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Die ,schlanke” Jugendhilfe
Von der quantitativen Expansion zum qualitativen Wandel

Referat
Prof. Dr. Thomas Rauschenbach, Dortmund

Wiare die Jugendhilfe ein gewdhnlicher Verein, so witrden wir heute viel-
leicht zu einer Art Jahreshauptversammlung zusammenkommen und
mit erhobenem Haupt und einer Miene der inneren Zufriedenheit fest-
stellen, daB die Jugendhilfe wichst und wéachst. Wére die Jugendhilfe in-
dessen ein Wirtschaftsunternehmen und es stiinde der Gechiéftsbericht
in der Aufsichtsratssitzung an, so wiirde das unaufhérliche Wachstum
des Personals dem aufmerksamen Beobachter méglicherweise doch ei-
niges Kopfzerbrechen bereiten - zumindest solange nicht zweifelsfrei
erkennbarist, daf auch der Absatz und damit die Ertragsbilanzen in glei-
chem Umfang steigen. Da aber die Jugendhilfe weder ein sich selbst ge-
niigender Verein ist, der sich auf den bloBen Zuwachs seiner Mitglieder-
zahlen konzentrieren kann, noch einem verzweigten Industriekonzern
gleicht, an dessen Geschéftsjahresende nur noch das finanzielle Plus in
der Saldenbilanz von Einnahme und Ausgaben interessiert, miissen wir
fiir eine quantitative und qualitative Bilanz der Jugendhilfe einen kom-
plizierten Weg beschreiten.

Ein Stiick des Weges will ich nachfolgend beschreiten, zunéachst im Hori-
zont einiger quantitativer Eckdaten, anschlieBend mit Blick auf die da-
hinter liegenden qualitativen Probleme einer Modernisierung der Ju-
gendhilfe. Ob dieser dabei eine Didtkur von auBlen, also gleichsam von
arztlicher Seite verordnet werden muB oder ob sie sich diese Abmage-
rungskur selbst verordnet, um die vermeintlichen oder tatsdchlichen
Fettpolsterchen eines allzu iippigen Genusses in der Vergangenheit zu
beseitigen, ob die Jugendhilfe vielleicht gar nur einem Schlankheits-
wahn anheimgefallen ist, gleich einem latent pubertierenden Madchen
mit Magersuchtssymptomen und sich infolgedessen lediglich zu dick
fiihlt, wird dabei ebenfalls zu priifen sein. Jedenfalls scheint mir die ak-
tuelle Debatte um das fachliche Profil, um die personelien, organisatori-
schen und finanziellen Grenzen einer Weiterentwicklung der Jugend-
hilfe den schmalen Pfad einer erfolgreichen Gratwanderung zwischen
vorschnellem Sozialstaatsabbau und vermeintlich grenzenlosen Versor-
gungsanspriichen bisweilen schon etwas zu weit zu verlassen.

1. Zwischen Ausbau, Abbau und Umbau - zur qualitativen Entwicklung

Gegen jede Art von pauschaler Krisenrhetorik bleibt zundchst einmal
festzuhalten, daB die Jugendhilfe Mitte der 90er Jahre sowohl ihren
héchsten Personalbestand als auch ihren gréBten Grad an arbeitsfeld-

18



und aufgabenbezogener Ausdifferenzierung erreicht hat (vgl. auch Rau-
schenbach 1994 a). Zu keinem anderen Zeitpunkt hatte die Jugendhilfe
eine so breite Palette an Angeboten, Diensten und Konzepten vorzuwei-
sen wie heute; in keiner anderen Zeitspanne haben so viele Menschen -
in der groBen Mehrzahl Frauen zwischen 25 und 40 Jahren - ihren Le-
bensunterhalt auf dem Arbeitsmarkt Jugendhilfe verdient wie in den
letzten 5 Jahren. Soweit sich dies aus den vorliegenden Statistiken hoch-
rechnen 148t ist davon auszugehen, daB die Jugendhilfe - allein im frii-
heren Bundesgebiet - Mitte 1994 bereits tiber 400.000 tétige Personen
umfaBt, die in weit iiber 50.000 Einrichtungen tatig sind, widhrend im ver-
einten Deutschland derzeit zusammen sogar fast 600.000 Beschiéftigte in
rund 70.000 Einrichtungen arbeiten diirften.

Dies ist eine stattliche und imposante GroBenordnung. Dahinter verber-
gen sich Wachstumsraten, die in ihrer Kontinuitét wie ihrer Quantitit ei-
nen erstaunlichen Wandel belegen: Die Jugendhilfe ist 1dngst zu einem
festen Bestandteil des wohlfahrtsstaatlichen Netzes geworden, die nicht
nur im Falle wirtschaftlichen Wachstums und einer gut gefiillten Staats-
kasse etwas abbekommt. Oder anders formuliert: Die Jugendhilfe hat
sich von einer gesellschaftspolitischen »Kann-Leistung« zu einer »Mu8-
Leistung« entwickelt.»

Die Zinsen und Zinseszinsen einer risikogesellschaftlichen Umgestal-
tung des modernen Alltagslebens offenbaren eine alternativliose Bela-
stung: Ohne die traditionellen Geldnder der Lebensfithrung, also ohne
die lokalen Zweckgemeinschaften des Dorfes, des Stadtteils oder der
Nachbarschaft, ohne die stabilen Wertgemeinschaften derkonfessionel-
len Milieus oder der politischen Seelenverwandtschaften in Parteien,
Gewerkschaften und genossenschaftlichen Vereinigungen, vor allem
aber auch ohne die planbaren Sicherheiten des familialen Zusammen-
halts sowie der scheinbar unbegrenzt selbstverstdndlichen Fiirsorglich-
keit der Frauen als erziehende Miitter, pflegende Tochter und sorgende
Ehefrauen im intimen Kreis der eigenen Familie, ohne das selbstver-
stindliche Funktionieren all dieser unterschiedlichen Formen eines pri-
vaten und informellen sozialen Bedarfsausgleichs und eines gewachse-
nen Zusammenhalts in den Nischen des 6ffentlichen Lebens, scheint
mir die politisch geplante, wohlfahrtsstaatlich gewollte und 6ffentlich
organisierte Jugendhilfe ohne echte Alternativen zu sein (vgl. auch Rau-
schenbach 1994 b).

Man kann dies bedauern, man kann den Verlust an freiwilligem Engage-
ment und die Erosion der Standard-Familie mit Dauerhaltbarkeitsdatum
ebenso beklagen wie den Zerfall anderer naturwiichsigsolidarischer
Formen des sozialen Miteinanders, man kann die gewollten Folge-
kosten dieses Umbaus beanstanden, und man kann dies alles als uner-
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wiinschte Nebenfolgen unserer eigenen Modernisierung abtun - aufhal-
ten oder dndern 148t sich diese Entwicklung dadurch allerdings nicht.
Oder anders formuliert: Sozialpddagoglnnen, SozialarbeiterInnen und
ErzieherInnen werden als Fachkriéfte fiir soziale und pddagogische Fra-
gen zwar nicht geliebt, aber gebraucht. Eine seit Jahren anhaltende Dis-
kussion um den bedarfsdeckenden Ausbau der Kindertageseinrichtun-
gen - allen voran die Versorgung der drei- bis sechsjdhrigen Kinder im
Kindergartenalter, aber auch die Verbesserung des Angebotes fiir Kin-
der unter drei Jahren sowie im Grundschulalter - dokumentiert diesen
fundamentalen Strukturwandel ebenso deutlich wie die fast nicht mehr
endende Debatte um die Finanzierung der Pflegeversicherung (bei der
kaum noch das eigentliche Problem, die Verbesserung der Pflegedienst,
beachtet wird). Die individualisierte Gesellschaft, die immer mehr Men-
schen scheinbar grenzenlose Freiheiten eréffnet, die dem einzelnen im-
mer mehr an Gestaltungsméglichkeiten aber auch an Verantwortung
aufbiirdet, ruft dadurch zugleich eine immer gréBere o6ffentliche Ver-
pflichtung hervor, individuelle Scheiternsrisiken sozialstaatlich zu mini-
mieren, soziale Sicherheit gemeinschaftlich erwartbar zu gestalten,
kurz: eine soziale Zukunft 6ffentlich zu sichern. Und an dieser Zukunfts-
sicherung partizipiert derzeit in ihrer ganzen Ambivalenz die Jugend-
hilfe.

Und deshalb kann auf der Tagesordnung eines politisch und fiskalisch
motivierten Eingriffs in die Entwicklung der Jugendhilfe nicht der Ab-
bau, sondern nur der Umbau stehen. Hierin liegt die eigentliche Ver-
zwicktheit der derzeitigen Entwicklung. denn Verdnderungen sind bei
einer kaum merklichen, wohldosierten Didt weit weniger sichtbar wie
bei einer radikalen Fastenkur. Und ich fiirchte, daB die Jugendhilfe in
dieser Hinsicht einem schleichenden ProzeB ihrer Verschlankung wider
Willen ausgesetzt ist - und zwar so, daB sie dabei selbst zu wenig eigen-
standige Gestaltungsmaoéglichkeiten besitzt.

Wo liegen Anhaltspunkte fiir einen derartigen Umbau? Ich sehe diesbe-
ziigliche Indizien in zumindest vier Punkten:

Zum einen habe ich den Eindruck, dafl im Moment mit groBer Beharr-
lichkeit die Modifikation und Neueinfiihrung von Einfachausbildungen
neben und vor allem unterhalb der Fachschule vorangetrieben wird, sei
es die Ausbildung von Kinderpflegerinnen, SozialassistentInnen und So-
zialpflegerinnen, FachpddagogInnen, Fachkrifte fiir Soziale Arbeit ect.
Alle diese Ausbildungen wéren mittelfristig potentiell in der Lage - auch
wenn dies nicht die Intention ihrer Einfithrung sein sollte -, andere Fach-
kraftausbildungen gewissermaBen von unten her zu ersetzen.

Zum zweiten lassen die Vereinbarungen der letzten Jahre, in denen die
Personalbelange von Jugendhilfeeinrichtungen geregelt sind, nicht ge-
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rade erkennen, dafl hier eine stabile Weiterentwicklung von Fachlich-
keit angestrebt wird. Im Gegenteil: Im KJHG, in den Tarifvereinbarun-
gen fiir den Sozial- und Erziehungsdienst und in so manchen ldnder-
spezifischen Personalrichtlinien zu Kindertageseinrichtungen oder
Einrichtungen der Heimerziehung finden sich immer wieder unklare
oder aber gezielt weitgehende Formulierungen zum Einsatz von unaus-
gebildeten oder einfach ausgebildeten Personengruppen. Hier wird viel-
fach erlernte »Fachlichkeit«durch erworbene »Miitterlichkeit« ersetzt -
und diese war fiir den Sozialstaat seit jeher kostengiinstig (vgl. auch Rau-
schenbach 1993). ‘

Ein dritter Faktor fiir einen sich abzeichnenden Umbau ist ganz uniiber-
sehbar der nachhaltige Ausbau an Kindertageseinrichtungen, der nicht
nur in den alten Bundesldndern zwischen 1990 und 1996 einen zusdtzli-
chen Personalbedarf von fast 100.000 Personen fiir die politisch zugesag-
ten Kindergartenpldtze nach sich zieht, sondern der innerhalb der Kom-
munen und der kommunalen Jugendhilfe dariiber hinaus zugleich zu ei-
nem Ubergewicht der Kindertageseinrichtungen zulasten der Hilfen zur
Erziehung und der Jugendarbeit zu fiihren droht. Die Gesamtaufgaben

der Jugendhilfe und des Jugendamtes drohen unter der kurzfristigen
Last des Kindergartenausbaus ihr Profil und ihre Gestalt zu verlieren.

SchlieBlich bleibt ein vierter Befund mit widerspriichlichem Aussagege-
halt. Nach einem erfreulichen Riickgang der Arbeitslosigkeit in den so-
zialen Berufen zwischen 1988 und 1991 von iiber 53.000 auf 40.000 - was
immerhin einer Abnahme von rund einem Viertel entsprach - ist diese
nach 1991 wieder deutlich angestiegen; im Herbst 1993 betrug die Zahl
der arbeitslos gemeldeten Personen in den alten Bundesldndern 48.500.
Und dies, obgleich zum einen die neuen Bundesldander nicht eingerech-
net sind und zum anderen die Zahl der abhéngig Beschéftigten in den so-
zialen Berufen zwischen 1990 und 1993 allein im friiheren Bundesgebiet
um weit iiber 100.000 Personen auf insgesamt iiber 551.000 Erwerbsta-
tige angestiegen ist, der einschldgige Arbeitsmarkt derzeit also durch
eine hohe Aufnahmefdhigkeit gekennzeichnet ist.

Allerdings bleibt dabei eines zu beriicksichtigen: daB inzwischen mehr
als jede 2. arbeitslos gemeldete Person (= 53%) in den sozialen Berufen
keine oder allenfalls eine Ausbildung unterhalb der Fachschule oder
Berufsfachschule hat. Oder anders formuliert: Wahrend Fachkréfte der
Jugendhilfe offenbar nach wie vor gefragt sind, scheinen gerade jene
Personengruppen Beschiftigungsprobleme zu haben, die nicht um-
standslos als Fachkréfte der Jugendhilfe bezeichnet werden k6nnen.
Das »Risiko Arbeitslosigkeit« in den sozialen Berufen steigt demnach
vor allem bei den nicht oder nur geringfiigig Qualifizierten. Ob sich da-
hinter eine pure Notwendigkeit verbirgt oder aber die List fachlicher
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Vernunft gegeniiber den allzu grofen Einsparungsbegehrlichkeiten der
politischen Administration, bleibt abzuwarten.

Alle diese vier genannten Punkte machen jedoch deutlich, daf} die em-
pirischquantitative Lage in der Jugendhilfe und den angrenzenden
Bereichen der sozialen Dienste unter Personalgesichtspunkten weiter
in Bewegung ist, freilich in einer Uneindeutigkeit, die es derzeit kaum
mdglich macht, die qualitativen Konturen am Ende dieses Jahrzehnts
vorherzusagen. Allerdings scheint mir bei aller Widerspriichlichkeit
eines absehbar: daB die Zahl der Beschaftigten in der Jugendhilfe vor-
erst weiter steigt.

Spétestens hier muB die zweite Hélfte der Personal- und Organisations-
entwicklung der bundesdeutschen Jugendhilfe wenigstens kurz ins
Blickfeld geriickt werden: der nach wie vor noch nicht abgeschlossene
Prozef des Personalabbaus in der Jugendhilfe-Ost. Ohne hier auf Details
eingehen zu kénnen ~ eine umfangreiche Studie dazu haben wir im Um-
feld des Neunten Jugendberichts soeben in Dortmund abgeschlossen
(vgl. dazu Galuske/Rauschenbach 1994) -, wenigstens einige Befunde in
Stichworten:

Erstens: Es entbehrt nicht einer gewissen Tragik, daB wir im vereinten
Deutschland zwischen Ost und West eine geradezu gegenldufige Ent-
wicklung im Bereich der Kindertageseinrichtungen beobachten kén-
nen. Wahrend im Westen der vorhin festgestelite Ausbau zu einem ver-
mehrten Personalbedarf fithrt, muB gleichzeitig in Ostdeutschland in
diesem Bereich nach wie vor kréftig gebaut werden. Und zwar ist dies zu
allererst eine Folge des dramatischen Riickgangs der Geburtenziffern
und erst an zweiter Stelle Ergebnis eines politischen Eingriffs.

Um dies in Zahlen auszudriicken: Da die Zahl der Geburten in den neuen
Landern bis zum Jahr 1993 auf rund 40% gegeniiber dem Vergleichsjahr
1989 gesunken sind (auf ca. 80.000), heiit das, da8 allein aufgrund dieser
demographischen Verdnderung, also bei ansonsten gleichbleibenden
Rahmenbedingungen (z.B. Versorgungsquote, Personal-Platz-Relation),
im Rahmen der Krippen und Kindergérten zundchst einmal rund 45.000
padagogische Arbeitspldtze von insgesamt knapp 120.000, die Ende des
Jahres 1991 gezdhlt wurden, abgebaut werden miissen bevor wieder
ein realer Ersatzbedarf besteht. Oder anders formuliert: Gegeniiber
dem Ausgangsbestand von 120.000 Arbeitspldtzen zum Jahreswechsel
1991/92 miissen in Kindergarten und Krippe zusammen allein aus demo-
graphischen Griinden davon weit mehr als ein Drittel abgebaut werden.

Kommt hier auch nur ein geringfiigig anderweitig motivierter Abbau
hinzu - etwa durch Reduzierung der Platzkapazitdten im Krippenbe-
reich -, so erhdht sich die Gesamtsumme des abzubauenden Personals
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rasch auf 50.000 bis 60.000 Personen, also knapp die Hilfte der Arbeits-
platze des Jahres 1991. Wieviele davon zwischenzeitlich bereits abge-
baut worden sind, 148t sich derzeit nicht genau sagen. Nach Hochrech-
nungen, die wir auf der Basis von Angaben der 10 gréBten Stddte der
neuen Bundesldnder durchgefiihrt haben, liegt der Abbau bis Ende 1993
noch unter 30.000 Personen, so daf ein ganzer Teil des unerfreulichen
Weges eines Personalabbaus fiir die Jugendhilfe-Ost noch bevorstehen
diirfte.

Zweitens: Wirft man einen Blick auf die anderen groien Arbeitsfelder
der Jugendhilfe, also Jugendamt, Heimerziehung und Jugendarbeit, so
stellt sich hier die Lage in Ostdeutschland génzlich anders dar. Wdahrend,
vereinfacht gesprochen, die Heimerziehung ihre »Sollstirke« - gemes-
sen an den GréBenordnungen der alten Bundesldander (im Verhéltnis
4:1) - bereits erreicht hat, und das Jugendamt nur geringfiigig darunter
liegt, sind die gravierenden Personaldefizite besonders in der Jugendar-
beit festzustellen. Hier besteht dringender politischer Handlungsbedarf,
wenn nicht billigend in Kauf genommen werden soll, daB hier eine
ganze Generation im Aufeinanderprallen eines biographischen und ei-
nes politischkulturellen Vakuums mit ihrem Orientierungsbedarf allein
gelassen wird. Rechnet man den Bedarf an Personal in diesen zuletzt
genannten Feldern hoch, so wiirden hierfiir in den nédchsten Jahren
schitzungsweise 8.000-10.000 Personen benétigt. Eine Kompensation
des Abbaus im Bereich der Kindertageseinrichtungen ist bei diesen
GréBenordnungen allerdings nicht annéhernd zu erwarten.

Drittens: Jenseits der zahlenmédBigen Entwicklungen zwischen Bedarf
und Abbau wird es in der Jugendhilfe der neuen Bundesldnder - wie-
derum am formalen Niveau der Fachkrifte des Westens gemessen - dar-
auf ankommen, dafl mittels einer qualitativen Fachlichkeitsoffensive
jene Standards auch in den neuen Bundesldndern sichergestellt werden,
die im Westen mithsam erreicht worden sind. Eine Jugendhilfe, die ihre
eigenen qualitativen Standards, ihre eigenen Ausbildungswege und
-méglichkeiten nicht ernst nimmt und zum MaBstab macht, die darauf
verzichtet, eine mdglichst griindliche und hochwertige Qualifizierung
ihres Personals zu erreichen, hat im Spiel der gesellschaftlichen Kréfte
und im Streben nach Anerkennung und fachlicher Autonomie allzu
rasch jenen Boden wieder verloren, den sie sich miithevoll in den letzten
einhundert Jahren erarbeitet hat.

2. »Schlanke Jugendhilfe« als qualitativer Wandel

Ich habe einen Verdacht. Ich habe den Verdacht, daf wir zur Zeit in der
Jugendhilfe mit Begriffen operieren - ich denke dabei an »schlanke Ju-
gendhilfe<und an »Sozialmanagement« -, die die vermeintliche Chance
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erdffnen, traditionelle Sichtweisen zu iiberwinden und zu neuen Ufern
aufzubrechen, die aberin Wirklichkeit, je nach Gebrauch, bei den einzel-
nen mit sehr unterschiedlichen Vorstellungen und Konsequenzen ver-
bunden sind. Wahrend etwa ein Stadtkdmmerer bei »schlanker Jugend-
hilfe unzufriedene, aufstiegsorientierte Sozialarbeiter bei »Sozialmana-
gement«vor allem an dielang ersehnte Entschadigung fiir die bishervor-
enthaltene gesellschaftliche Anerkennung und an den Erwerb derin der
Erstausbildung nicht vermittelten Fiihrungskompetenzen denkt, erhofft
sich die betriebswirtschaftlich geschulte Fachkraft endlich die rationale
Unterstiitzung normativ gefiihrter sozialer Einrichtungen mit ékonomi-
schen Kosten-Nutzen-Analysen.

Ich bin mir also nicht so sicher, ob in der derzeitigen Debatte - zumindest
unter dem Strich -bei »schlanker Jugendhilfe«oder »Sozialmanagement
immer das Gleiche gemeint und angestrebt wird. Weiterfithrend scheint
mir deshalb zu sein, wenn die unterschiedlichen Dimensionen, die in der
Problematik enthalten sind, noch genauer ausgelotet werden, seien es
die Fragen der effektiven Mittelbewirtschaftung, der Personalfithrung
und -entwicklung, der Organisationsentwicklung und -reform, der
neuen Steuerungsmodelle und der »Unternehmenskultur «oderseien es
auch Fragen moderner Dienstleistungskonzepte und schlanker Verwal-
tungsapparate.«

Drei Themenbiinde! will ich an dieser Stelle kurz ansprechen: (1) Ju-
gendhilfe als Dienstleistung, (2) Jugendhilfe und Fachlichkeit sowie
(3) Jugendhilfe als »schlanke Jugendhilfe«.

(1) Ich beginne mit der Jugendhilfe als Dienstleistung: Wenn die Jugend-
hilfe etwas von den privatgewerblichen Sektoren des Arbeitsmarktes
lernen kann, dann ist es ihre Rolle als Dienstleistungsanbieter. Was ver-
bindet sich mit diesem Begriff fiir die Jugendhilfe?

Wenn ich es recht sehe, sind wir derzeit dabet, endlich auch fiir die soge-
nannten Non-Profit-Bereiche, also fiir die Staatsbetriebe, kommunale
Einrichtungen und gemeinniitzige Vereine ebenso wie fiir private An-
bieter ohne Gewinnabsicht, Begriffe wie »Markt«, »Dienst-Leistungg,
also »Dienst«und »Leistung«, »Kundenorientierung«, »Wettbewerb«, »ef-
fizientes und effektives Handelnr obrigkeitsstaatlichsozialen Kontrolle
behaftet, und wurde sie in ihren pddagogischfiirsorglichen Anteilen im-
mer mit wertemdéfligideologischen gebundenen Vereinnahmungsversu-
chen gleichgesetzt, so hat sie spitestens seit dem Inkrafttreten des
KJHG’s ein Instrument an der Hand, das in vielem eine partnerschaft-
liche, nutzorientierte, dienstleistende Angebotspalette ermdéglicht.

Nun ist v6llig klar, um keine MiBverstdndnisse aufkommen zu lassen,
daB viele Bereiche der Jugendhilfe sich nicht so recht eignen, um etwa
bei dezenter Hintergrundmusik und einer freundlichen, unaufdringli-
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chen Bedienung dem Kunden den Aufenthalt so angenehm wie moglich
zu gestalten und sein Kaufverhaiten dadurch positiv zu stimulieren. Ju-
gendhilfe bietet allenfalls Dienste an, Informationen, Beratung, Betreu-
ung und Unterstiitzung in sozialen Belangen des alltdglichen Lebens.
Und der Erfolg ihrer Arbeit ist in der Regel weder direkt meBbar noch
sichtbar, und er 18t sich auch nicht mit dem Abschluf} eines Dienstlei-
stungsgeschiftes zweifelsfrei als Erfolg verbuchen.

Aber dennoch: ein Haus der Offenen Tiir, das wenigstens einmal ver-
suchsweise diskutiert und auszubuchstabieren versucht, was es bedeu-
ten kénnte, Kinder und Jugendliche als Gaste und Kunden zu behandeln
(was keineswegs heiBt, alles zu tun oder zu lassen, was die Besucher wol-
len), oder eine Kindertageseinrichtung, die zunédchst einmal bemiiht ist,
die Wiinsche, Sorgen und Erfordernisse der Eltern und ihrer Kinder in
den Mittelpunkt ihrer Planung zu stellen und diesen mdoglichst gut ge-
recht zu werden, oder ein Jugendamt, das Biirgerndhe durch dezentrale,
niedrigschwellige Angebote und durch eine Philosophie des »Dienstes
am, fiir und mit dem Kunden«zu praktizieren versucht,»dies alles wéren
Ansatzpunkte, die in Richtung »Dienstleistungsorientierung«weisen.
Auch wenn die Jugendhilfe kiinftig keineswegs nur sKunden«vor sich
haben diirfte, die sich selbstindig und freiwillig auf einem sich selbst re-
gulierenden Dienstleistungsmarkt bewegen, sondern zugleich auch mit
dem Typus »Patient« - wie der Arzt - oder dem Typus »Klient« - wie der
Rechtsanwalt - zu tun haben wird, so miiite die Jugendhilfe dennoch
verstirkt versuchen, den Dienstleistungscharakter ihrer Arbeit fiir sich
selbst und andere - differenziert nach ihren verschiedenen Aufgaben,
Arbeitsfeldern und Adressaten - sich»bar zu machen (lernen, auch aus
Fehlern, kénnte sie dabei vielleicht ganz gut an dem Beispiel der sich
modernisierenden Dienstleistungsunternehmen Bahn und Post).

Jugendhilfe als Ganzes kann und wird nicht wie ein gewinnorientiertes
Dienstleistungsunternehmen konzipiert werden kénnen; dazu hat sie
viel zu viel marktunattraktive Angebote und konsumschwache Kunden,
dazu hat sie auch zuviel hoheitliche Pflichtaufgaben. Dies muB bei einer
allzu euphorischen Diskussion um die Chancen und Unbedenklichkei-
ten des Sozialmanagements und dem Einzug einer betriebswirtschaft-
lichen Kalkulation in die Einrichtungen der Jugendhilfe in Erinnerung
gerufen werden. Denn, zugespitzt formuliert: Soziale Arbeit und Jugend-
hilfe haben immer noch zu einem erheblichen Teil jene sozialen Folgen
und Nebenwirkungen zu bearbeiten, zu befriedigen und abzumildern,
die unter konsequent gewinn-und konkurrenzorientierten Marktbedin-
gungen - und diese hat ein erfolgreiches Top-Management umzusetzen
- notgedrungen entstehen, sei es durch zusammenbrechende Mérkte
und Branchen mit ihren sozialen Folgen, sei es durch Arbeitslosigkeit
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mit den Folgen von Armut und sozialer Ausgrenzung, seien es familien-
und kinderunfreundliche Arbeitszeiten und Arbeitsbedingungen, seien
es psychische und physische Erschépfungszusténde in einer schonungs-
losen Konkurrenzsituation oder seien es, ganz allgemein, die Auswir-
kungen modernisierter Wirtschaftssysteme auf die sozialen und dkolo-
gischen Lebenswelten.

Solange 6konomischer Erfolg und betriebswirtschaftliche Effizienz die
einzigen Mafstdbe rationaler Kalkulation in den Fiihrungsetagen der
Betriebe und Unternehmen sind, konnen Managementstrategien nur
von begrenzter Bedeutung fiir die Jugendhilfe sein. Sobald es aber er-
stens darum geht, mit knappen Ressourcen ein Héchstma$ an rationa-
lem Mitteleinsatz zu erreichen, d.h. unter Knappheitsbedingungen ein
Maximum an fachgerechter und kompetenter Arbeit zu leisten, sobald
es zweitens darum geht, unter gegebenen Bedingungen die fachlich be-
sten Mittel und Wege fiir eine bedarfsgerechte Jugendhilfe zu finden
und sobald es drittens darum geht, die gegebenen Bedingungen so inno-
vativ und konstruktiv zu verdndern, dafl neue Wege und Konzepte mit
besserer Wirkung beschritten werden kénnen, dann ist es angebracht,
ilber einen grundlegenderen Umbau der Jugendhilfe nachzudenken,
dann lohnt es sich, sich auf eine neue Dienstleistungsorientierung auch
in der Jugendhilfe einzulassen, dann ist es allerh6chste Zeit, fiir ein
neues »Management des Sozialen«in einzelnen Arbeitsfeldern und Auf-
gabenbereichen der Sozialpddagogik und Sozialarbeit. »

(2) Jugendhilfe und Fachlichkeit: Jugendhilfe kann nur so gut sein wie
ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Dieser Basissatz, der im ibrigen
fiir sémtliche Dienstleistungen gilt, die auf einer Kundenbeteiligung,
dem »unoactu-Prinziptechnischriseur, Therapeut, Masseur, Kranken-
schwester, Sozialarbeiter). Die wichtigste Ressource, gewissermaBen
das entscheidende »Medium«dieser Sorte von Arbeit ist somit das Perso-
nal. Allerdings nicht einfach so, also etwa durch bloBe Anwesenheit
oder durch eine geniigend groBe Zahl; nein: Dieses Personal muf} zu-
gleich etwas transportieren und besitzen, was erst den Erfolg der Arbeit
ermdg»icht - Kompetenz und Fachlichkeit (vgl. auch Miiller u.a. 1984).
Mit Kompetenz und Fachlichkeit ist dabei die Summe der spezifischen
Kenntnisse, Fihigkeiten und Fertigkeiten gemeint, die die berufstitigen
Personen in der Jugendhilfe als kompetente Fachkrafte auszeichnet, im
Unterschied zu unausgebildeten Personen (vgl. auch Rauschenbach
1994 b), im Unterschied aber auch zu anderweitig qualifizierten
Fachkriften (Juristen, Verwaltungsfachkréften, Psychologen etc.).Aus
diesen Uberlegungen ergibt sich mit Blick auf eine »schlanke Jugendhil-
fe«eine einfache Konsequenz: Es geht hierbei um die Optimierung zwi-
schen Angebot und Nachfragen also um ein Maximum an fachspezifi-
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scher Ausbildungsqualitét als Voraussetzung fiir eine qualifizierte Fach-
lichkeit in der Jugendhilfepraxis.

Und dies ist meines Erachtens ein stréiflich vernachldssigtes Thema. Die
Jugendhilfe investiert viel zu wenig Energie in die Verbesserung der Aus-
bildung fiir das Personal, das iiber die Zukunft der Fachlichkeit in der Ar-
beit entscheidet.Ich habe zumindest den Eindruck, daB hierimmernoch
mehrheitlich ideologische Kontroversen iiber den Ort und die Form der
Ausbildung dominieren, dafl aber beispielsweise keine organisierte Ver-
zahnung in der Jugendhilfe zwischen Erstausbildung, Anstellungstra-
gern und Fort- und Weiterbildung besteht. Zugespitzt formuliert: Die
Praxis nimmt von den Ausbildungsstédtten - mehr oder minder widerwil-
lig - das, was sie bekommt; die Ausbildungsstétten vermitteln das, was
sie schon immer vermittelt haben oder aber das, was vermeintlich ge-
braucht wird; und die Praxis selbst weiB im Grunde genommen auch nur,
was sie nicht will, nicht aber, was sie will, oder besser: was sie benétigt.

Eine kluge, schlanke Jugendhilfe miiite indessen ein existentielles In-
teresse daran entwickeln, in enger Abstimmung zwischen Ausbildungs-
und Beschiéftigungssystem zum einen jene Erfordernisse herauszuar-
beiten, die die bestehende Praxis zu ihrer Funktionsfdhigkeit benétigt,
zum anderen aber auch die Ausbildungsstédtten und eine selbstgeniig-
same Praxis mit jenen Schwachstellen zu konfrontieren, die eine neue,
innovative Kompetenz erforderlich macht und der Praxis infolgedessen
konsequent neue hochqualifizierte Fachkrafte »zumutet, die zu innova-
tiven Verdnderungen fihig sind. Mit anderen Worten: Nicht diejenige
ist eine gut ausgebildete Fachkraft, die alles so macht, wie es die Praxis
schon immer macht, sondern diejenige, die durch ihre Ausbildung dazu
qualifiziert worden ist, sich auf die bestehende Praxis so einzulassen,
dal diese bedarfsgerecht und fachlich angemessen verbessert wird.

Und spédtestens hierzu ist eine wissenschaftliche Ausbildung ebenso er-
forderlich wie anwendungsorientierte Grundlagenforschung, Evalua-
tion und kontinuierliche Selbstbeobachtung (und vielleicht auch so et-
was wie »sozialtechnologische Transferzentrenc, also Orte, an denen in
institutionalisierter Kooperation zwischen Wissenschaft und Praxis In-
novation erdacht, erprobt und ggf. auch wieder verworfen wird). Dieser
ganze Bereich aber wird in der Jugendhilfe vielfach eher mit Argwohn,
wird als Einmischung von auBen betrachtet. Wissenschaft und For-
schung werden allenfalls legitimatorisch genutzt, jedoch nicht als eine
Chance, als Korrektiv und als Ressource fiir eine intelligente und kluge
Weiterentwicklung der Jugendhilfe betrachtet. Ich behaupte also, daB
die Jugendhilfe die Ressourcen Forschung, Entwicklung, Beobachtung
und Evaluation systematisch unterschatzt, sie nicht als Quelle der Anre-
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gung und der fruchtbaren Irritation, der Neuerkenntnis und der Kor-
rektur, der Neuerprobung, aber auch des Experiments und der Suche
nach ungewoéhnlichen Wegen nutzt (da8 dies so ist, hat auch Griinde, die
in den Strukturen und Personen des Ausbildungssystems liegen).

Wenn aber Fachlichkeit der zentrale Umschlagsplatz des Dienstlei-
stungsangebots Jugendhilfe ist, wenn Fachlichkeit nur iber Personen
und deren Handlungskompetenz zum Ausdruck kommen kann, und
wenn Fachlichkeit sich wiederum nur durch kontrollierte Erprobung,
Forschung und Entwicklung weiterentwickeln kann, dann wird auch im
Kontext der Frage nach einer sparsamen Mittelverwendung in und
durch die Jugendhilfe dieses Themenbiindel nicht ldnger ausgeschlos-
sen werden kénnen. Und dabei miissen dann auch so schlichte, aber fol-
genreiche Fragen geklart werden, ob es auf Dauer vorteilhaft ist, auf per-
sonelle Quantitdt statt auf Qualitdt zu setzen, ob es besserist, kiirzerund
billiger auszubilden und dafiir eine héhere Fluktuation im Beruf zu ris-
kieren oder ob es nicht mehr Sinn macht, zur Weiterentwicklung der
Jugendhilfe konsequent in Fachlichkeit zu investieren. Zumindest wéire
meine These, dafl der Weg zu einer schlanken Jugendhilfe nicht {iber
weniger sondern nur iiber mehr Fachlichkeit zum Ziel fiihrt.

(3) Jugendhilfe als »schlanke Jugendhilfe«: Ich habe eingangs gesagt, Ju-
gendhilfe mufl darauf achten, daB sie nicht in vorauseilendem Gehor-
sam den Glrtel dort enger schnallt, wo es nichts enger zu schnallen gibt.
Leistungen der Jugendhilfe sind vielfach prdventive oder unterstiit-
zende Leistungen, die Not mindern, schlimmere Entwicklungen verhin-
dern, kurz: risikomindernd und normalitédtsstabilisierend wirken sollen
- ohne untriigliche Beweise fiir den Erfolg vorlegen zu kénnen. Und ich
habe auch gesagt, daB die Jugendhilfe zugleich darauf achten mu8, da8
sie politisch und fiskalisch zwar verstandliche, jedoch fachlich unange-
messene Interventionen von auflen zu einer Art Zwangsdiit ebenfalls
deutlich zuriickweisen mufl. Der Wohlfahrtsstaat ist dabei, sich weiter
auf eine 6ffentliche Sicherung mittels sozialer Dienste und 6ffentlicher
Erziehung umzustellen. Und hierzu gehéren auch die Angebote und Lei-
stungen der Jugendhilfe. Ihre weitere Ausweitung wird sich infolgedes-
sen kaum vermeiden lassen.

Dies alles schlieft aber nun nicht aus, da8 die Jugendhilfe von sich aus
eine Debatte liber eine fachlich motivierte Verschlankung beginnt, also
selber systematisch dariiber nachzudenken beginnt, wie sie sich - und
ich nenne jetzt einige Punkte - verschlanken kann, etwa

durch einen intelligenten Mitteleinsatz,

durch Vermeidung von Fehlern und Umwegen,

durch systematische Suche nach Schwachstellen,

durch den Abbau fachlich irrelevanter Organisationshierarchien,
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durch die vertauensvolle Delegation in selbstverantwortliche Mitarbei-
terlnnen,

durch besseres Personal statt durch mehr Personal (also durch »Klasse
statt Masse«),

durch klare und iiberpriifbare Ziel-Mittel-Definition, durch rationale Be-
obachtung und kompetente, weitsichtige Planung,

durch verantwortungsvolle MitarbeiterInnenqualifikation und Per-
sonalentwicklung, die gegen Frustration und burnout am Arbeitsplatz
vorbeugt,

durch verbesserte Abstimmung von Erstausbildung, Berufseinmiindung
und berufsbegleitender Fort- und Weiterbildung,

durch verstdrkte Leistungsorientierung ohne Gewinnabsichten und
durch systematische, durchaus auch finanzielle Belohnung von fachlich
tiberzeugenden, aber zugleich effizienz-und effektivitatssteigernden In-
novationen (sog.»best.practice-Verfahren«), die auch Empfehlungen fiir
den Verzicht auf altbewidhrte aber wirkungslose Praktiken sein konnen,
sowie schlieflich

durch eine fachlich fundierte Leitungsebene in der Jugendhilfe.

Bei diesem letzten Punkt schlieit sich wiederum der Kreis. Wir haben
nicht umsonst die Diskussion um »Sozialmanagement«, wir haben nicht
umsonst das Thema »Fiihren und Leitenvon Fithrungs- und Leitungs-
kréiften zu einem immanenten und zugleich eigenstdndigen Bestandteil
der Erstausbildung in der Sozialpddagogik/Sozialarbeit an Universita-
ten und auch an Fachhochschulen zu machen. Und es ist - u.a. deshalb -~
bis heute auch vielfach nicht gelungen, die Leitungsebenen der Jugend-
hilfe mit fachlicher Einschldgigkeit zu besetzen. Dies hat u.a. zwei
Griinde:

Erstens: Die behérdliche Jugendhilfe ist viel zu sehr in den rechtlichad-
ministrativen Kontext allgemeiner Verwaltung eingebunden, und die
Jugendhilfe der freien Trdger ist oft zu stark von den wertgebundenen
Milieus abhédngig, als dafl die beiden Sdulen der Jugendhilfe sich auch
personell in fachlicher Eigenstdndigkeit bis in die Fithrungsetagen hin-
ein entwickeln kénnten. Der sozialpddagogische Diskurs und das sozial-
therapeutisch ausgebildete, hochqualifizierte Personal ist dabei nicht
immer das Ma#f aller Dinge.

Zweitens: Erst, wenn die Jugendhilfe erkennt, daB sie zwei unterschiedli-
che und eigenstindige Ebenen der Aufgabenbewdéltigung vor sich hat,
némlich die Arbeit mit den Adressaten, mit dem Kunden- und Klienten-
bezug auf der einen Seite und die konzeptionelle, planende und leitende
Arbeit mit Blick auf die Einrichtungen der Jugendhilfe, also mit dem Or-
ganisationsbezug auf der anderen Seite, und erst wenn sie sich davon
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verabschiedet, daB letzteres nur kompetent machen darf und kann, wer
sich vorab im Feld und in der adressatennahen Arbeit bewdhrt hat, wird
sie sich frei machen fiir eine eigene Fachlichkeitsdiskussion in Leitungs-
positionen. Eine »schlanke Jugendhilfe, die nicht von aufien verordnet,
sondern von innen heraus selbst gewollt wird, muBl geplant, muB} erarbei-
tet werden, soll sie nicht zu einem beliebigen Kahlschlag fithren. Und
dazu braucht die Jugendhilfe ein fachlich qualifiziertes Management,
ein »Management des Sozialen«. Denn, so habe ich vorhin gesagt: Ju-
gendhilfe ist nur so gut wie ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Und
dies gilt selbstredend auch fir die Leitungsebene.
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