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1 Ausgangspunkt: Legitimitat
organisationaler Eigenstandigkeit
eines jeden ASD?

1.1 Zur Bedeutung von Profilbildung im ASD

Betrachtet man den Allgemeinen Sozialen Dienst (ASD) im Spiegel der Fach-
debatten und der wissenschaftlichen Verdffentlichungen, so kommt man zu
einem widerspriichlichen Eindruck. Einerseits werden die Bedeutung des ASD
als eines zentralen Organisationsteils des Jugendamtes sowie der Stellenwert
des ASD fiir eine fachlich angemessene Gestaltung von erzieherischen Hilfen
hervorgehoben. Die Art und die Verfahren, wie in einem ASD Problemmeldun-
gen und Problemsituationen wahrgenommen, verarbeitet und zu einem spezifi-
schen ,Fall“ verdichtet werden und wie Hilfen konstruiert, in die Wege geleitet
und begleitet werden, bilden die zentrale Grundlage fiir die individuelle Pas-
sung und fiir die Wirkungsoptionen der erzieherischen Hilfen. Der ASD bildet
mit seinen Handlungsmodalititen und seiner Fachlichkeit eine zentrale Schalt-
stelle fiir die Qualitét der Leistungserbringung in der Kinder- und Jugendhilfe.
Andererseits bleibt der Kenntnisstand zu Strukturen, Verfahren, konzeptionel-
len Ausrichtungen in den ASD sehr iiberschaubar. Der mangelnde Kenntnis-
stand zum ASD verfestigt sich dadurch, dass innerhalb der ASD-Fachszene viel-
fach die regionale und organisationale Spezifitit und die Andersartigkeit der
unterschiedlichen ASD betont werden, die eine Einschdtzung dariiber, was den
ASD fachlich und fachpolitisch ausmache und wie der fachliche und organisa-
tionale Stand des ASD in Deutschland zu bewerten sei, erheblich erschwert. Die
Frage nach den fachlichen Merkmalen, dem ,,Profil“ des ASD als Organisations-
typus, wird unterlaufen durch den Hinweis auf die jeweilige organisationale
Eigenstandigkeit der ASD. Dieser Hinweis wird argumentativ untermauert mit
dem Verweis aufregionale Besonderheiten in der Kommunalverwaltung, in den
ortlichen sozialraumlichen Konstellationen oder in der Organisationsgeschichte
und auf die personellen und organisationalen Besonderheiten des jeweiligen
Jugendamtes. Der ASD scheint trotz seiner offenkundig grolRen Bedeutung fiir
die Kinder- und Jugendhilfe ein schwieriges organisationales Feld zu sein.
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Dementsprechend scheint sich auch die Fachliteratur eher auf Aufgaben
des ASD als auf seine organisationale Verfasstheit auszurichten. So existieren
mittlerweile vielfiltige Studien und Ausarbeitungen zu zentralen Aufgabenbe-
reichen und Handlungsfeldern des ASD, insbesondere zum Kinderschutz bzw.
zum Handeln bei drohender oder manifester Kindeswohlgefahrdung (Acker-
mann 2017; Biesel/Urban-Stahl 2022; Schone/Tenhaken 2015) oder zur Hilfe-
planung (Schwabe 2019; Schauble/Wagner 2017) oder zur sozialpddagogischen
Diagnostik (Ader/Schrapper 2022). Jedoch wird in diesen Arbeiten nur selten
(so aber — als Ausnahme — bei Bower 2012) oder eher marginal dem Faktum
Rechnung getragen, dass methodisches Handeln nicht nur eine Frage der Qua-
lifikationen und Kompetenzen der Fachkrifte ist, sondern dass die Fachkrifte
in ihren Handlungsmodalititen immer eingebettet und beeinflusst sind von der
sie umgebenden Organisation mit ihren personellen, finanziellen und sachli-
chen Ressourcen, mit Strukturen, Verfahrensweisen, Konzeptionen, mit tiber
lingere Zeitrdume entstandenen und mehr oder weniger gefestigten Wahrneh-
mungsmustern und Alltagsroutinen, mit impliziten und expliziten normativen
Prigungen. Andere soziologische Studien fokussieren eine Gesamtbetrachtung
des ,Systems Kinderschutz® (Bode/Turba 2014, S. 1) oder analysieren Strukturdi-
lemmata in Jugenddmtern (Bode/Turba 2015), ohne dabei die Spezifika des ASD
genauer in den Blick zu nehmen und ohne auf den ASD als dafiir maRgebliche
Organisationseinheit spezifischer einzugehen. Die ,Organisation ASD“ bleibt
eine weitgehende Leerstelle oder — zuriickhaltender formuliert — ein insge-
samt marginaler Aspekt im wissenschaftlichen und fachpraktischen Diskurs.

Nimmt man also den ASD als ,Organisationstypus” in den Blick und sucht
man nach tragfihigen Antworten auf die Frage, was den ASD jenseits organisa-
tionaler und regionaler Spezifika als Organisationstypus ausmacht, so bleiben
die Antwortmoglichkeiten bisher eher liickenhaft. Die Unterschiedlichkeit be-
ginnt mit den Begriffen, mit denen dieser kommunale Soziale Dienst bezeich-
net wird: neben ,ASD* sind es regional Begriffe wie ,Bezirkssozialdienst® (z.T.
mit dem Kiirzel ,,BSD* versehen, nicht zu verwechseln mit aufgabenbezogenen
Spezialdiensten, die als ,Besondere Soziale Dienste“ markiert werden), ,Regio-
naler Sozialer Dienst, ,Regionaler Dienst®, ,Jugendhilfedienst” u.a.m. Ferner
sind unzulédngliche empirische Kenntnisse dariiber zu konstatieren, in welchen
verschiedenartigen Strukturvariablen und unterschiedlichen Arbeitsprozessen
die ASD titig sind. Und es endet in dem Zugestindnis, dass trotz der seit vie-
len Jahren festgestellten ,Schaltstellen-Funktion“ des ASD in der kommunalen
Kinder- und Jugendhilfe nur wenig fachliche und fachpolitische Diskussionen
zu einem fachlichen und organisationalen Profil des ASD erkennbar sind, auf
deren Grundlage bewertende Debatten dariiber stattfinden konnten, was einen
fachlich qualitidtvoll arbeitenden ASD von einem weniger gut arbeitenden ASD
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unterscheidet und welche fachlich-normative Kriterien fiir ASD-interne Uber-
legungen und Diskussionen als Orientierung eingebracht werden konnen.

Veroffentlichungen zum ASD — neben dem ,ASD-Handbuch® (Merchel
2019f) — richten sich entweder auf konzeptionelle Aspekte (Gissel-Palkovich
2011) oder auf Teilbereiche des ASD wie Personalmanagement (Pamme/Merchel
2014) oder Arbeitsbelastung und Belastungsempfinden von ASD-Fachkriften
(Klomann 2016; Petry 2013). Forschungsergebnisse zu einzelnen Aspekten, die
den Handlungsbereich des ASD betreffen oder beriihren (zur Hilfeplanung, zu
Aktivititen im Personalmanagement [Merchel et al. 2012], zur Arbeit an Kin-
derschutzfillen [Berghaus 2020; Biesel 2011], zur methodischen Gestaltung von
Hausbesuchen [Urban-Stahl et al. 2018]), sind zum einen auf Teilaspekte bezo-
gen und lassen zum anderen die generellen Aspekte des organisationalen und
fachlichen Profils der ASD weitgehend unbeachtet. Empirische Untersuchun-
gen, die tiber Einzelaspekte hinaus den ASD in umfassender Weise im Hinblick
auf Gesamtentwicklungen in den Blick zu nehmen beabsichtigen, konzentrie-
ren sich auf Organisationsentwicklungsprozesse in einzelnen ASD als Antwor-
ten auf den ,Reformdruck” (Gissel-Palkovich/Schubert 2015), oder sie bleiben
angesichts methodischer Ungenauigkeiten in ihrer Aussagekraft begrenzt bzw.
umstritten (Beckmann et al. 2018). In dem DJI-Projekt ,Jugendhilfe und sozialer
Wandel“ (Gadow et al. 2013) wird eher die Entwicklung von Leistungen und
Angeboten der Kinder- und Jugendhilfe wissenschaftlich beobachtet, wahrend
der ASD als ein eigentlich zentrales Strukturelement der ortlichen Jugendhilfe
nicht oder nur am Rande betrachtet wird. Auch in den von Sachverstindigen-
kommissionen erstellten Kinder- und Jugendberichten wird der ASD als eine
zentrale Organisationseinheit der Jugenddmter kaum eigens erdrtert, und es
fehlen dort Aussagen zum ASD, die auf entsprechenden empirisch erhobenen
Erkenntnissen griinden. In den Arbeiten der Arbeitsstelle fiir Kinder- und Ju-
gendhilfestatistik (Autorengruppe Kinder- und Jugendhilfestatistik 2021, S. 55
ff.; 2019, S. 181 ff.) wird der ASD erfreulicherweise explizit berticksichtigt, je-
doch miissen sich die Angaben entsprechend den Daten der Kinder- und Jugend-
hilfestatistik auf den Umfang der Personalressourcen in den Jugenddmtern ins-
gesamt und auf bestimmte Merkmale des Personals (Altersstruktur, Geschlecht,
Grad der Befristung von Arbeitsvertragen, Anteil der fachbezogenen Hochschul-
abschliisse) beschranken, ohne dass weitere Strukturvariablen und Merkmale
der Arbeitsprozesse erhoben werden konnen.

Die Verweise auf die Verschiedenartigkeit der regionalen ASD als Argumente
zum einen fiir die begrenzten empirischen Kenntnisse und zum anderen fiir
die beschrankten Moglichkeiten zur Konstruktion eines einigermalf3en einheitli-
chen fachlichen Profils des ASD sind einerseits zutreffend. Andererseits sind sie
problematisch, wenn es darum geht, fiir den ASD ein Profil oder einen Profilrah-
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men zu konturieren, der die Qualitidt des ASD-Handelns kenntlich macht und in
der Praxis Orientierung fiir die Gestaltung eines ,guten ASD*“ vermitteln kann:

Zutreffend angesichts der bereits bei einem oberflachlichen Blick erkenn-
baren Unterschiede, angefangen bei den Begriffen, mit denen dieser Dienst
bezeichnet wird, bis hin zu unterschiedlichen organisationalen Einordnun-
gen (eher zentral oder eher dezentral organisiert, mit mehreren oder mit
nur wenigen Spezialdiensten verkoppelt, in unterschiedlichen TeamgroRen
organisiert, mit verschiedenartigen konzeptionellen Schwerpunkten und
methodischen Ausrichtungen etc.).

Problematisch angesichts der Schwierigkeiten, einen fachlich tragfahigen
und in der Praxis Orientierung gebenden Profil- und Qualitatsrahmen zu
konturieren, mit dessen Hilfe die ASD eine Grundlage zum einen fiir interne
Qualitatsreflexionen zu Strukturen und Handlungsmustern erhalten kon-
nen sowie zum anderen sich nach auBen als verlasslicher und an reflektier-
baren Qualitatskriterien bewertbarer Leistungserbringer darstellen konnen.

Die regionalen Unterschiedlichkeiten der ASD zeigen sich nicht nur in den
verschiedenartigen Strukturen, sondern sie werden auch besonders deutlich
erkennbar in hochst differenten Fallzahlen als Ausdruck unterschiedlichen Ent-
scheidungsverhaltens in den ASD. Die erheblichen regionalen Unterschiede in
den Fallzahlen sind nicht allein iiber unterschiedliche regional sichtbare soziale
Belastungen erkldrbar; in ihnen kommen auch bedeutsame Unterschiede im
Entscheidungsverhalten in den ASD zum Ausdruck. Fur das Jahr 2016 wird fest-
gestellt:

»,Die Inanspruchnahmen in den einzelnen Jugendamtsbezirken variieren zwi-
schen einem Minimalwert von 72 Hilfen pro 10.000 der unter 21-Jdhrigen bis
zu einem Maximum von 924. Wiirden im Zustdndigkeitsbereich des Jugend-
amtes mit der héchsten Quote genauso viele junge Menschen leben wie im
Jugendamtsbezirk mit der niedrigsten Quote, wiirden dort also fast 13-mal so
viele Hilfen zur Erziehung gewdhrt. Solch groe Unterschiede diirften kaum
dadurch zu erkldren sein, dass der erzieherische Bedarf in einem Ort um das
13-fache héher ist als in einem anderen” (Miihlmann, in: Fendrich et al. 2018,
S.27).

Selbst wenn man Extremwerte oben und unten auf der Skala herausrechnet,
so ,werden in Kommunen mit der hochsten Inanspruchnahme viermal so viele
Hilfen gewdhrt wie in den Jugendamtsbezirken mit den niedrigsten Quoten®
(Fendrich et al. 2018, S. 34). Dies verweist darauf, dass das Entscheidungsver-
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halten in den ASD in den Formen, in denen fachlich gehandelt wird, und in den
Modalitédten der Finanzsteuerung deutliche Varianten zeigt. Die Andersartigkeit
der verschiedenen ASD dokumentiert sich somit auf eine offensichtlich mar-
kante Art in den divergenten Fallzahlen bei den Hilfen zur Erziehung.

Gissel-Palkovich/Schubert (2015) verweisen auch bei den als ,reformerisch” be-
zeichneten ASD, die sie in ihre Untersuchung einbezogen haben, auf z.T. erheb-
liche Differenzen in den ,Innovationsprofilen“. Dies betrifft u.a. den Umgang mit
Qualitatskriterien und Qualitdtsstandards, den Grad und Modus der Spezialisie-
rung innerhalb des ASD und am Rande des ASD, Formen der Arbeitsteilung, das
konzeptionelle Verstindnis und den entsprechenden praktischen Umgang mit
der Konzeptvokabel ,Sozialraumorientierung“, die Handhabungen zum ,Case
Management“ sowie die fallbezogene Teamkommunikation. Gissel-Palkovich
und Schubert sehen auch bei den reformorientierten ASD einen ,hohen Einfluss
der Eigenstrukturen des jeweiligen ASD: Zwar dhneln sich manche Organisatio-
nen, aber insgesamt weisen die verschiedenen ASD ein hohes Maf} an Individuali-
tat auf. An dieser Stelle kommen die Ausrichtung anhand lokaler Spezifika und
die kommunale Selbstverwaltung zum Ausdruck. Jede Kommune, so scheint es,
,geht ihren eigenen Weg’, und die Einbettung des ASD in seine lokale Umwelt
erfolgt auf individuelle Weise“ (Gissel-Palkovich/Schubert 2015, S. 147).

Dass ASD trotz eines — oberfldchlich betrachtet — gemeinsamen gesetzlichen
Auftrags und Handlungsrahmens markante Unterschiede aufweisen, ist plausi-
bel erkldrbar und — in Grenzen — als fachlich produktiv zu werten.

Zweckprogrammierung bei der Bearbeitung der gesetzlichen und fachli-
chen Aufgaben: Die Anforderungen des SGB VIII und der daran anschlief3en-
den Landesgesetze, die einen GroRteil des gesetzlichen Aufgabenrahmens der
ASD ausmachen, verweisen auf Handlungsprogramme vom Typus der Zweck-
programmierung. Der Organisation ASD steht bei ihrem Bemiihen, den Mit-
arbeiter/innen Orientierung bei der Aufgabenerledigung zu geben und die
Leistungserstellung stirker kalkulierbar zu machen, zwei generelle Typen von
Handlungsprogrammen (Konzepte, methodisch strukturierte Vorgehensweisen,
Verhaltensvorschriften, Routinen, Regeln und Gewohnheiten) zur Verfiigung:
Konditionalprogramme und Zweckprogramme.

Bei Konditionalprogrammen wird ein kausaler Bezug zwischen handlungs-
auslosenden Ereignissen (z.B. Antrag auf einen Platz in einer Kindertagesein-
richtung fiir ein dreijahriges Kind; Offenlegung des Einkommens der Eltern)
und spezifischen Folgehandlungen (Zuweisung eines entsprechenden Platzes
aufgrund des gesetzlich geregelten Rechtsanspruchs und Festlegung des Eltern-
beitrags aufgrund landesgesetzlicher oder kommunaler Regelungen) hergestellt.
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Solche relativ eindeutigen Wenn-dann-Beziige sind jedoch in den Aufgabenfel-
dern des ASD die Ausnahme. In der Regel sind im gesetzlichen Anforderungs-
rahmen lediglich Zwecke und/oder allgemeine Konstellationen fiir das Auslésen
eines Rechtsanspruchs benannt, deren Vorliegen in interpretativen Verfahren
konstatiert werden muss und bei denen die Hilfeziele entsprechend den allge-
meinen Zielformulierungen im SGB VIII konkretisiert werden miissen.

Die Organisationen miissen also Zweckprogramme entwerfen und eine Pra-
xis entsprechend diesen Programmen herausbilden, die den Entscheidungspro-
zess strukturieren, aber auch offen sind fiir individuelle und situativ flexible
Anpassungen. Demnach sind Verfahrensweisen gewiinscht, bei denen ein Ent-
scheidungsrahmen mit entsprechenden Handlungsoptionen fiir jeweils spezi-
fisch zu definierende Zwecke benannt und als Orientierungskorridor eingesetzt
wird. Zweckprogrammierte Aufgabenbearbeitung impliziert somit organisati-
onsspezifische Modellierungen von Strukturen und Handlungsmodalititen, wo-
durch die Unterschiede zwischen den ASD deutlich markanter werden als z.B.
zwischen den regionalen Behorden der Arbeitsverwaltung in deren Praxis der
Bearbeitung von Antridgen der materiellen Grundsicherung (,Hartz IV*). Diese
folgt viel stdrker dem Muster der Konditionalprogrammierung und erméglicht
weniger eigene Entscheidungsspielriume der einzelnen Sachbearbeiter/innen,
mit der Folge, dass die Strukturen und Handlungsweisen zwischen den regiona-
len Behordenstellen nur wenig divergieren.

Herausbildung einer eigenen organisationalen Handlungs- und Strukturlo-
gik: In jeder Organisation entwickelt sich im Laufe der Zeit ein bestimmter Rah-
men des Verstindnisses von Aufgaben und Arbeitsweisen. Der jeweils sichtbare
Zustand eines ASD ist somit ein Ergebnis organisationsspezifischer Entwick-
lungsprozesse, bei denen nicht nur sachliche Erwdgungen eine Rolle gespielt
haben, sondern auch individuelle und soziale Interessen und Neigungen
bestimmter Akteur/innen und Akteur/innengruppen auf den unterschiedlichen
Hierarchieebenen, in denen diese ihren Interessen und Sichtweisen mehr oder
weniger machtvoll Geltung verschaffen konnten. Jedoch nicht nur Interessen
und mehr oder weniger offene oder verdeckte Auseinandersetzungen um deren
organisationale Geltung haben Dynamiken bei der Herausbildung und Verdn-
derung von Organisationslogiken erzeugt, sondern auch solche impliziten und
informellen Normen und Gewohnheiten, die unter dem Begriff ,,Organisations-
kultur® zusammengefasst werden kénnen (zur Bedeutung und Beeinflussbar-
keit von Organisationskultur s. Merchel 2007 und Gesmann/Merchel 2021, S.
123 {f.). Die Herausbildung einer organisationsspezifischen Handlungslogik hat
der Organisation und den in ihr entwickelten Handlungs- und Strukturmustern
einen ,Sinn“ gegeben, der von Organisationsmitgliedern in den Grundziigen
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akzeptiert und geteilt werden kann. Diese sinnorientierte Handlungslogik wirkt
fiir die Organisationsmitglieder integrierend und kann mafgeblich zur Orien-
tierung fiir alte und neu hinzukommende Organisationsmitglieder wirken. Sie
verleiht der Organisation ein gewisses Mal an Stabilitit und ermdglicht pro-
duktives Handeln. Jeder ASD hat somit eine eigene Organisationsgeschichte mit
eigenen organisationsdynamischen Prozessen, die sich z.T. deutlich von ande-
ren ASD unterscheiden. Insofern muss ,,jeder ASD anders sein®, weil

unterschiedliche Personen — verstanden als selbststandige und eigensinni-
ge ,psychische Systeme® mit einer eigenen ,,personlichen Logik“ — in einem
ASD aufeinanderstoen und zusammenwirken,

dadurch eine spezifische organisationale Dynamik der Sinnerzeugung ent-
steht, die zyklisch infrage gestellt wird und Verdnderungsimpulsen unter-
liegt, und

sich in diesen Prozessen soziale Dynamiken der Aushandlung und Verarbei-
tung von Interessen, Normen und Sichtweisen vollziehen.

Spezifitit regionaler Umweltkonstellationen: Jeder ASD steht vor der Anfor-
derung, die spezifischen Konstellationen in seiner Umwelt aufzunehmen und
in Leistungen zu verarbeiten, Erwartungen relevanter Umweltakteur/innen
wahrzunehmen und sein Handeln auf diese Erwartungen abzustimmen sowie
seine Strukturen und Verfahrensweisen so auszurichten, dass ihm Legitimitit
zugesprochen werden kann (Drepper 2010). Ein ASD ist mit politischen und
fachlichen Anforderungen und Erwartungen konfrontiert, die zum Teil eine
markante ortliche Mitpragung aufweisen. Ein ASD muss seine Handlungswei-
sen ausrichten auf die regional spezifisch sichtbaren Lebenssituationen und
Unterstiitzungsanforderungen von Kindern, Jugendlichen und Familien sowie
auf Organisationen des Gesundheits-, des Bildungs- und des Justizsystems, mit
denen der ASD zum Zwecke einer angemessenen Leistungserstellung kooperie-
ren muss. Interorganisationale Beziige miissen auch zwischen dem ASD und den
ortlichen Jugendhilfetrdgern (innerhalb und auRerhalb der Erziehungshilfen)
aufgebaut und am Leben erhalten werden, wobei diese interorganisationalen
Beziige durch Eigenheiten der jeweiligen Organisationen und durch langjdhrig
gewachsene Traditionen und Routinen beeinflusst sind. All dies bedeutet fiir
den ASD ein Sich-bewegen-miissen in einem spezifischen Set von Umweltkon-
stellationen, die sich von den jeweiligen Umweltkonstellationen anderer ASD
unterscheiden und die in spezifischen Struktur-, Handlungs- und Reflexions-
mustern eines ASD verarbeitet werden missen.
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Somit sind einerseits gute Griinde zu konstatieren fiir die spezifische orga-
nisationale Ausrichtung eines jeden ASD und dafiir, dass sich ein ortlicher ASD
in seinen strukturellen Pragungen und Handlungsweisen von anderen ASD
unterscheiden muss. Wenn — dhnlich wie in der Arbeitsverwaltung — die ASD
strukturell weitgehend gleich wiren, hétten sie eine wesentliche Anforderung,
niamlich die Orientierung an der Lebenswelt und den sozialrdumlichen Kons-
tellationen, sowie die erforderliche Flexibilitdt angesichts organisationaler Zu-
stinde und Dynamiken tendenziell verfehlt. Regionale Differenzen in den ASD
spiegeln spezifische Handlungsbedingungen und Muster zur Bearbeitung lokal
interpretierter Aufgaben und Anforderungen wider, und sie ermoglichen regio-
nal flexibles Handeln — sowohl entsprechend den jeweiligen politischen und
sozialen Anforderungen als auch entsprechend den fachlichen, sozialen und
personlichen Pragungen durch die jeweiligen ortlichen Akteur/innen.

Andererseits erzeugt ein allzu starker Verweis auf die Notwendigkeit orga-
nisationaler Spezifitdt auch Risiken sowohl fiir die einzelnen ASD als auch fiir
den ASD als einen ,fachlichen Organisationstypus®. Risiken fiir den ASD als
wfachlichen Organisationstypus” bestehen

in einer mangelnden Sichtbarkeit und Transparenz dessen, was den ASD als
Organisation ausmacht,

im Anschein einer oberflachlichen relativen Beliebigkeit des Handelns in den
ASD, verbunden mit Legitimationseinschrankungen des ASD als Teil der Kin-
der- und Jugendhilfe,

in der mangelnden Méglichkeit einer fachpolitischen Interessenvertretung
des ASD gegeniiber dem regionalen und lberregionalen Politikbereich so-
wie gegeniiber anderen institutionellen Feldern (u.a. Gesundheitssystem,
Schulsystem; aber auch gegeniiber anderen, verbandlich organisierten
Handlungsfeldern innerhalb der Kinder- und Jugendhilfe).

Risiken durch eine allzu starke Betonung einer organisationalen Eigenstindig-
keit fiir die einzelnen ASD sind vor allem zu sehen

in einer sukzessiven Ablosung von den Fachdebatten mit der Folge allmah-
licher Legitimationsverluste,

in einer organisationalen Starrheit durch mangelnde Sensibilitat fiir und
unzureichende Aufnahme von Irritationen, die von einer Beobachtung von
Entwicklungstendenzen in der Fachszene und die in der Bewertung solcher
Entwicklungstendenzen fiir die eigene Struktur- und Handlungspragung
ausgehen konnen,
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in einer mangelnden Verankerung in einer Fachszene, die mit entsprechen-
den Legitimationsanforderungen die organisationale Beweglichkeit eines
einzelnen ASD herausfordern kann.

Der einzelne ASD kann zur Aufrechterhaltung seiner Leistungsfihigkeit, sei-
ner fachlichen Produktivitit und seiner Legitimation also nicht allein auf seine
organisationale Einzigartigkeit, auf seine organisationale, durch ortliche Bedin-
gungen begriindete Spezifitit bauen, sondern bedarf gleichermaRen der Einbet-
tung in ein iibergreifendes Organisationsprofil des ,Typus ASD“, das seine
Eigenheiten in einen Gesamtkontext einordnet und innerhalb dessen sich ein
ASD legitimatorisch verorten kann.

1.2 Profil(rahmen) als notwendiges Struktur-
und Prozesselement im ASD

In ihrem Diskussionspapier ,ASD — mehr als Kinderschutz® formuliert die
Arbeitsgemeinschaft fiir Jugendhilfe (AGJ): ,Der ASD als Fachdienst vor Ort
braucht ein eigenes Konzept sowie ein klares, nach innen und auflen abge-
stimmtes und kommuniziertes Profil“ (2010, S. 6). Die Eigenschaft ,klar®, mit
der das AGJ-Profil in der AGJ-Vorstellung ausgestattet sein soll, markiert einen
Anspruch, der angesichts der Spannungen, Widerspriiche und Paradoxien des
Handlungsfeldes kaum zu erfiillen ist. Denn es ist ein Merkmal im Handlungs-
feld ,ASD*, dass sich widersprechende, in ihren Polen jeweils zutreffende und
legitime Anforderungen vom ASD erfiillt werden miissen, so u.a.: Elternorien-
tierung — Kindorientierung im methodischen Handeln, Hilfeauftrag einer-
seits und Normalisierungs- und Kontrollauftrag andererseits, Verantwortungs-
tibernahme gleichermalien als Individuum und im Teamkontext, personliche
Fallverantwortung bei gleichzeitiger Wahrung professioneller Distanz u.a.m.
(Hansbauer et al. 2020, S. 232 ff.). Ein ASD, der hier in seinem Profil ,Klarheit®
und damit eine Orientierung zu jeweils einem der Pole hin anstrebte, wiirde die
ASD-Fachkrifte fachlich fehlleiten; das Ausbalancieren der Widerspriiche, das
Handeln im Paradox macht gerade die Fachlichkeit im ASD aus.

Eine soziale Dienstleistungsorganisation wie der ASD hat aufgrund seines
Status als ,Irdger der 6ffentlichen Jugendhilfe“ Bestandsgarantie und muss sich
nicht gegen ,Konkurrenten am Markt“ behaupten. Dennoch benétigt er ein Pro-
fil, um den o.g. Risiken eines permanenten Verweises auf die organisationa-
le Spezifitit der jeweiligen regionalen ASD etwas entgegensetzen zu konnen.
Angesichts der Gefahr, dass ,immer wieder die Besonderheiten der einzelnen
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kommunalen ASD“ [herausgestellt werden und|, dass der ASD konzeptionell
auseinanderdriftet” (Gissel-Palkovich 2013, S. 213), wird die ,Entwicklung eines
tragfdhigen ASD-Rahmenprofils” (Gissel-Palkovich 2013, S. 215) fiir notwendig
gehalten. Nur dadurch konne sich der ASD ,seiner dufleren Grenzen und bin-
nenstrukturellen Merkmale versichern und sowohl in der Selbst- als auch in der
Fremdwahrnehmung deutlich machen, was ihn von anderen sozialen Diensten
unterscheidet” (Gissel-Palkovich 2013, S. 215). Profilgewinnung als Organisati-
onstypus bei gleichzeitig regionalem Profil in der Verarbeitung regionaler und
organisationsspezifischer Anforderungen und Entwicklungen scheint eine der
zentralen kiinftigen Herausforderungen fiir den ASD darzustellen (Hansbauer
et al. 2020, S. 236 £.).

LProfil“ als nach innen und aufRen definierter und kommunizierter konzep-
tioneller Rahmen erweist sich fiir drei Ebenen des Organisationsgeschehens als an-
gebracht:

Innerhalb des ASD: Mit dem Profil erfolgt eine Verstdndigung auf die Art der
Aufgaben und auf elementare Modalitaten der Aufgabenerledigung bzw.
der Leistungserbringung. Ein in der Fachdiskussion verankertes und fachlich
tragfiahiges sowie relativ transparentes Profil verschafft den Organisations-
mitgliedern (sowohl den Leitungspersonen als auch den ASD-Fachkraften)
eine Orientierung im Hinblick auf das, was die Organisation von ihnen er-
wartet. Es vermittelt ein elementares Selbstverstandnis der Organisation
und es setzt den Organisationsmitgliedern ein Signal zur Interpretation der
Aufgabenbreite und zur Diskussion liber Legitimitat von Handlungsweisen.
Ferner wird mit dem Profil eine Basis geschaffen fiir die Mitteilung an die
Leistungsadressat/innen im Hinblick auf das, was sie vom ASD an Leistungen
und Modalitdten der Leistungserbringung erwarten konnen.

Im regionalen Kooperationsgeftige: Durch die Kommunikation ihres Profils
verdeutlicht die Organisation gegeniiber anderen relevanten Institutionen
und Organisationen ihre spezifischen Zustandigkeiten und ihre Moglichkei-
ten, zur Bearbeitung von gemeinsamen Aufgaben bzw. Problemen und von
Schnittstellen beizutragen. Mithilfe des Profils grenzt sich eine Organisa-
tion einerseits gegeniiber anderen Organisationen der relevanten Umwelt
ab, markiert aber andererseits auch Ankniipfungs- bzw. Ankoppelungspunk-
te zu anderen Organisationen der Umwelt.

Im fachpolitischen Diskurs und zur fachpolitischen Interessenvertretung: Mit
dem Profil positioniert sich eine Organisation im fachpolitischen Diskurs,
indem sie konzeptionelle Entwicklungen markiert und fir ihr Handeln in-
terpretiert sowie diese Interpretationen in ein Verhaltnis setzt zu anderen
Konzeptionsverstandnissen und zu Konzeptionen in anderen benachbarten
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Handlungsfeldern. Damit schafft sie — gemeinsam mit anderen Organisatio-
nen des Handlungsfeldes — eine Basis fiir die Artikulation und Vertretung ih-
rer fachpolitischen Vorstellungen und Interessen im jeweiligen politischen
Raum.

Gerade fiir den ASD, der im Gefolge der breiten o6ffentlichen Diskussionen
zum Kinderschutz in Gefahr gerdt, primér oder fast ausschliefflich mit dem
Thema ,Kinderschutz” identifiziert und 6ffentlich wahrgenommen zu werden
— und dies haufig beschrankt auf die kontrollierenden Interventionsvarianten
des Kinderschutzes —, bedarf es einer offensiven Profildebatte, einer Profildefi-
nition und einer Profilkommunikation, um die Breite seiner Auftrige und die
Spezifik seiner Handlungsprogramme deutlicher sichtbar zu machen. Ferner ist
eine Profildebatte erforderlich, um die regionalen und organisationalen Spezi-
fika in den einzelnen ASD einzuordnen in einen Gesamtzusammenhang, der
den Stellenwert des ,,Organisationstypus ASD* stiarker sichtbar macht und einen
fachpolitischen Rahmen fiir Interessenvertretung und fiir professionsspezifi-
sche Fachdiskurse bietet. Das Bestreben, zu einem organisationsiibergreifenden
Profil zu gelangen, steht jedoch vor zwei Schwierigkeiten:

Zum einen bedarf es der Kenntnisse zu elementaren Organisationsweisen
in den ASD. Ohne solche Kenntnisse wiirde die Proklamation eines Profils
im glinstigen Fall als ,fachlich idealistisch, aber die Realitat nur gebrochen
aufnehmend” eingeordnet. Im unglinstigen Fall wiirde es als ,tiberflissig,
weil die Realitat vollig negierend” oder als ,weitentfernt vom ASD und rea-
litdtsentriickt mit dem Fernblick der Wissenschaft betrachtet” abgelehnt.
Einigermafen verldssliche Kenntnisse zum ASD liegen jedoch, wie oben er-
lautert, nur sehr begrenzt vor. Es bedarf also einer Verbesserung des Kennt-
nisstandes, eines empirischen Vorgehens, um Ahnlichkeiten und Unter-
schiede zwischen den ASD besser auszuleuchten und kenntlich zu machen.
Zum anderen bedarf es eines breiter angelegten Diskurses, um angesichts
der vielfdltigen Verweise auf regionale Eigenheiten solche Profilmerkmale
herauszudestillieren und in die Diskussion zu bringen, die den ASD als Or-
ganisationstypus ausmachen, die den ASD nach auflen deutlicher kenntlich
machen und die den einzelnen ASD zur Orientierung in der internen Be-
wertung ihrer Strukturen und Handlungsweisen sowie von diesen als Refle-
xions- und ggf. Organisationsentwicklungsimpuls genutzt werden konnen.

Ein solcher Diskurs hat jedoch immer eine Balance zwischen der grundlegen-
den Autonomie von Organisationen als sozialen Systemen und der fachlichen
Produktivitit organisationaler Eigenheiten einerseits sowie der notwendigen
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Einbettung in einen von iibergreifenden fachlichen, sozialen und politischen
Erwartungen und Anforderungen gekennzeichneten Zusammenhang anderer-
seits zu wahren.

Anzusteuern ist also nicht ein mit engen Merkmalen und Anforderungen
versehenes Profilpapier, sondern ein Profilrahmen als ein fachlicher und
fachpolitischer Vorschlag zur Profilbestimmung des ASD als Organisations-
typus, und dies auf der Grundlage empirischer Erkenntnisse, die genauere Aus-
kiinfte und Einschédtzungen zu Strukturen und Handlungsweisen in den bun-
desdeutschen ASD ermoglichen. Ein solcher, vor dem Hintergrund empirischer
Erkenntnisse formulierter ,Profilrahmen® bietet einen fachpolitischen Impuls
zur Profilbestimmung des ASD. Bereits der Begriffsbestandteil ,Rahmen® deu-
tet an, dass es dabei nicht um eine eng verstandene Vereinheitlichung gehen
kann; jeder ASD wird sich weiterhin mit seinen jeweils spezifischen Organisa-
tionskonstellationen, mit den jeweiligen Erwartungen und Anforderungen der
ortlichen Kommunalverwaltung und Kommunalpolitik, mit den regionalen An-
forderungsrahmen der Leistungsadressat/innen und organisationalen Koopera-
tionspartnern auseinandersetzen und dafiir eigene Strukturen und Arbeitswei-
sen finden miissen. ,Rahmen* bedeutet, dass damit ein in der Fachdiskussion
legitimierter Vorschlag mit einigen fachlichen Markierungen unterbreitet wird:
Zum einen als Impuls fiir organisationsinterne Konzept- und Profildebatten und
zum anderen als Legitimationsfolie zur Erorterung der Frage, ob und wie die
Akteurfinnen (Leitungspersonen und Fachkrifte) sich in den Strukturen und
Verfahren eines ASD innerhalb eines fachpolitisch legitimierbaren Rahmens
bewegen. Mit dem Profilrahmen wird eine fachlich legitimierte Kontur prasen-
tiert mit dem Anspruch, dass sich ein ASD und die in ihm titigen Fachkrifte
innerhalb dieses Rahmens bewegen sollen, wenn sie nicht in die Gefahr einer
Delegitimierung geraten wollen.
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Profilbildung fiir einen Organisationstypus wie den ASD kann selbstverstind-
lich nicht wie in einem relativ leeren, neu konstruierbaren Definitionsraum
erfolgen, sondern wird immer gerahmt von einem bereits existierenden Auf-
gabenfeld und vor einem Hintergrund mit Mustern der Organisation und Auf-
gabenbearbeitung, die sich bereits in diesem Feld herausgebildet haben. Wiirde
der Versuch einer Profilbildung bzw. Profilscharfung eines Organisationstypus
solche bereits entwickelten Felder und deren Markierungen und Orientierungen
nicht einbeziehen, daran ankniipfen und diese verarbeiten, wire ein solcher
Versuch nicht anschlussfihig. Er wiirde von den bestehenden Organisationen
und den darin tétigen Leitungspersonen und Fachkréften sowie von relevanten
Umweltakteur/innen nicht aufgenommen, als nicht relevant fiir deren Alltag
wahrgenommen; er liefe ins Leere.

Anschlussfiahige Profildiskurse zum ASD bediirfen somit des Bewusstma-
chens derjenigen Eckpunkte, die sich in der Aufgabenstellung und in den sozial
artikulierten Anforderungen, in der Wahrnehmung und Interpretation dieser
Anforderungen in den Organisationen sowie in den Strukturbildungen heraus-
gebildet haben. Dies betrifft auch die fachlichen Verfahrensweisen, in denen die
Organisationen und die in ihnen titigen Akteur/innen die Anforderungen zu
bearbeiten und die Leistungen zu erstellen beabsichtigen.

Im ,Handbuch ASD“ (Merchel 2019f) ist der ASD als Organisationstypus —
trotz der regionalen Unterschiede und trotz der verschiedenen Begriffe, mit
denen dieser Dienst ortlich belegt sein mag — folgendermaf3en definitorisch
gerahmt:

»Der ASD ist ein bezirklich organisierter Dienst innerhalb der Kommunalver-
waltung, der als eine erste Anlaufstelle bei schwierigen Lebenssituationen von
Biirgern einen Hilfebedarf analysiert und den Betroffenen einen zielgerichte-
ten Zugang zu sozialen Hilfen verschafft. In seinem Aufgabenschwerpunkt
der Kinder- und Jugendhilfe nimmt der ASD die dem staatlichen Wdchteramt
entsprechenden Aufgaben der Kontrolle/des Eingriffs und der Unterstiitzung
zur Abwendung einer Gefdhrdung des Wohls von Kindern/Jugendlichen wahr.
Seine Aufgaben bestehen vor allem in der einzelfallbezogenen Steuerung von
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Hilfen, die ergdnzt werden von Aktivitdten, die eine angemessene Infrastruk-
tur von Hilfemdéglichkeiten bewirken sollen.” (Merchel, 2019f, S. 4)

Mit dem Begriff ,ASD* wird ein in der Kommunalverwaltung, also beim Tri-
ger der 6ffentlichen Kinder- und Jugendhilfe organisational verankerter Dienst
charakterisiert, der seine Aufgaben primdr im Einzelfallbezug bearbeitet, dabei
jedoch gleichermafRen sozialrdumliche Rahmenbedingungen und die Infra-
struktur der Hilfen in den Blick nimmt und zu beeinflussen versucht. Dabei ist
seine an der Dienstleistung und an der Zugangserdffnung fiir Hilfen orientierte
Funktion spannungsreich verbunden mit der Wahrnehmung einer staatlichen
Wachterfunktion, der Gewdihrleistung eines basalen Wohls von Kindern und
Jugendlichen, was nicht nur mit Interaktionen vom Typus ,Dienstleistung® ein-
hergeht, sondern bisweilen notwendigerweise mit kontrollierenden Interven-
tionen verkoppelt ist. Die Spannung zwischen dienstleistungsorientierten, Hilfe
eroffnenden Interaktionen einerseits und kontrollierenden Interventionen
andererseits ist nicht zu einer Seite hin aufzuldsen, sondern bedarf, um wirksam
zu werden fiir Hilfen und fiir kindeswohlfordernde Effekte, der Verkniipfung,
bei der beide Seiten der Spannung prisent bleiben und zueinander ausgestaltet
werden. Sie stehen nicht nur additiv in Ergdnzung, sondern werden in einer
Weise ausbalanciert und miteinander verwoben, dass sie als spannungsreiche,
aber einheitliche Interventionen erlebt und in dieser Spannung produktiv wirk-
sam werden koénnen. Darin besteht eine zentrale strukturell bedingte Paradoxie
in der Aufgabenstellung des ASD, die von weiteren spannungsreichen Parado-
xien in der Leistungserstellung begleitet wird. Insbesondere, aber nicht nur die
Bewdltigung dieser Paradoxien macht die Komplexitdt der Anforderungen aus,
die die Arbeit fiir die Mitarbeiter/innen im ASD als so anspruchsvoll und z.T.
belastend erleben ldsst. Der ASD ist vielmehr ein kommunaler sozialer Dienst,

in dem zwar auch Leistungen erbracht werden (Beratung von Kindern, Ju-
gendlichen und Eltern; Beratung in Fillen von Trennung und Scheidung etc.),
in dessen Mittelpunkt aber die Klarung und Konkretisierung von Leistungs-
anspriichen (insbesondere auf Hilfen zur Erziehung, Hilfen fiir junge Voll-
jahrige und Hilfen fiir seelisch behinderte oder von seelischer Behinderung
bedrohte Kinder und Jugendliche; sowie kiinftig Hilfen fiir junge Menschen
mit Behinderungen) und die Vermittlung in konkrete Leistungen steht,
Leistungen begleitet und ausgewertet werden, die im Rahmen der Erzie-
hungshilfen in Einrichtungen erbracht werden und

dessen Mitarbeiter/innen insbesondere dadurch vor komplexen Anforde-
rungen stehen, dass bei der Erfiillung ihrer Aufgaben mit einem strukturell
bedingten Biindel an Paradoxien konfrontiert sind, in denen sie sich bewe-
gen und ihr Handeln balancierend ausgestalten miissen.
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Vor dem Hintergrund dieser Definition dessen, was den Kern in der Aufgaben-
struktur des ASD ausmacht, sind bei dem Versuch, ein Profil des ASD zu mar-
kieren, Eckpunkte rechtlicher, fachlicher und organisationaler Art einzubezie-
hen, die sich als konstituierende Merkmale der ASD herausgebildet haben (zum
Folgenden s. insbesondere die Beitrdge in Merchel 2019f; Hansbauer et al. 2020,
S. 136 ff):

Eckpunkte rechtlicher Art: Definition der Aufgaben, zu denen der ASD eine
spezifische Leistungsfahigkeit herausbilden muss, und eines formalen Ver-
fahrensrahmens, innerhalb dessen sich der ASD bei der Bewidltigung der
Aufgaben bewegen muss;

Eckpunkte fachlicher Art: Interpretationsweisen zum fachlichen Verstandnis
der Aufgaben und Modalitdten, in denen die Aufgaben entsprechend dem
Stand der fachlichen Kenntnisse und unter Einbeziehung relevanten wissen-
schaftlichen Wissens in reflektiertem und fachlich legitimierbarem Handeln
bearbeitet werden;

Eckpunkte organisationaler Art: Regeln, deren Anwendung und Uberprii-
fung, mit deren Hilfe das Zustandekommen fachlich und rechtlich ange-
messener Aufgaben nicht vorwiegend der Zufilligkeit des Vorhandenseins
personlicher und beruflicher Qualifikationen und Kompetenzen der Mitar-
beiter/innen liberlassen wird, sondern mit deren Hilfe die Organisation eine
fachliche und verfahrensmaBige Verlasslichkeit und Qualitat der Leistungs-
erbringung wahrscheinlicher macht.

2.1 Eckpunkte rechtlicher Art

Es ist Aufgabe des ASD zu kldren, ob eine spezifische Ausgangssituation im
Lebensfeld eines Kindes oder Jugendlichen den Einsatz einer Hilfe zur Erzie-
hung oder eine andere Unterstiitzung erforderlich macht oder ob andere Hilfen
im Vorfeld der Erziehungshilfen ausreichen (§27 SGB VIII). Wenn im Grund-
satz eine Hilfe zur Erziehung als fiir die Entwicklung eines jungen Menschen
~geeignet und notwendig“ (§27 Abs. 1 SGB VIII) angesehen wird und damit ein
Rechtsanspruch der Personensorgeberechtigten oder — bei Hilfen fiir seelisch
behinderte oder von seelischer Behinderung bedrohte junge Menschen oder
bei jungen Volljahrigen (und kiinftig: bei jungen Menschen mit Behinderun-
gen) — ein grundlegender Rechtsanspruch des jungen Menschen selbst auf eine
Hilfe konstituiert ist, soll iber eine strukturierte Hilfeplanung (§36 SGB VIII)
der Rechtsanspruch konkretisiert werden, was dann in einen ,Hilfeplan® als
Dokumentation der Ergebnisse des Hilfeplanungsprozesses und als Grundlage



24 Grundlagen einer Profilbildung

fir die administrative Entscheidung iiber eine Hilfe (bzw. den formalen Hilfe-
antrag) einmiindet.

Fiir die Ausgestaltung der Hilfeplanung hat der Gesetzgeber in §36 SGB VIII
dem ASD drei zentrale Verfahrensanforderungen auferlegt:

1. Die Entscheidung liber eine im Einzelfall geeignete und notwendige Hilfe soll
im Zusammenwirken mehrerer Fachkréfte erfolgen, um der Komplexitat der
Problemsituationen in den Einzelféllen fachlich gerecht werden zu kénnen
und um ein Korrektiv zu erhalten gegeniiber den notwendigerweise begrenz-
ten Wahrnehmungsmoglichkeiten und Wertepraferenzen der einzelnen fall-
zustandigen Fachkraft.

2. Die jungen Menschen und die Personensorgeberechtigen sind in die Prozesse
der Hilfeplanung einzubeziehen — aus zwei Griinden: zum einen, weil die Hilfe
Auswirkungen auf die Lebenswelt und den Lebensalltag der verschiedenen
Beteiligten hat und daher die personale Autonomie der Beteiligten beachtet
werden muss, und zum anderen, um die Optionen fiir ein Gelingen der Hilfe
zu erhohen. Jegliche Hilfe zur Erziehung kann nur koproduktiv erfolgen: Sie
ist nur dann Erfolg versprechend, wenn die Adressat/innen sich der Hilfe nicht
verweigern, sondern sie aktiv mitgestalten.

3. Die Hilfeplanung ist kein einmaliger Akt (Erstellung eines ,Hilfeplans®), son-
dern sie ist als kontinuierlicher Prozess zu gestalten. Sozialpddagogische Ent-
scheidungen sind nie mit einer letztlichen Gewissheit verbunden. Sie fuRen
auch als Prognose-Entscheidungen bei grofRer fachlicher Sorgfalt immer auf
Hypothesen, deren Zutreffen kontinuierlich zu beobachten und zyklisch zu
Uberpriifen ist. Ferner gehort es zu den Charakteristika von prozesshaften
Ablaufen, dass sich Ziele und Zeitbezilige zu bestimmten Zeitpunkten eines
Hilfeprozesses verdndern und einer Revision unterzogen werden miissen.

Neben und bisweilen verkniipft mit den Entscheidungen im Rahmen der Hil-
fen zur Erziehung nimmt der ASD Aufgaben des staatlichen Wichteramtes zur
Abwendung von Kindeswohlgefihrdungen wahr. Im ASD miissen Hinweise auf
vermutete oder moglicherweise bereits eingetretene Gefihrdungen des Wohls
eines Kindes oder eines Jugendlichen bewertet werden, und ggf. miissen dif-
ferenzierte Gefihrdungseinschitzungen stattfinden. Zur Gewdihrleistung des
Schutzes von Kindern und Jugendlichen sollen den Personensorgeberechtigten
geeignete Hilfen angeboten werden Sind die Personensorgeberechtigten nicht
bereit oder nicht in der Lage, an der Gefihrdungseinschitzung mitzuwirken
oder durch die Mitwirkung bei den Hilfen eine Gefihrdung des Kindeswohls
abzuwenden, muss der ASD das Familiengericht anrufen und dabei mitwirken,
Entscheidungen des Familiengerichts zur Abwendung der Kindeswohlgefdahr-



