

O Drittens kommt eine inklusive Offnung nicht ohne die Beriicksichtigung
des Begriffs , Teilhabe® aus. Teilhabe als subjektives Erleben von Zuge-
hérigkeit bzw. als Méglichkeiten, selbst aktiv am Geschehen einer Grup-
pe oder Gemeinschaft teilzunehmen, ist eine wichtige Voraussetzung da-
fiir, dass Inklusion nicht nur eine ,,Alibi-Veranstaltung® ist. Menschen mit
Unterstiitzungsbedarf miissen z.B. trotz allem dabei unterstiitzt werden,
ihre Teilhabeanspriiche realisieren zu kénnen. Notwendig hierzu ist mog-
licherweise eine passende Form von Assistenz. Ebenso kann die Anpas-
sung der Didaktik und/oder der Teilnahmevoraussetzungen oder auch der
Abbau entsprechender Barrieren Teilhabechancen verbessern. Bestimmte
Unterstiitzungsbedarfe benotigen ggf. auch ein bestimmtes Know-how.
Damit aber diese Unterstiitzung nicht wieder in speziellen ,,Sonderwel-
ten erbracht wird, miissen passende Assistenzen in den jeweiligen Kon-
texten einbezogen werden. Zuletzt entspricht der Begriff der Teilhabe in
der englischen Sprache dem Begriff , Partizipation®. Damit liegt nahe, dass
auch Wege gefunden werden miissen, wie junge Menschen mit Behinde-
rung in sie betreffende Entscheidungsprozesse einbezogen werden kon-
nen (inklusive Beteiligung). Diese Dimension verweist v. a. auf inklusive

Praktiken.

Inklusion bedeutet also zuerst einen (bedingungslosen) Einbezug von Men-
schen mit Ausgrenzungserfahrung in die jeweils relevanten sozialen Systeme
oder Zusammenhinge. Kastl (2017) verweist hier auf die Notwendigkeit,
dass die entsprechende Organisation ,,von vorne herein mit den jeweiligen
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Personen oder Personenkategorien ,rechnet’, auf sie prinzipiell eingerichtet
und eingestellt ist“ (ebd. S. 228). Inklusion ist weiterhin sowohl abhingig
von als auch die Voraussetzung fiir gelingende soziale Lern- und Bewusst-
seinsbildungsprozesse, weswegen potenzielle Angebote immer auch die Még-
lichkeit zu (positiven) Begegnungen und Interaktionen beinhalten miissen.
Angebote, die auf einen segregierenden Charakter, mithin auf eine Beibehal-
tung eines ,,Zwei-Gruppen-Denkens®, setzen, sind nicht als inklusive Ange-
bote zu verstehen. Auch sporadische bzw. einmalige Aktionen erfiillen den
Anspruch an soziale Integrationsprozesse nicht, weil ,aufleralltigliche Ge-
meinschaftserfahrungen® (Kastl 2017, S. 248) im Grunde keinen nachhal-
tigen Verinderungsprozess sicherstellen konnen. Des Weiteren hingt die
inklusive Offnung mit den Moglichkeiten umfassender Teilhabe bzw. Par-
tizipation zusammen. Dabei ist es wichtig, die jeweils zu inkludierende Per-
sonengruppe nicht als ,zusitzliche” Kategorie zu betrachten, sondern von
Vornherein als Teil der Gesamtgruppe zu verstehen. Inklusion ist kein ein-
seitiger Prozess eines schrittweisen ,Hineinnehmens“ neuer Personengrup-
pen, sondern von Anfang an auf die gleichen Verwirklichungschancen aller
ausgerichtet.

Der Index fiir die Jugendarbeit als Beispiel fiir eine
Adaption im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe und
(erste) Uberlegungen zu den Hilfen zur Erziehung

Als Beispiel dafiir, wie das Gestaltungsprinzip Inklusion als Teil eines Kon-
zeptions- und/oder Organisationsentwicklungsprozesses in der Kinder- und
Jugendhilfe fungieren kann, wird eine Adaption des Index fiir Inklusion fiir
die Jugendarbeit dargestellt (ausfiihrlich dazu Meyer/Kieslinger 2014, Meyer
2018). Dieses Instrument ist auf Basis eines kooperativen Praxisforschungs-
projekts mit zwei Trigern der Kinder- und Jugendarbeit entstanden und Ziel
sollte es sein, eine Internetplattform zur Sensibilisierung, Informationsver-
mittlung und als Umsetzunggshilfe fiir Akteure aus dem Bereich der Kinder-
und Jugendarbeit zu entwickeln: der sogenannte INKLUMAT (www.inklu-
mat.de).

In Anlehnung an die bereits oben beschriebenen beiden Indizes fiir die Schu-

le und Kindertagesstitten wurden auch hier die drei Ebenen ,Kulturen®,

yotrukeuren® und ,,Praktiken® als Strukturierungshilfe genutzt:

O Inklusive Kulturen — inklusives Denken in Einrichtungen der Kinder- und
Jugendarbeit etablieren: Bei dieser Ebene geht es v. a. darum, dass sich die
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jeweiligen Organisationen mit Hilfe der Indikatoren kritisch mit der je-
weiligen Einrichtungs- bzw. Organisationskultur beschiftigen. Zentra-
le Themen sind: Offenheit, Akzeptanz von Vielfalt, Respeke und Will-
kommenskultur. Erginzend zu den herkémmlichen ,Original-Indizes®
wurden aber noch weitere Aspekte aufgenommen, die eine besondere Re-
levanz fiir die Kinder- und Jugendarbeit haben, nimlich die Bewusstseins-
bildung, sozialriumliches Arbeiten und die Arbeit mit Gruppen (Intra-
und Intergruppenprozesse). Des Weiteren spielt das Thema freiwilliges
Engagement in der Kinder- und Jugendarbeit eine Schliisselrolle, so dass
auch hierzu relevante Empfehlungen erginzt wurden.

O Inklusive Strukturen/Leitlinien — Barrierefreibeit und Gestaltung/Anpassung
von Angeboten in Einrichtungen der Kinder- und Jugendarbeir. Im Hinblick
auf die Etablierung inklusiver Strukturen geht es in der Kinder- und Ju-
gendarbeit v. a. um Angebotsplanung (,Nutzbarkeit®) und Barrierefreiheit
(,Zuginglichkeit“). Aufgrund der hohen Heterogenitit der Nutzerinnen
in der Kinder- und Jugendarbeit ist zwar eine gewisse Kompetenz im Um-
gang mit Vielfalt gegeben, allerdings fehlt es hiufig an Erfahrungen mit
der Zielgruppe ,Kinder und Jugendliche mit Behinderung®, so dass dem
Abbau raumlicher, sozialer, aufgabenbezogener und sprachlicher Teilnah-
mebarrieren eine grofe Bedeutung zukommt. Bei der Identifikation und
dem Abbau von Barrieren sollten zudem alle Nutzenden einbezogen wer-
den, damit steigt gleichzeitig die Sensibilitit gegeniiber Barrieren. Analog
dazu spielt das Thema Partizipation eine zentrale Rolle in der Kinder- und
Jugendarbeit, so dass es auch um den Aufbau von inklusiven Beteiligungs-
moglichkeiten geht.

O Inklusive Praktiken — passgenane Angebote kreieren, Unterstiitzung organi-
sieren, aufbauen und sichern: Die Teilnahme an manchen Angeboten der
Kinder- und Jugendarbeit ist mitunter an bestimmte Voraussetzungen ge-
kniipft. Ziel von Inklusion muss es aber sein, Wege zu finden, wie alle
Kinder und Jugendlichen gleichberechtigt an den Angeboten teilhaben
kénnen, und zwar unabhingig davon, ob bestimmte Kompetenzen oder
Voraussetzungen vorliegen. Die Angebote sind also so zu gestalten, dass
jede Person zu jeder Zeit beteiligt ist und nicht aufgrund Art, Inhalt oder
Aufgabenschwierigkeit ausgegrenzt wird. Manche Angebote miissen dann
auch angepasst oder modifiziert werden. Eine wichtige Rolle spielt hier-
bei auch die Sicherung benétigter Unterstiitzung (Assistenz). Gemif§ der
zentralen Bedeutung freiwilligen Engagements in diesem Arbeitsfeld kon-
nen dazu auch Ressourcen in der Nutzer*innenschaft erschlossen werden.
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Am Beispiel dieser Adaption des Index fiir Inklusion fiir das spezielle Arbeits-
feld der Kinder- und Jugendarbeit zeigt sich, dass sich die Grobstruktur und
auch ein Grof3teil der Indikatoren eignet, um eine inklusive C")ffnung in so-
zialpidagogischen Handlungsfeldern zu unterstiitzen. Inwiefern eine Adap-
tion fiir andere Felder der Kinder- und Jugendhilfe — etwa fiir die Hilfen zur
Erziehung — sinnvoll ist, gilt es noch zu kliren. Es liegt jedoch nahe, dass sich
die drei Dimensionen des Index fiir Inklusion auch fiir die Hilfen zur Erzie-
hung eignen. Gleichsam unterscheiden sich die Bedingungen in den Hilfen
zur Erziehung deutlich von dem freiwilligen und offenen Angebot der Kin-
der- und Jugendarbeit:

O So geht es im Hinblick auf inklusive Strukturen ebenfalls um eine kritische
Reflexion bestehender Zugangs- und Nutzungsbarrieren. Um Zuging-
lichkeit zu ermoglichen, sollte eine dezentrale Versorgungsstrukeur aufge-
baut werden, die inklusiven Gesichtspunkten gerecht wird. Deutlich kom-
plizierter als in der Kinder- und Jugendarbeit wird es aber, wenn man die
Voraussetzungen fiir den Zugang zu den Hilfen zur Erziechung betrachtet.
Der Zugang zu Hilfen zur Erzichung basiert nicht auf Freiwilligkeit und
Offenheit, sondern auf einem durch den Kostentriger (Jugendamt) festge-
stellten Bedarf und damit einhergehender Bewilligung der Hilfen. Bislang
liegen aber kaum Erfahrungen zu einer inklusiven Hilfeplanung vor. Diese
ist aber Voraussetzung zur Belegung von Plitzen in ambulanten, teilstatio-
ndren oder vollstationdren Angeboten. Da die unmittelbare Arbeit (z. B. in
Wohngruppen) deutlich familidrer ist als in der Kinder- und Jugendarbeit,
ist auflerdem zu vermuten, dass der Teamstruktur und/oder dem Aufbau
von Kooperationen zwischen Jugend- und Eingliederungshilfe eine we-
sentliche Bedeutung zukommt (z. B. in Form inter- oder multidisziplinire
Teams, vgl. von Walter/Christ 2022). Der Aufbau ,inklusiver Strukturen®
ist daher von weitreichenden Verinderungen des gesamten Hilfesystems
abhingig.

O Wias die inklusive Praxis betrifft, so konnen einige Gedanken aus dem In-
dex fiir die Kinder- und Jugendarbeit tibernommen werden (Angebotsge-
staltung, Sicherung von Unterstiitzung). Eine zentrale Rolle spielt hier je-
doch die pidagogische Haltung der Fachkrifte, die den Blick auf Barrieren
und nicht auf die ,,Defizite der Nutzenden richten und Vielfalt als Be-
reicherung erkennen miissen. Analog zu den inklusiven Strukturen gilt es,
eine fachliche Praxis aufzubauen, die ein inklusives Fallverstehen fordert.
Des Weiteren sind Beteiligungs- und Schutzkonzepte nach inklusiven Ge-
sichtspunkten zu gestalten.

O Beziiglich der Forderung einer inklusiven Kultur geht es v. a. darum, dass
sowohl Mitarbeitende, Leitungskrifte, Triger als auch die betreuten jun-
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gen Menschen und deren Eltern die Idee der Inklusion bejahen. Hinzu-
kommt noch der Kostentriger, d.h. das Jugendamt, was die Komplexitit
relevanter Akteur*innen nochmals erhéht. Des Weiteren sind Angebote
der Hilfen zur Erziehung in einen Sozialraum eingebettet, so dass immer
auch die Nachbarschaftsbezichungen, Schulen, Vereine usw. miteinbezo-
gen werden miissen. Die Angebote haben daher auch das Potenzial, ge-
samtgesellschaftliche Sensibilisierungsprozesse zu fordern. Auf der ande-
ren Seite sind die Angebote abhiingig von Ressourcen im Sozialraum und
kommunalpolitischer Zustimmung und Férderung (z. B. inklusive Quar-
tiersentwicklung, inklusive Jugendhilfeplanung).

Zudem muss beriicksichtigt werden, dass die aktuelle SGB VIII-Reform ecine
weitere Herausforderung mit sich bringt, die in den bisherigen Indizes fiir In-
klusion noch keine Beachtung finden konnte, nimlich, dass in Zukunft zwei
verschiedene Hilfesysteme zusammenwachsen sollen. Damit einher geht ein
mehrfach komplexer Organisationsentwicklungsprozess, der sich nicht nur
auf die inklusive Offnung, sondern auch auf eine Anniherung bzw. im bes-
ten Falle Fusion zweier bislang getrennter Hilfesysteme bezieht. Dabei muss
es gelingen, dass Fachkrifte aus unterschiedlichen Rechtskreisen zu einem
gemeinsamen Verstindnis von Inklusion, einer gemeinsamen Haltung und
Sprache und v. a. zu einem gemeinsamen Team-Verstindnis gelangen.

Das ,Problem” unterschiedlicher Haltungen - ebenfalls ein

Thema fir inklusive Organisationsentwicklung?

Es gibt einige strukturelle Unterschiede zwischen der Kinder- und Jugend-

hilfe und der Eingliederungshilfe, die sich v. a. in den jeweiligen Zielen und

fachpolitischen Hintergriinden und damit letztendlich auch im professio-
nellen Handeln niederschlagen. Diese strukturellen Unterschiede gehen auf
langjihrige Traditionen in bisher getrennten Hilfesystemen zuriick. Die Tren-
nung dieser beiden Hilfesysteme brachte es mit sich, dass sich eigenstindi-
ge Systemlogiken entwickelten, die bis heute das fachliche Handeln in den
jeweiligen Organisationen prigen. Einige Beispiele dazu, insbesondere mit

Schwerpunkt Hilfen zur Erziehung, sind (vgl. Trede 2018; Materla 2018;

Schénecker 2018):

O Die Hilfen zur Erzichung richten sich beispielsweise im Grunde an die El-
tern, d.h. den Rechtsanspruch haben nicht die Kinder, sondern die Eltern.
Die Leistungen der Eingliederungshilfe sind hingegen direkt an das Kind
bzw. den jungen Menschen ,gebunden®, d.h. anspruchsberechtigt ist der
junge Mensch, die Eltern sind hierbei die gesetzliche Vertretung.
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O Insgesamt liegt der Fokus der meisten Arbeitsfelder in der Kinder- und
Jugendhilfe auf der Beratung, Begleitung und Erzichung, wihrend Inhalt
der Eingliederungshilfe Leistungen zur Rehabilitation bzw. Leistungen zur
Teilhabe (sonder- und behinderungspidagogische Unterstiitzung, medizi-
nische Leistungen) umfassen.

O Demnach werden mitunter auch unterschiedliche Begrifflichkeiten wie
sLeistungen (EGH) und ,Hilfen“ (KJH) verwendet. Die Auswirkung
dieser unterschiedlichen Begrifflichkeiten sind nicht zu unterschitzen. So
beinhaltet der in der Kinder- und Jugendhilfe gebriuchliche Begriff der
,Hilfen eher eine pidagogische Absicht, etwa in Form eines ,erzicheri-
schen Bedarfs“ (Hilfen zur Erzichung), d.h., dass ein Zustand verindert
bzw. ein Ziel erreicht werden soll. Die sogenannten ,Leistungen zur Teil-
habe“ sind hingegen notig, eine in der Regel lebenslang bestehende Teil-
habebecintrichtigung (Behinderung) zu kompensieren bzw. ,auszuglei-
chen®. Aus diesem Grunde wird in der Eingliederungshilfe auch hiufig
der Begriff , Assistenz“ benutzt.

O Damit einher geht auch ein Unterschied im Hinblick auf die intendier-
ten Wirkungen bzw. Ziele der Angebote. Bei vielen Angeboten der Kin-
der- und Jugendhilfe gibt es immer eine Art ,Erfolgsbezogenheit® (ins-
besondere in den Hilfen zur Erzichung). Ein berithmtes Modell hierzu
ist die sogenannten Wirkungstreppe von Phineo (vgl. Kurz/Kubek 2018),
die zeigt, dass sich Wirkungen erst in entweder einer verinderten Hal-
tung bzw. Einstellung der jeweiligen Zielgruppe oder im besten Fall in
einer Verinderung der Verhaltensweisen und der Lebenssituation einstel-
len. Zwar gibt es aktuell auch in der Eingliederungshilfe eine Entwicklung
in Richtung Wirkungsorientierung, aber die Erfolge bemessen sich v. a.
an den Kernprinzipien des BTHG, d.h. Selbstbestimmung und soziale
Teilhabe (vgl. Plankensteiner u.a. 2023). Behinderungsbedingt kann aber
auch der Erhalt von Fihigkeiten bzw. einer bestimmten Lebenssituation
eine Wirkung sein.

O Die Leistungen der Kinder- und Jugendhilfe, insbesondere bei den Hilfen
zur Erzichung, ,leben® von einer Art Zuriickhaltungspraxis, d.h., es sollen
so wenig wie moglich Hilfen gewihrt werden, eine umfassende Ausgestal-
tung ist meist nur auf Basis der Akzeptanz der Eltern méglich. Sinn und
Zweck entsprechender Angebote ist es im Grunde, sich tiberfliissig zu ma-
chen, oder: ,,Je weniger Hilfe in Anspruch genommen werden muss, desto
lieber ist es allen Beteiligten® (Schénecker 2017, S. 42). Anders sicht dies
in der Eingliederungshilfe aus, wo die anspruchsberechtigten Menschen
in der Regel ein ,Maximum® an Unterstiitzung anstreben, auch bedingt
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dadurch, dass eine Behinderung meist lebenslang besteht. Demnach herr-
g g
schen unterschiedliche Vorstellungen dessen vor, was ,,wiinschenswert ist.

Auf Basis dieser strukturellen Unterschiede ist zu erwarten, dass sich auch das
professionelle Selbstverstindnis unterscheidet. Aber auch unabhingig davon
lassen sich unterschiedliche Prioritdten und zentrale Begrifflichkeiten finden,
die sich historisch gesehen in den jeweiligen Fachdisziplinen nach und nach
herausgebildet haben:

O Betrachtet man zunichst die Literatur zum Thema ,fachliche Haltung in
der Eingliederungshilfe, so tauchen bestimmte Schlagworter immer wie-
der auf, etwa Selbstbestimmung, Assistenz, Teilhabe und Personenorien-
tierung. Unter diesen Schlagwortern wird das Thema ,Haltung® bereits
seit einigen Jahrzehnten diskutiert, v. a. im Hinblick auf den sogenannten
Paradigmenwechsel in der Behindertenhilfe (vgl. beispielsweise Wacker
2001; Walther 1998). Der Anspruch auf mehr Selbstbestimmung fithrte
bereits vor iiber 20 Jahren dazu, dass das Selbstverstindnis Professioneller
radikal in Frage gestellt wurde (vgl. Hihner u.a. 1998). Gefordert wur-
de cine Abkehr von der ,fiirsorglichen Belagerung® hin zur ,Begleitung®
von Menschen mit Behinderung (vgl. Hihner 2002; Hihner u.a. 1998),
d.h., die Unterstiitzung von Menschen mit Behinderung soll sich zuneh-
mend an deren Gestaltungswiinschen orientieren: ,Nicht der Ausgleich
von Defiziten sollte im Vordergrund des Lebensalltags behinderter Men-
schen stehen, sondern unterstiitzende Begleitung und Hilfen bei der Ver-
wirklichung der von ihnen selbstgesetzten Ziele“ (Nichoff 1998b, S. 178).
In leistungsrechtlicher Hinsicht wird schliefllich der Begriff , Kunde® zu-
nehmend en vogue. Bereits vor iiber 20 Jahren forderte Walther (1998),
Behinderung nicht mehr als ,, Personenmerkmal® zu verstehen, sondern als
»Dienstleistungsbedarf*. Im Zuge dessen setzte sich immer mehr der Be-
griff der Assistenz durch: ,Im Assistenzverhiltnis wird also vom Grund-
satz her die Regickompetenz iiber die Hilfe dem Menschen mit Behinde-
rung iibertragen“ (Niehoff 1998a, S. 53). Eine solche Perspektive bringt es
wiederum mit sich, dass Leistungen méglichst individuell ausgestaltet sein
miissen. Demensprechend gehort auch der Begriff ,, Personenzentrierung®
bzw. ,Personenorientierung™ zum zentralen Vokabular in der Eingliede-
rungshilfe. Mit Einfiihrung des neuen Bundesteilhabegesetztes (BTHG)

3 Auch wenn im BTHG v. a. der Begriff der Personenzentrierung verwendet wird, sollte in Anlehnung an
Grof8 (2017) der Begriff der Personenorientierung als umfassenderer Begriff favorisiert werden. Wih-
rend sich Personenzentrierung stirker auf die Bemessung des Unterstiitzungsbedarfs bezieht, umfasst
die Personenorientierung auch Beziige zur Sozialraumorientierung, etwa zu personalen und sozialen
Ressourcen.
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wird dieser Paradigmenwechsel auch sozialrechtlich zemendiert. Alles in
allem bilden insbesondere diese beiden Begriffe Selbstbestimmung und
Teilhabe das ethische Fundament der modernen Eingliederungshilfe (vgl.
Fachverbinde fiir Menschen mit Behinderung 2023).

O Betrachtet man den Leistungskatalog der Kinder- und Jugendhilfe so
finden sich ginzlich andere Begriffe. Eine vollstindige Auflistung kann
hier nicht vorgenommen werden, aber beispielhaft genannt werden kon-
nen Bildung, Entwicklung, Erziechung, Beteiligung (Partizipation), dialo-
gischer Prozess und insbesondere der Begriff Kindeswohl. Die fachliche
Ausrichtung der Kinder- und Jugendhilfe besteht ganz klar darin, jun-
ge Menschen auf ihrem Weg zum Erwachsenwerden zu unterstiitzen und
— im Falle eines entsprechenden Bedarfs — auch mit Interventionen zu
reagieren, etwa im Sinne eines ,erzicherischen Bedarfs“, wihrend es in
der Eingliederungshilfe um einen behinderungsbedingten Teilhabebedarf
geht (vgl. Hopmann 2021). Des Weiteren wird immer wieder darauf ver-
wiesen, dass die Kinder- und Jugendhilfe einen systemischen Blick auf Fa-
milien hat. Allgemein kann darunter verstanden werden, eine familien-
freundliche Umwelt und Infrastrukeur zu entwickeln, im Speziellen kann
dies bedeuten, dass die Hilfegestaltung das gesamte System in den Blick
nehmen muss und ohne die Akzeptanz der Eltern viele Hilfen nicht mog-
lich sind (vgl. von Walter/Christ 2022). Entsprechend unterscheidet sich
auch die Art und Weise der Hilfeausgestaltung: Gerade am Beispiel der
Hilfeplanung wird immer wieder auf die zentrale Bedeutung eines dialogi-
schen Prozesses der Aushandlung zwischen Fachkriften, Kindern und El-
tern hingewiesen. Die Hilfeplanung in der Kinder- und Jugendhilfe dient
dabei nicht nur der Bedarfsermittlung, sondern soll die Basis fiir eine Zu-
sammenarbeit zwischen Fachkriften und Familien sichern (vgl. Hopmann
u.a. 2019). Daneben wird immer wieder auf fachliche Standards verwie-
sen, die sich v. a. auf die Rechte der Kinder und Partizipation bezichen.
Der (aktuell) wahrscheinlich bedeutendste Aspekt, der die Grundaus-
richtung der Kinder- und Jugendhilfe bestimmy, ist aber vermutlich die
Orientierung am Kindeswohl bzw. der Primat des Kinderschutzes. Nicht
umsonst wird behauptet, die Kinder- und Jugendhilfe wiirde immer im
yAlarmmodus“ agieren (vgl. von Walter/Christ 2022, S. 576). Allerdings
ist anzunehmen, dass das Kindeswohl durchaus auch eine Selbstverstind-
lichkeit in der Arbeit mit Kindern und Jugendlichen mit Behinderung
sein sollte.
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Alles in allem zeigen sich also leistungsrechtliche, begriffliche und haltungs-
orientierte Unterschiede im Hinblick auf die jeweilige ,,Fachkultur®. Diese
Unterschiede sollten bei der Umsetzung einer inklusiven Kinder- und Ju-
gendhilfe stets im Auge behalten werden. Auf der anderen Seite erfordert eine
inklusive Offnung aber auch gerade einen dringend notwendigen Perspekti-
venwechsel, nimlich den Blick auf Gemeinsamkeiten:

O So haben junge Menschen mit Behinderung die gleichen Bediirfnisse wie
Kinder und Jugendliche ohne Behinderung (vgl. Austin-Cliff u.a. 2022).
Auch ist anzunehmen, dass sich die jeweiligen Entwicklungsaufgaben
nicht unterscheiden. Kinder- und Jugendhilfe ist im Grunde Unterstiit-
zung bei der Bewiltigung dieser Entwicklungsaufgaben. Wieso hier ein
Unterschied zwischen jungen Menschen mit und ohne Behinderung ge-
macht wurde, erschliefSt sich nicht.

O Auf der anderen Seite finden sich in vielen Feldern der Kinder- und Ju-
gendhilfe schon immer auch junge Menschen mit allen méglichen For-
men der Beeintrichtigung. Der Umgang mit Teilhabebedarfen ist der
Kinder- und Jugendhilfe daher keineswegs unbekannt.

Neben diesem Zusammenhang zwischen sozialer Teilhabe und Entwick-
lungsméglichkeiten gibt es noch eine weitere Gemeinsambkeit, die es zu stir-
ken und zu betonen gilt: Den Gedanken der Partizipation. Sowohl in der
Kinder- und Jugendhilfe als auch in der Eingliederungshilfe ist in Zukunft
daraufzu achten, dass Partizipation nicht zu einer Leerformel verkommt (vgl.
Hopmann u.a. 2019, S. 201). Entsprechende Empfehlungen, wie eine inklu-
sive Partizipation — auch auf Basis des Index fiir Inklusion — aussehen kénnte,
und zwar unabhingig vom jeweiligen Handlungsfeld, finden sich in einem
aktuellen Artikel von Andreas Hinz (2022).

Eine weitere Gemeinsamkeit, wenn auch eine, die durchaus kritisch betrach-
tet werden kann, findet sich in einem nach wie vor stark ausgeprigten de-
fizitdren Blick, der mitunter die eigene Fachlichkeit rechtfertigt. Ob ,erzie-
herischer Bedarf* oder ,behinderungsbedingter Unterstiitzungsbedarf* — in
beiden Fillen handelt es sich um einen unterstellten Mangel, der in der Re-
gel Folge einer stigmabehafteten Bedarfspriifung ist (vgl. Hopmann 2021,
S. 416).

Dies sind nur einige Beispiele, die zeigen, dass ein Zusammenwachsen beider
Fachkulturen mehr Chancen als Risiken bietet. Die Kunst wird in Zukunft
darin bestehen, diese Chancen gemeinsam zu entdecken.
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Zusammenfassung und weiterfiihrende
Uberlegungen

Der Index fiir Inklusion ist ein duflerst niitzliches Instrument, um sich als
Organisation oder Einrichtung auf den Weg zu einer inklusiven Offnung zu
machen. Er kann aber keine leistungsrechtlichen Probleme und schon gar
keine Widerspriiche unterschiedlicher Fachkulturen 18sen. Wohl aber kann
er fiir ein gemeinsames Verstindnis fiir Inklusion sensibilisieren. Aus diesem
Grunde ist ein gemeinsamer Einsatz dieses Index auch fiir das Zusammen-
wachsen beider Hilfesysteme sinnvoll und vermutlich nétig.

Unabhingig davon verdeutlichen die Zusammenstellungen am Ende des Bei-
trags, dass sich eine inklusive Kinder- und Jugendhilfe auch mit der drin-
gend notwendigen Anniherung zweier unterschiedlicher Haltungen beschif-
tigen muss. Dabei sollten beispielsweise auch die jeweiligen Begriffe und ggf.
bestehenden Beziige genauer geklirt werden, etwa wie verhalten sich Ent-
wicklung und Teilhabe zueinander, wie Erzichung und Teilhabe. Eine Mog-
lichkeit der Verbindung besteht darin, dass sich auch junge Menschen mit
Behinderung selbstverstindlich ,entwickeln und erzogen werden. Gleich-
zeitig verweist die Férderung von Entwicklung und Erziehung aber auf mehr
soziale Teilhabe und ist mitunter sogar darauf angewiesen. Insofern fiihrt die
Forderung der Entwicklung zu mehr sozialer Teilhabe (KJH) und die Forde-
rung sozialer Teilhabe zu mehr Entwicklungschancen (EGH). Mit anderen
Worten: Entwicklung und Erziehung ist ohne Teilhabe gar nicht méglich
und andersherum.

Statt Widerspriiche zu betonen, sollten also eher Gemeinsamkeiten gefunden
werden. Diese Gemeinsamkeiten konnen — wie im letzten Abschnitt gezeigt —
durchaus auch Aspekte sein, die kritisch reflektiert und ggf. verindert werden
sollten. Hier kann die Grundidee von Inklusion und damit zusammenhin-
gend auch der Index fiir Inklusion hilfreich sein, denn: Im Grundverstindnis
von Inklusion sind ,behinderungsbedingte Unterstiitzungsbedarfe genau-
so wie ,erzicherische Bedarfe® eher Ausdruck einer misslungenen Deutung,.
Hinz und Boban (2009, 2013) betonen am Beispiel Schule, dass bestimmte
Schwierigkeiten, etwa Lernschwierigkeiten von Schiiler*innen, niche als ,,in-
dividuelles Defizit“, sondern stets als Produkt der Interaktion zwischen der
Person und ihrer Umwelt gedeutet werden sollten. Dies entspricht dem sozia-
len Modell von Behinderung, in dem betont wird, dass sich Behinderung in
einer Wechselwirkung zwischen Beeintrichtigung und umwelt- bzw. einstel-
lungsbedingten Barrieren manifestiert (Vereinte Nationen 2006, Priambel).
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Insofern bringt Inklusion einen radikalen Perspektivenwechsel mit sich, nim-
lich, dass nicht mehr das ,Defizit“ der Person in den Blick genommen wer-
den sollte, sondern die ,Defizite” in den Strukturen, der Angebotsgestaltung
usw. Beide Professionen — ob Jugendhilfe oder Eingliederungshilfe — miis-
sen sich daher mit diesem Perspektivenwechsel beschiftigen. Dies sollte als
Chance verstanden werden, sich gemeinsam auf den Weg zu einer inklusiven
Ausrichtung von Angeboten fiir junge Menschen zu machen.

Abschlieflend kann angenommen werden, dass eine entsprechende Sensibi-
licdt fiir die Chancen der ,inklusiven Lsung® zur Uberwindung von Vor-
behalten und Berithrungsingsten zwischen beiden Hilfesystemen beitrigt.
Beide Professionen haben eine hohe Fachlichkeit ausgeprigt, und die Zu-
kunft besteht eher in der Chance, diese Fachlichkeit zu vereinen. Dazu bieten
sich v. a. Kooperationen und/oder interdisziplinire Teams an (vgl. von Wal-
ter/Christ 2022). Parallel dazu muss eine organisations-, einrichtungs- und
teaminterne Klirung des fachlichen Selbstverstindnisses erfolgen. Die Arbeit
mit dem Index fiir Inklusion bietet sich hier an. Ziel sollte ein inklusiver
Organisations- und Teamentwicklungsprozess sein, durch den die Potenziale
von Inklusion entfaltet werden kdnnen. Insofern ist die ,inklusive Losung®
im Grunde kein Schreckensgespenst, sondern ein fruchtbarer Nihrboden fiir
eine am Kind orientierte inklusive Pidagogik, in der verschiedene Professio-
nen gewinnbringend zusammenarbeiten sollten.
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Inklusion in der Organisation
verankern - (K)eine Frage der
Zielgruppen und
Angebotsentwicklung?

Lena Marie Bauer, Michael Komorek

Einflihrung

Die Frage nach Wegen und Gelingensbedingungen der Verankerung von Inklu-
sion in der Organisation bat fiir Einrichtungen und Dienste der Eingliederungs-
sowie der Kinder- und Jugendhilfe spiitestens mit der Verabschiedung des Bundes-
teilhabegesetzes im _Jabre 2016 sowie des Kinder- und Jugendstirkungsgesetzes im
Jahre 2021 an Bedeutsamkeit gewonnen. Entsprechend sehen sich Einrichtungen
und Dienste mit der Aufgabe konfrontiert, das Selbstverstiindnis und die Logiken
ihrer Unterstiitzungsstrukturen zu priifen und ggf- anzupassen. Diese Entwick-
lungen anerkennend wird innerhalb des vorliegenden Beitrags das Leitprinzip der
Inklusion auf geplante Verinderungsprozesse innerhalb sozialwirtschaftlich ausge-
richteter Organisationen iibertragen. Zu diesem Zweck werden Grundsiitze und
Merkmale von Inklusion und Organisationsentwicklung skizziert, parallelisiert,
gusammengefiibrt und somit Kriterien formuliert, mithilfe derer die Qualitiit in-
klusionsorientierter Organisationsentwicklungs-Prozesse (OE-Prozesse/OE) und
deren Wirkung sowohl auf interne als auch auf externe Anspruchsgruppen mess-
bar gemachr werden kinnen.

Inklusion als Prozesskategorie und
Zielbeschreibung - Ein Leitprinzip

Inklusion stellt ein gesellschaftliches Querschnittsthema dar, das seit Inkraft-
treten der UN-Behindertenrechtskonvention in Bezug auf vielfiltige Dimen-
sionen und Personenkreise kontrovers diskutiert wird. Jiingere sozialrechtli-
che Entwicklungen innerhalb der Eingliederungs-, wie auch der Kinder- und
Jugendhilfe festigen insbesondere in diesen Kontexten ein Verstindnis von
der Leitidee der Inklusion, welches diese als zentrales Merkmal der Prozess-
und Ergebnisqualitit im Kontext der Leistungserbringung begreift. Der da-
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mit notwendig werdende Schritt von einer vordergriindig normativ geprig-
ten Debatte um Inklusion hin zum Verstindnis von Inklusion als Prozess ist
jedoch ein Kraftakt. Die konkrete Umsetzung in Organisationen ist zumeist
geprigt von Unsicherheit und Uberforderung bis hin zu Ablehnung, weil In-
klusion bedeutet, Strukturen und somit Systeme zu verdndern (vgl. Montag
Stiftung Jugend und Gesellschaft, 2015, S. 12). Der Perspektivwechsel vom
Handeln fiir bestimmte Zielgruppen hin zu Verinderungen in den eigenen
Organisationsstrukturen und -prozessen setzt eine erhebliche Reflexions- und
Verinderungsbereitschaft voraus. Das Ziel von Inklusion ist es, mehr Ak-
zeptanz und Méoglichkeiten fiir alle Menschen in ihrer Verschiedenheit zu
schaffen sowie Ursachen, Formen und Anzeichen von Diskriminierung zu
erkennen und abzubauen. Im Kommunalen Index fiir Inklusion werden die
Grundideen einer inklusiven Haltung beschrieben (vgl. Montag Stiftung Ju-
gend und Gesellschaft, 2011, S. 20). Inklusionsprozesse kennzeichnen sich
durch die Partizipation unterschiedlicher Akteur*innen, um Perspektivviel-
falt, Wertschitzung und Akzeptanz zu erméglichen. Es geht darum, sich
auszutauschen und zu erkennen, in welchen Kontexten Menschen benach-
teiligt oder ausgeschlossen werden, aufgrund welcher Ursachen sich die-
se Momente der Benachteiligung und des Ausschlusses ergeben und wie sie
verhindert werden kénnen (vgl. Montag Stiftung Jugend und Gesellschaft,
2013). Auf diese Weise wird eine differenzierte Auseinandersetzung mit den
Handlungsfeldern von Inklusion und daraus resultierenden Verinderungs-
bedarfen erméglicht. Neben den Handlungsfeldern des inklusiven Prozesses
wie beispielsweise Reflexion/Haltung, Ressourcen und Bedarfsorientierung,
Partizipation, Empowerment, Zuginglichkeit, Abbau von Diskriminierung
und Ausgrenzung, Zusammenarbeit, Vernetzung und Rahmenbedingungen
sind nach Booth und Ainscow (2011) die drei Ebenen Kultur, Struktur und
Handlungspraxis handlungsleitend.

Merkmale und Funktionslogiken von
Organisationen: Ein Uberblick

Formell betrachtet zeichnen sich Organisationen insbesondere durch vier
Merkmale aus: Sie verfolgen (a) dauerhaft (b) spezifische Absichten und Zie-
le. Zur Erreichung dieser Absichten und Ziele werden innerhalb des orga-
nisationalen Rahmens (c) Mitglieder handelnd wirksam. Das (Zusammen-)
Wirken derselben orientiert sich an durch die Organisation (d) (re-)produ-
zierten Strukturen, Regeln und Handlungsmustern, die der Erméglichung
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und Wahrung einer (effizienten) Zielverfolgung dienen (vgl. Stachle, 1999,
S. 415 £;; Sanders & Kianty, 2006, S. 15; Schanne, 2010, S. 41£.).

Das Verstiandnis davon, wie (Wirkungs-) Ziele einer Organisation ermdglicht,
erreicht, erhalten oder gar gesteigert werden, variiert in Betracht unterschied-
licher organisationstheoretischer Ansitze. So ist der Fokus — sowohl in Webers
Biirokratiemodell als auch im Ansatz Scientific Management nach Taylor vor-
rangig auf formelle Aspekte von Strukturen und Handlungsabliufen gerich-
tet. Wahrend Weber dem Prinzip der Rationalisierung und Systematisierung
folgend die Relevanz der Entpersonalisierung sowie einer damit verbundenen
Aufgabenteilung betont, akzentuiert Taylor iiber die Arbeitsteilung hinaus
den Einfluss sowohl materieller Anreize fiir Mitarbeitende als auch der allge-
meinen Optimierung der Arbeitsbedingungen auf die Steigerung der Wirk-
samkeit einer Organisation (vgl. Sanders & Kianty, 2006, S. 23, 46 & 50;
Tiirk, 2010, S. 22). Organisationen werden somit ,,[...] als sehr formal kon-
zipierte Gebilde betrachtet, in denen dem Menschen lediglich eine passive,
relativ mechanistische Funktion innerhalb des Organisationsablaufs zugewie-
sen wird“ (Sanders & Kianty, 2006, S. 59). Die angenommene Funktions-
logik folgt vordergriindig einem monokausalen Ursache-Wirkungs-Prinzip,
in dem strukturelle Anpassungen zugleich als notwendige und hinreichende
Bedingung zur Steigerung der Wirksamkeit einer Organisation angenommen
werden. Das etwa 50 Jahre spiter, zur Mitte des 20. Jahrhunderts entwickelte
Tavistock-Konzept betont die Notwendigkeit eines bestindigen Austauschs
mit der Umwelt, der nicht nur zur Wirksamkeitssteigerung, sondern auch
grundsitzlich zum Fortbestehen der Organisation von zentraler Bedeutung
ist. Diesem Modell zufolge besteht die Hauptaufgabe der Organisation und
ihrer Subsysteme darin, ,,[...] Inputs aus der Umwelt [zu; LB/MK] bezichen,
die sie in Outputs transformieren, die ihrerseits funktional fiir andere Sub-
systeme oder Umweltsysteme sind und damit zu deren Zielerreichung bei-
tragen® (Stachle, 1999, S. 416). Organisationen werden hiernach im Sinne
offener, soziotechnischer Systeme verstanden, wobei auftretende Komplika-
tionen in deren Zielerfiillung sich — wie auch gemif§ dem Biirokratie- bzw.
dem tayloristischen Ansatz —v. a. aufgrund strukeureller Defizite im Rahmen
des Transformationsprozesses ergeben (vgl. Schanne, 2010, S. 47). Ebenfalls
analog zu den benannten Modellen werden im Tavistock-Konzept zwar der
Mensch bzw. die menschliche Arbeitskraft, nicht jedoch informelle Aspekte
menschlichen Denkens und Handelns als auf die Zielerreichung der Organi-
sation einwirkende Groflen betrachtet (vgl. Stachle, 1999, S. 417).
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Aus soziologischer Perspektive sind Faktoren, deren Einfluss sich auf die Ziel-
verfolgung und -erreichung und somit auf den Erhalt einer Organisation
auswirken, v. a. durch zwei antinomisch anmutende Aspekte gekennzeich-
net (vgl. Tacke, 2004, S. 25). Tiirk spricht in diesem Zusammenhang von
einer ,,Doppelstruktur® der Organisation (2010, S.24). Zum einen schen
sich Organisationen mit Einfliissen von auflen konfrontiert, etwa mit gesell-
schaftlichen Anforderungen, welche sie, wie am Beispiel des Tavistock-Kon-
zept aufgezeigt, fiir ihre (Re-)Produktion in Anspruch nehmen (vgl. Tacke,
2004, S. 25; Sanders & Kianty, 20006, S.15; Komorek & Volz, 2016, S. 231).
Zum anderen wird die Organisation als eigenlogisches und sich reflexiv, also
in Abgrenzung zu gesellschaftlichen Funktionslogiken, erzeugendes System
verstanden (vgl. ebd.). Die Absichten und Ziele einer Organisation werden
durch deren Beteiligte, oder zumindest durch eine Auswahl der an der Orga-
nisation beteiligten Personen definiert (vgl. Sanders & Kianty, 2006, S. 15).

Diese Anerkennung der Bedeutsamkeit organisationsintern handelnder Per-
sonen wie auch der Qualitit der Bezichungen zwischen denselben fiir die Ef-
fizienz und Produktivitit einer Organisation ergab sich insbesondere auf-
grund der u.a. durch Roethlisberger und Mayo in den Jahren 1924 bis 1930
im Hawthorne Werk der Western Electric Company durchgefithrten Studien,
deren Erkenntnisinteresse urspriinglich auf den Einfluss physikalischer Fak-
toren auf die Diligenz der Mitarbeitenden gerichtet war (vgl. Sanders & Ki-
anty, 20006, S. 64). Im Verlauf dieser Studien, die den Ausgangspunke der
Human Relations Bewegung bildeten, wurden Faktoren wie die Art des Fiih-
rungsstils, die Beziechung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden sowie
gruppendynamische Prozesse als zu betrachtende Variablen und relevante
EinflussgrofSen fiir die Produktivitit einer Organisation ermittelt (vgl. ebd.
S. 61f. & 711L.). Es sind v. a. jene Erkenntnisse, aufgrund derer sich ein neues
Verstindnis der Organisation als soziales Gebilde etablierte, welches sich in-
folge seiner Beschaffenheit als operational geschlossenes, autopoietisches und
somit nicht triviales System einer rein mechanisch evozierten Lenkung ent-
zieht (vgl. ebd. S. 72; Hild, 2006, S. 63). Aufgrund der Selbstreferenzialitit
des Systems iiben bestehende, sowohl offen ersichtliche als auch verdeckte
Normen- und Wertgefiige der Organisation einen Einfluss auf die Hand-
lungsmuster und Verhaltensweisen der Mitarbeitenden, auf deren Routinen
und alltdgliche Arbeitsprozesse und werden zugleich kontinuierlich durch de-
ren Kommunikationen und Interaktionen primir unreflekdiert (re-)produ-
ziert (vgl. Hild, 2006, S. 109 f.; Kénig & Volmer, 2018, S. 14). Folgt man
dieser systemischen Deutungshypothese, so wird zum Zweck der Wirksam-
keitssteigerung einer Organisation eine letztlich durch das System evozierte
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Auseinandersetzung mit den privalenten Normen- und Wertgefiigen der Or-
ganisation — sprich, den vorherrschenden Organisationskulturen notwendig
(vgl. Schein, 2017).

Inklusion beginnt im Kopf — Relevanz von
Kulturen in sozialwirtschaftlichen Organisationen

Die zuvor skizzierten organisationstheoretischen Ansitze leiten sich aus
einem vornehmlich produktzentrierten Gewerbe ab. Dass etablierte Logiken
und Strukturen der Kommunikation und zwischenmenschlicher Dynami-
ken auch die Ergebnisqualitit sozialwirtschaftlich ausgerichteter Organisa-
tionen beeinflussen, soll im Folgenden aufgezeigt werden. Im Gegensatz zu
Produktorganisationen sind sog. Dienstleistungsorganisationen auf die Er-
zeugung von Wirtschaftsgiitern immaterieller Beschaffenheit ausgerichtet.
Diese werden im direkten Kontakt mit Kund*innen erbracht (vgl. Greving,
2008, S. 49; Hifele, 2015, S. 65; Vogelbusch, 2018, S. 242). Anliegen und
Ziel von Dienstleistungsorganisationen liegen somit im ,,[...] «Produzieren
eines Prozesses», durch den in erster Linie [individuelle] psychische Bediirf-
nisse [der Kund*innen; LB/MK] befriedigt werden® (Hifele, 2015, S. 65).
Da die Beurteilung der Qualitit von Dienstleistungen nicht unmittelbar in
Bezug auf einen konkreten Gegenstand und somit nicht anhand quantita-
tiv erfassbarer GrofSen erfolgen kann, orientieren sich Kund*innen und wei-
tere Stakeholder in ihrer Einschitzung der Giite an alternativen Kriterien,
zu denen neben dufleren Merkmalen der Organisation (z. B. Riumlichkei-
ten) und dem Vorhandensein sowie der Ausgestaltung physischer Beweise der
Dienstleistung (z. B. Vertrige) speziell auch das Handeln der Mitarbeitenden
zihlt, mit denen sie im Austausch stehen (vgl. Vogelbusch, 2018, S. 235f)).

Diese Situationen des ,,Produzieren eines Prozesses®, so argumentieren bei-
spielsweise Bruhn (2013, S. 14) und Hifele (2015, S. 66), stellen indes nicht
den Ursprung der Ergebnisqualitit von Dienstleistungen dar. Maf§geblich
sei vielmehr die Beschaffenheit des Betriebsklimas (vgl. ebd.). Bruhn (2013)
verweist in diesem Zusammenhang auf das Konzept der internen Anspruchs-
gruppenorientierung, nach welchem die Kulturen sowie die strukturelle Be-
schaffenheit der Organisation als ausschlaggebend fiir deren Erfolg angesehen
werden (vgl. S. 14f). Sowohl das Handeln als auch die Interaktionsweisen
der Mitarbeitenden im Umgang mit Kund*innen und weiteren Stakeholdern
stellen somit ein aus deren Werten und Einstellungen erwachsenes Erzeugnis
dar, welches es vermag, aufgrund von persistierenden Organisationskulturen
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und -strukturen (re-)produziert zu werden. In diesem Sinne betont Greving

(2008, S. 49), dass die Art und Weise,
[w]ie eine Organisation im Einzelnen funktioniert, wie sie lernt, wie sie ge-
leitet wird, wie sie sich Wissensprozesse aneignet, wie sie plant, wie sie berir
[...] und wie mit der Qualitiit ibrer Arbeit umgegangen, wie diese evalu-
iert wird, [...] im hohen MafSe von den Interaktionssettings und den Inter-
aktionsphinomenen [...] der einzelnen Mitglieder [der Organisation; LB/
MK] ab[hingt].

Diese ,interaktiv-dialogischen Lernprozesse®, die zum einen als Katalysa-
tor der Reproduktion bestehender Organisationskulturen, -strukturen und
-praktiken beschrieben werden kénnen, bilden zum anderen die Grundla-
ge zur Initiierung eines beabsichtigen Wandels innerhalb der Organisation —
kurz: zur Organisationsentwicklung (vgl. Greving, 2008, S. 49; Vogelbusch,
2018, S.332). Fir inklusionsorientierte Verinderungsprozesse sozialwirt-
schaftlich orientierter Organisationen, etwa in Einrichtungen und Diensten
der Eingliederungs- sowie der Kinder- und Jugendhilfe ldsst sich hieraus ab-
leiten: Nicht primiir die zielgruppenspezifischen Angebote sind Gegenstand einer
inklusiven Organisationsentwicklung, sondern die Organisation selbst! Becker
und Labucay (2012) definieren Organisationsentwicklung als einen ganzheit-
lichen, managementgeleiteten Prozess der Gestaltung und Verinderung von
Organisationseinheiten und Organisationen. Er umfasst dabei alle Mafnah-
men der direkten und indirekten zielorientierten Beeinflussung von Strukeu-
ren, Prozessen, Personen und Bezichungen, die eine Organisation systema-
tisch plant, realisiert und evaluiert (vgl. Becker & Labucay, 2012, S. 2). Dies
zu verdeutlichen, wird nachfolgend Bezug auf ausgewihlte Modelle zur Ana-
lyse des Einflusses und der Wirkkraft etablierter Kulturen auf organisationa-
le Strukturen und Angebote genommen — das Eisbergmodell nach Hall sowie
das durch Hatch erweiterten Drei-Ebenen-Modell nach Schein.

Organisationskulturen: Analyse und Verédnderung
oder keine Veranderung ohne Analyse

Das auf die Kulturdimensionen Halls riickfiihrbare Eisbergmodell unter-
scheidet zwischen sichtbaren (Sachebene) und unsichtbaren (Bezichungsebe-
ne) Elementen von Organisationskulturen. Getreu der Komposition eines
Eisbergs nehmen die sichtbaren Elemente, zu denen sowohl anthropogene
Gegenstinde als auch Verhalts-, Handlungs- und Kommunikationsmuster
zihlen, einen bedeutend kleineren Teil der Organisationskulturen ein, als die
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sie begriindenden unsichtbaren und primir unbewussten, wenngleich weg-
weisenden Komponenten, die sinnbildlich fiir die in einer Organisation ma-
nifestierten normativen Uberzeugungen und Wertvorstellungen stehen (vgl.
Wien & Franzke, 2014, S. 40f.; Sackmann, 2017, S. 43f.). Schein (2017) be-
schreibt zur Analyse von Organisationskulturen erginzend noch eine weitere
Ebene, differenziert also zwischen (a) der Ebene der Artefakte und Schépfun-
gen, (b) der Ebene der Werte und Beliefs und (c) der Ebene der Glaubenssitze
(vgl. Stachle, 1999, S. 499; Schein, 2017, S. 18; Zirlik, 2020, S. 19). Dabei
definieren die benannten, sich wechselseitig beeinflussenden Ebenen den Um-
fang, zu welchem das jeweilige kulturelle Phinomen fiir Mitglieder der Orga-
nisation oder (externe) Beobachter*innen sicht- oder greifbar ist (vgl. Schein,
2017, S. 17). Wie auch im Falle des Modells nach Hall sind der Ebene des
Sichtbaren einzig Artefakte zuzuordnen. Schein fithrt in diesem Zusammen-
hang u.a. Produkte, kiinstlerische Schopfungen, Technologien, Kleidung,
Formen der (An-)Sprache, Anekdoten, Rituale und Routinen, éffentlich dar-
gestellte Werte und formale Beschreibungen zur Arbeitsstruktur der Organi-
sation auf und betont zugleich, dass das Wissen ob der ,,wahren“ Bedeutung
der Artefakte an den Grad des Involviertseins eines Individuums in die Orga-
nisation gebunden ist. Beobachter*innen miissen demzufolge mit Organisa-
tionsmitgliedern in den Austausch treten, um ein tiefergreifendes Verstind-
nis fiir den Sinngehalt der Artefakte entwickeln zu kénnen (vgl. ebd. S. 18£).
Letzterer driicke sich gemif$ Schein in von den Mitgliedern der Organisation
bekundeten Werten und Beliefs aus, deren zugrunde liegenden Annahmen
entweder empirisch iiberpriifbar oder (infolge geteilter Erfahrungen) kon-
sensuell als die priferierte unter mehreren moglichen Optionen anerkannt
sind. Aufgrund ihrer Funktion als moralische und/oder normative Direktive
sind sich die Mitglieder der Organisation der Werte und Beliefs bewusst und
kénnen dieselben artikulieren (vgl. ebd. S.20). Der Unterschied zwischen
der Ebene der Werte/Beliefs und der der Glaubenssitze (im Falle des Mo-
dells nach Hall der Bezichungsebene), liegt darin begriindet, dass letztere in-
diskutabel, implizit und unbewusst sind. Solche Annahmen, welche sich zu-
meist auf soziale Handlungen und Beziehungen, Realitit, Umwelt, Zeit und
Raum bezichen, leiten sich iiblicherweise aus den die Organisation umgeben-
den Kulturen ab (vgl. Stachle, 1999, S. 499; Schein, 2017, S. 25). Aufgrund
der Annahme, dass das Sichtbare — die Artefakte und Schépfungen — lediglich
als Indikator profunderer Annahmen und Ursachen zu verstehen sind, ergibt
sich, dass Anstrengungen zur Initiierung eines Kulturwandels auf den Ebenen
des Unsichtbaren ansetzen sollten, um potenziell eine Wirksamkeit zu ent-

falten (vgl. Stachle, 1999, S. 499, Schein, 2017, S. 27, Zirlik, 2020, S. 18).
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In der Modellerweiterung nach Hatch treten anstelle der primir statischen
Betrachtung der einzelnen Ebenen, zu welchen die Dimension der Symbo-
le erginzend hinzukommt, deren Verbindung und die daraus resultierenden
kulturellen Dynamiken in den Vordergrund (vgl. Hatch, 1993, S. 660). In-
sofern werden Organisationskulturen durch Prozesse der Manifestation,
Realisierung, Interpretation und Symbolisierung konstituiert, welche zur
bestindigen (Re-)Produktion derselben beitragen (vgl. ebd. S. 661). Die Ma-
nifestation ermdgliche, dass sich kulturbezogene Annahmen in den Wahr-
nehmungen, Emotionen sowie der Kognition der Organisationsmitglieder
als nachvollziehbare Werte offenbaren bzw. durch die Anerkennung von Wer-
ten Glaubenssitze geformt oder modifiziert werden. Anhand des Realisie-
rungsprozesses werden Werte in Artefakte transformiert. Durch eine Um-
wandlung der Artefakte konnen wiederum bestehende Werte und Beliefs
verindert werden. Symbolisierungsprozesse bewirken, dass sicht- oder greif-
bare Artefakte bzw. deren objektive Bedeutung mit organisationsspezifisch
bedeutsamen Erfahrungen und Vorstellungen assoziiert werden und anders-
herum. Sich auf grundlegende Annahmen stiitzende Interpretationen kén-
nen symbolische Bedeutungen beeinflussen, genauso wie bestehende Glau-
benssitze aufgrund symbolischer Gehalte revidiert werden kénnen (vgl. ebd.

S. 662 & 665f1.).

Den beschriebenen Modellen gemein ist, dass sie die Bedeutung der Mitglie-
der fiir die (Re-)Produktion der Organisationskulturen nicht nur betonen,
sondern dariiber hinaus veranschaulichen, auf welchen Ebenen und in wel-
chem Umfang — sowie im Falle des Modells nach Schein und dessen Erwei-
terung durch Hatch, in welcher Art und Weise — sich diese (Re-)Produktion
vollzieht. Organisationsmitglieder sind demnach bereits in der Analyse von
Organisationskulturen als zentrale Akteur*innen anzuerkennen, deren Wis-
sen, Erfahrungswerte und Intentionen unabkémmlich fiir die Initiierung in-
tendierter Verinderungsprozesse sind; in deren Entwurf, Realisierung und
Kontrolle sie demgemifd aktiv einzubezichen sind (vgl. AWO Bundesver-
band e. V., 2016, S. 7; Moser, 2017, S. 88; Vogelbusch, 2018, S. 332). In der
Ubertragung dieser Annahmen auf den Kontext der Eingliederungshilfe so-
wie der Kinder- und Jugendhilfe lassen sich die bestechenden Organisations-
strukturen sowie die Handlungspraktiken der Mitarbeitenden (z. B. Sprache,
Rituale, Routinen und Verfahrensweisen) als Artefakte beschreiben, welche
in einem mehr oder weniger groflen Umfang Riickschliisse auf die in der Or-
ganisation bestehenden Werte und Glaubenssitze zulassen.
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Absicht: Kulturwandel in der Organisation -
Wie kann das funktionieren?

Der Begriff der (Organisations-)Kulturentwicklung oder -gestaltung bezicht
sich auf alle Handlungen und Titigkeiten, die ihrerseits zur systematischen
Herbeifiihrung intendierter Verinderungen, also eines fortwihrenden, ge-
planten Wandels von einem gegenwirtigen Zustand A hin zu einem zukiinf-
tigen Zustand B beitragen (vgl. Stachle, 1999, S. 593; Bea & Haas, 2017,
S.500). Demnach ,[besteht] die grundsitzliche Aufgabe der Kulturgestal-
tung [...] darin, die Ist-Kultur mit einer Soll-Kultur in Ubereinstimmung zu
bringen® (Bea & Haas, 2017, S. 500). Der Prozessfokus ist auf die aktive und
partizipative Gestaltung der Organisationskulturen gerichtet und bedingt zu-
meist eine organisationale Restrukturierung (vgl. Bea & Haas, 2017, S. 443
& 447; Grunwald, 2018, S. 337).

Das wohl grundlegendste Modell zur Beschreibung der Entwicklung von
Organisationen sowie der ihnen immanenten Kulturen geht zuriick auf die
durch Lewin in den 1940er-Jahren mittels des methodischen Zugangs der
Aktionsforschung realisierten Studien zur Verinderung des Verhaltens von
Individuen im Rahmen gruppendynamisch evozierter Selbsterfahrungs- und
Feedbackprozesse (vgl. Sanders & Kianty, 2006, S. 74; Schanne, 2010, S. 45;
Moser, 2017, S. 88). So ist, ausgehend von der Primisse, dass der Mensch als
soziales Wesen grundsitzlich mehr Vertrauen in die Erfahrungen von Grup-
pen als in personliches Erleben legt anzunehmen, dass eine Abkehr von in-
dividuellen Uberzeugungen eine Verinderung privalenter Kulturen inner-
halb der Gruppe(n) voraussetzt, denen sich das Individuum zugehérig fithlt
(vgl. Lewin, 1997). Eine solche Verinderung von Gruppen- und somit letzt-
lich auch von Organisationskulturen verliuft im Sinne Lewins phasenweise,
wobei er die Momente Unfreezing, Moving und Freezing unterscheidet (vgl.
1947, S. 35). In der Phase des Unfreezing werden bestehende Normen- und
Wertgefiige in der und durch die Gruppe hinterfragt (vgl. Sanders & Ki-
anty, 2006, S. 74). Lewin zeigt in diesem Zusammenhang auf, dass es zur
Erméglichung dieser Prozesse des Infragestellens mitunter eines absichtlich
herbeigefiithrten emotionalen Unruhemoments innerhalb der betreffenden
Gruppe bedarf (vgl. 1947, S. 35). Hierdurch werden eine Zuwendung zu
und eine Ubernahme von abweichenden Normen- und Wertgefiigen in der
Phase des Moving erméglicht, welche es im Zuge des Freezing zu konsolidie-
ren gilt (vgl. Sanders & Kianty, 20006, S. 74). Erginzend anzumerken sei, dass
die Freezing-Phase im Sinne einer Stabilisierung spezifischer Denk- und Ver-
haltensmuster inzwischen zumindest kontrovers betrachtet wird, suggeriert
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das damit einhergehende Verstindnis doch eine zeitliche Begrenzbarkeit von
Verinderungsprozessen (vgl. Moser, 2017, S. 88; Zirlik, 2020, S. 28). Des-
sen ungeachtet erweisen sich die Arbeiten Lewins insbesondere aufgrund der
durch ihn geprigten Idee, soziale Systeme seien nicht anhand traditioneller
Forschungsmethoden untersuch-, nachvollzich- und verinderbar fiir die He-
rausbildung von Ansitzen zur datenbasierten Betrachtung kulturbezogener
OE-Prozesse als relevant (vgl. Coghlan, 2015, S. 417). So beriicksichtigt der
durch Lewin geprigte methodische Zugang der Aktionsforschung die zuvor
dargelegte Notwendigkeit einer Beteiligung der Organisationsmitglieder an
der Gestaltung von Verinderungsprozessen und darf seinerseits als Impuls
zur Entwicklung weiterer vielfdltiger partizipativer Forschungsansitze ver-
standen werden, deren ,[...] grundlegendes Anliegen [...] es [ist], durch Teil-
habe an der Forschung mehr gesellschaftliche Teilhabe zu erméglichen® (von
Unger, 2014, S. 1).

Der inklusive Veranderungsprozess —
idealtypisch

Wenngleich die Aktionsforschung und Forschungsdesigns kulturbezogener
OE-Prozesse durchaus unabhingig voneinander existieren und bedeutsame
Urspriinge und Bereiche der Aktionsforschung auch auflerhalb der OE-For-
schung zu verorten sind, stehen dieselben, den Ausfithrungen Coghlans fol-
gend, unmittelbar miteinander in Verbindung (vgl. 2015, S. 417). Uber den
Aspekt der gebotenen Einbezichung Beteiligter in die Gestaltung von Wand-
lungsprozessen hinaus wird dies etwa in der Weiterentwicklung der Ansit-
ze im zeitlichen Kontext des ausgehenden 20. Jahrhunderts ersichdlich, in-
sofern, als dass die idealtypischen Abldufe sowohl der Aktions- als auch der
OE-Forschung seither in Form eines zyklischen Prozesses dargestellt werden

(vgl. ebd.).

Dieser lisst sich grob in die nachfolgend beschriebenen Phasen (a) Orien-
tierung, (b) (Problem-)Diagnose, (c) Aktionsplanung und Zielsetzung, (d)
Umsetzung der Aktionen und (e) Evaluation der Aktionen untergliedern. In
der Orientierungs- oder Kont(r)akt-/Auftragsklirungsphase gilt es, im Rah-
men eines oder mehrerer Gespriche Richdlinien fiir die Zusammenarbeit von
Auftraggeber*innen, Organisationsmitgliedern sowie der Prozessbegleitung
(schriftlich) zu fixieren (vgl. Hifele, 2015, S. 131; Schiersmann & Thiel,
2018, S. 9, 18). Konkret handelt es sich hierbei um die Bestimmung und Ei-
nigung beziiglich gewiinschter Globalthemen sowie struktureller Rahmenbe-
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dingungen des OE-Prozesses, in deren Kontext darauf verwiesen werden soll-
te, dass ,[...] es sich um einen gemeinsamen Weg handelt, der nur erfolgreich
verlaufen kann, wenn sich die Beteiligten aktiv an der Lésungsfindung und
deren Umsetzung beteiligen® (Schiersmann & Thiel, 2018, S. 14). In der
(Problem-)Diagnosephase werden die vielfiltigen Perspektiven der Mitglie-
der unterschiedlicher Abteilungen und Hierarchieebenen mit Blick auf die
IST-Situation erschlossen, zusammengefiihrt und daraus ein gemeinsames
Verstindnis generiert, das anschliefend der Formulierung konkreter Projekt-
ziele als Grundlage dient (vgl. Hifele, 2015, S. 131; Montag Stiftung Jugend
und Gesellschaft, 2015, S. 91; Schiersmann & Thiel, 2018, S. 85). Hierzu in
Betracht gezogen werden kénnen Groflgruppenveranstaltungen, die sich bei-
spielsweise durch Formate wie dem World Café, der Zukunftswerkstatt oder
-konferenz umsetzen lassen. Obgleich sich die Vorbereitung und Durchfiih-
rung solcher Verfahren als durchaus arbeitsintensiv erweisen kann, erscheint
deren Realisierung insofern als gewinnbringend, als dass dadurch selbstge-
steuerte Lernprozesse der Organisation initiiert werden und somit einem we-
sentlichen Merkmal der OE entsprochen werden kann (vgl. Schiersmann &
Thiel, 2018, S. 106£.). In Abhingigkeit von der Gréfle der Organisation bzw.
dem Umfang des geplanten OE-Prozesses eignen sich hierzu aber auch Work-
shops im kleineren Format (vgl. ebd. S. 86f.). Weitere Informationen, ge-
rade zum Zweck der Bestimmung der Ausgangslage, konnen dariiber hin-
aus mittels Dokumentenanalysen, Befragungen und Beobachtungen durch
die Prozessbegleitung erhoben werden (vgl. Moser, 2017, S. 93). Bezugneh-
mend auf die Ergebnisse der Diagnosephase formulieren Projektleitung, -be-
gleitung und -beteiligte oder eine aus diesen Personen gebildete Koordinie-
rungsgruppe konkrete (Teil-)Ziele und Entwicklungsschwerpunkete, die ihrer
Bedeutsamkeit entsprechend priorisiert werden (vgl. Hifele, 2015, S. 132).
Gemeinsam mit den Zielen gilt es zum einen, Handlungs- und Arbeitsweisen
zur Verwirklichung derselben und zum anderen Indikatoren zu identifizieren,
anhand derer schlieflich eine Zielerreichung nachvollzogen werden kann
(vgl. Bottcher & Merchel, 2010, S. 88; Moser, 2017, S. 93). Je nach Umfang
und Ausrichtung der Ziele kann es sich zudem als sinnvoll erweisen, Letzte-
re als Teilprojekte im Gesamtprozess zu verankern. Die Gestaltung einer sol-
chen inhaltlich-formalen Projekt- und dariiber hinaus einer verbindlichen
personellen, strukturellen und zeitlichen Steuerungsstruktur (Bestimmung
von Rollen, Aufgaben, Informations- und Entscheidungsstrukturen, routi-
nierter Sitzungen zur weiteren konzeptionellen und umsetzungsbegleitenden
Arbeit sowie von Bearbeitungszeitriumen und einzubezichenden Ressour-
cen) bilden die wesentlichen Bestandteile der Aktionsplanung. Weiterfiih-
rend gilt es, konkrete methodische Zuginge und Instrumente zu erarbeiten
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und konzipieren, mit welchen eine Umsetzung der geplanten Aktionen mog-
lich wird (vgl. Hifele, 2015, S. 133; Montag Stiftung Jugend und Gesell-
schaft, 2015, S. 92; Moser, 2017, S. 93). Sofern eine Koordinierungsgrup-
pe diese Aufgaben iibernimmt, sollten relevante Informationen im Rahmen
einer Kick-off-Veranstaltung zu Projektbeginn und dariiber hinaus mittels
punktueller oder regelmifliger Veranstaltungen an das Gesamtsystem kom-
muniziert und dadurch Méglichkeiten fiir alle Beteiligten geschaffen wer-
den, Einfluss auf den OE-Prozess auszuiiben (vgl. Hifele, 2015, S. 132 £
Schiersmann & Thiel, 2018, S. 25f.). Dies gilt in besonderer Weise auch im
Kontext der Umsetzung der Aktionen, welche zur Erméoglichung der Mo-
difikation von Mafinahmen durch regelmiflige Standortbestimmungen und
Supervisionen begleitet werden sollten (vgl. Hifele, 2015, S. 133 ). Die Eva-
luationsphase dient der Auswertung und anschlieffenden Darstellung des Er-
reichten (und sich woméglich bereits abzeichnender Wirkungen) in Form
eines Berichts und, wenn maglich, einer Abschlussveranstaltung, Broschii-
re oder Ahnlichem, sodass der Projektabschluss nicht ausschliefilich fiir die
unmittelbar am Prozess beteiligten Personen, sondern fiir alle Mitglieder der
Organisation erkenntlich wird. Von dieser Auswertung ausgehend kénnen
zukiinftig anzustrebende Entwicklungen abgleitet werden (vgl. Bottcher &
Merchel, 2010, S. 94; Montag Stiftung Jugend & Gesellschaft, 2015, S. 92;
Moser, 2017, S. 93).

Wirkungslogiken und Qualitatsentwicklung -
Der Weg zur Wirkungsorientierung

Wie unter Bezugnahme auf eines der Grundmodelle des modernen Qua-
lititsmanagements — dem ,,Plan-Do-Check-Act-Zyklus“ (,PDCA-Zyklus®)
nach Deming sowie sich darauf griindender Modellerweiterungen, etwa dem
»Focus-Plan-Eliminate-Do-Check-Act-Zyklus“ (,F-PEDCA-Zyklus“) deut-
lich wird, lassen sich anhand der Darstellungsweise des periodischen Pro-
zesses nicht ausschliefflich der Verlauf eines intendierten organisationalen
Wandels an sich, sondern dariiber hinaus auch Abfolgen von Analysen und
Mafinahmen zum Zweck der Steuerung, Kontrolle und Weiterentwicklung
der Qualitit innerhalb dieses Prozesses nachvollzichen (vgl. Sternad & Ms-
dritscher, 2018, S. 68; Gnahs & Quillings, 2019, S. 24). Ahnlich zu dem zu-
vor beschriebenen Ablauf eines OE-Prozesses werden im F-PEDCA-Zyklus
infolge der Identifizierung des Handlungsfeldes (Focus) der IST-Zustand
und Konzepte zur gewiinschten Entwicklung desselben generiert (Plan), die
es in der Aktivititsphase (Do/Eliminate) zu erproben und optimieren gilt.
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Die im Rahmen einer Vorabpriifung ermittelten Ergebnisse (Check) werden
schliefSlich in der Organisation verstetigt (Act) (vgl. Sternad & Madritscher,
2018, S. 68). Wihrend der PDCA-Zyklus — dhnlich wie traditionelle Varian-
ten des Phasenmodells der OE — als kreisformiger Verlaufsprozess abgebil-
det wird, verlduft der F-PEDCA-Zyklus, genauso wie das Phasenmodell der
OE nach Hifele (2015) spiralférmig (vgl. ebd.). Als Grundlage zur Darstel-
lung des zuletzt benannten Aspekts wird zunichst ein Augenmerk auf solche
Qualititsdimensionen gelegt, welche sowohl der im PDCA- als auch der im
F-PEDCA-Zyklus beschriebenen ,[...] systematisierende[n] Vorgehenswei-
se [...] [zur; LB/MK] kontinuierlichen Bewertung und prozesshaften Wei-
terentwicklung der Qualitit [...] einer Organisation [...]“ iibergeordnet wer-
den — genauer auf Prozesse innerhalb der Strukturen, Handlungsweisen und
Ergebnisse derselben (Merchel, 2017, S. 764). Erwartungsgemif$ setzt eine
Einschitzung der Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitit eine bestindige,
umfassende Analyse der systematischen Bezichungen oder Wirkungslogiken
voraus, welche sich ihrerseits zwischen den zur Verfiigung stehenden Ressour-
cen, den definierten Zielen und den tatsichlich erbrachten Leistungen einer
Organisation — also deren Inputs, Outputs, Outcomes und Impacts — erge-
ben (vgl. Halfar & Hegenauer, 2010, S. 90; Merchel, 2017, S. 764; Halfar &
Heider, 2018, S. 534 f.; Grunwald, 2018, S. 624; Phineo gAG/Bertelsmann
Stiftung, 2021, S. 351T.).

Dabei seien zunichst die Inputs als Gegenstand zur Analyse der Dimension
Strukturqualitit von den Outputs als Grundlage zur Untersuchung der Di-
mension Ergebnisqualitit zu unterscheiden. Unter Inputs werden allgemein
Ressourcen und organisationsbezogene Rahmenbedingungen verstanden, de-
ren Vorhandensein fiir die Erreichung der gesetzten Ziele erforderlich sind.
Hierzu zihlen etwa die Anzahl und Qualifikation der Mitarbeitenden, wie
auch finanzielle, materielle, zeitliche und riumliche Mittel (vgl. OECD,
2010, S. 24; Kalicki, 2015, S. 13f; Merchel, 2017, S. 764; Phineo gAG/
Bertelsmann Stiftung, 2021, S. 35f). Auf der Ebene der Outputs werden
die Anzahl, also die quantitative Menge der erbrachten Produkte und/oder
Dienstleistungen, deren Nutzung durch die Zielgruppe(n), wie auch die Zu-
friedenheit derselben mit den erbrachten Leistungen aufgefiihrt (vgl. OECD,
2010, S. 28; Halfar & Heider, 2018, S. 534f; Phineo gAG/Bertelsmann
Stiftung, 2021, S. 361).

In Anlehnung an Merchel (2017, S. 764) und dessen konzeptioneller Rah-

mung von Ergebnisqualicit als ein aufgrund von spezifischen Handlungen
und Vorgingen ,erzielte[r] Zustand“ ldsst sich argumentieren, dass unter
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eben dieser Qualititsentwicklungsdimension nicht ausschliefSlich generier-
te Outputs, sondern dariiber hinaus auch erwirkte Outcomes und Impacts
betrachtet werden diirfen und sollten. Dabei beschreiben Outcomes Verin-
derungen, die aufgrund der getroffenen Mafinahmen mit Blick auf verschie-
dene Zielgruppen bewirkt wurden, wobei zwischen erworbenem Wissen,
Fertigkeiten sowie verinderten Einstellungen und modifiziertem Verhalten
bzw. Handeln sowie des sich hierdurch erméglichenden Wandels der (Le-
bens-)Situation derselben unterschieden wird (vgl. Halfar & Heider, 2018,
S. 535; Phineo gAG/Bertelsmann Stiftung, 2021, S. S. 37f.). Unter Impacts
sind Wirkungen zu verstehen, die auf gesellschaftlicher Ebene, insbesonde-
re mit Blick auf spezifische Teilbevolkerungsgruppen bzw. deren soziale und/
oder ckonomische Lage, erzielt werden (vgl. Halfar & Heider, 2018, S. 535;
Phineo gAG/Bertelsmann Stiftung, 2021, S. 381f.). In Betracht der Darstel-
lung der im Rahmen einer Bewertung der benannten Qualititsdimensionen
zu beriicksichtigenden Ebenen wird deutlich, dass auch jene sich zwischen
diesen Ebenen ergebenden Zusammenhinge im Sinne eines Prozesses nach-
vollzogen werden konnen, in welchem die Input- (Strukturqualitit) wie auch
die Output-, Outcome- und Impactebene (Ergebnisqualitit) aufeinander
einwirken (vgl. Halfar & Hegenauer, 2010, S. 90; Phineo gAG/Bertelsmann
Stiftung, 2021, S. 41 & 45).

Jedoch sollte bedacht werden, dass die Qualitit der Ergebnisse nicht aus-
schliefSlich durch die Inputs, sondern dariiber hinaus auch durch die Art und
Weise der in einer Organisation vollzogenen Handlungen und somit der im
Rahmen der hiesigen Ausfithrungen noch nicht eingehender betrachteten
Prozessqualitit entscheidend mitbestimmt wird (vgl. Halfar & Hegenauer,
2010, S. 90; Sternad & Modritscher, 2018, S. 183f.).

Und haben Sie Inklusion in dieser idealtypischen
Prozessform in der Organisation etabliert?

Notwendigerweise beruhen Aspirationen zur Prozessgestaltung auf der An-
nahme, dass die Entfaltung bestimmter Begebenheiten, Vorkehrungen, Maf-
nahmen und Entwicklungen in Abhingigkeit von deren Beschaffenheit fiir
den Bestand oder die Entwicklung einer Organisation forderliche oder hin-
derliche Verinderungen zur Folge haben — sprich, dass solche in ihrer Wir-
kungsgenese einer gewissen Logik folgen.
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Merkmale einer inklusiven
Organisationsentwicklung

Wie angesichts der Ausfithrungen zu inklusiven Prozessen sowie zur Gestal-
tung des Wandels innerhalb von Organisationen erkennbar wird, lassen sich
einige inhaltsidentische Parameter der Inklusion und der OE konstatieren:
(1) eine Prozessorientierung, (2) ein kontinuierlicher Charakter (Versteti-
gung) sowie (3) eine angenommene korrelative Bezichung zwischen Kulturen,
Strukturen und Praktiken. Dabei sei zu beachten, dass die zuletzt benannten
Dimensionen in verschiedenen Ansitzen zur Gestaltung eines organisationa-
len Wandels mitunter unterschiedlich stark gewichtet und/oder ausschlie3-
lich sequenziell fokussiert werden. In inklusiven Prozessen hingegen stellt die
simultane Beriicksichtigung aller Ebenen der aufgezeigten Trias eine Primis-
se dar. Den Kulturen kommt hierbei insofern eine besondere Bedeutung zu,
als dass die innerhalb dieser Dimension etablierten Werte als maf$geblich fiir
die Beschaffenheit der Strukturen und Praktiken angesehen werden. Durch
eine prinzipielle Anerkennung der Bedeutsamkeit der Kulturen, insbesonde-
re fiir die Ergebnisqualitit der durch eine Organisation generierten Erzeug-
nisse, zeichnet sich im Bereich der Theorien zur Gestaltung organisationaler
Wandlungsprozesse allen voran der OE-Ansatz aus. Der zentrale Unterschied
zwischen einem inklusiven und einem organisationstheoretisch begriindeten
Kulturverstindnis besteht in der Auswahl sowie in der Gewichtung der als re-
levant erachteten Werte. Inklusive Werte stellen beispielsweise die Prinzipien
der Teilhabe, der Gleichheit und Gemeinschaft, der Gewaltfreiheit sowie der
Gleichberechtigung in der Vielfalt dar (vgl. Booth & Ainscow, 2011; Montag
Stiftung Jugend und Gesellschaft, 2015, S. 31). Fiir kommerzielle Organisa-
tionen stehen in der Regel solche Werte im Vordergrund, die der Rentabilitit
des Unternehmens dienlich sind (vgl. Stachle, 1999, S. 514). Zwar kénnen
hierzu in Abhingigkeit von der Ausrichtung der Organisation durchaus auch
inklusive Werte zihlen, der Fokus ist im Allgemeinen jedoch auf solche Ideale
und Grundsitze gerichtet, die dem wirtschaftlichen Erfolg der Organisation
dienen (vgl. Bea & Haas, 2017, S. 469-472).

Bezogen auf die Qualitit von Wandlungsprozessen nehmen seit den Ergeb-
nissen der Studien von Roethlisberger und Mayo Ansitze zur Beschreibung
geplanter organisationaler Verinderungen und davon unabhingig auch das
dargelegte Leitprinzip der Inklusion an, dass die Beteiligung der betroffenen
DPersonen, sowie damit einhergehend die Erméglichung einer Teilhabe der-
selben an solchen Prozessen von Belang fiir die Wirksamkeitsentfaltung der
betreffenden Mafinahmen ist. Dass die damit in Verbindung stehenden Kon-
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zepte der Partizipation und des Empowerments, welche hier als Strategien
und Handlungsfelder der Inklusion benannt wurden, auch fiir Prozesse der
OE von Bedeutung sind, ergibt sich nicht zuletzt vor dem Hintergrund der
Ausfithrungen zur Analyse sowie zur Gestaltung von Organisationskulturen.
So konnte herausgestellt werden, dass eine umfingliche Analyse und Refle-
xion sowie eine nachhaltige Verinderung der Organisationskulturen (und in
Verbindung damit von Strukturen und Praktiken) aufgrund der reziproken
Bezichung der Kulturen und des Verhaltens und Handelns der Mitglieder
einzig unter Einbeziechung der Perspektiven derselben moglich wird.

Obgleich somit die Nutzung inklusiver Methoden fiir die Gestaltung von
OE-Prozessen aus organisationstheoretischer Betrachtungsweise erstrebens-
wert erscheint, sei zu betonen, dass Verinderungsimpulse im Sinne des
OE-Ansatzes oder des Change-Managements durchaus auch in Form eines
Top-Down-Prozesses realisiert werden, wenn dies etwa aufgrund von unvor-
hersehbaren inneren und/oder dufleren Einfliissen notwendig erscheint (vgl.
Bea & Haas, 2017, S. 493f.). Es ist anzunehmen, dass dieses in Betracht zie-
hen eines direktiven Vorgehens in einer unterschiedlichen Bewertung der Ab-
sicht von OE-Prozessen begriindet liegt. Es gilt, die zu Beginn des Prozesses
definierten Outputs sowie die antizipierten, sich auf deren Grundlage ent-
faltenden Outcomes und Impacts zu verwirklichen. Einem inklusionsorien-
tierten Verstindnis von organisationalen Wandlungsprozessen zufolge bilden
dahingegen bereits die durch den Prozess initiierten Lernvorginge der Orga-
nisationsmitglieder ein zentrales Ziel der OE ab. Um solche Entwicklungen
zu ermdglichen, wird der OE-Prozess bewusst offen gestaltet (vgl. AWO Bun-
desverband e. V., 2016, S. 11). Dies kann entgegen den Absichten einer OE
im klassischen Sinne sowie den im F-PEDCA-Zyklus abgebildeten Phasen
des Qualititsmanagements eine Anderung der geplanten Outputs zur Fol-
ge haben. Die Analyse, insbesondere der Prozess- und Ergebnisqualitit ver-
deutlicht aber auch, dass solche Anderungen die Qualitit der Outcomes (so-
wohl bezogen auf interne als auch auf externe Anspruchsgruppen) sowie ggf.
der Impacts nicht unbedingt vermindern, sondern es sogar vermogen, deren
nachhaltige Verankerung in der Organisation zu beférdern.

Resiimierend sei somit festzuhalten, dass sich eine inklusive OF — wie auch
die behandelten OE-Ansitze — durch (1) einen prozessualen Charakter, (2)
den Anspruch einer Verstetigung der angestofenen Prozesse sowie durch (3)
die Beriicksichtigung von Kulturen, Strukturen und Praktiken auszeichnet.
Als wesentliche Differenzmerkmale der inklusiven OE lassen sich (1) deren
ausnahmslos gleichwertige Bearbeitung von Kulturen, Strukturen und Prak-
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tiken und (2) eine im Grundsatz an inklusiven Werten orientierte Prozessge-
staltung akzentuieren. Dariiber hinaus wird (3) den Lernprozessen der Orga-
nisation ein besonderer Stellenwert fiir die Initiierung langfristig wirksamer
Wandlungsprozesse zugeschrieben. Demgemifd entzicht sich die inklusive
OE einer direktiven Steuerung, an deren Ende die Erreichung von klar de-
finierten Outputs stehen wiirde. Im Zuge der Ermittlung der Qualidit in-
klusiver OE-Prozesse gilt es somit, die benannten Kriterien als wesentliche
Parameter der Analyse zu gebrauchen. Im Ergebnis lisst sich entsprechend
Inklusion nicht durch eine reaktive Anderung der Angebote und Dienstleis-
tungen respektive der Anderung von Leitbild oder Einrichtungskonzepten
umsetzen, sondern verlangt eine systematische Verankerung auf kultureller,
struktureller und handlungspraktischer Ebene durch eine strategische Orga-
nisationsentwicklung, die den Fokus auf die Organisationskultur legt.
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KJSG: Unterstitzungsprozesse und
Verwaltung effizient aufstellen und
inklusive Losung vorbereiten

Verena kleine Holthaus, Martin Merkel

Zusammenfassung

In diesem Artikel méchten wir einen Uberblick diber die Optimierung von Ver-
waltungsstrukiuren am Beispiel von Einrichtungen fiir die Kindertagesbetreuung
geben. Wir vertreten die Auffassung, dass insbesondere groffe organisationale und
kulturelle Change-Prozesse wie die inklusive Losung die besten Erfolgsaussichten
haben, wenn die Schnittstellen zwischen dem Operativen — in dem Fall das pé-
dagogische Kerngeschift inklusive dem Verantwortungsbereich der Einrichtungs-
leitung — und Verwaltung sauber definiert und Prozesse aufeinander abgestimmst
sind. Die Vernetzung der Bereiche ist ein Schliisselfaktor bei der erfolgreichen
(wirtschaftlichen und péiidagogischen) Steuerung des Betriebs und ebenso obligato-
risch mit Blick auf gut verbandelte Entgelte oder vollstindige Verwendungsnach-
weise. Im Folgenden michten wir ausgehend vom Status Quo und den aktuellen
Fallstricken bei der Zusammenarbeit von operativem Geschift und Verwaltung
im Zusammenhang mit inklusiven Angeboten, iiber die bevorstehenden Verinde-
rungen durch das KJSG und die damit neu entstehenden Herausforderungen bis
hin zu den Chancen, die sich in dem Prozess ergeben kinnen, darlegen, wie eine
Optimierung der Verwaltungsstrukturen und des Schnittstellenmanagements aus-
sehen kann. Veranschaulicht wird die Theorie mit Handlungsempfehlungen sowie
einer Checkliste fiir die Verwaltungsanalyse und -optimierung. Wir zeigen auf,
dass — solange konzeptionelle Fragen und auch Fragen der Finanzierung in der
inklusiven Kinder- und _Jugendhbilfe teils noch offen sind — nun der richtige Zeit-
punkt ist, Schnittstellen von Operativem und Verwaltung als Grundlage fiir eine
erfolgreiche Umsetzung zu optimieren. Das heifSt: Schnittstellen in Prozessen und
gef- in EDV-Systemen zu kliren, aber v. a. eine Sensibilisierung aller Beteiligten
fiir iibergreifendes Arbeiten und die dazugehirige Entwicklung von Mitarbeiten-

den voranzubringen.
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Paradigmenwechsel inklusive Lésung

Die sogenannte inklusive Losung markiert einen Paradigmenwechsel in der
Kinder- und Jugendhilfe. Betroffen sind v. a. Triger der freien und 6ffentli-
chen Kinder- und Jugendhilfe, inklusive der Leistungserbringer der Kinder-
tagesbetreuung. Fiir Letztere ist durch die Regelung im § 22a (4) SGB VIII
bereits seit Juni 2021 als Soll-Vorschrift geregelt, dass Kinder mit und ohne
Behinderung gemeinsam betreut werden sollen. Eine weitere Anderung
durch das KJSG fiir die Kindertagesbetreuung findet sich im § 8a SGB VIII
(Schutzauftrag bei Kindeswohlgefihrdung) — auch hier sind Einrichtungen
der Kindertagesbetreuung bereits seit 2021 in der Pflicht. Sofern das entspre-
chende Bundesgesetz bis zum 1.1.2027 verabschiedet wird, fallen Kinder-
und Jugendliche mit einer (drohenden) Beeintrichtigung laut § 10 SGB VIII
ab dem 1.1.2028 in den alleinigen Zustindigkeitsbereich der Jugendimter,
fiir die die inklusive Losung damit eine massive Verdnderung darstellt. Aber
auch Leistungserbringer der Eingliederungshilfe kénnen von der inklusiven
Lésung betroffen sein, wenn sie Angebote, die zukiinftig ebenfalls in den Be-
reich des SGB VIII fallen, fiir Kinder und Jugendliche vorhalten oder pers-
pektivisch entwickeln méchten. Nicht umsonst wurde im Kinder- und Ju-
gendstirkungsgesetz, das 2021 verabschiedet wurde, eine Ubergangszeit von
sieben Jahren eingerdumt, um diese Mammutaufgabe zu bewiltigen. Zum
Zeitpunkt der Artikelerstellung sind die groflen Fragen der Finanzierung
flichendeckender inklusiver Angebote in der Kinder- und Jugendhilfe und
der Organisation von Hilfen aus einer Hand teils noch ungeklirt, aber den
Druck, den Change vorzubereiten, verspiirt die ganze Branche — nicht nur
auf der Leistungserbringerseite. Die Arbeitsfelder umfassen neben den Fra-
gen der Refinanzierung der neuen Angebote und des Wandels auch und v.
a. konzeptionelle, personelle sowie bauliche Fragestellungen. Doch wo fingt
man an, wenn im Prinzip alle Unternechmensbereiche von einem so groflen
Change betroffen sind? Und wie fingt man an, wenn noch viele grundlegen-
de Fragen offen sind?

Bei solchen grofSen Verinderungen der Kernprozesse der Pidagogik aus dem
laufenden Geschift heraus ist es ungemein wichtig, dass nicht noch mehr
ressourcenintensive Arbeitspakete anfallen. So bleiben Raum, Energie und
Neugier, um die anstehenden Anderungen als Chance zu begreifen und sie
initiativ und mit Freude anzugehen — das wirke sich im Idealfall positiv auf
Mitarbeitende und Kinder aus. Damit diese Ressourcen nicht anderweitig
verbraucht werden und die Gestaltung des Wandels dann cher zur Belastung
wird, empfiehlt es sich, unterstiitczende Prozesse — etwa in Verwaltung und
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Steuerung — bereits jetzt anzugehen, Unklarheiten zu bereinigen, Reibungs-
verluste aufzuarbeiten und Chancen zu nutzen. Neben greifbaren, ;hand-
werklichen® Anpassungen der Prozesse oder der EDV und deren Schnittstel-
len benétigen besonders die gemeinsame Sensibilisierung aller Beteiligten
und die Mitarbeitendenentwicklung eine gewisse Zeit, bevor die gemeinsa-
me Verantwortung von Operative und Verwaltung fiir den Erfolg, die Quali-
tit und die Wirtschaftlichkeit zur Selbstverstindlichkeit wird.

Der Change wird wahrscheinlich solchen Organisationen leichter fallen, die
intern solide aufgestellt sind, d. h., die iiber klare Prozesse z.B. im Perso-
naleinsatz und Debitorenmanagement verfligen — beides Bereiche, die dann
gut im Controlling berichtet und gesteuert werden kénnen. Einen Vorteil
hat auch, wer seine EDV-Landschaft so aufeinander abgestimmt hat, dass
technische Schnittstellen zwischen den Programmen vorhanden sind und
funktionieren. Klare Verantwortlichkeiten in Operativen und Verwaltung so
zu definieren, dass keine unnétigen Ressourcen an den falschen Stellen ver-
schwendet werden, ist ein weiterer zentraler Aspekt. Eine saubere Steuerung
und eine gute Zusammenarbeit der Bereiche ist die Basis fiir hohe Qualitit
in der Leistungserbringung, Mitarbeitendenzufriedenheit und wirtschaftli-
chen Erfolg und damit auch gute Grundlage fiir die anstehenden Verinde-
rungsprozesse.

Wir empfehlen deshalb — gerade bei einigem zeitlichen Vorlauf wie ihn das
KJSG vorsieht —, die Organisation zuallererst in ihren internen Strukturen
und Abliufen ,auf Vordermann® zu bringen. Wie so ein Prozess aussechen
kann, méchten wir im Folgenden darlegen. Eines sei jedoch vorweggenom-
men: Das Vorgehen bei einer Verwaltungsoptimierung sollte immer den Spe-
zifika des jeweiligen Trigers gerecht werden. Richtig aufgesetzt kann der hier
beschriebene Prozess dann nicht nur im Bereich der Kindertagesbetreuung,
sondern ebenso in den Hilfen zur Erziechung umgesetzt werden. Doch vor-
her werfen wir einen Blick auf die aktuellen und bevorstehenden Herausfor-
derungen bei inklusiven Angeboten im Bereich der Kindertagesbetreuung.

Ausgangslage: Voraussetzungen fiir inklusive
Angebote im Elementarbereich

Gerade im Bereich der Elementarpidagogik ist die Idee inklusiver Angebote
zur Kindertagesbetreuung keineswegs neu. Es gab schon sehr friih integrative
bzw. inklusive Angebote fiir Kinder mit einem Férderbedarf. Diese Einrich-
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tungen waren in der Regel so strukturiert, dass es eine fixe Anzahl an Plitzen
fiir Kinder mit Forderbedarf gab. So wurde z. B. in NRW in den integrativen
Gruppen gegeniiber den Regelgruppen je Kind mit Forderbedarf die Platz-
zahl um einen Platz reduziert, in der Regelgruppe waren also beispielsweise
20 Kinder und in der Integrationsgruppe 15, davon fiinf Kinder mit Forder-
bedarf. Das gab Trigern Planungssicherheit. So konnte mit einer konstanten
Personaldecke sowohl im padagogischen als auch im therapeutischen Bereich
kalkuliert werden. Auch in der Verwaltung hat dieses Modell fiir Konstanz
gesorgt, denn wenig Varianz in der Belegung verringert auch das Fehler-
potenzial und sorgt fiir Planungssicherheit in der Personaleinsatzplanung.

Durch Einfithrung der Einzelinklusion und Personenzentrierung mit dem
Bundesteilhabegesetz (BTHG) 2016 hat sich diese Planungssicherheit aller-
dings in Luft aufgelost. Insbesondere Leistungserbringer, die im Rahmen der
Einzelinklusion erstmalig vor der Option der Aufnahme von Kindern mit
einer Beeintrichtigung stehen, sehen sich mit hohen Unsicherheitsfaktoren
konfrontiert, die auf die fehlende Kenntnis der sich jihrlich verindernden
Anzahl der zu betreuenden Kinder mit einer Beeintrichtigung und der Form
der Beeintrichtigung zuriickzufithren ist. Nicht nur die Menge an geschul-
tem Personal ist dadurch zu einem Unsicherheitsfaktor geworden, auch die
Art der benétigten Qualifikationen — und das alles vor dem Hintergrund des
Fachkriftemangels, der auch und gerade im Elementarbereich grassiert.

Doch auch im Bereich der Verwaltung und Finanzen ist diese Form der Vor-
haltung inklusiver Plitze (noch) ein Risiko, das viele Leistungserbringer nicht
bereit sind, zu tragen. Denn sobald die Finanzierung iiber Einzelfallvereinba-
rungen lduft, geht der Triger entweder in Vorleistung bei der Betreuung des
Kindes, wenn die Bewilligungsbescheide zeitverzgert kommen — und das
kommen sie leider sehr hiufig —, auch auf das Risiko hin, dass der Bescheid
abgelehnt wird und er die Kosten nicht erstattet bekommt, oder er wartet ab,
baut keine zusitzlichen Personalstunden auf, solange der Bescheid ausbleibr,
und muss dann riickwirkend die erstatteten Personalkosten an den Leistungs-
triger zuriickzahlen. Dieses Szenario ist besonders hiufig bei unterjihrigen
Anmeldungen. Ein weiteres finanzielles Risiko, das praktisch jeden Anreiz fiir
inklusive Plitze unterlaufen diirfte, erleben wir auch bei einem grofien carita-
tiven Triger von Kindertagesstitten in Thiiringen: Hier hat eine Einrichtung
bei einem Kind mit Forderbedarf hohe Ausfallzeiten in einem gewissen Zeit-
raum verzeichnet und musste anteilig die Gelder fiir dessen Betreuung an den
Leistungstriager zuriickzahlen. Die Fachkraft aber erhielt natiirlich trotzdem
ihren Lohn und so bleibt der Triger auf den Kosten sitzen.
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Kurzum: Unter diesen Rahmenbedingungen ist es fast verstindlich, dass
Leistungserbringer Schwierigkeiten dabei haben, inklusive Angebote vorzu-
halten und z.B. hiufig Reibungsverluste zwischen dem finanziellen, verwal-
tungstechnischen Part und der operativen Betreuung der Kinder verzeichnen.

Mit der inklusiven Losung wird der Druck, inklusive Plitze anzubieten, im-
mer grofler. Alle Leistungserbringer werden dazu angehalten, Kinder mit
Forderbedarf zu betreuen. An der Stelle scheint ein dringender Appell an
die Politik angebracht, die Unsicherheiten mit Blick auf das Vorhalten von
geschultem Personal und die Finanzierung zu kliren und die Refinanzie-
rung der Umstellung sicherzustellen. Bereits seit Inkrafttreten des § 22a (4)
SGB VIII hingt die Praxis den rechtlichen Vorgaben hinterher — das darf
sich keinesfalls verfestigen. Denn es braucht nicht nur mehr und anders qua-
lifiziertes Personal, es braucht auch eine Menge an konzeptioneller Vorarbeit
und Schulungen des bestehenden pidagogischen Personals. All das kann un-
moglich allein von den Trigern gestemmt werden. Ein Hoffnungsschimmer
besteht allerdings darin, dass die inklusive Losung auch bedeutet, dass die Fi-
nanzierung solcher Betreuungsplitze nicht linger von zwei Leistungstrigern
erfolgt, sondern die Verantwortlichkeit vollstindig in die Hinde der kommu-
nalen Triger wandert. Es wire wiinschenswert, wenn sich hierdurch einerseits
die Bearbeitungszeiten von Antrigen verkiirzen und andererseits finanzielle
Kiirzungen wie oben geschildert nicht mehr vorkommen.

Es ist nun deutlich, dass die Ausgangslage fiir inklusive Angebote im Ele-
mentarbereich alles andere als einfach ist. Vorausgesetzt, die politischen und
gesetzlichen Rahmenbedingungen tragen den oben skizzierten Unsicher-
heiten Rechnung, dann ist dennoch eines unausweichlich: Der Change will
vorbereitet werden, und zwar fachlich-konzeptionell, personell und baulich,
aber eben auch verwaltungsseitig. Die Verwaltung muss mitgedacht werden.
Hier laufen die Bewilligungsbescheide ein, hier werden Rechnungen gestellt
und Einginge iiberpriift, hier sind Riickstellungen zu bilden und hier gilt es,
einen Uberblick zu behalten. Der Wandel wird am besten gelingen, wenn die
unterstiitzenden Prozesse der Verwaltung reibungslos laufen und die Schnitt-
stellen zur Operativen geklirt sind. An dieser Stelle bildet z. B. die Position
der Kitaleitung eine maf3gebliche Schliisselfunktion, da sie die Steuerung der
Personaleinsatzplanung, ggf. die eingehenden Bescheide und bei deren Aus-
bleiben eine Anpassung der Einsatzplanung kompetent verantworten soll-
te und die Tragweite der betriebswirtschaftlichen Auswirkungen hierbei im
Blick haben kann. Auch wenn diese Prozesse hiufig durch Bereichsleitungen
oder anderweitige Funktionen in zweiter Fiihrungsebene begleitet werden, ist
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ein Einbezug der Leitungskrifte vor Ort an dieser Stelle sinnvoll, da hier der
konkrete Bezug zu den Prozessen in der Praxis besteht.

Status quo ehrlich erheben und Potenziale
priorisieren

Um den Change zur inklusiven Losung konzeptionell und finanziell zu stem-
men, lohnt es sich also, auch jenseits des operativen Geschifts nach Potenzia-
len zu suchen. Effizientere Strukturen in der Verwaltung und deren Schnitt-
stellen wirken sich positiv auf die wirtschaftliche Situation des Trigers aus,
entlasten pidagogisches Personal und ermdéglichen es, dieses dort einzuset-
zen, wo es am dringendsten gebraucht wird, nimlich in der Betreuung der
Kinder und in der vorbereitenden konzeptionellen Arbeit. Gleichzeitig wach-
sen das Leitungspersonal der Betriebsstitten mit Unternehmensfithrung und
Verwaltung in gemeinsamer — auch wirtschaftlicher — Verantwortung und
durch tibergreifende Prozesse weiter zusammen. Zudem wird die Rolle von
Stabsstellen und der Personalabteilung bei grofien Verinderungsprozessen
schnell sichtbar: Gerade mit Blick auf die inklusive Losung wird es im Be-
reich Personalentwicklung und Qualifikationsmix noch vermehrter Schnitt-
stellen zwischen Unternehmensfithrung, Betriebsstitten und Verwaltung ge-
ben, die fachlich versiert und aktiv gestaltet werden sollten.

Um Effizienzpotenziale zu heben und eine wirtschaftliche und pidagogische
Steuerung zu etablieren, bietet sich in einem ersten Schritt eine Analyse an,
die Aufbau, Prozesse, zu erreichende Arbeitsergebnisse und Kompetenzen bei
der Verwaltung und den Leitungskriften in den Blick nimmt. Den Anfang
macht eine IST-Erhebung. Dafiir werden etwa Dokumente gesichtet — z. B.
Stellenbeschreibungen, Betreuungsvertrige, Verfahrensanweisungen etc. —
und Kennzahlen gepriift. Die Organisation hilt sich selbst den Spiegel vor
und priift den Abgleich von Geschriebenem und Operationalisiertem des Ta-
gesgeschifts. Mitarbeitende aus der Verwaltung kénnen hier die ,Innensicht’
beschreiben, Mitarbeitende aus den Betriebsstitten die Zusammenarbeit an
den Schnittstellen. Hierbei stehen beispielsweise folgende Fragen im Fokus:
O Wie gut funktionieren Kommunikation und Regelabliufe? Sind diese res-
sourcenintensiv oder aufwendig? Sind sie sehr abhingig von einzelnen Per-
sonen?
O Sind alle wichtigen Bereiche abgedeckt: Personalsteuerung, IT & Daten-
sicherheit, Aufnahmeverfahren und Mahnwesen, Abliufe beim Einkauf
(etwa bei Investitionen)?
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O Liegen jeder Anspruchsgruppe zum richtigen und schnellstméglichen
Zeitpunke verlisslich die fiir sie relevanten Informationen strukturiert vor?

Auf Grundlage einer chrlichen und offenen IST-Analyse (1) werden Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet und eine trigerindividuelle Zeitplanung fiir
die Umsetzung der wichtigsten Mafinahmen zur Optimierung von Prozes-
sen und Schnittstellen erstellt (2) sowie eine Priorisierung vorgenommen,
um die Potenziale im Trigeralltag zu operationalisieren (3). Was wird kurz-
fristig gebraucht und muss unbedingt verbessert werden, wo lduft bereits al-
les reibungslos?

Hinweis: Eine saubere Buchhaltung sowie wirtschaftliches Handeln sind in
der Kinder- und Jugendhilfe nicht nur hilfreich, sondern werden mit dem
KJSG auch rechdich verpflichtend fiir Leistungserbringer. § 45 SGB VIII
kniipft die Erteilung und Fortfiihrung einer Betriebserlaubnis an die ,,Zu-
verlissigkeit des Tragers“. Diese wird zukiinftig auch durch eine sichere wirt-
schaftliche Situation sowie eine transparente Datenbasis bewiesen werden.
Der Stand, inwieweit die Landesjugendimter in den einzelnen Bundeslin-
dern bereits die Zuverlissigkeit priifen, ist noch sehr unterschiedlich, aber
feststeht: Eher frither als spiter werden die Aufsichtsbehérden sehr genau
hinschauen und die Wirtschaftlichkeit wird so zum betriebserlaubnisrelevan-

ten Aspekt der Kinder- und Jugendhilfe.

Sind alle Akteure sinnvoll eingebunden und gut miteinander vernetzt, wird
eine Sensibilisierung fiir das Gesamte bereits méglich. Dies ist die Grund-
lage fiir Anpassungen, bei denen sich alle Akteure aktiv einbringen. Unter
Umstinden verdndert sich einiges in ihrem Alltag, was auf lange Sicht aber
zu deutlich weniger Belastung und mehr Effizienz fiihrt. Das Ziel einer Ana-
lyse und anschlieflenden Optimierung ist es, langfristig den Verwaltungsauf-
wand beim operativen Personal zu verschlanken, um Ressourcen fiir die pi-
dagogische (oder Leitungs-)Arbeit freizusetzen und gleichzeitig eine bessere
und aktivere Steuerung des Unternehmens und einzelner Betriebsstitten auf-
zuzichen. Der grofle Vorteil bei einem solchen Projeke ist, dass es einmalig
etwas Ressourcen braucht und dann langfristig fiir Entlastung, Effizienz und
Wirtschaftlichkeit sorgt, kurz: fiir einen stabilen Betrieb. Diese Grundlage ist
fiir die anstehenden Verinderungen durch das KJSG und die inklusive Lo-
sung obligatorisch.
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Verwaltung optimieren: Kernaufgaben und
Schnittstellen definieren

Schauen wir nun etwas genauer in die einzelnen Verwaltungsbereiche, die vor
dem groflen Verinderungsprozess im Idealfall sauber aufgestellt sind, nim-
lich: Buchhaltung und Kostenstellenrechnung inkl. debitorische Leistungs-
abrechnung, Personalsteuerung und Personaladministration, IT-Struktur
und Berichtswesen sowie alle Schnittstellen ins Operative. All diese Bereiche
sind nicht nur fiir sich genommen wichtig, auch die Minimierung von Rei-
bungsverlusten an den Schnittstellen untereinander birgt grofles Effizienz-
und Qualititspotenzial. Effiziente Verwaltungsstrukturen und ein auf deren
Grundlage erst mogliches, unterjihriges Controlling stellen dariiber hinaus
die beste Grundlage fiir Haushaltspline und Verwendungsnachweise sowie
fiir Entgeltverhandlungen dar, die ressourceneffizient hochste Qualitit errei-
chen. Und es versteht sich wie von selbst, dass dies den Wandel hin zur inklu-
siven Losung nur begiinstigen kann: Gespriche mit Leistungstrigern, Kom-
munen oder Jugendimtern sind regelmiflig sehr viel konstruktiver, wenn die
Konzepte und Kalkulationen auf einer transparenten und nachvollziehbaren
Grundlage basieren, die dem Kostentriger deutlich machen, dass ein Unter-
nehmen wirtschaftlich steuert. Wir wollen uns nun einige dieser Bereiche mit
ihren Schnittstellen ins Operative etwas genauer anschauen.

Den Uberblick bewahren: Schnittstellen
zwischen Buchhaltung, Personalabteilung und
Operativen

Bei den meisten Unternehmen handelt es sich um eine Trigerschaft mit meh-
reren Betriebsstellen. Eine Kita entspricht in dem Fall einem Profit-Center
mit der jeweils gleichen Kostenstellenstruktur. Was sich einfach liest, wird
in der Praxis nicht immer umgesetzt. Um die Betriebsstitten miteinan-
der vergleichbar zu machen und auch, um sie standardisiert fiir die interne
Steuerung oder fiir die Verwendungsnachweise ausleiten zu konnen, ist eine
einheitliche Verbuchung innerhalb der Profit-Center und deren Kostenstel-
lenstruktur notwendig. Sowohl Mitarbeitende der Leistungsabrechnung, der
Lohnbuchhaltung und der Haupt- und Nebenbuchhaltung 16sen Erfolgs-
buchungen aus — gerade, wenn (interne) Dienstleister beteiligt sind, ist daher
wichtig, dass eine einheitliche Verbuchung und ein laufender Uberblick ge-
wihrleistet sind. Mit Blick auf eine gute Verwendbarkeit der Daten darf die
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angewandte Systematik keinesfalls etwa von einem oder einer einzelnen Mit-
arbeitenden abhingen.

Die Tatsache, dass viele Kommunen ihr eigenes Formblatt fiir Verwen-
dungsnachweise und unterschiedliche Modalititen im Bereich Kalkula-
tion und Bewilligung verwenden, ldsst deren Bearbeitung nach der eigent-
lichen qualitativen Arbeit zur Kiir werden. Den Bereich der Personal- und
Lohnkosten akribisch abzubilden, ist Grundlage fiir ein gutes Controlling
und wird mit der inklusiven Losung (oder auch mit bereits vorgehaltenen
inklusiven Angeboten) immer wichtiger, denn aus der Dokumentation des
Lohnaufwands — sei es iiber eine Dienstplansoftware oder iiber manuelle Do-
kumentation der Stunden als Quelle — muss in dem Fall nicht nur hervorge-
hen, wer wo in welchem Umfang arbeitet, sondern auch, wer welche Leistun-
gen fiir welches Kind erbringt, also z. B. padagogische oder heilpidagogische/
therapeutische Leistungen.

Das Verstindnis hierfiir und die Méglichkeit der Umsetzung ist hiufig in
der Organisation insgesamt vorhanden, verteilt sich dabei aber fragmentartig
z.B. auf Buchhaltung, Personalabteilung, IT-Abteilung oder IT-Dienstleister,
Bereichsleitungen oder Einrichtungsleitung der Kita. Deshalb ist es unbe-
dingt notwendig, dass all diese Rollen in dem Prozess zusammenarbeiten und
ihn gemeinsam definieren. Um den Prozess so aufzustellen, dass die Aufwen-
dungen gut auswertbar vorliegen und fiir die Steuerung nutzbar sind, miissen
also all diese Perspektiven und das Know-how zusammengebracht werden.
Reibungslose Kommunikationsstrukturen runden den Prozess ab: Wer liefert
welche Informationen und Kennzahlen bis wann an wen? Effiziente Abliu-
fe und eine frithzeitige Identifikation von Problemen erfordern ein laufendes
Controlling, eine strukturierte Kostenzuordnung und organisierte Prozesse
mit Fristen und innerbetrieblichen Verantwortlichkeiten. Eine erst riickwir-
kende Betrachtung birgt hingegen ein hohes Risiko fiir eine zielgerichtete
Steuerung und es drohen Zahlungsriickforderungen.

Eine einheitliche I'T-Struktur erleichtert eine saubere Kostenstellenzuord-
nung und Lohnkostencontrolling erheblich, insbesondere eine Dienstplan-
software, die geleistete Stunden direkt in die Lohnabrechnung tiberfithrt oder
ein Controlling-Cockpit, das die Berichterstellung zumindest in Teilen auto-
matisiert. Auch unabdingbar: Die Berechtigungen miissen an den richtigen
Stellen liegen. Eine Einrichtungsleitung muss in der Lage sein, die Kennzah-
len ihrer Kita, z.B. Belegung, Krankenstand oder Sachkostenausgaben im
Vergleich zur Sachkostenplanung, einzuschen und sie muss befihigt werden,
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diese zu verstehen, zu interpretieren und in Absprache mit der Fiihrung ent-
sprechende Mafinahmen einzuleiten.

Ein weiterer Posten, der sich im Bereich der Schnittstellen zwischen ope-
rativem Geschift und Buchhaltung bewegt, ist das Debitorenmanagement.
Zwar wird dieser Verwaltungsblock im Zuge der inklusiven Lésung nicht re-
levanter, als er es jetzt schon ist, da es sich dabei nicht um Selbstzahlerleistun-
gen handeln wird, aber bereits in den aktuellen Strukturen stecke hier viel-
fach hohes Einsparungspotenzial, das bei einer Verwaltungsoptimierung die
wirtschaftliche Situation verbessern kann. Durch die in der Natur der Sache
liegende Verzdgerung zwischen Dienstleistung und Rechnungsstellung liegt
hier nimlich ein hohes Risiko fiir verspitete oder gar ausbleibende Zahlun-
gen. Die Einfiihrung von SEPA-Lastschriftmandaten kann hier den Aufwand
von Seiten der Einrichtung reduzieren und die Zahlungseinginge sicherstel-
len. Wo das keine Alternative ist, ist es umso wichtiger, die Rechnungsstel-
lung und die Zahlungseinginge abzugleichen — auch ein Bereich, in dem die
enge Zusammenarbeit zwischen Buchhaltung und Kitaleitung wichtig ist.
Man nehme als Beispiel die Posten, die durch die Eltern selbst gezahlt wer-
den: Besteht hier eine offene Forderung z. B. fiir das Mittagessen, ist es oft der
einfachste Weg, wenn die Einrichtungsleitung den direkten Kontake zu den
Eltern sucht, die ihr Kind jeden Tag dort abholen.

In den Bereichen, die durch die 6ffentliche Hand, also Jugendamt/Kommu-
ne/Sozialhilfetriger beglichen werden, ist es etwas schwieriger als bei den Pos-
ten, die durch selbstzahlende Eltern beglichen werden, die man bei offenen
Rechnungen zeitnah direkt ansprechen kann. Hier ist der Leistungserbringer
abhingig von den Bearbeitungszeiten und vom Wohlwollen des Leistungstri-
gers und Verhandlungspartners zugleich. Umso wichtiger ist es in dem Fall,
saubere Zahlen vorzuhalten, denn das verschafft einem Leistungserbringer
auch beim Leistungstriger einen guten Ruf als verlisslicher Partner. Bearbei-
tungszeiten kénnen sich so auf lange Sicht verkiirzen, wenn ein gewisses Ver-
trauen zur anderen Seite besteht und wenn die Kalkulationen einfach nach-
zuvollziehen sind.

Digitalisierung und Veranderung sind kein
Selbstzweck

Die Verinderungen, die der Kinder- und Jugendhilfe durch das KJSG und

die inklusive Losung bevorstehen, sind mit groffen Herausforderungen ver-
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bunden. Es ist somit absehbar, dass eine Skepsis gegeniiber weiteren Neue-
rungen — wie einer Verwaltungsoptimierung — besteht, schliefSlich braucht
auch diese, zumindest fiir einen kurzen Zeitraum, personelle und finanzielle
Ressourcen und das innerhalb des fordernden Tagesgeschifts. Doch ist eine
Verwaltung mit optimierten Prozessen und Schnittstellen einmal etabliert,
bietet sie die bestmdgliche Unterstiitzung fiir das operative Kerngeschift und
steht selbst weniger im Fokus des Trigeralltags. Mit Schulungen und den
richtigen Kommunikationsformaten wird die Zusammenarbeit zwischen
Operativen und Verwaltung besser funktionieren. Das legt die Basis dafiir,
dass der Change hin zu inklusiven Angeboten optimal abgebildet werden
kann — auch an den wichtigen Schnittstellen im Unternehmen. Die Optimie-
rung der Verwaltungsprozesse und Digitalisierung verfolgen demnach keinen
Selbstzweck, sondern dienen als eine Grundlage fiir verbesserte Bedingun-
gen der Mitarbeitenden aller Dienstarten sowie der ressourceneffizienteren
Bearbeitung und somit im Ergebnis der erbrachten Qualitit fiir die Kinder.

Erfolgsfaktoren und Checkliste

Das Ziel, iiber eine Verwaltungsoptimierung Effizienzpotenziale sowohl in
der Verwaltung selbst als auch im operativen Bereich zu heben und damit
eine wirtschaftlich und pidagogisch prizise und zweckmiflige Steuerung zu
etablieren, sollte an dieser Stelle hinlinglich dargelegt worden sein, genau-
so wie der Prozess und die einzelnen Bereiche, die er betrifft. Zum Ende des
Artikels méchten wir aber noch ein paar Gelingensfaktoren aufzeigen, die
maflgeblich fiir eine reibungslose Zusammenarbeit zwischen Operativen und
Verwaltung sind und damit die Basis fiir eine erfolgreiche Verinderung in
Organisationen darstellen.

So viel Standardisierung wie moglich, so viel
Individualitat wie notig

Eine erfolgreiche Verwaltungsoptimierung kann gelingen, indem so viel
wie moglich in den Prozessen und der Zusammenarbeit an den Schnittstel-
len standardisiert wird. Standardisierung hebt Effizienzpotenziale, steigert
die Transparenz und Ubersichtlichkeit und minimiert Fehleranfilligkeiten.
Gleichzeitig sollte der Individualitit der jeweiligen Betriebsstitte Rechnung
getragen werden. Gerade fiir grofle Triger mit vielen Standorten darf die
Standardisierung nicht zum allerobersten Prinzip werden. Bei Leistungser-
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bringern, die iiber Landesgrenzen hinweg agieren, ergibt sich das schon aus
den unterschiedlichen Gesetzen — aber auch von Kommune zu Kommune
innerhalb eines Landes weichen Erfordernisse voneinander ab, wie z.B. bei
Zeitplinen, Bearbeitungsdauern oder bei bendtigten Informationen und de-
ren Detaillierungsgrad fiir die oft individuellen Formblitter. Insofern gilt der
Leitsatz: So viel standardisieren wie moglich, so viel Individualitit wie notig.

Mitarbeiterentwicklung und Fuhrungsverstandnis

Es kann gar nicht genug betont werden, dass eine Verwaltungsoptimierung
mehr ist als das reine Aufriumen von Dokumenten, Verfahrensanweisun-
gen, Software und der Einfiihrung stringenter Kommunikationswege. Saube-
re Prozesse sind nur dann auch gut, wenn sie nicht in der Schublade liegen,
sondern von allen Mitarbeitenden verstanden und eingehalten werden. Ein
grofler Knackpunkt bei dem Abbau von Reibungsverlusten zwischen Opera-
tiven und Verwaltung ist hiufig das fehlende Verstindnis tiber die Arbeit der
jeweils einen Seite fiir die andere. Dabei ist es enorm wichtig, dass zumin-
dest ein Grundverstindnis auf beiden Seiten herrscht, damit die Schnittstel-
len zusammenwachsen kénnen. Die gezielte Entwicklung der Mitarbeiten-
den in der dafiir notwendigen Fachlichkeit — gerade in der ggf. zur jeweiligen
Dienstart zunichst ,fremden‘ Fachlichkeit — und die Entwicklung der Struk-
turen und Prozesse sind daher die Schliisselelemente fiir eine nachhaltige
Umsetzung. Die Verantwortlichkeit dafiir muss in der Fithrungsebene ange-
siedelt sein. Mitarbeiterentwicklung, Erhebung von Schulungsbedarfen und
auch eine Portion Kulturarbeit lassen sich nicht auf die Einrichtungsleitung
delegieren, die hiufig selbst zu stark in den operativen Strukturen stecke und
ihre eigene Betriebsstitte als Zentrum der Arbeit wahrnimmt. Es braucht
den iibergeordneten Blick und die Fiihrungsverantwortung des Top-Manage-
ments.

Gute Vorbereitung und ein klarer Prozess:
Das A&O

Prozessanalysen und -definitionen sowie die Schaffung eines konzeptionellen
Soll-Zustands sind die Vorarbeiten, die es im Trigeralltag zu operationalisie-
ren gilt. Eine Blaupause fiir die Analyse und v. a. fiir die Optimierung sollte
es nicht geben, da immer auch bzw. insbesondere trigerindividuelle Beson-
derheiten zu beriicksichtigen sind, die den Alltag prigen, Mitarbeitende, El-
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tern und Kinder mit dem Triger bestenfalls verbunden sein lassen. Folgende
Check-Liste zeigt dennoch exemplarisch auf, welche Schritte und Aufgaben
im Prozess méglich sind, um eine Optimierung zu erreichen.

Checkliste Verwaltungsanalyse und -optimierung
Schritt 1: IST-Analyse

O Dokumente sichten
» Betreuungsvertrige einheitlich und korreke?
» Stellenbeschreibungen zutreffend und auf dem aktuellen Stand?
+ Personalbedarfsermittlungsprozess klar (Abgleich Soll zu Ist)?
+ Verfahrensanweisungen vollstindig und in der Praxis gelebt?
O Aktuelle Steuerungsparameter benennen und priifen:
* (prospektive) Belegung, Umgang mit Krankenstand und Fluktuation
+ Offene-Posten-Liste
« BWA auf Betriebsstittenebene unterjahrig?
O Arbeitsplatzanalyse (halbstrukturierte Interviews)
+ Kommunikationsstrukturen Operative an der Schnittstelle zur Verwal-
tung
+ Abstimmung Dienstleister
+ Erhebung der genutzten Software, Priifung vorhandener/fehlender
Schnittstellen
Schritt 2: Bewertung der IST-Situation/Handlungsempfehlungen
O Potenziale verschriftlichen, z.B. in Form einer Ampel (rot = sofortiger
Handlungsbedarf; gelb = Potenzial vorhanden, allgemeiner Handlungsbe-
darf, griin = kein Handlungsbedarf)
Schritt 3: Optimierung und Operationalisierung im Trigeralltag
O Projeke- und Zeitplanung aufstellen (realistische Erwartungen)
O Ergebnis- und Ausfiihrungsverantwortliche festlegen
O Priorisierung der Handlungsbedarfe
O Erarbeitung der notwendigen Mafinahmen und Aufgabenverteilung, z. B.
+ Kontakt zu Software-Herstellern, Vereinheitlichung der IT-Landschaft
+ Ggf. Prifung/Verschlankung des Sachkontenrahmens
» Vereinheitlichung Profit-Center und Kostenstellenstruktur
+ Etablierung eines strukturierten Aufnahme- & Debitorenmanagements
(Vereinheitlichung Vertrige, verbindliche Monatspline)
+ Etablierung Regelkommunikation anstatt Einzellosungen
+ Schulungen relevanter Mitarbeitender
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Die Ubertragung des
betriebswirtschaftlichen
Risikomanagements auf die Kinder-
und Jugendhilfe - Methodische
Ansatze, Probleme, Perspektiven am
Beispiel der Caritas

Thomas Wolke

Zusammenfassung

Die Bedeutung des betriebswirtschaftlichen Risikomanagements zu betonen, ist in
Anbetracht der aktuellen weltweiten Krisen nicht nitig. Insbesondere die psychi-
schen Auswirkungen von Krisen auf Kinder und Jugendliche in Verbindung mit
einem sozialpidagogischen Fachkriftemangel stellt die Soziale Arbeit vor beson-
dere Herausforderungen. Die Darstellung der Grundlagen des betriebswirtschafi-
lichen Risikomanagements erfolgt im ersten Abschnitt. Die Beschreibung des Ri-
stkocontrollings und die Abgrenzung zum Risikomanagement runden den ersten
Abschnitt ab. Im zweiten Abschnitt werden zundchst die Rahmenbedingungen
der Caritas und Ansiitze zur Ubertragung des Risikomanagements auf die Ca-
ritas vor dem Hintergrund der SGB VIII-Reform (Inklusion 2028) beschrieben.
Darauf aufbauend schliefst die mogliche Einbindung eines Risikocontrollings in
die Strukturen der Caritas den zweiten Abschnitt ab. Im dritten Abschnitt wird
ein Fazit und eine kritische Wiirdigung der Ansiitze zur Ubertragung auf die Ca-
ritas gezogen.

1 Grundlagen des betriebswirtschaftlichen
Risikomanagements

Die folgenden Darstellungen erfolgen in Anlehnung an das Standardwerk
von Wolke (vgl. Wolke 2016, S. 1-8). Fiir einen Uberblick iiber das Risiko-

management sind auch die Kompendien von Ibers/Hey 2005 mit iiberwie-
gend deskriptiven Ausfithrungen und vielen praktischen Beispielen sowie das

203



Die Ubertragung des betriebswirtschaftlichen Risikomanagements

Werk von Schmitz/Wehrheim 2006 mit vielen betriebswirtschaftlichen Sche-
mata fiir die betriebswirtschaftliche Anwendung des Risikomanagements ge-
eignet. Fiir das Risikomanagement in Kommunen kann das Werk von Hahn
2020 benutzt werden. Fiir die Anwendung des Risikomanagements auf die
Kinder- und Jugendhilfe kann fiir einen ersten Uberblick auch der Artikel des
Verfassers (vgl. Wolke 2021) herangezogen werden.

1.1 Definitionen und Griinde fiir ein Risikomanagement

In der betriebswirtschaftlichen Literatur zum Risikomanagement und in der
Praxis wird keine einheitliche Definition des Risikobegriffes verwendet. Eine re-
lativ hiufig benutzte Definition von Risiko stellt auf einen moglichen Scha-
den bzw. den potenziellen Verlust einer Vermégensposition in der Zukunft
ab, ohne dabei mogliche Gewinne gegeniiber zu stellen. Insbesondere die
Vernachlissigung méglicher Gewinne ist wichtig, da in weiterfiihrenden
Konzepten die Messung des Ertrages getrennt und unabhingig von der Ri-
sikomessung erfolgt. Zwischen Risiko und Ertrag muss scharf unterschieden
werden, da sonst méglicherweise ein und derselbe Gewinn mehrfach beriick-
sichtigt wird, was zu fehlerhaften Ergebnissen fithren kénnte.

In betriebswirtschaftlichen Teilgebieten stellt der Risikobegriff auf die Kennt-
nis von Wahrscheinlichkeiten beziiglich zukiinftiger unsicherer Ereignisse ab.
Auf diese Differenzierung wird im Folgenden aus Vereinfachungsgriinden
verzichtet.

Unter Risikomanagement wird die Messung und Steuerung aller betriebswirt-
schaftlichen Risiken unternehmensweit verstanden.

Insbesondere die Beriicksichtigung von Verbundeffekten zwischen unterschied-
lichen Risiken, also z. B. die sogenannten Diversifikationseffekte stellen einen
wichtigen Unterschied zwischen der Betrachtung eines einzelnen Risikos und
dem Zusammenwirken mehrerer Risiken dar.

Die Griinde fiir ein Risikomanagement sind vielschichtig und komplex. Spa-
testens seit der Finanzkrise 2008 herrscht jedoch iiber die Notwendigkeit
eines funktionierenden betriebswirtschaftlichen Risikomanagements einver-
nehmlich auf allen Ebenen und Positionen Konsens. Da die Ursachen fiir das
Betreiben ecines Risikomanagements Auswirkungen auf Art und Weise der
Ausgestaltung eines Risikomanagements haben, werden die Griinde kurz im
Uberblick dargestellt und kénnen in drei Kategorien eingeteilt werden:
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O rechtliche Rahmenbedingungen,
O volkswirtschaftliche Ursachen,
O technologischer Fortschritt.

Zu den rechtlichen Rahmenbedingungen gehoren z.B. das Gesetz zur Kon-
trolle und Transparenz in Unternehmen (KonTraG) und der Corporate Go-
vernance Kodex, der Empfehlungen zum Risikomanagement ohne rechtsver-

bindlichen Charakter darstellt.

Die volkswirtschaftlichen Ursachen fiir ein Risikomanagement liegen im We-
sentlichen in der stark zunechmenden Globalisierung der Finanzmirkte und
der Einfiihrung neuer Finanzprodukte.

Schlieflich dufert sich der zechnologische Fortschritt in erster Linie durch eine
schnellere Informationsverbreitung durch digitale Medien und Internet.
Aber auch die von Unternechmen hergestellten Produkte veralten durch neue
Technologien schneller, wodurch die Produktrisiken steigen.

1.2 Risikomanagement als Prozess

Ausgehend von der oben vorgenommenen Definition fiir den Begriff Risiko-
management wird nun eine Systematisierung der Inhalte des Risikomanage-
ments vorgenommen. Zu diesem Zweck gibt es verschiedene Abgrenzungs-
kriterien. Eine in der Literatur am hiufigsten vorgenommene Einteilung
betrachtet das Risikomanagement als Prozess, d. h. als Ablauf in der Zeit. Ri-
sikomanagement ist ein dynamischer Vorgang und keine einmalige Aktion.
Die folgende Darstellung des Risikomanagement-Prozesses findet sich in der
gingigen Literatur so oder in leicht modifizierter Form hiufig wieder.

Im Rahmen der Risikoidentifikation werden die betriebswirtschaftlichen Risi-
ken im Sinne der o. g. Definition erfasst. Hierfiir gibt es unterschiedliche He-
rangehensweisen, die jeweils von den Unternehmensbesonderheiten und den
Organisationsstrukturen abhingen. Eine Verallgemeinerung ist zwar nicht
moglich, dennoch gibt es verschiedene Instrumente, die zum Einsatz kom-
men konnen. Fiir eine vollstindige Erfassung aller Risiken wird zu diesem
Zweck eine Systematisierung der betriebswirtschaftlichen Risikoarten vorge-
nommen.

Nach der Risikoidentifizierung folgen die Risikomessung und die dadurch
mogliche Bewertung bzw. Analyse der Risiken. Im Rahmen der Risikomes-
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sung ist es zunichst sinnvoll, in quantitative und qualitative Messverfahren
zu unterscheiden. Bei den quantitativen Messungen handelt es sich haupt-
sichlich um Kennzahlen, deren Berechnung auf vorhandenen beobachtbaren
Preisen, Kursen und sonstigen Marktdaten beruht. Fiir zahlreiche Risiken
liegen aber derartige (Markt-)Daten aus vielfiltigen Griinden nicht vor. In
diesen Fillen wird auf Messverfahren fiir qualitative Risiken zuriickgegriffen,
z.B. die Nutzwertanalyse.

In der Risikoanalyse werden die Messergebnisse ausgewertet. Dabei werden
zunichst die relevanten Risiken herausgefiltert. Das zentrale Analyseziel ist es,
die Frage zu beantworten, ob beziiglich der gemessenen und relevanten Ri-
siken ein Handlungsbedarf besteht. Kernstiick der Risikoanalyse bildet z. B.
das sogenannte Konzept des RoRaC: ,Return on Risk adjusted Capital* oder
vergleichbare Performance-Maf3e.

Das Ergebnis der Risikoanalyse ist die Grundlage der nachfolgenden Risiko-
steuerung. Aufgrund der zahlreichen und komplexen Instrumente und Stra-
tegien der Risikosteuerung sei zunichst an dieser Stelle nur eine grobe Ein-
teilung der Strategien in

O Vorsorgemafinahmen,

O Abwilzung,

O Kompensation und

O Diversifikation

vorgenommen.

1.3 Risikoidentifikation und Risikoarten

Die Risikoidentifikation der betriebswirtschaftlichen Risiken, die in Zusam-
menhang mit der unternechmerischen Titigkeit stehen, lassen sich nicht in
verallgemeinerter Form darstellen. Die Risikoarten und insbesondere die je-
weilige Bedeutung fiir ein Unternehmen hingen sehr stark von den Beson-
derheiten des Unternehmens ab, wie insbesondere Branchenspezifika, regio-
nale Besonderheiten oder Produkttypen. Unabhingig davon kénnen aber
einige allgemeine Grundprinzipien und Basisinstrumente zur Risikoidenti-
fikation angewendet werden. Dazu gehéren beispielsweise

O Analyseraster,

O Risikotabellen,

O Interviews,

O Analyse aller Ablaufprozesse.
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Wesentlicher Bestandteil und Grundvoraussetzung der Risikoidentifikation
ist die Systematisierung der betriebswirtschaftlichen Risikoarten. Die Syste-
matisierung der verschiedenen Risikoarten erfolgt in der Literatur und der
Wirtschaftspraxis auf vielfiltige Art und Weise. Entscheidend fiir die jewei-
lige Art der Systematisierung und insbesondere die jeweiligen Abgrenzungs-
kriterien ist die jeweilige Fragestellung.

Auf der obersten Ebene kann zuerst eine Unterscheidung in narmrwissen-
schaftliche und wirtschafiswissenschafiliche Risiken vorgenommen. Dies mag
auf den ersten Blick banal erscheinen. Es wird dabei bereits ein grundlegen-
des Problem ersichtlich: die verschiedenen Risikoarten kénnen nicht immer
eindeutig voneinander getrennt werden. So hingen naturwissenschaftliche
Risiken wie z. B. Erdbeben unmittelbar mit den wirtschaftlichen Risiken von
Riickversicherungsgesellschaften zusammen.

In einem zweiten Schritt wird zweckmifligerweise zwischen berriebswirs-
schaftlichen und volkswirtschaftlichen Risiken getrennt. Auch hier wird die
fehlende Trennschirfe wieder deutich: Volkswirtschaftliche Konjunkeurrisi-
ken wirken sich z. B. unmittelbar auf das unternehmerische Absatzrisiko aus.

Auf der betriebswirtschaftlichen bzw. unternehmerischen Ebene wird eine
Unterscheidung in finanzwirtschaftliche und leistungswirtschaftliche Risiken
vorgenommen. Dies folgt der Zielstellung, in Anlehnung an die Systema-
tik im internen Rechnungswesen moglichst alle unternehmerischen Risiken
systematisch zu erfassen. Die finanzwirtschaftlichen Risiken werden wei-
ter in Markt-, Ausfall- und Liquiditdtsrisiken unterteilt. Bei den leistungs-
wirtschaftlichen Risiken wird in Betriebs- und Absatz-/Beschaffungsrisiken
untergliedert.

Es muss ausdriicklich auf die /nterdependenzen zwischen den verschiedenen
betriebswirtschaftlichen Risikoarten hingewiesen werden. So kann z.B. ein
Ausfallrisiko auch zu einem Liquiditdtsrisiko fithren, wenn die vereinbarten
Zins- und Tilgungszahlungen vom Schuldner nicht mehr geleistet werden.
Bei der Beschaffung von Rohdl fiir den Produktionsprozess liegt ein Beschaf-
fungsrisiko durch steigende Rohslpreise vor. Das Rohol muss in US-Dollar
bezahlt werden, wodurch gleichzeitig zum Beschaffungsrisiko ein Devisen-
preisrisiko entsteht.

Diese Beispiele verdeutlichen das Zuordnungsproblem von Geschiftsvorfillen
zu den verschiedenen Risikoarten. Fiir die verschiedenen Risikoarten wer-
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den verschiedene Methoden und Instrumente angewendet. Daher ist eine
moglichst trennscharfe Zuordnung zweckmiflig. Erreicht werden kann diese
Zuordnung mit Hilfe des Verursachungsprinzips und des Steuerungsprinzips.
Beide Prinzipien werden auch bei der Organisation von Risikocontrolling
und Risikomanagement angewendet. Nach dem Verursachungsprinzip wer-
den die Risiken aus den Geschiftsvorfillen der primir verursachenden Ri-
sikoart zugeordnet. Die ausbleibenden Zahlungen des Schuldners sind also
nach dem Verursachungsprinzip primir dem Ausfallrisiko zuzuordnen und
die steigenden Rohélpreise dem Beschaffungsrisiko. Nach dem Steuerungs-
prinzip werden die Risiken dort zugeordnet, wo sie sinnvollerweise gesteuert
werden sollten. So konnen die Wechselkursrisiken aus der Beschaffung des
Rohéls dem Devisenrisiko und die ausbleibenden Zins- und Tilgungszahlun-
gen den Liquidititsrisiken nach dem Steuerungsprinzip zugeordnet werden.
Die Anwendung des Steuerungsprinzips ist auch im Rahmen des Risikocon-
trollings notwendig, um Kompensationseffekte bei z. B. Wechselkursrisiken
oder der Liquidititssteuerung unternehmensweit zu erfassen.

Die Zuordnung spielt also bei der Anwendung der darauf aufbauenden Risi-
komessverfahren, der Risikoanalyse, den Instrumenten der Risikosteuerung
und im Risikocontrolling eine fundamentale Bedeutung!

1.4 Risikocontrolling

Im Risikocontrolling wird schliefflich der organisatorische Aspekt des Risiko-
managements beriicksichtigt. Dazu gehért die Frage, wie risikoverursachende
und risikokontrollierende Organisationseinheiten aufbau- und ablauforgani-
satorisch im Unternehmen eingebettet bzw. verkniipft werden. Die Metho-
denhoheit der Messverfahren sowie deren Organisation und Uberwachung
bilden neben dem Risiko-Reporting und der Unterstiitzung der Unterneh-
mensfithrung die Hauptaufgaben des Risikocontrollings. Im Rahmen der
Zusammenarbeit zwischen Risikocontrolling und Unternehmensfiithrung
wird schliefSlich die eigentliche risikobasierte Unternehmenssteuerung durch-
gefiihre. Die beschriebenen Phasen des Risikomanagement-Prozesses bilden
einen iterativ-riickgekoppelten Kreislauf, d. h. die Ergebnisse bzw. Entschei-
dungen im Rahmen der Risikopolitik kénnen zu Mafinahmen der Vorsorge
oder Kompensation fithren oder zu einer erneuten Identifikation bisher noch
nicht beriicksichtigter Risikoarten. Auch kann im Rahmen des Risiko-Cont-
rollings eine neue Festlegung der Risikomessmethoden erfolgen oder die Vor-
gaben fiir die Risikoanalyse, z. B. die Risikoeinstellung, verindert werden.
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Der in Praxis und Theorie in diesem Zusammenhang hiufig verwendete Be-
griff des Risikocontrollings wird zum Risikomanagement inhaltlich unter-
schiedlich abgegrenzt. In der Praxis und insbesondere im Nicht-Banken-
bereich wird das Risikocontrolling organisatorisch hiufig im Controlling
(Managerial Accounting, internes Rechnungswesen) aufbauorganisatorisch
eingegliedert bzw. bildet eine Untereinheit des Controllings. Das Risikocont-
rolling kann aber auch als unabhingige (von anderen Controlling-Einheiten,
z.B. dem Finanzcontrolling) Organisationseinheit direkt der Unternehmens-
fithrung zugeordnet werden. Auf die jeweiligen Vor- und Nacheile dieser or-
ganisatorischen Einbindung des Risikocontrollings wird an dieser Stelle nicht
weiter eingegangen.

Insbesondere im Bankenbereich spielen z.B. branchenspezifische rechtliche
Griinde eine Ursache fiir die strikte aufbauorganisatorische Trennung von Ri-
sikocontrolling und dem eigentlichen Risikomanagement.

In den weiteren Ausfithrungen wird das Risikocontrolling als Bestandteil
des prozessorientierten (ablauforganisatorischen) Risikomanagements ange-
sechen, welches die Unternechmensfithrung bei der Planung und Steuerung
von Unternehmensrisiken unterstiitzt. Das Risikocontrolling erfiillt aus die-
ser Sichtweise stirker organisatorische, iiberwachende und beratende Funk-
tionen, wihrend dagegen im Risikomanagement die konkrete Durchfiihrung
von Mafinahmen zur Risikomessung und Risikosteuerung im Mittelpunkt
stehen. Das Risikocontrolling stellt bei dieser ablauforganisatorischen Ein-
bindung den letzten Teilabschnitt in der prozessorientierten Darstellung des
Risikomanagements dar.

2 Die Ubertragung des betriebswirtschaftlichen
Risikomanagements auf die Kinder- und
Jugendhilfe der Caritas

2.1 Die Rahmenbedingungen der Caritas vor dem
Hintergrund der Reform des SGB VI (Inklusion 2028)

Ab 2028 wird die Kinder- und Jugendhilfe fiir alle Kinder und Jugendlichen
— ob mit oder ohne Behinderung — leistungszustindig (sog. inklusive Lo-
sung). Die konkrete Ausgestaltung ist noch offen. Inklusive Angebote in der
Kinder- und Jugendhilfe gab es bereits vor der angestrebten Inklusion 2028.
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Doch erst seine gesetzlichen Vorgaben fordern zu einem verbindlichen und
flichendeckenden Weiterentwicklungsprozess auf, in allen Hilfe- und Auf-
gabenfeldern der Kinder- und Jugendhilfe konkrete fachlich-konzeptionel-
le Reflexionen und entsprechende Praxisgestaltungen vorzunehmen. Nach
jahrzehntelangem (fach-)politischem Ringen hat der Gesetzgeber mit dem
Kinder- und Jugendstirkungsgesetz (KJSG) 2021 nun das ,Ob‘ der inklusiven
Weiterentwicklung der Kinder- und Jugendhilfe entschieden und in einem
Stufenmodell ab 2028 grundlegende Weichenstellungen fiir die weitere Um-
setzung der sog. Groflen Losung (d. h. eine einheitliche sachliche Zustindig-
keit fiir alle Kinder und Jugendliche unabhingig von der Behinderungsform)
getroffen (vgl. Beckmann/Lohse 2021 fiir Einzelheiten zum KJSG und fiir
einen Uberblick vgl. Kinder- und Jugendhilfe 2022).

Ohne auf die Einzelheiten zur Reform des SGB VIII an dieser Stelle einzuge-
hen wird durch diese kurze Einfiihrung bereits deutlich, dass die freien Triger
der Kinder- und Jugendhilfe wie z.B. die Caritas vor erheblichen Transfor-
mationen und Umorganisationen stehen. Diese Transformations- und Or-
ganisationsprozesse werden naturgemify auch betriebswirtschaftliche Frage-
stellungen betreffen. Zur Beantwortung méglicher zentraler Fragestellungen
stellt die Betriebswirtschaftslehre umfassende Instrumente, Methoden und

Losungsmodelle zur Verfiigung. Das betriebswirtschaftliche Risikomanage-

ment bietet u.a. mogliche Losungsansitze fiir folgende Fragestellungen die

im Zusammenhang mit der Reform des SGB VIII stehen:

a) Wie konnten unter Ertrags- und Risikoaspekten erforderliche Neuinvesti-
tionen in die Infrastruktur besser beurteilt werden?

b) Wie konnte eine mégliche Umorganisation des Controllings unter Beriick-
sichtigung von Ertrags- und Risikoaspekten (Risikocontrolling) in die er-
forderliche Umorganisation anderer insbesondere padagogischer Struktu-
ren eingebettet werden?

c) Wie kénnten Risiken durch die Reform in der operativen sozialpidagogi-
schen Arbeir (z.B. Personal- und Finanzierungsrisiken) besser abgebildet
und gesteuert werden.

d) Wie kénnte der Einsatz 6ffentlicher Finanzmittel (Steuergelder) und
sonstiger Finanzmittel (z. B. Spenden) im Zuge der Realisierung der In-
klusion mit Hilfe von Ertrags- und Risikoaspekten effizienter und zielge-
richteter ohne Qualititsverlust in der sozialpidagogischen Arbeit gestaltet
werden?

e) Was konnten die Vorteile der Beriicksichtigung von Ertrags- und Risiko-
aspekten in der Kommunikation und Diskussion im Zuge der Inklusion in
der Offentlichkeit und insbesondere mit den Jugendimtern sein?
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Die konjunktive Formulierung der Fragen hat einen bestimmten Grund. Hiu-
figwird in der Literatur zur sozialen Arbeit im Zusammenhang mit dem Begriff
der Dienstleistung hiufig die Problematik der ,, Verbetriebswirtschaftlichung
und Okonomisierung der Sozialen Arbeit behandelt (vgl. Olk/Otto 2003
und Strunk 1996). Damit wird die Problematik behandelt, dass durch Ein-
fithrung von z.B. betriebswirtschaftlichen Kennziffern die Qualitit der so-
zialpidagogischen Arbeit leiden konnte. Diese vielschichtige und komplexe
Thematik soll hier nicht vertieft werden (fiir eine ausfiihrliche Diskussion
vgl. Beckmann/Otto u.a. 2004). Es sollen mégliche Ansitze aufgezeigt wer-
den, wie der Umgestaltungsprozess betriebswirtschaftlich begleitet werden
kénnte, ohne einen dadurch gleichzeitig bedingten Qualititsverlust auszu-
16sen. Auflerdem stellen die folgenden Ausfiihrungen lediglich tiberblicks-
artige konzeptionelle Vorschlige dar, die vor einer Umsetzung in der Praxis
noch betriebswirtschaftlich wesentlich vertieft und unter gleichzeitiger Be-
riicksichtigung der Qualitit der Sozialen Arbeit diskutiert werden muss. Auf
diese Problematik wird im Fazit noch niher eingegangen.

Im nichsten Schritt ist fiir die Beantwortung der Fragen die Darstellung der
Aufbau- und Ablauforganisation von freien Trigern der Kinder- und Jugend-
hilfe am Beispiel der Caritas erforderlich sowie die Einbindung der mégli-
chen Finanzquellen der Caritas zweckmifiig.

Die wichtigsten Elemente der Aufbau- und Ablauforganisation der Caritas
beziiglich der Ubertragung eines betriebswirtschaftlichen Risikomanage-
ments werden im Folgenden beschrieben.

Der Deutsche Caritasverband e. V. ist der organisatorische Dachverband der
ca. 25.000 Einrichtungen der Caritas, die das gesamte Spektrum sozialer
Dienstleistungen umfassen. Die Zentrale des Dachverbandes ist in mehre-
re Kompetenz- und Fachbereiche sowie Stabsstellen unterteilt. Die Aufgaben
bestehen u.a. in der Beratung und Unterstiitzung der Einrichtungen und
Verbinde zu sozialpolitischen Fragen, fachlichen Innovationen, organisatori-
schen und strategischen Fragen usw. Eine weitere Aufgabe des Dachverban-
des sind soziale Projekte und Hilfeleistungen insbesondere im Ausland durch
Caritas International (vgl. Caritas, 2021).

Der Kompetenzbereich Personal, Finanzen, Service beinhaltet mit dem Fi-
nanz- und Rechnungswesen die fachlich wichtigste Schnittstelle zum betriebs-
wirtschaftlichen Risikomanagement. Fiir das Jahr 2020 beliefen sich die ge-
samten Ertrige auf 193 Mio. Euro denen Aufwendungen von insgesamt
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192 Mio. Euro gegeniiber standen Daraus ergibt sich ein Bilanzgewinn von
1,1 Mio. Euro fiir den Dachverband. Die 25.000 Dienste und Einrichtungen
sind in rechtlich selbststindigen Trigern zusammengefasst und erstellen eige-
ne Jahresabschliisse (vgl. Caritas, 2021).

Auf der Ebene unterhalb des deutschen Dachverbandes wird in 27 Dijzesan-
Caritasverbiinde die Arbeit der Caritas in den Trigern organisiert und koordi-
niert. Schliefflich wird auf Regional-/Ortsebene in 310 drtliche Gliederungen
aufgeteilt, in denen die operativen Einheiten (Dienste und Einrichtungen)
in gemeinniitzigen (rechtlich selbstindigen) Trigern zusammengefasst sind

(vgl. Caritas, 2021).

Die gemeinniitzigen Trager werden i.d.R. durch zwei Geschiftsfithrer bzw.
Vorstinde (je nach Rechtsform) vertreten und gefithrt: Der betriebswirtschafi-
liche Geschifisfiihrer ist u.a. fiir die Entgeltabrechnung, Infrastrukeur und
Risikomanagement zustindig. Der andere Geschiftsfiihrer ist fiir die sozial-
pidagogische Leistungserbringung zustindig. Die weitere Untergliederung
erfolgt in Bereiche z.B. die Kindertagesstitten, die Kinder- und Jugendhiuser,
Einrichtungen fiir Menschen mit Behinderungen usw. Die einzelnen Ein-
richtungen der verschiedenen Bereiche werden von sog. Gruppenleiter*innen
(Leiter*in der Einrichtung) gefiihrt, zu denen eine bestimmte Anzahl von
Fachkriften (z.B. Erzieher*in) gehort.

Neben diesen Aufbau- und ablauforganisatorischen Strukturen ist fiir eine
mogliche Anwendung des finanzwirtschaftlichen Risikomanagements auch
die Darstellung der Finanzierungsquellen und Ertragskomponenten notig.

Die Leistungserbringung durch freie Triger (z.B. die Caritas) wird rechtlich
durch das SGB VIII geregelt (fiir die folgenden Ausfiihrungen zur Finanzie-
rung nach SGB VIII vgl. Meysen u.a. 2014, S. 201f.). Es entstehen Rechts-
verhiltnisse in einem Dreiecksverhiltnis zwischen Leistungstriger (Triger
der offentlichen Jugendhilfe, z. B. Jugendamt), dem Leistungserbringer (Tri-
ger der freien Jugendhilfe, z. B. Caritas) und dem Leistungsberechtigten (Ad-
ressat*innen/Biirger*innen). Es gibt verschiedene Finanzierungsformen im
SGB VIII, deren jeweilige inhaltliche Abgrenzung fiir eine Anwendung im
Risikomanagement und -controlling wesentlich ist.

Bei der zweiseitigen Finanzierung (zwischen Leistungstriger und Leistungs-

erbringer) gibt es die Méglichkeit der Zuwendungsfinanzierung nach § 74
SGB VIII, bei der es sich um eine objektbezogene Finanzierung handelt.
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Diese Finanzierungsform stellt betriebswirtschaftlich eine Finanzierung von
Investitionen in die Infrastruktur mit Eigenkapitalcharakter dar (i. d. R. keine
Riickzahlung der Finanzmittel an den Triger).

Bei der zweiseitigen Einzelfallfinanzierung nach §77 SGB VIII werden Ein-
zelfille finanziert, die nicht unter die Zuwendungsfinanzierung nach § 74
SGB VIII fallen und die nicht von der Finanzierung im jugendhilferecht-
lichen Dreieck nach § 78a SGB VIII erfasst werden. Betriebswirtschaftlich
ist diese Finanzierungsform bei einem Einbezug einzelfalliibergreifender und
fallunspezifischer Elemente der Zuwendungsfinanzierung (Eigenkapitalcha-
rakter) zuzuordnen. Uberwiegt jedoch der Charakter der Einzelfallfinanzie-
rung, so konnen die finanziellen Mittel der Entgeltfinanzierung als Ertrags-
komponenten fiir die erbrachten Leistungen interpretiert werden.

Die dreiseitige (zwischen Leistungserbringer, -triger, -berechtigter) Entgeltfi-
nanzierung nach §§ 78aff. SGB VIII weist gesetzlich in Form von ,Fachleis-
tungsstunden und , Tagessitzen betriebswirtschaftlich den Charakter von
Kosten (bzw. Aufwand) bzw. dessen Subventionierung (Verminderung) auf.
Diese Entgeltfinanzierung kann als betrieblicher Ertrag oder als Aufwands-
minderung eingeordnet werden. Die Gewinnauswirkung ist in beiden Fillen
dieselbe. Fiir die interne Unterstiitzung der Geschiftsfithrung z.B. bei der
Personalsteuerung, dem Risikocontrolling, der Ergebnissteuerung usw. ist die
Zuordnung dagegen relevant fiir die Steuerungsauswirkungen.

Neben den geschilderten Finanzierungsquellen bzw. Ertragsquellen gibt es
noch eine weitere indirekte Ertragsquelle, die der Sozialen Arbeit von freien
Trigern der Kinder- und Jugendhilfe zugeordnet werden kann und sollte.
Dabei handelt es sich um den Nutzen fiir die Gesellschafi. Der Nutzen besteht
in einer funktionierenden demokratischen, solidarischen und innovativen
Gesellschaft. Quantitativ kann dieser Nutzen durch z. B. hheres Familien-
einkommen, mehr Steuereinnahmen und zusitzliche Beitrige fiir die Sozial-
versicherung und weniger 6ffentliche Ausgaben gemessen werden. Qualita-
tiv und nur indirekt (wenn tiberhaupt) quantitativ messbar kann der Nutzen
z.B. durch wirtschaftliche Wachstumspotenziale, erhohte Lebensqualitit,
verminderte gesellschaftliche Konfliktpotenziale, geringere Kriminalitit, usw.
gemessen werden (vgl. Ver.di, 2020).

Zu Erfassung dieses Nutzens sind insbesondere von den Gewerkschaften

GEW, ver.di wissenschaftliche Gutachten in Auftrag gegeben worden. Die-
se Studien sollen hier nicht im Detail erliutert werden, sondern nur die fiir
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die Einbindung in ein Risikocontrolling wichtigsten Ergebnisse kurz darge-
stellt werden:

Eine Studie der Stadt Ziirich (vgl. Miiller Kucera/Bauer 2000) und eine Stu-
die an der Universitit Bielefeld (vgl. Bock-Famulla 2002) kommen beide
zum Ergebnis, dass durch jeden eingesetzten Euro durch Investitionen in
Kindertagesstitten ca. das drei- bis vierfache durch den oben beschriebenen
Nutzen an die Gesellschaft zuriickflieSt. Eine Studie des Instituts der deut-
schen Wirtschaft Kéln kommt fiir Investitionen in ein Gesamtkonzept friih-
kindliche Bildung zu einer Rendite von 8% (vgl. Ver.di 2020).

Aber auch weitere Studien kommen zu positiven Effekten von Investitionen
in frithkindliche Bildung ohne den Nutzen des Investitionserfolges in Ren-
diten zu quantifizieren (vgl. DIW 2002). Ein wissenschaftliches Gutachten
zur Kriminalprivention beschreibt ebenfalls die positiven Auswirkungen von
Pravention u. a. in der Jugendhilfe und der frithkindlichen Bildung durch
eine 6konomische Kosten-Nutzen-Analyse (vgl. Thomsen 2015).

V. a. im angelsichsischen Raum haben Kosten-Nutzen-Analysen eine beacht-
liche Bedeutung erreicht. Hier sind in erster Linie das Perry Preschool Project
(Langzeituntersuchung in den USA seit 1962) und das Elmira Programm zu
nennen (vgl. Thomsen 2015, S. 61).

Der volkswirtschafiliche und gesellschaftliche Nutzen der Kinder- Jugendhilfe
sollte also aufgrund der o. a. Studien als Ertragskomponente in der Organi-
sationsstruktur und im Controlling von freien Trigern der Kinder- und Ju-
gendhilfe abgebildet werden. Dabei sind zentrale Fragen noch nicht ausrei-
chend beantwortet bzw. es miissten geeignete Annahmen getroffen werden:
O Uber welche Zeitriume bzw. zu welchen Zeitpunkten flieen die Ertri-
ge aus den Investitionen zuriick (eine finanzwirtschaftlich zentrale Frage)?
O Wie kann ein volkswirtschaftlicher Gesamtnutzen auf eine einzelne Ein-
richtung plausibel heruntergebrochen werden?
O Wie konnen nicht monetire Nutzen mit monetiren GrofSen in ein mone-
tires Controlling integriert werden?

Diese Fragen sind vielschichtig und komplex und kénnen an dieser Stelle
nicht vertiefend behandelt werden. Im folgenden Abschnitt wird gezeigt, wie
die beschriebenen Nutzen und Ertrige in einem Controlling zumindest vom
Ansatz beriicksichtigt werden kénnten.
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2.2 Die Ubertragung des betriebswirtschaftlichen
Risikomanagements auf die Caritas

Die Ubertragung der Definition des Risikobegriffes auf die Jugendhilfe hingt

wesentlich von den betroffenen Risikoarten ab. Werden von den caritativen

Einrichtungen z.B. Finanzanlagen getitigt, so liegen typische betriebswirt-

schaftliche Risiken vor. Das Risiko bestiinde u. a. in dem méglichen zukiinf-

tigen Kursverlust der Finanzanlagen. Auch auf das Liquidititsrisiko lassen

sich betriebswirtschaftliche Methoden direkt anwenden. Ahnlich eindeutig

ist die Risikodefinition und Identifikation fiir Betriebsrisiken der Einrichtun-

gen und Organisationen der Caritas. Dazu gehoren z. B.:

O Personalrisiken (Schiden durch Fehlverhalten von Mitarbeiter*innen der
Einrichtungen, vgl. Hahn 2020, S. 60-78),

O Rechtsrisiken (Anderung der Sozialgesetze, z. B. Reform des SGB VIII),

O IT Risiken (Ausfall von Hard- /Software),

O Prozessrisiken (sonstige Stérungen des Ablaufs in den Einrichtungen),

O Delikte durch Externe (Betrug, Diebstahl),

O Beschaffungsrisiken (gestiegene Heizolkosten).

Fiir die Messung und Steuerung dieser Risiken liegen in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur zahlreiche Konzepte und Losungsvorschlige zum Ma-
nagement dieser Risiken vor.

Schwieriger gestaltet sich die Risikoidentifikation und Risikomessung bei
den cigentlichen ,Dienstleistungen der Caritas. Das Absatzrisiko stellt in
der Betriebswirtschaftslehre ein zentrales Risiko und ein Hauptbestandteil
von vielen betriebswirtschaftlichen Diskussionen/Konzepten in Praxis und

Theorie dar.

Die Besonderheit von Sozialer Arbeit als Dienstleistung gegeniiber der ,klas-
sischen betriebswirtschaftlichen Dienstleistung® weist folgende Merkmale
auf:

O Es liegt ein Dreiecksverhiltnis vor, bei dem insbesondere Leistungsberech-
tigter und Leistungstriger auseinanderfallen.

O Der Leistungsberechtigte kann nicht iiber die Dienstleistung verhandeln
und den méglichen Erfolg reflektieren wie dies beim Leistungsempfinger
einer klassischen Dienstleistung moglich ist.

O Der Preis der Dienstleistung bildet sich nicht frei an Mirkten und wird
nicht vom Leistungserbringer frei (meistens kosteninduziert, strategiege-
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trieben) bestimmt, sondern wird durch rechtliche Regelungen (SGB VIII)
und indirekte Ertrige determiniert.

Identifiziert und gemessen wird das betriebswirtschaftliche Absatzrisiko
durch die negative Abweichung von geplanten Umsitzen (=geplante Men-
ge mal geplanter Preis der Produkte und Dienstleitungen). Fiir eine Ubertra-
gung auf die Jugendhilfe ist im ersten Schritt also eine Ermittlung der geplan-
ten Umsitze der Dienstleistungen notwendig. Die geplante Menge konnte
durch die geplante Anzahl von Kindern und Jugendlichen in den Einrichtun-
gen geschitzt/ermittelt werden. Fiir den geplanten Preis kénnten zum einen
die 0. a. Regelungen des SGB VIII, §§74 ff. herangezogen werden. Zum an-
deren kénnten auch andere ,Ertragskomponenten (indirekte Ertrige) zu-
grunde gelegt werden. Im Zusammenhang mit den Ausfithrungen zum Risi-
kocontrolling im Fazit wird darauf eingegangen, welche Ertragsanteile und in
welchem Umfang hierfiir herangezogen werden kénnten.

Neben den quantifizierbaren Parametern geplante Menge und Preis stellt sich
aber auch die zentrale Frage nach der geplanten (sozialpddagogischen) Quali-
tit der Dienstleistungen der freien Triger durch Hilfe, Betreuung, Beratung
etc. insbesondere vor dem Hintergrund der Inklusion 2028! Die Beantwor-
tung dieser Frage hiingt von vielen gesellschafts-, sozial-, finanzpolitischen-
Einflussfaktoren und Diskussionen ab und soll an dieser Stelle nicht weiter-
gefiihre werden (vgl. Schréer 20205 Olk/Otto 2003).

Eine fundamentale Bedeutung im betriebswirtschaftlichen Risikomanage-
ment stellt die Risikomessung und die Quantifizierung in Geldeinbeiten dar.
Nur iiber eine Quantifizierung konnen Gewinne den Risiken gegeniiberge-
stellt werden und eine Risikosteuerung je nach Risikoeinstellung im Verhilt-
nis zum vorhandenen Eigenkapital vorgenommen werden. Eine an Mirkten
beobachtbare Preisbildung in Geldeinheiten von Leistungen der Kinder- und
Jugendhilfe wird es wohl nur in Ausnahmefillen geben. Damit bleibt als ers-
ter Schritt nach der Risikoidentifikation nur eine qualitative Risikomessung
im Sinne von z.B. hoch, mittel, niedrig. Gleiches gilt fiir die Gewinne im
Sinne von einer Erfiillung des gewiinschten zukiinftigen Zustandes durch
die Jugendhilfe. Damit wire aber ein zielftihrender und entscheidungsorien-
tierter Vergleich nicht in allen Fillen méglich. So konnte nicht entschieden
werden, ob ein Leistung mit einem hohen Gewinn und einem hohen Risiko
einer Leistung mit einem mittleren Gewinn und einem mittleren Risiko vor-
zuzichen wire. Im nichsten Schritt kdnnten die qualitativen Realisierungen
mit Hilfe z. B. der Nutzwertanalyse (vgl. Wolke 2016, S. 75-78) quasi quan-
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tifiziert werden. Ein weiterer Ansatz wire die o. a. indirekten Ertragsquellen
aus den volkswirtschaftlichen Kosten-Nutzen-Analyse zur Gewinnermittlung
heranzuziehen. Damit wire dann zumindest in einem ersten Schritt ein ent-
scheidungsorientierter Vergleich verschiedener Leistungen unter Gewinn/Ri-
siko Aspekten moglich.

Das Problem der schwierigen bzw. fehlenden Quantifizierung von Leistun-

gen stellt sich auch noch in der Beurteilung der Risikotragfihigkeit der Tri-

ger dar. In der Betriebswirtschaftslehre wird die Risikotragfihigkeit durch

das Eigenkapital abgebildet. In der Kinder- und Jugendhilfe stellt die 6ffent-

liche Hand/der Staat ein Budget den Trigern und Einrichtungen zur Verfi-

gung bzw. die Einrichtungen erhalten Spenden und sonstige Transferleistun-

gen. Um diesen finanziellen Zuwendungen Eigenkapitalcharakter zuordnen

zu kdnnen miissen drei Bedingungen erfiillt sein:

O Der Kapitalgeber hat keinen Anspruch auf eine Riickzahlung; das Kapital
steht der Einrichtung/dem Triger unbefristet zur Verfiigung.

O Es besteht kein in Hohe und Zeitpunkt fixierter Verzinsungsanspruch der
Kapitalgeber gegeniiber der Einrichtung/dem Triger.

O Der Eigenkapitalgeber erwirbt Eigentumsrechte (z. B. Mitbestimmungs-
rechte).

Anhand dieser Kriterien kann im ersten Schritt die Risikotragfihigkeit in
Geldeinheiten gemessen werden oder zumindest abgeschitzt werden. Dies er-
moglicht eine erste Einordnung von Risiken, sofern diese ebenfalls in Geld-
einheiten gemessen oder zumindest abgeschitzt werden kénnen. Es gibt
mehrere betriebswirtschaftliche Ansitze zur Beurteilung von Risiken durch
Risikokategorien im Verhiltnis zum wirtschaftlichen Eigenkapital als Maf§
fiir die Risikotragfihigkeit. So kann z.B. eine Einteilung in

O kritische Risiken (mehr als 20 % der Risikotragfihigkeit),

O wichtige Risiken (5 % — 20 % der Risikotragfihigkeit) und

O unwichtige Risiken (weniger als 5 % der Risikotragfihigkeit)
vorgenommen werden (das sogenannte Risiko-Monitoring) um darauf auf-
bauend Priorititen zu setzen und eine entsprechende Risikosteuerung vorzu-
nehmen.

Neben der oben beschriebenen Gewinn/Risiko basierten Steuerung hitte
eine derartige Quantifizierung in Geldeinheiten von Risikotragfihigkeit und
Risiken noch einen weiteren Vorteil. Es kénnen Risikoeinstellungen besser
im Verhiltnis zur Risikotragfahigkeit beriicksichtigt werden. Aus der Belas-
tung der Risikotragfihigkeit durch einzelne Titigkeitsfelder (Dienstleistun-
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gen, Einrichtungen) und den damit verbundenen Risiken kann die Risiko-
einstellung des Tragers/der Einrichtung beriicksichtigt werden. Dabei konnen
je nach Vorgabe der Triger risikoscheue bis hin zu risikofreudigen Vorgaben
und deren méglichen Folgen beriicksichtigt werden.

Die Beriicksichtigung von Verbundeffekten zwischen unterschiedlichen Risiken
in der Jugendhilfe (die sogenannten Diversifikationseffekte) stellt einen wich-
tigen Unterschied zwischen der Betrachtung eines einzelnen Risikos und dem
Zusammenwirken mehrerer Risiken dar. Liegt ein Diversifikationseffekt vor,
so ist das Gesamtrisiko kleiner als die Summe der Einzelrisiken. Fiir die Mes-
sung des Diversifizierungseffektes (z. B. durch den Korrelationskoefhizienten)
ist auch wieder die Quantifizierung in Geldeinheiten der jeweiligen Risiken
notwendig. Fiir die Jugendhilfe kann der Diversifikationseffekt aber auch ge-
nutzt werden, wenn noch keine Quantifizierung vorliegt. So kénnen Einrich-
tungen derart gestaltet werden, dass bei einer moglichen Risikorealisierung
einer bestimmten Mafinahme gleichzeitig positive Effekte einer anderen Ri-
sikoart (bzw. Mafinahme) beobachtet werden kénnen. Einrichtungen kénn-
ten so aufgebaut werden, dass fiir méglichst viele Risikopositionen innerhalb
der Einrichtung, Organisation derartige Effekte inhaltlich begriindet werden
kénnen.

Fiir die Neugestaltung bzw. Organisation im Rahmen der Inklusion 2028
wire ein Beispiel die Nutzung des Diversifikationseffektes im Bereich der
DPersonalrisiken der Einrichtungen. So kénnten die neuen Strukturen z. B. so
aufgebaut werden, dass Engpisse bei einer Einrichtung/Region (z. B. Perso-
nalausfall durch Krankheit, CoVid 19) durch andere Einrichtungen teilweise
kompensiert werden kénnten.

Die Nutzung dieses Diversifikationseffektes stellt eine Mafinahme der Risi-
koverteilung im Rahmen der Risikosteuerung dar.

2.3 Ansétze zur organisatorischen Implementierung eines
Risikocontrollings bei der Caritas

Fiir die organisatorische Umsetzung des Risikocontrollings bei der Caritas
sollte im ersten Schritt der Frage nachgegangen werden, auf welchen Ebenen
Risikomanagement im engeren Sinne (also die Identifikation, Messung, Ana-
lyse und insbesondere Steuerung von Risiken) stattfinden kann bzw. sollte.
Darauf aufbauend kann im nichsten Schritt behandelt werden, auf welchen
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(Hierarchie-) Ebenen ein Risikocontrolling mit welchen Aufgaben angegliedert
werden kann.

Risikomanagement im engeren Sinne und hier insbesondere der aktive Auf-

oder Abbau von Risiken in der Risikosteuerung kann (nur) durch die be-

triebswirtschafiliche Geschifisfiibrung der rechdichen selbstindigen Triger

vorgenommen werden. Hierzu gehért

O das Management der Betriebsrisiken (z. B. Personalrisiken, Prozessrisiken,
s.0.) im operativen Geschift der einzelnen Einrichtungen und Dienste der
Triger,

O die Steuerung des Absatzrisikos der ,, Dienstleistungen® der Einrichtungen,

O das Management von Liquiditits- und anderen finanzwirtschaftlichen Ri-
siken (z. B. Risiken aus Finanzanlagen),

O die Gegeniiberstellung von méglichen Ertrigen und den zugehdsrigen Ri-
siken im Rahmen der Risikoanalyse,

O die aktive Risikosteuerung durch z.B. Ausnutzung von Diversifikations-
effekten, Abschluss von Versicherungen fiir das operative Geschift usw.

Fiir die beschriebenen Aufgaben des Risikomanagements benétigt die be-
triebswirtschaftliche Geschiftsfiihrung Informationen einerseits von den ein-
zelnen Einrichtungen iiber die Risiken im tiglichen operativen Geschift.
Andererseits werden auch Informationen iiber die Messmethoden, Analyse-
instrumente und angewandte Instrumente der Risikosteuerung aus iiberge-
ordneter Sicht (d. h. fiir alle Einrichtungen der Caritas als Ganzes) benétigt.
Die Zurverfiigungstellung dieser Informationen ist eine zentrale Aufgabe des
Risikocontrollings, um die es jeweils fiir die verschiedenen Ebenen der Ca-
ritas im Folgenden gehen soll (fiir ein Dienstleistungscontrolling fiir Non-
Profit-Organisationen vgl. Bruhn 2005, S. 455; fiir ein Risikocontrolling im
Dienstleistungssektor vgl. Witt 2003, S. 148-160).

Auf der Ebene der einzelnen Einrichtungen sollte es in erster Linie um die Er-
stellung qualitativ hochwertiger sozialer Dienstleistungen/Arbeit gehen. Es
geht also um ein schlankes, effizientes und einheitliches Berichtswesen iiber
die Risiken der Einrichtungen an die zugehorige Bereichsleitung.

Die Bereichsleitungsebene sollte in erster Linie koordinierende Aufgaben be-
ziiglich der Risikoberichterstattung an die Geschiftsfithrung ausiiben. Die
Koordination besteht darin die Berichterstattung der einzelnen Einrichtun-
gen zusammenfithren und an die Geschiftsfiihrung weiterzugeben. Umge-
kehrt werden Entscheidungen und Mafinahmen bez. des Risikomanage-
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ments der Geschiftsfithrung von den Bereichsleitungen aufbereitet (d. h. an
die einzelnen Einrichtungsbesonderheiten angepasst) an die Einrichtungen
weitergegeben.

Auf der Ebene der Geschifisfiihrung sollten keine Aufgaben des Risikocont-
rollings angesiedelt werden. Dies gilt insbesondere fiir z. B. Soll-Ist-Verglei-
che, Methodenauswahl und die Durchfithrung und Kontrolle der Risiko-
steuerung (z.B. die Kontrolle des Diversifikationseffektes) fiir die gesamte
Caritas.

Die einzelnen rechtlich selbstindigen Triger gehéren jeweils zu einem der
27 Didzesan-Caritasverbinde. Die Didzesan-Caritasverbinde kénnen als Bin-
deglied zwischen den einzelnen Trigern und dem deutschen Caritasverband
interpretiert werden und mit vergleichbaren Aufgaben versechen werden wie
die Bereichsleitungen als Bindeglied zwischen Geschiftsfiihrung und einzel-
nen Einrichtungen. Es sollten zum einen die Risikomanagement-Berichte
der einzelnen Triger der Didzese zusammengefiihrt werden und an das Risi-
kocontrolling des deutschen Caritasverbandes weitergegeben werden. Umge-
kehrt werden die Didzesen vom Risikocontrolling mit Informationen, Hand-
lungsempfehlungen etc. unterstiitzt, die diese dann ebenfalls an ihre Triger
weitergeben. Den Informationen des Risikocontrollings kommt hier beson-
dere Bedeutung zu, auf die im Folgenden eingegangen wird.

Ein mégliches Risikocontrolling caritativer Triger hitte vielfdltige und kom-

plexe Ziele und Aufgaben. Auf diese im Einzelnen niher einzugehen wire an

dieser Stelle nicht zielfiithrend (fiir Einzelheiten und vertiefende Literatur vgl.

Wolke 2016, S. 3001f.). Zunichst benétigt der Deutsche Caritasverband ein

Risikomanagement fiir seine eigenen:

O Cash-Flow-Risiken (Risiken aus Ertrigen (Spenden, Zuschiisse) und Auf-
wendungen),

O Risiken aus Finanzanlagen (z. B. aus Wertpapierkiufen),

O Liquidititsrisiken,

O Prozessrisiken usw.

Das Risikocontrolling sollte organisatorisch unabhingig vom Risikomanage-
ment angesiedelt werden und sich zum einen in ein Risikocontrolling fiir das
eigene Risikomanagement und zum anderen in ein Risikocontrolling fiir die
betriebswirtschaftliche Geschiftsfithrung der rechtlich selbstindigen Triger
unterteilen. Da die Aufgaben des Risikocontrollings fiir die Triger umfang-
reicher und komplexer sind, werden diese hier im Ansatz skizziert. Eine Ad-
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aption auf das Risikomanagement des Deutschen Caritasverbandes ist dann
aufgrund der Risikostrukeur des operativen Geschiftes und der Finanzanla-
gen (vgl. Caritas 2021) mit Hilfe etablierter Instrumente des Risikomanage-
ments relativ einfach.

Die Aufgaben eines Risikocontrollings konnten in drei Bereiche unterteilt wer-

den:

O Methodenauswabhl,

O Unterstiitzung (durch Informationen) und Kontrolle (durch Soll-Ist-Ver-
gleiche) der Geschiftsfithrungen der Triger,

O Berichtswesen.

Bei der Methodenauswahl sollte durch das Risikocontrolling fiir alle Triger

vorgegeben werden

O mit welchen Methoden (z. B. Interviews) Risiken identifiziert werden,

O welche Instrumente und Parameter der Risikomessung zum Einsatz kom-
men,

O welche Einflussgroflen (insbesondere welche Ertragskomponenten) in die
Risikoanalyse einfliefSen,

O welche Instrumente der Risikosteuerung zum Einsatz kommen sollen.

Bei der Unterstiitzung der Triger konnten folgende Informationen betriebs-

wirtschaftlich besonders relevant sein:

O die Diversifikationseffekte auf den verschiedenen Aggregationsstufen (Be-
reich, Triger, Didzese, Verband),

O mogliche Potenziale, Wirkung (Soll-Ist-Vergleich) der sonstigen Instru-
mente der Risikosteuerung iiber die verschiedenen Aggregationsstufen,

O Art und Umfang der verschiedenen Ertragskomponenten,

O Vergleichende Ertrag/Risiko Relationen (Soll-Ist-Vergleich) auf allen Ebe-
nen z.B. zur Hebung ungenutzter wirtschaftlicher Potenziale.

Besonders der letzte Punkt weist noch sehr viele Probleme und Fragen, die
in den obigen Ausfithrungen bereits angedeutet wurden, bei der Realisierung
auf. Dafiir liegen hier aber auch die grofiten wirtschaftlichen Potenziale.

Im Berichtswesen sollten zum einen die Wege der Berichterstattung von der
einzelnen Einrichtung bis zum Vorstand des Verbandes und vice versa fest-
gelegt werden. Zum anderen sollten Inhalte (z. B. welche Kennzahlen) und
formaler Aufbau der Berichte vorgegeben werden. Dabei sollte das Berichts-
wesen so schlank wie moglich und nur so umfangreich wie unbedingt nétig

221



Die Ubertragung des betriebswirtschaftlichen Risikomanagements

aufgebaut werden. Dies gilt insbesondere fiir die operativen Einrichtungen,
deren Hauptaufgabe ja in der Sozialen Arbeit und nicht in der Verwaltungs-
titigkeit liegt.

3 Fazit und (kritische) Wiirdigung der Ansatze
zur Ubertragung auf die Caritas vor dem
Hintergrund der Reform des SGB VIII

Die Ubertragung des betriebswirtschaftlichen Risikomanagements auf die
Kinder- und Jugendhilfe eroffnet mogliche Perspektiven fiir die Caritas, die
zur Verfiigung stechenden finanziellen Mittel (8ffentliche Budgets, Spenden
etc.) effizienter einzusetzen. Der erste Schritt zu einem effizienteren Mittel-
einsatz stellt die Risikoidentifikation méglichst aller Risiken dar. Dabei kén-
nen bereits identifizierte Risiken, wie z. B. Personalrisiken oder Betriebsrisi-
ken, mit einem bekannten Instrumentarium der Risikosteuerung behandelt
werden. So wird schon fiir Personenrisiken das Instrument der Mitarbeiter-
schulung eingesetzt und fiir das Betriebsrisiko eine Schadensversicherung ab-
geschlossen. Die Kosten der Risikosteuerung sind in diesen Beispielen ermit-
telbar und kénnen dem Nutzen gegeniibergestellt werden.

Magliche neue Potenziale erschliefen sich durch die Identifikation und ins-

besondere Quantifizierung von Risiken, die noch nicht erfasst, gemessen und

gesteuert werden. Im Mittelpunke steht dabei das Risiko der durch die Cari-

tas erstellten ,Dienstleistungen fiir Kinder und Jugendliche. Dabei miisste

im ersten Schritt festgelegt werden, was als Risiko bzw. Chance (Gewinn) de-

finiert wird. Im zweiten Schritt kénnte dann eine Quantifizierung in Geld-

einheiten versucht werden. Erst die Quantifizierung ermoglicht dann im drit-

ten Schritt

O eine Risikoanalyse (welche Maf$nahmen sind eflizienter),

O cinen Abgleich mit der Risikotragfihigkeit der Einrichtung und mit der
Risikoeinstellung der Caritas sowie

O cinen zielgerichteten und effizienten Einsatz von Mafinahmen der Risiko-
steuerung.

Unabhingig von der organisatorischen Aufgliederung von Risikomanage-
ment und Risikocontrolling ist die organisatorische Einbindung des Risiko-
managements auf der Ebene der Geschiftsfithrungen der Triger und dem
Deutschen Caritasverband e.V. Deutschland relativ unproblematisch bzw.
sogar schon vorhanden.
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Die Einfithrung eines Risikocontrollings beim Deutschen Caritasverband
e. V. zur Unterstiitzung und Beratung der selbststindigen Didzesen und ihren
Trigern hitten folgende Vorteile:

O Es wiirden z.B. durch Anwendung einheitlicher und vergleichbarer Tarif-
strukturen keine unnétigen Wettbewerbsverzerrungen in der Fachperso-
nalgewinnung zwischen den (regional benachbarten) Diézesen entstehen.

O Bei eciner cinheitlichen Anwendung von Gewinn- und Risikoermittlung
kénnten Stirken-Schwichenanalysen zwischen den Ditzesen aussagekrif-
tiger und ohne Reibungsverluste vorgenommen werden.

O Die verfiigbaren (z.B. Personal, Gebiude, etc.) Ressourcen kénnten zwi-
schen den verschiedenen Didzesen bei vergleichbaren Methoden der Mes-
sung des jeweiligen Ressourcenaufwandes effizienter ausgetauscht und
eingesetzt werden.

Die mogliche Einbindung eines Risikocontrollings in die Strukturen der Cari-
tas bietet dariiber hinaus weitere betriebswirtschaftliche Potenziale und lie-
fert Ansitze zur Beantwortung der in Abschnitt 2.1 formulierten Fragestel-
lungen a) bis e).

Erforderliche Neuinvestitionen in die Infrastruktur kénnten besser beurteilt
werden, wenn neben der nach SGB VIII gewihrten Finanzmittel auch in-
direkte Ertrige oder Renditen den Zahlungsreihen (Cash-Flow) zukiinf-
tiger Investitionen zugeordnet wiirden. Aber auch der Einbezug operativer
Cash-Flow-Risiken (zu Einzelheiten des Cash-Flow-Risikos vgl. Wolke 2016,
S. 2881t.) von zukiinftigen Neuinvestitionen wiirde eine ausgewogenere In-
vestitionsbeurteilung erlauben.

Die Inklusion 2028 erfordert die Umorganisation der sozialpidagogischen
Strukturen. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass ein mégliches Risiko-
controlling trennscharf und tiberschneidungsfrei (z. B. sollte jede Einrichtung
genau einer Diozese zugeordnet werden kénnen) die jeweiligen Ertrige und
Risiken den einzelnen Einrichtungen zuordnen kann. Insbesondere sollte
dies mit (fiir die gesamte Caritas) einheitlichen Methoden und Instrumenten
erfolgen, da sonst Fehlsteuerungsimpulse ausgelost werden kénnten.

Die Voraussetzungen von Uberschneidungsfreiheit und eindeutiger Zuord-
nung von Risiken und Ertrigen ermoglicht auch die Nuzzung von Diversifi-
kationseffekten (Portfoliotheorie) zur Minderung von z.B. Personalrisiken in
der operativen sozialpidagogischen Arbeit. Diese Effekte miissten vom Risi-
kocontrolling auf allen Ebenen begleitet und unterstiitzt werden. Gleiches
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gilt auch fiir die Steuerung von Finanzierungsrisiken innerhalb des Cash-
Flow-Risikos.

Die ecinheitliche, iiberschneidungsfreie Steuerung von allen Einrichtungen
und Prozessen auf Basis von Gewinn-Risiko-Kennzahlen (RoRaC), die auf al-
len Ebenen durch das Risikocontrolling begleitet, unterstiitzt und kontrol-
liert wird, ermdglicht einen effizienten und zielgerichteten Einsatz der Fi-
nanzmittel im Rahmen der zukiinftigen Inklusion 2028.

Die Zuordnung von z. B. Spenden, Zuschiissen, Finanzmittel nach SGB VIII,
zum wirtschaftlichen Eigenkapital erméglicht es auf allen Ebenen die jewei-
lige Risikotragfihigkeir durch das Risikocontrolling zu ermitteln. Die Risiko-
tragfihigkeit ist Voraussetzung fiir das Risiko-Monitoring, also einer ersten
Einordnung von Risiken. Die Belastung der Risikotragfihigkeit durch z.B.
einzelne Einrichtungen erméglicht es auch, die Risikoeinstellung adiquat zu
beriicksichtigen und anzupassen. Die Risikotragfihigkeit und die daraus ab-
geleitete Risikoeinstellung erleichtert die Kommunikation und Diskussion in
der Offentlichkeit, mit Jugendimtern und Bundesministerien.

Den méglichen Potenzialen durch ein Risikomanagement und ein Risiko-
controlling stehen aber auch Gefahren gegeniiber. So ist es fraglich, ob ein
Einsatz von betriebswirtschaftlichen Methoden und insbesondere die Quan-
tifizierung in Geldeinheiten iiberhaupt von den Betroffenen gewollt und im-
mer sinnvoll ist. So hat z.B. der Einzug von betriebswirtschaftlichen Me-
thoden und hier insbesondere die Berechnung der Eigenkapitalrendite fiir
einzelne Bereiche im Gesundheitswesen (bei denen die geforderte EK-Rendi-
te nicht erzielt wird) zu einer erheblichen medizinischen Mangelversorgung
einzelner Gesundheitssparten (z.B. stationire Kindermedizin) und lindli-
chen Regionen gefiihrt und muss nun sehr aufwendig durch den Staat korri-
giert werden (aktuell z. B. die Altenpflege).

Bevor also mit der Erschliefung moglicher Potenziale durch eine Ubertra-
gung des betriebswirtschaftlichen Risikomanagements auf die Caritas be-
gonnen wird sollte eine breite und fundierte Diskussion maglichst aller Be-
teiligten, wie die sozialpolitische Entscheidungstriger, die Geschiftsfiihrer
der Einrichtungen, die sozialpidagogischen Mitarbeiter*innen und auch die
»Kunden der Caritas gefithrt werden. Nur auf diese Art und Weise konn-
ten fiir gegebene und im Rahmen der Inklusion 2028 zukiinftige finanzielle
Mittel und deren Verwendung fiir die Leistungen der Kinder- und Jugend-
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hilfe verbessert werden ohne dabei gravierende Fehlentwicklungen wie z. B.
im Gesundheitswesen zu ,riskieren.
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Koopkurrenz als Aspekt der
Organisationsentwicklung von
Innovations-Netzwerken der
Kinder- und Jugendhilfe

Werner Schonig

Einleitung

Der folgende Beitrag betrachter die Koopkurrenz, d.h. die Gleichzeitigkeit von
Kooperation und Konkurrenz, speziell fiir das Handlungsfeld der (offenen) Kin-
der- und Jugendbilfe. Er folgr dabei der Argumentation, die vor fast zehn Jab-
ren (Schinig 2015) fiir die Soziale Arbeit skizziert und seitdem in einer Rei-
he von Verdffentlichungen — speziell auch zur Kinder- und Jugendhilfe (Schonig
2016) — fortentwickelt wurde. Hauptergebnis ist dabei, dass Kooperation einer-
seits und Konkurrenz andererseits von den befragten Fachkriften als widerspriich-
lich wahrgenommen werden, beide jedoch gleichzeitig auf Druck von Sozialpoli-
tik und Sozialverwaltung praktiziert werden miissen. Diese Entwicklung wird je
nach Handlungsfeld, lokalem Setting, Mitarbeiter*innengruppe und individuel-
ler Neigung der befragten Personen recht unterschiedlich bewertet.

Der folgende Beitrag referiert diese Situation und skizziert sodann Folgerungen
fiir die Organisationsentwicklung speziell von Netzwerken der Kinder- und Ju-
gendhilfe. Hier zeigt sich, dass Aussagen zu idealtypischen Innovationsnetzwer-
ken recht gut auf die Organisationsfragen in diesem Handlungsfeld iibertragen

werden kionnen.

1 Grundfragen der Koopkurrenz

Koopkurrenz — die Gleichzeitigkeit von Konkurrenz und Kooperation —
ist zunichst einmal ,ganz normales Verhalten (Bossong 2009, S. 6). Sie
ist als solches ein zentraler Aspekt der Verhaltensforschung (Voland 2013)
und nicht zuletzt seit vielen Jahren ein Hauptthema in der Beratung sozia-
ler Prozesse (Grunwald 1981, S. 50). Der Begriff selbst entstammt spieltheo-
retischen Uberlegungen und scheint sehr gut geeignet, um zentrale Aspekte
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modernen Wirtschaftens und der Innovationsférderung auch in Handlungs-
feldern Sozialer Arbeit zu verdeutlichen (Brandenburger/Nalebuff 2012;
Schénig 2015, Schonig 2021 und Schonig/Schubert 2023).

Koopkurrenz ist mithin nicht exotisch, sondern eine ,zutreffende Wieder-
gabe der Realitiit, die bislang durch realitiitsferne Idealtypen und da-
mit verzerrt beschrieben wurde. Vieles spricht dafiir, dass die Koopkurrenz in
der Realitiit die Regel, die reinrassige Konkurrenz bzw. Kooperation hingegen
die Ausnabme ffiir Assoziationen bilden* (Reiss/Beck 2000, S. 324; Hervor-
hebungen im Original).

Fiir die Sozialwirtschaft hat die Koopkurrenz unter zwei Aspekten das Poten-
tial, zu einem Schliisselbegriff zu werden: Zum einen schen sich die sozialen
Dienste alltdglich und auch strategisch mit der Gleichzeitigkeit von Koope-
ration und Konkurrenz konfrontiert. Im Begriff der Koopkurrenz zeigen sich
die kulturellen Umbriiche, welche die Sozialwirtschaft seit Ende der 1990er-
Jahren durchlebt hat in all ihren Chancen und Risiken. Zum anderen ist
diese Koopkurrenz in der Sozialwirtschaft von Anfang an vom Staat gewollt
und wird von ihm top-down reguliert, weshalb auch der Begriff einer ,regu-
lierten Koopkurrenz® als angemessene Beschreibung der Situation erscheint.
Demnach kénnen, sollen und miissen soziale Dienste gleichzeitig kooperie-
ren und konkurrieren, wobei die Regeln dieser Koopkurrenz wesentlich vom
Staat vorgegeben werden.

Zwar ist diese Gleichzeitigkeit von Kooperation und Konkurrenz in der Tat
normaler Aspekt der conditio humana und er ist als solcher alltiglich zu fin-
den, sei es bereits in der Beziechung zwischen Kindern in einer Familie (z. B.
Kasten 2018), sei es im Kollegium am Arbeitsplatz, sei es zwischen Gruppen
und grofleren Gemeinwesen wie Stidten und Gemeinden oder ganzen Na-
tionen. Sie alle sind es gewohnt, gleichzeitig oder fallweise sowohl zu koope-
rieren als auch zu konkurrieren und dieses Verhalten ist insofern angemessen,
da eine ausschlieflliche Kooperation oder eine ausschlieffliche Konkurrenz
zumindest langfristig nicht stabil sein wird. Denn derlei Konstellationen ten-
dieren in einer Art dialektischen Prozess dazu, instabil zu werden und jeweils
in ihr Gegenteil zu kippen. So folgt auf eine Phase der intensiven Koopera-
tion hiufig eine Phase der Konkurrenz und umgekehrt, was man sich als Bild
wie eine Sinus-Schwingung zwischen beiden Polen entlang einer Zeitachse
vorstellen kann und was im Ubrigen auch mit den einschligigen Modellen
der Gruppendynamik — man denke nur an das Phasenmodell von Bernstein/
Lowy — kompatibel ist (Schénig 2021, S. 52). Es liegt auf der Hand, dass
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diese Schwingungen oftmals dramatisch und nicht immer leicht zu bewil-
tigen sind.

1.1 Kooperation oder Konkurrenz

Oftmals werden Kooperation und Konkurrenz als widerspriichlich und un-
vereinbar angesehen: Beide sind dann ,sich ausschliefende oder zumindest
behindernde Verhaltensweisen (Pester 1993, S. 63). Wihrend Kooperation
tendenziell harmonisch und von Vereinbarkeit geprigt ist, zeichnet sich Kon-
kurrenz durch Konflikt und Unvereinbarkeit aus (Glasl 2011). Erginzt wird
diese dichotomischen Auffassung durch die Vermutung einer zunechmenden
Dominanz der Konkurrenz, welche die Kooperation erschwert. So wird ,,von
den Kooperationsmodi Vertrauen und Konsens zunehmend auf Wettbewerb
und Konkurrenz umgestellt” (Golbeck 2012, S. 21; vgl. auch Lerch/Sydow/
Wilhelm 2007, S. 213; Seckinger 2012, S. 26).

Diese Umstellung wurde und wird gerade auch in der Sozialwirtschaft als
problematisch aufgefasst, wenn Kooperation als positiv erscheint, Konkur-
renz jedoch als negativ. Dann ist mit Konkurrenz die unfruchtbare, nega-
tive Verwendung/Verschwendung von Ressourcen gemeint. Der diisteren
Konkurrenzgesellschaft und ihrem ,Konkurrenzimperialismus® wird dann
die Kooperation als positives Leitbild gegeniibergestellt (Hengsbach 1995,
S. 49). Der zur Pervertierung neigenden Konkurrenz steht bei dieser Argu-
mentation die Kooperation als positives, fruchtbares und Ressourcen mobi-
lisierende Zusammenwirken gegeniiber. Nicht selten entsteht gerade in der
Sozialwirtschaft aus einer unterstellten Dichotomie von , Konkurrenz oder
Kooperation? der energische Ruf zur ,Kooperation statt Konkurrenz!“ (Ja-
ger 2001. S. 38 und S. 42).

1.2 Kooperation und Konkurrenz

Das Konzept der Koopkurrenz widerspricht dieser Dichotomie, in dem es
von der Gleichzeitigkeit von Kooperation und Konkurrenz ausgeht und die-
se als normal und unvermeidlich anerkennt. ,Reine’ Kooperation und ,reine’
Konkurrenz gibt es aus dieser Sicht nur im Reich der Utopien bzw. Dysto-
pien; sie sind demnach nicht Mafistab zur Beurteilung der Realitit und diir-
fen dies auch nicht sein, die Humanitit liegt vielmehr im Kontinuum dazwi-
schen, d.h. in einem aufgeklirten und reflektierten Blick auf die Situation
und Konstellation, in der man/frau gerade interagiert.
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Dies ist in der Sozialwirtschaft umso notwendiger, da der Staat regulierend
fiir sich beansprucht, den Akteur*innen vor Ort Regeln fiir die Koopera-
tion und Konkurrenz zu setzen, beides einzufordern und beides zu bewer-
ten. Blickt man exemplarisch auf die Kinder- und Jugendhilfe, so findet man
sowohl Kooperation (§§ 4 und 81 SGB VIII) als auch Konkurrenz (z.B.
leistungsgerechte Entgelte nach § 78 SGB VIII) im Sozialgesetzbuch ange-
legt. In der Praxis kooperiert z.B. der Triger einer offenen Jugendeinrich-
tung im Stadtteilnetzwerk mit anderen Einrichtungen, mit denen er gleich-
zeitig in Konkurrenz in der Ausschreibung eines Familienzentrums und auch
in Konkurrenz um Besucher*innen sowie bei der Spenden- und Mitarbei-
ter*innenakquisition steht. Ebenso besteht der Auftrag an die Jugendhil-
fe, mit der Schule zusammenzuarbeiten, gleichzeitig liegt im Nachmittags-
bereich eine klare Konkurrenzsituation vor. Vor allem im sozialriumlichen
Kontext eines Stadtteils mit einem lokalen Markt ist diese Koopkurrenz fiir
die Fiihrungs- aber auch fiir die Fachkrifte deutlich spiirbar. Kooperation
und Konkurrenz erscheinen dabei in der Tat — wie oben vermerkt — als ,ganz
normales Verhalten® in sehr unterschiedlichen Formen.

Normalitit bedeutet jedoch nicht Spannungsfreiheit, denn an Kooperation
und Konkurrenz werden unterschiedliche Mafistibe angelegt: Kooperation
wird dann hoch geschitzt wird, wenn sie langfristig, komplex und informell
ist, wihrend Konkurrenz genau im umgekehrten Fall positiv bewertet wird,
d.h. wenn sie befristet, projektbezogen, formal und transparent erfolgt. So
steht aus Sicht der Befragten dem Erfolgsmodell der ,informellen Koopera-
tion‘ das Erfolgsmodell der ,formalisierten Konkurrenz‘ entgegen. Es ist kei-
ne triviale Steuerungsaufgabe, beides zur erfolgreichen Koopkurrenz zusam-
menzufiigen.

Schon frithe Begriffskonstruktionen wie ,,kompetitive Kooperation, antago-
nistische Kooperation, kooperativer Konflikt, erzwungene Kooperation etc.”
(Grunwald 1981, S. 75) deuten diese Schwierigkeiten an, Kooperation und
Konkurrenz gleichzeitig zu praktizieren. Ahnliche Begriffskombinationen
wie ,partnerschaftlicher Wettbewerb®, ,antagonistische Kooperation®, ,ko-
operativer Konflikt“ (Pester 1993, S. 63) kénnten analog diskutiert werden,
um das Spannungsfeld zu beleuchten. In jedem Fall sind die Akteur*innen
ykonkurrierende Partner, aber kooperierende Wettbewerber (Reiss/Neu-
mann 2018).

Das allgemeine Spannungsfeld der Koopkurrenz kann in einem Schaubild il-
lustriert werden. Es geht von der obigen Aussage aus, dass in der Sozialwirt-
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schaft grundsitzlich die Kooperation dominiert und hoch geschitzt wird. Sie
wird von den Akteur*innen als natiirlicher Handlungsmodus im Verhiltnis
zu Adressat*innen und Kolleg*innen wahrgenommen. Im Gegensatz dazu
steht man/frau der Konkurrenz eher negativ gegeniiber, nutzt sie jedoch gele-
gentlich gerne zum eigenen Vorteil. Koopkurrenz ist vor diesem Hintergrund
eine komplementire Nutzung positiver Aspekte von Kooperation und Kon-
kurrenz. Beide werden in der Praxis zum eigenen Vorteil kombiniert.

| Kooperation ‘ Konkurrenz l

grundsitzlich positive Bewertung von negative ung von

Chancen, d.h. Echtheit, Solidaritit,
Natiirlichkeit und Freiwilligkeit

Problemen, d.h. Neid, Sachfremdheit,
Zwang, Bevormundung und Druck

negative Wahmehmung einzelner As-
pekte als operative Probleme, d.h. Er-
starrung, Stagnation und Begrenzung

positive Wahmehmung einzelner As-
pekte als operative Chancen, d.h. An-
reiz, Belebung und Kreativitit

Abbildung 1: Koopkurrenz in der Sozialwirtschaft
Quelle: Schonig (2015, S. 268).

In diese vier Spannungsfelder positiver und negativer Wahrnehmung von Ko-
operation und Konkurrenz ist die Koopkurrenz gleichsam eingebettet; sie
ist von ihnen umgeben und wird von ihnen geprigt. Aufgabe des Koopkur-
renzmanagements ist es daher, diese Spannungsfelder zu erkennen, sie mog-
lichst produktiv zu nutzen und v.a. méglichen Blockaden und Abdunkelun-
gen entgegenzuwirken.

2 Besonderheiten in der (offenen) Kinder- und
Jugendhilfe

Die bisherigen Uberlegungen basieren auf Befragungen von Leitungskrif-
ten der Sozialen Arbeit sowie von Expert*innen aus dem Bereich des So-
zialmanagements. Sie wurden durch weitere Literatur (Krammer; Terler
2020; Mackevics 2018) sowie ein grofieres Lehrforschungsprojekt im Rah-
men des Masterstudiengangs Soziale Arbeit an der Katho Kéln fortgefiihre,
um speziell die Perspektive der Fachkrifte an der Basis der offenen Kinder-
und Jugendhilfe zu erfassen (Potthofl/Baierl/Madjarov/Kénig 2015; Schénig
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2016). Deren Interviews bieten ein sehr differenziertes Bild der Koopkurrenz
aus Sicht der Fachkrifte an der Basis, das auch fiir andere Bereiche der Kin-
der- und Jugendhilfe Aussagekraft und vermutlich wenig an Akcualitit einge-
biiflt hat. Es wird daher hier erneut skizziert. Die Interviews zeigen ein recht
differenziertes Bild. Es kann in vier Kernaussagen zusammengefasst werden.

Erstens ist mit Blick auf die Kooperation zu vermerken, dass sie von den Befrag-
ten Fachkriiften an der Basis als der dominierende Handlungsmodus der offenen
Kinder- und Jugendbilfe angesehen wird. Dies gilt v. a. dann, wenn die Koope-
ration bottom-up entsteht und daher als echt, freiwillig und langfristig an-
gesehen wird. Felder und Formen der Kooperation sind dabei sehr vielfiltig
und reichen von gemeinsamen Angeboten und Projekeen bis zur Koopera-
tion auf institutioneller Ebene und sie erfassen finanzielle, zeitliche, personel-
le und riumliche Aspekte. Im Ergebnis zeigt sich eine vielgestaltige Vernet-
zung der einzelnen Einrichtung auf institutioneller und persénlicher Ebene,
die durchweg als notwendig und natiirlich wahrgenommen wird.

Allerdings zeigt eine nihere Betrachtung, dass die einzelnen Fachkrifte in
unterschiedlichem Mafle kooperationsorientiert sind und aus unterschiedli-
chen Motiven kooperieren (Potthoff/Baierl/Madjarov/Kénig 2015, S. 35fF;
Schénig 2015, S. 67ff. und 186ft.). Schematisch vereinfacht kann man er-
kennen, dass es in der Kinder- und Jugendhilfe Varianten des homo coopera-
tivus gibt, der aufgrund seines Harmonie- und Kommunikationsbediirfnis-
ses kooperiert. Dem stehen Varianten des eher an Reziprozitit interessierten
homo oeconomicus gegeniiber. Exemplarisch sind beide in folgenden Zitaten
gegeniibergestellt.

» Naja“ gut, im Sozialbereich ist es natiirlich, kenne ich auch so von mir,
da hat man wabrscheinlich so ein grofSes Harmoniebediirfnis, man hat ja,
Mensch, wir haben es ja eigentlich sowieso schwer mit unserer schweren Ziel-
gruppe, da werden wir uns gegenseitig nicht die Wurst vom Brot nehmen, ne?
Da werden wir doch zusammenhalten. (I 5).

»Also das ist wirklich so n* gemeinsames Ding, was dann einen Mehrwert
hat, das zum Beispiel jetzt grade in den Ferien, dass man aufSerhalb der Ein-
richtung und aufSerbalb des Alltags zusammen was macht und damit auch
Jugendliche nochmal andere Einrichtungen auch kennen lernen und genau,

die Vernetzung ist da ziemlich grofS.“ (1 17).

Dem ,Harmoniebediirfnis“ in der Kooperation (I 5) steht hier der ,Mehr-
wert” aus der Kooperation (I 17) gegeniiber. Beide miissen sich praktisch
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nicht unbedingt widersprechen, markieren jedoch unterschiedliche Basismo-
tivationen der Kooperation und haben weitreichende Konsequenzen fiir die
praktische Arbeit, v. a. dann, wenn es zu Konflikten kommt.

Zweitens zeigen die Ausfiibrungen zur Konkurrenz, dass auch diese in sehr unter-
schiedlichen Facetten aufiritt und den beruflichen Alltag der Fachkrifte zuneh-
mend prigt. Seit den 1990er-Jahren greift diese Konkurrenzorientierung auf-
grund sozialpolitischer Weichenstellungen Raum (Potthoft/Baierl/Madjarov/
Kénig 2015, S. 55F.; Schénig 2015, S. 1111L.). Dies wird von den Fachkrif-
ten an der Basis mehrheitlich negativ bewertet, v. a., da die Konkurrenz ex-
tern aufgezwungen ist und politisch im Kontext von Mitteleinsparungen
gefordert wird. Zudem erzwingt die Konkurrenz viel Antrags- und Evalua-
tionslyrik sowie andere Offnungszeiten der Einrichtungen, was beides als be-
lastend empfunden wird. Nur gelegentlich hingegen erscheint auch an der
Basis die Konkurrenz als positiv, weil belebend und als Méglichkeit, mit den
eigenen Angeboten eng am Puls der Zeit und an den Bedarfen der Kinder
und Jugendlichen zu sein.

Konkurriert wird offen oder verdeckt sowie um Geld, Besucherzahlen und
Konzepte. Dariiber hinaus gibt es eine trigerexterne und auch trigerinter-
ne Konkurrenz sowie eine Konkurrenz gegeniiber unterschiedlichen staat-
lichen und privaten Finanziers. Diese vielfiltigen Facetten illustrieren, wie
weit Konkurrenzelemente heute die praktische Arbeit an der Basis prigen.
Entsprechend der breiten Varietit von Aspekten der Konkurrenz ist auch ein
breites Spektrum unterschiedlicher Bewertungen und Handlungsstrategien
seitens der Fachkrifte festzustellen, das von der offenen Ablehnung und Re-
signation iiber eine pragmatische Distanz mit Obstruktion bis hin zum offe-
nen Betonung positiver Aspekte der Konkurrenz reicht:
»Aber es ist halt toral bitter, ne, also wenn man sich so, ich glaube dieser
Konkurrenzgedanke, der, der wird einfach immer stirker dadurch, dass
so die Ressourcen und die stidtischen Ressourcen immer kleiner werden.
Da habt ihr sicherlich auch schon driiber gesprochen, dass es einfach, dass
die Atmosphiire sich auch dndert und dass es, ja, das, dass wenn man sel-
ber mehr Mittel braucht, (Gihm) man weifS, dass die woanders abgezogen
werden. So und das ist irgendwie ein scheif§ Gefiibl“ (I 17).
~Es gibr auch positive Konkurrenz, ne, also, durchaus. [...] Ne, wir miis-
sen schon auch gucken, dass wir mit unserem Angebor attraktiv bleiben, dass
auch wir gentigend Besucher bekommen, das die uns auch wirklich frequen-
tieren und da sind wir natiirlich in Konkurrenz. Dass wir auch immer wie-
der gucken, ja, was kinnen wir anbieten, um uns da auch nochmal ein Stiick
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weit hervorzubeben oder uns attraktiv zu machen und so weiter und so fort,
ne. Also da ib, ist eine Konkurrenz durchaus auch gut*. (I 7).

Konkurrenz erscheint uneingeschrinke negativ bei dem ,,scheify Gefiihl® der
durch Mittelknappheit getriebenen Konkurrenz, die es ,total bitter macht,
unter diesen Rahmenbedingungen zu arbeiten (I 17). Ihr steht der positive
Impuls der Konkurrenz gegeniiber; sie hilft ,,uns attraktiv zu machen“ und da
»ist eine Konkurrenz durchaus auch gut” (I7).

Drittens ist die Koopkurrenz in der offenen Kinder- und Jugendhbilfe sehr hiufig
von Kiirzungsvorgaben der Sozialverwaltung getrieben, durch die beide Aspekte
intensiviert werden. Kooperation und Konkurrenz entwickeln sich gleichzeitig
zum einen Teil aus der Not heraus (bottom-up) zum anderen Teil wird beides
von der 6ffentlichen Hand explizit eingefordert und in Verfahren reguliert
(top-down) (Potthoff/Baierl/Madjarov/Kénig 2015, S. 101f,; Schénig 2015,
S. 242fF). So ergibt sich auch hier ein facettenreiches Bild beachtlich an-
wachsender Koopkurrenz. Dabei ist v. a. auffillig, dass die Kiirzungsvorgaben
nach Ansicht der Fachkrifte sowohl Kooperation als auch Konkurrenz in-
tensivieren, d.h. die Einrichtungen schliefSen sich einerseits sowohl vermehrt
fiir Projekte und auch zum Widerstand gegen Kiirzungen zusammen und sie
konkurrieren andererseits vermehrt um Budgets der Sozialverwaltung und
privater Stiftungen. So bildet die Koopkurrenz den ,,gemeinsamen Rahmen®
(I'7) und die ,Landschaft® (I 19) sowohl fiir mehr Kooperation als auch fiir
mehr Konkurrenz. Die Intensivierung der Koopkurrenz durch Kiirzungsvor-
gaben sei durch zwei Aussagen illustriert:
»Es gab mal eine Zeit, die war sehr intensiv, das war die Kiirzungswelle, die
war, weifS jetzt gar nicht, vielleicht drei vier Jahre liegt das zuriick. Da ha-
ben wir so eng zusammengearbeitet, weil wir gemeinsame Aktionen geplant
haben mit den Jugendlichen, um gegen diese Kiirzungen zu demonstrieren
und da waren wir wochentlich, also da, da konnte man die anderen schon
fast gar nicht mebr sehen. “ (I 3)
AJa, Gott, es gibt immer Konkurrenz. Also gerade in dem Moment, wo es
dann wieder um Mittelkiirzungen geht. Abm dann ist ja immer wieder
dann die Frage, welche Einrichtung trifft’s? Aber wir sind mittlerweile an
dem Punkt angekommen, wo man keine linearen Kiirzungen mebr durch-

Siihren kann.“ (1 17).

Die Kiirzungsvorgaben haben sowohl die Kooperation als auch die Konkur-
renz intensiviert und beides in einem belastenden Ausmaf3. So war die Ko-
operation so eng, ,da konnte man die anderen schon fast gar nicht mehr
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sehen® (I 3), wihrend die Konkurrenz existenziell geworden ist, da ,lineare
Kiirzungen® (I 17) ausgeschépft sind. Beides verleiht der Koopkurrenz eine
sehr grofle Intensitit.

Oftmals findet im selben Beispiel (Ferienangebot, Weihnachtsmarke, Ein-
richtungsschlieflung) sowohl Kooperation als auch Konkurrenz statt. Daher
kénnen sich diese beiden Handlungsmodi in der Praxis gar nicht umfassend
widersprechen. Sie miissen vielmehr v. a. dann zusammen gedacht werden,
wenn sich {iber einen lingeren Zeitraum Phasen abwechseln, die eher von
dem einen oder dem anderen Handlungsmodus geprigt werden (Potthoff/
Baierl/Madjarov/Kénig 2015, S. 105ff.; Schonig 2015, S. 2011).

Viertens wird die Koopkurrenz in der offenen Kinder- und Jugendhilfe von zen-
tralen, sozialriumlich zustindigen Akteuren der Jugendpflege gefordert und ge-
fordert. Diese Akteure sind gleichsam das Gesicht der Koopkurrenz. De facto
werden sehr viele Fragen von Konkurrenz und Kooperation durch die staatli-
che Jugendpflege (vor-)entschieden. Ihr kommt daher aus Sicht der Fachkrif-
te eine Schliisselstellung zukommt (Potthoft/Baierl/Madjarov/Kénig 2015,
S. 46fL; Schénig 2015, S. 1254, und 246fT.).

Diese Beobachtung entspricht insofern den Erwartungen, da die Intensivie-
rung der Koopkurrenz von der Sozialverwaltung betrieben wird, die — im
Gegensatz zur Politik — strategisch denken kann und mit dem Schatten der
Hierarchie agiert. So sitzt der:die Jugendpfleger*in einerseits in Arbeitskrei-
sen, Konferenzen und anderen Kooperationsstrukturen und ist andererseits
(mit) ausschlaggebend, wenn konkurrierende Projektantrige beschieden wer-
den miissen. Da ihre Titigkeit in der Regel auf einen Sozialraum konzentriert
ist, bildet sie mit den Fachkriften vor Ort eine Art Schicksalsgemeinschaft
und die staatliche Jugendpflege hat allen Anlass, die Koopkurrenz klug und
umsichtig zu regulieren.

»Die, der mussten wir auch zeigen, was wir machen und wie wirs machen
und da kommen dann auch die Jugendpfleger mit und sagen: ,,Schaut mal,
das sind unsere Einrichtungen. und die wurden dann visitiert und doch,
doch, also, ja, ja. Die Antwort ist ja. Das wird von aufen gewiinscht. Aber
kommt natiirlich auch vielem entgegen. Ne, das ist jetzt nichts, also wir wer-
den jetzt nicht genitigt zu Sachen, das ist immer dann auch mit Partizipa-
tion, dann gehts immer auch darum, was wollen wir, wie wollen wir, ne.
Das ist mehr so eine strukturelle Kooperation, die aufgezwungen wird, auf*
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gedriingt wird und dann diirfen wir aber inbaltlich entscheiden. Das ist ok,
kann ich mit leben. “ (1 9).

»Wenn ich auch jetzt verschiedene Jugendpfleger und Jugendpflegerinnen
mitbekommen hab, da gibts dann schon auch Unterschiede. Ist so. Und ihm,
Jja und weil die Frage war, so nach den wichtigen Personlichkeiten und Kop-
fen, das ist schon, schon zentral auch. Ne, mal irgendwo, so ein, ich sag jetzt
mal Katalysator. Also so um jemand der, der die Sachen zusammen fiibrt
und vernetzt. “ (I 14).

Sehr deutich wird in den Zitaten, dass der:die Jugendpfleger*in einerseits
eine zentrale Stellung zukommt, da sie mit dem Schatten der Hierarchie
agiert, indem ,,von auflen etwas ,gewiinscht” wird (I 9). Andererseits ist sie
auch um Zusammenarbeit auf Augenhéhe bemiiht. So kommt es zu einer
sstrukturellen Kooperation® (I 9) mit Partizipationsanteilen und zur Funk-
tionsbeschreibung als , Katalysator® (I 14). Insgesamt wird diese zentrale Stel-
lung von den befragten Fachkriften wertgeschitze, d.h. es liegt an der Ju-
gendpflege vor Ort, ob sie koopkurrente Strukturen und Prozesse erfolgreich
reguliert, moderiert und die Fachkrifte — z. B. in Antragsverfahren — unter-
stiitzend begleitet.

Zusammenfassend kann man diese vier Aspekte in das obige allgemeine
Schaubild eintragen. Hierdurch wird die Koopkurrenz fiir die offene Kinder-
und Jugendhilfe konkretisiert.

| Kooperation | | Konkurrenz l

grundsitzlich positive Bewertung als itzlich negative  da
natiirlicher, echter Handlungsmodus von auBen oktroyiert, wesensfremd, bii-
kollegial und mit Besucher/innen rokratisch und oft fehlleitend
Koopkurrenz

Hauptmotoren:
offentliche Kiirzungsvorgaben,

Antragsverfahren,

Zentralstellung der Jugendpflege

negative Wahrnehmung zeitraubender positive Wahrnehmung, wenn Routi-
Abstimmungsprozesse, speziell in Ar- nen aufgebrochen und neue Chancen
beitskreisen, dort auch Unehrlichkeit — kreativ genutzt werden

Abbildung 2: Koopkurrenz in der offenen Kinder- und Jugendhilfe
Quelle: Eigene Darstellung.
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Auch in der offenen Kinder- und Jugendhilfe ist die Koopkurrenz somit in die
vier Spannungsfelder eingebettet. Sie lassen sich mit besonderen Stichworten
konkretisieren. Hauptmotoren der Koopkurrenz sind 6ffentliche Budgetkiir-
zungen, der Zentralstellung der Jugendpflege und der offene Ganztag.

3 Folgerungen fiir die Organisationsentwicklung

Diese Fragen der praktischen Gestaltung von Koopkurrenz waren auch der
Anlass, das Thema im deutschen Sprachraum und speziell fiir die Sozialwirt-
schaft schon frith aufzuarbeiten. So wurde der Koopkurrenz-Begriff einfluss-
reich von Schubert (2008, S. 36) im Anschluss an Dahme/Wohlfahrt (2000)
fiir die institutionellen Netzwerkkooperationen in der Sozialwirtschaft ver-
wendet. Beide Autoren fokussieren auf Loyalititskonflikte und ambivalen-
te Konfigurationen, d.h. auf eine sehr spezielle und recht problembeladene
Sichtweise auf die Koopkurrenz, welche sich zwar gut in die von Grundsatz-
debatten geprigte deutsche Diskurskultur einfiigt, nach Ansicht des Verfassers
letztlich jedoch zu negativ ist. Die angelsichsische und insgesamt internatio-
nale Literatur ist demgegeniiber viel mehr von einem pragmatisch-prakti-
schem Denken und dem Fokus auf Chancen der Koopkurrenz geprigt. Thr
ist es wichtig, alle vier Aspekte des obigen Schaubildes im Blick zu behalten.

Eine Reihe von Studien (Bouncken u.a. 2015; Gast u.a. 2015) zeigt einen
positiven Einfluss von Koopkurrenz auf Innovationen, allerdings basieren die
Belege hierzu letztlich nur auf wenigen Fallbeispielen und diese fokussieren
auf sehr grofle Unternechmen und es werden dort v. a. technische Innovatio-
nen beleuchtet. Zudem zeigen andere Studien, dass Koopkurrenz eher einen
hemmenden Einfluss auf Innovationsnetzwerke hat. Insgesamt zeichnet die
Literatur ein widerspriichliches Bild (Schénig 2021, S. 48) und diese Wider-
spriichlichkeit lisst vermuten, dass es neben den Strukturaspekten von Inno-
vationsnetzwerken (im Sinne einer regulierten Koopkurrenz) noch weitere
Faktoren (im Sinne von Innovationsbereitschaft durch Motivation) gibt, die
iiber den Erfolg entscheiden. Erst beide Aspekte zusammengenommen zei-
gen das ganze Bild: Das ideale Innovationsnetzwerk ist somit zunichst von
der Innovationsbereitschaft der Akteur*innen geprigt, die als conditio sine
qua non gelten kann. Erst auf dieser Motivationsgrundlage machen die struk-
turellen Uberlegungen Sinn, wie sie im Folgenden skizziert werden.
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3.1 Dynamisches Grundmodell der Koopkurrenz
In den letzten Jahren konnten Autor*innen aufgrund umfassender Recher-
chen zu Fragen der Koopkurrenz interessante, dynamisch geprigte Defini-
tionen von Koopkurrenz vorlegen, die wichtige Aspekte der weiteren Uber-
legungen vorgeben (alle Hervorhebungen durch WS):
»Coopetition is a strategic and dynamic process in which economic actors jo-
intly create value through cooperative interaction, while they simultaneously
compete to capture part of that value” (Bouncken u.a. 2015, S. 591).
»We conclude that coopetition is a paradoxical relationship between two or
more actors simultaneously involved in cooperative and competitive inter-
actions, regardless of whether their relationship is horizontal or vertical”

(Bengtsson/Kock 2014, S. 182).

In diesen Definitionen steht mithin der Prozess der Koopkurrenz im Fokus,
in dem Akteure unterschiedlicher Art z.B. in einem Netzwerk eingebunden
sind. Diese arbeiten zusammen, wenn es um die Schaffung neuer Werte z. B.
in Form von Innovationen geht; sie arbeiten gegeneinander, wenn diese Wer-
te konkret durch Produkte am Marke realisiert werden sollen. Aus diesem
Mit- und Gegeneinander ergibt sich eine Dynamik.

Abbildung 3 illustriert auf dieser Grundlage ein Gesamtmodell der Koopkur-
renz und fasst die Beitrige aus den ersten knapp 20 Jahren Koopkurrenzfor-
schung zusammen.

DRIVERS PROCESSES OUTCOMES
External drivers Innovation related
Industrial characteristics C‘,, Innovation performance
Technological demands o o, % Radical and incremental
S S Ve, (2
Influential stakeholders $ (\’5‘\ & 47&( *’290 %
Ny o O % Y Knowledge related
Relational drivers Ny %, Q Z, Knowledge sharing/
& & Interplay, Mind-set, (s 0]
Partner characteristics IESSI vilemma, Separating, | 2 2 creation/acquisition
Relationship characteristics S& Paradox Integrating @ & A
S “" Firm performance
Internal drivers Contradicting Economic, F\nan.c\a!,
Internal goals interactions, Market, Competitiveness.
Capability Tension,
Prospective strategies Emation e Relationship related
Perceived vulnerability Mulﬁface[ed“o\ Maintenance/failure
Onflict, Ambies™" Trust, Commitment
Centrality, Powe Learning, Goal fulfillment
Structure level Actor level

COMPLEX

Abbildung 3: Gesamtmodell der Koopkurrenz
Quelle: In Anlehnung an Bengtsson/Raza-Ullah (2016, S. 33).

Das Gesamtmodell ist als Prozess konzipiert, der von links nach rechts zu le-
sen ist. Er beginnt damit, dass treibende Krifte strukturell extern oder intern
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sowie auf der Bezichungsebene von Akteuren ihre Wirkung entfalten und da-
mit die Koopkurrenz — hier als rotierendes Ringsystem dargestellt — antrei-
ben. Das Ringsystem selbst besteht aus einen inneren Ring (actor level) und
einem dufleren Ring (structure level). Nur wenn beide Ebenen zusammen-
wirken, wenn also die individuelle Motivation mit den strukturellen Még-
lichkeiten tibereinstimmt, dann sind positive Ergebnisse zu erwarten.

Entsprechend sind in diesen Koopkurrenz-Ringen innen vor hellem Grund
und mit grauen Pfeilen die prozessorientierten Aspekte dargestellt, welche
sich aus dem Paradox der gleichzeitigen Kooperation und Konkurrenz er-
geben. Themen sind hier auf der Akteur*innenebene die z.B. Widersprii-
che und Spannungen sowie die Emotionen und Einstellungen. Umgeben
ist dieser Ring von einem dufleren, dunklen Ring mit weiflen Pfeilen, wel-
cher strukturelle Aspekte reprisentiert wie z. B. Vertrige, Macht, Zentralitit
und Governance. Ergebnisse der Koopkurrenz kénnen dann in Gestalt von
Wissen, Innovationen, wirtschaftlichem oder sozialem Erfolg auftreten und
schliefSlich auf die treibenden Krifte sowie auch auf die Koopkurrenz selbst
zuriickwirken.

Dieses Gesamtmodell ist fiir das Thema des vorliegenden Beitrags insofern
weiterfiithrend, da es die Begriffe Koopkurrenz und Innovation einander zu-
ordnet. Ziel des Koopkurrenz- und Innovationsmanagements sollte daher
eine dynamische Balancierung zwischen Kooperation und Konkurrenz sein.
Sie ist eine Wanderung auf schmalem Grat zwischen jeweils dominanter Ko-
operation und dominanter Konkurrenz (vgl. auch Strese u.a. 2016, S. 43). In
Abbildung 4 ist dieser schmale Grat der balancierten und dynamischen Ko-
opkurrenz eingetragen.

STRONG STRONG

Cooperation
dominated

COOPERATION
COOPERATION

Competition
dominated
WEAK

WEAK
Y

COMPETITION

COMPETITION

AvVIM
ONOYLS
AVIM
ONOYLS

Abbildung 4: Balancierte und dynamische Koopkurrenz
Quelle: Lindstrom/Polsa (2016, S. 209 ff.).
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Die Abbildung illustriert auf der linken Seite die theoretische Annahme, dass
in der Koopkurrenz vermutlich der eine oder der andere Bezichungsmodus
dominieren wird und dass ein ausgeglichenes Verhiltnis zwischen Koopera-
tion und Konkurrenz nur auf dem schmalen Grat der Diagonalen méoglich
ist. Angesichts des Widerspruchs von Kooperation und Konkurrenz ist es
demnach wahrscheinlich, dass der Widerspruch in der einen oder der ande-
ren Art einseitig geldst wird. Daraus folgt auch, dass es eine Ausnahme ist,
wenn beide Beziechungsmodi — bei steigender Intensitit, d.h. in der Abbil-
dung zunehmender Entfernung vom Ursprung — durchgehend in einer Ba-
lance gehalten werden konnen.

In einer empirischen Untersuchung wurden hierzu Fithrungskrifte unter-
schiedlicher Unternechmen befragt und deren Wahrnehmung eines konkreten
Netzwerkes in die rechte Abbildung eingetragen. Sie zeigt jeweils die Sicht
auf dasselbe Netzwerk. Man erkennt, dass im selben Netzwerk unterschied-
liche Sichtweisen existieren, wobei D, E und L das Netzwerk als v. a. koope-
rativ wahrnehmen, A als v. a. konkurrierend und es B, C, F und G nahe der

Balancelinie einordnen. Selbst wenn es also gelingt, ein koopkurrentes Netz-

werk grundsitzlich nahe der Balancelinie zu halten, so wird diese Einschit-

zung doch nicht von allen Akteuren geteilt. Hierfiir gibt es drei wesentliche

Griinde (Lindstrém/Polsa 2016, S. 211f.):

O Es existieren fiir die Akteure unterschiedliche Phasen und Themenfelder der
Koopkurrenz, an denen sich die Interaktionen mehr oder weniger nah an
der Balancelinie bewegen. Typischerweise ist dabei die Anfangsphase mit
einem héheren Anteil von Input eher von Kooperation, die Schlusspha-
se mit einem hoheren Anteil von Output eher von Konkurrenz geprigt.
Ebenso sind Aktivitdten, die sich weiter weg vom Kunden befinden (Ein-
kauf, gemeinsames Marketing u.a.) cher ein Feld von Kooperation, wih-
rend mit zunechmender Kundennihe (Preisgestaltung, spezielles Marke-
ting, komplementire Dienstleistungen) die Konkurrenz an Bedeutung
zunimmt.

O Die befragten Akteure stehen in unterschiedlicher geographischer Entfernung
zueinander. Diejenigen, welche in groferer Nihe sind, konnen leichter
kooperieren, sind jedoch auch in direkter Konkurrenz. Auch dies beein-
flusst die eigene Wahrnehmung der Koopkurrenz und die Méglichkeiten
ihrer Balancierung.

O Die Befragten haben persinlich eine unterschiedliche Priferenz, welche sie
in ihrer Organisation durchsetzen wollen und die sie zum Maf3stab der
Beurteilung der Koopkurrenz nehmen. Sie projizieren somit ihre unter-
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schiedlichen Erwartungen auf das Netzwerk, woraus sich zwangsliufig
unterschiedliche Bewertungen ergeben.

Netzwerke entwickeln ihre Stirken gerade dann, wenn sie aufgrund der hete-
rogenen Zusammensetzung ihrer Akteure besonders gut unterschiedliche Im-
pulse aufnehmen und verarbeiten kénnen (Schéttder 2019; Howaldt 2019,
S. 21; Heinze 2018, S. 96; Schottler 2017, S. 91). Netzwerke sind also im-
mer von Spannungen geprigt, sie sind keine reinen Harmonieveranstaltun-
gen und sollten daher auch niche als solche behandelt werden. Vielmehr gilt
es, die Vielzahl von Spannungsfeldern wahrzunehmen, um deren Energie
produktiv umzusetzen.

GELEGENHEIT & RESONANZ
(forderliche Struktur) (forderlicher Prozess)

VERANDERUNGSDRUCK /

(Stress erzeugt Abschottung) \
BALANCIERTES

& INNOVATIONS- &

NETZWERK

VERTRAUEN / \ KOOPERATION

(produktive Offnung) (miteinander)

INNOVATION

Abbildung 5: Spannungsfelder und Komplementare als Erfolgsfaktoren
Quelle: Eigene Darstellung.

KONKURRENZ
(gegeneinander)

In der Abbildung sind die drei zentralen Spannungsfelder und Komplemen-
tire als Erfolgsfaktoren fiir ein Innovationsnetzwerk dargestellt. Dies ist zum
einen das Spannungsfeld aus Gelegenheiten (Schaffung geeigneter Strukeu-
ren als Rdume zur Begegnung) und Resonanz (Schaffung geeigneter Prozes-
se zur Wertschitzung) bei der Entwicklung und der Umsetzung von Ideen.
Dies ist notwendig vor dem Hintergrund, dass einerseits der Verinderungs-
druck Stress und damit eine Abschottungstendenz erzeugt und dass anderer-
seits Vertrauen benétigt wird, um eine produktive Offnung sicherzustellen.
Schliefflich wirken auf das Netzwerk Faktoren ein, die eher Kooperation oder
Konkurrenz nahelegen, wodurch ein weiteres Spannungsfeld markiert ist.
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Wichtig ist nun fiir das Netzwerkmanagement, diese Spannungsfelder nicht
einseitig aufzuldsen, sondern gleichsam in der Schwebe zu halten, um aus
diesem Schwebezustand Energie fiir Innovationen zu gewinnen. Dies gelingt
eben nicht durch eine einseitige Konzentration auf z. B. forderliche Gelegen-
heiten, Vertrauen und Kooperation, da dann andere Aspekte des Prozesses,
der SchlieSung und der Konkurrenz verdringt und ausgeblendet wiirden.
Eine solche Verdunklung unliebsamer Bereiche wird das Netzwerkmanage-
ment bald einholen, da sie einseitig und unrealistisch ist und zudem das Netz-
werk selbst zum Erliegen bringen wird. In diesem Sinne ist ein einseitiges
Abstellen auf einzelne Aspekee fiir die Forderung von Innovationen im Netz-
werk wenig wegweisend. Niher an der Realitit ist es, von Spannungsfeldern
und Komplementiren auszugehen und diese beim Netzwerkmanagement zu
beriicksichtigen (Romanowski 2020; Biritz/Neugebauer/Pawel 2019).

Allerdings bestehen Netzwerke ihrem Wesen nach aus Verbindungen unab-
hingiger Akteur*innen und daher ist fiir diesen Aspeke der Begriff des ,Ma-
nagements wenig geeignet. Netzwerke konnen eben nicht im traditionellen
Sinne ,gemanaged* werden, da fiir Planung, Durchfithrung und Kontrolle
der direkte Zugriff auf die Akteur*innen fehlt. Sehr wohl jedoch kénnen
Spannungsfelder in einer Balance gehalten und deren Energie produktiv ge-
nutzt werden. Auf diesem Gedanken baut die Idee der ,,Spannungsfeldmedia-
tion® (Schoénig/Arp 2023, S. 23ff. und S. 176fL.) auf. In ihr wird erstens der
Gedanke einer produktiven Nutzung von Spannungsfeldern in Innovations-
netzwerken aufgegriffen wird und zweitens wird dies operativ als Mediations-
und nicht als Managementprozess aufgefasst. Das Konzept der Spannungs-
feldmediation ist damit ein plausibler Versuch, die zentralen Ergebnisse der
Koopkurrenzforschung in Innovationsnetzwerken auf den Begriff zu bringen.

3.2 Strukturelemente eines idealen Innovationsnetzwerkes

Grundidee der abschlieflenden strukturellen Uberlegungen ist, dass das idea-
le Innovationsnetzwerk sowohl die Vorteile der kleinen und dichten Netz-
werke als auch die Vorteile des groffen Netzwerks mit schwachen Bindungen
nutzt (Schénig 2021, S. 40; Posch 2018; Zerfafl 2009):

O Im Netzwerk werden cher kleine und tiberschaubare, homogene Teilnetz-
werke gebildet, die intern eine intensive Kommunikation durch szrke Bin-
dungen pflegen. In diesen kleinen Netzwerken sind die Redundanzen und
Verpflichtungen noch beherrschbar, die sich aus den Beziechungen ergeben
— bei grofSen Netzwerken kann dieses Geflecht ,die spiteren Handlungs-
moglichkeiten des Innovators auf Dauer iibermifig einschrinken® (Flias-
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ter 2007, S. 115). In kleinen Netzwerken kénnen die Akteur*innen im-
plizites Wissen austauschen, da die jeweiligen Codes intern bekannt sind.

O Die Summe des Netzwerks insgesamt ist durch schwache Bindungen ge-
prigt, da zwischen den meisten Akteur*innen die Kommunikation iiber
die Grenzen ihrer Teilnetzwerke hinaus prekir ist. Tendenziell wird daher
meist explizites, d.h. eindeutiges und kodifizierbares Wissen transferiert.

O Zudem wird im Gesamtnetzwerk immer wieder Raum fiir Kommunikation
iiber Fachgrenzen der Teilnetzwerke hinweg geschaffen, d.h. zur Uberbrii-
ckung struktureller Locher. Dies kann zwischen den relevanten Personen
insbesondere durch persénliche Begegnungen und Erfahrungen gesche-
hen. Auf der Grundlage von Face-to-Face-Kontakten entstehen Bindun-
gen, die fiir den Austausch impliziten Wissens iiber die Teilnetzwerke hin-
weg geeignet sind. Dieses personliche Netzwerk aus personlichen, meist
dyadischen Bezichungen ist fiir den vertrauensvollen Austausch sensibler
Informationen entscheidend.

So zeigt sich als Ideal das Bild eines grundsitzlich segmentierten und nur
in den Segmenten dichten Innovationsnetzwerkes, wobei allerdings intensive
Briickenbeziehungen zwischen den Segmenten bestehen, die wiederum von
einzelnen Personen getragen werden. In der Abbildung ist exemplarisch eine
solche ideale Netzwerkstruktur illustriert.

Abbildung 6: Netzwerksegmente mit intensiven Beziehungen einzelner Akteur*innen
Quelle: Leydesdorff 2020, S. 10.
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Im illustrierten Netzwerk sind vier unterschiedlich grofie Teilnetzwerke zu er-
kennen, in denen intern intensive Kommunikation herrscht, d. h. reziproke
Bezichungen, veranschaulicht durch die fett eingezeichneten Pfeile. Dariiber
hinaus nehmen einzelne Knoten/Akteure eine Briickenfunktion ein, durch
die sie Informationen weiterleiten und gleichzeitig kontrollieren kénnen.
Jene Personen haben eine wichtige Briicken- und damit auch Machtfunk-
tion, da letztlich sie entscheiden, wie intensiv die Kommunikation zwischen
den Teilnetzwerken ist. In der Literatur zur Erforschung sozialer Netzwerke
ist diese zentrale Stellung unter dem Begriff und der statistischen Kennzahl
des Kontrollgrades (betweenness) bekannt.

In der Innovationsliteratur werden die entsprechenden Akteur*innen, welche
die Teilnetzwerke tiberbriicken, als ,,boundary-spanner® und ,,gatekeeper” be-
zeichnet, wobei schon die Begriffe andeuten, dass cinerseits das Uberbrii-
ckende und andererseits die Kontrollfunktion im Vordergrund steht (Flias-
ter 2007, S. 50-56). Diese Rolle konnte im Kontext der Sozialwirtschaft von
Fachkriften der Sozialen Arbeit eingenommen werden. Dies umso mehr, da
in beiden Fillen die Kommunikationsfihigkeit dieser Personen im Vorder-
grund steht, da sie zum einen enge Bezichungen zu den nahen Akteuren*in-
nen ihres eigenen Netzwerks haben und dariiber hinaus — und das macht sie
so besonders — auch zu Akteuren in anderen Teilnetzwerken und sogar aufer-
halb des eigenen Netzwerkes.

Diese besonderen Akteur*innen kénnen als ,Briickenbauer*innen® oder
Torwichter*innen Ubersetzungsfunktionen leisten und andere Denkwel-
ten interpretieren. Sie kdnnen hierdurch — in der Sprache der Netzwerktheo-
rie — strukturelle Locher (vgl. Burt 1992) zwischen Netzwerken schliefSen,
ohne die Netzwerke vollstindig zu fusionieren. Gleichzeitig kénnen sie auch
die Kommunikation zwischen den Teilnetzwerken bewusst erschweren und
den Akzent auf die Torwichter*innenfunktion legen. Am wahrscheinlichsten
ist indes, dass die Akteure*innen beides gleichzeitige sind und praktizieren,
d.h. je nach Thema, Zeitpunkt und Lage ein hochst selektives Informations-
management betreiben. Sind sie hierin geschicke und anerkannt, so wird sich
ihre Position festigen, treffen sie hingegen falsche Entscheidungen, so werden
die anderen Akteure*innen sie sanktionieren und sich ggf. nach anderen Per-
sonen umsehen, welche diese sensible Position besser ausfiillen kénnen. Zur
Not konnten sie auch das Thema selbst in die Hand nehmen, wenn der Lei-
densdruck zu grof§ werden sollte.
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Da sie ihre Sonderstellung im Netzwerk nicht nur strukeurell innehaben,
sondern sie auch kreativ nutzen, sind erfolgreiche Briickenbauer*innen und
Torwichter*innen zwischen den Netzwerksegmenten Personen mit einer be-
sonderen Begabung, die kreative und zugleich kommunikative Menschen
auszeichnet. Sie sind in der Lage, bisher unverbundene Ideen so zu kombi-
nieren, so dass das Neue gleichzeitig niitzlich ist. Fiir diese Kombinations-
leistung miissen sie a) strukturell auf Informationen aus unterschiedlichen
Teilnetzwerken zuriickgreifen kénnen und b) diese Informationen neu kom-
binieren (Fliaster 2007, S. 83f.).

4 Zusammenfassung

Koopkurrenz ist die Gleichzeitigkeit von Kooperation und Konkurrenz. Sie
ist fiir die aktuelle Situation der Sozialen Arbeit prigend und auch seitens
der offentlichen Hand gewollt. Eine erfolgreiche Koopkurrenz ist dabei kein
Selbstldufer, sondern erfordert von den Akteur*innen, jeweils Kooperation
und Konkurrenz auszubalancieren und mégliche Konflikte nicht zu Hand-
lungsblockaden werden zu lassen. In der Kinder- und Jugendhilfe ist dies oft-
mals leichter gesagt als getan und so zeigt ein Blick in die Praxis, wie facetten-
reich die Koopkurrenz in diesem Handlungsfeld ist.

Die aktuelle Forschung stellt den Prozessaspekt der Koopkurrenz in den Vor-
dergrund und betont zudem, dass es keine einfache Losung und keinen Ko-
nigsweg ihres Managements geben kann. Immerhin ist deutlich zu erkennen,
dass die unvermeidlichen Spannungsfelder in einem Innovationsnetzwerk
in einer Art Balance gehalten werden sollten, um hierdurch sowohl Koope-
rations- als auch Konkurrenzaspekte zur Wirkung kommen zu lassen. Ein
einseitiges Vertrauen auf Kooperation oder Konkurrenz wird hingegen das
Netzwerk langfristig paralysieren. Als Suchbegriffe bieten sich hier die ,Ba-
lancierung’ oder die ,Spannungsfeldmediation® an — beide Begriffe distanzie-
ren sich vom Habitus des ,Netzwerkmanagements‘ und betonen vielmehr die
Notwendigkeit, paradoxe Beziechungen im Netzwerk wahrzunehmen, aufzu-
greifen und méglichst produktiv zu nutzen.

Fiir die strukturelle Perspektive der Organisationsentwicklung gibt dabei das
ideale Innovationsnetzwerk einen guten Impuls. Es besteht aus einer Reihe
von thematisch spezialisierten Teilnetzwerken, in denen eine dichte Kom-
munikation herrscht und die untereinander durch wenige Akteur*innen ver-
bunden sind. Diese Briickenbauer*innen und Torwichter*innen nehmen
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im Netzwerk eine herausragende Position ein, da sie die Kommunikation im
Netzwerk koordinieren. Eine solche Netzwerkstruktur ist in der Kinder- und
Jugendhilfe hiufig zu finden. Sie bietet die Chance fiir eine auflerordent-
lich erfolgreiche Arbeit, jedoch auch das Risiko, die zentralen Akteur*innen
in ihrer Rolle zu iiberfordern. Es ist daher notwendig, die bestehenden Pro-
zesse und Strukturen regelmifig mit niichternem Blick zu hinterfragen und
rechtzeitig Verinderungen einzuleiten. Denn Netzwerke sind Gruppenpro-
zesse und unterliegen daher der Gruppendynamik; sie sind nur dann erfolg-
reich, wenn sie auf der individuellen und strukturellen Ebene ein plausibles,
d.h. letztlich positiv-reziprokes Kooperationsangebot machen.
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Genese und Implementierung einer
inklusiven Kinderwohngruppe in
einer stationaren
Jugendhilfeeinrichtung

Petra Hiller

Zusammenfassung

Der folgende Artikel beschreibt den institutionellen Diskussionsprozess zur in-

klusiven Weiterentwicklung der Stiftung Overdyck. Dieser Prozess verfolgte zwei

Zielen, nimlich:

O eine Inklusionsentwicklung, die alle Arbeitsbereiche erfassen sollte,

Q die Erdffnung einer inklusiven Wobngruppe fiir Kinder im Aufnahmealter von
drei bis fiinf Jabren.

Die Entstehung einer internen Arbeitsgruppe , Inklusion“ und deren Arbeitsergeb-
nisse werden dargestellt. Die notwendigen Forthildungsbedarfe werden erliiutert
und in ihrer Bedeutung fiir die Konzeptentwicklung einer inklusiven Kinder-
wohngruppe prizisiert. AbschliefSend wird der Prozess der Implementierung der
inklusiven Kinderwohngruppe beschrieben.

1 Einleitung

Die Diskussion zur Reform des SGB VIII hat die Fachwelt der Jugendhilfe
und Behindertenhilfe bundesweit viele Jahre begleitet. Damit stand die Fra-
ge der Inklusion auch im Fokus der Entwicklungsbedarfe der Ev. Stiftung
Overdyck in Bochum.

Als Jugendhilfeeinrichtung haben wir uns im Zuge der SGB VIII-Debat-
te und der KJSG-Entwicklung gefragt, was wir in unserem institutionellen
Kontext unter Inklusion verstehen, an welchen Stellen wir diese schon leben
und an welchen Stellen wir uns fachlich und konzeptionell weiter entwickeln
miissen, um im Rahmen unserer institutionellen Moglichkeiten und Gren-
zen den neuen gesetzlichen Anforderungen entsprechen zu kénnen.
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Um diese Entwicklungsfragen auf allen Hierarchieebenen zu verankern, wur-
de eine Arbeitsgruppe ,, Inklusion® gegriindet, die sich aus interessierten Mit-
arbeiter*innen, interessierten Bereichsleitungen und mir als Einrichtungslei-
tung zusammensetzte. Die Teilnahme war ausdriicklich freiwillig und hatte
zum Ziel, an Inklusion interessierte Fachkrifte unserer Einrichtung zusam-
menzufiihren.

Es stellte sich heraus, dass von einigen Mitarbeitenden der Kinder- und Ju-
gendwohngruppen der Wunsch zur Teilnahme an der Arbeitsgruppe ,,Inklu-
sion® sehr begriiffit wurde. Entsprechend waren auch Bereichsleitungen aus
dem Kinder- bzw. Jugendbereich involviert.

Dariiber hinaus hat sich unsere Einrichtung in Zusammenarbeit mit einer
weiteren Bochumer Einrichtung um die Teilnahme am Bundesprojekt ,,In-
klusion jetzt“ beworben, um bundesweit Erfahrungen auszutauschen und
voneinander lernen zu kénnen. Die Bereichsleitung, die an dem Bundespro-
jekt teilnimmt, ist zeitgleich auch die verantwortliche Leitungskraft fiir die
interne Arbeitsgruppe ,Inklusion® und zustindig fiir die inklusive Kinder-
wohngruppe Hoppetosse.

2 Erste Themen der einrichtungsinternen
Arbeitsgruppe ,Inklusion”

Einige Themenschwerpunkte wurden schnell von der internen Arbeits-
gruppe ,,Inklusion® identifiziert. Zuerst ging es darum, die Anderungen des
SGB VIII und damit verbundenen Anforderungen an die Organisationsent-
wicklung zu verstehen.

Aus diesem Grunde wurde eine digitale Fortbildung fiir die verschiedenen
Arbeitsbereiche individuell ausgearbeitet, um in diesen Fortbildungen die
Entwicklungsaufgaben der Arbeitsbereiche mit den Teilnehmer*innen zu
identifizieren. Die SGB VIII Fortbildungen wurden differenziert fiir Kin-
der- bzw. Jugendwohngruppen, fiir die Schutzstellen, fiir den ambulanten
Bereich und fiir die familienanalogen Settings (Westfilische Pflegefamilien
und sozialpidagogische Lebensgemeinschaften) angeboten. Entsprechend
wurden differenzierte Entwicklungsbedarfe formuliert und im Anschluss an
die Fortbildung bearbeitet. Beispielsweise sind die Entwicklungsbedarfe des
inklusiven Kinderschutzes und der inklusiven Beteiligung im stationiren Set-
ting anders zu realisieren als im familienanalogen Setting der Pflegefamilien.
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Im zweiten Schritt beschiftigte sich die Arbeitsgruppe mit der Frage, welches
Verstindnis von Inklusion in der Einrichtung ist, was schon geleistet wird
und wo Entwicklungsbedarfe, aber auch Grenzen der Einrichtung sind.

Inklusion wollen wir nicht auf das Thema ,Behinderung® reduzieren. Dies
wird schon an den bisherigen Angeboten der Einrichtung deutlich, die Be-
treuungssettings fiir Straflenkinder, psychisch kranke Jugendliche, Midchen
und Jungen mit traumatisierenden Erfahrungen wie Missbrauch, Vernachlis-
sigung und Misshandlung, unbegleitete minderjihrige Fliichtlinge und viele
weitere Problemlagen vorhilt. Wir wollen zukiinftig méglichst offen unse-
re Leistungen an den unterschiedlichen individuellen Lebenslagen, Bedarfen
und Bediirfnissen junger Menschen und ihren Familien ausrichten. Dabei
wollen wir Inklusion aber nicht in Form von Spezialgruppen fiir geistig be-
hinderte Kinder, Autisten, Essgestérte und andere Problemlagen etablieren,
sondern eine inklusive Wohngruppe durch ein méglichst offenes Angebot fiir
junge Menschen mit unterschiedlichen Problemlagen gestalten.

Eine Fortbildung zum Thema ,Kinder und Jugendliche mit Beeintrich-
tigungen“ gab fiir uns die Moglichkeit die Behinderung im Sinne des § 7
SGB VIII mehr zu verstehen und die kérperlich, seelischen und geistigen Be-
eintrichtigungen im Hinblick auf unsere Betreuungsmaglichkeiten in einer
zu planenden inklusiven Kinderwohngruppe zu prizisieren. Beeintrichti-
gungen der geistigen Entwicklung, des Lernens, der emotional-sozialen Ent-
wicklung und der Sprache sind uns aus unserer bisherigen Arbeit vertraut.
Aber die Betreuung von Kindern mit Beeintrichtigungen in der korperlich-
motorischen Entwicklung, dem Sehen oder dem Héren (und damit auch der
Kommunikation) stellen nicht nur neue Anforderungen und dafiir notwen-
dige Kompetenzen an Mitarbeitende, sondern auch neue Voraussetzungen an
riumliche Bedingungen.

Die Auseinandersetzung mit dem Leitbild Einrichtung sollte bisherige
Grundhaltungen iiberpriifen und vor dem Eintritt in Detailfragen des Kon-
zeptes einer inklusiven Kinderwohngruppe Grundpfeiler der pidagogischen
Haltung benennen. Inklusion, Erzicher*innen als verlissliche Beziehungs-
partner*innen, Beteiligung auf allen Ebenen (Kinder, Jugendliche, Eltern
und Mitarbeitende), die Verpflichtung zu demokratischen Werten, der Kin-
derschutz, die Individualitit der Hilfen, die Beriicksichtigung von Kulturen
und Nationalitdten und die Bildung als zentrale Anforderungen an die Er-
zichungshilfe sind Orientierungspunkte, an denen sich das neue Konzept
und dann die konkrete Arbeit der Gruppe messen lassen muss. Fiir jede der
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benannten Aspekte miissen Indikatoren im Konzept der inklusiven Kinder-

wohngruppe zu finden sein.

Leitbild Beispielhafte Indikatoren im Konzept

Inklusion

Keine ausgrenzenden Behinderungsformen, Uberpriifung
der Aufnahme in jedem Einzelfall

Erzieher*innen als ver-
ldssliche Beziehungs-
partner*innen

Bezugsbetreuung und Personalmanagement-MalRnahmen
zur Férderung und Stabilisierung von Teams

Beteiligung der Kinder
und Eltern

Offener Elterntreff, Ubernachtungsméglichkeit fiir Eltern in
der Wohngruppe,

Kinderrechte-Buch, Kinder-Sprechstunde der Bereichslei-
tung, Entwicklung von Beteiligungsformen wie Memory-
Spiele zur Vorbereitung auf das Hilfeplangesprach, Malen
von Hilfeplanzielen

Verpflichtung zu demo-
kratischen Werten

Fortbildung und Anwendung der Methode ,Kinderstube
der Demokratie”

Kinderschutz

z.B. Qualifiziertes Aufnahmeverfahren zur Vermeidung von
Fehlbelegungen

Berticksichtigung von
Kulturen und Nationa-
litdten

Aufnahmeverfahren mit Klarung der Erwartungen und
Winsche der Eltern an die Zusammenarbeit und Beriick-
sichtigung von familidren Besonderheiten

Bildung

Forderung der verschiedenen Sinne durch Musikangebote,

Bewegungsangebote, kognitive Férderung durch unterstit-
zende Kommunikation

Organisationaler Kinderschutz als eine wesentliche
Voraussetzung zur Betriebserlaubnis nach § 45 SGB VIII

Ein zentraler Schritt zur Betriebserlaubnis einer neuen inklusiven Kinder-
wohngruppe ist die Entwicklung eines organisationalen Schutzkonzeptes fiir
die Gesamteinrichtung. Auch hierzu haben wir erst eine interne Fortbildung
organisiert, um uns mit den besonderen Risikofaktoren des Kinderschutzes
bei einer verstirkten inklusiven Arbeit auseinanderzusetzen. Gerade Kinder
mit Beeintrichtigungen sind aufgrund ihrer pflegerischen Bedarfe bzw. auf-
grund ihrer eventuellen intellektuellen Einschrinkungen besonders gefihr-
det, Ubergriffe unterschiedlicher Art zu etleben. In der Fortbildung lernten
wir z.B. die Internetseite ,Ben und Stella“ (www.benundstella.de) kennen,
die das Thema sexueller Missbrauch kind- und behindertengerecht bearbeitet.
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Im Folgenden sind zentrale Aspekte unseres vom Landesjugendamt geneh-
migten organisationalen Schutzkonzeptes aufgefithrt, nimlich die Entwick-
lung eines Rahmenkonzeptes zur Gewaltprivention, ein Schutzkonzept gegen
sexualisierte Gewalt, ein Konzept zur Privention professionellen Fehlverhal-
tens, Verfahrensanweisungen zum Datenschutz, zu Aufsichtspflichten und
zur Gesundheitsfiirsorge und die Entwicklung eines Risikoanalysebogens,
der jahrlich in jedem Arbeitsbereich durchgefithrt wird. Diese Risikoanaly-
sebdgen leiten zur Reflexion der Betreuungssituation im Hinblick auf Fehl-
plazierungen, Pflege- und Schlafrituale, Gefahren von korperlichen Ubergrif—
fen und Weiteres an. Jede*r Mitarbeiter*in verpflichtet sich mit Unterschrift
unter dem institutionell verbindlichen Verhaltenskodex zum achtsamen Um-
gang mit den uns anvertrauten Kindern.

Personalentwicklung als wichtiger Aspekt zum Kinderschutz wird mit einem
qualifizierten Bewerbungsverfahren gewihrleistet und beinhaltet dariiber hin-
aus einen Einarbeitungsplan, stellt eine Besprechungskultur mit Méglichkeit
zur Reflexion von kritischen Situationen und Fehlern, aber auch die Refle-
xion von kérperliche Nihe im Kontake mit Kleinkindern und Pflegesitua-
tionen sicher. Individuelle und institutionelle Fortbildungen zur fachlichen
Weiterentwicklung und Mitarbeitergespriche zur Bestimmung der eigenen
Potentiale und Defizite sind fiir den organisationalen Kinderschutz unerliss-
lich. Vertretungsdienste, die ein besonderes Potenzial fiir Fehlentscheidungen
beinhalten, werden mit einem Ubergabeordner bei Dienstantritt und einem
einweisenden Gesprich organisiert. Als priventive Schutzmafinahmen ha-
ben wir u.a. jihrliche Deeskalationsfortbildungen, Fahrsicherheitstrainings,
Erste Hilfe-Schulungen, Brandschutziibungen, Sicherheitsvorschriften zu
Gartenarbeiten und Arbeiten im Haus installiert.

Verfahrensanweisungen zu Meldepflichten gegeniiber Jugendamt und Lan-
desjugendamt, zur Zusammenarbeit mit Polizei, Psychiatrie, Behérden und
Strafverfolgungsbehérden verschaffen Mitarbeitenden Sicherheit. Ein digita-
les Qualititshandbuch mit Stichwortsuche gibt jedem Mitarbeitende die Ge-
legenheit, bei Unsicherheiten auch Vorgaben nachlesen zu kénnen.

Ein Rundschreiben der Landesjugendimter NRW mit dem Titel ,,Aufsichrs-
rechtliche Grundlagen- organisationale Schutzkonzepte in betriebserlaubnis-
pflichtigen Einrichtungen fiir Kinder und Jugendliche nach § 45 SGB VIII*, das
im Internet zu finden ist, gibt einen hervorragenden Orientierungsrahmen
zur Entwicklung eines organisationalen Schutzkonzeptes.
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Weiterentwicklung von Beschwerdemanagement und
Partizipation als wesentliche Voraussetzung zur
Betriebserlaubnis nach § 45 SGB VIl

Die Auseinandersetzung mit den verschiedenen Stufen der Beteiligung von
Information, iiber Meinungsabfrage, Entscheidungskompetenzen fiir Teilbe-
reiche, zu Mitwirkung und abschliefender Selbstbestimmung sind mit dem
Alter und dem Entwicklungstand der jungen Menschen abzustimmen. Gera-
de in einer inklusiven Einrichtung sind die unterschiedlichen Stufen der Be-
teiligung bewusst zu machen, um im Alltag adiquate Methoden der Beteili-
gung zu wihlen.

Beteiligung sind auf zwei Ebenen sicherzustellen, zum einen bei der Gestaltung
der individuellen Hilfe und der Leistungsangebote, zum anderen aber auch
im Hinblick auf die Mitgestaltung der institutionellen Rahmenbedingungen
(z.B. Mitgestaltung des Gruppenalltages und der riumlichen Gestaltung der
Gruppe und des eigenen Zimmers, Teilnahme an Bewerbungsgesprichen bei
der Einstellung neuer Mitarbeitende, Teilnahme an Konzeptdiskussionen).
Da die Einrichtung bislang sehr sprach- und schriftorientierte Beteiligungs-
methoden verwendete (Gruppengespriche, Kinder- und Jugendparlament,
Partizipationswochenenden, die Methode der gerechten Gemeinschaft) war
es uns ein grofles Anliegen, uns mit Beteiligungsmoglichkeiten zu beschifti-
gen, die auf einer Stufe beginnen, die weder Schrift noch Sprache zwangsliu-
fig erfordern. So entdeckten wir die Methode ,,Kinderstube der Demokratie®
(entwickelt vom ,Institut fiir Partizipation und Bildung®), die im Ursprung
fiir die Arbeit im Kindergarten entwickelt wurde. Wir haben diese Methode
in der stationiren Heimerziehung zur Anwendung gebracht.

Die Diskussionen im Rahmen der Fortbildung zur , Kinderstube der Demo-
kratie” wurden zu Themen wie ,Essensgestaltung®, Spielzeiten, Einschlafri-
tuale, Kleidungsauswahl, Wickeln wA. gefiihre. So wurde z.B. zum Essen
iiberlegt, was das Kind selbst in der Essenssituation entscheiden darf, was der
Mitarbeitende mit dem Kind gemeinsam entscheidet und was der Mitarbei-
tende allein entscheidet.

Hier ein paar exemplarische Fragen:

O Darf das Kind sich tiglich einen Platz selbst aussuchen?
« Darf das Kind entscheiden, was es isst?
« Darf es iiber die Grofle der Portion entscheiden?
+ Darf oder muss es etwas Neues probieren?
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Bekommt es Nachtisch, auch wenn es die Hauptspeise nicht gegessen
hat?

Entscheidet das Kind mit tiber den Speiseplan?

Darf das Kind beim Essen aufstehen?

Muss das Kind Messer und Gabel benutzen?

Kann das Kind die Art und die Menge der Getrinke selbst wihlen?
Wer bestimmt iiber die Tischregeln?

Wenn ein Kind etwas nicht mag, welche alternativen Lebensmittel wer-
den angeboten?

Darf das Kind aus dem Essen herauspicken, was es nicht mag und auf
seinem Teller liegen lassen?

Wer entscheidet, wann das Essen beendet ist?

Die Methode der ,Kinderstube der Demokratie ist eine Form der Beteili-
gung, die im Alltag auch fiir Kinder mit sprachlichen und/oder geistigen Be-
eintrichtigungen wirksam ist.

Die Weiterentwicklung des Beschwerdeverfahrens fiir Menschen mit einge-
schrinkten Lesefihigkeiten stellte uns vor eine grofSe Herausforderung. Bis-
lang gab es Beschwerdekarten, die jede*r Sorgeberechtigte und jedes betreute
Kind erhalten hat und auf der sowohl die internen als auch externen Kon-
takestellen fiir Beschwerden zu lesen waren.

Nun galt es, eine Beschwerdekarte zu entwickeln, die mit Bilder und Symbo-
len den Beschwerdeweg verdeutlicht. Zu diesem Zweck hat eine kiinstlerisch
begabte Mitarbeiterin Zeichnungen angefertigt, die dann auf der Beschwer-
dekarte verwendet wurden. Nach Kauf zur Nutzung des Softwareprogramms
»~Metacom® wurde auch eine Karte mit Symbolen des Beschwerdeweges an-
gefertigt.

Weiterhin wurde vereinbart, dass die jihrliche Auswertung der eingegange-
nen Beschwerden, die seit 2013 schon in der Einrichtung sichergestellt wird,
weiterhin durchgefiihrt wird. Uber diesen jihrlichen Evaluationen werden
zukiinftig auch Anderungen der Beschwerden bei zunehmender Inklusion in
der Einrichtung deutlich werden.
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3 Griindung von Unterarbeitsgruppen zur
Weiterentwicklung von methodischen Konzepten
zur Vorbereitung eines inklusiven
Wohngruppenkonzeptes

Aufgrund der vielfiltigen Aufgaben zur inklusiven Organisationsentwicklung
wurde in der internen Arbeitsgruppe entschieden, Unterarbeitsgruppen zu
bilden, die bestechende Konzepte zur Sexualpidagogik, zur Medienpidago-
gik, zur Gesundheitsfiirsorge, zur Bildung und zur Zusammenarbeit mit El-
tern um inklusive Aspekte erginzen.

Weiterentwicklung des Sexualpadagogischen Konzeptes
als Bestandteil des organisationalen Kinderschutzes
Sexualpidagogische Férderung und Begleitung ist eine Herausforderung fiir
jede Einrichtung, insbesondere da sorgeberechtigte Eltern aufgrund unter-
schiedlicher individueller, religioser und kultureller Hintergriinde verschie-
dene Erwartungen an eine Betreuungseinrichtung haben.

Die SGB VIII Reform hat im § 9 die Berticksichtigung von religiésen, sozia-
len und kulturellen Grundrichtungen der Erzichung durch Personensorge-
berechtigte und die Gleichberechtigung junger Menschen gestirkt. Bezogen
auf die Anforderungen zur Gleichberechtigung aller Madchen, Jungen sowie
transidenter, nichtbinirer und intergeschlechtlicher junger Menschen wurde
eine interne Fortbildung organisiert, um stereotype Zuschreibungen zu ver-
meiden und die Sprache und das Handeln bewusst zu machen und das eige-
ne Handeln zu reflektieren.

Als pidagogische Fragestellungen in Overdyck seien hier exemplarisch ge-

nannt:

O Ein vierjihriger Junge mochte von seinem Bekleidungsgeld ein Kleid ge-
kauft bekommen und damit in den Kindergarten gehen. Einerseits war
dieser Wunsch mit den Eltern zu kldren, andererseits galt es die Entschei-
dung zu treffen, 6ffentliche Mittel fiir dieses Anliegen zu verwenden und
dem Kind den Kindergartenbesuch in der von ihm gewiinschten Kleidung
zu ermdglichen. Im Alltag stellte sich heraus, dass dies unspektakuldr zu
realisieren war, nachdem die Eltern dieser Vorgehensweise zustimmcten.

O Ein 14-jahriger transgender Junge wiinschte sich die Aufnahme in einer
Midchengruppe, da seine Identitit als Madchen fiir ihn im Vordergrund
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stand. Letztlich haben wir uns mit ihm auf eine Unterbringung in einer
koedukativen Gruppe entschieden.

O Wie wollen wir eigentlich zukiinftig mit Regelungen wie Midchen- und
Jungenetagen bzw. Jungen- und Midchenbider umgehen?

Die Inklusionsanforderungen wachsen, wenn man zukiinftig fiir junge Men-
schen mit geistiger oder korperlichen Einschrinkungen Betreuungssettings
entwickeln will. Kinder mit diesen Einschrinkungen sind besonders gefihr-
det, sexuelle Ubergriffe zu erleben. Bei der Wahl von Maf$nahmen zur sexual-
pidagogischen Forderung der Kinder und Jugendlichen muss neben der se-
xualbiologischen Entwicklung auch der geistig-seelische Entwicklungsstand
des Einzelnen Beriicksichtigung finden.

So wurde eine interne Fortbildung fiir Mitarbeitende organisiert, die sich u.
a. mit den verschiedenen Entwicklungsstufen der Sexualentwicklung ausein-
andersetzte und die besonderen Erfahrungen und Einschrinkungen fiir junge
Menschen mit geistiger Behinderung benannte. Es gibt im sexualpidagogi-
schen Konzept Aussagen zu dem Umgang mit Nihe und Distanz, Intimsphi-
re und Intimpflege und dem rechtlichen Rahmen von Sexualkontakten von
jungen Menschen. Was diirfen Kinder und Jugendliche in welcher Altersstu-
fe? Was miissen Fachkrifte wissen? Es wird auf Beratungsstellen hingewiesen,
die im Umfeld der Einrichtung zur Beratung hinzugezogen werden kénnen.
Insbesondere Aussagen zum angemessenen pidagogischen Umgang mit se-
xueller Gewalt bzw. mit der Vermutung sexueller Gewalt sind bedeutsam im
sexualpidagogischen Konzept.

Weiterentwicklung des Medienpadagogischen Konzeptes
als Bestandteil des organisationalen Kinderschutzes

Neben Biichern, Zeitung, Radio und Fernsehen haben digitale Medien schon
vor der Inklusionsdebatte eine immer groflere Bedeutung erhalten. Die di-
gitalen Medien haben die Praxis der Hilfen zur Erziehung verindert. Junge
Menschen entzichen sich immer hiufiger der Kontrolle durch die Erziechen-
den und empfinden eine grofle Wirkmacht der Medien. Die angemessene
Nutzbarmachung von Medien fiir junge Menschen mit und ohne Einschrin-
kungen ist eine Herausforderung, die eine Einrichtung mit dem Ziel einer in-
klusiven Wohngruppe bearbeiten muss.
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Diese Nutzbarmachung muss auf unterschiedlichen Ebenen entwickelt wer-

den:

O Information iiber die Gefahren und rechtichen Maglichkeiten und Be-
schrinkungen des Internet

O Nutzung des Vorhandenen (z. B. Offnungszeiten der Arzt- oder Therapeu-
tenpraxis oder des Schwimmbades, Verkehrsverbindungen ...)

O Erschaffung von Neuem (Produzieren eigener Medieninhalte zur
Selbstdarstellung, zur Teilhabe an Diskursen, zur Vernetzung ...)
Zwei Medienbeauftragte (pidagogische Mitarbeiter*innen mit besonde-
rer Medienkompetenz) beraten die Kinder, Jugendlichen und Mitarbei-
tenden mit einem verbindlichen Stundenumfang zu Medienangeboten
und zur Hilfestellung bei negativen Medienerfahrungen. Dariiber hinaus
sichten und empfehlen sie Apps und Softwareangebote, die fiir den je-
weiligen Arbeitsbereich von Nutzen sein konnen. Dariiber hinaus wur-
de eine einrichtungsinterne App etabliert, die Kindern und Jugendlichen
Informationen zur Verftigung stellt und Kommunikation untereinander
ermdglicht.

Eine weitere Entwicklung ist in der Corona-Zeit entstanden, da alle sprach-
fihigen Kinder und Jugendliche vermehrte Telefonkontakte mit ihren Eltern
hatten, da zum Teil persénliche Kontakte aufgrund von Corona-Schutzmaf-
nahmen eingeschrinkt werden mussten. Dabei wurde deutlich, dass Kinder
und Jugendliche mit eingeschrinkten Sprachfihigkeiten im Nachteil bei die-
ser Form der Kontaktgestaltung waren. Aus diesem Grunde wurde in allen
Wohngruppen Laptops gekauft, iiber den man ,,Videokontakte mit Eltern
gestalten kann. Es zeigt sich im Alltag, dass die Eltern, die weitgehend ,digi-
tal natives“ sind, den Kontakt zu ihren Kindern iiber ihr Handy als Video-
kontakt sehr gerne nutzen.

Daraus hat sich eine gemeinsame Fortbildung fiir Eltern und Mitarbeiten-
de mit einer Medienpidagogin und einer Theaterpidagogin entwickelt,
die Anregungen gaben, wie ein solcher digitaler Kontake gestaltet werden
kann. Es wurden Puppenspiele, Singen, Fingerspiele, Kérperaufgaben, Bewe-
gungsspiele, Gute-Nacht-Geschichten und Anregungen zur Gestaltung von
Sprachbotschaften mit Bild-, Video- und Soundbearbeitung gemeinsam er-
probt. Ein Mitarbeiter hat sich dariiber hinaus im Zuge der digitalen Weiter-
entwicklung auf die Gestaltung von Rap-Songs mit Kindern spezialisiert und
hat damit schon eine Anzahl von Themen der Kinder und Jugendlichen be-
arbeiten kénnen. Beispielhaft ist in dem Internetauftritt der Sitftung Over-
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dyck unter dem Stichwort ,,Bildung" ein selbst hergestellter Rap eines 11-jah-
rigen Jungen zum Thema ,Ich bin Vegetarier zu finden.

Konzept zur Gesundheitsfiirsorge als Bestandteil des
organisationalen Kinderschutzes

Kinder und Jugendliche in den Erziehungshilfen sind hiufig gesundheitlich
tiberdurchschnittlich stark belastet, wobei bislang fiir unsere Einrichtung oft
psychosoziale Beeintrichtigungen im Vordergrund standen. Die gesundheit-
lichen Belastungen werden verstirkt, wenn die Einrichtung sich inklusiv wei-
terentwickeln will. Das Konzept der Gesundheitsfiirsorge beschreibt unter-
schiedlichste Aspekte, Moglichkeiten und Bemiithungen, um Gesundheit
zu férdern und zu erhalten, die auf das jeweilige Angebot mit der entspre-
chenden Zielgruppe angepasst werden miissen. Unterstiitzung bei Pflege und
Grundversorgung trifft insbesondere bei der Betreuung von kleinen Kindern
und jungen Menschen mit kérperlichen oder intellektuellen Einschrinkun-
gen zu. Dies konnen z. B. die folgenden Bereiche sein:

O Herauslegen von witterungsadiquater und sauberer Kleidung

O Begleitung bei der Zahnhygiene

O Begleitung bei der Stuhlhygiene (wickeln, Popo abputzen)

O Begleitung bei der Kérperhygiene (waschen, duschen, baden, kimmen)
O Versorgen von Wunden

Dabei ist es einerseits notwendig, diese Aufgaben als neue zu identifizieren,
andererseits aber auch, mit Mitarbeitenden dariiber ins Gesprich zu kom-
men, welche Aufgaben sie bereit sind zu iibernehmen und was sie an Fortbil-
dung benétigen, um diese Aufgaben auch adiquat iibernehmen zu kénnen.
Zuerst einmal gibt es von Seiten vieler Mitarbeitenden in der Erziehungshil-
fe Bedenken gegeniiber diesen neuen Anforderungen, die ernst zu nehmen
sind und die es zu kldren gilt. Welche Maffnahmen kénnen zu mehr Sicher-
heit fithren, aber auch welche Mitarbeitende schlieflen diese Art von pflegeri-
scher Titigkeit aus? Dariiber hinaus muss in einem inklusiven Konzept auch
iiber die Einstellung neuer Berufsgruppen wie Heilerzichungspfleger*innen,
Ergotherapeuten etc. mit dem Landesjugendamt eine Abstimmung erfolgen.

Zur kérperlichen und emotionalen Stabilisierung von durch Einschrinkun-
gen belasteten Kindern kénnen viele Dinge wie z. B. Sport, Riickzugs- und
Entspannungsméglichkeiten, positive soziale Erfahrungen, ein regelmifiger
Tagesrhythmus und das Erlernen und Anwenden von ,,Skills* (Maglichkei-
ten der Ablenkung bei Stress oder hohem Erregungszustand) beitragen.
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Aber auch der Umgang mit Medikamenten (Lagerung, Vergabe und Doku-
mentation) muss durch Schulungen eines Arztes /Arztin oder Apotheker*in
gewihrleistet werden. Dazu wurde ein Kooperationsvertrag mit einer Apo-
theke abgeschlossen, interne Schulungen angeboten und es wurden Verfah-
rensanweisungen entwickelt, die den Mitarbeitenden mehr Sicherheit ver-
mitteln.

Kinder kommen auch immer hiufiger mit Lebensmittel-Unvertriglichkeiten
in die Einrichtungen, was in den konkreten Einzelfillen medizinische Bera-
tung erfordert, die sicherzustellen ist.

Die sportliche Anbindung an Vereine und die Finanzierung von Hobbys ist
ein Kostenfaktor, der mit zunehmender Vielfalt von Bedarfen der betreuten
Kinder und Jugendlichen noch grélere Bedeutung gewinnt.

Weiterentwicklung des Bildungskonzepts

Der Prozess der Bildung ist stark von sozialen Ungleichheiten geprigt, wobei
Faktoren wie gesellschaftliche Schicht, Bildungsstand der Eltern/Herkunfts-
familie, Zugang zu Medien, individuelle Einschrinkungen und materielle
Ressourcen zentrale Bedeutung haben.

Wenn eine inklusive Einrichtung das Recht jedes Kindes auf Bildung gewihr-
leisten will, muss das Bildungskonzept auf Menschen mit intellektuellen Ein-
schrinkungen erweitert werden.

Folgende drei Dimensionen sind dabei zu beriicksichtigen:

1. Qualifikation (Férderung von schulischen und beruflichen Bildungszerti-
fikaten)

2. Alltag (Forderung von sozialen und emotionalen Fihigkeiten sowie Selbst-
stindigkeit)

3. Biografie (Forderung von Selbstreflexion zur Sicherstellung gelingender
Sozialisationsverliufe)

Bei Kleinkindern und jungen Menschen mit intellektuellen Einschrinkun-
gen steht die Bildung im Rahmen von Selbstbildung im Zentrum. Partizipa-
tion ist dabei der Schliissel zur Bildung.

Es ist Aufgabe einer inklusiven Einrichtung, Situationen und Orte zu schaf-

fen, in denen Kinder mit Einschrinkungen fiir Lernsituationen begeistert
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werden, in denen die Fantasie und Entdeckerfreude angeregt wird und mit
Geduld die Lernsituationen begleitet werden.

Bildung ist Erfahrung aus erster Hand. Kinder wollen einer Sache hiufig
selbst auf den Grund gehen diirfen. Wenn wir Geduld haben, unsere Erkli-
rungen zuriickzuhalten, geben wir die Méglichkeit zur Bildung. Wir diirfen
nicht miide werden, diese Neugier und die damit verbundenen Fragen zu be-
antworten und die Kinder einzubeziehen.

Menschen mit Beeintrichtigung haben erschwerte Voraussetzungen, an Bil-
dungsangeboten zu partizipieren. Im Einzelfall ist es hierzu unerlisslich zu
priifen, welche individuellen Stirken und Schwichen vorliegen und an wel-
cher Stelle geeignete Strukturen oder Hilfsmittel installiert werden kénnen,
um fehlende Fahigkeiten zu kompensieren.

Weiterentwicklung des Konzeptes ,,Zusammenarbeit mit
Eltern”

Die Einrichtung hat sich schon lange mit Fragen der ,Elternarbeit” und ,,El-
ternbeteiligung” methodisch auseinandergesetzt und dazu vielfiltige Kon-
zeptideen entwickelt. In der Inklusionsdebatte gilt es nun, sich mit beson-
deren Anforderungen an die Beratung und Unterstiitzung von Eltern mit
Kindern mit Beeintrichtigungen zu beschiftigen.

Eltern von Kindern mit Einschrinkungen sind in ihrer Lebensqualitit beson-
ders belastet. Eine geringere Lebensqualitit wird durch den erhéhten Versor-
gungsbedarf, die psychosoziale Belastung von Kind und Eltern, die Teilhabe-
beeintrichtigungen und die absechbare Langfristigkeit der Belastungsfaktoren
verursacht. Arist von Schlippe hat dazu eine Formulierung geprigt — ,Nie-
mand ist allein krank® — und macht damit auf die systemische Relevanz
der Beeintrichtigungen ecines Kindes auf die gesamte Familie deutlich.!
Die Geburt eines Kindes mit Beeintrichtigung stellt fiir alle Eltern einen be-
sonderen Eingriff in das Gleichgewicht einer familidren Situation dar. Eltern
miissen die anstehenden Alltagsanforderungen und gleichzeitig die emotio-
nale Enttiuschung iiber die Einschrinkungen in der Entwicklung des eige-
nen Kindes bewiltigen. Die Andersartigkeit des Kindes zu akzeptieren und

1 Arist von Schlippe/Stephan Theilig (Hg.): Niemand ist allein krank. Osnabriicker Lesebuch zu chroni-
schen Krankheiten im Kindes- und Jugendalter, 2005.
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sich von den Wiinschen, Erwartungen und Fantasien im Hinblick auf die zu-
kiinftige Entwicklung zu verabschieden, stellt eine groffe Anforderung dar.

Die Eltern miissen Kompetenzen entwickeln, das Kind zu frdern und Hilfs-
mittel und Férdermafinahmen bei Krankenkassen und Rehabilitationstri-
gern zu erhalten und geeignete Betreuungs- und Schulformen zu finden. Die
notwendigen Beratungsprozesse durch Fachkrifte stellen bisweilen eine Her-
ausforderung und Krinkung fiir Eltern dar.

Begiinstigend konnen die Resilienzfaktoren der Eltern und entsprechende
Unterstiitzungssysteme im familidgren Umfeld sein, aber eine individuelle
Vulnerabilitit und ein isoliertes Umfeld kénnen auch gleichermafien die Be-
wiltigung der Situation mit dem Kind erschweren. Diese Faktoren sind in
der Zusammenarbeit mit Eltern, deren Kinder in der stationiren Jugendhilfe
aufgenommen werden, in besonderer Weise zu beriicksichtigen.

Gefiihle von Enttiuschung, Trauer, Hilflosigkeit, Ausgeliefertsein, Verzweif-
lung, Unsicherheit, Scham und Schuldgefiihle (fremd- und selbstzugewie-
sen) entstehen aufgrund der Beeintrichtigung des Kindes und diese Gefiih-
le kénnen bei der stationiren Unterbringung des Kindes zusitzlich verstirke
werden. Das Umfeld reagiert auf die Unterbringung eines beeintrichtigten
Kindes oft verstirke, weil die gesellschaftliche Haltung dahinter steht, dass
ein besonders schutzbediirftiges Kind nicht von den Eltern alleine gelassen
werden darf.

Reaktionen der Eltern in der Krise sind zu respektieren als Losungsversuche,
sich seelisch zu schiitzen und die Situation zu bewiltigen und damit das in-
nere und duflere Gleichgewicht wieder herzustellen. Unsere Aufgabe in dieser
Elternarbeit ist es, nicht mit Werturteilen, sondern mit Verstindnis, Zuwen-
dung und Rationalitit zu arbeiten.

4 Weitere methodische Anforderungen

Leichte Sprache, Metacom, unterstiitzende
Kommunikation

Leichte Sprache befolgt sehr klare Regeln (z. B. nie mehr als sechs Worter in
einer Zeile, Zeilenabstand grof$, nie mehr als vier Informationsaspekte auf
einer Seite, immer mit Piktogrammen verschen ...)
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Einfache Sprache hat nicht so viele Regeln. Die einfache Sprache ist fiir teil-
habeeingeschrinkte Menschen oft hilfreich.

Drei wichtige Aspekte zur Teilhabe von jungen Menschen mit Beeintrichti-

gung in unserer Einrichtung sind:

O Umdenken
Kann ein Bewohner einer Wohngruppe nicht oder schlecht lesen, so be-
steht die Moglichkeit, dieses Defizit mit Hilfe von Piktogrammen, Bil-
dern oder auch Videos die Information zu kompensieren (Gruppenregeln,
Hilfeplan-Ziele, Verstirkerpline, Dienstplan der Betreuer, Kalender ...).

O Unterstiitzende Medien nutzen
Medien in leichter Sprache erleichtern den Einstieg in die Schriftsprache
und sind damit eine wesentliche Grundlage zur Herstellung von Nied-
rigschwelligkeit und der tatsichlichen Méglichkeit zur gesellschaftlichen
Teilhabe. Es ist unsere Aufgabe, das Abrufen von Informationen in leich-
ter Sprache beispielsweise in Zeitschriften und Zeitungen, im Fernsehen,
in den Nachrichten, in Hérbiichern, in Ratgebern oder beim Lesen von
Texten im Internet anzuregen. Ein Beispiel ist schon in diesem Artikel
genannt worden, nimlich die Internetseite Ben und Stella, die sexuellen
Missbrauch durch einfache Sprache, Filme und Piktogramme erldutert.
Auch bei der Gestaltung von Gruppenregeln oder Aushingen sind wir
verpflichtet, dass die Informationen fiir alle verstindlich sind. Eine ent-
sprechende Uberarbeitung von Gruppenregeln oder das Erstellen von El-
ternbriefen in einfacher Sprache und mit Nutzung von Symbolen ist ein
Lernprozess fiir alle Mitarbeitende.

O Unterstiitzende Kommunikation
Mit anderen zu kommunizieren ist ein Grundbediirfnis von Menschen.
Einschrinkungen in den kommunikativen Ausdrucksméglichkeiten stel-
len daher ein Risiko der Teilhabe in allen Lebensbereichen dar.
Wie bei der Nutzung von Medien in leichter Sprache bedarfes im pidagogi-
schen Alltag der Moglichkeiten, diese Barrieren zu kompensieren. Zeichen,
Bilder, Schrift, Gebirdensprache, ein Horgerit, Ablesen vonden Lippen oder
der Einsatz von Dolmetscher*innen kénnen sich beispielsweise als niitzlich
erweisen, den Informationsfluss zwischen Menschen zu gewihrleisten.
Eine entsprechende interne Fortbildung zu unterstiitzender Kommu-
nikation ist durchgefithrt worden, wird aber sicherlich in Zukunft ein
kontinuierlicher Fortbildungsbedarf bleiben.
Erfahrungsgemifs ist das stindige verbale Wiederholen von Anweisungen
fiir viele Menschen nicht hilfreich. Bei vielen Menschen ist der visuel-
le Sinn der dominante. Das Gesehene verankert sich schneller im Kopf
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und kann eine Hilfe beim Verstehen und Behalten darstellen. Daher ach-
ten wir in der inklusiven Wohngruppe besonders auf diese Unterstiitzung
und nutzen im speziellen Metacom-Symbole und unterstiitzende Gesten
(Babyzeichen), um mit den Kindern besser in den Austausch treten zu
kénnen. Das Softwareprogramms ,Metacom“ wurde angeschafft und al-
len Gruppen zuginglich gemacht. Metacom kann dabei helfen, andere zu
verstehen, aber auch von anderen verstanden zu werden. So gibt es z. B.
Metacom-Vorlagen zur Kommunikation wihrend des Essens. Durch Zei-
gen auf Symbole kann das Kind mitteilen, ob ihm etwas schmeckt, ob und
was es noch mochte und wann es fiir sich das Essen abschlieflen méchte.
Dariiber hinaus wurde eine Unterarbeitsgruppe ,,Unterstiitzte Kommuni-
kation® gegriindet, die fiir die Gesamteinrichtung Themen wie neue Me-
thoden der Hilfeplanung, Einsatz der unterstiitzenden Kommunikation
in der Zusammenarbeit mit Angehorigen und ein Audit mit unterstiitzter
Kommunikation entwickeln sollen.

Diagnostik

Sozialpidagogische Diagnostik ist in der Erziehungshilfe insbesondere in der
Falleingangsphase, aber auch kontinuierlich iiber den gesamten Fallverlauf
notwendig.

Um einem Menschen bei der Bewiltigung aktueller Probleme helfen zu kén-
nen, ist es unerlisslich, seine Situation und seinen Hintergrund aus seiner
Sicht zu verstehen, sich ein Bild iiber die ihr/ihm individuell zur Verfiigung
stechenden Kompetenzen und Lésungsmoglichkeiten zu machen und daran
ankniipfend Wege zur Problembewiltigung mit ihr/ihm zu erschlieffen.

Nun sind in der Arbeit mit Kindern mit intellektuellen Einschrinkungen
andere Entwicklungsaspekte zu beachten. Aus diesem Grunde hat sich die
Arbeitsgruppe ,Inklusion® mit den Biichern ,Das Alter der Gefiihle: Uber
die Bedeutung der emotionalen Entwicklung bei geistiger Behinderung® von
Sappok/Zepperitz und ,SEED — Skala der Emotionalen Entwicklung-Diag-
nostik von Sappok/Zepperitz/Barret/Dosen auseinandergesetzt.? Eine inter-
ne Fortbildung dazu ist geplant.

2 Sappok, Tanja/Zepperitz, Sabine (2019): Das Alter der Gefiihle: Uber die Bedeutung der emotionalen
Entwicklung bei geistiger Behinderung. Gottingen: Hogrefe.
Sappok, Tanja/Zepperitz, Sabine/Barrett, Brian Fergus/Dosen Anton (2018): SEED. Skala der Emotio-
nalen Entwicklung — Diagnostik. Géttingen: Horgrefe.

266



Petra Hiller

Im Umgang mit Menschen mit intellektuellen Entwicklungsstérungen orien-
tieren wir uns zunichst am Lebensalter und den kognitiven Fihigkeiten, wo-
hingehend das emotionale Entwicklungsalter hiufig unbekannt ist und somit
keine Beriicksichtigung findet. Dadurch kénnen Uberforderungssituationen
entstehen, die Verhaltensstorungen nach sich ziehen. Durch die Kenntnis des
emotionalen Entwicklungsstandes gelingt es besser, sich in den Menschen hi-
neinzuversetzen und ihn, seine Bediirfnisse und sein Verhalten zu verstehen.

Das pidagogische Vorgehen sollte auf den emotionalen Entwicklungsstand
abgestimmt sein, um eine Weiterentwicklung der Persdnlichkeit anzustoffen
und Problemverhalten zu reduzieren.

Auseinandersetzung mit dem ICF YC

Die Bedeutung des ICE-CY fiir die Diagnostik im Rahmen des SGB IX er-
fordert eine Auseinandersetzung mit einer methodischen Herangehensweise,
die bislang unserer Erzichungshilfeeinrichtung weitgehend unbekannt war.

Zuerst hatte ein Mitglied des internen Arbeitskreises ,,Inklusion® die Aufga-
be, ein Buch zur International Classification of Functioning, Disability and
Health — Child/Youth (ICF-CY) zu kaufen, sich darin einzulesen und die In-
formationen fiir die Einrichtung zusammenzufassen. Dariiber hinaus nahm
ein Mitglied der internen Arbeitsgruppe an einer digitalen Fortbildung zum
ICF-YC teil. Es gab einige einrichtungsinterne Ubungen, Problemlagen von
betreuten Kindern und Jugendlichen nach diesem Schema zu analysieren
und daraus im Bedarfsfall auch Hilfeplanziele abzuleiten.

Inklusive Hilfeplanung

Die Beschiftigung mit der inklusiven Hilfeplanung war nicht nur eine Aus-
einandersetzung mit den rechtlichen Vorgaben des SGB VIII und SGB IX,
sondern vielmehr auch ein sehr kreativer Prozess im Hinblick auf die Ent-
wicklung von Vorbereitungsmethoden zum Hilfeplan und der Durchfiih-
rung und Protokollierung von Hilfeplangesprichen. Hierzu haben kreative
Mitarbeitende der Einrichtung zuerst Memory-Spiele mit Hilfeplanthemen
durch Zeichnungen bzw. Fotos gestaltet. Diese Memory-Spiele werden ge-
nutzt, um sich mit dem Kind spielerisch auf die Hilfeplanthemen vorzube-
reiten. Das Kind kann dann die Memorykarten, die seine zentralen Themen
zum Ausdruck bringen, mit in das Hilfeplangesprich bringen und mit Hil-
fe der Bilder seine Wiinsche und Wahrnehmungen prizisieren. Im nichsten
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Schritt wurde ein Hilfeplanvorbericht entwickelt, der nicht Sprache, sondern
Symbole von Metacom zur Beschreibung von Hilfeplanthemen nutzt. Kin-
der suchen sich Symbole aus, um Themen zu benennen und Mitarbeitende
beschreiben in kurzen Worten darunter, was das Kind mit dem Symbol aus-
drucken méchte.

Dariiber hinaus wird die Gestaltung des Vorberichtes im Kinderbereich alter-
nativ mit Metacom Symbolen erginzt. Das heifit, dass Bilder zu einem The-
ma ausgelegt werden und das Kind kann beispielsweise bei der Frage, was es
gut kann, schauen, ob das passende Symbol fiir das Kind dabei ist. Die Er-
fahrungen mit den alternativen Methoden sind sehr positiv.

Dariiber hinaus haben wir Hilfeplanziele durch Zeichnungen, Piktogramme
oder Bilder zum Ausdruck gebracht. Nach dem Hilfeplangesprich kann das
Kind mit Unterstiitzung des Mitarbeitenden Fotos von Hilfeplanzielen ma-
chen, entsprechende Bilder malen oder Symbole ausdrucken, die das Kind
bei Metacom gefunden hat (z. B. ein Fahrrad, wenn man Fahrrad fahren ler-
nen mochte). Diese vom Kind selbst gestaltete Darstellung der Hilfeplanziele
kann im eigenen Zimmer an der Wand aufgehingt werden.

5 Entwicklung von Angeboten, die nicht die
Sprache in den Mittelpunkt der inklusiven
Wohngruppenarbeit stellt

Mousik hat fiir viele Menschen eine wichtige Bedeutung, um Gefiihle auszu-
driicken oder Erinnerungen aufleben zu lassen.

Musik ist auch fiir die Entwicklung von Kindern wichtig. Musik fordert die
Gehorbildung, die Motorik, die Sprache und das Rhythmusgefithl. Zudem
werden das logische Denken, die Kommunikationsfihigkeit und die Emotio-
nalitit unterstiitzt. Wenn Kinder Musik machen, kann dies zur Personlich-
keitsbildung und Kreativitit beitragen. Beim gemeinsamen Musizieren wer-
den soziale Fihigkeiten wie Teamfihigkeit und die Konzentration geschult. In
der inklusiv geplanten Wohngruppe soll wochentlich ein musikalisches Ange-
bot durch ausgebildete Musikpadagog*innen der Musikschule Bochum durch-
gefiihrt werden. Wiinschenswert ist, wenn Eltern mit ihren Kinder gemeinsam
an diesem Angebot teilnehmen, da es sich sehr positiv auf die Eltern-Kind-Inter-
aktion auswirkt.
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Kreativangebote tordern Zuversicht, Ausdauer und den Mut, neue Wege zu
gehen. So kann das Kind personliche Ressourcen und Grenzen entdecken.
Es wird Aufgabe der Mitarbeiter*innen der zukiinftigen inklusiven Kinder-
wohngruppe sein, diese Kreativmaterialien vorzuhalten und den Umgang
mit den unterschiedlichen Materialien anzuregen.

Tiergestiitzte Padagogik

In der Einrichtung ist durch eine engagierte Kollegin mit einer Ausbildung
in tiergestiitzter Pidagogik ein Bauernhofprojekt mit Tieren (Pferde, Esel,
Schweine) entstanden, das Kindern Méglichkeiten der Entwicklung ihrer so-
zialen, kognitiven und motorischen Fihigkeiten gibt. Die Steigerung des Ver-
antwortungsbewusstseins, die Stirkung des Selbstwertgefiihls, die Forderung
des Sozialverhaltens, die Férderung motorischer und kognitiver Fihigkeiten,
das Zulassen von Kérpernihe, die Einhaltung von Regeln, das Fordern des
Umweltbewusstseins und die Verbesserung des Gruppenklimas sind ,Neben-
wirkungen® dieser schénen Etlebnisse, die sicherlich auch fiir die inklusive
Wohngruppe von Bedeutung sein werden. Die Teilnahme an diesem Projekt
ist fiir viele Kinder unserer Einrichtung sehr attraktiv.

Bewegungsangebote

Menschen mit Einschrinkungen fehlt im Alltag oft die Bewegung. Es wird
Aufgabe sein, vielfiltige Bewegungsangebote orientiert an den Interessen und
Bedarfen der Kinder zu entwickeln. Ob dies Tanzen, Bewegungsspiele, Sport-
angebote, Spielplatzbesuche, Wanderungen oder anderes sein wird, wird in-
dividuell zu entscheiden sein. Bewegung fordert nicht nur den Gleichge-
wichtssinn, stirkt die Muskulatur und verbessert das Kérpergefiihl, sondern
macht viel Spaf§ und Freude.
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6 Fortlaufende Fortbildungsbedarfe

Marte Meo

Im Zuge der Inklusionsdebatte wurde die Stirkung von zwei methodischen
Ansitzen beschlossen, die durch langfristige Fortbildungen méglichst vieler
Mitarbeitenden etabliert werden.

Zum einen sind dies fortlaufende interne Weiterbildungen zum Marte Meo
Practitioner und Marte Meo Therapeuten (Maria Arts). Diese Weiterbildun-
gen haben indessen eine grofSe Anzahl von Mitarbeitenden in Overdyck ab-
solviert. In der geplanten inklusiven Kinderwohngruppe Hoppetosse werden
mehrere Mitarbeiter*innen diese Weiterbildungen absolvieren.

Marte Meo ist eine Methode zur Diagnostik und Férderung, die in der ge-
planten inklusiven Kinderwohngruppe Anwendung finden soll.

Die Methode fordert, die Signale des Kindes zu lesen und dabei insbesondere
die positiven Momente wahrzunechmen und darauf zu reagieren. Es ist wich-
tig, eine Reaktion auf das Verhalten des Kindes zu zeigen. Der gute Ton und
das gute Gesicht als Kontaktaufnahme sind wichtige Grundhaltungen fiir El-
tern und Pidagog*innen. Stindige Wiederholungen wie gemeinsame Mahl-
zeiten, Finschlafrituale u. A. helfen, Struktur zu schaffen und dem Kind
Orientierung zu geben. Dysfunktionale Initiativen des Kindes werden von
den Bezugspersonen begrenzt. Alternativen zu dysfunktionalen Verhalten
schafft Orientierung und signalisiert dem Kind Wertschitzung.

Gespriche sollen in der zukiinftigen Kinderwohngruppe so strukturiert sein,
dass maoglichst keine Gesprichsiiberschneidungen auftreten und alle Betei-
ligten gehort werden. Kindliches Verhalten geht davon aus, dass das eigene
Bediirfnis Prioritit hat. Das Kind muss lernen, anderen zuzuhéren und ab-
zuwarten. Lenkung bedeutet, die Eltern bzw. Mitarbeitende beeinflussen die
Richtung, in die eine Entwicklung oder ein Gesprich verliuft.

Leitung bedeutet, verbindliche Regeln fiir das Zusammenleben in der Wohn-
gruppe zu entwickeln. Lestung bedeutet dariiber hinaus auch, ein Kind zu be-
aufsichtigen, ihm Sicherheit zu vermitteln, es zu ermutigen, anzuleiten, zu
bestitigen, es zu verstirken, zu loben und zu schiitzen. Klare Leitung setzt
Kongruenz zwischen dem verbalen Ausdruck und dem nonverbalen Verhal-
ten voraus und erfordert eindeutige Anfangs- und Endsignale, da sie dem
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Kind Sicherheit bieten. Eltern/Betreuungspersonen bieten konkrete Anlei-
tung in alltdglichen Verrichtungen.

Zentral sind stets ein angemessener Ton, freundlicher Blickkontakt und zu-
gewandte Kdrpersprache.

Videoaufnahmen zur Reflexion dieser Grundhaltungen kommen nur bei Zu-
stimmung der Beteiligten zur Anwendung, basieren also auf Freiwilligkeit.
Diese Videoaufnahmen, die Ausschnitte aus Alltagssituationen wiedergeben,
werden nach bestimmten Kommunikationskriterien ausgewertet und auf
Entwicklungsméglichkeiten hin erortert. Dies wird als Instrument im Rah-
men der Zusammenarbeit mit Eltern, aber auch zur Weiterentwicklung der
Kompetenzen von Mitarbeitenden verstanden. Dabei geht es nur um gelun-
gene Momente, die in der Reflexion tiber das eigene Kommunikations- und
Interaktionsverhalten Erfolgserlebnisse vermitteln.

Traumapadagogik

Eine inklusive Wohngruppe wird u. a. traumatisierte Kinder betreuen. Trau-
ma meint dabei ein defgreifendes, lebensbedrohliches Ereignis, begleitet
von Angst, Hilflosigkeit und Ausgeliefertsein. Dies kann zu Defiziten in der
Selbststeuerung, Selbstwirksamkeit und Selbstfiirsorge fithren. Die Annahme
des guten Grundes beinhaltet die Wertschitzung auch von dysfunktionalem
Verhalten, da es sich dabei um eine Uberlebensstrategie handelt. Neben der
Grenzsetzung ist das Entdecken von Ressourcen eine wichtige pidagogische
Aufgabe. Partizipation ist auch an dieser Stelle von grofer Bedeutung, da da-
mit Autonomie (ich kann etwas entscheiden), Erleben von Kompetenz (ich
kann etwas bewirken) und Erleben von Zugehérigkeit (ich gehére dazu und
werde wertgeschitzt) vermittelt werden.

Transparenz wird durch Klarheit der Strukturen, der Regeln und Hierarchien
und das Erkldren, was, wann, wo und warum passiert, geschaffen. Gemein-
same schone Erlebnisse reduzieren den Stresslevel und machen positive Ge-

fithle, die die Freude am Lernen und die Widerstandsfihigkeit verbessern.

Die Beriicksichtigung der traumapidagogischen Grundsitze wird durch die
Bereichsleitungen sichergestellt, die eine solche Ausbildung absolviert haben.
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7 Uberarbeitung Homepage

Im Verlauf der Inklusionsdebatte wurde der Bedarf der Weiterentwicklung
des Internetauftritts der Einrichtung, um die Inklusion auch nach auflen
sichtbar zu machen, deutlich.

1. Die Arbeitsbereiche haben sich selbst vorgestellt, indem Kinder, Jugendli-
che und Mitarbeitende gemeinsam Fotos der Wohngruppen erstellten und
Texte zur Vorstellung vorbereitet und eingesprochen haben. Dies wurde in
jeweils zweiminiitige Filme verarbeitet.

2. Es wurden Filme iiber die Einrichtung erstellt, um damit die Einrichtung
kennenlernen zu kénnen.

3. Beispiele fiir die Themenschwerpunkte Beteiligung und Bildung wurden
in Videos und Audiodateien prisentiert.

Die Bearbeitung der Homepage durch eine Fachkraft, die Informationen in
leichte Sprache iibersetzt, steht noch aus.

8 Konzeptentwicklung und Implementierung
einer inklusiven Kinderwohngruppe

Das individuelle Schutzkonzept

Das individuelle Schutzkonzept der geplanten inklusiven Kinderwohngrup-
pe ist erginzend zum organisationalen Schutzkonzept unabdingbare Voraus-
setzung fiir die Betriebserlaubnis.

Die Risikofaktoren der geplanten Gruppe sind zu benennen. Gefahren sind
nicht grundsitzlich auszuschliefend, aber Maffnahmen zur Reduzierung der
Gefihrdungssituationen sind notwendig.

Es werden Risikofaktoren beschrieben, die sich aus den konkreten rium-
lichen Bedingungen ergeben (Treppen, Herd, Tiiren, Balkone, uniiber-
sichtliche Raumgestaltung auf mehreren Etagen, Verschlussméglichkeiten
von Einzelzimmern etc.). Besondere Gefahrenmomente sind z.B. die
pllegerischen Bedarfe von Kleinkindern bzw. von Kindern mit korperlichen
oder geistigen Beeintrichtigungen und die Gefahren von Diensten nur einer
Person, insbesondere auch die Nachtbereitschaftszeiten.

272



Petra Hiller

Die Beteiligung von Kindern in dem neu geplanten Setting werden konzep-
tionell vor dem Hintergrund des Alters und der Einschrinkungen prizisiert.
Sexualpidagogische Haltungen in der konkreten Altersgruppe (z. B. Doktor-
spiele in Kinderwohngruppen, besondere Risiken von Kindern mit intellek-
tuellen Einschrinkungen) werden im Konzept erldutert.

Risikofaktoren konnen aufgrund des Klientels (z. B. Suizidalitit oder fremd-
gefahrdendes Verhalten), aber auch durch den Umgang mit Medikamenten,
mit haushaltsiiblichen Reinigungs- und Waschmitteln, besondere Pflegebe-
darfe u. A. entstehen. Eine Hintergrundrufbereitschaft, verbindliche Regeln,
ausreichend Platz im Haus oder voriibergehende Verlegung in eine andere
Gruppe, verbindliche fachliche Reflexionsprozesse in Krisensituationen, In-
formationen iiber Beratung und Schutzangebote und eine angemessene per-
sonelle Ausstattung kénnen Mafinahmen zur Reduzierung der Gefdhrdungs-
situation sein.

Leistungsbeschreibung, Konzept und Entgeltverhandlung

Die Erstellung von Leistungsbeschreibung und Konzept sind Prozesse, die
eng aufeinander abzustimmen sind. Einerseits muss die Leistungsbeschrei-
bung mit dem Jugendamt vereinbart werden. Andererseits muss das Konzept
mit dem Landesjugendamt abgestimmt werden, um eine Betriebserlaubnis
zu erhalten.

Es gibt bislang in NRW nur eine Betriebserlaubnis nach § 45 SGB VIII fiir
eine inklusive Wohngruppe in einer Jugendhilfeeinrichtung Diese Betriebs-
erlaubnis wird vom Landesjugendamt erteilt. Die Abteilung ,Soziale Teilhabe
von Kindern“ kann im Sinne der Transparenz in diesen Prozess einbezogen
werden. In Einzelfillen kann die Abteilung ,Soziale Teilhabe von Kindern®
die Belegung einer inklusiven Wohngruppe der Jugendhilfe entscheiden.

Eine gemeinsame Betriebserlaubnis von Landesjugendamt und Abteilung
yooziale Teilhabe® wiirde — wenn dies politisch gewiinscht ist — zukiinftig
einen abgestimmten konzeptionellen und Entgelt-Verhandlungsprozess er-
fordern.

Ein erster Schritt ist die Besichtigung der Riumlichkeiten vor Ort mit Ju-
gendamt und Landesjugendamt (in Corona-Zeiten per Videofilm).
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Ein weiterer wichtiger Schritt ist die Abstimmung von Personalbedarf und
Platzzahl mit Jugendamt und Landesjugendamt vor dem Hintergrund der
geplanten Konzeption. Dazu stellt der Landschaftsverband Westfalen-Lippe
eine Excel-Datei zur Verfiigung, in der die Konkretisierung der Dienste in
der Woche, in den Ferien und an den Wochenenden eingetragen werden.
Zeiten von Einzel- und Doppeldiensten werden in dem Formular prizisiert
und damit wird ein jihrliches Betreuungs-Stundenkontingent errechnet. Auf
der Basis einer Nettoarbeitszeit von 1.457,28 Stunden und einer festgelegten
Platzzahl ist damit der Stellenschliissel definiert. Die Konkretisierung, wel-
che Fachkrifte in dem Konzept von Jugendamt und Landesjugendamt an-
erkannt werden, ist ein weiterer Schritt, der fiir die Entgeltberechnung von
grofler Bedeutung ist.

Die folgende Liste stellt die Gliederung des Konzeptes der inklusiven Kinder-

wohngruppe ,,Hoppetosse® dar.

O Benennung der Zielgruppe und der Ziele

O Beschreibung des Aufnahmeverfahrens

O Pidagogisches Konzept inklusive Férderleistungen (Kreativangebote, For-
derung durch Musik, kognitive Férderung durch unterstiitzende Kommu-
nikation, kérperliche Férderung durch Angebote wie Bauernhofprojeke),
Forderung des Sozialverhaltens durch Gruppenangebote, Schaffung indi-
vidueller Freirdiume, Gesundheitsvorsorge, Bezugsbetreuung und Einzel-
angebote, strukturierter Tagesablauf

O Zusammenarbeit mit der Familie

O Beteiligung und Beschwerdemaglichkeiten fiir Kinder und Eltern

O Partizipatives Hilfeplanverfahren

O Individuelles Schutzkonzept

O Methoden:
Marte Meo als Methode zur Diagnostik und Férderung
Traumapidagogik als Haltung in der Arbeit mit den Kindern

O Riickkehr in die Herkunftsfamilie

O Kooperation mit anderen Einrichtungen wie Frithforderstelle, heilpida-
gogische Ambulanz, Ergotherapeuten, Pflegediensten, sozialpidiatrisches
Zentrum, Kinder- und Jugendpsychiatrie

O Strukturelle Rahmenbedingungen: Platzzahl und Personalschliissel

O Riumliche Bedingungen

O Qualititsentwicklung

Das Konzept wurde mit dem Landesjugendamt abgestimmt. Die Fragen im
Hinblick auf Zielgruppe und Methoden fiihrten zu einer immer weitreichen-
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deren Prizisierung des Konzeptes. Mit dem Jugendamt wurde die Leistungs-
beschreibung, die das Konzept in einer tabellarischen Darstellung umsetzt,
abgestimmt. Die Entgeltverhandlung erfolgte, als die Platzzahl, der Personal-
schliissel, Konzept und Leistungsbeschreibung einvernehmlich abgeschlossen
waren.

In dem jihrlichen bilateralen Qualititsdialog mit dem Jugendamt werden
die Konkretisierung der Konzepte und die Zusammenarbeit zwischen Ein-
richtung und Kostentriger iiberpriift. So gab es z.B. in den letzten Jahren
zwischen Jugendamt und den ortlich titigen freien Trigern abgestimmte Re-
flexionsprozesse zu Hilfeplanung, Bildungsangebote und Beteiligungsmetho-
den.

Er6ffnung der inklusiven Kinderwohngruppe ,,Hoppetosse*”

Von den zehn Mitarbeitenden mit unterschiedlichen Stellenanteilen sind
sechs schon in anderen Arbeitsbereichen der Stiftung Overdyck titig gewe-
sen. Sie haben sich auf den Stellenwechsel in die inklusive Kinderwohngrup-
pe beworben und sichern damit viel Erfahrung im Hinblick auf den institu-
tionellen Rahmen. Neben Erzicher*innen und Sozialpidagog*innen bilden
eine Heilpidagogin, eine Rehabilitationspidagogin, eine Psychologin und
ein Familienhelfer das Team. Eine neu eingestellte Mitarbeiterin kommt aus
der Behindertenhilfe, eine weitere neu eingestellte Mitarbeiterin kommt aus
dem Kindergartenbereich.

Neben der Gruppenleiterin war eine weitere pidagogische Mitarbeiterin
schon Monate vor Eroffnung der Gruppe bei der Gestaltung der Gruppe
(z.B. Auswahl der Farben) und dem Kauf des Mobiliars involviert. Dies er-
héht die Identifikation mit der Gruppe.

Das Team hatte gemeinsam eine Woche Vorbereitungszeit, bevor die ersten

beiden Kinder aufgenommen wurden. Diese Woche wurde fiir Folgendes ge-

nutzt:

O Gemeinsame Dekoration des Hauses

O Kennenlernen des Umfeldes (Spielplitze, Arzte, Einkaufsméglichkeiten
L)

O Kontaktaufnahme zur Nachbarschaft

O Eine Teamsitzung zum Kennenlernen und Diskutieren des Konzeptes

O Eine Teamsitzung zur Entwicklung eines Tagesablaufes

O Einen halben Tag Fortbildung zu Bindungstheorien
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O Einen halben Tag Fortbildung zu systemischem Arbeiten und Prizisierung
des Konzeptes zur Zusammenarbeit mit Eltern

O Einen halben Tag Fortbildung zu Beteiligungskonzepten von Kleinkin-
dern

Die erste Aufnahme war ein dreijahriger Junge mit Fetalem Alkoholsyndrom,
der in der bisherigen Pflegefamilie nicht weiter betreut werden konnte. Ein
vierjahriger Junge wurde aufgenommen, da seine alleinerzichende Mutter
psychisch erkranke ist und langfristig stationir behandelt werden muss. Ak-
tuell gibt es zwei weitere Anfragen eines geistig behinderten Midchens und
eines Jungen mit Autismus Spektrumstérung.

Wir freuen uns, dass das Projeke ,,Inklusion jetzt“ die wissenschaftliche Be-
gleitung unserer inklusiven Kinderwohngruppe iibernimmt und werden am
Ende des Evaluationsprozesses mehr iber unsere Moglichkeiten und Gren-
zen wissen.
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TeEL 3

Qualitat und Wirkung in
einer inklusiven Kinder-
und Jugendhilfe



Die Qualitatsentwicklungs-
vereinbarung aus institutions-
okonomischer Sicht

Markus Emanuel

Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag ist eine stark gekiirzte Zusammenyfassung einer institu-
tionsokonomischen Analyse der Qualititsentwicklungsvereinbarung nach § 78b
SGB VIII (Emanuel 2015). In dieser Studie wird nachgewiesen, dass die der-
geitigen Stewerungsinstrumente zu Qualitiitserosionen und Ineffizienzen im
Erbringungskontext der Hilfen zur Erziehung fiibren. Mit Riickgriff auf die
Prinzipal-Agent-Theorie und die Transaktionskostentheorie werden die Akteurs-
konstellationen und Aufiragsverhiltnisse analysiert. Erginzend werden die Aus-
wirkungen des Kinder- und Jugendstirkungsgesetzes (KJSG) auf die Hilfen zur

Erziehung im Hinblick auf die Qualititsentwicklungsvereinbarung untersuch.

Die dkonomische Grundfrage, welche Giiter zu welchem Preis, in welcher Quali-
tit, mit welchen Ressourcen in einer Gesellschaft zu produzieren sind und wie die-
se verteilt werden, muss auch in der Kinder- und Jugendbilfe — hier am Beispiel
der Hilfen zur Erziehung — entschieden werden. Klassischerweise sind der Markt
(Angebot und Nachfrage), die Zentralsteuerung (Befehl/Hierarchie) sowie Tra-
ditionssysteme (Pflicht) die Steuerungsmechanismen, die fiir die Allokation und
Distribution von Giitern diskutiert werden (vgl. Kubon-Gilke 2018, S. 55f}). In
Ergiinzung der klassischen Koordinierungsmechanismen ist fiir die Hilfen zur Er-
ziehung noch der Korporatismus (vgl. Kaufmann 2009, S. 253(f) als Sonderform
relevant. Im Folgenden soll das Steuerungssystem der Hilfe zur Erziehung aus
einer okonomischen Perspektive analysiert werden. Dabei liegt der Fokus auf der
Qualitiitsentwicklungsvereinbarung (QEV) als Steuerungsinstrument einer spe-
zgifischen Akteurskonstellation und deren Aufiragsverhilinissen. Die Frage nach
dem Wesen der Qualitiit der Hilfen zur Erziehung und den Instrumenten zu de-
ren Entwicklung bleibr in diesem Beitrag aufSen vor (fiir eine Auseinandersetzung
mit dem Qualitiitsbegriff und der Qualititsentwicklung in den Hilfen zur Er-
ziehung vgl. Emanuel 2015, S. 63—142). Zusammenfassend kann man festhal-
ten, dass es keinen fachwissenschaftlichen Konsens gibt, wie Qualitiit konstitutiv

279



Die Qualititsentwicklungsvereinbarung

zu bestimmen ist, sondern eher bestimmte Anforderungen konsensfibig sind, obne
die nicht von Qualitiit in den Hilfen zur Erziehung gesprochen werden kann.
MafSgeblich sind dabei ,,die umfiingliche Beteiligung der Adressat_innen an al-
len Phasen der Leistungserbringung, die Gewdibrleistung professioneller Autono-
mie als Gestaltungsspielraum und die lebensweltorientierte Offenbeit bzw. dienst-
leistungstheoretische Responsivitiit im Hinblick auf die Leistung selbst“ (Emanuel
2015, S. 561). All diese Aspekre sind damit inbaltlich vereinbarungsrelevant.

Die Debatten um die Verinderung des Finanzierungssystems in der Kinder- und
Jugendbilfe vor gur 20 Jahren stellten darauf ab, die Erbringung der Leistungen
effizienter zu gestalten. Dieses Ziel sollte mit der Einfiihrung von mehr Marks-
elementen in den Erbringungskontext der Hilfen zur Erziehung erreicht werden.
Gleichzeitig wurde die ,Entwicklung und -Gewibrleistung qualitativer Stan-
dards im Bereich der Jugendhilfe gefordert (vgl. BT Drs. 13/10330, S. 17). In-
wieweit die Verinderung des Erbringungskontextes der Hilfen zur Erziehung hin
zu mehr Markssteuerungselementen auch eine Verbesserung der Leistungsqualitit
nach sich zieht, ist eine schwer zu beantwortende Frage, zu deren Beantwortung
vielerlei Nebenbedingungen und Interdependenzen in der Analyse zu beachten
sind. Um diese Zusammenhbinge in aller Kiirze aufzuzeigen, werden folgende
Fragen bearbeitet:

Erstens: Wie lisst sich die zu erbringende Leistung anhand konstitutiver Merk-
male bestimmen? Zweitens, wie ist das Instrument der Qualitiitsentwicklungsver-
einbarung gestalter und in welchem Erbringungsrabmen entfalter es sich? Drit-
tens: wie wirkt das Instrument der Qualititsentwicklungsvereinbarung gemaf?

§ 78b SGBV III aus institutionsikonomischer Sicht?

1 Normative Begriindung der Hilfe zur Erziehung

Um die Méglichkeiten und Grenzen der QEV als Steuerungsinstrument aus
okonomischer Sicht analysieren zu kénnen, ist es notwendig, das zu steuern-
de Gut konstitutiv zu bestimmen. Die Ausgestaltung der Hilfen zur Erzie-
hung ist keine zu untersuchende Variable, sondern eine konstante Neben-
bedingung in der vorliegenden Analyse, die Variable ist das Instrument der
QEV. Die Hilfen zur Erziehung als Gut, genauer als soziale personenbezogene
Dienstleistung, ist aus unterschiedlichen Perspektiven konstitutiv bestimm-
bar. Aus rechtlicher Sicht ist sie sozialstaatlich verbiirgt, da der subjektive
Rechtsanspruch auf Hilfe zur Erziehung mit Riickbezug zum Sozialstaats-
gebot im Grundgesetz rekonstruiert werden kann. Die Steuerungs- und Ge-
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samtverantwortung der Leistungserbringung der Hilfe zur Erzichung obliegt
dem Jugendamt als staatliche Fachbehérde und offendicher Triger, insofern
miissen die Hilfen zur Erziehung als sozialadministrativ gesteuert gelten, was
unter den rechtlichen Vorgaben von Subsidiaricit, Trigerpluralitit und Du-
alitdt der Jugendhilfe zu einem spezifischen korporatistischen Erbringungs-
kontext fithrt. Im direkten Erbringungsverhiltnis handelt es sich um eine in
Ko-Produktion erbrachte lebensweltorientierte Dienstleistung zur Lebensbe-
wiltigung. Sie ist als sozialpidagogische Leistung nicht direke steuerbar und
folgt in ihrer Bestimmung und Entwicklung ihrer Qualitit besonderen He-
rausforderungen. Aus 6konomischer Sicht lassen sich die Hilfen zur Erzie-
hung dabei als meritorische Leistung bestimmen, was bedeutet, dass die sou-
verine Nachfrage der Adressat*innen nach dem Gut Hilfen zur Erziehung
hinter den gesellschaftlichen Erwartungen zuriickbleibt: Der Staat hat ein
grofleres Interesse an der Inanspruchnahme der Hilfe zur Erziehung als die
anspruchsberechtigten Eltern mit entsprechenden Bedarfen. Insofern ist von
einer stark eingeschrinkten Konsumentensouverinitit auszugehen, was rele-
vante Auswirkungen auf die Qualititssteuerung hat (zur Herleitung und Be-
griindung: Emanuel 2015, 143-206).

Fiir die Analyse hat diese normative Festlegung der Hilfe zur Erzichung als
sozialstaatlich verbiirgte, sozialrechtlich normierte, sozialpidagogisch vermit-
telte und meritorische Leistung folgende Konsequenzen: Da die Hilfen zur
Erziehung ein zentrales sozialstaatlich garantiertes Instrument zur Verwirkli-
chung sozialer Gerechtigkeit darstellen, darf der Zugang zu den Hilfen zur
Erziehung — normativ gesehen — nicht verwehrt werden. Das heift, dass ,,das
Defektieren der Jugendimter im Hinblick auf die Hilfegewihrung im be-
kannten Bedarfsfall von vornherein normativ ausgeschlossen ist, ebenso jede
Form der Rationierung iiber Budgetierung, Festlegung von Hilfelaufzeiten,
Verzdgerung des Hilfebeginns etc. Unstrittig ist, dass sich in der Praxis gegen-
teilige Beispiele finden lassen® (Emanuel 2015, S. 555). Mit den Grundre-
geln des SGB VIII fiir die Kinder- und Jugendhilfe lassen sich fiir die Hil-
fen zur Erzichung weitere konstitutive Elemente des Erbringungskontextes
voraussetzen: die partnerschaftliche Zusammenarbeit von Jugendamt und
freien/privaten Trigern, das Pluralititsgebot, das Subsidiarititsprinzip in der
besonderen Lesart innerhalb der Kinder- und Jugendhilfe, die Autonomie
der freien/privaten Triger sowie die Gewihrleistungsverpflichtung und Pla-
nungsverantwortung des Jugendamtes (vgl. Emanuel 2015, S. 143-277). Bei
den Hilfen zur Erziehung handelt es sich in diesem Sinne um eine professio-
nell sozialpidagogische Dienstleistung, die primir geprigt ist durch Offen-
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heit und Responsivitit, deren Umsetzung eine relative Autonomie der Fach-
krifte bzw. der Organisationen voraussetzt (vgl. Emanuel 2015, S. 278-332)

2 Die Einfiihrung der Qualitatsentwicklungs-
vereinbarung

Mit der Neuregelung der §§ 78a—g SGB VIII im Jahr 1999 stand der Kin-
der- und Jugendhilfe fiir die Leistungen der stationiren Hilfe zur Erzie-
hung ein Paradigmenwechsel des Finanzierungssystems ins Haus. Mit dem
aktuellen KJSG wurden die Finanzierungsregeln des § 77 SGB VIII an die
Vereinbarungstrias zu Leistung, Entgelt und Qualititsentwicklung aus den
§§ 78 a—g SGB VIII inhaldich angeglichen (vgl. Wiesner/Wapler/Schon
2022, § 77 Rn. 16). Damit kénnen die ambulanten und stationiren Hilfen
zur Erziehung im Hinblick auf die Qualititsentwicklung inhaltich analog
behandelt werden, wenngleich es formale Unterschiede zwischen den Ver-
einbarungen nach § 77 und nach §§ 78 a—g SGB VIII weiterhin gibt. In-
sofern bezichen sich die weitergehenden Ausfithrungen in erster Linie auf
die stationiren Hilfen zur Erziehung. Zur Begriindung der Anderung des
§ 77 SGB VIII heifit es: ,Die zwischen éffentlichen und freien Trigern an-
zustrebenden Vereinbarungen sollen neben der Hohe der zu iibernehmen-
den Kosten der Leistung auch Inhalt, Umfang und Qualitit der Leistung
sowie Qualititsgrundsitze bzw. Qualititssicherungsmafinahmen umfassen.
So kénnen die értlichen Triger die Méglichkeit erhalten, Qualitit und In-
halt der Leistung zu steuern, sie konnen verlissliche Standards der Leistungs-
erbringung definieren, vereinbaren und deren Einhaltung iiberpriifen® (BT
Drs 19/26107, S. 109). Dass der Gesetzgeber an dieser Stelle wieder auf
den Begriff der Qualititssicherung zuriickfillt, obwohl im Gesetzestext des
§ 77 SGB VIII von Qualititsentwicklung die Rede ist, tiberrascht, zumal der
Begriff Qualititssicherung in der Begriindung zu den §§ 78a—g SGB VIII
dezidiert und fachlich schliissig abgelehnt wurde (vgl. Merchel 2020, S. 13 ).

Inspiriert von der Neuordnung der Finanzierungsformen innerhalb der Pfle-

geversicherung und des ehemaligen BSHG sollten durch die Einfiihrung

der Leistungs-, Entgelt- und Qualititsentwicklungsvereinbarungen die Hil-

fen zur Erziehung zu einer eflizienteren Mittelverwendung angereizt werden.

Zentrale Forderungen waren damals:

O die Begrenzung der Kosteniibernahme durch das Jugendamt im Einzelfall
auf solche Einrichtungen, mit denen vorab Vereinbarungen iiber die Leis-
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tungsinhalte, die Entgelte und die Grundsitze der Qualititsentwicklung
abgeschlossen worden sind,

O der Abschluss (!) der Vereinbarungen fiir die Zukunft (Prospektivitit),

O die Einfithrung eines Schiedsstellenverfahrens fiir die Schlichtung von
Streitigkeiten zwischen den Trigern von Einrichtungen und den Kosten-
trigern® (BT-Drs. 13/10330, S. 16).

O Insgesamt kann diese Verinderung als Umsetzung der Forderungen des
Neuen Steuerungsmodells nach Einfithrung von Wettbewerbssurrogaten,
Kontraktmanagement und neuen Finanzierungsmodellen gelesen werden

(vgl. Emanuel 2015, S. 37 ).

Zur Intension der Stirkung einer Qualititsentwicklung in den Hilfen zur Er-
zichung fithrte der Gesetzgeber aus:

»Die Entwicklung und Gewihrleistung qualitativer Standards im Bereich
der Jugendhilfe ist von hoher fachpolitischer Bedeutung. Dies gilt sowohl im
Hinblick auf die Gewihrung einer moglichst am Bedarf orientierten und da-
mit wirksamen Leistung, als auch im Hinblick auf den gezielten Einsatz 6f-
fentlicher Mittel. ... Bei dem Bemithen um Entwicklung und Gewihrleis-
tung qualitativer Standards im Bereich der Jugendhilfe ist zu bedenken, daf§
() ihre Arbeit durch einen héheren Grad an Komplexitit gekennzeichnet ist,
als z.B. die produktbezogenen Sichtweisen der Industrie. Dies gilt sowohl
fiir die unterschiedlichen Betrachtungsebenen von Qualitit, die unterschied-
lichen Interessen der beteiligten Personen und Institutionen, aber auch die
Spezifika sozialpiddagogischer Handlungsfelder. ... Damit soll einerseits deut-
lich gemacht werden, daf§ (!) Qualitit in sozialpidagogischen Handlungsfel-
dern aus einem komplexen Bedingungsgefiige entsteht, in dem verschiedene
Faktoren in einer Wechselwirkung stehen und bei denen auch schwer faflba-
re (!) subjektive Faktoren eine wichtige Bedeutung haben. Aufgrund dieser
Komplexitit erscheinen sozialtechnische Erwartungsmuster, die darauf abzie-
len, Qualitit durch sorgfiltigen Instrumenteneinsatz in den Griff zu bekom-
men, fiir das Handlungsfeld Jugendhilfe verfehlt. ,Qualititssicherung setzt
dariiber hinaus eine bereits definierte Qualitit voraus. Demgegeniiber verfiigt
der Bereich sozialer Arbeit tiber kein allgemein anerkanntes Verstindnis von

Qualitit bzw. die dafiir mafigeblichen Faktoren® (BT Drs. 13/10330, S. 17).

Hier zeigen sich bereits zentrale Herausforderungen fiir die Qualititsent-
wicklung in den Hilfen zur Erziehung, allen voran die mehrperspektivischen
und subjektiven Dimensionen der Qualititskriterien, der prozesshafte Cha-
rakter sowie die Einbettung in komplexe Bedingungsgefiige der Qualitits-
bewertung und -herstellung. Die QEV und bedingt die Leistungsvereinba-
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rung sollten auf einer einzelfalliibergeordneten Ebene einen Rahmen fiir die
Qualititsentwicklung der Hilfen zur Erziechung begriinden. Im Folgenden
wird dezidiert die Struktur und Funktion der QEV in den Blick genommen.
Weitere Regelungstatbestinde der §§ 77 und 78a—g SGB VIII (wie Leis-
tungsvereinbarung, Entgeltvereinbarung, Zustindigkeitsfragen, Rahmenver-
einbarungen, Schiedsstellen) bleiben weitgehend unberiicksichtigt (fiir eine
ausfithrliche Auseinandersetzung vgl. Emanuel 2015, S. 398-422).

Durch die QEV werden ,,Grundsitze und Maf$stibe fiir die Bewertung der
Qualitit der Leistungsangebote sowie geeignete Mafinahmen zu ihrer Ge-
wihrleistung® (§ 78b Abs. 1 Ziff. 3 SGB VIII) als Voraussetzung zur Uber-
nahme des Entgeltes fiir die entsprechenden Leistungen normiert. Damit
erhilt die QEV formal ein hohes Gewicht, da die Refinanzierung fiir die Leis-
tungsanbieter direkt an das Vorliegen einer QEV gekoppelt ist. Gleichwohl
werden die Grundsitze, MafSstibe und Mafinahmen weder inhaltlich noch
prozessual vom Gesetzgeber weiter spezifiziert. Dies wird der Aushandlung
der Vereinbarungspartner in partnerschaftlicher Zusammenarbeit gemifd § 4
SGB VIII iiberlassen. Eine erste Konkretisierung erfolgte 2012 im Rahmen
des Bundeskinderschutzgesetzes, in dem die Jugendidmter im Rahmen ihrer
Gesamtverantwortung explizit zu einer kontinuierlichen Qualititsentwick-
lung in der Kinder- und Jugendhilfe verpflichtet wurden (§ 79 Abs. 2 Ziff. 3
und § 79a SGB VIII). Die Regelung konkretisiert damit die Geeignetheit
von Einrichtungen und Diensten, fiir die das Jugendamt Gewihrleistung
trigt. Der neue § 79a SGB VIII ,Qualitdtsentwicklung in der Kinder- und
Jugendhilfe® expliziert dies und bestimmt, dass ,die Triger der 6ffentlichen
Jugendhilfe Grundsitze und Maf3stibe fiir die Bewertung der Qualitit sowie
geeignete Mafinahmen zu ihrer Gewihrleistung (...) weiterzuentwickeln, an-
zuwenden und regelmifig zu tiberpriifen haben. Mit dem KJSG wurden hier
weitere inhaltliche Konkretisierungen vorgenommen (z.B. Qualititsmerk-
male fiir eine inklusive Kinder- und Jugendhilfe) und die Verkniipfung zu
den Vereinbarungen aus §§ 78a—g SGB VIII hergestellt, indem die Merkma-
le aus § 79a SGB VIII fiir die QEV obligatorisch geworden sind. Insgesamt
zeigen sich hier drei Tendenzen der Neuregelungen der letzten Jahre. Erstens
fokussiert der Gesetzgeber stirker inhaltliche Qualititsanforderungen an die
Kinder- und Jugendhilfe und das unabhingig von Kostendimpfungsbestre-
bungen. Zweitens wird die Qualititsentwicklung stirker mit der Gewihr-
leistungs-, Planungs- und Gesamtverantwortung des Jugendamtes verkniipft.
Drittens wird das Verantwortungsduo 6ffentlicher Triger und Leistungser-
bringer weiter zementiert, bei gleichzeitigen Versuchen, die Adressat*innen-
position zu stirken.
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Die Zustindigkeit fiir die Qualititsentwicklung gemif§ § 79a SGB VIII liegt
im Jugendhilfeausschuss (JHA), dort ist also ,,zu beraten und zu entscheiden,
mit welchen Verfahrensschritten die Prozesse der Qualititsentwicklung in
den verschiedenen Handlungsfeldern der JHilfe realisiert werden sollen, und
nach welchen Qualititskriterien die Qualitit in den einzelnen Handlungs-
feldern bewertet und kontinuierlich weiterentwickelt werden soll“ (Wiesner/
Wapler/Schén SGB VIII § 79a Rn. 3, 4). Auch der Abschluss der Vereinba-
rungen gemif§ § 78b SGB VIII ist Sache des JHA. Die fiir die Hilfen zur Er-
zichung relevanten QEV zielen einerseits auf die Leistungsanbieter und de-
ren Leistungserstellungsprozesse. Gleichwohl hat aber auch der fallsteuernde
ASD den Auftrag, die Qualitit seiner internen Prozesse weiterzuentwickeln.
Denn die Vorleistung des Jugendamtes hat Auswirkungen auf die Qualitit
der Leistungserbringung durch den freien/privaten Triger. Qualitdtsrelevant
sind hierbei Schliisselsituationen wie Beginn und Ende der Hilfeprozesse im
ASD, die Ausgestaltung des gemeinsamen Aushandlungsprozesses, die Trans-
parenz und Information iiber Mitwirkungs-, Wunsch- und Wahlrechte bis
hin zur Akzeptanz und dem Image des Jugendamtes (vgl. Merchel, 2000,
S. 26 £). Ein zentrales Element dieser Vorleistung ist die Beteiligung der Ad-
ressat*innen. Legt man ein kooperatives Verstindnis von Vereinbarung zu-
grunde (vgl. Bauer, 1999, S. 211), konnen in einer QEV Anforderungen fiir
die Beteiligung der Adressat*innen sowohl fiir das Jugendamt als auch den
Leistungserbringer festgelegt werden. Nimmt man in der Folge den Verein-
barungscharakter ernst, muss eine Vorleistung des Jugendamtes, die unter
den vereinbarten Standards bleibt, auch Konsequenzen haben. Beispielsweise
kénnte der Leistungserbringer héhere Entgelte beanspruchen, um die Quali-
titsstandards wieder herzustellen.

Die QEV spricht von Mafinahmen zur Gewihrleistung von Qualitit, hie-
runter sind interne und externe Priifverfahren zu verstehen. Vor allem bei
externen Verfahren ist die Autonomie der freien Triger zu achten. Externe
Priifinstanzen kénnen das Jugendamt oder Dritte sein (vgl. Wiesner/Wapler/
Schén SGB VIII § 78b Rn. 17-19). Der Gesetzgeber sicht als ,,wesentliche
Instrumente der Entwicklung und Gewihrleistung fachlicher Qualitit ...
Beratung und Anleitung, die regelmiflige Supervision und Fortbildung so-
wie eine systematische Dokumentation der Entwicklung des Kindes bzw. des
Jugendlichen“ (BT Drs. 13/10330, S. 17). Die Idee war, dass sich Qualitits-
entwicklungsmafinahmen méglichst leicht in den pidagogischen Alltag bei
den Leistungserbringern integrieren lassen. Damit wurde jedoch eine Aus-
grenzung der Adressat*innen von der Qualititsentwicklung verfestigt (vgl.
Emanuel 2015, S. 418f.).
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Merchel formulierte Mindestkriterien an eine QEV: Fachlich legitimierte
Qualititskriterien werden als Maf$stibe fiir die Bewertung von Qualitit an-
hand der drei Dimensionen Prozess-, Struktur- und Ergebnisqualitit fest-
gelegt und mit dem Jugendamt wird ein Verfahren zur Qualititsbewertung
abgestimmt und vereinbart. Weitergehende Aspekte wiren der Einbezug der
Adressat*innen und trigeriibergreifende Konzepte. Diese Kriterien sollten in
einem kooperativ-dialogisches Verfahren vereinbart werden (vgl. Merchel,

2006, S. 791L., vgl. Merchel, 2004, S. 3741L.).

Es gibt nur wenige empirische Analysen zur Umsetzung und Wirkung der
Neuregelungen, insbesondere zu den QEV. Im Uberblick kann konstatiert
werden, dass der Systemwechsel der §§ 78 a—g SGB VIII eher pragmatisch
vollzogen wurde und die Steuerungswirkung der neuen Vereinbarungen weit-
gehend ausblieb. So wurden die Anforderungen des Gesetzgebers auf der for-
malen Vorderbiihne erfiillt, ohne die inhaltlichen Anforderungen an den Sys-
temwechsel zu bearbeiten (vgl. Emanuel 2015, S. 4191t.). Dies fiigt sich ein
in die empirischen Erkenntnisse zur Umsetzung des Neuen Steuerungsmo-
dells, welches als Umsetzungscontainer der Neuordnung der Finanzierung
der Hilfen zur Erziehung betrachtet werden kann. Auch hier setzen sich Be-
harrlichkeiten und Pfadabhingigkeiten durch und es werden begriffliche An-
passungen vorgenommen, wihrend bei den Prozessen und Strukturen wenig
Verinderungen vollzogen werden (vgl. Emanuel 2015, S. 561L.).

Als Reaktion aus der Praxis fordern die Schiedsstellen eine Konkretisierung

der rechtlichen Anforderung an die QEV. Diese solle insbesondere Vereinba-

rungen enthalten iiber:

1. die angestrebten Entwicklungen und Ziele im Bereich der wahrzuneh-
menden Aufgaben und die wichtigsten Schliisselprozesse der Einrichtung,

2. die auf dieser Grundlage gesetzten Zielgroffen und prognostizierten vo-
raussichtlichen Entwicklungen insbesondere in den Bereichen Personal,
Sachaufwand und Investitionen,

3. die sich daraus ergebenden Qualititsmerkmale fiir die Struktur-, Prozess-
und Ergebnisqualitit sowie

4. die Grundsitze und Maf3stibe fiir die Bewertung und Mafinahmen zur
Gewihrleistung der Qualitit der Einrichtung gemifl § 79a SGB VIII®
(Block 2013, S. 8.).

Aus den wenigen bisherigen empirischen Vergewisserungen zur Gestalt und
zur Umsetzung von QEV kann man zusammen fassen, dass die QEVen die
an sie gestellten Anforderungen niche erfiillen (vgl. Merchel 2020, S. 14).

286



Markus Emanuel

3 Der Erbringungskontext der Hilfe zur
Erziehung und seine Akteure

In der gingigen Lesart klassischer Mikrockonomik wird der vollkommene
Marke als Idealkonstellation fiir eine effiziente Ressourcensteuerung ange-
fithre, der als analytisches Konzept auf weitreichend voraussetzungsvollen —
meist nicht explizierten — Annahmen fufft: Konsumentensouverinitit, die
Marktform des Polypols (vollstindige Konkurrenz), vollstindige Transparenz
sowie zweiseitige Austauschbezichungen (vgl. Kubon-Gilke 2018, S.81ff.,
vgl. Stiglitz/Walsh, 2010, S. 2781L.). Innerhalb dieser idealistischen Annah-
men erscheint die Qualititssteuerung recht trivial: Schlecht- oder Minder-
leistung wird von den Konsument*innen erkannt und entsprechend sank-
tioniert. Aus Sicht der klassischen Mikroskonomie sind Forderungen nach
mehr Wettbewerb, Abbau von Privilegien gemeinniitziger Triger, Kontrake-
management usw., wie sie z.B. von der Monopolkommission erhoben (vgl.
Monopolkommission 1996/1997) und weitgehend wiederholt wurden (vgl.
Monopolkommission 2012/2013), konsequent und richtig (vgl. Zauner/u.a.
2006, S.9). Unter dieser Perspektive sind Jugendhilfeausschuss, Subsidiari-
titsprinzip, partnerschaftliche Zusammenarbeit, Direktzahlungen an Leis-
tungserbringer etc. Abweichungen vom idealistischen Zustand des neoklas-
sischen Marktes, die Effizienzeinbuflen und Qualititsverluste provozieren
und dringend beseitigt gehdren. Selbst aus rein 6konomischer Sicht ist diese
Schlussfolgerung jedoch nicht haltbar. Vor allem die Neue Institutionensko-
nomik hat gezeigt, dass man zu véllig anderen Ergebnissen kommt, wenn
man — realitdtsnihere — Annahmen zugrunde legt. So konnte Aklerof zeigen,
dass durch Informationsasymmetrien Mirkte fiir gute Qualititen systema-
tisch zusammenbrechen kénnen. Seit diesen Erkenntnissen werden die Phi-
nomene des Marktversagens und Staatsversagens wieder intensiver und mit
neuer Stofirichtung diskutiert. Die Suche nach dem eflizienten Mix der Ko-
ordinationsformen Markt, Staat und Traditionssystemen fiir eine bestimmte
Leistungserbringung ist dann wieder alles andere als trivial und hingt von
Marktformen und Akteurskonstellationen ab. Daher sei der derzeit giiltige
Erbringungskontext der Hilfen zur Erzichung kurz skizziert (vgl. Emanuel
2015, S. 361 ff.):

Fiir alle Hilfen zur Erziechung nach § 27 SGB VIII ist das sozialrechtliche
Dreieck mafigeblich und 6konomisch gesehen das prigende Ordnungsmo-
dell. In der Okonomik werden verschiedene Marktformen systematisiert, die
sich nach der Anzahl der Akteure auf den zwei Marktseiten Angebot und
Nachfrage unterscheiden. Die bekanntesten diirften die vollstindige Konkur-
renz, auch Polypol genannt (viele Anbieter/viele Nachfrager) und das Mono-
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pol (ein Anbieter/viele Nachfrager) sein. Das Polypol gilt unter Annahmen
der klassischen Mikrodkonomik als effiziente Konstellation. Insofern ist es
ein idealisitisches Modell, anhand dessen man reale Mirkte analysieren kann
und keine absolute Gestaltungsempfehlung fiir alle Mirkte, auch wenn dies
mancherorts in dieser Weise vertreten wird. Denn selbst in realen Polypolen
entstehen durch Informationsasymmetrien, externe Effekte etc. Ineflizienzen,
die staatliches Eingreifen aus 6konomischer Sicht legitimieren. Fiir die Hil-
fen zur Erziehung ist nun bedeutsam, dass kein Polypol mit den erwiinschten
Wirkungen erreichbar ist unabhingig davon, ob man als Nachfrager die Ju-
gendidmter (faktisch) oder die Personensorgeberechtigten (formal) ansieht. Es
handelt sich entweder um monopsonistische (faktisch) Strukturen oder ein
bilaterales Oligopol. ,,Dies ist ein skonomisch wichtiges Argument gegen die
Forderung die korporatistischen Strukturen der Kinder- und Jugendhilfe zu
zerschlagen und abzuschaffen, um vollstindigen Wettbewerb innerhalb der
Hilfe zur Erziehung zu erreichen. Dieser ist allein aus der Gestalt der Marke-
form nicht erreichbar® (Emanuel, 2015, S. 365). Aus der dkonomischen
Analyse des Erbringungskontextes ergibt sich, dass eine Qualititssteuerung
weder durch ausschliefSliche administrative Steuerung (Staatsversagen), noch
durch ausschlieffliche Marktsteuerung (Markeversagen) umsetzbar erscheint.

Auflerdem ist zu beachten, dass es sich bei den Hilfen zur Erzichung um drei-
seitige Austauschbezichungen handelt. Dabei sind Familien formal geschen
Konsument*innen mit ausgeprigten Beteiligungs-, Wunsch- und Wahlrech-
ten. In der Praxis ist diese Position faktisch weitgehend unterentwickelt, und
zwar aufgrund des eingangs skizzierten meritorischen Charakters der Hilfen
zur Erziehung. Auch aus der Konstruktion der sozialpidagogischen Dienst-
leistung entstehen Einschrinkungen der autonomen Subjekestellung (Stich-
wort: Hilfe und Kontrolle). Es kann unterstellt werden, dass die Familien
gleichwohl ein hohes Interesse an qualitativ hochwertiger Dienstleistung so-
wie an einer nachvollziehbaren und beeinflussbaren Qualititsbeurteilung ha-
ben (vgl. Cremer/Goldschmidt/Héfer, 2013, S. 92£.). Daraus ldsst sich auch
eine Beteiligung der betroffenen Familien bzw. einer Betroffenenvertretung
an der QEV 6konomisch begriinden (vgl. Emanuel 2015, S. 6121F.), was
durch das KJSG normiert wurde (siche unten). Die Rolle der Leistungser-
bringer (die Besonderheiten gewerblicher Anbieter bleiben im Weiteren un-
beriicksichtigt) ist komplex. Einerseits sind sie Dienstleistungserbringer, aber
auch in Rollen der sozialanwaltlichen Vertretung der Interessen ihrer Adres-
sat*innen, mitgestaltender Akteur in der Sozialpolitik usw. Die Leistungser-
bringer der Hilfe zur Erzichung kennzeichnet eine hohe Abhingigkeit von
der Finanzierung durch 6ffentliche Mittel. Sie erbringen ihre Leistungen in
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enger Abstimmung mit den Jugendamtsverwaltungen und stimmen ihre An-
gebote in enger Verflechtung mit diesen ab. Man kann demnach von ,,verwal-
tungsnahen Non-Profit-Organisationen® (vgl. Zauner/u.a. 2006, 4f.) spre-
chen. Im Kontext der direkten Leistungserbringung der Hilfen zur Erzichung
sind sie klassischer Dienstleister, gleichzeitig kdnnen sie iiber den JHA maf3-
geblichen Einfluss auf die Kinder- und Jugendhilfepolitik vor Ort nehmen
und sind mit Sitz im JHA Teil des Jugendamtes. Diese funktionale Uber-
frachtung wirkt auch auf die Rolle in den Verhandlungen zur QEV mit der
Jugendamtsverwaltung. Im Hinblick auf die Qualitit der Leistung kann mit
berufsethischen Argumenten, der eigenen weltanschaulichen/religiosen o. 4.
Zweckbindung, aber auch quasi-wettbewerblichen Griinden angenommen
werden, dass die Leistungserbringer eine gute Leistungsqualitit liefern wol-
len. Das Jugendamt als dritter Akteur trigt die Gesamtverantwortung (Pla-
nung und Finanzierung) und Steuerungsverantwortung auch im Einzelfall. Es
priift den Rechtsanspruch auf Hilfen zur Erziehung und bedient sich in der
Erfiillung meist der freien Triger aufgrund der Vereinbarungen nach §§ 77
und 78b SGB VIIIL. Auch das Jugendamt hat unterschiedliche Funktionen
wie Vermittler, Qualititsdefinierer, Kontrolleur, Mengenregulierer, Bedarfs-
feststeller, Konzeptpriferierer, Finanzierer, Verhandlungspartner usw. und
das noch in partnerschaftlicher Zusammenarbeit (vgl. Miiller-Alten, 2003,
S. 469; vgl. Halfar/Schellenberg, 2013, S. 20). Dazu kommt die besondere
duale Strukeur des Jugendamtes aus Verwaltung und JHA. Die Interessen des
Jugendamtes miissten formal geschen auf eine effektive und effiziente Erfiil-
lung erzicherischer Bedarfe ausgerichtet sein, ob diese sich faktisch nicht eher
an sinkenden Fallzahlen und/oder Ausgaben orientierten (vgl. Teuber 2002,
S. 21) ist eine empirische Frage. Im Hinblick auf die Vereinbarungen verfolgt
das Jugendamt das Interesse, iiber diese einen Rahmen zu schaffen, damit die
vollstindige Deckung der erzieherischen Bedarfe (Effektivitit) in den Einzel-
fillen mit einem méglichst geringen Mitteleinsatz (Effizienz) erfolgen kann.
Die Jugendidmter haben einen Auftrag zur umfassenden Jugendhilfeplanung,
was als relevante Prozessarchitektur fiir die Qualititsentwicklung in allen Fel-
dern der Kinder- und Jugendhilfe verstanden werden kann.

So zeigt sich insgesamt, dass die dreiseitige, spezifische Marktform und die
vielschichtigen, teilweise divergierenden Auftrige und Interessen der drei Ak-
teure ein komplexes Bedingungsgefiige der Hilfen zur Erzichung vorgeben,
in dem systematisch QE iiber das Instrument der QEV betrieben werden
soll. Dieses Bedingungsgefiige ist auflerdem geprigt von einer besonderen
korporatistischen Grundstruktur der Kinder- und Jugendhilfe, die sich mit
den Topoi Subsidiaritdt, Pluralitit und partnerschaftliche Zusammenarbeit
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fassen lisst. Die Monopolkommission formulierte fiir das korporatistische
Modell folgende aus ihrer Sicht schwerwiegenden ordnungspolitischen Fehl-
strukturen: mangelnde Souverinitit und schwache Stellung der Leistungs-
berechtigten, kein bzw. geringer Einfluss der Leistungsberechtigten auf die
Qualitit und die Ausgestaltung des Angebots, das Problem des Rent-See-
kings, Aufbau von Marktmacht, Kartellbildung zugelassener Anbieter sowie
die fehlende demokratische Legitimation korporatistischer Absprachen. Die
Griinde werden in der Struktur des sozialrechtlichen Dreiecks ausgemacht,
welches formal die Vorteile des Marktmechanismus durch Exit und Voice
der Nachfrageseite und damit eine Qualititssicherung durch Entscheidun-
gen der Konsument*innen im Wettbewerb ausschaltet (Monopolkommis-
sion 1996/1997). Gleichzeitig konnen auch Steuerungsvorteile dieser Kon-
struktion ausgemacht werden. Diese wurden weniger steuerungstheoretisch
begriindet, sondern eher mit der Multifunktionalitit von freien Trigern, die
bei deren starker Inkorporierung genutzt werden kénnen (Aktivierung von
Ehrenamtspotenzialen, Werteorientierung, fehlende Gewinnerwartung u.a.).

Die Einflihrung der §§ 78a—g SGB VIII hat zweifelsohne das subsidiir-kor-
poratistische System veridndert. Die Ausgestaltung der Vereinbarungen nach
§§ 78a—g SGB VIII zeigt, dass es darum geht, Leistungen und Qualititen
zu profilieren, um anschlieffend die entsprechenden Entgelte zu ermitteln.
Aus empirischer Sicht zeigen sich starke Beharrungstendenzen der lokalen
Akteurslandschaften (vgl. Buffmann/Esch/Stébe-Blossey, 2003, S. 99; vgl.
Grohs, 2010, S. 421). Die Neuregelung hat also keine véllige Neujustierung
des Erbringungskontextes eingeleitet, sondern eher zu einer ,,Modernisierung
des Korporatismus® (vgl. Merchel, 2005, S. 256f.) gefiihrt, da sowohl marke-
liche Elemente und gleichzeitig korporatistische Elemente gestirkt wurden
(vgl. Fedke 2010, S. 47). Es scheint realistisch, ,,davon auszugehen, dass im
Sinne evolutorischer Institutionenentwicklung dieser Mix aus korporatisti-
schen und markdichen Elementen das Ergebnis eines Suchprozesses ist, wel-
ches einer stirkeren Fokussierung von Qualitit und Effizienz einerseits und
subsididr-korporatistischer Verantwortungsgemeinschaft andererseits gerecht
werden kann“ (Emanuel 2015, S. 478). Die Monopolkommission ermunter-
te die Kommunen in einem spiteren Gutachten, die Umsetzung der Reform
im Rahmen der Vereinbarungen nach § 78b SGB VIII weiter voran zu trei-
ben (vgl. Monopolkommission 2012/2013, S. 144).
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4 Formale und faktische Auftragsverhaltnisse
und der ideale Markt

Kern der institutionsskonomischen Analyse sind Beauftragungsverhiltnis-
se und Vertragskonstellationen. Nun ist die Betrachtung der QEV in die-
ser Hinsicht doppelt komplex. Erstens hat man es mit einem kaskadenhaf-
ten Aufbau zu tun, indem ecine Einzelfallebene gemiff dem Hilfeplan § 36
SGB VIII in eine iibergeordnete Vereinbarungskonstruktion nach §§ 78a—g
SGB VIII eingebettet ist. Beide Ebenen wirken im Hinblick auf die Quali-
titsfrage wechselseitig aufeinander, was ein komplexes Bedingungsgefiige er-
gibt. Zweitens gilt es zu unterscheiden zwischen einer formalen Konstruktion
des Erbringungskontextes, wie er im SGB VIII rechtlich normiert ist und
dem sozialrechtlichen Dreieck folgt und einem empirisch vorzufindenden
faktischen Kontext. Die folgende Tabelle pointiert die Unterschiede:

Tabelle 1: Polarisierende Darstellung der faktischen und formalen Auftragsverhéltnisse in
den Hilfen zur Erziehung

Formale Beauftragung Faktische Beauftragung

Personensorgeberechtigte bekunden Jugendamt definiert Bedarf

Bedarf

Personensorgeberechtigte stellen Antrag | Jugendamt,liberredet” Personensorgebe-
auf Hilfe zur Erziehung rechtigte zur Antragsstellung
Personensorgeberechtigte und Kinder Jugendamt wahlt die Hilfeform aus
wahlen die Hilfeform aus

Personensorgeberechtigte und Kinder Jugendamt wahlt den Leistungserbrin-
wahlen den Leistungserbringer aus ger aus

Personensorgeberechtigte erteilen den Jugendamt erteilt den Auftrag an den
Erziehungsauftrag an den Leistungser- Leistungserbringer

bringer

Personensorgeberechtigte schulden das | Jugendamt bezahlt Entgelt an Leistungs-
Entgelt erbringer

Quelle: eigene Darstellung

Rechtlich gesehen, folgt die formale Beauftragung einem starken Adres-
sat*innenstatus gemifl dem Wunsch- und Wahlrecht (§ 5 SGB VIII), der
Beteiligung an allen sie betreffenden Entscheidungen (§ 8 und § 36 SGB VIII)
und Beachtung der Grundrichtung der Erzichung (§ 9 SGB VIII), der in der

Praxis nicht umfinglich umgesetzt erscheint. Allein die in der Praxis immer
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wieder anzutreffende Sprachfigur, ,das Jugendamt belegt eine Einrichtung®,
zeigt diese Diskrepanz.

Eine weitere Komplexitit in der Analyse der QEV entsteht dadurch, dass
in zahlreichen Debatten eine stirkere Vermarktlichung des Erbringungs-
kontextes eingefordert wird (vgl. Monopolkommission 1996/1997 und
2012/2013), sodass auch solche potenziellen Entwicklungen zu beriicksich-
tigen wiren. In der folgenden Tabelle sind die drei Konstellationen im Hin-

blick auf zentrale Dimensionen der Qualititssteuerung zusammengestellt:

Tabelle 2: Erbringungskontext der Hilfen zur Erziehung;

Erbringungskon-

text der Hilfen zur Formal Faktisch Marktradikal

Erziehung

Marktform Bilaterales Oligopol | Monopson Polypol
(Oligopson)’ (beschranktes)’

Auftraggeber Familie Jugendamt Familie

LU EPIESGE Fachkraftegebot Wie formaler Kon- | Alle erhalten eine

Teilw. Betriebs-

text, allerdings be-
einflusst von der

Zulassung bei Ein-

erlaubnis haltung von tber-
Einschatzung des priften Minimal-
LV, EV, Qv JA Uber Bedarfe standards, wie
Subsidiaritatsprin- | und von politischen | Betriebserlaubnis,
zip Machtverhdltnissen | Fachkraftegebot ...
Pluralitatsgebot
Finanzierung Familie an Anbie- Jugendamtan An- | Jugendamt stattet

ter mit Refinan-
zierungsanspruch
gegen Jugendamt

bieter

Familie mit Kauf-
kraft aus (z.B. Gut-
scheine);

Familie zahlt An-
bieter

Qualitatssteuerung

Leistungsqualitat
in LV und Qualitats-
entwicklung in QEV
Choice und Voice
der Familien

Weitgehende
Selbststeuerung der
Anbieter

Choice und Exit der
Familien, endogen

durch institutionel-
len Wettbewerb
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Marktradikal

Angebotssteue- Jugendhilfeaus- Jugendhilfeaus- Nachfrage der Fa-
rung schuss durch ko- schuss mit verwal- | milie
operative Jugend- | tungszentrierter Ju-
hilfeplanung bei gendhilfeplanung
starker Beteiligung | und unter starkem
von Familien in politischem Einfluss
partnerschaftlicher
Zusammenarbeit
mit den freien/pri-
vaten Tragern
Besonderheiten Partnerschaftliche | Partnerschaftliche | Kein JHA,

Zusammenarbeit
von 6ffentlichen
und freien Tragern.

Zusammenarbeit
von 6ffentlichen
und freien Tragern.

keine Privilegien der
gemeinnltzigen
Anbieter, keine Ju-

Starkes Wunsch- Kaum Beachtung gendhilfeplanung,
und Wahlrecht der | des Wunsch-und kein Subsidiaritats-
Familien Wabhlrechts prinzip, kein Plurali-

tatsgebot,

keine partnerschaft-
liche Zusammen-
arbeit

*Wenn viele Anbieter angenommen werden, wovon in der Regel nicht auszugehen ist.
Quelle: eigene Darstellung, Emanuel 2015, S. 557.

Fir eine umfassende Analyse der QEV als Steuerungsinstrument in den Hil-
fen zur Erziechung wire demnach die mehrdimensionale Analyse von Ver-
einbarungsebene und Einzelfallebene jeweils in den Formaten formaler, fak-
tischer sowie marktradikaler Beauftragungskonstellationen notwendig. Aus
Darstellungs- und Vereinfachungsgriinden wird im Folgenden nur die Ebene
der Vereinbarung und das formale Beauftragungsverhiltnis betrachtet.

5 Institutionsokonomische Analyse der QEV

Eine institutionsdkonomische Betrachtungsweise zielt vereinfacht gesagt auf
die Beauftragungsverhiltnisse (Prinzipal-Agent-Theorie) und die Vertragsge-
staltungen (Transaktionskostentheorie) in diesem Feld ab. Insofern ist die
formale Vertragsgestalt der QEV von Bedeutung. Dabei spielt es eine Rol-
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le, ob sich Austauschbezichung wiederholen, die Laufzeiten begrenzt sind,
alle Eventualititen in den Vertrigen geregelt sind usw. Die Bewertung dieser
relevanten Aspekte verindert sich diametral, demnach ob der Erbringungs-
kontext in seiner faktischen oder formalen Gestalt modelliert wird: Bei der
formalen Beauftragung Eltern-Leistungsbezicher handelt es sich in der Regel
um einmalige Transaktionen. Bei der faktischen Beauftragung Jugendamt-
Leistungsbezieher kénnen sich wiederholende Transaktionen angenommen
werden. Insofern dndert sich mit der Umsetzung formaler versus faktischer
Erbringungskontext in der Praxis auch die Auswirkungen der Vertragsform

der QEV (und des Hilfeplans).

Als erstes Ergebnis der Analyse kann man festhalten: ,Aus institutionséko-
nomischer Sicht weisen die gewihlten Vertragskonstruktionen der Verein-
barungen nach § 78b SGB VIII ... auf cine gewollte Standardisierung und
Anwendung des formalen Beauftragungsverhiltnisses hin. Konstruierte man
die Vereinbarung ... als relationalen Vertrag, was aus fachwissenschaftlicher
Sicht konsequent wire“ (Emanuel 2015, S. 558), so miissten ,,die Adressat_
innen eine gewichtige Position im Hinblick auf die Vertragsgestaltungen er-
halten (ebd.). In der Verhandlungspraxis ist das Gegenteil der Fall, die Leis-
tungserbringer werden durch die Vereinbarungskonstruktion angereizt, sich
an den Interessen und Wiinschen des Jugendamtes zu orientieren und nicht
an denen der Familien (vgl. auch Blandow/Gintzel/Hansbauer, 1999, S. 66).
Gross/Badura wiesen bereits frith auf den Zusammenhang von Entgeltsystem
und Qualititssteuerung hin (vgl. Gross/Badura, 1977, S. 377). Fiir die Hil-
fen zur Erzichung verhandeln die Entgelte ausschliefSlich die Leistungserbrin-
ger und das Jugendamt, den Adressat*innen sind die Entgelte in der Regel
nicht mal bekannt.

Die QEV kann nur Wirkung entfalten, wenn die Ergebnisse der QE auch
kontrolliert werden, am effektivsten extern (vgl. Prinz 2007, S. 146). Dies
wird gestirke durch die Einfithrung des § 79a SGB VIII, nach dem die jewei-
lige Qualititssteuerung ,weiterzuentwickeln, anzuwenden und regelmiflig
zu Uberpriifen® ist. Die Abhingigkeit vom Jugendamt (je nach Marktform)
fithrt paradoxerweise dazu, dass gerade Leistungsanbieter, die ein grof§es In-
teresse an QE haben, angereizt sind zwei QE-Systeme zu etablieren (vgl. Ku-
bon-Gilke, 2005, S. 82.). Eines zur internen Weiterentwicklung und eines,
um gegeniiber dem Jugendamt ,gut dazustehen®. Die konsequente Beteili-
gung der Adressat*innen an den Vereinbarungen kénnte diese Situation ent-
schirfen, da sie ein Eigeninteresse an der Weiterentwicklung des Leistungsan-
bieters auch durch z. B. Fehlerfreundlichkeit haben.
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Mit der Prinzipal-Agent-Theorie werden Auftragskonstellationen analysiert,
bei der ein Prinzipal (Auftraggeber) einen Agenten (Auftragnehmer) mit
einer Aufgabe betraut (ausfithrlich vgl. Emanuel 2015, S. 505-535). Dabei
entstehen eine Reihe von sogenannten Agenturproblemen, die hauptsichlich
auf Informationsasymmetrien beruhen. Es geht vereinfacht gesagt immer da-
rum, dass der Prinzipal bestimmte Dinge iiber den Agenten selbst und des-
sen Leistungserbringung nicht weiff. Diese Informationsasymmetrien sind
sowohl vor Vertragsabschluss (z. B.: Was kann der Agent wirklich? Wie wird
er sich nach Vertragsschluss verhalten?), als auch nach Vertragsschluss (z.B.:
Strengt sich der Agent an oder nicht? Welche Absichten verfolgt der Agent?
Was erfihrt der Agent wihrend der Leistungserbringung?) wirksam.

Tabelle 3: Ubersicht iiber Agenturprobleme und deren Lésungen

Agenturpro-  Adverse Hold-up Moralisches Risiko
blem Selektion
Zeitpunkt Vor Abschluss | Nach Abschluss | Nach Abschluss | Nach Abschluss
derVereinba- | derVereinba- | derVereinba- | der Vereinba-
rungen rungen rungen rungen
Art der Infor- Hidden charac- | Hidden inten- | Hidden know- | Hidden action
mationsasym- | teristics tions ledge oder hid-
metrie den informa-
tion
Informations- | Qualifikation Absichten des | Fachwissen Anstrengungen
problem des des Agenten Agenten unbe- | oder Prozess- | und Arbeitsein-
Prinzipals z.B. | unbekannt kannt wissen des satz des Agen-
Agenten unbe- | ten nicht beob-
kannt achtbar
Beispiel fiir QEV | Jugendamt Jugendamt Jugendamt Jugendamt
weild nicht, wel- | weil8 nicht, wie | weil8 nicht, ob weil3 nicht, ob
che Qualitdt der | der Leistungs- | der Leistungs- | der Leistungs-
Leistungserbrin- | erbringer seine | erbringer sein erbringer sei-
ger tatsdchlich | Handlungsspiel- | Wissen aus vie- | ne Fachkrdfte
bieten kann rdume nutzt len Einzelfdllen | strukturell an-
nutzt, um seine | reizt motiviert
Verhandlungs- | und zielorien-
position zu ver- | tiert zu arbeiten
bessern
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Agenturpro-  Adverse Moralisches Risiko
blem Selektion
Lésungsansat- | Signaling, Autoritatssyste- | Signaling, Anreizsysteme,
ze z.B. Screening, me, spieltheo- | Screening, Selbstbindung,
Selbstwahl- retische L6- Selbstwahl- Kontrollsys-
schemata sungsdesigns | schemata teme
“boiling-in-oil”
Vertrage

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Saam, 2002, S. 30.

Diesen theoretischen Ansatz kann man fiir eine bestimmte Leistungserbrin-
gung, hier die Hilfen zur Erziehung, als Heuristik verwenden, um modellhaft
die optimale Ressourcenallokation fiir die Leistung in vorgegebener Qualitit
zu bestimmen (vgl. Ebers/Gotsch 2006, S. 264.). Eine wesentliche Annah-
me ist, dass Agenten und Prinzipale unterschiedliche Ziele verfolgen. Wire
dem nicht so, dann hitte es keinen Grund gegeben, das NSM einzufiihren,
Vertrige zu schliefen, Klage- und Beschwerderechte der Adressat*innen ein-
zufordern etc. Es ist vielmehr davon auszugehen, dass Jugendamt und Leis-
tunsgerbringer unterschiedliche Nutzen maximieren wollen. Es geht also da-
rum, nach institutionellen Arrangements zu suchen, die trotz der Probleme
moglichst nahe an die optimale Ressourcenallokation v.a. im Sinne des Qua-
litdtsniveaus der Leistung herankommen. Zu priifen ist, welche Méglichkei-
ten und Grenzen die Vereinbarungen nach § 78b SGB VIII hierbei haben.
Als Grundlage der Analyse wurde in Erweiterung des Doppelten Prinzi-
pal-Agent-Modells von Langer (2004) cin birelationales Modell des Erbrin-
gungskontextes der Hilfen zur Erziehung entwickelt, welches bereits einiges
an Komplexitit reduziert, da z. B. Interessengegensitze zwischen Eltern und
Kindern ausgeblendet werden. Auch die Eltern kénnen als Agenten der Kin-
desinteressen modelliert werden (zu dieser Erweiterung vgl. Emanuel 2015,

S. 567ff).

Alle Beziige in Abb. 1 sind als Doppelpfeil dargestellt, weil je nach Fallkon-
stellation und Teilleistung die Rollen wechseln kénnen. Grundsitzlich wird
aber vom Leistungsanbieter als Agent und vom Jugendamt und der Fami-
lie als Prinzipal ausgegangen. Das Fragezeichen zwischen ASD-Fachkraft der
Auftragspidagog*in deutet an, dass sich diese Rolle je nach faktischen oder
formalen Verhiltnissen dndert. Formal gesehen sind die beiden Akteure eine
Verantwortungsgemeinschaft im Dienste der Familie bzw. des Kindeswohls.
Faktisch kann von einem Auftragsverhiltnis von ASD zu Leistungserbringer
ausgegangen werden (vgl. Emanuel 2015, S. 567). Der Pfeil iiber der Familie
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symbolisiert die mogliche Einflussnahme von Familien, seit Inkrafttreten des

KJSG (siehe unten).

Freier/privater Offentlicher
» Vereinbarungen tiber .
Trager Entgelt, Leistung, QE nach Trager (JA)
§ 78b SGB VIII
Triger- Em— Amts-
/ANGESTELLTEN-VERHALTNIS y ,’ \\\ ‘}’xli(:::‘zzn-
’ N
v N
II ope \\
-~ Familie "
- o o an o
” o ,/' S o~ . \\\\
4 '/I ? \\ \‘
[ Auftrags- \\ y ASD-
' padagog*in N
| \
\ /’ \ N
t‘,l ARBEITSBUNDNIS Elternteile “ARBEITSBUNDNIS\\\\\
4 \ . N
y N Kinder " "
A \ \
S \ (] N
JEgiggEneEreEY \_ A = o e e e e e e e e e e .I________________\)
< - V4
S & s Prinzipal-Agent-Bezeihung

T oamme"

Abbildung 1: Birelationales Prinzipal-Agent-Modell
Quelle: Emanuel 2015, S. 566.

In der Auseinandersetzung mit agenturtheoretischen Uberlegungen (vgl.
Langer 2004, Saam 2002, Rippberger 1998) kann Vertrauen als focal point
der Qualititssteuerung begriindet werden. Es gilt dafiir zu sorgen, dass Ver-
trauen in das Expertensystem (die Hilfen zur Erziehung als Feld der Kinder-
und Jugendhilfe) ebenso entsteht wie in Vertreter*innen des Systems, also die
handelnden Fachkrifte (Wagenblass 2015). Dabei ist agenturtheoretisch zu
beachten, dass Vertrauen eine riskante Vorleistung ist, die ausbeutbar ist. Ver-
trauen ist die ,freiwillige Erbringung einer riskanten Vorleistung unter Ver-
zicht auf explizite vertragliche Sicherungs- und Kontrollmafinahmen gegen
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opportunistisches Verhalten in der Erwartung, daf§ (!) sich der andere, trotz
fehlen solcher Schutzmafinahmen, nicht opportunistisch verhalten wird®
(Ripperberger 1998, S. 45). Das heifit auch, dass umfangreiche Kontrollme-
chanismen im Rahmen der QE kontraproduktiv sind: ,,Je mehr einseitige
Kontrolle von auflen die Entwicklungsprozesse in der Jugendhilfe lenkt, des-
to schlechter wird ihre Qualicit® (Figiel 1997, S. 27). Fiir die Vereinbarungen
kann daher die These aufgestellt und begriindet werden, dass in den Verhand-
lungen iiber die QEV zwischen Jugendamt und Leistungserbringer Vertrau-
en sowohl Modus als auch Inhalt der Verhandlungen sein muss, da sonst die
nachgelagerten Transaktionen, die Hilfen zur Erziehung im Einzelfall, von
weiterhin ungeldsten Agenturproblemen bestimmt werden. Dabei ist Ver-
trauen als Modus und Inhalt in den Vereinbarungen notwendig, aber nicht
hinreichend fiir die Qualitit der konkreten Hilfen zur Erzichung (vgl. Ema-
nuel 2015, S. 570ff). Der Gesetzgeber fordert eine vertrauensvolle Atmos-
phire iiber die ,partnerschaftliche Zusammenarbeit® gemiff § 4 SGB VIII
konkret ein. Festzuhalten ist also, dass Vertrauen auf der kontraktualen Ebene
beitragen kann, Agenturkosten zu senken.

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Analyse zu den drei Agenturprob-
lemen Adverse Selection, Hold-up und Moral Hazard komprimiert fiir die
Vereinbarungsebene der QEV im formalen Beauftragungsmodus zusammen
gefasst.

Adverse Selection

Die Leistungsanbieter haben ein eigenes Verstindnis von Qualitit und wis-
sen, wie weitgehend sie dieses umsetzen (kénnen). Das Jugendamt weif$ da-
von zunichst nichts. Agenturtheoretisch werden fiir dieses Problem die Lo-
sungen des screening, signaling und Selbstwahlschemata benannt. Ohne diese
hier weiter auszufiihren (fiir konkrete Beispiele vgl. Emanuel 2015, S. 5821f.)
wird keines dieser Elemente im Kontext der Verhandlungen zur QEV um-
gesetzt. ,,Es werden Grundsitze und Maf3stibe fiir die Bewertung der Quali-
tit der Leistungsangebote und geeignete Mafinahmen zu ihrer Gewihrleis-
tung vereinbart. Damit bleibt es ex ante bei einem ,Qualititsversprechen’
und der vagen Hoffnung des Jugendamtes auf einen sich selbstdurchsetzen-
den Vertrag® (Emanuel 2015, S. 582). Man kann es auf die Formel bringen:
Das Jugendamt hat nach Abschluss der QEV die gleichen Informationspro-
bleme zur Qualitit der angebotenen Leistungen wie vor Abschluss der Ver-
einbarung. Das Analyseergebnis zum Agenturproblem adverse selection ist
»dass die Vereinbarungen nach § 78b SGB VIII mégliche Ansatzpunkte zur
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Minderung des Problems der Adversen Selektion bieten, diese aber bisher
in keiner Weise genutzt bzw. nicht mal als solche erkannt werden. Die bis-
her eingesetzten Instrumente und Verfahren verschirfen viel eher die Infor-
mationsasymmetrien und sind kaum in der Lage, Vertrauensinvestitionen in
den Leistungserbringungskontext zu fordern. Dadurch, dass die Jugenddmter
nicht wissen kdnnen, ob sie einen qualitativ hochwertigen Leistungsanbieter
mit dem Vereinbarungsabschluss ,zulassen®, neigen sie woméglich einerseits
zum Einsatz biirokratischer, kontrollorientierter QE-Instrumente und ande-
rerseits zum Abschluss eines méglichst niedrigen Entgelts“ (Emanuel 2015,
S. 585). Dieses Verhalten erscheint rational, da es einen Rechtsanspruch auf
den Abschluss der Vereinbarungen gibt. Eine interessante Experimentier-
klausel wire den Jugenddmtern zu erlauben, den Abschluss von Vereinbarun-
gen nach §§ 78 a-g SGB VIII aufgrund von Qualititsmingeln zu verweigern
(ebd.). Das wiirde jedoch einen stirkeren fachlichen Konsens iiber Quali-
titskriterien der Hilfe zur Erziechung im gesamten Feld voraussetzen, der bis-
her nicht abzusehen ist. Aulerdem ist anzunehmen, dass niedrigere Entgelte
durch Qualititserosion erkauft werden (vgl. Gilbert 2000). Qualititsstan-
dards umfassend zu kontrollieren ist jedenfalls aus agentur- und transaktions-
kostentheoretischer Sicht keine Lésung, sondern Teil des Problems.

Hold-up

Das Hold-up-Problem tritt nach der Vertragsschliefung auf und beinhaltet
zum einen die Mdglichkeit des Agenten Liicken im Vertrag zu seinen Guns-
ten auszunutzen und zum anderen die hohe gegenseitige Abhingigkeit der
Partner, da sehr spezifische Investitionen getitigt wurden(vgl. Ebers/Gotsch,
2006, S. 264). Spezifische Investitionen wiren z.B., wenn das Jugendamt
fiir einen sehr besonderen erzicherischen Bedarf mit einem Leistungsanbie-
ter die Vereinbarungen nach §§ 78a—g SGB VIII abschliefSt. Wenn es eine
hohe Nachfrage nach dieser Leistung gibt, ist das Jugendamt abhingig von
diesem Anbieter, der das ausnutzen kann. Andererseits ist es ebenso denkbar,
dass der Leistungsanbieter sehr spezifisch investieren muss, z.B. in beson-
dere Fortbildungen seiner Fachkrifte, und die besondere Leistung in ande-
ren Jugendamtszustindigkeiten nicht nachgefragt werden. Eine gingige Lo-
sung ist die vertikale Integration, d. h., der Prinzipal ,kauft“ den Agenten
auf. Im Vereinbarungskontext hiefle dies, dass das Jugendamt die Hilfen zur
Erzichung in Eigenregie erbringt. Dies ist sozialpolitisch durch das Plurali-
titsgebot und Subsidiarititsprinzip explizit nicht gewollt und sozialrechtlich
erschwert (§§ 3 Abs. 1 und 4 Abs. 2 SGB VIII). Fiir die Vereinbarungssitu-

ation wird relevant, inwieweit sich der Leistungserbringer darauf verlassen
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kann, ob er bei der Leistungszuteilung zum Zuge kommt (Auslastungsrisiko)
und welche Informationen er iiber die ,,Marktsituation® also die Anbieter-
konkurrenz hat. Agenturtheoretisch kompliziert ist, dass in den Vereinbarun-
gen iiber Auftragspotentiale verhandelt wird, die das Jugendamt nicht garan-
tieren kann, da die Personensorgeberechtigten ein Wunsch- und Wahlrecht
haben. Andererseits weif8 auch das Jugendamt nicht, ob der Leistungserbrin-
ger bei Anfragen zur Verfiigung steht, Kapazititen hat etc. Gleichzeitig anti-
zipieren sowohl Jugendamt als auch Leistungsanbieter in den Vereinbarungs-
verhandlungen die spitere Auftragskonstellation im Einzelfall. Diese ldsst
sich als Gefangenendilemma modellieren und zeigt, dass es einen institutio-
nellen Anreiz in der Konstellation zwischen Jugendamt und Leistungserbrin-
ger gibt, die Strategie der Nicht-Kooperation zu wihlen, obwohl sich beide
Partner im Hinblick auf ihren Nutzen besser stellen wiirden, wenn sie ko-
operieren. Hiufig wurden die Leistungserbringer unter den Verdacht gestellt,
sie wiirden ineffizient arbeiten und sich nicht an den Zielen der Kostentriger
orientieren. Dies ist jedoch keine Eigenschaft der Leistungserbringer selbst,
sondern wird durch die Verhandlungssituation und die Vereinbarungskons-
truktion induziert. Es ist fiir beide Seiten rational auf gegenseitige Ausbeu-
tung zu setzen und keine Vertrauensvorleistungen zu investieren. Daher ist
die Forderung nach mehr Wettbewerb oder mehr Sanktions- oder Kont-
rollmechanismen auch kein erfolgversprechender Ansatz zur Losung dieses
Agenturproblems. Vielmehr wire zur Entschirfung des Hold-Up-Problems
notwendig, eine stirkere Interessenskongruenz der Akteure Jugendamt, Leis-
tungserbringer, Familie herzustellen (zur dezidierten Begriindung vgl. Ema-

nuel 2015, S. 586-597).

Moralisches Risiko

Das dritte Agenturproblem entsteht dadurch, dass der Prinzipal nicht weif3,
wie der Agent die Informationen nutzt, die er wihrend der Leistungserstel-
lung erhilt und zweitens der Prinzipal die Anstrengungen des Agenten nicht
beobachten bzw. bewerten kann. Demnach bezieht sich dieses Problem stark
auf die konkrete Fallarbeit in den Hilfen zur Erziehung, wird aber auch in
den Verhandlungen iiber die Vereinbarungen antizipiert. Ein moglicher Lo-
sungsansatz fiir diese Art der Agenturprobleme sind Anreizsysteme, meist fi-
nanzieller Art. Jedoch entstehen hierdurch hiufig nicht intendierte Effek-
te, die das Ziel der Anreizsysteme konterkarieren (vgl. Ebers/Gotsch, 2006,
S. 2651; vgl. Picot/u. a., 2012, S. 1641L). In der Konstruktion der Hilfen
zur Erzichung ist dies besonders virulent, wie das folgende Beispiel zeigt:
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Angenommen, das Jugendamt hat wirkungsorientierte Entgeltbestandtei-
le verhandelt. Dann hat das Jugendamt einen Anreiz die Auszahlung die-
ser erfolgsabhingigen Anteile zu torpedieren (vgl. Meyer 2004, S. 202, am
Beispiel der Unternechmensberatung). ,Dies mag auf den ersten Blick un-
sinnig erscheinen, da das Jugendamt damit gegen seine eigenen Priferenzen
der Gewihrleistungspflicht fiir bedarfsgerechte Hilfe zur Erzichung handelt.
Allerdings sind Konstellationen denkbar, in denen dieses Handeln im Sin-
ne der Kostenersparnis Sinn ergibt. So konnten Investitionen der Fachkraft
des Jugendamtes in Tétigkeiten, die positiv auf die Leistungsentlohnung wir-
ken, unterlassen werden. Beispielsweise konnte ein Entgeltbestandteil einer
ambulanten Hilfe zur Erzichung (Erziechungsbeistandschaft) an den Verset-
zungserfolg des Kindes in der Schule gekniipft werden. Das Kind ist nun
versetzungsgefihrdet, einerseits weil die Leistungen mangelhaft sind und an-
dererseits weil das Sozialverhalten aus Sicht der Schule zunehmend untrag-
bar wird. Es kann angenommen werden, dass eine Intervention der ASD-
Fachkraft in der Schule (Gespriche mit Lehrkriften und Schulleitung) auf
den zweiten Aspekt einen groferen Erfolg verspricht, als wenn dies die Auf-
tragspidagog_in tibernimmt. Die ASD-Fachkraft wiirde mit ihrer eigenen
Investition die Auszahlung an den freien/privaten Trager erhohen, zahlt also
doppelt. Angenommen, die ASD-Fachkraft hat einen zeitlichen Trade-Off
zwischen der Unterstiitczung dieser Hilfe zur Erzichung und einer Investition
in einer anderen Hilfe zur Erziehung, die keine leistungsentlohnten Aspekte
direkt unterstiitzt (sie hat nur einen Termin frei). Dann wird sie von ihrer Or-
ganisation den Anreiz erhalten, sich fiir die zweite Investition zu entscheiden.
Klar ist, dass ihre professionellen Priferenzen sie zu einer Losung des Trade-
Offs nach Bedarfsgesichtspunkten fithren, also welche Familie benétigt ihre
Investition dringender (Emanuel 2015, S. 601 £).

Weitere Losungsideen sind Uberwachungsinstrumente wie Dokumentation,
Fachcontrolling, Berichterstattung, sowie sogenannte Boiling-in-Oil-Vertri-
ge, die horrende Vertragsstrafen vorsehen, wenn vereinbarte Ziele nicht er-
reicht werden, was bei Anstrengung des Agenten aber unwahrscheinlich wire.
Damit diese Instrumente Wirkung entfalten, sind jedoch eindeutig bestimm-
bare und tiberpriifbare Arbeitsergebnisse Voraussetzung. Fiir die Hilfen zur
Erziehung sind alle diese Instrumente unbrauchbar, zumal sie die Transak-
tionskosten — teils erheblich — erhéhen (vgl. Emanuel 2015, S. 6021.).

Die dezidierte Analyse der Verhandlungssituation der Vereinbarungen aus

Sicht der Agenturtheorie bringt zwei zentrale Erkenntnisse. Erstens sind
die klassischen Losungsdesigns aus der Neuen Institutionsdkonomik fiir die
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Agenturprobleme in den Hilfen zur Erzichung nur teilweise und unter sehr
spezifischen Bedingungen niitzlich. Die fiir den Vereinbarungskontext aus-
sichtsreichsten Losungsdesigns sind Berufsethos, Vertrauen und Reputation
(vgl. Meyer 2004, 204f; vgl. Langer 2004, S. 4861L.). Zweitens ,wird an
der prozessualen Dynamik der Informationsasymmetrien im Hilfe- und Ver-
handlungsverlauf, der Schwierigkeiten in den birelationalen Prinzipal-Agent-
Verhiltnissen und der Komplexitit von kontraktualer und operativer Ebe-
ne deutlich, dass ex ante keine hinreichende Lésung durch wohliiberlegte
Vertragsgestaltung der vorausgehenden, iibergeordneten Vereinbarungen er-
reicht werden kann“ (Emanuel 2015, S. 604f). Demnach muss sich stirker
auf die Phase nach Vereinbarungsabschluss konzentriert werden.

Zur Analyse der Phase nach Vereinbarungsabschluss bietet sich die Transak-
tionskostentheorie an, da diese die Unvollstindigkeit von Vertrigen voraus-
setzt und Problemlosungen in der nachvertraglichen Phase sucht. Transak-
tionskosten beinhalten vorwiegend Kosten, die um die cigentliche Leistung
herum entstehen. Zum Beispiel die Suche nach einem geeigneten Leistungs-
anbieter, die Verhandlungen der Vereinbarungen nach § 78b SGB VIII, die
QE selbst, Streitkosten, also: Suchkosten, Verhandlungskosten, Vertrags-
durchsetzungskosten, Qualititssteuerungskosten etc. Dabei ist primir rele-
vant, wie hiufig die Transaktionen vollzogen werden, wie spezifisch die ein-
zusetzenden Faktoren sind (Standardisierungsgrad der Leistung) und wie
vorhersehbar und verlisslich die Transaktionen sind. Aus transaktionskos-
tentheoretischer Sicht kann argumentiert werden, dass die korporatistische
Struktur der Kinder- und Jugendhilfe iiber den Jugendhilfeausschuss, die
Arbeitsgemeinschaften, die Anforderungen an eine partnerschaftliche Zu-
sammenarbeit usw. gegenseitiges Vertrauen in die Kooperationen aufbaut
und damit Transaktionskosten senkt. Dies wire ein 6konomisches Argument
gegen eine weitere Vermarkdichung des Erbringungskontextes der Hilfe zur
Erzichung (vgl. Emanuel 2015, S.605fL.). Insgesamt kann aus der institu-
tionsdkonomischen Analyse der Vereinbarungsstrukeur ,,vorsichtig die These
formuliert werden, dass mit dem qualititsorientierten Kontraktmanagement
in seiner jetzigen Form mit Ineffizienzen in Form von Wohlfahrtsverlusten in
der Gesamtbetrachtung der Hilfe zur Erzichung zu rechnen ist“ (ebd. S. 618).
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6 Losungsdesigns aus institutions6konomischer
Perspektive

Im Folgenden wird ein ,Modell trilateral-korporatistischer Qualititssteue-
rung in partnerschaftlicher Zusammenarbeit“ (Emanuel 2015) entworfen,
welches die dargestellten Probleme aufgreift und auf Qualititsentwicklung
zielt. Es versteht sich als theoretisches Entwicklungsmodell und nicht als ord-
nungspolitische Gestaltungsempfehlung.

Die klassischen, idealtypischen Koordinierunsgmechanismen Marke und
Hierarchie sind auch aus 6konomischen Griinden ungeeignet Giiter wie die
Hilfen zur Erzichung in einem spezifischen, sozialrechtlich normierten Er-
bringungskontext zu steuern. Es geht in der Realitit immer um den Koor-
dinierungsmix und die Frage was ist der dominante Koordinierunsgmecha-
nismus. Im vorliegenden Modell wird auf den Koordinierungsmechanismus
»Iraditionssystem gesetzt, der in einer Spezialform der Netzwerke als not-
wendige Voraussetzung Vertrauen benétigt. Anspruchsvoll ist die Modellie-
rung von Vertrauen in institutionstkonomischen Analysen, da erklirt wer-
den muss, warum Akteure in bestimmten Situationen Vertrauen schenken
oder entzichen. Unter Bezugnahme auf das frame-selection Modell von Esser
(2010) und das Konzept der moralischen Kosten von Kubon-Gilke (1997),
ist es moglich, konsistent Vertrauen als endogene Priferenz in Akteurskons-
tellationen zu modellieren (vgl. Emanuel 2015, S. 624 {f.). In Kooperationen
wie den Hilfen zur Erzichung, die durch asymmetrische Informationen, Un-
sicherheit und Anreizbeschrinkungen geprigt sind, kénnen durch Vertrau-
en Transaktionskosten gesenkt werden (vgl. Kubon-Gilke/Sturn/Held 2005,
S.9).

Eine Qualititsentwicklung in der Hilfe zur Erziehung, als sozialstaatlich ver-
biirgte, sozialadministrativ gesteuerte, sozialpidagogisch erbrachte, meritori-
sche Dienstleistung, ist nur erfolgsversprechend, wenn die Einzelbemiihun-
gen der Leistungsanbieter vor Ort in trigeriibergreifende Qualititskonzepte
iiberfithrt werden, in der Jugendhilfeplanung Beachtung finden und alle rele-
vanten Akteure, insbesondere die Adressat*innen einbezogen sind. Es braucht
demnach eine Aushandlungsarena, in der diese Dialoge transparent und weit-
gehend gleichberechtigt organisiert werden kénnen. Formal ist dieser Ort der
Jugendhilfeausschuss.

Das Modell trilateral-korporatistischer Qualititssteuerung in partnerschaft-
licher Zusammenarbeit bedeutet, ,dass die dyadische Vereinbarungskultur,
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die Informationsasymmetrien verschirft und Vertrauensinvestitionen er-
schwert, tiberfithrt wird in eine Netzwerkstruktur, in der das Jugendamt, alle
freien/privaten Triger der Hilfe zur Erzichung aus dem entsprechenden Zu-
standigkeitsbereich und legitimierte Vertreter_innen der Adressat_innenseite
gleichberechtigt vertreten sind“ (Emanuel 2015, S. 631). Eine solche Quali-
titsgemeinschaft miisste vom Jugendamt — als Jugendamtsverwaltung — mit
Vertrauensvorschuss ausgestattet und mit Ressourcen (Geschiftsstelle o. 4.)
unterstiitzt werden. Netzwerktheoretisch handelt es sich um ein formelles,
hierarchisches Dienstleistungsnetzwerk, weil organisierte Akteure mit unter-
schiedlichen Interessen dauerhaft zusammenarbeiten. Die Formalisierung
kann iiber die QEV mit jedem einzelnen Leistungsanbieter erfolgen. Dort
miisste also die Teilnahme an der Qualititsgemeinschaft vereinbart und kon-
kret beschrieben werden, wer welche Informationen einspeist, dass man sich
an Jugendhilfeplanung, Qualititsbegehungen, besonderen Qualititsprojek-
ten etc. beteiligt und v. a., welche unterstiitzenden Ressourcen die Jugend-
amtsverwaltung (Informationen, Verwaltungsdienstleistungen etc.) zur Ver-
fiigung stellt. Diese Leistungen der Anbieter sind selbstverstindlich auch
entgeltrelevant. Gleichzeitig kann die Zustimmung zur Teilnahme der Leis-
tungsanbieter an diesem Modell als Selbstwahlschemata konstruiert werden,
dass das Adverse Selection-Problem mildert. Denn wenn ein Leistungsan-
bieter hier mitmacht, offenbart er sein ernsthaftes Interesse an einer QE und
umgekehrt. Wenn die o.g. Vorleistungen von den Leistungsanbietern hono-
riert werden, sind sie angereizt selbst spezifische Investitionen zu leisten, was
Effizienzgewinne fiir das gesamte System der Hilfen zur Erziehung nach sich
zieht. ,Dies setzt ein Umdenken bei den Kostentrigern voraus. Ausgaben im
Feld der Hilfe zu Erzichung wiren plakativ nicht mehr zu senkende Kosten,
sondern zu sichernde Investitionen“ (Emanuel 2015, S. 633). Ein solches
Modell wire der Gegenentwurf zu Wettbewerb, was bedeuten wiirde, dass
die Funktionen von Wettbewerb (z.B. Innovationsfunktion) geschmilert
wiirden. Abhilfe kénnten Wettbewerbssubstitute schaffen, die in der QEV
vereinbart wiirden, wie Qualititspreise auszuschreiben (vgl. ausfiihrlich Ema-
nuel 2018). Bisher war das gefliigelte Wort ,Kooperation im Wettbewerb®
(Haas, 2010, S. 119), nach diesem Modell ginge es darum, Konkurrenz in
kooperativer Umgebung zu erméglichen.

Innerhalb der Qualititsgemeinschaft miissten alle Vereinbarungen trans-
parent sein, was durch die Zustindigkeit des Jugendhilfeausschusses auch
machbar erscheint. Die Angebotsstrukeur fiir die Hilfen zur Erzichung kénn-
ten durch die Erfahrungen der Anbieter, der Jugendamtsverwaltung und
der Adressat*innen unter Riickgriff auf kooperativ hergestellte Jugendhilfe-
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planungserkenntnisse kontinuierlich weiter entwickelt werden. Damit wiir-
de die Expertise aller Akteure in die Gestaltung des Feldes einflieflen und
nicht in dyadisch-abgeschotteten Verhandlungen zerstiickelt werden, was der
Jugendamtsverwaltung einen groflen Informationsvorsprung gewihrt, was
wiederum Vertrauensinvestitionen der Anbieter erschwert. Auflerdem kann
durch gute und frithzeitige Abstimmung verhindert werden, dass Anbieter
in Leistungspotentiale investieren, die dann nicht benétigt werden. Trans-
aktionskostentheoretisch gesprochen, lassen sich mit diesem Modell Sunk
Coasts verringern. Spieltheoretisch ldsst sich zeigen, dass auch in Gruppen
Gefangenendilemmata entstehen und sich unter bestimmten Bedingungen
die Nicht-Kooperation als dominante Strategie durchsetzt, weil defektie-
rende Akteure andere ,anstecken’. Eine Losung ist die verldsslich glaubhafte
Selbstbindung der Akteure. Dann ist es mdglich, dass eine geniigend grofle
Gruppe der Kooperativen einige defektierende Akteure aushile (vgl. Nutz-
inger 2010.) Eine so funktionierende Qualititsgemeinschaft wiirde im Sin-
ne einer formalen Selbstkategorisierung Wirkung entfalten und damit Ver-
trauen begiinstigen. Vertrauen setzt sich in solchen Gruppenkontexten dann
verstirkend selbst durch. In den dyadischen Verhandlungen ist dies nicht
moglich. Die QEV sollte also insgesamt darauf ausgerichtet werden, Anrei-
ze fiir kooperatives Verhalten zu setzen. Ein wichtiges Element ist eine ein-
richtungsiibergreifende Atmosphire der Fehlerfreundlichkeit zwischen den
Akteuren. Eine vermeintliche Schlechtleistung wiirde demnach nicht sofort
sanktioniert, sondern wiirde einen Anlass darstellen, das Zustandekommen
zu analysieren, damit alle daraus lernen. Die Qualititsgemeinschaft miisste
einen Handlungsmodus zur QE entwickeln, der offen, responsiv, reflexiv und
kooperativ angelegt ist.

Zum Zeitpunket der Studie 2015 gab es keine strukturell gesicherte Betei-
ligung von Betroffenenvertretungen, diesen Umstand hat das KJSG gein-
dert. Neben einer Konkretisierung der umfassenden Beteiligung der Adres-
sat*innen als Aufgabe des Jugendamtes (§ 4 Abs. 3 SGB VIII) wurden die
selbstorganisierte Zusammenschliisse zur Selbstvertretung normiert (§ 4a
SGB VIII). Der Gesetzgeber hat, auch um die neue inklusive Ausrichtung zu
stirken, eingefordert Kinder, Jugendliche und Eltern ,gleichberechtigt und
konsequent an Entscheidungsprozessen zu beteiligen® und ,kindes-, jugend-
und elternadiquat umzusetzen“ (BT Drs. Drucksache 19/26107, S. 72;
zur missgliickten Formulierung der Norm vgl. Wiesner/Wapler/Wapler
SGB VIII § 4 Rn. 30-32). Ziel ist es, die eigene Interessensvertretung der
Adressat*innen zur stirken und von Fremdinteressensvertretungen zu eman-

zipieren. Die Norm hat jedoch eher symbolischen Charakter (vgl. Wiesner/
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Wapler/Wapler SGB VIII § 4a Rn. 1-3), da es keine subjektiven Anspriiche
hierauf gibt, sondern das Jugendamt nur objektiv-rechtlich verpflichtet wird.
Dennoch ist die Norm eine Schwichung der Legitimation der Wohlfahrt-
verbinde advokatorisch Adressateninteressen zu vertreten. Formal beschleu-
nigt das die Transformation der Wohlfahrtsverbinde zu Dienstleistungs-
unternchmen. Die selbstorganisierten Zusammenschliisse gehoren beratend
dem Jugendhilfeausschuss an (§ 71 Abs. 2 SGB VIII). Aus institutionsdko-
nomischer Sicht ist die Norm zu begriiffen. Wenn im formalen Sinne die Ver-
einbarungen nach § 78b SGB VIII im JHA verhandelt oder mindestens be-
schlossen werden, wird nun strukeurell gesichert die Perspektive der formalen
Prinzipale vertreten sein. Dass dies nur beratend geschehen soll, erschliefSt
sich erstmal nicht. Eine stimmberechtigte Mitgliedschaft wire konsequent,
womdglich im Zuge einer Neuordnung der Gesamtbesetzung der Jugendhil-
feausschiisse. Insofern ist es eine halbierte Losung fiir 0. g. Agenturprobleme.
Gleichzeitig muss konstatiert werden, dass die Norm neue Transaktionskos-
ten auslosen wird. Jedoch kann der Nutzen fiir die Lésung der Agenturprob-
leme hoher eingeschitzt werden, als die eingesetzten Transaktionskosten zur
Unterstiitzung dieser selbstorganisierten Zusammenschliisse.

Auch eine weitere Neuerung im KJSG im Gegenstandsbereich der Eingliede-
rungshilfe ist institutionsékonomisch interessant, die ab 2024 einzufiihren-
den Verfahrenslotsen. Mit dieser Funktion werden die dargestellten Agentur-
probleme im Hinblick auf eine inklusive Kinder- und Jugendhilfe zusitzlich
verschirft. Es werden zusitzliche Prinzipal-Agent-Bezichungen begriindet,
die zu einer Erhéhung der Komplexitit im Erbringungskontext fiihren. Sie
beinhalten ebenfalls das kaskadische Problem der Vereinbarungen, da die Ver-
fahrenslotsen sowohl auf Einzelfallebene, als auch auf Systemebene Funktio-
nen iibernehmen sollen. Gleichzeitig wird auch hier die Diskrepanz der for-
malen und faktischen Differenz von Beauftragungsverhiltnissen voll wirksam
werden. Erginzend ist festzuhalten, dass mit der Einfithrung der Verfahrens-
lotsen erhebliche Transaktionskosten verursacht werden. Hinzu kommen die
auf der Hand liegenden Probleme dieser Regelung, wie der Fachkriftemangel.

Die hier vorgestellte, komprimierte Zusammenschau einer Netzwerksteue-
rung durch die Vereinbarungen nach § 78b SGB VIII darf nicht als naive
Gestaltungsempfehlung verstanden werden. Sie ist als Heuristik gedacht, um
relevante Knackpunkte und Fehlanreize in der Qualititssteuerung aus ins-
titutionsdkonomischer Sicht zu identifizieren. Auflerdem sind auch Netz-
werksteuerungen gerade in komplexen Umgebungen wie den Hilfen zur Er-
zichung extrem voraussetzungsvoll, was nicht heifit, sie seien nutzlos oder
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verschwenderisch, es ist nur kompliziert, sie zu gestalten (vgl. Santen/Seckin-
ger 2003). Auflerdem bleibt immer zu beachten, dass aufgrund von Pfad-
abhingigkeiten, Beharrungstendenzen und eigenwilliger Verarbeitung in-
nerhalb des Systems ordnungspolitische Impulse als rechtliche Anderungen
des Erbringungskontextes nicht zwangsldufig zu den gewiinschten Effekten
fithre. Insofern bleibt es stetige Aufgabe die gewiinschten Auswirkungen der
rechtlichen Normen mit den empirischen Realititen abzugleichen. Hier gibt
es nach wie vor grofle Forschungsliicken, was den Erbringungskontext der
Kinder- und Jugendhilfe insgesamt angeht. Auflerdem erscheint es mir ziel-
fithrend aus einer fundierten Fachperspektive Sozialer Arbeit auch ordnungs-
okonomische Analysen voran zu treiben.
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Wirkung und Wirksamkeit im
Bundesteilhabegesetz (BTHG) und
die Herausforderungen fur die
Weiterentwicklung einer inklusiven
Kinder- und Jugendhilfe

Eine kritische Reflexion und
Bestandsaufnahme

Michael Boecker

1 Warum wir iber Wirkung und Wirksamkeit in
der Kinder- und Jugendhilfe reden miissen?

Spitestens mit der Reformierung des SGB IX durch das Bundesteilhabege-
serz ist eine geradezu sprunghafte Fokussiering auf Fragen der Wirkung und
Wirksamkeit sozialer Dienstleistungen festzustellen. Damit einhergehend
lassen sich ein hoher Grad der Verunsicherung und teilweise auch diffuse
Angste der am Dienstleistungsprozess beteiligten Akteure wahrnehmen, die
wiederum zu teilweise hektischem Aktionismus hinsichtlich des Nachweises
wirkungsvoller und wirksamer Leistungskonzepte fiihren.

Dass diese Sorgen nicht unbegriindet sind, zeigt ein Blick in die Neukon-
figuration des SGB IX. Mit dem Bundesteilhabegesetz hat der Gesetzgeber
den Wirkungs- und Wirksamkeitsbegriff im Recht der Eingliederungshilfe
eingefiihrt.

In der Folge wurden in den Landesrahmenvertrigen Regelungen zur Ausle-
gung des Wirkungs- und des Wirksamkeitsbegriffes erarbeitet, was die betei-
ligten Akteure vor nicht unerheblich hohe Herausforderung stellt. Der Bun-
desgesetzgeber hat nimlich die Grundbegriffe Wirkung und Wirksamkeit an
keiner Stelle definiert, weder im Hinblick auf die in Frage kommenden Ziel-
groflen — was soll eigentlich wirksam sein? — noch im Hinblick auf mégliche
Verfahren, wie ein Wirksamkeitsnachweis zu erfolgen hat.
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Hinzu kommt, dass im BTHG unterschieden wird zwischen der Wirkung,
die in einem auf den Einzelfall zugeschnittenen Gesamtplan festzulegen und
nach einem bestimmten Zeitraum in Sinne einer Wirkungskontrolle zu iiber-
priifen ist (die leistungsrechtliche Sdule, insbesondere § 121 Abs. 2 SGB IX),
und der Wirksamkeit im vertragsrechtlichen Kontext der §§ 125 Abs. 1 und
2 sowie 128 Abs. 1 SGB IX, in denen die konzeptionelle Ausgestaltung des
Leistungsangebots einer Einrichtung normiert wird.

Diese Unterscheidung fithrt indes dazu, dass zwei undefinierte Begriffe (Wir-
kung und Wirksamkeit) nun auch noch ,irgendwic“ aufeinander bezogen
werden miissen — was die Begriffsverwirrung in der Folge potenziert. Dies
lasst sich am Beispiel des Landesrahmenvertrags Nordrhein-Westfalen kurz
verdeutlichen. Die Parteien der Landesrahmenvertrige stellen sich den Bezug
zwischen Wirkung im Einzelfall und dem Nachweis der Wirksamkeit wie
folgt vor: Der Leistungserbringer dokumentiert in Form sogenannter Qua-
litdtssicherungsberichte iiber einen bestimmten Zeitraum (in der Regel zwei
Jahre) die Erreichung von Zielen (= Wirkungen). Diese Ziele werden exklusiv
zwischen Leistungstriger und Leistungsberechtigtem — und damit unter Aus-
schluss des Leistungserbringers — vereinbart. Was passiert nun, wenn die ver-
einbarten Wirkungen, also die Ziele, in einem erheblichen Mafie nicht reali-
siert werden? (vgl. Boecker/Weber 2021; Boecker/Weber 2022)

Diese Fragen treiben Leistungserbringer und Leistungstriger derzeit gleicher-
maflen in den Wahnsinn, da nicht zuletzt eine Justiziabilitit der Bedarfsfest-
stellung gewihrleistet werden miisste, was wiederum nicht ohne eine wissen-
schaftlich fundierte Grundlage — insbesondere eines Kausalititsnachweises
zwischen der Intervention einer Maffnahme und deren Ergebnis zu leisten
ist. Hierauf wird im weiteren Verlauf des Beitrags noch einmal zuriickzu-
kommen sein.

Spitestens mit der Ankiindigung des Gesetzgebers alle Leistungen fiir Kin-
der, Jugendliche und junge Heranwachsende mit Behinderungen bis zum
Jahr 2028 konsequenterweise im SGB VIII zusammenzufassen, sind Fragen
der Wirkungs- und Wirksamkeitsdebatte erneut im Feld der Jugendhilfe an-
gekommen und sorgen fiir nicht unerhebliche Irritationen und Spannungs-
felder. Wenngleich dies einerseits verstandlich erscheint, so ist es zugleich ver-
wunderlich, da nicht zuletzt die Kinder- und Jugendhilfe sich schon frith mit
Fragen der Wirkung und Wirksamkeit ihrer Leistungen auseinandersetzen
musste (vgl. u.a. Wolf 2007; Otto, 2007) und iiber den § 35a SGB VIII seit
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jeher eine starke Verbindung zu den Leistungen der Eingliederungshilfe im

SGB IX, vormals SGB XII bestanden hat.

Im Klartext: Fiir die Kinder- und Jugendhilfe sind Legitimationsanforderun-
gen und der Nachweis von Qualitit und Wirkung kein Neuland, wenngleich
sich die Parameter und Konsequenzen der Debatte verschoben haben, was im
weiteren Verlauf des Beitrags noch zu diskutieren sein wird.

Um diesem Anspruch gerecht zu werden, sollen im nachstehenden Kapitel
die einschligigen Begriffe und Denkmuster der Debatte skizziert werden, be-
vor nochmals auf die Entwicklungen und Debatten der Kinder- und Jugend-
hilfe der 1990er- und 2000er-Jahre eingegangen wird. Somit stellt sich die
Frage: ,Was konnen wir fiir die heutigen Diskurse aus diesen Erfahrungen
lernen?“ Bekanntlich muss das Rad nicht immer neu erfunden werden und
neue Begriffe entpuppen sich manchmal bei genauerem Hinsehen als ,alter
Wein in neuen Schliuchen®. Nichtsdestotrotz lassen sich die Spannungsfel-
der entlang der Wirkungs- und Wirksamkeitsdebatte nicht leugnen, was in
Abschnitt 4 diskutiert wird. Abschnitt 5 widmet sich schlieflich aktuellen
Herausforderungen am Beispiel der Hilfeplanung nach § 36 SGB VIII und
geht auf die Verschiebungen im Sozialrechtlichen Dreieck ein. Dies bleibt
nicht ohne Folgen fiir die Professionen der sozialrehabilitativen Berufe, was
u.a. im Ausblick des 6. Abschnitts thematisiert werden soll.

2 Wirkung und Wirksamkeit - eine definitorische
Annaherung

Wie schon bei der Diskussion des Qualititsbegriffs wird auch bei der Be-

trachtung des Wirkungsbegriffs deutlich, dass dieser nicht eindeutig zu be-

stimmen ist. So lassen sich Wirkungen sozialer Dienstleistungen mindestens

auf drei Ebenen unterscheiden (Boecker 2021):

1. Die individuelle Ebene, welche intendierte Wirkung(en) von Leistungen
fiir die einzelnen Leistungsempfinger fokussiert,

2. die institutionelle Ebene, welche die Wirksamkeit des Leistungsangebots
der einzelnen Leistungserbringer adressiert und

3. die gesellschafiliche Ebene, welche die Wirksamkeit der Leistungen aus
einer gesellschaftspolitisch anvisierte Zustandsverinderung betrachtet.

Dariiber hinaus bedarf es einer weitergehenden Eingrenzung der Begriffe im
wissenschaftlichen Diskurs.
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So ist mit Wirkung eine Verinderung zu verstehen, die kausal auf cine be-
stimmte, klar zu identifizierende Intervention oder einen Impuls zuriickge-
fithre werden kann. Bei der Wirkungskontrolle steht die Uberpriifung der
Zielerreichung im Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses. Hiufig wird hier
die sogenannte SMART-Formel verwendet, um die Ziele im Hinblick auf
deren spitere Uberpriifung hinreichend operationalisieren zu konnen. Die
SMART-Formel definiert hierfiir bestimmte Regeln. Nur wenn Ziele S-Spe-
zifisch, M-Messbar, A-Akzeptiert, R-Realistisch und 7-Terminiert sind, kann
eine Zieliiberpriifung stactfinden.

Der Begriff der Wirksamkeir ist noch komplexer und verweist auf die sberin-
dividuelle und damit hiufig instirutionelle Ebene. Er adressiert damit die Wirk-
samkeit von Maf§nahmen, Programmen, Methoden und sozialer Dienstleis-
tungserbringung insgesamt. Zur Uberpriifung von Wirksamkeit bedarf es u.
a. Wirksamkeitsindikatoren und einer Darstellung von Wirkungszielen, welche
als Effekte nachweisbar sind. Eine zentrale Fragestellung fiir Indikatoren ist,
woran alle hilfebeteiligten Akteure feststellen kdnnen, dass eine Hilfe oder
Maf3nahme erfolgreich bzw. wirksam war. Dariiber hinaus geben iibergeord-
nete Wirkmerkmale die wesentlichen Bereiche an, welche als ausschlaggebend
fiir Erfolg oder Misserfolg gelten. Dafiir bedarf es allerdings sogenannter
Meta-Studien. Last but not least bilden Wirkfaktoren derartige Faktoren, die
zu einer (nicht) beabsichtigten Wirkung fithren. Wirkfaktoren stellen iiber-
geordnete Einflussfaktoren der Hilfen dar, welche diese férdern, aber auch
behindern kénnen. Wirkfaktoren, wie z. B. der Einbezug von Angehérigen in
die Hilfeplanung, werden zu ausgewihlten Mafinahmen (ein Mal im Monat
gemeinsames Gesprich) oder Zielsetzungen (Akzeptanz des Hilfeplans von
den Angehdérigen) operationalisiert, um eine beabsichtigte Wirkung zu erzie-
len (Macsenaere/Esser 2015, S. 27ff.).

Nicht zuletzt prigen zwei weitere Begriffe den Qualitits- und Wirkungsdis-
kurs in der Sozialen Arbeit, in dem sich Mafinahmen und Programme an Kri-
terien von Effektivitit und Effizienz orientieren miissen. Diese hiufig in der
Praxis fast schon synonym verwendeten Begriffe adressieren allerdings sehr
unterschiedliche Zielkategorien. Fragen nach der Effektivitit von MafSnah-
men stellen den Grad der Zielerreichung, also die Wirksamkeit in den Mit-
telpunkt der Reflexion, Effizienz meint in diesem Zusammenhang die Wirt-
schaftlichkeit, also die Relation von Mitteleinsatz zum Ergebnis der Leistung,.
Praktiker*innen wird in der tiglichen Hilfegestaltung nicht entgangen sein,
dass diese beiden Anforderungen in einem Spannungsverhiltnis zueinander-
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stehen. So kann eine Maf$nahme wirtschaftlich sinnvoll sein, deren Effektivi-
tit dennoch gering.

Trotz der bisher einheitlichen Definition der Begriffe ergeben sich weiter-
fithrende Fragen und Herausforderungen fiir die Wirkungsdebatte. So lisst
sich kritisch diskutieren, ob sich soziale Dienstleistungen und deren Wirkung
iiberhaupt in eine Logik der Kausalitiit einfiigen lassen. Dariiber hinaus unter-
liegen gesellschaftliche Wirkungserwartungen an die Soziale Arbeit und de-
ren Akteure immer auch machtpolitischen Auseinandersetzungen. Was wirke,
ist nicht zuletzt eine Frage der Definitionsmacht der handelnden Akteure.

3 Von der Eingliederungshilfe lernen hei3t von
der Jugendhilfe lernen

Wie schon eingangs erwihnt, scheint mit der Einfithrung der Wirkungskon-
trolle im BTHG das Thema Wirkung und Wirksamkeit von Eingliederungs-
hilfe nahezu allgegenwirtig zu sein, was sich u. a. an den zahlreiche Fachta-
gungen, Kongressen und Fortbildungsanageboten zu dieser Thematik zeigt.
Nicht zuletzt gibt es zahlreiche Stellungnahmen der unterschiedlichen Ak-
teure foderalistischer Sozialstaatspolitik. Neben Fragen der Bedarfsfeststellung
(Hilfeplanung) gilt es insbesondre zu kliren, inwieweit die im BTHG veran-
kerte Wirkungskontrolle der Leistungstriger in den Landesrahmenvertrigen
rechtlich umzusetzen und inhaltlich zu gestalten ist. An Ideen mangelt es den
verantwortlichen Leistungstrigern denn auch kaum. So diskutiert das Land
Niedersachsen, den Begriff der ,Lebensqualitit® zum zentralen Ausgangs-
punkt weiterer Uberlegungen zu machen. Das Bundesland Nordrhein-West-
falen hingegen geht davon aus, dass das Vorhalten geeigneter Qualititskon-
zepte der Leistungserbringer eine wirkungsvolle Hilfegestaltung sicherstellen
kann. Ohne Zweifel sind diese Uberlegungen nicht ginzlich untauglich,
einer wissenschaftlich fundierten Grundlage unterliegen diese Konzepte in-
des nicht (Boecker/Weber 2021).

Auch der erst kiirzlich erschienene Zwischenbericht zur Umsetzung Beglei-
tung des BTHG (Deutscher Bundestag 2022) kann hierzu wenig Aussagen
treffen. Es ldsst sich somit in der Summe feststellen, dass es keine wissenschafi-
lich fundierten Studien im Bereich der Eingliederungshilfe gibt, die tatsich-
liche einen kausalen Zusammenhang zwischen Hilfegestaltung und Hilfe-
ergebnis — sowohl im Einzelfall als auch auf institutioneller Eben herstellen
— kénnen.
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Umso verwunderlicher ist es, dass die handelnden Akteure der Eingliede-
rungshilfe nicht einen Blick in die schon etwas iltere Debatte rund um Wir-
kungen und Wirksamkeit der Hilfen zur Erziehung im SGB VIII geworfen
haben. Wenngleich sich die Ergebnisse der heterogenen Forschungsansitze
der 1990er- und 2000er-Jahre nicht eins zu eins auf die Hilfen im Kontext
des SGB IX iibertragen lassen, so geben sie doch wichtige Hinweise fiir eine
gelingende Hilfegestaltung. Zwei der seinerzeit grofleren Studien diirften zu-
mindest der erfahrenen Leser*innenschaft in Erinnerung geblieben sein. So
sei an dieser Stelle insbesondere auf die im Jahr 2002 verdffentlichte JES'-
Studie (Schmidt et al. 2002) und das Bundesmodellprogramm zur ,,Qua-
lifizierung der Hilfen zur Erzichung durch wirkungsorientierte Ausgestal-
tung der Leistungs-, Entgelt- und Qualititsvereinbarungen nach §§ 78a ff
SGB VIII“ (Albus et al. 2010) verwiesen.

Neben zahlreichen Einzelstudien sei an dieser Stelle auf zwei Metaanalysen
von Gabriel, Keller und Stauder (2007) sowie Wolf (2007) verwiesen, die
sich mit den Wirkungen erzieherischer Hilfen (Gabriel 2007 et al.) und mit
Fallstudien erzicherischer Hilfen hinsichtlich von Wirkungen aus Nutzer-
sicht beschiftigen (Wolf 2007). Eine weitere aktuelle Studie stellt die von
Schildt, Klein und Feist-Ortmanns im Jahr 2020 durchgefiihrte ,, Wirk-JuBe-
Hilfeplanung® (Schildt/Klein/Feist-Ortmanns 2020) dar, die sich explizit mit
Fragen der Hilfeplanung im Kontext der ,groffen Losung® beschiftigt. Trotz
der unterschiedlichen Fragestellungen und Zielrichtungen der Forschungs-
ansitze haben sich in den letzten Jahren einige wirkmichtige Faktoren auf der
Struktur- und Prozessebene identifizieren lassen, welche wiederum einen star-
ken Zusammenhang von Qualititsmanagement und erfolgreicher Dienstleis-
tungserbringung erahnen lassen (vgl. hierzu Boecker 2021, 161fF.). Diese sol-
len nachstehend kurz dargestellt werden.

Hilfeplanung

Hilfeplanung als Dreh- und Angelpunkt der Hilfegestaltung kann einen si-
gnifikanten Einfluss auf positive Hilfeverliufe nehmen. Dies ist insbesonde-
re dann der Fall, wenn es gelingt, die ggf. unterschiedlichen Perspektiven der
beteiligten Akteure (Adressat*innen der Hilfen, Fachkrifte, Eltern und/oder
Angehorige etc.) mit einzubinden und einen Konsens iiber Ziele, Inhalte und
strukturelle Voraussetzungen der Hilfegewihrung zu formulieren. Dies setzt
insbesondere eine korreke gestellt Prognose voraus und riicke die Beteiligung

1 Effekte erzieherischer Hilfen und ihre Hintergriinde; Jugendhilfe Effekte Studie (JES) (BMFESF]).
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und Mitbestimmung der Adressat*innen in den Mittelpunkt der Hilfepla-
nung. Ein weiteres wichtiges Kriterium fiir den Erfolg der Hilfe stellt die ad-
dquate Auswahl der Hilfeform dar. Hierfiir bedarf es insbesondere auf Seiten
der Leistungstriger (z. B. Jugendamt) detaillierte Kenntnisse der konzeptio-
nellen Voraussetzung auf der Struktur- und Prozessebene der Leistungser-
bringer.

Partizipation

Wie schon bei der Hilfeplanung angedeutet, weisen zahlreiche Studien da-
rauf hin, dass es einen starken Zusammenhang zwischen den Partizipations-
moglichkeiten der Adressat*innen und positiven Hilfeverldufen gibt. Dies gilt
nicht nur fiir den Prozess der Hilfeplanung- und Hilfegewdhrung, sondern
umso mehr fiir die Ausgestalcung der Hilfen, sei es in ambulanten, stationi-
ren oder teilstationiren Kontexten. Hierzu bedarf es verbindlicher Struktu-
ren und Verfahren. So zeigt sich, je verbindlicher die Verfahren, desto héher
das Partizipationsempfinden der Adressat*innen. Auch niedrigschwellige Be-
teiligungsméglichkeiten zeigen hier schon deutlich positive Aspekte. Neben
den Partizipationsrechten der Leistungsempfangenden spielen auch die Be-
teiligungsméglichkeiten von Eltern und Angehérigen sowie der Leistungs-
erbringer eine entscheidende Rolle fiir den positiven Hilfeverlauf. Dies setzt
eine kritisch reflektierende Haltung der beteiligten Akteure voraus, bei der
strukturelle Machtasymmetrien immer wieder in den Blick genommen und
neu ausgehandelt werden miissen.

Passung und Platzierung

Ein weiterer wichtiger Aspekt, insbesondere im Kontext stationirer Hilfen,
stellt die Passung und Platzierung der Hilfen dar. Passung heifit einerseits,
dass der Hilfebedarf, die Haltung und Einstellung sowie die Erwartungshal-
tung der Adressat*innen bekannt sind und zum Kompetenzprofil des Leis-
tungserbringers passen. Umgekehrt ist es wichtig, dass die Leistungsemp-
finger*innen eine klare Vorstellung davon haben, was sie in der jeweiligen
Hilfeform zu erwarten haben. Hierbei kommt gut strukturierten, verlssli-
chen und transparenten Aufnahmeverfahren eine herausragende Bedeutung
zu, wie auch eine professionell begleitete Einfithrung in den neuen Hilfe-
kontext. Transparenz meint in diesem Zusammenhang insbesondere, dass
Entscheidungen, Vorgehensweisen und strukturelle Voraussetzungen sowie
Regeln plausibilisiert und begriindet werden. Dies macht auch die Wahr-
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scheinlichkeit grofler, sich im Rahmen einer neuen Hilfeform auf Bindungs-
personen einzulassen.

Beziehungsqualitat Fachkraft - Adressat*in

Eine enorme Bedeutung fiir den Hilfeverlauf, darauf weisen zahlreiche Stu-
dien hin, hat die Kontinuitidt und Qualitit der Bezichungsgestaltung zwi-
schen den Leistungsempfinger*innen und den Fachkriften. Dies iiberrascht
nicht unbedingt, da auch die Bindungsforschung schon sehr frith auf den
Zusammenhang von Bindungsqualitit und stabiler Personlichkeitsentwick-
lung hingewiesen hat. Nichtsdestotrotz ist diese Erkenntnis umso wichti-
ger, wenn man auf der anderen Seite eine Entwicklung konstatieren kann,
wonach Bewilligungszeitriume von Hilfen immer stirker gekiirzt werden
oder z.B. die durchschnittlich bewilligten Fachleistungsstunden in der So-
zialpidagogischen Familienhilfe in den letzten 20 Jahren um ca. 50 % pro
Fall zuriickgegangen sind. So bedarf es neben gut ausgebildeten Fachkriften
strukturelle Voraussetzungen, insbesondere Zeit, um Bezichungsqualitit und
-kontinuitit gewihrleisten zu kénnen.

Kooperationen, Netzwerke und Ubergangsmanagement

Soziale Arbeit und sozialpidagogische Unterstiitzungsangebote konnen dann
ihre Wirkmichtigkeit erhthen, wenn sie eingebunden sind in weitere, hiufig
regionale Kooperationsstrukturen und Netzwerke. Hierbei kommt insbeson-
dere dem Ubergangsmanagement, also der Arbeit an den Schnittstellen der
Hilfeiibergiinge (z.B. von einer stationdren in eine ambulante Hilfeform),
eine enorme Bedeutung fiir den langfristigen Erfolg einer Hilfe zu. Dass dies
nicht immer einfach ist, hat auch damit zu tun, dass viele Leistungserbringer
vor Ort nicht nur Kooperationspartner in Arbeitskreisen und Netzwerken
sind, sondern auch Mitbewerber auf dem Markt sozialer Dienstleistungen.
Dariiber hinaus stellt der hiufige Abbruch von Betreuungsprozessen eine
nicht unerhebliche Herausforderung dar; gehoren solche Abbriiche auf der
einen Seite zu den natiirlichen Ablosungsprozessen im Leben von (nicht nur
jungen) Menschen, so werden auf der anderen Seite Stimmen laut, die cine
stirkere Hilfebegleitung — auch iiber Einrichtungs- und Trigergrenzen hin-
aus — fordern.

Trotz der verkiirzten Darstellung ausgewihlter Ergebnisse aus der Studien-

landschaft der Kinder- und Jugendhilfe sollte deutlich geworden sein, wie
enorm wichtig grofd angelegte Forschungsaktivititen im Bereich der Einglie-
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derungshilfe zu werten sind. Die Ausfithrungen zu den einzelnen Wirkfakto-
ren machen aber auch deutlich, dass wissenschaftliche Erkenntnis nicht im-
mer in politisches Handeln miinden muss.

4 Spannungsfelder und Zieldivergenz

Bevor im Folgekapitel auf die Herausforderungen einer an Wirkung und
Wirksambkeit ausgerichteten Jugendhilfe Bezug genommen wird, ist es wich-
tig, sich noch einmal die Voraussetzungen bzw. die grundlegenden Spannungs-
felder dieser Debatte vor Augen zu fiihren. Dies kann in Anbetracht der Kiirze
des Beitrags nur angerissen werden (ausfiihrlicher siche Boecker 2015, 33 1I.).

Als eine schon eingangs diskutierte Herausforderung ist die dem Konstruke
von Wirkung und Wirksamkeit inhirente Logik der Kausalitit zu betrach-
ten, welche bei sozialen Dienstleistungen — auch im Rahmen randomisieren-
der Studien — nicht einzul8sen sein wird. Selbst wenn wir mit aufwendigen
Verfahren ,beweisen“ konnen, dass eine bestimmte Mafinahme in 50 von
100 Fillen wirksam ist, so heifSt das eben auch, dass sie bei 50 % der Fille
nicht wirksam ist. Einen Wirksamkeitsnacheis von bis zu 95 %, wie wir ihn
bei der Impfstoffentwicklung im Kontext der COVID-19 Pandemie verfol-
gen konnten, wird es bei sozialwissenschaftlichen Studien nicht annihernd
geben kénnen.

Dariiber hinaus spielen subjektive Interessen, die Erwartungslogik unter-
schiedlicher Akteure und Interessenpolitik eine wichtige Rolle im vorherr-
schenden Diskurs um Wirkungen und Wirksamkeit. Hierzu einige weiter-
fithrende Gedanken, die ich auch an anderer Stelle bereits ausgefiihrt habe
(u.a. Boecker 2021, 1461F.):

So unterscheiden Maria Laura Bono (u.a. 2006, 149ff.) und Bernd Hal-
far (u.a. 2010, 481F.) mit Blick auf das Ergebnis einer Dienstleistung zwi-
schen vier unterschiedlichen Wirkungsdimensionen — Output, Effect, Impact
und Outcome:

1. Der Outpur bildet die quantitative Basis fiir qualitative Wirkungseffekte
(Effect, Impact, Outcome), so z.B. die Anzahl der geleisteten Fachleis-
tungsstunden in der Sozialpidagogischen Familienhilfe — SPFH.

2. Auf der Ebene des Effects wird die objektiv ersichtliche und nachweisbare
Wirkung fiir die einzelnen Erwartungsgruppen einer Organisation abge-
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bildet, wie z.B. die Anzahl der geleisteten Fachleistungsstunden in einer
Familie in einem Jahr.

3. Der Impact beschreibt die subjektiv erlebte Wirkung der Leistungsemp-
fangenden und der weiteren am Dienstleistungsprozess beteiligten Perso-
nen (Angehdérige etc.). Hier setzen insbesondere die zahlreichen Hilfeplan-
verfahren an.

4. Die Ebene des Outcomes bezieht sich schliefllich auf die intendierten Wir-
kungen auf gesellschaftlicher Ebene und somit auf die objektive kollektive
Effekeivitdt (Familien in Deutschland sind weniger belastet).

Lassen sich somit auf der Effect-Ebene Wirkungen noch weitgehend quanti-
fizieren, so unterliegt die Interpretation der Wirksamkeit bestimmter Maf3-
nahmen und Angebote auf den Ebenen des Impacts und Outcomes sub-
jektiven Beurteilungen und gesellschafispolitischer Aushandlungen. Eine grof3e
Gefahr besteht indes darin, dass die Definition von Wirksamkeit der Inter-
pretation machtvoller Akteure folgt und damit auch im eigenen Interesse um-
gedeutet, legitimiert und verdndert werden kann (Boecker 2015, 138; Boe-
cker 2016, 11).

Dariiber hinaus kénnen sich Wirksamkeit und Erfolg einer Mafinahme
durchaus unterscheiden. Auch Fragen der Kausalitit zwischen Input (Ein-
satz der Ressourcen) und den unterschiedlichen Output-Dimensionen las-
sen sich nicht eindeutig beantworten, sondern stellen immer nur subjektive
Konstruktionen plausibler Wirkungszusammenhinge dar. ,Die Interventions-
forschung kann also Effekte sozialarbeiterischer Interventionen lediglich be-
obachten und beschreiben — den Nachweis einer Kausalitit ... kann sie nicht
erbringen (Gerull/Merckens/Dubrow 2009, 23).

Eine weitere wichtige Rahmung der Wirkungsdebatte stellt das im Kontext
des Subsidiaritdtsprinzips aufgestellte Sozialrechtliche Dreiecksverhilinis dar.
Leistungsberechtigte erwirken auf der Grundlage sozialrechtlicher Leistungs-
bestimmungen einen Anspruch gegeniiber dem Leistungstriger. Die An-
gebote, Mafinahmen und Hilfeleistungen werden indes von einer Vielzahl
gemeinniitziger und privater Leistungserbringer vorgehalten, was somit zu
einer Nicht-Schliissigen-Tauschbeziehung fihrt, mit der Folge, dass die Leis-
tungsempfangenden in der Regel nicht die Zahlenden der Dienstleistung
sind (Falterbaum 2009, S. 138).

Dariiber hinaus fiihren das Fehlen einer reinen Gewinnorientierung und die
Tatsache, dass Preise in der Sozialen Arbeit (noch) nicht auf Mirkten aus-
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gehandelt werden, dazu, dass Sachzielen und qualitativen Aspekten bei der
Dienstleistungserbringung eine exponierte Bedeutung zukommt, was wiede-
rum die Erwartungshaltung der unterschiedlichen Interessengruppen in den
Mittelpunkt der Bewertung von Qualitit, Effektivitit und Erfolg Sozia-
ler Arbeit stellt und deren Relationalitit betont. Soziale Arbeit und soziale
Dienstleistungsdistribution finden immer in inner- und interorganisationa-
len Bezichungsgeflechten statt und damit immer auch in irrationalen infor-
mellen Unsicherbeitszonen interessengeleiteter Akteure. Organisationen han-
deln hiufig hochst irrational und produzieren somit nicht nur Wirkungen,
sondern ebenfalls intendierte und nicht intendierte Nebenwirkungen.

Dies gilt es zu beriicksichtigen, wenn in der Folge einige weiterfithrende Ge-
danken zu den Herausforderungen einer an Wirkung und Wirksamkeit aus-
gerichteten Jugendhilfe geduflert werden, die dariiber hinaus den Anspruch
auf Inklusion einldsen soll.

5 Herausforderungen einer an Wirkung und
Wirksamkeit ausgerichteten Jugendhilfe am
Beispiel der Hilfeplanung nach § 36 SGB VI

Ein zentrales Element der Wirkungskontrolle stellt das Hilfeplanverfahren
nach § 36 SGB VIII dar. Mit der Kollegin Bresler habe ich erst kiirzlich in
einem Beitrag auf die Herausforderungen hingewiesen, welche eine Bedarfs-
ermittlung und Hilfebegleitung beinhalten, die sich an wirkungsorientierten
Kennzahlen bzw. ,Zielerreichungsgraden® orientieren muss (Boecker/Bres-
ler 2023). Es besteht nicht zuletzt die Gefahr, dass die partizipative Ausrich-
tung der am Hilfeplanprozess beteiligten Akteure im Zuge der Anforderun-
gen an die Messbarkeit sozialer Dienstleistungen zunehmend zum Spielball
machtvoller Interessenpolitik der professionellen Akteure im Sozialrechtli-
chen Dreieck wird. Hierzu einige weiterfiihrende Gedanken:

Operationalisierung als Leitidee

Nicht zuletzt als Folge der stirkeren Konzentration auf die Wirkung einer
Maf3nahme, lisst sich fiir den Bereich der Hilfeplanverfahren insgesamt eine
stirkere Operationalisierung der qualitativen Hilfeleistungen, Kriterien und
Inhalte feststellen. Hierbei liefert die SMART-Formel eine hilfreiche Orien-
tierung. Regelmifliges Zahneputzen als Ziel zu vereinbaren reicht somit nicht
mehr aus.
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Qualitat versus Quantitat

Auch Instrumente der Hilfeplanung unterliegen dem Spannungsfeld qualita-
tiver und quantitativer Forschung. So ist eine logische Konsequenz, dass mit
dem Anspruch, Wirkungen auf der individuellen Ebene iiberpriifen zu wol-
len, eine entsprechende Quantifizierung ihrer Inhalte einhergehen muss. Nur
mit einem gewissen Grad an Standardisierung lassen sich Hilfen verlisslich
iiberpriifen und vergleichen. Dass dies einhergeht mit einem Verlust der qua-
litativen Sichtweisen von Hilfen, ist in den Geistes- und Sozialwissenschaf-
ten keine neue Erkenntnis. Wenn man Steine zihlt, weifS man eben nicht,
was sich unter dem Stein verbirgt. Dieses Spannungsfeld zwischen ganzheit-
lichem Auftrag der Hilfeplangestaltung auf der einen und dem Anspruch auf
Zieliiberpriifung und Leistungskontrolle auf der anderen Seite muss dement-
sprechend ausgehandelt und gestaltet werden. Die dufleren Pole dieser Aus-
handlung sind Individualitit und Standardisierung (Boecker/Weber 2019,
S. 232).

Wirkungskontrolle

Hilfeplanung impliziert einen Prozess, der je nach Hilfeart auf Dauer oder
zeitlich begrenzt angelegt ist. Um Wirkungen von Hilfeprozessen iiberhaupt
in den Blick nehmen zu kénnen, muss konsequenterweise eine regelmiflige
Zieliiberpriifung stattfinden. Ein wichtiges Instrument der Zieliiberpriifung
stellt die Reflexion der Zielerreichung dar. Der Grad der Zielerreichung dient
gleichsam als Indikator fiir den Erfolg oder Misserfolg von Hilfen. Allerdings
liegt hier auch die grofite Herausforderung fiir die beteiligten Akteure, da
sich Wirkungen zwar auf der Effect-Ebene noch anhand von Kennzahlen
feststellen lassen (der Auszug ist erfolgt), bei der subjektiven Einschitzung
zum Grad der Zielerreichung (Impact-Ebene) indes sehr unterschiedliche
Einschitzungen erfolgen kénnen. Ebenso lassen sich eingetretene Wirkun-
gen nur bedingt kausal einer entsprechenden Intervention oder Mafinahme
zuordnen.

Die obenstehenden Ausfithrungen machen deutlich, dass Hilfeplanung und
Bedarfsdeckung weit mehr sind als individuelle Hilfeerfassung- und Gewih-
rung. Sie stellen gleichsam den Mikrokosmos der Aushandlung wirkungsvol-
ler Ziele und Mafinahmen dar und dienen der Wirkungskontrolle.

Dies wird u.a. deutlich, wenn wir uns die aktuellen Entwicklungen der Hil-
feplanung in NRW anschauen.
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So wird z.B. im Landesrahmenvertrag Nordrhein-Westfalen die Verbindung
zwischen individueller und institutioneller Ebene, also zwischen dem Wir-
kungs- und dem Wirksamkeitsbegriff, in einer Art und Weise hergestellt, die
sowohl aus ordnungspolitischer als auch aus sozialwissenschafilicher Sicht prob-
lematisch ist. Die Parteien der Landesrahmenvertrige stellen sich den Bezug
zwischen Wirkung im Einzelfall und dem Nachweis der Wirksamkeit, wie be-
reits am Anfang der Beitrags ausgefiihrt, wie folgt vor: Der Leistungserbrin-
ger dokumentiert in Form sogenannter Qualititssicherungsberichte (Anlage
E, LRV NRW) iiber einen bestimmten Zeitraum (in der Regel zwei Jahre)
die Erreichung von Zielen (= Wirkungen), die exklusiv zwischen Leistungstri-
ger und Leistungsberechtigtem — und damit unter Ausschluss des Leistungser-
bringers — vereinbart wurden. Werden die vereinbarten Wirkungen, also die
Ziele, in einem erheblichen Mafle nicht realisiert, und wird dieses Ergebnis
im Rahmen einer Wirkungskontrolle nach § 121 Abs. 2 und 4 SGB IX kon-
statiert, hat dies einen ,Qualititsdialog® zwischen Leistungstriger und Leis-
tungserbringer (Abschnitt A, Punkt 7.2.3. und 8.4. LRV NRW) zur Folge —
diesmal unter Ausschluss des Leistungsberechtigten. Wenn dieser ,,Dialog”
dann noch in der Feststellung des Leistungstrigers miindet, dass grundlegen-
de Vorgaben des Qualitdtsmanagements einer Einrichtung nicht eingehalten
worden sind, kann dies auf der Grundlage des § 128 Abs. 1 Satz 1 und Abs. 2
SGB IX (Qualitits- und Wirksamkeitspriifung) zu einer auch riickwirkenden
Kiirzung der Vergiitung fithren.

Ich habe mit dem Kollegen Weber (2021) bereits darauf hingewiesen, dass

dieser Vorgehensweise mindestens zwei Kurzschliisse unterliegen:

1. Kurzschluss zwischen Wirkung im Einzelfall und der Wirksamkeit eines ver-
allgemeinerbaren Vorgehens. Damit bricht man mit all den Erkenntnissen,
die in Erkenntnistheorie und empirischen Wissenschaften in den letzten
hundert Jahren zu Fragen eines belastbaren Kausalititsnachweises zusam-
mengetragen wurden.

2. Kurzschluss zwischen Qualitit und Wirksamkeit. Die Vertragspartner sind
offensichtlich darin iibereingekommen, Fragen nach der Wirksamkeit
fachlichen Handelns in der Eingliederungshilfe als eine Verlingerung der
Diskussion um Konzepte eines Qualititsmanagements zu verstehen. Die
Wirksamkeit einer Intervention, einer Mafinahme oder auch des Agierens
einer Organisation ist danach immer bereits dann gegeben, wenn die Vor-
gaben des Qualititsmanagements in Bezug auf die Donabedian-Kriterien
Strukeur, Prozess und Ergebnis eingehalten wurden.
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Da es, wie weiter oben schon ausgefiihrt, die Sache der Linder ist, die jewei-
ligen Voraussetzungen zu schaffen, Wirkung und Wirksamkeit in den Blick
zu nehmen und fiir eine hinreichenden Wirkungskontrolle zu sorgen, gibt
es eine schier uniibersichtliche Anzahl konzeptioneller Zuginge zu diesem

Thema.

Ob dies tatsichlich zu einer Vereinheitlichung der Hilfegewihrung, so der
Anspruch des BTHG, fithren wird, darf zumindest derzeit bezweifelt werden.

6 Ausblick

Trotz der zuvor skizzierten Herausforderungen und Grenzen der Wirkungs-
diskussion gibt es zahlreiche Hinweise auf Gelingensbedingungen und wirk-
miichtige Faktoren auf der Struktur- und Prozessebene (Kapitel 3), die sich auf
das Ergebnis der Dienstleistung positiv auswirken kénnen. Dies darf indes
nicht im Sinne kausal zu verstehender Input-Output-Relationen interpre-
tiert werden. Deshalb sind Forschungsdesigns wichtig, die die komplexe Realitiit
und die hybriden Organisationstrukturen sozialer Organisationen und sozialer
Dienstleistungserbringung beriicksichtigen. Dabei lassen sich die Erkennt-
nisse aus der Kinder- und Jugendhilfe auf andere Felder der Sozialen Arbeit
iibertragen. Dariiber hinaus bedarf es weitergehender feldspezifischer For-
schungsansitze. Wie grof§ diese Herausforderungen sind, zeigen die aktuel-
len Diskussionen und spannungsgeladenen Diskurse rund um die Wirkungs-
kontrolle als Bestandteil des Bundesteilhabegesetzes (BTHG).

Nicht zu unterschitzen bleibt indes, dass im Kontext neoliberaler Sozialpolitik
und Outputorientierung, die Steuerungskompetenz der Leistungstriger deut-
lich ausgeweitet wurde (so auch im Bundesteilhabegesetz), welche die schon
in der Struktur des Dreiecks inhdrenten Spannungsfelder deutlich verstirke
hat. So gilt es im Kontext wirkungsvoller Hilfeplanung und -gestaltung die
Erwartungshaltungen und Zielsetzungen der beteiligten Akteure stirker in
den Blick zu nehmen, da diese in nicht unerheblichem Mafd die Definition
von Wirkungszusammenhingen beeinflussen konnen.

Mit der Stirkung der Leistungstriger im Sozialrechtlichen Dreiecksverhilt-
nis, wurden die Leistungserbringer einer hoheren Wettbewerbsintensitit
ausgesetzt. Gegen die Erhéhung der Angebotsvielfalt ist aus Sicht der Leis-
tungsberechtigten natiirlich nichts zu sagen. Ein solches Marktmodell kann
allerdings nur dann funktionieren, wenn im System der Leistungserbringung
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im Dreiecksverhiltnis seitens der Leistungstriger konsequent auf eine zentra-
le Bedarfsplanung und eine damit verbundene Steuerung entlang finanzieller
Ziele verzichtet wird. Leider sicht das BTHG genau das Gegenteil vor. Die
Leistungstriger werden gesetzlich zu dieser Bedarfsplanung verpflichtet, und
es ist derzeit véllig offen, inwieweit die Leistungserbringer ein Mitwirkungs-
recht haben. Im Bundesland Nordrhein-Westfalen ist die Vorgehensweise in
den beiden Landesteilen Rheinland und Westfalen unterschiedlich. Wihrend
im Rheinland ein tendenziell kooperativer Weg gewihlt wird, indem Wohn-
anbieter und Werkstitten in die unmittelbare Durchfithrung des Bedarfs-
erhebungsverfahrens einbezogen werden, wird im Landesteil Westfalen ein
Verfahren gewihlt, das den Einsatz von zusitzlich zu rekrutierendem Perso-
nal des zustindigen Leistungstrigers (Landschaftsverband Westfalen-Lippe)
vorsieht. Eine solche zentrale, durch den Leistungstriger selbst realisierte Be-
darfsplanung diirfte sich nur bedingt mit dem Wunsch- und Wahlrecht von
Menschen mit wesentlicher Behinderung (§ 8 SGB IX) in Einklang bringen

lassen.

Mit den Verinderungen der ordnungspolitischen Regelungen im Sozialrecht-
lichen Dreieck findet eine sukzessive Verabschiedung der subsididren Ausrich-
tung deutscher Sozialpolitik statt. Wenn dies so gewollt ist, sollten die ver-
antwortlichen Akteure es auch explizit so benennen. Die Stirke der Freien
Wohlfahrtspflege war nicht zuletzt aus den Erfahrungen des Nationalsozialis-
mus hervorgegangen, um ein ausgewogenes Krifteverhiltnis zwischen staat-
lichen Interessen und zivilgesellschaftlicher Interessenbeteiligung sicher zu
stellen. Nie wieder sollte ein Staat so tiefgreifend in die Belange der Biirgerin-
nen und Biirger hineingreifen (Boecker/Weber 2021).

Diese Verschiebung bleibt indes nicht ohne Folgen fiir die Fachkrifte der So-
zialen Arbeit. Je stirker die Leistungserbringer in die Rolle der Dienstleis-
tungserbringung gedringt werden, desto stirker zeigt sich das professions-
theoretische Dilemma. Aufgrund der bundesdeutschen Idee von Subsidiaritit
stehen die sozialrehabilitativen Berufe traditionell auf Seiten der Leistungser-
bringer. Mit den Verinderungen im Sozialrechtlichen Dreieck wurden diese
aber sukzessive auf thre Dienstleistungsfunktion reduziert, was auch auf Seiten
der freien Wohlfahrtspflege zu immanenten Spannungsfeldern gefiihrt hat.
Sozialunternehmertum, 6konomisches Denken und Anwaltschaft fiir be-
nachteiligte Menschen passen nicht immer zusammen — es widerspricht sich
aber auch nicht zwangsliufig (Boecker 2022).
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Hier gilt es neue Wege zu identifizieren und das politische Mandat Sozialer
Arbeit deutlich zu stirken. Nur so kann eine inklusive Jugendhilfe gelingen,
die jenseits fiskalpolitischer und legitimatorischer Erwigungen die Leistungs-
empfinger*innen in den Mittelpunkt ganzheitlicher Unterstiitzungsleistun-
gen stellt.
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Qualitat und Evaluation in den
inklusiven Hilfen zur Erziehung

Sabrina Schmidt, Michael Bower

1 Einleitung

Qualitit ist in den Hilfen zur Erziehung ein fester Standardbegriff gewor-
den. Die vor 25 Jahren inkraftgetretenen §§ 77 und 78 a—g SGB VIII fiihr-
ten fiir die (teil-)stationiren Hilfen zur Erzichung sowohl eine verinderte
Finanzierungsform als auch die formalen Vereinbarungen iiber Leistungen,
Entgelte und Qualititsentwicklung ein, die freie und 6ffentliche Triger mit-
einander abschliefen miissen. Die nachfolgenden Gesetzesnovellierungen
unterstrichen die Bedeutung der Qualititsentwicklung und weiteten den
Anwendungsbereich durch den im Rahmen des Bundeskinderschutzgesetzes
(BKiSchG) eingefiigten § 79a SGB VIII zunichst auf die Triger der 6ffent-
lichen Jugendhilfe sowie durch den im Rahmen des Kinder- und Jugend-
stirkungsgesetzes (KJSG) konkretisierten § 77 SGB VIII auf die ambulan-
ten Leistungen aus. Zwar war die Frage nach der Qualitit professionellen
Handelns und Organisierens sowie ihre Bewertungs- und Entwicklungsmog-
lichkeiten nicht neu, gleichwohl stellten die Gesetzesverinderungen um die
Jahrtausendwende eine Art Initialziindung fiir die Qualitdtsdebatte im Be-
reich der erzieherischen Hilfen dar und forderten von den in der Praxis ti-
tigen Einrichtungen und Diensten Mafinahmen der Qualicitsentwicklung
ein. Bis heute bleibt die Frage nach einer angemessenen Form der Beschrei-
bung, was ,gute® Erziehungshilfe ausmacht, aktuell. Dabei wurden seitens
des Gesetzgebers mit der neuesten Reform, dem KJSG, sowohl bestehende
Standards bestirkt als auch neue etabliert: So wird nun ausdriicklich betont,
dass Qualitditsmerkmale fiir die inklusive Ausrichtung der Aufgabenwahrneh-
mung vorzusehen sind und sich die Qualitdt der Leistungserbringung auch
daran bemisst, inwiefern sie den spezifischen Bediirfnissen junger Menschen
mit Behinderungen gerecht wird. Das KJSG bereitet damit erstmals den Weg
fiir eine inklusive Weiterentwicklung der Hilfen zur Erziechung und fithre den
Aspekt der inklusiven Qualitit neu ein.

Der Beitrag beleuchtet in einem ersten Schritt die Debatte um den Begriff
der Qualitit, skizziert im zweiten Schritt die Anforderungen an die Qualitits-
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entwicklungsvereinbarung gemiff § 77 und § 78b SGB VIII, thematisiert im
dritten Schritt das Potential von beteiligungsorientierter (Selbst-)Evaluation
im Zusammenhang mit neueren Fachdiskursen und schliefft mit einem Fazit,
das auf aktuelle Herausforderungen hinweist.

2 Qualitatsdebatte

Die Debatte um Qualitit verbindet zwei Stringe: zum einen ,die Ausein-
andersetzungen mit den Spezifika des Qualititsbegriffs“ (Herrmann 2016,
S.25) und zum anderen die ,Auseinandersetzung[en] um Methoden der
Weiterentwicklung, Gewihrleistung und Bewertung von Qualititen (Herr-
mann 2016, S. 27). Mit Blick auf den ersten Strang lisst sich festhalten, dass
die Auseinandersetzungen mit dem Qualititsbegriff ,durch ein hohes Maf§
an Uneinheitlichkeit“ (Beckmann 2009, S. 9) gekennzeichnet ist. Trotz die-
ser Uneinheitlichkeit setzt sich im Fachdiskurs weitgehend die Auffassung
durch, dass Qualitit im Bereich der erzieherischen Hilfen keine unverin-
derbare, verldssliche und allgemeingiiltige Grofle darstellt, sondern ein Kon-
strukt. So ist Qualitit ,eine reflexive, substantiell auf Diskurs verwiesene Ka-
tegorie® (Merchel 2013, S. 44) und definiert sich mithilfe von subjektiven
Zuschreibungen. Damit gilt es, Qualitit als Zuschreibung eines Werturteils
iiber Strukturen, Prozesse oder Ergebnisse zu begreifen, dessen Beurteilungs-
bzw. Bewertungskriterium sich nicht ,aus der zu beurteilenden Sache selbst,
sondern aus jener wertenden Stellungnahme zu dieser Sache [ergibt], der ih-
rerseits ein entscheidungsabhingiges Wertungs- oder Beurteilungskriterium
zugrunde liegt® (Heid 2000, S.42). Dieser Argumentationslinie folgend
»ist es also von der beurteilenden Person, von den situativen und pragmati-
schen Umstinden abhingig, zu welchem Qualititsurteil eine Person kommt®
(Beckmann 2009, S. 10). So gibt es ,,nicht eine allein richtige Definition von
Qualitit, noch ,kann Qualitit als ein einheitliches Konzept verstanden wer-
den“ (Harvey/Green, 2000, S. 36). Definitionen von Qualitit sind damit
zum einen interessensabhingig, zum anderen prozesshaft und zum dritten
relational. Relationale Qualititsbegriffe, die in der Praxis mehr oder minder
explizit wirksam sind, verstehen Qualitit in Anlehnung an den deskriptiv an-
gelegten Ordnungsversuch von Harvey/Green (2000, S. 17-34) als die Rela-
tion zwischen

O Leistung und einem vorab definierten Standard (,Qualitdt als Ausnah-

me"),
O Erbringungsprozess und Prozessspezifikation (,Qualitit als Perfektion
oder Konsistenz"),
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O Ergebnis und Erwartungen (,Qualitit als Zweckmifiigkeit®),

O Ergebnis und Ressourceneinsatz (,Qualitit als adidquater Gegenwert®),

O Ergebnis und ausgeldstes Entwicklungspotenzial (,Qualitdt als Transfor-
mation®).

Damit verschiebt sich der Fokus von den Fragen, was Qualitit ist und wie
man sie bestimmen kann, hin zu den Fragen nach den Kiriterien, die Interes-
sensgruppen anwenden, um Qualitdt zu beurteilen, bis dahin, wessen Maf3-
stabe Giiltigkeit erlangen sollen (vgl. u.a. Harvey/Green 2000, S. 36; Beck-
mann 2009, S. 10). In der daran ankniipfenden Fachdebatte setzte sich der
Verhandlungsansatz durch: Statt der Privilegierung einer bestimmten Grup-
pe sind in einem Aushandlungsprozess alle relevanten Akteur*innen systema-
tisch zu beteiligen und die Qualitdtskriterien einem intersubjektiven Diskurs
zuzufiihren (vgl. u.a. Beckmann/Richter 2008, S. 207; kritisch dazu: Kla-
tetzki 2004, S. 194). Das bedeutet fiir die Hilfen zur Erziehung, dass ihre
Qualitit in Aushandlungen zwischen Adressat*innen, leistungserbringenden
wie auch fallsteuernden Fach- und Leitungskriften zu bestimmen ist. Denn
in der Summe widerstreitender, nicht selten gegenliufiger Interakte, die das
soziale Handeln in sozialen Dienstleistungsorganisationen ausmachen (vgl.
Miiller 2016) und in aktuellen Befunden zu ,guten Heimen® (vgl. Burschel
et al. 2022) sichtbar werden, zeigen sich die Erwartungen, die aus den ver-
schiedenen Perspektiven an die Qualitit der erzieherischen Hilfen gerichtet
werden. ,Die Notwendigkeit, mit Ambivalenz und Widerspriichen umzuge-
hen, kann daher als zentrale Herausforderung fiir alle Beteiligte gelten, die an
der Herstellung von Qualitit in Einrichtungen der [...] Hilfen zur Erzichung
mitwirken® (Burschel et al. 2022, S. 286).

Auch der zweite Strang, die Auseinandersetzungen um geeignete Metho-
den der Weiterentwicklung, Gewihrleistung und Bewertung von Qualitit,
ist von Uneinheitlichkeit gekennzeichnet. So ist einerseits das Spektrum der
vorhandenen Verfahren mannigfaltig und kaum mehr tiberschaubar, ande-
rerseits sind die Auswirkungen ihrer Implementation auf die professionelle
Handlungsebene und die organisatorischen Strukturen der titigen Dienste
und Einrichtungen umstritten. Wihrend einige sich ,eine grofiere Transpa-
renz und Effektivitdt der Leistungserbringung® erhoffen, befiirchten ande-
re eine unzulissige ,,Standardisierung und Taylorisierung der professionellen
Praxis“ (Beckmann et al. 2007, S. 275). Ausgeldst wurde diese Sorge ins-
besondere im Gefolge der zu Beginn der 1990er-Jahre proklamierten Ver-
waltungsmodernisierung durch die Neue Steuerung und der anschlieffenden
Debatte um die Okonomisierung bzw. Managerialisierung des Sozialen und
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ihre Erscheinungsformen in der Kinder- und Jugendhilfe (vgl. u.a. Bogu-
mil et al. 2007; Buestrich et al. 2010). Die wenigen vorliegenden empiri-
schen Erkenntnisse zu den Auswirkungen von implementierten Verfahren
der Qualititsentwicklung kommen jedoch zu keinem eindeutigem Ergebnis
(vgl. Schmidt 2020, S. 83). Dabei scheint es weniger entscheidend zu sein,
welche Methode eingesetzt wird, sondern vielmehr wie sie eingesetzt wird (vgl.

Schmidt 2018, S. 443).

3 Qualitatsentwicklungsvereinbarungen

Dass sich Dienste und Einrichtungen der erzieherischen Hilfen mit dem The-
ma Qualitit, angemessenen Maf$stiben fiir ihre Bewertung sowie geeigne-
ten Verfahren ihrer Entwicklung beschiftigen miissen, wurde 1999 mit den
eingefiithrten und in den nachfolgenden Gesetzesnovellierungen konkretisier-
ten §§ 77 und 78 a—g SGB VIII rechtsverbindlich verankert. Wahrend § 77
SGB VIII ambulante Leistungen thematisiert, geht es in § 78b SGB VIII um
Leistungen, die ganz oder teilweise in einer Einrichtung erbracht werden.
Gemifl den Regelungen in diesen beiden Paragrafen sind die értlich zustin-
digen Triger der offentlichen Jugendhilfe aufgefordert, mit den leistungser-
bringenden Diensten und Einrichtungen der Hilfen zur Erziehung Verein-
barungen iiber

O Inhalt, Umfang und Qualitit der Leistung(-sangebote),

O die Hohe der Kosten der Inanspruchnahme bzw. die Entgelte fiir die Leis-

tung(-sangebote) sowie
O Grundsitze und Maf3stibe fiir die Bewertung der Qualitit der Leistung-
(-sangebote) und geeignete Mafinahmen zu ihrer Gewihrleistung

abzuschliefen. Vor dem Hintergrund der Ausgestaltung einer inklusiven Kin-
der- und Jugendhilfe gilt es auch ,Qualicitsmerkmale fiir die inklusive Aus-
richtung der Aufgabenwahrnehmung und die Beriicksichtigung der spezifi-
schen Bediirfnisse von jungen Menschen mit Behinderungen® (§ 77 Abs. 1
S.2SGB VIIIL; §§ 78 Abs. 1 Nr. 3i. V. m. 79a S. 2 SGB VIII) zu entwickeln.
Die Zitation der Paragrafen verweist jedoch darauf, dass die Qualitdtsorien-
tierung in Bezug auf die Aspekte der Inklusion im Gesetz unterschiedlich
umgesetzt wird: So findet sich in § 78b Abs. 1 Nr. 3 SGB VIII ein Verweis
auf § 79a S. 2 SGB VIII, wihrend in § 77 Abs. 1 S. 2 SGB VIII nicht ver-
wiesen, sondern die Regelung des § 79a S. 2 SGB VIII zum Teil wortgleich
iibernommen wird (vgl. Schindler SGB VIII§ 77 Rn 9). Wurde in § 79a S. 2
SGB VIII bislang die Sicherung der Rechte junger Menschen in Einrichtun-
gen und ihr Schutz vor Gewalt explizit als zu beriicksichtigendes Qualitits-
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merkmal benannt, erhielt die Vorschrift mit dem KJSG dahingehend eine
Erweiterung, dass sie sich nun auch auf die inklusive Ausrichtung der Aufga-
benwahrnehmung erstreckt. Diese ausdriickliche Benennung hebt die Inklu-
sion als Qualitdtsmerkmal mit besonderer Bedeutung hervor.

Damit eine solche Vereinbarung iiber Qualitit und Qualititsentwicklung je-
doch nicht zu einem bloflen ,,Appendix® gerit, der in Alltagspraxis womdg-
lich vernachlissigt werden konnte (vgl. so schon: Merchel 2020, S. 14), erst
recht jetzt, da eine inklusive Ausrichtung neue Innovationswirkung entfal-
ten und méglichst optimale Voraussetzungen fiir die sogenannte ,Inklusi-
ve Losung® geschaffen werden soll, gilt es angemessene Kriterien fiir die drei
Ebenen der Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitit zu erarbeiten sowie ent-
sprechende Verfahren der Qualititsentwicklung fiir die verschiedenen Hand-
lungsbereiche der erzieherischen Hilfen zu implementieren, anzuwenden
und weiterzuentwickeln. Wenngleich ,bei der Umsetzung dieser Verpflich-
tung zu tragfihigen Qualititsentwicklungsvereinbarungen erhebliche Pro-
bleme und Unzulinglichkeiten zu konstatieren sind“ (Merchel 2013, S. 26),
wurde ein breites Spektrum von Mafinahmen der Qualititsentwicklung in
den leistungserbringenden Diensten und Einrichtungen der Erzichungshil-
fen (weiter-)entwickelt und implementiert. Diese Verfahren lassen sich da-
hingehend unterscheiden,
O ob sie stirker selbst- oder fremdbewertend ausgerichtet sind;
O ob sie methodisch cher quantitativ oder eher qualitativ profiliert sind;
O ob sie sich auf die einzelne Organisation oder auf den Vergleich mit ande-
ren fokussieren;
O ob sie sich auf die fachlichen Aspekte begrenzen oder auf die organisatio-
nale Gesamtsteuerung bezichen;
O ob sie ausgewihlte Qualititsaspekte oder alle Qualititsabliufe der Organi-
sation in den Blick nehmen (vgl. Merchel 2013, S. 146).

Allerdings braucht es neben den geeigneten Verfahren auch die Kompetenz
der fach- und sachgerechten Handhabung und ein gewisses Maf§ an Konti-
nuitit, um die Erbringung erzicherischer Hilfen (Beratung, Begleitung und
Befihigung) wirklich systematisch zu beférdern und weiterzuentwickeln. Da-
raus resultiert ein Zusammenhang zwischen der Qualifikation der Fachkrifte
sowie der Qualitit ihrer Arbeitsbedingungen und der Frage der Qualitit der
Leistungserbringung (vgl. Flosser/Westheide 2016: 1126).
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4 (Selbst-)Evaluation

Qualititsentwicklung im Sinne des SGB VIII zielt auf eine ,,Bewertung der
Qualitit“ (§ 77 Abs. 1 und § 78b Abs. 1 Z. 3 SGB VIII). Fiir die Bewertung
wird i. d. R. eine Evaluation erforderlich sein. Evaluation kann einerseits als
ein Verfahren der Qualititsentwicklung betrachtet werden, sie kann anderer-
seits aber auch Bestandteil von zertifizierten Qualitdtsmanagementsystemen
sein. Nach der o.g. Systematisierung Merchels (2013) kann dies zudem cher
selbstbewertend oder eher fremdbewertend erfolgen. Wihrend die Fremd-
evaluation von externen oder internen Personen durchgefiihrt wird, die in
den zu bewertenden Leistungsbereich nicht oder kaum eingebunden sind,
sind es bei der Selbstevaluation die Fachkrifte selbst, die bewertende Aufga-
ben iibernechmen und insoweit zu Begutachtenden des eigenen beruflichen
Handels werden (vgl. Dahme/Wohlfahrt 2018: 1241). Dieses von Maja Hei-
ner (1988, 1996) sowie Hiltrud von Spiegel (1993, 2021) entwickelte Kon-
zept der Selbstevaluation gilt insbesondere fiir soziale Dienstleistungsorgani-
sationen als geeignetes Verfahren der Qualititsentwicklung (vgl. Trede 2018,
S.1252). Im Zentrum steht der konkrete Einzelfall (exemplarisch: Heiner
1996), der Gruppenprozess (exemplarisch: Liel/Kindler 2009) oder auch das
sozialriumliche Miteinander in sozialer Stadt (exemplarisch: Wallraff/Zim-
mer-Hegmann 2016), der/das systematisch reflektiert werden soll (vgl. ni-
her: Konig 2020; zu Gelingensbedingungen: Bestvater/Beywl, 2015). Neue-
re methodenintegrative Ansitze, wie die Kooperative Prozessgestaltung nach
Hochuli Freund/Stotz (2021), integrieren diese Perspektive in ein zirkulires
Modell von kontinuierlicher Kommunikation und Kooperation mit den Ad-
ressat*innen und fachlichen Netzwerkpartner*innen sowie unter besonderer
Beriicksichtigung der Bedarfe und Bediirfnisse der Adressat*innen. Insoweit
von der Basis professionellen Handelns herkommend, wire dieser Zugang
anschlussfihig fiir neuere Diskurse um partizipative Forschung (vgl. Mayrho-
fer et al. 2020) und den in den letzten Jahren im Fachdiskurs geforderten sys-
tematischen Einbezug der Adressat*innenperspektive (vgl. Grafthoff 2013).
Die Stirkung der Adressat*innenperspektive, wie sie das Kinder- und Ju-
gendstirkungsgesetz (KJSG) intendiert und sie insbesondere im Diskurs um
Prozesse des Ubergangs aus stationiren Hilfen zur Erziehung und Vollzeit-
pllege (Leaving Care) zum Ausdruck kommt (vgl. Gébel et al. 2020), lief3e
sich geradezu als Triebfeder fiir inkludierend-kooperative Verfahren der Eva-
luation erkennen, wie sie schon in den 1990er-Jahren in ,dichten Beschrei-
bungen® sozialpidagogischer Praxis zum Tragen kamen (vgl. Klawe 2001).
Denn Fachkrifte wie Adressat*innen agieren alltiglich am gleichen ,,sozialen

Ort“ (Winkler 1988/2021): auf derselben Jugendwohngruppe, in der Woh-
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nung der Familie oder im Gruppenraum der Beratungsstelle (vgl. dazu auch
Bower 2022).

5 Fazit

Die Diskussion um Qualitit in den Hilfen zur Erziechung und die sukzessi-
ve Einfiihrung einer rechtsverbindlichen Forderung nach Mafinahmen der
Qualititsentwicklung stand ,in einem spezifischen gesellschaftlichen und
politischen Kontext und wirkt[e] auf diesen zuriick” (Merchel 2006, S. 197).
Schloss sie seinerzeit an die Diskussion um Neue Steuerungsmodelle an, wur-
de sie vom Diskurs um Wirkungsorientierung abgelost (vgl. u.a. Begemann
etal. 2019), der den Aspekt der Ergebnisqualitit fokussiert, aber mindestens
implizit wieder auf Prozesse und Strukturen riickblendet. SchliefSlich wird
das Ergebnis vom Prozess beeinflusst, der wiederum nur gelingt, wenn die
dafiir notwendige ,,Struktur- oder Inputqualitit® (Flosser/Westheide 2016,
S. 1134) zur Verfiigung steht. Wenngleich die Hochkonjunktur der Quali-
titsdebatte aus disziplinirer Perspektive vorbeti ist, sind die in der Praxis ti-
tigen Dienste und Einrichtungen weiterhin gefordert, sich systematisch und
kontinuierlich mit der Frage auseinanderzusetzen, was die Qualitit ihrer er-
zicherischen Hilfen ausmacht und wodurch sie zu erreichen oder gar zu stei-
gern ist. Angesichts der Aufdeckung grenzverletzender Gewalt, der zunch-
menden Arbeitsverdichtung und des sich zuspitzenden Fachkriftemangels
sowie der anstehenden Ausgestaltung der inklusiven Kinder- und Jugend-
hilfe ist die Bedeutung der Qualitdtsfrage aktueller denn je. Dabei spielt die
Beteiligung der Adressat*innen und das Bemiihen um attraktive Beschifti-
gungsverhilenisse fiir ,gute Qualitit“ in den Hilfen zur Erziehung eine im-
mer wichtigere Rolle.
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Ubergange und Schnittstellen
in einer inklusiven Erziehungshilfe

Bei der Gestaltung von Ubergangsprozessen kommt der Kinder- und Ju-
gendhilfe einerseits die Aufgabe zu, bedarfsgerechte Leistungsangebote
zur Verfligung zu stellen, junge Menschen und Familien zu begleiten und in
ihren Ressourcen zu stérken. Andererseits stellt sie dabei selbst Ubergénge
her, von einem Leistungsangebot oder einer Sachbearbeitung zum bzw. zur
anderen oder von einem Hilfesystem in das andere. In der bisherigen Praxis
erschweren haufig ungeklarte Zusténdigkeiten, fiskalische Systemlogiken,
blrokratische Hirden und fehlende Prozessklarheit eine adressat*innenge-
rechte, barrierefreie und an sozialer Teilhabe ausgerichtete, inklusive Uber-
gangsgestaltung. Diese und andere Umstande verhindern, dass die gesetz-
lich anvisierten Verbesserungen des Kinder- und Jugendstarkungsgesetzes
tatsachlich bei den Adressat*innen ankommen.

Carolyn Hollweg,
Daniel Kieslinger (Hg.)
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Kooperationen und Netzwerke auf dem
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Refinanzierung inklusiver Leistungsangebote im
Spannungsfeld von wirtschaftlicher und fachlicher
Jugendhilfe

Die inklusive Ausgestaltung der Kinder- und Jugendhilfe stellt alle Akteure
im Feld vor unterschiedlichste Herausforderungen — fachlich, strukturell und
organisational. Die Frage nach der Finanzierbarkeit und den notwendigen
Stellschrauben, die auf dem Weg zu einer inklusiven Kinder- und Jugend-
hilfe gegangen werden, wird allerdings im gegenwartigen Diskurs zumeist
ausgeklammert. Mit der durchgefiihrten Studie soll ein kleiner Beitrag dazu
geleistet werden, diese Debatte systematisch anzugehen und Lésungspers-
pektiven aufzuzeigen, um die Chancen einer inklusiven Kinder- und Jugend-
hilfe zu nutzen.
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Partizipation und Selbstbestimmung
in einer inklusiven Erziehungshilfe

Mehr Beteiligung von jungen Menschen, Eltern und Familien — mit diesem
Ziel starkt das im Jahr 2021 verabschiedete Kinder- und Jugendstérkungs-
gesetz (KJSG) die Beratungs-, Beschwerde- und Beteiligungsrechte von
Adressat*innen in der Kinder- und Jugendhilfe. Gleichzeitig schreibt sich
damit erstmals der Begriff der Selbstbestimmung programmatisch in die
Zielbestimmung der Kinder- und Jugendhilfe ein. Fur das fachliche Han-
deln stellt sich an diesem Punkt vor allem die Frage, wie sich der Dreiklang
von Partizipation, Mitbestimmung und Selbstbestimmung in ein Verhaltnis
bringen und im Alltag junger Menschen und Familien umsetzen lasst. Dem
nimmt sich der vorliegende Sammelband an. Die unterschiedlichen Beitra-
ge machen deutlich, wie eine selbstbestimmte Lebensfiihrung im Kontext
stationarer Erziehungs- und Eingliederungshilfe gelingen kann und welche
Bedingungen dafir férderlich sind.

Carolyn Hollweg
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Hilfeplanung inklusiv gedacht

Mit der juingsten Reform des Kinder- und Jugendhilferechts wird die langst
Uberfallige Forderung nach einer inklusiven Hilfeplanung durch gesetzliche
Weichenstellungen gestarkt. Welche Weichen das sind und wie sie sich an
den Schnittstellen zwischen Hilfe-, Gesamt- und Teilhabeplanung in die Pra-
xis Ubersetzen lassen, dazu biindelt der Sammelband erstmals verschiede-
ne theoretische Ansatze, fachliche Perspektiven und padagogische Konzep-
te aus dem Bereich der Eingliederungs- und der Kinder- und Jugendhilfe.
Die unterschiedlichen Beitrdge machen deutlich, wie sich Inklu-

sion und Hilfeplanung in ein Verhaltnis zueinander setzen lassen und stellen
damit eine erste Zusammenschau von Perspektiven und Impulsen aus dem
Modellprojekt ,,Inklusion jetzt! — Entwicklung von Konzepten fur die Praxis*®
bereit.
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Durch das Kinder- und Jugendstarkungsgesetz (KJSG) wurde der Weg in eine inklusive
Leistungserbringung flr alle jungen Menschen geebnet. Dies wird nicht nur Auswirkungen
auf die Leistungserbringung, sondern auch auf die Organisations- und Finanzierungsstruk-
turen in diesem Feld haben.

Die Gestaltung inklusiver Organisationsstrukturen verlangt ein Umdenken: Nicht die Logiken
des Systems stehen im Mittelpunkt, sondern der individuelle Bedarf der Adressat*innen.
Dies verlangt ein Umdenken bei freien wie 6ffentlichen Tragern der Kinder- und Jugendhilfe
sowie der Eingliederungshilfe.

Der Sammelband fokussiert angesichts der vielfaltigen Handlungsbedarfe folgende
Fragestellungen:

— Was ist notwendig, um inklusive Leistungs- — Wie kénnen weitere Rahmenbedingun-
erbringung zu ermdglichen und sie effek- gen, wie beispielsweise die Jugendhilfe-
tiv wie auch effizient zu refinanzieren? planung, Rahmenvertrage und das

— Welche strukturellen und rechtlichen Fachkraftegebot, an inklusive Leistungs-
Instrumente stehen zur Verfligung, damit erbringungen angepasst werden?
inklusive Leistungsangebote formuliert — Wie mussen Leistungs-, Qualitatsent-
und weiterentwickelt werden kénnen? wicklungs- und Entgeltvereinbarungen

- Welche Bedingungen haben innovative zwischen offentlichen und freien Tragern
Praxisansatze gelingen lassen und welche ausgestaltet werden, damit sie den
waren dabei hinderlich? Anforderungen einer inklusiven Leistungs-

erbringung gerecht werden?
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