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Einleitung: Zu diesem Buch 

Stefan Lenz, Friedhelm Peters 

I. 

Uns als Herausgeber eint die Einsicht, dass man gerade angesichts von Tenden-
zen, die wir auch für das Feld der Hilfen zur Erziehung weiter unten andeu-
tungsweise mit dem geliehenen Begriff einer ‚regressiven Modernisierung‘ 
(Nachtwey) beschreiben, sich nicht des Entwurfs von Alternativen enthalten 
kann. Ansonsten verlöre, wie Oskar Negt es einmal genannt hat, selbst das 
kritische Denken irgendwann Kraft und Einfluss. Insofern versteht sich diese 
Veröffentlichung ausdrücklich als eine (fach-)politische Intervention in prakti-
scher Absicht in das politisch geführte Feld der Kinder- und Jugendhilfe1. Und 
wenn ‚Politik gemacht‘ wird, bedeutet es immer, auch Macht-, Geltungs- und 
Gestaltungsfragen des infrage stehenden Feldes zu thematisieren bzw. sich in 
diesbezügliche Fragen einzumischen. Es gilt systematisch zu berücksichtigen, 
„dass Soziale Arbeit selbstkritisch sein muss gegen die Machtstrukturen der 
Gesellschaft und der eigenen Institutionalisierung und Professionalisierung“ 
(Thiersch 2019, S. 37) – gerade auch in Bezug auf das, was (konzeptuell) unter 
‚Lebensweltorientierung‘ oder ‚flexible Hilfen‘ u. U. verstanden wird. „Es geht 
[…] um die selbstkritische Kritik an Formen der institutionell-professionellen 
Sozialen Arbeit. Mit ihrer Etablierung und Differenzierung wächst die Gefahr 
ihrer Selbstreferenzialität; sie dramatisiert sich angesichts der wachsenden Be-
deutung der sozialen Technologien und vor allem der ökonomisch-
betriebswirtschaftlichen Bedingungen und deren Rentabilitätszwängen; die 
Versuche einer symptomorientierten Klassifikation der Problemlagen ergänzen 
diese Tendenzen in unheimlicher Weise […]“ (Thiersch 2019, S. 39). Solche 
diskursiv verfasste Praxis erschöpft sich nicht in konkurrierenden Probleme 
generierenden Sprachspielen, sondern entfaltet und begründet eine – zwar 
politisch wiederum gestalt- oder beeinflussbare, aber primär nach eigenen Re-
geln operierende – materielle Realität. Wissenschaftliche, professionelle, wirt-
schaftliche, organisationale, lokale Praktiken bringen Theorien, Methoden, 

                                                                                 
1  ‚Politisch geführt‘ umfasst dabei sowohl Fremd- als auch Selbstführung, denn beide 

Muster sind im Feld der Hilfen zur Erziehung vorhanden. Ihr werden nicht einseitig von 
Außen, z. B. durch sozialpolitische Entwicklungen und Veränderungen im Sozialstaatsre-
gime oder veränderte kommunalpolitische Strategien, so wichtig diese auch sind, be-
stimmte Entwicklungen aufgezwungen. Vielmehr werden innerhalb des Feldes und 
durchaus ‚eigen-interessiert‘ bestimmte Positionen von Protagonist*innen in unter-
schiedlicher Weise aufgenommen bzw. formuliert. 
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‚klassifizierende‘ Diagnosen und Treatmentsysteme sowie Einrichtungen und 
darüber vermittelt Klient*innen ebenso hervor wie ideologische Praxen, die 
diese Realitäten wiederum – affirmativ verstärkend oder auch kritisch – reflek-
tieren. Diese Aufzählung verdeutlicht, dass es nicht die eine Instanz gibt, die 
steuert, sondern eine Vielzahl unterschiedlicher Akteur*innen mit zum Teil 
divergierenden Interessen in einem (fach-)politisch umkämpften sozialpoliti-
schen Mehrebenen-Feld. Damit ist auch gesagt, dass die Kinder- und Jugendhil-
fe als nur (aber immerhin !), relativ eigenständige – organisationale wie diskur-
sive – Praxis verstanden wird, die eingebettet ist in übergeordnete sozialpoliti-
sche Zusammenhänge. Der elfte Kinder- und Jugendbericht mit dem Leitthema 
„Aufwachsen in öffentlicher Verantwortung“ bindet z. B. die Aufgaben der KJH 
direkt an die sozialstaatlichen Entwicklungen in Deutschland. Die KJH „gehört 
als Bestandteil der allgemeinen sozialen Infrastruktur heute zur sozialpolitischen 
Grundversorgung in der Bundesrepublik: 

• Die Kinder- und Jugendhilfe wendet sich nicht mehr nur an die schwierigen 
und auffälligen, sondern an alle Kinder und Jugendlichen. Sie fördert sie 
durch ihre direkte personen- und einzelfallbezogene Arbeit bei der Erfüllung 
ihrer Entwicklungsaufgaben und bei der Bewältigung ihrer Lebensproble-
me. 

• Die Kinder- und Jugendhilfe leistet darüber hinaus einen Beitrag zur Schaf-
fung positiver Lebensbedingungen für alle Kinder und Jugendlichen und ih-
ren Familien und ist damit Teil einer allgemeinen Jugendpolitik“ (BMFSFJ 
2002, S. 42). 

Hilfen zur Erziehung als Teil einer Infrastruktur für ein gelingendes Aufwach-
sen zu konzipieren, indem die obigen Aufgaben nicht gegeneinander gesetzt, 
sondern dialektisch aufeinander bezogen als Teil einer organisationalen Praxis 
gedacht werden, war und ist genuines Ziel von INTEGRA2, das als Konzept 
seine Aktualität aufgrund ambivalenter gesellschaftlicher Entwicklungen und 
Reformdiskussionen (s. w. u.) noch gesteigert hat. Das Unterfangen ein bereits 
weitgehend ausformuliertes theoretisch gehaltvolles und weitgehend positiv 
evaluiertes Konzept wie das der ‚Integrierten, flexiblen sozialräumlichen Hilfen 

                                                                                 
2  INTEGRA ist die ursprüngliche Abkürzung für das Konzept „Integrierte, flexible, regio-

nalisierte (sozialraumorientierte) aushaltende Angebote der Hilfen zur Erziehung‘, das 
Mitte/Ende der 1990er Jahre im Kontext der ‚Internationalen Gesellschaft für erzieheri-
sche Hilfen (IGfH)‘ entwickelt und in einem Modellprojekt zwischen 1998-2003 in fünf 
unterschiedlichen Regionen praktisch erprobt wurde und belastbare Aussagen zur erwei-
terten Umsetzung produziert hat. Manches Mal wird auch vereinfachend und zusam-
menfassend nur von ‚integrierten‘ oder ‚flexiblen Hilfen‘ gesprochen (vgl. u.v. Peters/ 
Trede/Winkler 2002; Peters/Koch 2004; Deutschendorf u. a. 2006); wir benutzen diese 
Begriffe im Weiteren synonym. 
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zur Erziehung‘ (vgl. u.v. Hamburger/Müller 2006; Thiersch 2019), welches auf 
einer konsequenten, radikalen Interpretation des Meta-Konzepts ‚Lebenswelt-
orientierung‘ fußt, weiter zu denken – weiter denken im zeitlichen Sinne und 
zugleich es erweitert zu denken – und in die aktuellen Diskurse (neu) einzu-
speisen, erfährt schon damit seine erste Begründung. 

II. 

Eine Selbstvergewisserung ist auch deshalb von Bedeutung, weil sich unter den 
Begriffen ‚integrierter, flexibler Hilfen‘ bzw. Lebenswelt- und Sozialraumorien-
tierung regional z. T. sehr unterschiedliche und gar gegenläufige Praxen entwi-
ckelt haben, die u. U. die programmatischen Zielsetzungen des lokalen Umbaus 
zwar konzeptuell markieren und ihre Modernität ausweisen sollen, während 
„die Motive und Strategien von Ort zu Ort und von Modell zu Modell sehr 
unterschiedlich“ (Hamburger/Müller 2006, S. 13) sind oder sein können. Die-
sen Entwicklungen gilt es insofern entgegenzuarbeiten, weil die ursprünglichen 
Konzepte Standards und Selbstverständlichkeiten entwickelt haben, die nicht 
wieder verloren gehen dürfen, die festgehalten und verteidigt werden müssen – 
im Kampf um die Definition der gestellten Probleme wie Institutionalisierun-
gen und Handlungsoptionen, die aktuell neo-liberal umgedeutet werden, dabei 
„immer wieder in Begriffen … (agierend), die in der lebensweltorientierten 
Sozialen Arbeit (und im Kontext von INTEGRA – d. V.) entstanden sind, nun 
aber in neuem Gebrauch gleichsam ihrer ursprünglichen Intention entfremdet 
und enteignet werden“ (Thiersch 2019, S. 39). Solche Instrumentalisierungen 
zeigen sich, wo Gedanken des betriebswirtschaftlichen Credos, ‚Herstellungs-
prozesse‘ ständig zu rationalisieren, sie effektiver, effizienter und kostengünsti-
ger zu gestalten, hegemoniale Wirkung entfalten. Hier finden sich zunehmend 
auch im Bereich der Hilfen zur Erziehung Ansätze der Standardisierung und 
Modularisierung von Hilfen. Lässt sich eine erste Variante u. a. beschreiben mit 
den Stichworten Checklisten, Standardsetzungen, Pauschalisierungen, Orientie-
rung an Durchschnittswerten, Trainings, und eine zweite mit dem Splitten von 
‚Grundversorgung‘ und ‚Zusatzleistungen‘ so die jüngste und allgemeinste 
unter dem Vorzeichen der Flexibilisierung von Hilfen im Sinne einer Modulari-
sierung. „Flexibilisierung kann zunächst als ein Aufbrechen der bestehenden 
Hilfepakete in einzelne Hilfemodule gefasst werden, da die so benannten (d. h. 
vorab definierten – d. V.) Hilfemodule entlang des konkreten Hilfebedarfs der 
Familien prinzipiell miteinander kombinierbar sind. So kann bspw. das Ange-
bot der HPT (Heilpädagogische Tagesstätte – d. V.) in die Module Mittagessen, 
Hausaufgabenbetreuung, Einzelförderung, Elternarbeit, Freizeitgestaltung und 
Gruppenarbeit zerlegt werden. Diese Module können dann fallspezifisch einge-
setzt werden und ggf. mit Modulen aus anderen Hilfebereichen ergänzt werden. 
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Im Einzelfall können so mehr oder weniger Module genutzt werden. Die Hilfe 
wird damit passgenauer, weil sich dadurch die Gefahr einer Über- oder Unter-
versorgung minimiert“ (Plankensteiner/Schneider 2013, S. 104). Die Vorzüge 
solcherart flexibilisierter und modularisierter Hilfen zeigen sich Plankenstei-
ner/Schneider zufolge darin, dass sie „in der Wahl des Zeitpunkts und des Ortes 
der Hilfeerbringung, der zeitlichen Intensität und der Frequenz variabel und 
anpassungsfähig sind“ (ebd., S. 105). Jenseits sprachlicher Empfindsamkeiten 
zeigt das Zitat aus der Evaluation des Augsburger Modellprojekts „Trägerbezo-
genes Leistungsvolumen“, dass Modularisierungen zu Vereinfachungen, Schaf-
fung von Teilaufgaben, Zerlegung von Prozessen führen (sollen), sowie eindeu-
tig an Effizienzgesichtspunkten orientiert sind („Minimierung von Über- und 
Unterversorgungssituationen“) und – problematischer – ein technologisches 
Verständnis von Erziehung nebst einer starken Orientierung an Defiziten mit-
transportieren (vgl. Peters 2014 b), selbst wo von ‚Ressourcenorientierung‘ 
gesprochen wird. 

Beide vorstehend grob skizzierten Entwicklungen haben uns von regressiver 
Modernisierung (Nachtwey 2016, S. 71 ff.) – sprechen lassen: ‚Regressiv‘ ist 
diese ‚Modernisierung‘ auch in der Kinder- und Jugendhilfe, weil die angedeu-
teten Entwicklungen hinter das Niveau der tatsächlichen Modernisierung und 
konzeptioneller Entwicklungen zurückfallen, aber zugleich nicht grundsätzlich 
die Errungenschaften und Absicherungen der Moderne in Frage stellen, son-
dern befördern (wollen). 

Gegen solche Vereinnahmungen sind die ‚ursprünglichen Intentionen‘ ei-
ner lebensweltorientierten Kinder- und Jugendhilfe sowie von ‚INTEGRA‘ zu 
verdeutlichen und ggf. neu auszubuchstabieren und – wieder – zugänglich zu 
machen. 

III. 

Nicht zuletzt gewinnt diese (Neu-)Veröffentlichung mit der anhaltenden Dis-
kussion um die Reform und praktische Ausgestaltung des SGB VIII unter dem 
Vorzeichen der ‚Weiterentwicklung des Kinder- und Jugendhilferechts‘ (in den 
verschiedenen und – zumindest bis 2019 – nicht verabschiedeten Varianten des 
„Kinder- und Jugendstärkungsgesetzes“ – KJSG) an Bedeutung, denn das The-
ma Sozialraumorientierung resp. „Prävention im Sozialraum hat vor und wäh-
rend des KJSG-Gesetzgebungsprozesses erhebliche Diskussionen ausgelöst. Es 
gehörte zu den am meisten umstrittenen Themen in der Fachdebatte […] 
www.mitreden-mitgestalten.de) und wird – in der einen oder anderen Weise – 
auch in der weiteren Debatte eine Rolle spielen“ (vgl. Zebralog 2018, S. 41 f.). 

Ohne die politische und fachliche Debatte hier auch nur ansatzweise dar-
stellen, geschweige denn diskutieren zu können (vgl. u. v.: Verein für Kommu-

http://www.mitreden-mitgestalten.de
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nalwissenschaften 2006; Böllert 2016 sowie Schrapper 2016; Ziegler 2016; die 
Beiträge in ForE 5/2016 und vor allem bei Kessl/Reutlinger 2019), sei nur daran 
erinnert, dass die im engeren Sinne politische Auseinandersetzung um die (so-
zialräumliche) Weiterentwicklung der Kinder- und Jugendhilfe mit zwei Dis-
kussionspapieren aus der Hamburger Behörde für Arbeit, Soziales, Familie und 
Integration, begonnen hatte. Der damalige Staatsrat Pörksen hatte die Papiere 
unter den provokanten Titeln „Wiedergewinnung kommunalpolitischer Hand-
lungsfähigkeit zur Ausgestaltung von Jugendhilfeleistungen“ (13.5.2011) und 
„Hilfen zur Erziehung – Konzeptionelle Grundlagen zur Weiterentwicklung 
und Steuerung“ (24.8.2011) zwecks Koordinierung in den A-Ländern lanciert. 
Beide Papiere lösten gleichsam einen Sturm der Entrüstung aus (s. die Doku-
mentation unter: www.igfh.de), schien doch zunächst der individuelle Rechts-
anspruch auf Hilfen zur Erziehung durch einen Verweis auf die vordergründige 
Inanspruchnahme von ‚Regelangeboten‘ in Frage gestellt. Im Mai 2014 wurden 
die Debatte, verschiedene Anhörungen und Fachtage gebündelt und in die bis 
dato geltende Beschlussfassung der Jugend- und Familienministerkonferenz 
(JFMK) unter dem Titel „Weiterentwicklung und Steuerung der Hilfen zur 
Erziehung“ gebracht (vgl. dazu Böllert 2016, S. 502). „Die Weiterentwicklung 
der Hilfen zur Erziehung zielt – so die JFMK – darauf ab, möglichst frühzeitig 
Hilfe und Unterstützung anzubieten, eine bedarfsgerechte Infrastruktur zu 
sichern und die Zugänglichkeit und Wirksamkeit der Hilfen zu verbessern, aber 
zugleich auch die Potenziale von Regelangeboten und räumlichen Ansätzen 
stärker zu nutzen“ (Böllert, 2016, S. 502.), wozu auch Angebote der Hilfen zur 
Erziehung und Regelangebote (insbesondere Kita und Schule) stärker aufei-
nander bezogen und besser miteinander verbunden werden sollen, um eine 
sozialräumlich-unterstützende Infrastruktur zu entwickeln. Auch Wiesner 
(2019, S. 315) weist auf diesen Punkt hin: Die JFMK sieht „insbesondere in den 
Aspekten a) der Verbesserung der Steuerungsprozesse, b) der Verstärkung von 
Prävention, c) der Ausgestaltung sozialräumlicher Ansätze sowie der Überprü-
fung ihrer rechtlichen, organisatorischen und finanziellen Voraussetzungen, d) 
des verbesserten Zusammenwirkens von Leistungen nach dem SGB VIII mit 
Leistungen nach anderen Sozialgesetzbüchern sowie von Angeboten der Schule 
gute Anknüpfungspunkte für die Weiterentwicklung der Hilfen zur Erziehung“ 
(JFMK 2013, TOP 5.6). 

Erschwert wird die Diskussion dadurch, dass es bislang weder im Feld der 
Kinder- und Jugendhilfe noch in der Sozialen Arbeit generell so etwas wie die 
Sozialraumorientierung gibt, sondern dass sich in der ,sozialpädagogischen 
Rede‘ von ‚der Sozialraumorientierung‘ kontroverse Positionierungen, Pro-
grammformeln und -inhalte finden (vgl. Peters 2019; Düring/Peters 2016). 
Nicht immer lassen sich die Perspektiven deutlich voneinander unterscheiden, 
sondern treten in unterschiedlichen Gemengelagen ebenso wie in drastischen 
Verkürzungen mit Signalwirkung und eher präskriptiven Duktus („Vom Fall 

http://www.igfh.de
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zum Feld“, „Regeleinrichtung vor Spezialeinrichtung“ o. ä.) sowie angereichert 
mit fremden, z. T. anderen als fachlichen Logiken folgenden Diskurselementen 
auf. Kurz: Man kann nicht von einer einheitlichen Reformtendenz ausgehen3 
und muss zudem mit Missverständnissen und Verkürzungen rechnen. 

Da auf kommunaler Ebene ‚Geld‘ (neben Organisation selbst und Wissen 
sowie in den Hilfen zur Erziehung: ‚Fällen‘) das zentrale Steuerungsmedium 
darstellt, ist die in den Konzepten zur Sozialraumorientierung u. a. erhobene 
Forderung nach einer Unterstützung des Umbaus der Hilfen zur Erziehung 
durch ‚Sozialraumbudgets‘4 von Anfang an umstritten und wird z. T. fälschli-
cherweise mit ‚Sozialraumorientierung‘ gleichgesetzt (vgl. auch: www.mitreden-
mitgestalten.de/Information: sozialraumorientierung). Aus fachlicher Perspek-
tive wird dagegen an verschiedensten Stellen immer wieder betont, dass das 
Konzept ‚Sozialraumorientierung‘ nicht mit Sozialraumbudgets identisch und 
Letzteres allenfalls ein kleines, wenngleich hilfreiches Mosaiksteinchen im Ge-
samtprozess der Umsteuerung sei, sofern es mit allen Beteiligten gut über Qua-
litäts- und Fachcontrollingvereinbarungen abgestimmt ist und individuelle 
Rechtsansprüche damit nicht ausgehebelt werden (u.v. Hinte 2004, S. 61; Koch 
2000, S. 19-20, S. 28-29). 

Eine weitere Verkürzung, die auch wir nicht (vollständig) ausgleichen, be-
steht darin, dass in den meisten Veröffentlichungen zur Diskussion um flexible 
und sozialraumorientierte Hilfen das Genderthema bzw. vor allem die Frage 
nach der Mädchenarbeit kaum diskutiert wird, so dass – vor dem Anspruch 
spezialisierte Hilfen zu reduzieren – berechtigt befürchtet wird, die Mädchen-
arbeit könne unter dem Vorwand es handele sich um zielgruppenspezifische 
Angebote politisch und fachlich demontiert werden (Koch/Wollf 2005, S. 387; 
Daigler et al. 2003, S. 4-10). Dass dies allerdings keinesfalls zwangsläufig sein 
muss, lässt sich an Gegenbeispielen aus den Modellregionen des INTEGRA-
Projekts (Koch/Peters 2004, S. 9-11) zeigen, in denen aufgrund der Flexibilisie-
rung von Strukturen neue, zeitlich und örtlich bedarfsorientierte Angebote 

                                                                                 
3  Allerdings war die im politischen Raum ungeklärte aber klärungsbedürftige Frage, was 

genau mit ‚Sozialraumorientierung‘ politisch und fachlich gemeint sei, auch nicht der 
entscheidende Punkt der Fachwelt, deren vielfältige sozialpädagogisch motivierte Kritik 
(s. wiederum exempl. u.v. Böllert 2016; Hammer 2017; Schrapper 2016; Ziegler 2016 so-
wie die gemeinsamen Stellungnahmen der Erziehungshilfe Fachverbände: www.igfh.de) 
stark dazu beigetragen hat, die Reform des SGB VIII in der vergangenen Legislaturperio-
de abzusetzen. 

4  Unter einem Sozialraumbudget versteht man dabei gebietsbezogene, für einen definierten 
Berechnungszeitraum unter Verzicht auf detaillierte innere Zuordnungen und Differen-
zierungen von Mitteln ausgestattete Leistungsverträge mit einem (‚Schwerpunkt- oder 
Sozialraumträger‘) oder mehren Trägern über die Gewährung und Erbringung von Leis-
tungen und die Vorgabe eines Kostenrahmens, der aber nicht ‚gedeckelt‘ sein muss oder 
soll (vgl. Wiesner 2003, 33-34; Krieg-Rau 2000). 

http://www.mitreden-mitgestalten.de/Information:
http://www.mitreden-mitgestalten.de/Information:
http://www.igfh.de
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entwickelt werden (vgl. exempl. Utecht 2003, S. 25-28; Hoettermann/Peters 
2006, Bitzan/Bolay 2017). 

Die Bedeutung sozialraumorientierter Hilfen zur Erziehung ergibt sich – zu-
sammenfassend –, wenn wir auf ihre ‚innere Logik‘ schauen: Programmatisch 
setzt ‚Sozialraumorientierung‘ gleichsam unten (im Alltag) an und rückt die Ad-
ressat*innen mitsamt ihren Bewältigungsstrategien und -leistungen in den Fokus 
(Ressourcenorientierung), ist insofern ‚modern‘ als sie den Folgeproblemen der 
Modernisierung, der Versäulung der Hilfen und der Einzelfallorientierung, ent-
gegentritt und (wieder) stärker die sozialpolitische Gestaltung sozialer Räume 
betont, in die sie sich – selbst als sozialräumlich gestaltete und strategisch ausge-
richtete – Ressource und Akteurin (in Erinnerung der Tradition von Gemeinwe-
senarbeit bzw. der kommunalpolitisch orientierten ‚Einmischungsstrategie‘) 
einschreibt. Damit schließlich betont Sozialraumorientierung die Möglichkeit 
sozialpolitischer Mitgestaltung seitens der Kinder- und Jugendhilfe, der auf „diese 
Weise […] eine aktive Rolle im Prozess der kommunalen Verwaltungsmoderni-
sierung (zukommt), mittels derer es ihr möglich wird auf institutioneller und 
politischer Ebene gestalterisch Einfluss auszuüben“ (Böllert 2016, S. 504). 

IV. 

Es ergibt also Sinn, angesichts der fachlichen und politischen Situation und 
angesichts der aktuellen Herausforderungen im Bereich der Hilfen zur Erzie-
hung, sich des Konzepts „Integrierte, flexible, regionalisierte (sozialraumorien-
tierte) aushaltende Angebote der Hilfen zur Erziehung“ (INTEGRA) neu zu 
vergewissern. Das Interesse an sozialraumorientierten Arbeitsansätzen (nicht 
nur) im Kontext der Kinder- und Jugendhilfe ist nach wie vor hoch und gegen-
über den Anfängen vor mehr als zwei Dekaden – zumindest fachlich-program-
matisch – eher noch gestiegen (s. o. und vgl. u. v. Budde/Früchtel/Cyprian 
2007; Früchtel/Cyprian/Budde 2007; Düring/Peters 2016; Kessl/Reutlinger 
2008; 2019; Verein für Kommunalwissenschaften 2006). Die Literaturlage ist 
zunehmend unübersichtlich und z. T. widersprüchlich. Mit dieser Textsamm-
lung wollen wir deshalb einerseits fachpolitisch in die laufende Debatte eingrei-
fen (s. o.), andererseits aber auch eine zusammenfassende Orientierung zur 
Sozialraumorientierung aus der Perspektive der Hilfen zur Erziehung bieten. Um 
dies zu ermöglichen, haben wir den Umfang des Buches be- und uns hinsicht-
lich der Textauswahl eingeschränkt; nicht alles Wünschenswerte hat Eingang 
gefunden5. 

                                                                                 
5  Nicht enthalten sind z. B. ganz konkrete Arbeitsmaterialien, Musterverträge, Kooperati-

onsvereinbarungern zwischen öffentlichen und Freien Trägern, konkrete Finanzierungs-
beispiele oder praktische Methoden, Arbeitstechniken u.v.m.; diesbezüglich verweisen wir 
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Die hier versammelten Texte, z. T. ältere, schwer oder gar nicht mehr zu-
gängliche Texte, z. T. überarbeitete Überlegungen aus dem INTEGRA-Kontext, 
z. T. Originalbeiträge, verstehen sich selbstredend nicht als Blaupause, die man 
einer gegebenen Praxis, hoffend diese dann einschlägig verändern zu können, 
auflegen kann, sondern eher als ein auf eine veränderte Handlungsorientierung 
zielendes Reflexionsangebot, das allerdings einen relativ bewährten Stand eines 
‚work in progress‘ repräsentiert. 

Gegliedert ist dieses Buch in zwei Abschnitte, die überschrieben sind mit 
1. Die historische und theoretische Herleitung der Idee integrierter flexibler 
Hilfen und 2. Arbeitsprinzipien und ‚Meilensteine‘ integrierter flexibler Hilfen. 
Innerhalb des 1. Abschnitts rekurrieren wir auf historische Vergewisserungen, 
in denen wir Geschichte und die generative ‚Grundphilosophie‘ integrierter, 
flexibler Hilfen (1.1) sowie theoretische und fachpolitische Fundierungen (1.2) 
vorstellen. Im 2. Abschnitt geht es um Arbeitsprinzipien einer veränderten 
Praxis (2.1), die u. E. in Bezug auf fachlich motivierte Reformprozesse relevant 
sind und zugleich zentrale Herausforderungen darstellen, während Kap. 2.2 
Beschreibungen von im wörtlichen Sinne ‚Bausteinen gelingender Praxis, ent-
hält. 

Zwar wünscht sich jede*r Autor* oder Herausgeber*, dass die entsprechenden 
Bücher möglichst in Gänze und in der angedachten Logik der Reihenfolge der 
Beiträge gelesen werden, aber da Solches faktisch kaum stattfindet, geben wir an 
dieser Stelle keine weitere Leseempfehlung, sondern hoffen schlicht, dass mög-
lichst viele Leser*innen diese Textsammlung mit Gewinn lesen. 

 
 
 

                                                                                 
auf die einschlägigen Veröffentlichungen aus dem INTEGRA-Projekt: IGfH 2003; Pe-
ters/Koch 2004; Deutschendorf u. a. 2006 sowie auf die Website der IGfH bzw. auf den 
möglichen Kontakt zur Fachgruppe ‚Integrierte Hilfen‘ der IGfH (ebd.). Verwiesen sei 
auch auf die Veröffentlichungen von Budde/Früchtel/Cyprian (2007) und auch auf die 
Diskussionsseiten unter www.sozialraum.de 

http://www.sozialraum.de
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1 Die historische und theoretische 
Herleitung der Idee integrierter 
flexibler Hilfe 
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1.1 Historische Vergewisserungen 

Flexibel organisierte Erziehungshilfen –  
eine erste Annäherung 

Thomas Klatetzki 

Das Konzept ‚Flexibel organisierter Erziehungshilfen‘ basiert wesentlich auf 
dem § 27 des KJHG, wonach notwendige und geeignete Hilfe zu leisten ist, 
wenn eine dem Wohl eines Kindes oder Jugendlichen dienende Erziehung nicht 
gewährleistet ist. Diese angemessene Erziehung sollen die öffentlichen und 
freien Träger der Jugendhilfe durch verschiedene Formen sozialpädagogischer 
Hilfen realisieren. Das Gesetz nennt in den folgenden Paragraphen insbesonde-
re die Erziehungsberatung (§ 28 KJHG), soziale Gruppenarbeit (§ 29), Erzie-
hungsbeistandschaft (§ 30), sozialpädagogische Familienhilfe (§ 31), Tages-
gruppen (§ 32), Vollzeitpflege (§ 33), Heimerziehung oder sonstige betreute 
Wohnformen (§ 34) und intensive sozialpädagogische Einzelbetreuung (§ 35). 

Aus der Perspektive der Flexibel organisierten Erziehungshilfen wird nun 
zum einen angenommen, dass der Gesetzgeber mit den genannten Hilfeformen 
sozialpädagogische Konzepte, also gedankliche Gebilde meint, von denen nicht 
jedes notwendig in Form einer eigenen Einrichtung zu institutionalisieren ist. 
Wenn auch gegenwärtig in der Jugendhilfe eben diese Gleichsetzung von Kon-
zept und Einrichtung weitverbreitet ist – ein Umstand der zu einer „Versäu-
lung“ der Hilfen zur Erziehung führt, mit der Folge, dass ein Wechsel der Hil-
fekonzeption für Kinder und Jugendliche einen Wechsel der Einrichtung 
bedeutet – so ist aus Sicht der Flexibel organisierten Erziehungshilfen eben 
diese Gleichsetzung gleichbedeutend mit dem Verlust organisatorischer Verän-
derungsfähigkeit. 

Für das Konzept der Flexibel organisierten Erziehungshilfen wird, gestützt 
auf die Formulierung „insbesondere“ im § 27 des KJHG, zudem davon ausge-
gangen, dass die Aufzählung sozialpädagogischer Hilfen zur Erziehung nicht 
erschöpfend gemeint ist, sondern Raum für weitere pädagogische Phantasie 
lässt. 

Das Konzept der Flexibel organisierten Erziehungshilfen lässt sich als ein 
Versuch verstehen, dem § 27 des KJHG für die Hilfegestaltung das entschei-
dende Gewicht zu verleihen und geeignete, für die Persönlichkeiten von Kin-
dern und Jugendlichen maßgeschneiderte sozialpädagogische Arrangements 
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für den Einzelfall kreativ stets neu zu schaffen. Das Konzept der flexibel organi-
sierten Erziehungshilfen wird zu diesem Zweck in sozialraumbezogenen Ju-
gendhilfestationen realisiert, die die in den §§ 28-35 genannten sowie weitere 
neue geeignete Formen sozialpädagogischer Hilfe „aus einer Hand“ anbieten. 
Mit dieser Formulierung ist gemeint, dass von einem Team alle Hilfen angebo-
ten und durchgeführt werden (Klatetzki 1992). 

Historisch ist das Konzept der Flexibel organisierten Erziehungshilfen aus 
einer bestimmten Entwicklungslinie der Heimerziehung hervorgegangen. In 
der Folge der Kritik der Heimerziehung als totale Institution (Kluge 1979) ent-
wickelten sich in der stationären Jugendhilfe im Laufe der 70er Jahre neue 
Formen der Erziehung und Unterbringung junger Menschen. Gemeinsam war 
diesen neuen Formen die Auflösung von Heimen als großer Institution zuguns-
ten kleiner sozialpädagogischer Betreuungseinheiten, den Wohngruppen (Birt-
sch u. a. 1980). 

lm Hinblick auf die Arbeit mit den Kindern und Jugendlichen entwickelten 
sich jedoch zwei unterschiedliche sozialpädagogische Richtungen. Konzeptuell 
orientierte sich die eine an einem therapeutischen Vorgehen, während eine 
zweite Richtung ihr Handeln von einer alltagsorientierten Pädagogik bestimmt 
sah (Thiersch 1986). Diese zweite, für die Entstehung der Flexibel organisierten 
Erziehungshilfen maßgebliche Orientierung, beschrieb den sich vollziehenden 
Veränderungsprozess der Heimerziehung auf organisatorischer Ebene mit Hilfe 
der Begriffe Dezentralisierung, Entspezialisierung, Entformalisierung, Indivi-
dualisierung und Professionalisierung (Rößler 1988). 

Dezentralisierung meinte hierbei die räumliche Verlagerung von einem tra-
ditionellen Heimgelände auf Wohnorte in der Region. Mit dem Begriff Entspe-
zialisierung wurde die Auflösung von Spezialgruppen und pädagogisch-
therapeutischen Sonderdiensten umschrieben. Als eine Folge der Dezentralisie-
rung und Entspezialisierung kam es zur Entformalisierung sozialer Beziehun-
gen: An die Stelle der für große Institutionen charakteristischen generalisierten 
Verhaltenserwartungen, die prinzipiell „ohne Ansehen der Person“ Bestand 
und Geltung haben, traten die für kleine Sozialsysteme typischen Aushand-
lungsprozesse zwischen lnteraktionsteilnehmern. Die Möglichkeit, die Regeln 
des sozialen Miteinander somit jeweils persönlichkeitsgerecht fortlaufend neu 
festlegen zu können, bedeutete somit eine Individualisierung der Wohn- und 
Lebensformen von Kindern und Jugendlichen. Für die Arbeitsweise der Päda-
gogInnen resultierte daraus wiederum eine Form der Professionalität, in der die 
Stelle des mit sozialtechnologischem Wissen ausgestatteten „Experten“ von 
einem „lebensweltorientierten Hermeneuten“ eingenommen wurde. 

Diese Entwicklung, die in der Literatur zur Heimerziehung mit den Begrif-
fen „Binnendifferenzierung“ und „Verbundsystem“ benannt wird, kommt 
Mitte der 80er Jahre dann mit der Einführung des Konzeptes der Flexiblen 
Betreuung (Klatetzki/Winter 1990) an einen entscheidenden Wendepunkt. 
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Wurde bisher trotz aller organisatorischer Ausdifferenzierung bei der Unter-
bringung weiterhin gefragt, in welches bereits vorhandene „vorgehaltene Ange-
bot" das Kind oder der Jugendliche am besten passt, so wird mit Einführung der 
Idee der Flexiblen Betreuung die Blickrichtung geändert: Nicht mehr der Ju-
gendliche soll sich in existierende Heimstrukturen einfügen müssen, sondern 
die jeweilige Organisation soll sich nun strukturell der Individualität der jungen 
Menschen anpassen. Konkret bedeutet das, dass für jeden Einzelfall entspre-
chend seinen Wünschen und Bedürfnissen Betreungssettings neu konstruiert 
und realisiert werden. Von hier ist es dann nur noch ein Schritt zum Konzept 
der flexibel organisierten Erziehungshilfen. 

Mit der Einführung des KJHG zum Beginn der 90er Jahre verliert die Hei-
merziehung ihren exponierten Charakter in der Jugendhilfe und wird zu einer 
möglichen Hilfsmaßnahme neben anderen. Die im Abschnitt Hilfen zur Erzie-
hung des KJHG aufgeführten sozialpädagogischen Interventionsformen werden 
nun als Beispiele für die mögliche und veränderliche Anpassung der Organisa-
tionsstruktur von Jugendhilfeträgern an die Individualität von Kindern und 
Jugendlichen gelesen. 

Wie aus diesem Abriss der Entstehungsgeschichte deutlich wird, basiert das 
Konzept der Flexibel organisierten Erziehungshilfen theoretisch wesentlich auf 
Überlegungen zur Organisationsstruktur von Jugendhilfemaßnahmen. Wäh-
rend in der Sozialpädagogik Fragen der sozialen Interaktion zwischen Pädago-
gIn und Zögling vorherrschend sind und Fragen nach der Organisation dieser 
Interaktionen bisher wenig systematisch behandelt werden (Wohlert 1 980; 
Niederberger/Bühler-Niederberger 1988), baut das Konzept der Flexibel orga-
nisierten Erziehungshilfen nicht darauf, dass eine stete Verfeinerung der Bezie-
hungsarbeit (Wedekind 1986) zu einer Jugendhilfe führt, die den Lebenswelten 
von Kindern und Jugendlichen gerecht wird. Die Grundproblematik eines an-
gemessenen Verhältnisses zwischen lebensweltlichen und systemischen Struk-
turen (Müller/Otto 1986) wird nicht als über die Programmierung von Interak-
tionen bewältigbar aufgefasst. Angesichts des notorischen Technologiedefizits 
der Pädagogik (Luhmann/Schorr 1982) erscheint es konzeptuell vielverspre-
chender, die Befriedung der System/Lebenswelt-Differenz mittels der Lernfä-
higkeit von Organisationen zu versuchen. Das bedeutet, sich theoretisch und 
praktisch auf das Lernen des Lernens von Organisationen zu konzentrieren 
(Argyris/Schön 1978). 

Jugendhilfeorganisationen orientieren sich bisher in ihrem strukturellen 
Aufbau wesentlich an Profibürokratien (Mintzberg 1992), wie sie beispielhaft in 
Krankenhäusern zu finden sind. Profibürokratien zeichnen sich dadurch aus, 
daß sie in ihrer Wahrnehmung von stabilen Umwelten ausgehen, die eindeutig 
diagnostizierbar sind und in die hinein mit Hilfe von Standardverfahren inter-
veniert werden kann. Als vorrangiger Koordinationsmechanismus innerhalb 
der Organisation gilt eine standardisierte Ausbildung, als Gestaltungsparameter  
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Kultusministerium des Landes Mecklenburg-Vorpommern 

Empfehlungen zur Gestaltung der Hilfen zur Erziehung vom 5. Mai 1992 (Auszüge) 

 
Das Kultusministerium will mit der Vorlage dieser Empfehlungen eine offensive Gestal-
tung der Hilfen zur Erziehung im Rahmen der §§ 27-41 Kinder- und Jugendhilfegesetz 
(SGB VIII) anregen. (…) 
SGB VIII setzt den Fachkräften der Jugendhilfe (…) keinerlei Grenzen bei der Auswahl 
geeigneter Hilfearten. Im § 27 Abs. 2 SGB VIII heißt es allein, „Hilfe zur Erziehung wird 
insbesondere nach Maßgabe der §§ 28 bis 35 SGB VIII gewährt“. Auch ganz andere Hil-
fearten sind einsetzbar, nämlich auch solche, die das Gesetz nicht ausdrücklich erwähnt. 
Bei den in §§ 28 bis 35 aufgezählten Hilfearten handelt es sich also lediglich um die Auf-
listung von Hilfearten, die sich im Laufe der letzten 40 Jahre in den alten Bundesländern 
herausgebildet haben. (…) 
Die Möglichkeiten regionaler Besonderheiten sollten auch in Mecklenburg-Vorpommern 
genutzt werden. Es gibt keinen Grund, die in den alten Bundesländern entstandenen 
Institutionen hier im Lande einfach abzubilden. Es muss vielmehr darum gehen, die im 
Lande vorhandenen personellen und institutionellen Ressourcen in optimaler Weise aus-
zuschöpfen und zu entfalten, um auf hohem fachlichen Niveau Hilfen zu leisten, die dem 
erzieherischen Bedarf im Einzelfall entsprechen. (…) 
Will man ein Höchstmaß an Flexibilität erhalten, um dem (sich ja auch laufend ändernden) 
erzieherischen Bedarf im Einzelfall gerecht werden zu können, und will man eine Nähe zu 
den sich aus dem Lebenskontext junger Menschen ergebenden Belastungen, dann sind bei 
der Gestaltung der Hilfen zur Erziehung zwei organisatorische Prinzipien zu beachten: 
• Die Spezialisierung einzelner Einrichtungen auf bestimmte Hilfearten ist zu vermei-

den. 
• Die hilfeleistenden Institutionen sind auch räumlich möglichst dicht am Lebensbe-

reich der jungen Menschen und deren Familien anzusiedeln. 
Eine Spezialisierung von Einrichtungen auf einzelne Hilfeformen hätte zur Folge, dass der 
junge Mensch die Einrichtung wechseln müsste, wenn sich der erzieherische Bedarf än-
dert. Diese belastenden Beziehungsabbrüche führen nicht selten zu einer Kariere abwei-
chenden Verhaltens. Je spezialisierter Einrichtungen sind, um so lebensweltferner sind 
sie notwendigerweise. Das tägliche Leben ist eben nicht spezialisiert nach den in Berufen 
erlernbaren Fachgebieten. (…) 
Geht man also von dem professionellen Potential und von der Infrastruktur des Landes 
Mecklenburg-Vorpommern aus, empfiehlt sich der Aufbau von regional eingebundenen 
und räumlich nahe an den Lebens- und Aufenthaltsorten von Familien befindlichen Stati-
onen erzieherischer Hilfen. (…) 
Das Kultusministerium wird den Aufbau von Kinder- und Jugendstationen fördern, die 
prinzipiell in der Lage sind, alle Hilfen zur Erziehung unter einem Dach anzubieten. Diese 
Stationen sind so konzipiert, dass sie sich aus den verschiedenen im Land entstandenen 
Einrichtungen und Institutionen entwickeln können. Das Ziel des Kultusministeriums ist 
es dabei. die Abschottung institutionalisierter Hilfen voneinander zu verhindern, um in 
möglichst flexibler Weise dem Rechtsanspruch des Leistungsberechtigten auf geeignete 
und notwendige Hilfe zu entsprechen. 



20 

gelten horizontale und vertikale Machtverteilungen sowie eine horizontale 
Aufgabenspezialisierung. Als typisches Problem für solche Organisationen 
gelten Innovationen, denn sie lernen nur innerhalb des durch die Diagnose-
schemata gesetzten Deutungsrahmens. Der Interpretationsrahmen selbst bleibt 
bei diesen Lernvorgängen unangetastet. Die Fähigkeit, den Rahmen der eigenen 
Wahrnehmung selbst zu verändern, zeichnet hingegen Organisationen aus, die 
gelernt haben, zu lernen. Solche Organisationen konzentrieren sich zunächst 
auf den Vorgang der Problemsetzung (Schön 1982), weil so der Wahrneh-
mungsrahmen selbst neu konstruiert wird und dadurch der Weg für andere als 
standardisierte Handlungsstrategien frei wird. 

Für die Jugendhilfestationen bedeutet das, dass die Lebenslagen von Kin-
dern und Jugendlichen unter verschiedenen Konzepten zu sehen sind: als Fall 
von sozialpädagogischer Familienhilfe, als Fall betreuten Wohnens, als Fall von 
Erziehungsberatung oder als Fall irgendeines anderen Konzeptes. 

Der wesentliche Koordinierungsmechanismus solcher Organisationen ist 
Kommunikation, als Gestaltungsparameter gelten selektive Machtdezentralisie-
rungen und eine horizontale Aufgabenentspezialisierung. Auf diese Weise wird 
es möglich, auf dynamische und komplexe Umwelten zu reagieren. Mithin eine 
Voraussetzung dafür, den jeweiligen Individualitäten von Kindern und Jugend-
lichen angemessene Hilfen organisatorisch durchzuführen. 

Das Konzept der Flexibel organisierten Erziehungshilfen stellt schließlich 
im Hinblick auf die Lernfähigkeit von Einrichtungen der Jugendhilfe nicht nur 
die Faktoren der organisatorischen 

Machtverteilung und professionellen Problemsetzung in Rechnung, son-
dern berücksichtigt ebenso Geld als Steuerungsmittel für organisatorisches 
Handeln. Während die verbreitete Gleichsetzung von Konzept und Institution 
eine weitere Untermauerung dadurch erfährt, dass z. B. mittels einer Finanzie-
rung über Pflegesätze Strukturen verfestigt werden, werden Flexibel organisier-
te Erziehungshilfen auf der Basis der Berechnung von sogenannten sozialpäda-
gogischen Fachleistungsstunden durchgeführt. Die sozialpädagogische Fach-
leistungsstunde gibt die Kosten für die Inanspruchnahme der Organisation 
Jugendhilfestation zum Zwecke der Durchführung der Hilfen zur Erziehung an. 

Dieser auf Stundenbasis berechnete Kostensatz ermöglicht im Vergleich zu 
Projekt- und Pflegesatzfinanzierungen eine am individuellen Hilfeplan (KJHG 
§ 36) orientierte und damit leistungsbezogene Berechnung sozialpädagogischer 
Arbeit, er gewährleistet für die Jugendhilfestationen eine problemlose administ-
rative Anpassung an veränderte individuelle Lebenslagen von betreuten Kin-
dern und Jugendlichen und drückt die im Rahmen des Konzeptes der Flexibel 
organisierten Erziehungshilfen angenommene Gleichwertigkeit der einzelnen 
Hilfeformen aus.  
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Innovative Organisationen in der Jugendhilfe 

Kollektive Repräsentationen und Handlungsstrukturen  
am Beispiel der Hilfen zur Erziehung 

Thomas Klatetzki 

Alles ist so einfach, Ajin-San, 
ändere einfach Deine Vorstellung von der Welt. 
James Clavel 

Einleitung 

Innerhalb der bundesrepublikanischen Jugendhilfe finden sich unterschiedliche 
Auffassungen darüber, wie die Arbeit mit jungen Menschen organisatorisch und 
inhaltlich sinnvoll zu gestalten ist. Diese unterschiedlichen Ansichten lassen sich 
sozialwissenschaftlich im Anschluss an Emile Durkheim als kollektive Repräsen-
tationen verstehen (Durkheim 1978). Kollektive Repräsentationen sind Sinn-
strukturen sozialer Systeme, sie finden ihren Ausdruck in der sozialen Arbeit z. B. 
in Form von Konzepten, an denen Gruppen von Professionellen ihre Arbeit aus-
richten. Kollektive Repräsentationen haben dabei eine duale Eigenschaft: Sie 
interpretieren die Welt und sie liefern eine Richtschnur für das Handeln in der 
gedeuteten Realität. Kollektive Repräsentationen sind, anders gesagt, Modelle von 
Wirklichkeit und sie sind zugleich auch Modelle für die Wirklichkeit. 

Die amerikanischen Soziologen John Meyer und Brian Rowan haben dem 
Nachdenken über Organisationen vor eineinhalb Jahrzehnten nun neue Impul-
se gegeben, indem sie, in Verbindung zur Durkheim’schen Idee der kollektiven 
Repräsentation, die Behauptung aufstellten, Organisationen würden in ihrer 
Struktur Konstruktionen sozialer Wirklichkeit reflektieren (Meyer/Rowan 
1983). Meyer und Rowan gehen davon aus, dass das Auftauchen neuer, rationa-
lisierter, institutioneller Regeln in einer Arbeitsdomäne – darunter verstehen sie 
z. B. die in kollektiven Repräsentationen auffindbaren Klassifikationen oder 
Typenbildungen – dazu führt, dass Organisationen sich in der Folge mittels der 
Inkorporation dieser neuen Regeln umformieren und/oder ausweiten. 

Was mit diesen abstrakten Formulierungen gemeint ist, soll nachstehend 
verdeutlicht werden, indem ein Blick auf die Bildung von Organisationsstruk-
turen in Jugendämtern und bei freien Trägern seit dem Inkrafttreten des Kin-
der- und Jugendhilfegesetzes (KJHG) geworfen wird. Exemplarisch lässt sich 
die These, dass Organisationen strukturell Konstruktionen sozialer Realität 
reflektieren, dabei anhand der Hilfen zur Erziehung (§§ 27-35a KJHG) illustrie-
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ren. Hier finden sich nämlich gegenwärtig in der Jugendhilfelandschaft zwei 
unterschiedliche Interpretationen des Gehalts dieses Abschnitts des Gesetzes, 
ein Umstand, der Ausdruck zweier unterschiedlicher Repräsentationen ist. 
Diese unterschiedlichen Repräsentationen entfalten als Modelle für Wirklich-
keit unterschiedliche organisatorische Strukturen, sie führen damit natürlich 
auch zu zwei unterschiedlichen Formen des professionellen Handelns und 
Managements bei der Durchführung der Hilfen zur Erziehung. 

1 Professionelles Handeln und seine Organisation 

Um die Auswirkungen auf das organisierte Handeln in Jugendämtern zu ver-
deutlichen, die jeweils unterschiedliche Repräsentationen der Hilfen zur Erzie-
hung haben, ist es zunächst hilfreich, sich die allgemein verbreitete Vorstellung 
über die Beschaffenheit professionellen Handelns und seiner Organisiertheit ins 
Gedächtnis zu rufen, und zwar weil die Diskussion innerhalb der Sozialarbeit 
und Sozialpädagogik zentral um den Vorgang der Professionalisierung kreist. 
Als professionell wird hier ein Handeln bezeichnet, das auf einem speziellen 
und systematisierten Wissen beruht. Das Handeln selbst besteht dann aus drei 
Elementen: dem Einordnen eines Problems, dem schlussfolgernden Nachden-
ken über das Problem und dem daraus resultierenden Handeln, um das Prob-
lem zu beseitigen. Formaler – und für sozialpädagogische Ohren wohl auch 
provokanter – gesagt, besteht professionelles Handeln aus der Diagnose, dem 
Inferenzwissen und der Behandlung (vgl. Abott 1988) Für die soziale Arbeit 
sollten im Prinzip die Sozialwissenschaften die Wissensbasis stellen, auf der die 
Vorgänge der Problemwahrnehmung, der Inferenz und Intervention erfolgen. 

Organisationen, in denen professionell gehandelt wird, werden als Profibü-
rokratien bezeichnet (vgl. Minzberg 1992). Der entscheidende Mechanismus, 
der in Profibürokratien die vielen Einzelhandlungen der Mitarbeiterinnen zu 
einer organisierten Einheit koordiniert, ist die Standardisierung der Fertigkei-
ten der Professionellen. Diese Standardisierung ist möglich, weil alle Professio-
nellen ein gemeinsames Wissen als Handlungsgrundlage teilen – praktisch 
erfolgt die Koordinierung also dadurch, dass alle gelernt haben, was sie vonei-
nander zu erwarten haben. Als Beispiele par excellence für Profibürokratien 
können Krankenhäuser gelten. In den unterschiedlichen medizinischen Abtei-
lungen (Chirurgie, Innere Medizin etc.) zeichnet sich das Handeln der Ärzte 
durch die beschriebenen professionellen Fertigkeiten der Diagnose, der 
Schlussfolgerung und Behandlung aus. Die Koordination der Tätigkeiten be-
ruht auf der Standardisierung der professionellen Kompetenzen: In der Chirur-
gie z. B. weiß jedes Mitglied des Operationsteams, was wie wann zu tun ist; 
Diskussionen darüber, wie die Einzelhandlungen für die Operation am besten 
zu koordinieren sind, sind daher nicht nötig. 
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2 Die gängige Repräsentation der Hilfen zur Erziehung des KJHG und 
ihre Auswirkungen auf organisiertes professionelles Handeln 

Betrachtet man vor diesem Hintergrund den Einfluss, den das KJHG seit sei-
nem Inkrafttreten auf die Organisation der Arbeit von Jugendämtern hat, so 
lassen sich sowohl Ämter finden, die nun entlang der in dem Gesetz unter-
schiedenen Abschnitte (z. B. Jugendarbeit, Kindertagesstätten, Hilfen zur Er-
ziehung) eine Unterteilung in entsprechende Arbeitsgebiete vollziehen, wie 
auch Organisationen, die sich schon zu Zeiten des JWG eine der neuen KJHG-
Systematik mehr oder minder entsprechende Struktur gegeben hatten und diese 
Aufteilung durch das neue Gesetz bestätigt finden. In jedem Fall zeigt sich der 
für Profibürokratien charakteristische Prozess der Abteilungsbildung. Probleme 
entstehen nun für die Jugendämter aber bei dem Versuch, über die Standardi-
sierung der Fertigkeiten der MitarbeiterInnen eine Koordination der Einzelak-
tivitäten zu erreichen. Die Disziplin der Sozialarbeit und Sozialpädagogik ver-
fügt nämlich nicht über eine, mit der anderen Professionen vergleichbaren, 
einheitlichen Wissensgrundlage. Dies hat zur Konsequenz, dass die Standardi-
sierung von Fertigkeiten als Koordinationsmechanismus im organisatorischen 
Alltag ausfällt. 

In dieser Situation eröffnet eine bestimmte Ausdeutung des KJHG in dem 
hier exemplarisch interessierenden Bereich der Hilfen zur Erziehung die Mög-
lichkeit, der dem Professionalisierungsbestreben innewohnenden Notwendig-
keit nach Standardisierung nachzukommen. Ich möchte diese bestimmte 
Sichtweise der Paragraphen §§ 27-35a SGB VIII als Ausdruck der gängigen 
Repräsentation des Handelns und Organisierens in der Jugendhilfe bezeichnen. 
lm Rahmen der gängigen Repräsentation wird die Anforderung des §27 SGB 
VIII, notwendige und geeignete Hilfen zu leisten und dies insbesondere durch 
die in den §§ 28-35a genannten sozialpädagogischen Hilfeformen zu tun, von 
den Jugendämtern so verstanden, als zählten die §§ 28-35a SGB VIII eine Reihe 
von Behandlungsverfahren auf, die auf Problemkonstellationen anzuwenden 
sind. Unterstellt wird dabei meist zudem, dass die Behandlungsformen irgend-
wie wirksam sind – auch wenn der empirische Nachweis für diese Annahme 
aussteht und es zudem triftige theoretische Einwände gegen diese Unterstellung 
gibt (s. Luhmann/Schorr 1986, S. 11-40). Praktisch bedeutet das dann, dass in 
der Realitätswahrnehmung der Jugendhilfe seit Inkrafttreten des KJHG nun-
mehr überall Fälle von sozialpädagogischer Familienhilfe, Erziehungsbeistand-
schaft, betreutem Wohnen usw. usf. auftauchen. 

Zwar institutionalisiert die Jugendhilfe mittels der gängigen Repräsentation 
so eine Reihe von vermeintlich wirksamen Behandlungsverfahren, ihr fehlt aber 
nach wie vor innerhalb des Faches ein kommunizierbares Wissen zur Generie-
rung von Problemdefinitionen und auch ein Wissen, das einen Zusammenhang 
zwischen der Problembestimmung und der Interventionsstrategie herstellt. 
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Was aufgrund der gängigen Repräsentation somit entsteht, ist eine halbierte 
Professionalität: Fachlichkeit besteht in der Zuordnung von Fällen zu den im 
Gesetz aufgeführten Verfahren. Ob es dabei einen sinnvollen Zusammenhang 
zwischen Hilfeformen wie Erziehungsbeistandschaft oder sozialpädagogischer 
intensiver Einzelbetreuung und den Problemlagen von Jugendlichen gibt, bleibt 
eine ungeklärte Frage. Da die zum professionellen Handeln gehörenden Ele-
mente der Diagnose und der begründeten Schlussfolgerung keine verbindlichen 
Rationalitätsstandards aufweisen, bleiben sie eine subjektive Angelegenheit der 
Fachkräfte. 

An dieser Stelle ist auf folgendes hinzuweisen: Viele Jugendamtsmitarbei-
ter*innen gehen von der Auffassung aus, dass die Heranziehung und Umset-
zung weiterer SGB VIII-Paragraphen, nämlich der über die Mitwirkung der 
Betroffenen (§§ 8 und 36 SGB VIII), garantiert, dass es zu sinnvollen Problem-
feststellungen kommt. Das Problem der fehlenden Standards wäre auf diese 
Weise elegant gelöst. lm Rahmen der gängigen Repräsentation haben daher die 
Begriffe Partizipation und Aushandlung ihren festen Platz. 

Wenn aber das Aushandeln die Grundlage für die Koordination der Hand-
lungen der Betroffenen und der Professionellen werden soll, so impliziert dies 
stets die Annahme, dass selbstbestimmte Subjekte auf der Grundlage von Ein-
sicht ihre Angelegenheiten zu regeln in der Lage sind. Denn nur, wenn die 
Beteiligten über diese Kompetenzen verfügen, bilden Verständigungsprozesse 
eine verlässliche Handlungsbasis. Für die Adressaten der Hilfen zur Erziehung 
ist nun aber gerade charakteristisch, dass sie die für das Aushandeln notwendi-
gen Kompetenzen noch nicht oder nicht mehr haben – sie ringen um ihre 
Selbstbestimmtheit und Einsichtsfähigkeit. Würden sie das nicht tun, wären 
Hilfen zur Erziehung nicht nötig. Demzufolge suggeriert die gängige Repräsen-
tation mit der Betonung von Aushandlung und Partizipation ein Rationalitäts-
potential für ein angemessenes, professionelles Handeln, das de facto nicht 
vorhanden ist. Die Mitwirkung der Betroffenen ändert denn auch nichts an 
dem zum Einsatz gebrachten Hilfeformen: Weil es sich eben nicht um eine 
echte Aushandlung handelt, kommen die bekannten Verfahren zum Einsatz. 
Für die Frage der Problemfeststellung bedeutet das: Die Mitwirkung der Be-
troffenen enthebt die Professionellen nicht der Notwendigkeit, über die Ver-
nünftigkeit der Problemdefinition Rechenschaft abzulegen. 

Es bleibt also dabei: Mit oder ohne Beteiligung der Betroffenen – die gängi-
ge Repräsentation sieht die Anwendung der im Abschnitt über die Hilfen zur 
Erziehung genannten Behandlungsverfahren als Professionalität konstituieren-
de Elemente an. 

Sie versucht so, das in der Jugendhilfe auftretende Standardisierungsprob-
lem profibürokratischer Organisation zu lösen. Die gängige Repräsentation des 
KJHG reicht folglich in ihren Auswirkungen dann auch strukturbildend bis in 
die Haushalte der Jugendämter hinein: Dort werden häufig Gelder gemäß den 
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in §§ 28-35a SGB VIII genannten Maßnahmen eingestellt, z. T. ohne auf gegen-
seitige Deckungsfähigkeit zu achten. Diese Strukturbildung wird weiter zemen-
tiert, indem dann mit den einzelnen Maßnahmen noch unterschiedliche Finan-
zierungsformen verbunden werden: Tagespflegesätze für die Heimerziehung, 
Projektfinanzierung für die Erziehungsberatung usw. 

Da den Jugendämtern die Gesamtverantwortung für die Gestaltung der Hil-
fen zur Erziehung obliegt und sie demzufolge über das Finanzierungsmonopol 
verfügen, orientieren sich die freien Träger an der durch die gängige Repräsen-
tation entstandenen Strukturbildung. Der so entfalteten Organisationsform der 
Jugendämter als zentrale kommunale Steuerungsinstanz folgend, bieten die 
freien Träger jeweils eine oder eine Reihe der in den §§ 28-35a SGB VIII ge-
nannten Maßnahmen an und/oder begründen dann z. B. ihre Forderung, sozi-
alpädagogische Familienhilfe durchführen zu wollen, damit, dass dies im Gesetz 
schließlich vorgesehen sei. Auf diese Weise entsteht eine „Versäulung“ der 
Hilfen zur Erziehung (Rößler 1991), eine Spezialisierung von Hilfsangeboten, 
die es in der Folge Einrichtungen erfahrungsgemäß ermöglicht, bestimmte 
Zuständigkeiten oder bei Schwierigkeiten mit Kindern und Jugendlichen auch 
Nicht-(mehr)-zuständigkeiten zu reklamieren. 

Die gängige Repräsentation der Hilfen zur Erziehung bedeutet im Hinblick 
auf den § 27 SGB VIII, dass das, was die für einen jungen Menschen geeignete 
Hilfe ist, durch die beschriebene Strukturbildung immer schon vorentschieden 
ist – es kann nur eine der in den nachfolgenden Paragraphen genannten sozial-
pädagogischen Maßnahmen sein, weil es andere Formen nicht gibt. Dieser 
Umstand lässt sich auch schärfer formulieren. Die Situation, dass es aufgrund 
der gängigen Repräsentation zwar ein Set von Standardhilfeverfahren gibt, auf 
der anderen Seite aber die Methode der Problemfeststellung keine Rationali-
tätsstandards aufweist, öffnet der Möglichkeit einer Vertauschung von Mittel 
und Zweck Tür und Tor. Das heißt: Weil keine Kriterien für die Problemdefini-
tionen vorhanden sind, können die Probleme der Klienten mit den verfügbaren 
Standardprozeduren der Zunft verwechselt werden. Egal, weiche Probleme 
junger Menschen es geben mag, die Lösungen sind schon vorhanden. 

Die gängige Repräsentation der Hilfen zur Erziehung und die durch sie ent-
faltete Strukturbildung macht auf diese Weise eine kreative Interpretation des 
§ 27 SGB VIII unwahrscheinlich. Eine sich gemäß der gängigen Repräsentation 
organisierende Jugendhilfe handelt sich demzufolge ein strukturell bedingtes 
Innovationsproblem ein. Die Wurzel dieses Innovationsproblems liegt in dem 
durch die Etablierung von Standardverfahren hervorgerufenen konvergenten 
und deduktiven Denken der Jugendamtsmitarbeiter*innen. Sie betrachten be-
sondere Situationen unter dem allgemeingültigen Konzept der verfügbaren 
Hilfeform (also als Fall von Erziehungsberatung, von sozialpädagogischer Fa-
milienhilfe usw.). Insofern ist es nicht verwunderlich, dass sich die in die Insti-
tutionalisierung von Erziehungskonferenzen (§ 36 SGB VIII) gesetzte Hoff-
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nung, hier mögen sich durch die gemeinsame Diskussion der Fachkräfte über 
den geeigneten Hilfebedarf innovative Effekte ergeben, nicht erfüllt (vgl. Kla-
tetzki/Weber-Winter 1993). Denn ein deduktiv-konvergentes Denken eignet 
sich zwar zur Perfektionierung bestehender Strukturen und Routinen, es 
zwängt aber zugleich neue Probleme in alte Schubladen. Innovative Problemlö-
sungen verlangen hingegen ein induktives Denken, d. h. die Ableitung einer 
neuen allgemeinen Lösung aus einem speziellen Problem. Ein solches Denken 
ist divergent. Es bricht eher mit alten Routinen und Standardverfahren, als dass 
es diese perfektioniert. Und das ist aus der Sicht der gängigen Repräsentation 
ein Risiko. 

3 Eine andere Repräsentation der Hilfen zur Erziehung und  
die Möglichkeit ihrer organisatorischen Realisierung 

Nun ist die gängige Repräsentation zwar die weit verbreitetste, aber nicht die 
einzige Auffassung, die das Feld der erzieherischen Hilfen strukturiert. Eine 
andere Repräsentation geht von der Idee aus, dass sich Organisationen an die 
Problemlagen der Menschen anpassen sollten, statt dass umgekehrt Menschen 
in die vorfindbaren Strukturen von Einrichtungen eingefügt werden. Nicht 
Konzepte von Einrichtungen und die damit verbundenen Standardverfahren 
sollten daher zum Ausgangspunkt für organisatorische Strukturbildungen ge-
macht werden, sondern die Problemlagen von Kindern und Jugendlichen. 

Aus dieser anderen Sichtweise resultiert eine Interpretation der gesetzlichen 
Vorgaben der erzieherischen Hilfen, die das Risiko auf sich nimmt, mit etab-
lierten organisatorischen Mustern zu brechen. Nach dieser Auffassung ist für 
die Strukturierung der Hilfen zur Erziehung dem § 27 SGB VIII das entschei-
dende Gewicht zu verleihen. Zum Ausgangspunkt für die Organisation der 
Jugendhilfe wird so allein die Forderung, die notwendige und geeignete Hilfe zu 
leisten. Der in § 27 Abs. 2 gemachte Zusatz, dass diese Hilfe insbesondere durch 
die in den § 28 ff. SGB VIII genannten Weisen erfolgen soll, wird nach der 
anderen Repräsentation als eine Mindestanforderung verstanden, die zum 
einen keine Ausschließlichkeit beansprucht und zum anderen auch nicht fest-
legt, in welcher organisatorischen Form die genannten und weitere mögliche 
Hilfeverfahren realisiert werden. Mit anderen Worten: Die andere Repräsenta-
tion kann sich nicht vorstellen, dass mit dem Gesetz beabsichtigt war, Innovati-
onsmöglichkeiten in der Jugendhilfe einzuschränken. 

Die andere Repräsentation führt zu einer Bildung von Handlungsstruktu-
ren, die an individuellen und damit für die Organisation sich stets verändern-
den Problemlagen ausgerichtet ist. Sie entfaltet somit eine innovative Organisa-
tionsform. Das Konzept der Jugendhilfestationen, das in Mecklenburg-Vor-
pommern im Rahmen eines dreijährigen Modellprojekts von 1992 bis Ende 
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1994 realisiert wurde (vgl. Klatetzki 1993; Winter 1993), stellt den Versuch dar, 
die durch die andere Repräsentation ins Auge gefasste Innovationsfreudigkeit 
von Jugendhilfeeinrichtungen auf Dauer zu stellen. In den Jugendhilfestationen 
des Modellprojekts arbeite(te)n 8-12 pädagogische Mitarbeiterinnen, für die 
Koordination der Einrichtung steht pro Mitarbeiterin das Volumen einer 1/12-
Stelle zur Verfügung, 1/16 Stelle pro Mitarbeiterin ist für Verwaltungsarbeiten 
vorgesehen.1 

Damit nun innovatives Handeln in Jugendhilfestationen gelingt, muss von 
den Mitarbeiterinnen eine andere Form des Denkens entfaltet werden als es für 
die gängige Repräsentation typisch ist. In Jugendhilfestationen wird daher eine 
Organisationsstruktur gebildet, in der sich ein induktives und damit insgesamt 
divergentes Denken entfalten kann. Induktiv-divergentes Denken führt zu 
neuen, auf die Individualität junger Menschen ausgerichteten Behandlungs-
formen, indem sich das professionelle Handeln im Einzelfall auf den Prozess 
der Problemwahrnehmung konzentriert und von dort argumentativ schlussfol-
gernd zur Erfindung neuer Hilfearrangements fortschreitet. Die für die gängige 
Repräsentation typische Perspektive der Standardverfahren muss vermieden 
werden, denn nur die Variation der Problemsetzungen führt vom Speziellen 
zum Allgemeinen und damit zu neuen Ideen für das Handeln (vgl. Klatetzki 
1994). Praktisch bedeutet „Variation der Problemsetzung“, dass die Lebenssitu-
ation eines jungen Menschen von den Professionellen gemeinsam unter dem 
Blickwinkel unterschiedlicher sozialwissenschaftlicher Theorieansätze betrach-
tet wird. Aus der nach gemeinsamer Diskussion der Professionellen gewonne-
nen angemessensten Problemdeutung werden dann Schlussfolgerungen für das 
Handeln gezogen und umgesetzt. Die Anwendung von Theorien geschieht vor 
dem Hintergrund der regulierenden Prinzipien einer advokatorischen Ethik 
(Brumlik 1992), die Personalität und Mündigkeit als oberstes Ziel pädagogi-
schen Handelns bestimmt. Allein so ist eine Vertretung von Betroffenen ge-
währleistet, deren Zustimmung zu Handlungen nicht auf der Grundlage ratio-
naler Verständigung erfolgen kann. 

Der Vorgang der Problemsetzung vollzieht sich dabei am variationsreichs-
ten, wenn die Mitarbeiterinnen der innovativen Organisation ein Multiprofes-
sionelles Team bilden. Vor dem Hintergrund der jeweils unterschiedlichen, 
professionseigenen Wissensbestände wird das Problem gemeinsam definiert 
und bei veränderter Bedingungslage re-definiert. Treibendes Element der Inno-
vation ist also die ethisch geleitete Anwendung sozialwissenschaftlichen Wis-
sens, seine Kultivierung ist daher fester Bestandteil des organisierten Handelns. 
Konkret bedeutet das: im Rahmen von Dienstbesprechungen und internen 

                                                                                 
1  Die im Rahmen des Modellprojektes aufgebauten Jugendhilfestationen befinden sich 

seither in Trägerschaft des Verbundes für Soziale Projekte (VSP) e.V. 
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Fortbildungsseminaren werden zzt. vor allem solche Theorien und Methoden 
herangezogen, die zu einer Erweiterung der Fähigkeit zur sozialen Perspekti-
venübernahme beitragen. Die Fähigkeit, die Perspektiven der am Erziehungs-
prozess Beteiligten übernehmen zu können, ist die Voraussetzung dafür, ange-
messene Urteile für Handlungsentscheidungen zu treffen. Das ethische Prinzip, 
das diese Urteilsbildung leitet, ist das der Gerechtigkeit. Inhaltlich wird damit 
in den Jugendhilfestationen des Modellprojekts auf die Theorie von Robert 
Selman zur Entwicklung des sozialen Verstehens und auf Lawrence Kohlbergs 
Theorie über die Entwicklung des moralischen Urteils zurückgegriffen (vgl. 
etwa Selman 1984; Kohlberg 1984; Klatetzki 1990). Ihre Anwendungen werden 
durch geeignete Methoden wie z. B. strukturierte Rollenspiele gefördert. 

Ein am Prozess der Problemdefinition orientiertes Handeln hat zur Konse-
quenz, dass die Planung und Gestaltung der Arbeit nur schwer von der Durch-
führung zu unterscheiden ist, ebenso verbinden sich Verwaltung und prakti-
sche Arbeit. In einer innovativen Organisation bekommt die Durchführung der 
Hilfen zur Erziehung daher den Charakter eines Projektes. Professionelle in 
funktionalen Teams verfahren inkrementalistisch: Auf der Basis eines „dauern-
den Interessiertseins“ entsteht ein Denken im Handeln (Lindblom 1975), denn 
jeder Prozess, der Denken und Handeln trennt – Planung von Durchführung, 
Formalisierung von Implementation – ist eine Einschränkung von Flexibilität. 
Statt daher nach einer Struktur der Organisation zu fragen, scheint es im Rah-
men der anderen Repräsentation zutreffender zu sein, von einem fortwähren-
den Organisieren zu sprechen. 

Es ist dieses Prinzip des fortwährenden Organisierens, das nun neben den 
Prinzipien einer advokatorischen Ethik die Mitwirkung der Beteiligten auf einer 
anderen Basis als verbaler Zustimmung ermöglicht – letzteres ist ja für die Zu-
weisung zu einem "Angebot" im Rahmen der gängigen Repräsentation charak-
teristisch. Weil die flexible Organisation keine Standardverfahren kennt, kann 
sie tatsächlich handelnd den Bedürfnissen und Wünschen der Adressaten ent-
sprechen. Sie fasst veränderte Ansichten und Meinungen der Betroffenen im 
Gegensatz zu starren Organisationen nicht als Aufkündigung ehemals ausge-
handelter Vereinbarungen auf, sondern als Anlass für neue und angemessenere 
Problemdefinitionen und Handlungsarrangements. Ein solches fortwährendes 
Organisieren hat dann auch auf andere Bereiche Auswirkungen, von denen hier 
auf zwei kurz hingewiesen sei. Erziehungskonferenzen (§ 36 KJHG) z. B. wür-
den auf der Basis des Denkens im Handeln zu "interorganisatorischen Kom-
munikationszentren" werden, denen die Kontrolle und administrative Instituti-
onalisierung der im Betreuungsprozess sich stets verändernden pädagogischen 
Konstellationen obliegt. Da das Innovationspotenzial gemäß der anderen Re-
präsentation bei der die Hilfen zur Erziehung durchführenden Organisationen 
und den Erziehungskonferenzen liegt, bedeutet das zudem auch, um exempla-
risch die Auswirkung auf einen zweiten Bereich zu nennen, dass den Erzie-



29 

hungskonferenzen im Hinblick auf die Jugendhilfeplanung eine zentrale Bedeu-
tung zukommt (Winter 1994). 

Zum entscheidenden organisatorischen Koordinationsmechanismus wird 
unter diesen Bedingungen die gegenseitige Abstimmung, und zwar zwischen 
einzelnen Organisationen – dazu können neben den gerade erwähnten Erzie-
hungskonferenzen auch die Arbeitsgemeinschaften nach § 78 KJHG dienen – 
wie auch innerhalb der innovativen Jugendhilfestation selbst. Die ManagerIn-
nen von Jugendhilfestationen haben demzufolge die Aufgabe, für ein möglichst 
reibungsloses Funktionieren der Teams zu sorgen. Die hierfür nötigen Fähig-
keiten sind relativ leicht zu beschreiben, aber umso schwerer zu praktizieren: 
Die ManagerInnen müssen Teambesprechungen führen können, gute Zeitpläne 
aufstellen, darauf achten, dass alle „am Ball bleiben“, dass die Dinge zwischen 
den Teambesprechungen auch erledigt werden, sich durch das gesamte Team 
informieren lassen (nicht nur durch dominierende Mitglieder), und sie müssen 
zuhören können. Ihre Macht beruht bei all dem auf der Fachkompetenz der 
Problemsetzung, nicht auf der Hierarchie der Positionen, wie überhaupt in der 
innovativen Organisation die Macht dorthin fließt, wo die relevanten Fach-
kenntnisse liegen. Das darf nicht so verstanden werden, dass in Jugendhilfesta-
tionen alle Mitarbeiterinnen alles oder auch das Gleiche machen – denn das ist 
offensichtlich unrealistisch – vielmehr werden die unterschiedlichen Hand-
lungsfertigkeiten von den Manager*innen koordiniert dort eingesetzt, wo sie in 
den aus Problemsetzungen abgeleiteten Betreuungssettings pädagogisch sinn-
voll sind. Genau das garantiert die flexible und dezentralisierte Struktur einer 
an der anderen Repräsentation orientierten Jugendhilfe. 

Damit eine Jugendhilfestation sich an verändernde Problemlagen junger 
Menschen auf Dauer immer wieder neu anpassen kann, darf sie ihre Verände-
rungsbereitschaft nicht verlieren. Dies gelingt am besten, wenn sie zum einen 
eine bestimmte Größe nicht überschreitet und zum anderen jung bleibt. Das 
bedeutet einmal: Eine Jugendhilfestation erhält sich ihre Wandlungsfähigkeit 
dadurch, dass die Anzahl ihrer MitarbeiterInnen eine kritische Grenze nicht 
übersteigt. Diese kritische Größe ist dann erreicht, wenn im Arbeitsalltag ein 
gemeinsamer Kommunikationszusammenhang verlorengeht und sich in der 
Folge organisationsinterne Differenzierungen in Form von Abteilungsbildun-
gen einstellen. Für die Organisationsgröße einer Jugendhilfestation gilt: „Small 
is beautifuI“. 

Zum anderen verlangt die Erhaltung des Innovationspotenzials in zeitlicher 
Hinsicht von der Organisation Jugendlichkeit. Anders gesagt: in einer Jugend-
hilfestation arbeiten MitarbeiterInnen verschiedener Berufe für einen bestimm-
ten Zeitraum, um Erfahrungen zu machen und für sich selbst etwas zu lernen. 
Personalentwicklung ist daher ein unabdingbares Element innovativer Organi-
sationen. Die Manager*innen müssen sich paradoxerweise aktiv darum bemü-
hen, ihren MitarbeiterInnen auch Arbeitsmöglichkeiten außerhalb von Jugend-
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