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Vorwort

Die Sicherung der Rechte von Kindern,
Jugendlichen und ihren Familien in der
Kinder- und Jugendbhilfe ist in den letzten
Jahren zunehmend in den Fokus der fach-
offentlichen Diskussion gerlckt. Einen
wesentlichen Beitrag dazu haben vor al-
lem die Ergebnisse und Empfehlungen der
Runden Tische ,Heimerziehung in den
50er und 60er Jahren” und ,Sexueller
Kindesmissbrauch” geleistet. Die hier er-
folgten Aufarbeitungen bezogen sich ins-
besondere auf die Erkenntnis, dass ein
wesentlicher Schritt zur Verbesserung
des Schutzes von Kindern und Jugendli-
chen altersgerechte Beteiligungs- und
Beschwerdemadglichkeiten sein  mussen.
Aufgenommen wurden diese Forderungen
in die Vorgaben des zum 01.01.2012 in
Kraft getretenen Bundeskinderschutzge-
setzes (z.B. § 45 Abs. 2 S. 3 Ziff. 3 SGB
VIII im Kontext der Betriebserlaubnis oder
§ 79a SGB VI als Bestandteil der gesetz-
lich geforderten Qualitatsentwicklung).

Obwohl bisher keine entsprechende recht-
liche Verpflichtung besteht, ist die Fachde-
batte dartber, wie Beteiligungs- und insbe-
sondere Beschwerdemaoglichkeiten auch
bei den offentlichen Tragern etabliert wer-
den konnen, in Gang gekommen. Sie wur-
de aktiv und intensiv von Seiten des Lan-
desjugendhilfeausschusses gefihrt und
mundete in dem Auftrag an die Verwal-
tung, zu diesem Thema ein Praxisprojekt
durchzuflhren. Das Praxisprojekt ist pa-
rallel zur Verdffentlichung eines Schwer-
punktheftes der ,Jugendhilfe aktuell”
Ende 2014 gestartet.

Und hier schlieBt sich der Kreis: Mit der
vorliegenden Arbeitshilfe liegen die Ar-
beitsergebnisse dieses Praxisprojektes vor.
Am Anfang standen kontrovers diskutier-
te Ansatze, Beschwerdemadglichkeiten vor
Ort zu etablieren. Inzwischen hat die Praxis

gezeigt: Ein internes Beschwerdemanage-
ment im Jugendamt, die Kooperation mit
einer externen Ombudschaftsstelle oder
die Einrichtung einer Beratungs- und
Schlichtungsstelle beim Jugendhilfeaus-
schuss sind keine konkurrierenden Mo-
delle. Sie alle haben mit ihren beson-
deren Schwerpunkten die Fachdebatte
bereichert. Die im Projekt beteiligten Ju-
gendamter haben je nach ortlichen Vor-
aussetzungen eigene Strategien fir den
adaquaten Umgang mit Beschwerden ent-
wickelt. Mit der systematisierenden Dar-
stellung der vorliegenden Arbeitshilfe ste-
hen die Modelle nun einem weiteren Kreis
von Jugendamtern in Westfalen-Lippe wie
eine Art , Werkzeugkasten” zu Verfligung.

Ich danke allen Projektmitgliedern aus
Hamm, Herten, Hemer, aus den Kreisen
Paderborn, Siegen-Wittgenstein und Stein-
furt fUr ihr engagiertes Mittun und ihren
stetigen Einsatz vor Ort. Bei den Mitglie-
dern im Beirat mochte ich mich fir die
konstruktive Zusammenarbeit und die
fachliche Reflexion bedanken. Moge die
vorliegende Arbeitshilfe Impulse fir die
(Weiter-)Entwicklung im Umgang mit Be-
schwerden beim offentlichen Trager der
Kinder- und Jugendhilfe geben.

4!

Birgit Westers

Landesratin
LWL-Landesjugendamt, Schulen,
Koordinationsstelle Sucht
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0. Ergebnisse in Kurze: Mit Beschwer-
den passend umgehen — Eckpunkte
und Kombinationsmaoglichkeiten

Frau Muster ruft bei der Teamleitung im Allgemeinen Sozialen Dienst
(ASD) an. Sie weist darauf hin, dass das Jugendamt wichtige Unterla-
gen, die beweisen, dass sie nicht alkoholslchtig ist, ,verschlunzt” hat.
Alle bislang mit dem Fall betrauten Mitarbeiter/innen hatten aus ihrer
Sicht komplett versagt. Das Jugendamt sei allein daran schuld, dass ihre
Soéhne (11 und 14 Jahre, stationar untergebracht) keinen Kontakt zu ihr

wollten.

AuBerungen wie diese, die auf eine Be-
schwerde hinweisen, gehen tagtaglich in
den verschiedenen Abteilungen des Ju-
gendamtes ein. Mal beschweren sich Leis-
tungsberechtigte Uber die Erreichbarkeit
von Fachkraften, mal duBern freie Trager
Kritik an der Art der Aufgabenerfillung
im Jugendamt. Mal argert sich die eine
Abteilung im Jugendamt Uber die Vorge-
hensweise einer anderen, mal sind Nach-
barn vom Larm eines Spielplatzes in ihrem
Wohnquartier gestort. Entscheidend ist,
wie es jetzt weiter geht.

Derzeit werden in den einschlagigen Ver-
offentlichungen und in der Fachdebatte
die drei folgenden Alternativen diskutiert,
wie mit Beschwerden beim offentlichen
Trager der Jugendhilfe umzugehen sei:

1. Uber ein organisationsinternes Be-
schwerdemanagement,

2. eine Beratungs- und Schlichtungsstel-
len beim Jugendamt oder

3. die Kooperation mit einer externen
Ombudschaftsstelle

Die vorliegende Arbeitshilfe zeigt, dass es
sich bei den diskutierten Vorschlagen nicht
um streng voneinander abgrenzbare Alter-
nativen, sondern um sich gegenseitig er-

ganzende Vorstellungen handelt. Je nach
GroBe, Organisationsstruktur, nach Erfah-
rungen mit den Themen Partizipation und
Beschwerde, je nach Organisationskultur
und der fachlichen Haltung von Fach- und
Leitungskraften lassen sich aus diesen , Al-
ternativen” und aus den im Praxisprojekt
gemachten Erfahrungen passende Kon-
zepte flr einen gelingenden Umgang mit
Beschwerden in den értlichen Jugendam-
tern entwickeln. Die drei oben genannten
Vorstellungen implizieren in einer zuge-
spitzten Form unterschiedliche organisati-
onale Verankerungen, Verstandnisse und
konzeptionelle Ziele fir den Umgang mit
Beschwerden. In dieser idealtypischen
Zuspitzung liefern sie einen systematisier-
ten Zugang, der die Entscheidungsfindung
vor Ort unterstatzt.

Ziel der Arbeitshilfe ist es, vor dem Hinter-
grund dieses ,sortierten” und idealtypisch
zugespitzten Uberblicks, den Rahmen
fur einen konstruktiven Umgang mit Be-
schwerden beim offentlichen Trager der
Jugendhilfe abzustecken, Eckpunkte zu
identifizieren, an denen zentrale Entschei-
dungen zu treffen sind und darlber hinaus
Kriterien fur unterschiedliche Kombinati-
onsmoglichkeiten zu liefern. Die folgende
Abbildung 1 stellt die Charakteristika die




Abbildung 1: Umgang mit Beschwerden - ein idealtypisch zugespitzter Uberblick

Typ Verankerung standnis

Beschwerden als

Internes Beschwer- AuBerungen von
1 demanagement im Unzufriedenheit —
der organisations-

Jugendamt
interne Fokus

Ombudschaftliche
Beratungs- und

2 | Schlichtungsstelle
beim Jugendhilfe-
ausschuss

Beschwerden als
Unterstiitzung bei der ' Rechte in der Kinder- und Jugend-
Rechtsdurchsetzung —  hilfe, um ihre Interessen und

der rechtliche Fokus Bedurfnisse systemkonform zu

Externe Ombud-
3 schaftsstelle und
Kooperation

ser zugespitzten Idealtypen — organisato-
rische Verankerung, Beschwerdeverstand-
nis und konzeptionelle Zielsetzung — stark
pointiert zusammen.

Die ausfuhrliche Darstellung der drei Typen
bildet den Schwerpunkt dieser Arbeits-
hilfe (vgl. Kapitel 3). Zusammen mit der
notwendigen Bestandserhebung zu Parti-

Organisatorische | Beschwerdever-

Ergebnisqualitat:
konzeptionelles Ziel

Das Jugendamt als Dienstleister
erfahrt, ob die Beschwerdefthren-
den mit der Dienstleistungserbrin-
gung zufrieden sind.

Die Ruckmeldungen flieBen in die
Qualitatsentwicklung des Jugend-
amtes ein.

Kinder, Jugendliche, junge Voll-
jahrige, Eltern bzw. andere Perso-
nensorgeberechtigte kennen die

formulieren und ihre Rechte durch-
setzen zu konnen.

Kinder, Jugendliche, junge Voll-
jahrige, Eltern bzw. andere Perso-

Beschwerden als Aus-  nensorgeberechtigte sind befahigt,
gleich von Machta-
symmetrie — der

ermachtigende Fokus  unterstiitzt, ihre Sichtweisen in

ihren Willen und ihre Interessen
zu artikulieren und werden dabei

kinder- und jugendhilfespezifische
Entscheidungen einzubringen.

zipation und Beschwerde (vgl. Kapitel 2)
und den Projekterfahrungen (vgl. Kapitel
3.4) ergeben sich Eckpunkte, an denen
Entscheidungen zu treffen sind. Diese sind
in der Abbildung 2 als Fragen aufgefiihrt
und nach der Logik der Qualitatsentwick-
lung als Ergebnis-, Prozess- und Struktur-
qualitat gegliedert.
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Abbildung 2: Eckpunkte auf dem Weg zu einem gelingenden Umgang mit Beschwerden

m Fragen zu den Eckpunkten

e \Welche Projekte zum Themenkreis , Partizipation von Kindern, Jugendlichen und
jungen Volljghrigen” und , Beschwerden” sind bisher durchgefuhrt worden?
Welche Spuren haben sie hinterlassen?

° Welche Konzepte wurden entwickelt?

Welche MaBnahmen wurden und werden umgesetzt?
° Welche Zielgruppen werden beteiligt? Welche nicht?
° Was passiert aktuell, wenn sich jemand beschwert?

e \Welche Erfahrungen wurden mit der Umsetzung der Konzepte und MaBBnahmen
gemacht? Gibt es Evaluationen?

e \Wer ist schon fur Fragen von Partizipation/Beschwerden zustandig?

e \Welche personellen und finanziellen Ressourcen gab und gibt es?

e Auf wie viel Unterstitzung durch Politik und Leitungskrafte kann die (Weiter-)
Entwicklung bauen?

¢ Welche fachliche Haltung haben die Fach- und Leitungskrafte dem Thema gegenuber?

o

Bestand erheben (Kapitel 2)

e Welche Ergebnisse sollen durch die (Weiter-)Entwicklung eines konstruktiven

Umgangs mit Beschwerden erreicht werden?

e Inwieweit soll das Thema , Partizipation” Teil der Konzeption sein?

Welche Art von AuBerungen l6st eine Bearbeitung aus?

Oder: Was wird unter Beschwerde verstanden?

e Welche Prozesse und Strukturen sind sinnvoll und notwendig, um die antizipierte
Ergebnisqualitat zu erreichen?

Ergebnisse
antizipieren
(Kapitel 3.1)

e Wer darf sich beschweren?

e Wie wird erreicht, dass der Umgang mit Beschwerden inklusiv im Hinblick
auf Alter, Geschlecht, Bildungsstand, kulturellen Hintergrund, Sprachkompetenzen und
andere geistige und kérperliche Unterschiede ist?

e Wie wird erreicht, dass von der Beschwerdemdoglichkeit Gebrauch gemacht wird?

e Wie werden Beschwerden angenommen, erfasst und bearbeitet?

Wie kann auf eine Beschwerde reagiert werden?

e Wie werden Beschwerden fur das Jugendamt ausgewertet?

e Wie wird kontinuierlich an Haltungsfragen gearbeitet?

e Inwiefern sind die Zielsetzungen und Aufgabenstellungen, die erreicht werden
sollten, erfullt worden? Wird evaluiert?

e Wie werden die Informationen, die aus den Beschwerden gewonnen wurden,
fur das Jugendamt als Ganzes genutzt?

Prozesse beschreiben
(Kapitel 3.2)
[ ]

e Wie werden die Zielsetzungen und Prozesse organisatorisch im Jugendamt verankert?

e Wie wird die Unabhdngigkeit der Bearbeitung organisatorisch sicher gestellt?

e Welche Zustandigkeiten sind in der Verwaltung des Jugendamtes sinnvoll
und notwendig?

e Wie kdnnen Schnittstellen zum Jugendhilfeausschuss und zu wichtigen
Organisationseinheiten gestaltet werden?

¢ Inwiefern sollen externe Ombudschaftsstellen beteiligt werden?

e Soll neben Beschwerden auch der Weg fur Ideen, Anregungen und
Verbesserungsvorschlage genutzt werden?

e Wie werden Beschwerden fur die jugendamtsinterne Qualitatsentwicklung genutzt?

Strukturen schaffen
(Kapitel 3.3)




Was braucht es, damit der Umgang mit
Beschwerden beim o6ffentlichen Trager der
Kinder- und Jugendbhilfe (weiter-) entwi-
ckelt werden kann? Erfolgsfaktoren fir die
Etablierung eines konstruktiven Umgangs
mit Beschwerden sind (vgl. Kapitel 4):

 ein klarer Auftrag durch den Jugendhil-
feausschuss und die Leitungskrafte

» einefdrderliche Organisationskulturund
eine unterstltzende Haltung der Lei-
tungs- und Fachkrafte

» die Gestaltung der Konzeptentwicklung
als Projekt mit transparenten Zustan-
digkeiten und Verantwortlichkeiten

e eine mittelfristige Perspektive von ers-
ten Projektideen bis zur gelingenden
Umsetzung - je nach Ausgangslage
also etwa 3-5 Jahre, also Zeit und Kon-
tinuitat und ein , kleiner Anfang”.

Westfalen-Lippe im Jahr 2016: Der The-
menbereich Partizipation und Umgang mit
Beschwerden steht trotz der steigenden
Bedeutung in der Fachdebatte aktuell nicht
oben auf der Prioritatenliste der Leitungs-
und Fachkrafte in den Jugendamtern. Die-
se Arbeitshilfe will daher auch den Zugang
zu dem Thema vereinfachen und trotz der
aktuell vielschichtigen Herausforderungen
dazu ermuntern, anzufangen.

Dem konstruktiven Umgang mit Beschwerden zum Gelingen verhelfen
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1. Beschweren leicht gemacht —

eine Einfuhrung

Jugendamter tun gut daran, fir Beschwer-
den ,Antennen” zu entwickeln — auf per-
sonlicher Ebene der einzelnen Fachkrafte
genauso wie auf organisationaler Ebene.
Sie tun gut daran, weil die Informationen,
Beratungen, Entscheidungen und Unter-
stitzungsformen des Jugendamtes an
sensiblen Punkten ansetzen: Sie berlhren
das Aufwachsen von Kindern, Jugendli-
chen und jungen Volljahrigen. Angesichts
der vielfaltigen und teilweise widersprich-
lichen Vorstellungen, die Kinder, Jugendli-
che, junge Volljahrige, Eltern und andere
Personensorgeberechtigte, aber auch das
Jugendamt, eine Kindertageseinrichtung,
ein offener Jugendtreff oder ein Heim von
einem ,guten” Aufwachsen oder einem
.guten” Zusammenleben haben, ist es
nicht verwunderlich, dass es in diesem Feld
zu Konflikten kommt. ,Reibung erzeugt
Hitze”. Das ist Normalitat — und zentraler
Teil eines fachlich inspirierten Dienstleis-
tungsgedankens.

Um diese energiegeladene Normalitat
sinnvoll in die Kinder- und Jugendhilfe zu
integrieren, haben oOffentliche wie freie
Trager zwei entscheidende Ansatzpunk-
te: Sie k6nnen maoglichst viele der immer
auch  widersprlchlichen  Vorstellungen
zum Teil ihres professionellen Handelns
machen, indem sie Klientinnen und Kli-
enten, freie Trager oder andere Beteiligte
vor und wahrend ihres Tuns beteiligen. Im
Zentrum steht hier, die Interessen, Bedurf-
nisse und Vorstellungen vorab zur Grund-
lage der weiteren Zusammenarbeit zu
machen. Partizipation schafft Akzeptanz
und Wirksamkeit. Und fur den Fall, dass
dies aus der Sicht der Betroffenen nicht
ausreichend gelingt, kénnen offentliche
wie freie Trager wahrend und nach ihrem
Tun mit Beschwerden aktiv umgehen. Im

Zentrum steht dann, im Nachhinein eine
far alle Parteien tragbare Losung zu errei-
chen. Partizipation und Beschwerde sind
also zwei Seiten derselben Medaille.

Das LWL-Landesjugendamt hat eine lange
Tradition, Impulse fur die (Weiter-) Entwick-
lung von Partizipation und Beschwerde in
der Kinder- und Jugendhilfe zu geben. Vor
diesem Hintergrund hat der Landesjugend-
hilfeausschuss das LWL-Landesjugendamt
Westfalen im Marz 2014 beauftragt, ein
Praxisprojekt zur Qualitatsentwicklung in
Ombuds- und Beschwerdeverfahren bei
den Jugendamtern in Westfalen-Lippe aus-
zuschreiben.

Ziel des Praxisprojektes sollte es sein, eine
Rahmenkonzeption zu entwickeln, die
Qualitatsstandards, Prozess- und Verfah-
rensablaufe beinhaltet. Die vorliegende
Arbeitshilfe ist das Ergebnis dieses ein-
einhalbjahrigen Prozesses. Von Dezember
2014 bis April 2016 haben sich die Ju-
gendamter der Kreise Paderborn, Siegen-
Wittgenstein, Steinfurt, der kreisfreien
Stadt Hamm sowie der kreisangehorigen
Stadte Herten und Hemer mit der Frage
auseinandergesetzt, wie sie eine gelingen-
de Bearbeitung von Beschwerden in den
Jugendamtsstrukturen vor Ort verankern
kénnen. In insgesamt sieben Projekttreffen
hat das LWL-Landesjugendamt die Teilneh-
menden fachlich beraten und den gemein-
samen Prozess moderiert und organisiert.
Die Teilnehmenden haben sich gegenseitig
kollegial unterstutzt. Als Ort der Reflexion
und Diskussion von fachlichen und politi-
schen Aspekten wurde ein Beirat fir das
Projekt gegrindet. Der Beirat hat dreimal
in der Projektlaufzeit getagt. Zahlreiche
Mitglieder haben die ortliche Entwick-
lung eines konstruktiven Umgangs mit




Beschwerden durch ihre Expertise auf den
Projekttreffen unterstltzt. Die vorliegende
Arbeitshilfe bereitet konzeptionelle Uber-
legungen der Fachdebatte und praktische
Erfahrungen aus dem Praxisprojekt fir die
Jugendamter in Westfalen-Lippe auf. Ziel
ist es, den Rahmen fr einen konstruktiven
Umgang mit Beschwerden beim 6ffentli-
chen Trager der Jugendhilfe abzustecken,
Entscheidungsoptionen aufzuzeigen und
Qualitatskriterien zu entwickeln. Die vor-
liegende Arbeitshilfe soll Jugendamtern
einen Uberblick darlber geben, wie sie
konzeptionell den Umgang mit Beschwer-
den (weiter-) entwickeln und dauerhaft
implementieren konnen. Fur freie Trager
der Kinder- und Jugendhilfe liegt eine sol-
che Empfehlung bereits vor (Urban-Stahl
2011, Urban-Stahl u.a. 2013).

Startpunkt fir das Praxisprojekt waren
gegensatzliche Positionen: Meinten die
Einen, dass das Kinder- und Jugendbhilfe-
system aufgrund der ihm innewohnenden
Machtasymmetrien dringend unabhangi-
ge, externe Ombudschaftsstellen brauch-
te, um Kinder und Jugendliche zum Ge-
brauch ihrer demokratischen Rechte zu
ermachtigen, argumentierten die Anderen
skeptisch: Ombudschaftsstellen flihrten zu
einem erhohten Burokratieaufkommen und
neben den formalrechtlichen Klage- und
Widerspruchsverfahren zu Doppelstruk-
turen. Zusatzliche Beschwerdemaglichkei-
ten in der Kinder- und Jugendbhilfe seien
vor diesem Hintergrund nicht notwendig.
Wieder andere konnten sich erganzende
Wege im Umgang mit Beschwerden durch-
aus vorstellen, aber eher als ein internes
Beschwerdemanagement. Sie versprachen
sich einen Imagegewinn und eine hohere
Burgerzufriedenheit.

Das Praxisprojekt ist angetreten, zwischen
diesen Positionen eine pragmatische BrU-
cke zu schlagen: Die 91 Jugendamter in
Westfalen-Lippe unterscheiden sich z.B.
mit Blick auf

e ihre GroBe gemessen an der Einwoh-
nerzahl der Kommune bzw. den Voll-
zeitaquivalenten des Jugendamtes,

e die Art und Weise, wie sich die Auf-
gabenerfillung nach dem SGB VI in
der Aufbau- und Ablaufstruktur des Ju-
gendamtes widerspiegelt,

o die Erfahrungen, die bisher mit den
Themen Partizipation und Beschwer-
de sowohl beim 6ffentlichen als auch
in Kooperation mit freien Tragern ge-
macht wurden, und

e die vorherrschende Organisationskultur
und fachliche Haltung, mit der gearbei-
tet wird.

Diese Unterschiedlichkeit lasst es sinnvoll
erscheinen, jenseits der Eckpunkte, die
sich in den Idealtypen zeigen, nach einem
passenden Umgang mit Beschwerden zu
suchen. Im Praxisprojekt hat sich gezeigt,
dass diese Suche vor Ort schon stattfindet.
Im Folgenden werden daher im Sinne der
Qualitatsentwicklung nach § 79a SGB VIl
Kriterien fur die Ergebnis-, Prozess- und
Strukturqualitat skizziert, die einen gelin-
genden Umgang mit Beschwerden cha-
rakterisieren.

Partizipation und Beschwerde sind zwei
Seiten derselben Medaille. Trotz dieser
schlichten und Uberzeugenden Logik steht
das Thema Ausweitung und Intensivie-
rung von Partizipations- und Beschwerde-
maoglichkeiten keinesfalls ganz weit oben
auf der Prioritatenliste von Leitungs- und
Fachkraften im Jugendamt. Es ist ein un-
bequemes Thema, weil es in den Augen
mancher Fachkraft zusatzliche Arbeit be-
deutet und darin schnell ein ,Angriff auf
die fachliche Expertise” gesehen wird. Die
folgenden neun Grinde fir Partizipation
und Beschwerde zeigen den Nutzen von
erweiterten Partizipations- und Beschwer-
demaoglichkeiten.
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Abbildung 3: Nutzen von Partizipations- und Beschwerdemdglichkeiten

1. Partizipation und Beschwerdemdglichkeiten als ,Schule der Demokratie”:
Beteiligung und das Recht zur Beschwerde sind Beitrage zur politischen Bildung.
Die demokratische Ordnung der Bundesrepublik sichert Teilhabe an politischer
Willensbildung und politischen Entscheidungen zu. Kinder, Jugendliche, junge Voll-
jahrige und Erwachsene sind in einer Demokratie zwar gleichwertig, aber nicht
gleich machtig. Dies gilt insbesondere angesichts unterschiedlicher Voraussetzungen
durch Alter, Geschlecht, Bildung, kulturellen Hintergrund, Sprache und korperliche
und geistige Fahigkeiten. Nicht zuletzt die UN-Kinderrechtskonvention und die darin nie-
dergelegten Kinderrechte weisen prominent darauf hin, dass die Organisations- und Konfliktfa-
higkeit von Kindern zu starken ist. Kinder, Jugendliche und junge Volljahrige konnen und sollen
ihre Belange altersentsprechend in Gesellschaft und Politik, in ihren Familien und nattrlich auch in
Einrichtungen der Kinder- und Jugendhilfe und gegeniber dem Jugendamt (§ 8 SGB VIII) einbrin-
gen konnen. (vgl. (BMFSFJ 2013: 14. Kinder- und Jugendbericht, S. 263ff., 378ff.)

a3

2. Partizipations- und Beschwerdemoglichkeiten erméglicht Koproduktion:

Wirksamkeit und Erfolg in der Kinder- und Jugendhilfe braucht Koproduktion.
Padagogische Dienstleistungen sind eine echte Gemeinschaftsproduktion zwi-
schen Fachkraften und Klientinnen und Klienten. Interventionen oder Angebote
sind nur dann wirksam, wenn die Klientinnen und Klienten sie sich selbst zu eigen
machen. Sie machen sie sich zu eigen, wenn sie den eigenen Interessen und dem
eigenen Willen entsprechen.

3. Pravention durch Partizipation und Beschwerde: Partizpations- und Beschwer-
demaglichkeiten sind ein effektiver Praventionsmechanismus, Kinder, Jugendliche
und junge Volljahrige vor sexuellen, gewalttatigen oder demitigenden Ubergriffen
schutzt. Umgekehrt schitzen sie die Fachkrafte selbst vor Machtmissbrauch. Die
Aufarbeitung vergangener Ubergriffe durch die Runden Tische ,Heimerziehung
in den 1950er und 1960er Jahren” (2009/10) und ,, Sexueller Kindesmissbrauch”
(2010/11) und die Veroffentlichung der Ergebnisse hat dies eindricklich nahe gelegt.

4. Machtasymmetrie zwischen Fachkraften und Klientinnen und Klienten

ausgleichen: Fachkrafte verfligen Uber einen Vorsprung an Informationen und
Fachwissen. Ihr Status und ihr Beruf verleihen ihnen Definitionsmacht und Deu-
tungshoheit. Kurz gesagt: Im Zweifel haben Fachkrafte die Chance, ihre Sicht
der Dinge gegenlber den Klientinnen und Klienten auch gegen deren Willen
durchzusetzen. Diese dem System innewohnende Machtasymmetrie braucht
Gegengewichte, braucht einen Ausgleich. Uber Partizipation und Beschwerde
konnen Klientinnen und Klienten sich als , Subjekte” ihrer eigenen Biographie
und damit als selbstwirksam erleben.




5. Orientierung in der Uniibersichtlichkeit: Die Unterstitzungsmaglichkeiten
- in der Kinder- und Jugendhilfe sind rechtlich vielfaltig und in den einzelnen
- Jugendamtsbezirken gibt es Uberaus unterschiedliche Angebote und MaBnah-
men. AuBenstehenden kann die Kinder- und Jugendhilfe wie ein Labyrinth oder
ein Dschungel erscheinen. Zentraler Bestandteil von Beschwerdemanagement
sowie von partizipativen Angeboten sind Information, Transparenz, Beratung
und Orientierung.

6. Individuelle Rechtsanspriiche durchsetzen: Die zahlreichen unbestimmten
Rechtsbegriffe des SGB VIl machen es maoglich, fachliches Handeln an aktuelle Ent-
wicklungen anzupassen. Dies ist fr die Leistungsberechtigten nicht immer einsich-
tig. Unterhalb des formellen Rechtsweges dienen Beschwerdemaoglichkeiten dazu,
Entscheidungen zu individuellen Rechtsanspriichen in einem reflexiven Verfahren
neu zu erortern, flr Transparenz zu sorgen, zu Uberdenken und ggf. zu verandern.

7. Vorbilder schaffen Nachahmer: Die Erkenntnisse der Runden Tische ,Heim-
erziehung in den 1950er und 1960er Jahren” (2009/10) und ,,Sexueller Kin-
desmissbrauch” (2010/11) hatten fur die Trager stationarer Einrichtungen
rechtliche Konsequenzen: lhre Betriebserlaubnis ist auch vom Vorhandensein
geeigneter Verfahren der Beteiligung sowie Mdglichkeiten der Beschwerde ab-

x 1 1 hangig (§ 45 Abs. 2 S. 3 Ziff. 3 SGB VIII). Rechte von Kindern und Jugendlichen
in Einrichtungen der Kinder- und Jugendhilfe sind als Qualitatsmerkmale in
§ 79a SGB VIl festgeschrieben. Der 6ffentliche Trager ist rechtlich nicht in glei-
cher Weise verpflichtet. Ihm kommt jedoch eine entscheidende Vorbildfunkti-
on zu. Partizipations- und Beschwerdemaglichkeiten in diesem Sinne sind ein
deutliches Signal an die Offentlichkeit und die freien Trager.

8. Konflikte deeskalieren: In allen Bereichen der Kinder- und Jugendhilfe, insbeson-
dere aber im Bereich der Hilfen zur Erziehung konnen Einzelfalle eskalieren. Noch
mehr Sprengkraft haben Falle, in denen die Frage virulent wird, ob das Kindeswohl
gefahrdet ist. Viele Jugendamter haben leidvolle Erfahrungen damit gemacht, sich
in diesen Fallen Anschuldigungen und Beschimpfungen in den Medien gegentber
zu sehen. Partizipations- und Beschwerdemaoglichkeiten konnen hier helfen, eine Q '
Eskalation von Unzufriedenheit zu vermeiden und eine konstruktive Arbeitsatmo-
sphare im Fall wiederherzustellen. Fachkrafte erhalten einen transparenten Status,
der auch ihnen gegenlber fir Verfahrenssicherheit und Schutz sorgt. (BAG LJA
2015)

/

e \

9. Organisationale Lernfahigkeit und Qualitatsentwicklung: Um die Viel-
faltigkeit und Widersprichlichkeit der Kinder- und Jugendhilfe angemessen
verarbeiten zu konnen, brauchen Jugendamter organisationale Lernfahigkeit:
Jugendamter kénnen ihre Aufgaben nur dann fachlich adaquat erfillen, wenn
sie immer wieder die Art und Weise der eigenen Aufgabenerfillung evaluieren
und reflektieren. Uber Partizipations- und Beschwerdemoglichkeiten erhalten

@ Jugendamter wertvolle Rickmeldungen Uber ihr professionelles Handeln und
zum Teil enttdauschte Erwartungen, die als eine Informationsbasis fir die Quali-
tatsentwicklung im Jugendamt dienen kénnen.
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2. Partizipation und Beschwerde vor
Ort: Bestandserhebung

Jugendamter, die sich auf den Weg ma-
chen wollen, Beschwerdemaoglichkeiten
(weiter-)zu entwickeln, fangen in der Regel
nicht bei null an. Haufig gab es in der Ver-
gangenheit bereits Initiativen, Konzept-
entwicklungen und Umsetzungsstrategien,
die denjenigen, die sich aktuell mit diesen
Fragen beschaftigen, nicht in vollem Um-
fang bekannt sind.

Beteiligung in der Kinder- und Jugendhilfe
findet in Kindertageseinrichtungen, in der
Schule, in der Kinder- und Jugendarbeit,
in den erzieherischen Hilfen und in der
Kommune insgesamt statt. Die zugespitzte
Logik lautet: Je mehr gelungene Partizipa-
tion im Vorfeld von Entscheidungen statt-
findet, desto eher kann Empowerment,
Koproduktion und Kundenzufriedenheit
erreicht werden. Wer Beschwerdemaglich-
keiten vor Ort (weiter-)entwickeln moch-
te, sollte sich daher in beiden Bereichen
— Partizipation und Beschwerde — einen
Uberblick verschaffen. Eine ,doppelte”
Bestandsaufnahme ist wegen folgender
Uberlegungen sinnvoll:

1. Es kann entschieden werden, ob und
inwieweit bestehende Konzepte und
Praktiken Teil eines neues Konzeptes
werden sollen und an welchen Stel-
len neue Akzentsetzungen notwendig
sind.

2. Die Art und Weise, wie bisher Parti-
zipations- und Beschwerdemaglichkei-
ten im Jugendamt ,gelebt” wurden,
hat wesentlichen Einfluss darauf, mit
welcher Haltung die Fachkrafte eine
(Weiter-)Entwicklung in diesem Be-
reich begleiten werden. Die Haltung
von Leitungs- und Fachkraften ist ein
wesentlicher Erfolgsfaktor fir die Um-

setzung von Partizipations- und Be-
schwerdemaoglichkeiten (vgl. Kapitel
4.1). Auch Uber die Bestandserhebung
selbst wird deutlich, wie Leitungs- und
Fachkrafte dem Thema gegentber ein-
gestellt sind.

3. Diejenigen, die fir die Aufgabe zu-
standig werden, erhalten Uber die Be-
standsaufnahme eine realistische Ein-
schatzung, wer eine (Weiter-) Entwick-
lung vorantreibt, kollegial unterstitzt,
abwartend beobachtet oder sogar ak-
tiv blockiert.

Wie weitreichend und tiefgehend die Be-
standsaufnahme sein sollte, richtet sich
nach den konkreten Bedingungen und
Zielsetzungen (vgl. Kapitel 3.1) vor Ort. Als
grobe Orientierung gilt: Eine grindliche
Bestandsaufnahme erleichtert die Weiter-
entwicklung, hat aber keinen Selbstzweck.
Es gilt also: So ausfuhrlich wie notig und
so knapp wie moglich.

Wie kann eine solche Bestandsaufnahme
durchgefiihrt werden? Beispielhafte Fra-
gestellungen flr eine Bestandserhebung
zeigt die Ubersicht Uber Entscheidungs-
moglichkeiten (vgl. Abbildung 2) Um sie
zu beantworten, eignen sich nahezu alle
Moglichkeiten der Datenerhebung von
schriftlichen bis mindlichen Befragungen
bis zu Dokumentenanalysen (vgl. zur Uber-
sicht: Baur/Blasius 2014). Fur die ersten
Schritte und flr eher kleinere Jugendam-
ter sind schriftliche Fragebdgen und Inter-
views jedoch haufig zu aufwendig. Ein
pragmatischer Einstieg ist es sicherlich die
Jugendamtsleitung sowie die Leitungsebe-
ne unterhalb der Jugendamtsleitung und
die Stellen mit Ubergeordneten Funktionen
(z.B. Controllerinnen/Controller, Jugend-




Abbildung 4: Infobox Partizipation - Literaturhinweise

Bertelsmann Stiftung (Hrsg.) (2007): Kinder- und Jugendbeteili- ﬂ
gung in Deutschland. Entwicklungsstand und Handlungsansatze.
Gutersloh

Betz, Tanja, Gaiser, Wolfgang, Pluto, Liane (Hrsg.) (2010): Partizipa-
tion von Kindern und Jugendlichen: Forschungsergebnisse, Bewer-
tungen, Handlungsmaéglichkeiten. Schwalbach/Ts.

Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2012): Qualitatsstan-
dards fur Beteiligung von Kindern und Jugendlichen. Allgemeine Qualitatsstandards
fir die Praxisfelder Kindertageseinrichtungen, Schule, Kommune, Kinder- und Ju-
gendarbeit und Erzieherische Hilfen. Online verfigbar.

https://www.bmfsfj.de/blob/94118/c49d4097174e67464b56a5365bc8602f/kinder-

gerechtes-deutschland-broschuere-qualitaetsstandards-data.pdf

Bundesfachverband Unbegleitete Minderjahrige Fllichtlinge e.V.: Auf Augenhohe.
Multiplikatoren im Dialog mit Fachkraften. Organisationspartizipation junger
Flichtlinge. Hofgeismar 2009. Online verfligbar.
http://www.b-umf.de/images/doku_auf augenhhe.pdf

Hafeneger, Benno, Mechthild Jansen, Niebling, Torsten (Hrsg) (2005): Kinder- und
Jugendpartizipation im Spannungsfeld von Interessen und Akteuren. Opladen

Liebel, Manfred (2015): Kinderinteressen zwischen Paternalismus und Partizipation.
Weinheim

StrauBenberger, Gaby/Rieger, Judith (Hrsg.) (2014): Partizipation kompakt: fur Stu-
dium, Lehre und Praxis sozialer Berufe. Weinheim

hilfeplanerinnen/Jugendhilfeplaner, Quali-
tatsbeauftragte) mundlich zu befragen.
Diese Einstiegsgesprache werden zahlrei-
che Ansatzpunkte darlber aufzeigen,

e wer in welcher Abteilung des Jugend-
amtes mit der Thematik beschaftigt ist,

e wie Einsicht in bestehende Konzepte
und Praktiken genommen werden kann
und

» wie zielfUhrend und pragmatisch ein er-
giebiger Uberblick gewonnen werden
kann.

Ziel dieser Arbeitshilfe ist es, konzeptionel-
le Elemente fUr einen konstruktiven Um-

gang mit Beschwerden aufzuzeigen und
praktische Unterstlitzung flr die Konzep-
tentwicklung vor Ort zu liefern. Eine pa-
rallele Bearbeitung des wichtigen Themas
,Partizipation” wirde den gesteckten Rah-
men sprengen. In den folgenden Kapiteln
steht daher das Thema ,Beschwerden”
im Vordergrund. Um gleichzeitig aber der
Bedeutung von Partizipation Rechnung zu
tragen, verweisen wir an dieser Stelle auf
Ver6ffentlichungen, die Anregungen fur
Beteiligungsmaglichkeiten in der Kinder-
und Jugendhilfe geben. Dazu haben wir
einige wenige Hinweise ausgesucht und
dabei den Fokus auf eine aktuelle und pra-
xisnahe Ubersicht gelegt.’

1 Zusammenstellung: Elisabeth Heeke, LWL-Landesjugendamt, Servicestelle fur Kinder- und Jugendbeteiligung in NRW.
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Abbildung 5: Infobox Partizipation — interessante Links

Mit der Servicestelle fiir Kinder- und Jugendbeteiligung a
haben sich die beiden NRW Landesjugendamter, das Ministerium

far Familie, Kinder, Jugend, Kultur und Sport NRW sowie der

Kinder- und Jugendrat NRW zum Ziel gesetzt, die Mitbestim-

mung und Mitentscheidung von Kindern und Jugendlichen

in Stadten und Gemeinden anzuregen und zu unterstitzen.
http://www.jugendbeteiligung-in-nrw.de

~jungbewegt” ist ein Projekt der Bertelsmann Stiftung, das von 2008-2015 durch-
gefihrt wurde und u.a. darauf zielte, die Kinder- und Jugendbeteiligung zu fordern.
In diesem Zusammenhang sind zahlreiche Praxisinstrumente entstanden.
http://www.jungbewegt.de/

Das Institut flr Partizipation und Bildung (IPB) ist ein eingetragener, gemeinnutziger
Verein und anerkannter Trager der freien Jugendhilfe. Das IPB entwickelt, erprobt,
erforscht, vermittelt und verbreitet geeignete Wege der demokratischen Beteiligung
von Kindern und Jugendlichen.

http://www.partizipation-und-bildung.de/

Die Internetseite der Infostelle des Deutschen Kinderhilfswerkes beschreibt zahl-
reiche Methoden der Partizipation und skizziert konkrete Beteiligungsbausteine. Au-
Berdem bietet es Fachkraften aus dem Bereich der Kinder- und Jugendbeteiligung die
Maglichkeit, sich bundesweit zu vernetzen.

http://www.kinderpolitik.de/

+Willkommen bei Freunden — Blindnisse flr junge Flichtlinge” ist ein gemein-
sames Bundesprogramm der Deutschen Kinder- und Jugendstiftung und des Bundes-
ministeriums fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend. Das Programm hat es sich zur
Aufgabe gemacht, Kommunen bei ihrer taglichen Arbeit mit jungen Gefllchteten zu
unterstltzen. Ziel ist es, vor Ort Blindnisse aus engagierten Menschen der kommu-
nalen Verwaltung, der freien Trager und der Zivilgesellschaft zu starken bzw. neu zu
etablieren und handlungsfahige lokale Netzwerke zu schaffen.
www.willkommen-bei-freunden.de
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Den Umgang mit Beschwerden an der Ergebnisqualitat ausrichten
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3. Beschwerden — Ergebnis-,
Prozess- und Strukturqualitat

§ 79 a SGB VIl legt fest, dass fir alle Auf-
gaben der Kinder- und Jugendhilfe sog.
»Qualitatskriterien” zu entwickeln sind.
Qualitatskriterien sind Merkmale, die sich
in Zielsetzungen mit unterschiedlichem
Konkretisierungsgrad realisieren kdnnen.
Im Laufe des Konkretisierungsprozesses
werden sie operationalisiert, um sie einer
evaluativen Einschatzung zuganglich zu
machen. So werden aus abstrakten kon-
zeptionellen Zielen Leit- und Handlungs-
ziele, die schlieBlich anhand von Indikato-
ren empirisch Uberprift werden koénnen.

Im Qualitatsverstandnis der erzieherischen
Hilfen im LWL-Landesjugendamt richten
sich Qualitatskriterien am Ergebnis, am Pro-
zess oder an der Struktur aus (urspring-
lich: Donabedian 1966, BAG LJA 2015,
S. 40ff., LWL/LVR 2013a, S. 35ff., LWL/
LVR 2013b, S. 25, LWL/LJA 2014, S. 10ff,,
Pamme 2015, S. 150ff.). Ergebnisquali-
tat bezieht sich auf die Wirkungsziele, die
eine padagogische MaBnahme im Sinne
der Klientinnen und Klienten erreichen
soll bzw. erreicht hat. Unter Prozessqua-
litat versteht man Qualitatskriterien, die
sich auf die Ablaufe bei der Erbringung
dieser MaBBnahme beziehen. Die Prozesse
sollen so gestaltet sein, dass sie gelingend
auf die Ergebnisqualitat einwirken. Unter
Strukturqualitat versteht man Kriterien
zu personellen, sachlichen und organisa-
torischen Ressourcen wie z.B. Personalaus-
stattung und Qualifikation, bauliche und
technische Rahmenbedingungen, aber
auch die fachliche Ausstattung (Konzepte,
Plane, Dokumentationen).

3.1. Ergebnisqualitat:
Konzeptionelle Ziele und
Beschwerdeverstandnis

Im Sinne von Ergebnisqualitat kann die
Offnung von Beschwerdemdglichkeiten
unterschiedliche konzeptionelle Zielset-
zungen verfolgen. Im Folgenden werden
drei zentrale konzeptionelle Zielsetzungen
benannt.

e Ziel 1: Das Jugendamt als Dienstleis-
ter erfahrt, ob die Beschwerdefihren-
den mit der Dienstleistungserbringung
zufrieden sind. Die Rluckmeldungen
flieBen in die Qualitatsentwicklung des
Jugendamtes ein.

e Ziel 2: Kinder, Jugendliche, junge Voll-
jahrige, Eltern bzw. andere Personen-
sorgeberechtigte kennen die Rechte in
der Kinder- und Jugendhilfe, um ihre
Interessen und BedUrfnisse systemkon-
form zu formulieren und ihre Rechte
durchsetzen zu kénnen.

e Ziel 3: Kinder, Jugendliche, junge Voll-
jahrige, Eltern bzw. andere Personen-
sorgeberechtigte sind befahigt, ihren
Willen und ihre Interessen zu artiku-
lieren und werden dabei unterstitzt,
ihre Sichtweisen in kinder- und jugend-
hilfespezifische Entscheidungen einzu-
bringen.

Mit diesen Zielsetzungen gehen - ganz
grob — die folgenden, unterschiedlichen
Verstandnisse fUr Beschwerden einher:
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Abbildung 6: Konzeptionelle Ziele und Beschwerdeverstandnis

m

Ziel 1 o

! der organisationsinterne Fokus
Ziel 2 .

! der rechtliche Fokus
Ziel 3

der ermachtigende Fokus

Verstandnis 1: Beschwerden als
AuBerungen von Unzufriedenheit —
der organisationsinterne Fokus

Ein konstruktiver Umgang mit Beschwer-
den kommt ursprunglich aus der Betriebs-
wirtschaft.  Das ,Beschwerdemanage-
ment” (vgl. Kapitel 3.3.1) hat die Funktion,
eine aus Sicht der Kundinnen und Kunden
bzw. der Lieferantinnen und Lieferanten
nicht erfolgreiche Geschaftsbeziehung zu
stabilisieren (vgl. ausfihrlich: Stauss/Sei-
del 2014). Beschwerden sind demnach
LArtikulationen von Unzufriedenheit, die
gegenlber Unternehmen oder auch Dritt-
institutionen mit dem Zweck geduBert
werden, auf ein subjektiv als schadigend
empfundenes Verhalten eines Anbieters
aufmerksam zu machen, Wiedergutma-
chung fur erlittene Beeintrachtigungen zu
erreichen und/oder eine Anderung des kri-
tisierten Verhaltens zu bewirken” (Stauss/
Seidel 2014, S. 28).

Ubertragen auf die Kinder- und Jugend-
hilfe arbeitet dieses organisationsinterne
Verstandnis folgende Aspekte heraus:

1. Die Beschwerdefiihrenden auBern Un-
zufriedenheit. Dabei kommt es nicht
darauf an, ob dies verbal oder schrift-
lich geschieht und ob der Begriff der
Beschwerde selbst verwendet wird.

Verstandnis 1: Beschwerden als AuBerungen von Unzufriedenheit —

Verstandnis 2: Beschwerden als Unterstitzung bei der Rechtsdurchsetzung —

Verstandnis 3: Beschwerden als Ausgleich von Machtasymmetrie —

Alle AuBerungen, die zeigen, dass Leis-
tungen des Unternehmens oder Ver-
haltensweisen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter nicht den Erwartun-
gen der Kundinnen und Kunden bzw.
der Lieferantinnen und Lieferanten
entsprechen, stellen eine Beschwerde
dar.

2. Eine Beschwerde verfolgt einen be-
stimmten Zweck. Sie wird intentio-
nal vorgebracht. Mit der Beschwerde
verfolgen Kundinnen und Kunden die
Absicht, dass auf Beanstandungen am
Produkt oder an der Dienstleistung re-
agiert wird.

Verstandnis 2: Beschwerden als
Unterstltzung bei der Rechtsdurch-
setzung — der rechtliche Fokus

Rechtlich definiert Wiesner eine Beschwer-
de als einen Behelf gegen Entscheidungen,
Beschllsse und MaBnahmen einer Behorde
oder eines Gerichts (Wiesner 2012, S. 16).
In diesem Sinne sind Beschwerden von an-
deren Rechtsbehelfen abzugrenzen (vgl.
Wiesner 2012, S. 6f., 17f., 21f.):

e Nichtgegen alle Entscheidungen des
Jugendamtes kann geklagt werden:
Verwaltungsgerichte kdnnen zwar Gber-
prifen, inwiefern die Voraussetzung
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fur die Gewahrung einer Hilfe zur Er-
ziehung erflllt sind oder nicht, sie
kdnnen aber nicht entscheiden, wel-
che Hilfe im Einzelfall fir ein Kind oder
Jugendlichen geeignet und notwendig
ist. Sie konnen lediglich das Jugendamt
verpflichten, in einen neuen Klarungs-
und Entscheidungsprozess einzutreten.
Neben Entscheidungen, die gerichtlich
uberprift werden konnen, beteiligt
sich das Jugendamt dartber hinaus an
Verfahren, die keiner gerichtlichen Kon-
trolle unterliegen. Beispiele daflr sind
die Beteiligung der Jugendamter an
familien- und jugendgerichtlichen Ver-
fahren (§ 50/52 SGB VIII). Auch fur den
Fall, dass Vormund und Mundel mitein-
ander streiten, sieht das Gesetz unter-
halb eines moglichen Klageweges kein
besonderes Verfahren der Konfliktlo-
sung vor.

Der spate Widerspruch passt nicht
immer: Im Vorverfahren zum verwal-
tungsgerichtlichen Klageweg hat das
Jugendamt die Chance, eigene Entschei-
dungen vor einer gerichtlichen Uberpri-
fung selbst zu Uberdenken. Der Vorteil
far BUrgerinnen und Burger: Anders als
vor dem Gericht kann auch gegen einen
unzweckmaBigen, aber rechtmaBigen
Verwaltungsakt vorgegangen werden.
Die Entscheidung ist dann aber schon
getroffen. Eine Beschwerde kann immer
auch im Verfahren geauBert werden.
AuBerdem koénnen Beschwerden auch
in privatrechtlichen Rechtsverhaltnissen
(Leistungsberechtigte-Leistungserbrin-
gende) vermitteln. Eine Mdglichkeit, die
das Widerspruchsverfahren nicht bietet.
Dienstaufsichtsbeschwerde ist nicht
niedrigschwellig genug: Eine Dienst-
aufsichtsbeschwerde ist ein formloser
Rechtsbehelf, mit der das Verhalten ei-
ner Amtsperson gertigt werden kann.
Bei Verletzung der Dienstpflicht kann
gegen Beamtinnen und Beamten ein
Disziplinarverfahren angestrengt wer-
den. Angestellte muissen mit arbeits-

rechtlichen Konsequenzen rechnen.
Die Sachentscheidung bleibt von einer
Dienstaufsichtsbeschwerde unberhrt.
Fraglich ist allein, ob nach einer recht-
lichen Beurteilung des personlichen
Verhaltens eine Dienstpflicht verletzt
wurde. Viele Verhaltensweisen, die auf
Seiten von Beschwerdeflihrenden zu
Unzufriedenheit fihren, sind rein recht-
lich aber unproblematisch.

Eine Beschwerde bietet demgegenlber
eine umfassende Maoglichkeit, , niedrig-
schwellig” Unzufriedenheit zu &auBern.
Neben rechtsrelevanten Aspekten kdnnen
hier auch padagogisch-fachliche Fragen
und Haltungen Gegenstand der unter-
schiedlichen Betrachtung sein. Eine konst-
ruktive Umgehensweise mit Beschwerden
beim Trager der 6ffentlichen Jugendhilfe
kann die Chance bieten, vor einem auf-
wendigeren Verfahren und/oder einer
Konfliktzuspitzung neue Lésungsversuche
in Betracht zu ziehen.

Verstandnis 3: Beschwerden als
Ausgleich von Machtasymmetrie -
der ermachtigende Fokus

Das Verstandnis von Beschwerden ent-
scheidet mit dartber, welche Beschwerden
als legitim angesehen werden und damit
dartber, ob sich der offentliche Trager
der Kinder- und Jugendhilfe mit der Be-
schwerde beschaftigt. Urban-Stahl und ihr
Forschungsteam, die sich mit Beschwer-
deverfahren in Einrichtungen der Kinder-
und Jugendhilfe beschéaftigt haben, stellt
ihren Ausfliihrungen fir ein Verstandnis
Beschwerden eine Frage voran: Durfen alle
Anliegen, Probleme, Sorgen, Klagen, Kon-
flikte, Streitigkeiten, Schwierigkeiten und
Veranderungswunsche tber das Beschwer-
deverfahren geduBert werden oder nicht
(vgl. Urban-Stahl 2013, S. 10)? Aus ihrer
Sicht ist fur Einrichtungen der Kinder- und
Jugendhilfe dabei folgendes zu bedenken:
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Ziele werden nicht gradlinig erreicht

e Beschwerden sind subjektiv formuliert
und haben eine emotionale Dimension.

e Kinder und Jugendliche, die unsicher
sind, ob ihre Beschwerde berechtigt ist,
nutzen ein Beschwerdeverfahren eher
nicht.

Aus dieser Sicht gilt es, Kinder, Jugendliche
und junge Volljahrige, Eltern und Perso-
nensorgeberechtigte darin zu bestarken,
sich zu beschweren. Es besteht ein mehr
oder weniger stark ausgepragtes Macht-
gefalle zwischen Fachkraften und Klientin-
nen und Klienten — durch Expertenwissen,
durch verfligbare finanzielle, personelle
und unterstltzende Ressourcen, durch
die Moglichkeit der Entscheidung. Urban-
Stahl restimiert daher fiir den Umgang mit
Beschwerden in Einrichtungen der Kin-
der- und Jugendhilfe: ,Je breiter das Ver-
standnis von Beschwerden ist, desto eher
werden auch ,Kleinigkeiten’ als legitime

Beschwerden verstanden. Damit erhoht
sich die Wahrscheinlichkeit, dass Kinder
und Jugendliche sich auch bei ,groBen’
Problemen, beispielsweise Grenzverletzun-
gen mitteilen.” (Urban-Stahl 2013, S. 10).
Diese Logik lasst sich auch auf Trager der
offentlichen Jugendbhilfe Gbertragen.

Vor Ort kdnnen diese drei konzeptionellen
Zielsetzungen und Verstandnisse sowohl
als alternative als auch als sich gegensei-
tig erganzende Konzepte fur die Entwick-
lung eines konstruktiven Umgangs mit
Beschwerden genutzt werden. In dieser
Arbeitshilfe wird fir eine sich erganzende
Vorgehensweise pladiert. Die beiden Kon-
kretisierungen im Folgenden sollen ledig-
lich exemplarisch verdeutlichen, wie mit
der Auswahl des konzeptionellen Ziels und
seiner weiteren Konkretisierung im Sinne
der Qualitatsentwicklung unterschiedliche
Akzente gesetzt werden kénnen.
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Abbildung 7: Konkretisierung eines konzeptionellen Ziels - Kombinationsmoglichkeit |

Das Jugendamt als Dienstleister erfahrt, ob die Beschwerdefihrenden mit der
Dienstleistungserbringung zufrieden sind. Die Rickmeldungen flieBen in die
Qualitatsentwicklung des Jugendamtes ein.

Konzeptionelles Ziel

(Ergebnisqualitat)

Beispiel fir

zwei Leitziele -
es sollten mehrere
vereinbart werden

Beispiele fiir
Handlungsziele
zu Leitziel 1

Beispiele fir
Handlungsziele
zu Leitziel 2

1.

AuBern Kinder, Jugendliche, junge Volljahrige, Eltern, andere Personen-
sorgeberechtigte und/oder freie Trager Unzufriedenheit beztglich der
Dienstleistungserbringung des Jugendamtes, ist ein aktiver Umgang mit
der Beschwerde selbstverstandlich.

Kinder, Jugendliche, junge Volljahrige, Eltern bzw. andere Personensorge-
berechtigte kennen die Rechte in der Kinder- und Jugendhilfe, um ihre
Interessen und Bedurfnisse systemkonform zu formulieren und ihre Rechte
durchsetzen zu kénnen.

Auf Fallebene setzen sich Leitungskrafte dafir ein, bei Beschwerden eine
fr die Beteiligten tragfahige Losung herbei zu flhren.

Die systematische Auswertung aller Beschwerden eines Jahres wird in der
Leitungsrunde diskutiert, um Konsequenzen fur die Qualitatsentwicklung
zu ziehen.

Die Interessen von Kindern, Jugendlichen und jungen Volljahrigen und von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sind im Verfahren bertcksichtigt und
geschitzt.

Unterschiede im Bereich Alter, Geschlecht, Bildung, kultureller Hintergrund
und Sprache werden angemessen bericksichtigt.

Kinder, Jugendliche, junge Volljdhrige, Eltern und andere Personensorge-
berechtigte werden umfangreich Uber die (rechtlichen) Moglichkeiten des
Jugendamtes informiert und beraten.

Die Leistungsberechtigten werden dabei unterstiitzt, Winsche hinsichtlich
der Gestaltung der Hilfe zu formulieren, die im weiteren Verlauf Bertick-
sichtigung finden (§ 5 SGB VIII).

Bei der Entscheidung tber Unterstlitzungsmaoglichkeiten werden die Leis-
tungsberechtigten Uber unterschiedliche Angebote von Tragern informiert.
Sofern dies nicht mit unverhaltnismaBigen Mehrkosten verbunden ist, soll
die Wahl der Leistungsberechtigten Berucksichtigung finden (§ 5 SGB VIII).
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Das erste Beispiel macht Folgendes deutlich:

e Konzeptionelle Ziele sind Wirkungszie-

le. Uber die Ergebnisqualitat wird die
professionell-fachliche Ausrichtung ver-
handelt. Die Ergebnisqualitat ist Aus-
gangspunkt dafur, welche Ablaufe
sinnvoll sind (Prozessqualitat) und wie
viel Ressourcen (Strukturqualitat) not-
wendig sind. Die Frage lautet: Was ist
notig, um fachlich gute Ergebnisse zu
erzielen? Alle drei in Abbildung 6 ge-
nannten konzeptionellen Ziele fur den
Umgang mit Beschwerden beim 6ffent-
lichen Trager der Kinder- und Jugend-
hilfe sind Ergebnisziele: Ziel 1 stellt die
Zufriedenheit der Beschwerdefliihren-
den mit der Dienstleistungserbringung
ins Zentrum, Ziel 2 die Unterstlitzung
bei der Rechtsdurchsetzung und Ziel 3
die Ermachtigung zur Teilhabe.

Von der Auswahl des konzeptionellen
Ziels hangen weitere Prioritatensetzun-
gen ab. Das in Abbildung 7 beispielhaft
gewahlte konzeptionelle Ziel 1 Iasst of-
fen, was mit ,Zufriedenheit” gemeint
ist. Auf Ebene der Leitziele kdnnten
Kinder, Jugendliche, junge Volljahrige,

Eltern und andere Personenberechtigte
auch allein als Kundinnen und Kunden
in den Blick genommen werden. ,Zu-
friedenheit” bezieht sich dann auf The-
menbereiche wie Erreichbarkeit, Off-
nungszeiten, Freundlichkeit der Fach-
krafte und Einhaltung von Fristen und
Terminen. Padagogisch-fachliche Fra-
gen koénnten in einem solchen Ansatz
stark in den Hintergrund rticken. Daher
ist im Beispiel (vgl. Abbildung 7) das
urspriinglich konzeptionelle Ziel 2 (Ab-
bildung 6) als Leitziel 2 aufgefiihrt. Die
hier beispielhaft formulierten Hand-
lungsziele machen deutlich, was pad-
agogisch-fachlich mit ,Zufriedenheit”
gemeint ist.

Letztlich sind die Handlungsziele noch
weiter zu konkretisieren, so dass sie auch
evaluiert werden koéonnen. Dazu sind sie
spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch
und terminiert (SMART) zu formulieren.
Wird ein anderes konzeptionelles Ziel ge-
wahlt, ist der Umgang mit Beschwerden
anders akzentuiert. Dies zeigt abschlie-
Bend das folgende Beispiel.
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Abbildung 8: Konkretisierung eines konzeptionellen Ziels - Kombinationsmoéglichkeit 11

Konzeptionel-
les Ziel (Ergeb-
nisqualitat)

Beispiel fur
zwei Leitziele
— es sollten
mehrere verein-
bart werden

Beispiele far
Handlungszie-
le zu Leitziel 1

Beispiele far
Handlungszie-
le zu Leitziel 2

Kinder, Jugendliche, junge Volljdhrige, Eltern bzw. andere Personensorgeberechtig-
te sind befahigt, ihren Willen und ihre Interessen zu artikulieren und werden dabei
unterstutzt, ihre Sichtweisen in kinder- und jugendhilfespezifische Entscheidungen
einzubringen.

1. Kinder, Jugendliche, junge Volljahrige, Eltern, andere Personensorgeberechtigte
oder freie Trager werden in allen Organisationseinheiten des Jugendamtes an
den Entscheidungen angemessen beteiligt.

2. Kinder, Jugendliche, deren Eltern bzw. andere Personensorgeberechtigten
haben Anspruch auf Information, Aufklarung und Beratung sowie Interessen-
vertretung auBerhalb des Jugendamtes.

3. Unterschiede im Bereich Alter, Geschlecht, Bildung, kultureller Hintergrund und
Sprache werden angemessen berlcksichtigt.

1. Im Bereich Kindertageseinrichtungen und Offene Jugendarbeit werden die
Partizipationsmoglichkeiten von Kindern, Jugendlichen und deren Eltern bzw.
Personensorgeberechtigten ausgeweitet.

2. Die Beteiligung der Kinder, Jugendlichen, jungen Volljahrigen, Eltern bzw.
Personensorgeberechtigten in der Hilfeplanung wird ausgeweitet.

3. Mit den freien Tréagern vor Ort werden Kriterien zur Partizipation und Beschwer-
de vereinbart, die in Qualitatsvereinbarungen niedergelegt und deren Anwen-
dung und Umsetzung in regelmaBigen Qualitatsdialogen eingeschatzt werden.

1. Esist aktiver Bestandteil der Dienstleistungen im Jugendamt, Kinder, Jugend-
liche, junge Volljghrige, Eltern bzw. Personensorgeberechtigte regelmaBig und
umfassend Uber ihre Rechte aufzuklaren und zu informieren und sie in Rechts-
fragen zu beraten.

2. Im Jugendamtsbezirk wird eine unabhéngige Beschwerdestelle auBerhalb des
Jugendamtes aufgebaut, die die Interessen, Wiinsche und Rechte von Kindern,
Jugendlichen und deren Eltern/Personensorgeberechtigten vertritt.

3. Das Jugendamt macht regelméaBige Angebote, um Kinder, Jugendliche, ihre
Eltern bzw. Personensorgeberechtigte darin zu starken, ihre Interessen zu arti-
kulieren und ihren Willen einzubringen.
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3.2. Prozessqualitat:
die Bearbeitung einer
Beschwerde en détail

Wie eine Beschwerde ganz konkret bear-
beitet wird, ist davon abhangig, welches
konzeptionelle Ziel ein Jugendamt verfolgt
(vgl. Kapitel 3.1) und welche organisatio-
nale Verankerung der Trager der o6ffentli-
chen Jugendhilfe wahlt (vgl. ausfuhrlich:
Kapitel 3.3). Angesichts dieser Moglich-
keiten und den groBen Unterschieden der
Jugendamter vor Ort kann eine Arbeitshil-
fe zu konkreten Prozessablaufen und Ver-
fahrensschritten kaum direkte Aussagen
machen.

Unter dem Aspekt der Prozessqualitat ist
aber grundsatzlich zu entscheiden,

e wer sich beschweren kénnen soll (vgl.
Kapitel 3.2.1) und

e wie der Weg einer Beschwerde von ih-
rer Annahme Uber ihre Bearbeitung bis
zu ihrer Nutzung grundsatzlich ausse-
hen soll.

Generell wird bei der Bearbeitung von Be-
schwerden in der Betriebswirtschaft zwi-
schen einem direkten und einem indirekten
Beschwerdeprozess unterschieden (Stauss/
Seidel 2014, S. 671f.). Im direkten Prozess
ist die Aufgabenerfullung mit einem un-
mittelbaren Kontakt zum Beschwerdefih-
renden verbunden (Fallebene). Als indirekt
werden die Aufgaben bezeichnet, die wich-
tig fir den systematischen Rucklauf der
Ergebnisse einzelner Falle in die Organi-
sation sind. Die folgende Abbildung zeigt
die zentralen Phasen des direkten und in-
direkten Beschwerdeprozesses. Der direk-
te und indirekte Beschwerdeprozess wird
in Kapitel 3.2.2 und 3.2.3 ausfihrlich be-
schrieben.

Abbildung 9: Direkte und indirekte Beschwerdeprozesse (nach: Stauss/Seidel 2014, S. 67)

Direkter Prozess: Beschwerdefall

2 (a) Annahme &

2 (b) Erfassung

Indirekter Prozess: Organisation

(3) Bearbeitung

(4) Reaktion

v

(5) Auswertung

(6) Controlling

(8) Informations-

nutzung
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3.2.1. Beschwerdefiihrende:
Wer darf sich beschweren?

Als Beschwerdefiihrende kommen grund-
satzlich folgende Zielgruppen infrage:

e Kinder, Jugendliche, junge Volljahrige

e Eltern/Personensorgeberechtigte

e Personen, zu denen das Jugendamt Kon-
takt im Hinblick auf die Mitwirkung bei
einem gerichtlichen Verfahren aufge-
nommen hat oder andere Verfahrens-
beteiligte

o freie Trager der Leistungserbringung

¢ Pflegepersonen/Vormunder

¢ die unbeteiligte Offentlichkeit.

Wiesner (2012, 9f.) unterscheidet vier ty-
pische, konfliktanfallige Spannungsfelder
in der Kinder- und Jugendhilfe:

1. Jugendamt und Leistungsberechtigte

2. Leistungsberechtigte/Kinder und Leis-
tungserbringer

3. Eltern und Kinder/Jugendliche

4. Vormund/Pflegefamilie und Kinder und
Jugendliche

Die lIdentifizierung moglicher Beschwer-
deflihrender ist notwendig, um differen-
zieren zu kénnen, welche Prozesse zu be-
schreiben sind und welche Aufbaustruk-
tur organisational verankert werden soll.
Wichtig sind auBerdem die Schnittstel-
len zu anderen etablierten Verfahren (Ju-
gendhilfeplanung, Controlling, Qualitats-
entwicklung). Die konkrete Auswahl der
Beschwerdeflhrenden hangt mit der kon-
zeptionellen Zielsetzung zusammen. Fur
den Umgang mit Beschwerden ist es daher
unerlasslich, dass sich Kinder, Jugendliche,
junge Volljahrige, Eltern und andere Per-
sonensorgeberechtigte beschweren kon-
nen.

3.2.2. Umgang mit Beschwerden -
der direkte Prozess

Uber MaBnahmen der Stimulierung (1)
(vgl. Abbildung 9) sollen Beschwerdefih-
rende ermuntert werden, von ihnen wahr-
genommene Unzufriedenheit, Probleme
oder Missstande auch zu artikulieren. Dazu
ist im Jugendamt (a) eine Entscheidung zu
treffen, auf welche Art und Weise (mind-
lich, telefonisch, schriftlich und/oder elek-
tronisch) und gegenlber welcher Stelle
eine Beschwerde abgegeben werden kann.
Damit moglichst viele Beschwerdefihrende
dazu bewegt werden, ihr Anliegen auch zu
auBern, braucht es (b) eine aktive Offent-
lichkeitsarbeit zum Umgang mit Beschwer-
den. Anschauliche Flyer und Plakate, regel-
maBige Veroffentlichungen in Print- und
Onlinemedien sind dabei nur ein Schritt. Ein
weiterer ist, die zugelassenen Beschwerde-
fuhrenden (vgl. Kapitel 3.2.1.) regelmaBig
Uber die Moglichkeit der Beschwerde zu
informieren. Und vermutlich der wichtigs-
te Teil von Offentlichkeitsarbeit ist es, auch
nach innen, bei den Fachkraften immer
wieder flr eine konstruktive Bearbeitung
zu werben. Fachkrafte haben nachvollzieh-
barer Weise eine hohe Ambivalenz gegen-
Uber Beschwerden: Zum einen ist es ein Teil
von Fachlichkeit, eigene Entscheidungen
auch Uber Beschwerden zu reflektieren.
Gleichzeitig fordert diese Infragestellung
Fachkrafte zeitlich, professionell und per-
sonlich heraus. Neben einer kontinuierli-
chen Auseinandersetzung mit Fragen der
Organisationskultur und Haltung (vgl. Kapi-
tel 4.1.) ist dieser Aspekt daher auch in die
Offentlichkeitsarbeit mit einzubeziehen.
Teil einer erfolgreichen Beschwerdestimu-
lierung — und Offentlichkeitsarbeit! — ist
es darUber hinaus, Transparenz zu schaf-
fen. Aus Sicht der Beschwerdefiihrenden
muss unmissverstandlich klar sein, wo sie
sich wie beschweren kénnen und welche
Bearbeitungsschritte dann folgen. Sprach-
lich sind die Informationsmaterialien an-
schaulich, altersgerecht, in verstandlicher




30

Sprache und maoglichst mehrsprachig zu
gestalten. SchlieBlich ist im Jugendamt si-
cherzustellen, dass die annehmenden Stel-
len zeitlich und raumlich erreichbar sind
(c) (vgl. auch: Urban-Stahl 2013, S. 13f.).
Auch Uber den sprachlichen Aspekt hinaus
ist zu Uberlegen, wie Beschwerdefuhrende
z.B. mit anderem kulturellen Hintergrund
systematisch ermuntert werden kdnnen,
ihre Position kund zu tun.

Die Annahme (2a) (vgl. Abbildung 9) be-
trifft vor allen Dingen die Organisation des
Beschwerdeeingangs und die Erfassung
der Beschwerdeinformation. Kénnen Be-
schwerden telefonisch und/oder mundlich
vorgetragen werden, besteht die Mdg-
lichkeit bereits an diesem Punkt Gber die
weitere Bearbeitung der Beschwerde und
maogliche Reaktionen zu informieren. Bei
einer schriftlichen Beschwerdeannahme
sind dem Beschwerdefiihrenden auch
schriftliche Informationen Uber die An-
nahme, die weitere Vorgehensweise und
schlieBlich die Beschwerdereaktion mitzu-
teilen. Der Beschwerdeannahme kommt
im gesamten Prozess eine hervorgehobe-
ne Stellung zu, weil hier dem Beschwer-
deflihrenden im ersten Kontakt signalisiert
wird, mit welcher Selbstverstandlichkeit
und Wertschatzung der Problemanzeige
begegnet wird. An diesem Punkt entschei-
det sich maBgeblich, ob die artikulierte
Unzufriedenheit abgebaut werden kann
oder eher noch gesteigert wird. Im Praxis-
projekt (2014-2016) haben erste Erfah-
rungen gezeigt, dass viel Druck, Enttau-
schung, Emotionalitat aus den Anliegen
genommen werden kénnen, wenn auf die
Beschwerde mit einem verlasslichen, zeit-
nahen und in erster Linie mindlichen bzw.
telefonischen ,, Kimmern” reagiert wird.
Eine offene und gelingende Beschwer-
deannahme ist schon als Teil der aktiven
Beschwerdebearbeitung zu sehen. Ein
entscheidender Faktor kann es daher sein,
dass Beschwerden ohne Zustandigkeits-
prifung an allen Stellen des Jugendamts

abgegeben werden kénnen. Das Jugend-
amt selbst trifft dann Organisationsent-
scheidungen Uber den internen Weg, den
diese Beschwerden zu zustandigen Stellen
gehen mussen.

Die Beschwerdeerfassung (2b) (vgl. Ab-
bildung 9) zielt darauf, die Problemaufe-
rung, Unzufriedenheit und/oder den Miss-
stand vollstandig, schnell und strukturiert
aufzunehmen. Aufgenommen werden
sollten die Kontaktdaten des Beschwer-
deflihrenden, die Beschwerde selbst so-
wie ggf. Angaben Uber die Person oder
Funktion, die Objekt der Beschwerde ist.
Flr die weitere Steuerung des direkten
Beschwerdeprozesses ist es sinnvoll, wenn
im Erfassungsbogen bereits Platzhalter zur
Verfligung stehen, in die die weitere Bear-
beitung der Beschwerde protokolliert wer-
den kann. Aus dem Protokoll der Annah-
me, der einzelnen Bearbeitungsschritte,
der beteiligten Stellen und den erfolgten
Reaktionen entsteht so die Bearbeitungs-
historie. Die Erfassung kann Uber Formblat-
ter oder softwaregestitzte Eingabemasken
erfolgen. Prinzipiell kdnnen Beschwerde-
fuhrende auch an der Erfassung beteiligt
werden (,Bitte legen Sie Ihre Beschwerde
doch in diesem Formblatt kurz dar.”/ “Nut-
zen Sie bitte die Eingabemaske auf unserer
Internetseite! ). Da das Jugendamt haufig
als Teil einer burokratischen Organisation
wahrgenommen wird, ist allerdings kri-
tisch zu fragen, ob Uber diese schriftliche
Vorgehensweise tatsachlich  signalisiert
wird, dass Beschwerden erwinscht sind
(vgl. Stimulation).

Wie die Beschwerde weiter abgewickelt
wird, ist Teil der Bearbeitungsphase (3)
(vgl. Abbildung 9). Hier kénnen je nach
Beschwerdefiihrendem und Anlass der Be-
schwerde unterschiedliche Beschwerdebe-
arbeitungsprozesse definiert werden. Wie
schnell eine Reaktion auf eine Beschwer-
de erfolgt und wie verbindlich zugesagte
Termine eingehalten werden, spielt eine
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groBe Rolle dabei, inwiefern die Beschwer-
defiihrenden zufriedengestellt werden
kénnen. Um die Funktionsfahigkeit der
Beschwerdebearbeitung sicher zu stellen,
konnen daher Mahnverfahren installiert
werden, bei denen die jeweilige Leitungs-
ebene informiert wird, wenn Fachkrafte
nicht fristgerecht eine Beschwerde bear-
beiten. Darlber hinaus sind Regelungen
Uber die zu beteiligenden Stellen und die
interne Kommunikation zu treffen (vgl. Ka-
pitel 3.3).

Um das Ziel einer Beruhigung der Situation
und einer zufriedenstellenden Losung zu
erreichen, sind fur die Phase der Reaktion
(4) (vgl. Abbildung 9) generelle Leitlinien
und konkrete Verhaltensregeln zu entwi-
ckeln. Anders als in der Privatwirtschaft
konnen Jugendamter kaum Kompensati-
onen Uber finanzielle Wiedergutmachung
(Preisnachlass, Geldrickgabe) leisten. Be-
dingt moglich sind materielle Kompen-
sationen (z.B. veranderte Offnungszei-
ten in der Kindertageseinrichtung oder
im Jugendamt; neue Angebote in der
Jugendférderung). Diese Wiedergutma-
chungen koénnen aber kaum Konsequenz
einzelner, sondern nur vieler Beschwer-
den sein. Im Bereich der Hilfen zur Erzie-
hung ist es mdglich, die Hilfen starker an
die Wunsche und Bedurfnisse der Kinder,
Jugendlichen, jungen Volljahrigen, Eltern
oder anderer Sorgeberechtigten anzu-
passen, wenn das neue Hilfearrangement
auch den Zielen des Hilfeplanes dient
und keine unverhaltnismaBigen Mehr-
kosten verursacht. In der Regel werden
zur Beruhigung der Lage aber hauptsach-
lich immaterielle Kompensationen (ein-
gehende Information Uber Rechtslage,
Rolle und Leistungsangebot des Jugend-
amtes; (kollegiale) Beratung, Herstellung
von Transparenz und ggf. Entschuldigun-
gen bleiben.

3.2.3. Umgang mit Beschwerden -
der indirekte Prozess

Neben dem Ziel eines konstruktiven und
wertschatzenden Umgangs mit Beschwer-
den im Einzelfall, besteht ein weiteres Ziel
bei der konstruktiven Bearbeitung im Ju-
gendamt darin, die Informationen aus den
Einzelfallen fur die Organisationsentwick-
lung nutzen zu kénnen. Der erste Schritt
dazu ist die Auswertung (5) (vgl. Abbil-
dung 9). Analysiert werden konnen hier
die Anzahl der Beschwerden, ihre Vertei-
lung auf einzelne Organisationseinheiten
sowie die von den Beschwerdeflihrenden
wahrgenommenen Probleme genauso wie
die vom Jugendamt genutzten Kompensa-
tionsmoglichkeiten.

Im Zentrum des Controllings (6) (vgl.
Abbildung 9) steht der Umgang mit Be-
schwerden selbst: Inwiefern sind die Ziel-
setzungen und Aufgabenstellungen, die
mit dem eingefuhrten Beschwerdekon-
zept erreicht werden sollten, auch erfillt
worden? Voraussetzung flr ein Control-
ling sind QualitatsmaBstabe fur das Be-
schwerdemanagement selbst. Nur flr
einen Teil der QualitatsmaBstabe konnen
objektive Indikatoren angelegt werden
(vgl. zeitliche Vorgabe fir den Abwick-
lungsprozess nach einer Beschwerdean-
nahme). Inwiefern Beschwerdeflhrende
mit der Bearbeitung und Reaktion auf
ihre Beschwerde zufrieden waren, ist nur
Uber Zufriedenheitsbefragungen heraus-
zufinden. Die Ergebnisse der Auswertung
und des Controllings werden in ei-
nem Bericht (7) (vgl. Abbildung 9) zu-
sammengestellt und mit den zustan-
digen Leitungs- und Fachkraften dis-
kutiert, reflektiert und bewertet. Uber die-
sen Prozess entscheidet sich schlieBlich,
wie die Informationen des Beschwer-
demanagements genutzt (8) (vgl. Abbil-
dung 9) werden kénnen.
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3.3. Strukturqualitat:
Beschwerden verankern

In der Fachoffentlichkeit kursieren aktuell
drei Moglichkeiten, wie der Umgang mit
Beschwerden beim 6ffentlichen Trager der
Kinder und Jugendhilfe verankert werden
kann:

1. internes Beschwerdemanagement im
Jugendamt

2. Beratungs- und Schlichtungsstelle beim
Jugendhilfeausschuss

3. externe Ombudschaftsstelle und Ko-
operation.

Zum Teil sind Beschwerdeverfahren nicht
nur fir das Jugendamt sondern fir gan-
ze Kommunen eingerichtet. Unter Res-
sourcengesichtspunkten kann es fir das
Jugendamt sinnvoll sein, sich in solche
bestehenden Verfahren ,einzuklinken”.
Die Integration aller fachlichen Organi-
sationsbereiche der Kommunen (Bauord-
nungsamt, Einwohnermeldeamt, Kraft-
fahrzeugzulassungstelle usw.) macht es
fur solche Verfahren allerdings notwen-
dig, allein auf das Dienstleistungsziel zu
fokussieren (Vgl. Kapitel 3.1., Ziel 1). Eine
padagogisch-fachliche Unterstitzung bei

Beschwerden sind wertvolle Rlickmeldungen fur die Qualitats-
entwicklung im Jugendamt

der Rechtsdurchsetzung (Ziel 2) oder gar
die Ermachtigung zur Teilhabe (Ziel 3) soll-
ten dann erganzt werden. Vorteilhaft ist
aber sicherlich, dass Uber die Ferne zum
Jugendamt ein MaB an Unabhangigkeit
und Neutralitat organisatorisch hergestellt
werden kann.

3.3.1. Internes Beschwerdemanage-
ment im Jugendamt

Skizze: Ein Beschwerdemanagement ist
direkt im Jugendamt angesiedelt und lehnt
sich an ein organisationsinternes Verstand-
nis von Beschwerden an (vgl. Kapitel 3.1).
Im Sinne einer fehlerfreundlichen, lernfa-
higen Organisation werden Beschwerden
vom Jugendamt als wertvolle Rickmel-
dungen Uber eigenes Handeln gewertet.
Auf der Fallebene wird versucht, Unzu-
friedenheit zu befrieden. Auf der Organi-
sationsebene werden die Rickmeldungen
fur einen kontinuierlichen Veranderungs-
prozess genutzt. Damit wird die Idee, dass
Offenheit und Mehrdeutigkeit ein cha-
rakteristische Merkmal in der Kinder- und
Jugendhilfe und insbesondere im Bereich
Hilfen zur Erziehung ist, als Normalfall an-
erkannt und ins System selbst integriert.
Jugendamter, die diesen Weg gehen, ge-
ben ein anspruchsvolles Versprechen ab:
Sie offnen ihr fachliches Handeln fur die
Maoglichkeit, dieses Handeln unterhalb der
Schwelle des formellen Rechtsweges auch
infrage stellen zu kdénnen. Gleichzeitig
versprechen sie mit dieser Infragestellung
trotz eigener, organisationaler und per-
sonlicher Betroffenheit und dem Zeit- und
Handlungsdruck im Alltag konstruktiv und
wertschatzend umzugehen.

Idealtypisch kann ein Beschwerdemanage-
ment als zentrale Beschwerdestelle (a)
oder als dezentrales Beschwerdeverfahren
(b) organisiert werden. Diese beiden Or-
ganisationstypen konnen auch gemischt
werden (Hybridmodelle, c).
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a) Beschwerdestellen

Skizze: Beschwerdestellen sind zentrali-
sierte Einheiten, in denen eigene perso-
nelle Ressourcen flr die Bearbeitung von
Beschwerden bereitgestellt werden. Die
personellen Ressourcen konnen je nach
GroBe des Jugendamtes, und konkreter
Zielsetzung des Beschwerdemanagements
Stellenanteile in unterschiedlich groBem
Umgang umfassen.

Zentrale Beschwerdestellen kdnnen z.B.
als Stabstelle beim Jugendamtsleiter oder
auf Ebene einzelner Fachabteilungen an-
gesiedelt sein. Stabstellen haben keine
Weisungsbefugnis. Um ihre Funktion sinn-
voll erfullen zu konnen, sollten die zentral
Zustandigen fur Beschwerdemanagement
Uber ein Akteneinsichtsrecht verfigen und
berechtigt sein, mundliche und schriftli-
che Informationen einzuholen. Ggf. ist
eine  Schweigepflichtsentbindung  vom
Beschwerdeflihrenden einzuholen einzu-
holen.

Eignung: Jugendamtsinterne Beschwer-
destellen eignen sich eher fir groBere
Jugendamter in Kreisen oder kreisfreien
Stadten. In Jugendamtern, in denen der
Stellenanteil zu gering fir den Arbeits-
platz einer Person ist, sind Kombinationen
mit Funktionen wie z.B. dem Qualitatsma-
nagement, dem Controlling oder der Ju-
gendhilfeplanung sinnvoll.

b) Beschwerdeverfahren

Skizze: Bei Beschwerdeverfahren ist der
direkte Beschwerdeprozess (vgl. Kapitel
3.2.2) bei allen Organisationsmitgliedern
angesiedelt. Jede Fachkraft im Jugendamt
ist also fir die Stimulierung, die Annahme,
die Erfassung, Bearbeitung und Reaktion
auf eine Beschwerde zustandig. Der in-
direkte Beschwerdeprozess (vgl. Kapitel
3.2.3) ist auf Leitungsebene angesiedelt.

Eignung: Die Umsetzung eines dezent-
ralen Beschwerdeverfahrens hat aus Sicht
der Leitungskrafte den Vorteil, dass keine
neuen personellen Ressourcen gebunden
werden. Dezentrale Beschwerdeverfahren
eignen sich grundsatzlich fir Jugendamter
aller GréBenordnungen.

Bei der dezentralen Variante muss sich der
Beschwerdefiihrende in der Regel an die
Fachkraft wenden, Uber deren Entschei-
dung oder Verhalten er sich beschweren
mochte. Was bei alltaglichen Beschwer-
den als durchaus sinnvoll erscheint, kann
in eskalierten Fallen ein Hindernis fir eine
Beschwerde sein. Hier sollten dann al-
ternative Beschwerdewege z.B. (ber die
Leitungskraft bestehen. Zu entscheiden
ist auch, wann die Fachkraft selbst oder
jemand anderes die Bearbeitung der Be-
schwerde Ubernimmt.

Eine gelingende Umsetzung eines dezent-
ralen Beschwerdeverfahrens setzt voraus,
dass eine groBe Mehrheit der Fachkrafte
davon Uberzeugt ist, diese zusatzliche Auf-
gabe zu Ubernehmen. Das wiederum setzt
Fachkrafte voraus, in deren professioneller
Haltung Aspekte wie Partizipation, Kopro-
duktion und ein konstruktiver Umgang mit
eigenem, individuellen Fehlverhalten eine
herausgehobene und praxiswirksame Be-
deutung spielen (vgl. ausfihrlich: Kapitel
4.1). Dezentrale Konzepte von Beschwer-
demanagement bergen die Gefahr, dass
die Verantwortung aller dazu fuhrt, dass
sich niemand zustandig fuhlt. Im Zeit- und
Handlungsdruck des Alltags wird ein kon-
struktiver Umgang mit Beschwerden als
Jlastige” Zusatzaufgabe wahrgenommen,
die im Vergleich zu anderen Aufgaben als
nachrangig betrachtet wird. FUr solche
Verfahren ist dartber hinaus ein eindeu-
tige Abgrenzung zu Dienstaufsichtsbe-
schwerden noétig (vgl. Kapitel 3.1.).
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¢) Hybridmodelle

Skizze: In Hybridmodellen werden zentrale
und dezentrale Aspekte eines internen
Beschwerdemanagements kombiniert.
Zentrale Zustandigkeiten sind z.B. flr fol-
gende Aufgaben sinnvoll:

e den indirekten Beschwerdeprozess (vgl.
Kapitel 3.2.3),

e herausragende Beschwerden (z.B. eska-
lierte Falle, Eingang Uber Verwaltungs-
chef/-in, Dezernent/-in und/oder Ju-
gendamtsleitung),

e die Information, Beratung und Schu-
lung der Fachkrafte in Sachen ,Be-
schwerde” und

e die gesamte Koordination und Weiter-
entwicklung des Beschwerdemana-
gements.

Daneben kann es ein dezentrales Bear-
beitungsverfahren geben. Dahinter steht
die Logik, dass es zahlreiche Beschwerden
gibt, die einfach, unburokratisch und nied-
rigschwellig bearbeitet werden konnen.
Zusatzliche Erklarungen, ein Entgegen-
kommen bei der Terminvergabe, ein
freundliches Zuhoren flr eine besondere
Problematik sind nur drei Beispiele aus ei-
nem umfassenden Repertoire fur ,niedrig-
schwellige” Wiedergutmachungen. Hier
kann das Prinzip der Muindlichkeit gel-
ten, um umfassenden Schriftverkehr zu
vermeiden. Die Bearbeitungsergebnisse
werden an die zentrale Beschwerdestelle
weiter geleitet.

Eignung: Auch ein Hybridmodell eig-
net sich eher flr groBere Jugendamter.
Es reduziert zusatzliche Personalkosten.
Gleichzeitig gibt es einen zentralen , Kim-
merer”, der eine gelingende Umsetzung
des Beschwerdemanagements kontinuier-
lich vorantreibt. Dadurch, dass alle Fach-
krafte mit in die Beschwerdebearbeitung
involviert sind und regelmaBig dazu fort-
gebildet werden, kann sich im Jugendamt

nach und nach eine forderliche Haltung
gegenlber Beschwerden etablieren. Mit
einem solchen Hybridmodell arbeitet z.B.
die Stadt Bochum. Der Kreis Steinfurt be-
findet sich in der Umsetzungsphase.

3.3.2. Beratungs- und
Schlichtungsstelle beim
Jugendhilfeausschuss

Skizze: Dieses Grundmodell geht zurlick
auf ein rechtsdogmatisches Gutachten,
das der Berliner Rechtshilfefonds e.V. bei
Reinhard Wiesner in Auftrag gegeben hat
(Wiesner 2012). Ziel war es herauszuar-
beiten, wie eine unabhangige Beschwer-
destelle in die rechtliche Logik des SGB
VIIl passen kénnte. Auch der 14. Kinder-
und Jugendbericht der Bundesregierung
spricht sich fir die Einrichtung solcher
Beratungs- und Schlichtungsstellen aus
(BMFSFJ 2013: 14. Kinder- und Jugendbe-
richt, S. 16, 380).

Eine ombudschaftliche Beratungs- und
Schlichtungsstelle beim Jugendhilfeaus-
schuss (JHA) wird als Hilfsorgan des JHA
organisational verankert und von der
Kommune finanziert. Kernidee dieser
Konstruktion ist es, die Beratungs- und
Schlichtungsstelle rechtlich ,auBerhalb”
der Verwaltung des Jugendamtes anzusie-
deln, um ihre Unabhangigkeit zu gewahr-
leisten. Gleichzeitig bleibt sie raumlich und
faktisch ,,innerhalb” der ortlichen Jugend-
hilfe und kann so eine ,kommunikative”
Nahe zu den entscheidenden Verfahren
der Verwaltung des Jugendamtes herstel-
len.

Wiesner benennt folgende konkrete Auf-
gaben fUr die Beratungs- und Schlichtungs-
stelle:

e Information Uber die Rechtsgrundla-
gen der Kinder- und Jugendbhilfe im all-
gemeinen und im konkreten Einzelfall
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e \ermittlung zwischen den unterschied-
lichen Auffassungen der am Rechts-
verhaltnis beteiligten Parteien, um die
Machtasymmetrie zwischen offentli-
chen, ggf. freien Tragern und Kindern,
Jugendlichen, jungen Volljahrigen,
Eltern oder anderen Personensorgebe-
rechtigten auszugleichen und eine ein-
vernehmliche Losung zu erreichen.

e Schlichtung in Streitfragen

e Unterstltzung der Leistungsberechtig-
ten im Verwaltungs- oder gerichtlichen
Verfahren, nicht im Sinne einer rechtli-
chen Vertretung, aber als antwaltliche
Interessenvertretung der Leistungsbe-
rechtigten, um Positionen zu verdeut-
lichen. Mit Blick auf die Verwaltung
ist entscheidend, dass es nicht um die
Kontrolle der offentlichen Verwaltung
in einem formlichen Verfahren geht,
sondern um die Artikulation von Rech-
ten mit dem Ziel der Vermittlung und
Schlichtung.

Den Vorsitz der Beratungs- und Schlich-
tungsstelle Gbernimmt eine Person, die
vertiefte Kenntnisse in Fach- und Rechts-
fragen der Kinder- und Jugendhilfe mit-
bringt. Vorsitz und Stellvertretung wer-
den vom JHA flr die Zeit von vier Jahren
gewahlt. Weiteres Personal soll entspre-
chend der ortlichen Arbeitsbelastung zu-
gewiesen werden. Um seine unabhangige
und kompensatorische Rolle wahrnehmen
zu konnen, soll der gewahlte Vorsitzen-
de in den letzten funf Jahren weder beim
Trager der 6ffentlichen Jugendhilfe noch
bei einem Leistungserbringer oder dessen
Dachverband beschaftigt gewesen sein.

In der Funktion kann die Beratungs- und
Schlichtungsstelle jederzeit vom JA schrift-
liche und mundliche Auskinfte einholen,
Akten einsehen und hat das Recht, im Ver-
waltungsverfahren angehért und betei-
ligt zu werden. Die Vorschriften Gber den
Schutz von Sozialdaten gelten. Jahrlich
fertigt die Beratungs- und Schlichtungs-

Kinder, Jugendliche, junge Volljahrige und Eltern brauchen

Unterstlitzung, um ihre Rechte durchzusetzen

stelle einen Bericht an den JHA und hat
gleichzeitig die Mdglichkeit, jederzeit Ein-
zelberichte vorzulegen.

Eignung: Grundsatzlich ist das Modell fur
alle GréBenordnungen von Jugendamtern
geeignet. Wiesner lasst offen, ob der Vor-
sitz und die Stellvertretung der Stelle eine
ehrenamtliche oder eine bezahlte Tatigkeit
sein sollen. FUr kleine Jugendamter kdnnte
es daher eine Option sein, die Beratungs-
und Schlichtungsstelle ehrenamtlich und
ohne weiteres Personal einzurichten. Gro-
Bere Jugendamter mit einem vermuteten
erhohten Aufkommen an Beschwerden
sind vermutlich gehalten, eigene Stellen
fur die Beratungs- und Schlichtungsstelle
zu schaffen. Kleinen Jugendamtern steht
noch eine andere Alternative offen: Sie
kdnnen sich untereinander oder mit dem
Kreisjugendamt zusammenschlieBen und
eine  ombudschaftliche Beratungs- und
Schlichtungsstelle im Verbund anbieten.

Bislang ist uns keine Kommune bekannt,
die eine ombudschaftliche Beratungs- und
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Kinder, Jugendliche, junge Volljahrige und Eltern brauchen
Ermachtigung, um mit Professionellen auf Augenhdhe zu
kommunizieren

Schlichtungsstelle eingerichtet hat. Nach
Ruckfrage bei Reinhard Wiesner liegt die
fehlende Umsetzung des Modells wohl
auch daran, dass ein JHA kaum eigene Se-
kretariate hat. Verwaltungsaufgaben des
JHA liegen haufig beim Jugendamt — wo-
mit faktisch die Frage der Unabhangigkeit
wieder neu gestellt ist.

In der Praxis wird das Modell dartber hin-
aus kritisch infrage gestellt, weil die Nahe
zu den politischen Entscheidungslogiken
im Jugendhilfeausschuss auch dafir sor-
gen kann, dass die anvisierte Unabhan-
gigkeit des Modells Opfer von parteipoliti-
schen Profilierungen werden konnte. Zwar
sind die Jugendhilfeausschisse unter-
schiedlich politisch-strategisch aufgestellt,
gerade in groBen Stadten, in denen die
Parteien im Ausschuss aktiv aus der Posi-
tion eines politischen FUhrungsanspruchs
agieren, konnte es zu unerwdinschten In-
teressenskonflikten kommen.

3.3.3. Kooperation mit einer
externen Ombudschaft

In diesem Grundmodell ist die Beschwer-
destelle nicht jugendamtsintern, sondern
auBerhalb des Jugendamtes angesiedelt?.
In einem solchen Konstrukt ist die Forde-
rung nach einer anwaltlichen Beschwerde-
stelle, die die Machtasymmetrie zwischen
Fachkraften der Jugendhilfe und den Kli-
entinnen und Klienten ausgleichen soll,
mit Blick auf die Aufbauorganisation kon-
sequent verwirklicht (vgl. Schruth 2015a,
2015b).

Jugendamter, die diesen Weg beschreiten,
erklaren sich bereit, die jugendamtsexter-
ne Beratungsstruktur einer Ombudschaft
zu nutzen. Sie erkennen damit an, dass
es notwendig ist, Betroffene unabhangig
vom Jugendamt rechtlich, informatorisch
und emotional zu starken, wenn diese mit
Entscheidungen nicht einverstanden sind.
Die Ombudsstelle setzt sich dann als an-
waltliche Interessenvertretung fir Kinder,
Jugendliche, junge Volljahrige, Eltern und
andere Sorgeberechtigte ein, damit ihrer
Beanstandung abgeholfen wird. Im ju-
gendhilferechtlichen Leistungsdreieck wird
so eine vierte Kraft verankert (Schruth
20153, S. 109).

In NRW hat der Verein Ombudschaft Ju-
gendhilfe NRW zum 01. 02. 2013 seine
praktische Arbeit mit einer unabhangigen,
zentralen Beratungs- und Beschwerdestel-
le in Wuppertal aufgenommen (Ombud-
schaft NRW 2013; 2014; 2015, Fachhoch-
schule Munster 2015). Eine bundesweite
Ubersicht Uber Ombudsstellen bietet Ur-
ban-Stahl (2011). Idee dieser externen Or-
ganisation eines konstruktiven Umgangs
mit Beschwerden ist es, einerseits landes-

2 Die Landkreise Nordrhein-Westfalens sehen gemaB Beschlusslage des Sozial- und Jugendausschusses des Landkreistages NRW vom 05.11.2013
auch vor dem Hintergrund der fachpolitischen Diskussion der vergangenen Jahre keine Notwendigkeit, regelhaft fir die Leistungen der Kinder- und
Jugendhilfe geméaB SGB VIl gesonderte Ombudsstellen oder sonstige Beschwerde- oder Vermittlungsstellen einzurichten.




Beschwerden — Ergebnis-, Prozess- und Strukturqualitat

37

weit zentral als offentlichkeitswirksamer
Ansprechpartner fur Beratung und Be-
schwerden im Einzelfall zur Verflgung zu
stehen, fir die Bearbeitung von Beschwer-
den ein dezentrales Netz von ortlichen
Ombudspersonen aufzubauen und fir die
Zusammenarbeit zwischen Ombudschaft
Jugendhilfe NRW und ortlichen Jugend-
amtern zu werben.

Zentrale Ebene: Die Mitglieder des Tra-
gers Ombudschaft Jugendhilfe NRW e.V.
sind die Spitzenverbande der Freien
Wohlfahrtspflege NRW. Der Verein wur-
de von Aktion Mensch bis zum 31.1.
2016 finanziell gefordert. Die landesweite
Beschwerdestelle ist mit 2 Vollzeitaqui-
valenten ausgestattet (1,5 Fachkrafte,
0,5 Sachbearbeitung), die derzeit von drei
Mitarbeiterinnen besetzt werden. Um sich
bei Kindern, Jugendlichen, jungen Volljah-
rigen, Eltern bzw. anderen Sorgeberechtig-
ten bekannt zu machen und die zum Teil
erheblichen Vorbehalte der Jugendamter
gegen eine jugendamtsexterne Beschwer-
destelle Stuck far Stick abzubauen, hat
Ombudschaft Jugendhilfe NRW e.V. sich
seit seiner Grindung um Kooperationsver-
trage mit Jugendamtern bemdiht. In den
funf Kooperationsvereinbarungen, die in
NRW bislang abgeschlossen wurden, er-
klaren sich die Jugendamter bereit, auf das
landesweite Unterstitzungskonzept von
Ombudschaft Jugendhilfe NRW zurlckzu-
greifen (Stand: 12/2015). Kooperationsver-
trage haben die Stadte Duisburg, Bochum,
Oelde, Dormagen und Gronau geschlossen
(Ombudschaft NRW 2015, S. 7).

Dezentrale Ebene: Nachdem sich Kinder,
Jugendliche, junge Volljahrige oder deren
Personensorgeberechtigte in einem ersten
Kontakt an die Beschwerdestelle in Wup-
pertal gewendet haben, wird die Be-
schwerde im Wuppertaler Team beraten
und bei langerem Beratungs- und Unter-
stltzungsbedarf an ehrenamtliche, ortliche
Ombudspersonen weitergeleitet. Ortliche

Ombudspersonen koénnen berufserfahre-
ne Fachkrafte der Kinder- und Jugendhilfe
werden, die auBerhalb ihres Arbeitsortes
ehrenamtlich tatig sind. Der Verein hatte
sich urspringlich zum Ziel gesetzt, dass
jeder Jugendamtsbezirk in NRW Uber zwei
ehrenamtliche Ombudspersonen verflgt.
Nach dem Stand des vereinseigenen Jah-
resberichtes 2015 bewegte sich die Zahl
der ortlichen Ombudspersonen in NRW
aufgrund von Fluktuationen in den letz-
ten drei Jahren zwischen 20-25 Personen
(Ombudschaft NRW 2015, S. 6).

Soweitzum Konzept. Die Jahresberichte des
Vereins sowie die Evaluation einer studen-
tischen Projektgruppe der Fachhochschule
Mdunster haben die Praxis der landesweiten
Ombudsstelle ausgewertet (Ombudschaft
NRW 2013; 2014; 2015 Fachhochschule
Mdunster 2015). Insgesamt zeigt sich, dass
sich mit Ombudschaft Jugendhilfe NRW
e.V. eine unabhangige Beschwerdestelle
etabliert hat. Von 02/2013 bis 12/2015
haben sich insgesamt 467mal Menschen
an die Beschwerdestelle gewendet. Zen-
trale Rechtsnormen der Anliegen sind die
§§ 33, 34, 35a und 41 SGB VIIl. Insge-
samt erfreut sich Ombudschaft Jugend-
hilfe NRW e.V. bei allen, die von ihr be-
raten wurden, einer hohen Akzeptanz.
Es herrscht eine hohe Zufriedenheit der
Beschwerdefiihrenden mit den erfolgten
Beratungsprozessen und den dadurch
erreichten Ergebnissen (Fachhochschule
Mdinster 2015, S. 23 ff., 39, 73).

Fachstelle Ombudschaft Jugendhilfe
NRW: Auf der Grundlage des fortgeschrie-
benen Konzeptes wird fir den Zeitraum
02/2016 — 12/2017 das Projekt , Fachstelle
zur Foérderung drtlicher Beschwerdestellen
in der Jugendhilfe” aus dem Kinder- und
Jugendforderplan des Landes unterstitzt
(Ombudschaft NRW 2015, S. 9). Neben
der landesweit tatigen Beratung von Be-
schwerdeflhrenden wird durch die Fach-
stelle die direkte Kooperation mit den
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Jugendamtern in diesem Zeitraum weiter
verstarkt: Die Fachstelle in Wuppertal bie-
tet Jugendamtern in NRW an, sie kosten-
frei dabei zu beraten, wie sie eigenverant-
wortlich einen konstruktiven Umgang mit
Beschwerden durch unabhangige ortliche
oder regionale Beschwerdestellen aufbau-
en kdnnen. Das Projekt wurde entwickelt,
um den Besonderheiten des Flachenlan-
des NRW mit seinen 186 Jugendamtern
gerecht zu werden. Junge Menschen
brauchen bei beratungsintensiveren Be-
schwerden maoglichst ortsnah eine Om-
budsperson. So sollen sich ortliche bzw.
regional verantwortete Beschwerdestellen
und die Uberdrtliche Beratung durch die
Ombudschaft Jugendhilfe NRW e.V. ge-
genseitig unterstltzen. Zudem werden Ju-
gendamter durch die Fachstelle angeregt,
sich konzeptionell und praktisch mit Par-
tizipations- sowie Beschwerdestrukturen
und Verfahren auseinander zu setzen.

Kooperationsformen mit Jugendam-
tern: Der Verein Ombudschaft Jugendhilfe
NRW arbeitet derzeit auf vier Ebenen mit
Jugendamtern zusammen: a) Fallberatung
mit eigenen Ombudspersonen ohne fall-
Ubergreifende Kooperationsvereinbarung
mit dem zustandigen Jugendamt, b) Fall-
beratung mit eigenen Ombudspersonen
fur Jugendamter im Rahmen eines Koope-

Ideen und Beschwerden — gemeinsam bearbeiten

rationsvertrages, der u.a. Strukturen und
Verfahren festlegt, c) Beratung beim Auf-
bau eigener, ortsnaher ombudschaftlicher
Strukturen und Verfahren in Eigenregie
der Jugendamter und der ortlichen Trager
der freien Jugendhilfe sowie d) anlassbe-
zogene Kooperation mit Jugendamtern.

Eignung: Die Kooperation mit der exter-
nen Ombudschaftsstelle ist prinzipiell fir
Jugendamter aller GréBenordnungen ge-
eignet. Gleichzeitig ist das Modell offen fur
kreisweite oder regionale Verbundldsun-
gen. Die Kooperation mit Ombudschaft
Jugendhilfe NRW setzt voraus, dass die
Leitungs- und Fachkrafte im Jugendamt
bereit und in der Lage sind, eigene Ent-
scheidungen von organisationsexternen
Personen, die anwaltlich im Interesse der
Beschwerdefihrenden agieren, infrage
stellen zu lassen. Die Evaluation der Fach-
hochschule MUnster entzieht allzu starken
Beflrchtungen in dieser Hinsicht den Bo-
den: Die Fachkrafte in den Jugendamtern
bewerten insgesamt die Zusammenarbeit
positiv, auch wenn es kritische Tone gibt
(Fachhochschule Minster 2015, S. 70 ff.).
Die Begleitung durch die jugendamtsexter-
ne Ombudschaft scheint insbesondere in
eskalierten Fallen aus dem Bereich der Hil-
fen zur Erziehung eine entscheidende und
unverzichtbare Funktion zu haben. Fraglich
ist allerdings, ob sie alle fur eine Organisa-
tionsentwicklung nutzlichen Beschwerden
des Jugendamtes stimulieren kann.

Um eine unabhangige regionale Beschwer-
destelle im Kreis Steinfurt aufzubauen, ha-
ben der Kreis Steinfurt, die Stadte Emsdet-
ten, Greven, Ibbenbdren und Rheine als
(dem Kreis Steinfurt angehorige) Stadte
mit eigenem Jugendamt und diverse freie
Trager der Kinder- und Jugendhilfe im
Kreis Steinfurt eine Kooperationsvereinba-
rung mit der Fachstelle der Ombudschaft
Jugendhilfe NRW e.V. geschlossen.
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3.4. Eckpunkte und Kombi-
nationsmoglichkeiten:
die Projekterfahrungen

Jenseits der bislang in der Fachoffentlich-
keit diskutierten Vorstellungen wurde im
Praxisprojekt (2014-2016) weiter mit kon-
zeptionellen  Zielsetzungen, konkreten
Bearbeitungsprozessen und organisatori-
schen Verankerungen experimentiert. Die
hier entwickelten Konzeptelemente, mit
denen im Rahmen der zweijahrigen Pro-
jektlaufzeit vor Ort gute Erfahrungen ge-
macht wurden, werden im Folgenden kurz
skizziert.

Ideen und Beschwerde: Der Koppelung
von ,ldeen” und ,Beschwerden” liegt
die Logik zugrunde, dass Uber Rickmel-
dungen und einer Auseinandersetzung
damit auch gute Ideen gewonnen wer-
den konnen. Wahrend der Begriff ,Idee”
mit Fortschritt, Aufbruch, Kreativitat und
Neubeginn konnotiert ist, ist der Begriff
.Beschwerde” eher mit einem negativen
Beigeschmack behaftet. Die Koppelung
beider Strategien hat ansonsten aber viele
Gemeinsamkeiten: Ein aktiver und konst-
ruktiver Umgang mit Ideen und Beschwer-
den liefert wertvolle Rickmeldungen fir
die Qualitatsentwicklung, erzeugt ein Kli-
ma des Vertrauens, der Transparenz und
der Verlasslichkeit. SchlieBlich kann es die
Zufriedenheit aller Beteiligten erhohen.
Ein jugendamtsinternes Beschwerdema-
nagement richtet sich eher an Dritte au-
Berhalb der Organisation, wahrend ein
Ideenmanagement auch Rudckmeldungen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in-
tegrieren kann.

Einen ersten Zugang aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht bieten z.B. S6ffing 2011
oder Neckel 2008. Erfahrungen mit einem
Ideen- und Beschwerdemanagement auf
kommunaler Ebene sind z.B. beim ,Ar-
beitskreis Ideen- und Beschwerdemanage-
ment” (2007) und beim Bayerischen Land-

kreistag (2002) niedergelegt. Im Projekt
haben sich damit die Kreise Steinfurt und
Paderborn beschaftigt.

Die Konzeptentwicklung als Prozess:
Eine weitere Moglichkeit ist es, ein Kon-
zept zu entwickeln, das einen dezentra-
len, partizipativen Prozess im Jugendamt
anstoBt. Ein Konzept also, dass nicht fer-
tige Ziele, Prozesse und Wege anbietet,
sondern vielmehr einen Weg aufzeigt, wie
diese erarbeitet werden (vgl. auch: Kapi-
tel 4.2). Ein solches Konzept kann sich an
die Leitungsebene der einzelnen Hand-
lungsfelder der Jugendhilfe (z.B. Kinder-
tageseinrichtungen, Offene Kinder- und
Jugendarbeit, Hilfe zur Erziehung) richten.
Die Leitungskrafte werden aufgefordert,
in ihrem Bereich Partizipations- und Be-
schwerdemaoglichkeiten unter Beteiligung
der Fachkrafte (weiter-) zu entwickeln.
Dieser Gedanke Uberzeugt durch seine
beteiligungsorientierte ~ Vorgehensweise
und die Moglichkeit, die eingesetzten Par-
tizipations- und Beschwerdemaoglichkeiten
eng an der Logik der jeweiligen Hand-
lungsfelder auszurichten. Eine solche Vor-
gehensweise ist allerdings zu koordinieren
und zu begleiten und wenn maoglich auch
zu terminieren. Die Verantwortungsver-
lagerung auf die mittlere Leitungsebene
bringt mit sich, dass Erfolg und Misserfolg
stark mit den Ressourcen der zustandigen
Personen verknUpft werden. Im Projekt
hat sich damit der Kreis Siegen-Wittgen-
stein beschaftigt.

Eine andere Maglichkeit ist es, dass ein bis
zwei Verantwortliche vor Ort einen Prozess
fir das gesamte Jugendamt gestalten, in
dessen Rahmen ein Beschwerdemanage-
ment Schritt flr Schritt entwickelt wird.
Das erfordert ein hoheres zeitliches Enga-
gement aller, bringt es aber mit sich, dass
parallel zur Konzeptentwicklung auch an
Haltungsfragen gearbeitet werden kann
(vgl. Kapitel 4.1). Im Projekt hat sich damit
der Kreis Paderborn beschaftigt.
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Partizipation und Beschwerde als
Teil des Qualitatsmanagements

Jugendamter, die bereits Prozesse und
Strukturen von  Qualitatsmanagement
etabliert haben, kénnen ein internes Be-
schwerdemanagement nahtlos in die vor-
handenen Abldufe einbinden. Qualitats-
managementsysteme, die urspringlich
aus der Betriebswirtschaft kommen, wie
z.B. DIN EN ISO 9000ff., EFQM, Total Qua-
lity Management aber auch Ansatze aus
der Sozialen Arbeit (vgl. Merchel 2013, S.
70 ff.) bieten haufig selbst Ansatze von
Beschwerdemanagement oder kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozessen an, die
leicht um weitere Zielsetzungen erganzt
werden konnen. Beachtenswert ist da-
bei, dass auch im Rahmen von Qualitats-
entwicklung ein aktiver und konstruktiver
Umgang mit Beschwerden haufig nicht in
vollem Umfang umgesetzt wird. Es scheint,
als ob auf ein funktionierendes Beschwer-
demanagement im Rahmen von Qualitats-
entwicklung ein besonderes Augenmerk
zu setzen ist: Widerstande, Haltungsfra-
gen, Irritationen sind hier genauso Ublich,
wie bei anderen konzeptionellen Vorge-
hensweisen. Auch hier ist eine kontinu-
ierliche und aktive Steuerung notwendig.
Die dezentrale Logik vieler QM-Systeme
— jede Fachkraft ist fur die Annahme und
Bearbeitung von Beschwerden zustandig —
kann zu Verantwortungsdiffusion neigen
(vgl. ausfuhrlich Kapitel 3.3.1). Gleich-
zeitig sind QM-Systeme offen flr weitere
Konzeptelemente aus dem Bereich Parti-
zipation. Projekterfahrungen hat hier die
Stadt Hamm und Uber das Projekt hinaus
auch die Stadt Bochum gemacht.

Beschweren im ,,Zwei-Saulen-Modell”

Erste praktische Erfahrungen gibt es auch
damit, sowohl ein internes Beschwerde-

management einzurichten als auch mit
einer externen Ombudschaft zu kooperie-
ren (vgl. Kapitel 3.3.1/3.3.3). Ein solches
~Zwei-Saulen-Modell” ist vor allen Dingen
interessant, um einerseits eine unabhan-
gige Anlaufstelle flr z.B. eskalierte Falle
zu haben und gleichzeitig einen nied-
rigschwelligen Zugang fur Beschwerden
mit weniger Konfliktpotenzial. Die Stadt
Bochum arbeitet danach. Im Projekt hat
sich der Kreis Steinfurt mit einem , Zwei-
Saulen-Modell” beschaftigt. Das Kreisju-
gendamt strebt in Kooperation mit den
Stadtjugendamtern Emsdetten, Greven,
lbbenburen und Rheine und diversen frei-
en Tragern der Kinder- und Jugendhilfe
im Kreis Steinfurt den Aufbau einer unab-
hangigen regionalen Beschwerdestelle an.
Die Entwicklung des Konzeptes fir die re-
gionale Beschwerdestelle liegt in ortlicher
Verantwortung und wird von der Fachstel-
le Ombudschaft NRW e.V. beratend be-
gleitet. (vgl. Kapitel 3.3.3., S. 36)

Und die kleinen und
kleinsten Jugendamter?

Ein konstruktiver Umgang mit Beschwer-
den ist fur kleine Jugendamter (etwa unter
60.000 Einwohner) und kleinste Jugend-
amter (etwa unter 30.000 Einwohner)
eine besondere Herausforderung. Hier
bieten sich Verbundlésungen an wie z.B.
gemeinsame Kooperationen mit externen
Ombudschaften (vgl. Kapitel 3.3.2/3.3.3),
Verbundlésungen kreisangehdriger Ge-
meinden mit dem Kreisjugendamt — ggf.
auch in Kombination mit externen Ombud-
schaften. SchlieBlich kénnen kleine und
kleinste Jugendamter auch stark projekt-
bezogen arbeiten, in dem sie nur einzel-
ne Handlungsfelder des Jugendamtes in
ihre Handlungsansatze aufnehmen. Erfah-
rungen im Projekt haben hier die Jugend-
amter Herten und Hemer gesammelt.
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4. Den Umgang mit Beschwerden
gelingend etablieren: Faktoren

4.1. Organisationskultur und
Haltung der Leitungs- und
Fachkrafte

Inwiefern es gelingt, beim Trager der 6f-
fentlichen Kinder- und Jugendbhilfe einen
konstruktiven Weg zu finden, mit Be-
schwerden umzugehen, ist wesentlich von
der Organisationskultur und der Haltung
der Fach- und Leitungskrafte abhangig
(vgl. auch: Urban-Stahl 2013, S. 7). Ist von
»Organisationskultur” die Rede, geht es
immer um das, was eben keine Dienstan-
weisung und kein Verfahrensstandard re-
geln kann, um ,das verborgene Skript der
Organisation” (vgl. zur Ubersicht: Baitsch/
Nagel 2014): ein gemeinsam geteiltes,
grundlegendes Verstandnis dartber, wie
Dinge im Jugendamt zu erledigen sind. Auf
unterschiedlichen Ebenen geht es um allge-
mein akzeptierte Verhaltensweisen, Ritua-
le, Sprachmuster und identitatsstiftende
Erzahlungen in Organisationen (Ebene 1),
um teils offensichtliche und teils unausge-
sprochene gemeinsame Normen, Werte
sowie Ge- und Verbote (Ebene 2) und um
verborgene Basisannahmen zur Wahrheit,

Konstruktive Wege mdglich machen

Zeit, zur Natur des Menschen und zu so-
zialen Beziehungen (Ebene 3). So konnen
unterschiedliche Glaubenssatze zum The-
ma ,Fehler” in Organisationen z.B. lauten

~Fehler macht jeder. Du darfst Dich nur
nicht erwischen lassen”.

LEin Fehler ist normal. Ein zweites
Mal darf der gleiche Fehler nicht pas-
sieren.”

.Wo gehobelt wird, da fallen Spane.”
WidersprUchliche Einschatzungen ge-
horen zum Entscheiden in der Kinder-
und Jugendhilfe dazu.

.Fehler sind ein Hinweis darauf, dass
Andere andere Losungsperspektiven
sehen.”

Die Beispiele machen augenscheinlich, wie
sich unterschiedlichen Glaubenssatze auf
die den Umgang mit Beschwerden aus-
wirken. Die Organisationskultur bildet
sich Uber langere Entwicklungsprozesse
heraus und ist kurzfristig gar nicht, mittel-
und langfristig kaum intentional steuer-
bar. Und doch hat das konkrete Verhalten
von Leitung einen hohen Einfluss darauf,
welche Grundeinstellungen, eben welche
,Haltungen” Fachkrafte als legitim und
angemessen bewerten und in der Kon-
sequenz dann auch zeigen. ,Haltung”
ist — unter diesen Vorzeichen — analog zu
definieren — nur eben nicht fir die Organi-
sation, sondern fur das Individuum. Auch
im Begriff ,Haltung” werden Uber einen
langeren Zeitraum entstandene Wahrneh-
mungs-, Bewertungs- und Handlungswei-
sen zusammengefasst. Mit Blick auf den
Umgang mit Beschwerden lassen sich
forderliche und hinderliche Haltungen zu
verschiedenen Aspekten beispielhaft iden-
tifizieren:
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Abbildung 10: Beispiele flir forderliche und hinderliche Haltungen

...zur eigenen Rolle in
der Sozialen Arbeit

...zu Klientinnen und
Klienten in der Kinder-
und Jugendhilfe

...zu Beschwerden

,Als Sozialpadagogin vertraue ich
in die Kraft der Menschen, ihr
Leben zu gestalten. Dieser Gestal-
tungsprozess braucht manchmal
Vermittlung und Unterstitzung.”

. Erziehungskonflikte und Uber-
forderungen sind normal.”

. Wer sich beschwert, nimmt an-
ders wahr und gibt wichtige Ruick-
meldung, wie mein Entscheiden

.Als Sozialpddagogin weiB ich
am besten, wie meinen Klientin-
nen und Klienten zu helfen ist.”
(,,naive Helferrolle")

.Erziehungskonflikte sind ein
Zeichen von Uberforderung und
Schwaéche.”

. Wer sich beschwert, meckert.
Wer sich beschwert, stort.
Haufig stecken Querulanten

und Verhalten wirkt.”

Diese plakativ aufgeflhrten Werte, Nor-
men und Glaubenssatze machen insge-
samt deutlich, dass auf organisationaler
wie individueller Ebene hinderliche Hal-
tungen auch ein fachlich beeindruckendes
Konzept zum Themenbereich Beschwerde
zum Scheitern bringen kénnen.
Umgekehrt sind forderliche Grundeinstel-
lungen auf beiden Ebenen ein wesent-
licher Motor fir eine gelingende Umset-
zung.

Forderliche Grundeinstellungen im Um-
gang mit Beschwerden auf organisatio-
naler wie individueller Ebene brauchen
gedeihliche Rahmenbedingungen. Zu sol-
chen Rahmenbedingungen gehdrt an ent-
scheidender Stelle eine ausreichende Aus-
stattung insbesondere mit personellen
Ressourcen.

Die Organisationskultur ist genauso wie
individuelle Haltungen beeinflussbar und
veranderbar. Aber nicht gradlinig, nicht
schnell und nicht ein fur alle Mal. Hal-
tungen bilden sich in der kontinuierlichen
Auseinandersetzung des Individuums mit

dahinter.”

seiner Umwelt heraus. FUr die Verande-
rung der Organisationskultur und der Hal-
tung braucht es Kontinuitat und Zeit. An-
satzpunkte fir veranderte Haltungen sind
z.B.

e Reflexionsangebote wie Supervision
und kollegiale Beratungen

e Fort- und Weiterbildungen z.B. im sys-
temischen Denken

e partizipative Organisationsentwick-
lungsprozesse oder Projekte (vgl.
Kapitel 4.2)

¢ erfolgreich bewaltigte Beschwerdepro-
zesse mit Kindern, Jugendlichen, jun-
gen Volljahrigen, Eltern bzw. anderen
Sorgeberechtigten

e Kooperation mit anderen, die im Be-
reich Beschwerde aktiv sind, z.B. im
Rahmen eines interkommunalen Praxis-
projektes oder der Kooperation mit
Ombudschaft NRW e.V. oder

e der wiederkehrende Tagesordnungs-
punkt ,Beschwerden” in Dienstbe-
sprechungen — im Projekt hat die Stadt
Hamm damit gute Erfahrungen ge-
macht.
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Die Partizipation von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern im ,Vor-Ort-Projekt” nimmt
dabei eine hervorgehobene Bedeutung
ein. Im Praxisprojekt haben wir zwei kon-
krete Ansatzpunkte entwickelt, auch im
Rahmen der Projektsteuerung Uber Beteili-
gung Einfluss auf Organisationskultur und
Haltung zu nehmen:

1. Beschwerde - Entwicklung eines ge-
meinsamen Verstandnisses vor Ort

Das Thema ,Beschwerde” hat etwas von
einem ,, Scheinriesen”: Je naher man dem
Thema kommt, desto weniger bedrohli-
cher ist es. Vor diesem Hintergrund bietet
es sich an, Fachkrafte im Jugendamt da-
nach zu fragen, welchen konkreten Be-
schwerdefall im Jugendamt sie vor Augen
haben, wenn sie sich mit dem Thema , Be-
schwerden” beschaftigen.

Diese Beschwerdegeschichten kénnen im
Weiteren gesammelt und geordnet wer-
den. Die Vorgehensweise hat folgende
Vorteile:

e Uber die Beschwerdegeschichten kann
sich ein Verstandnis von Beschwerden
im Jugendamt herausbilden.

e Inderaktiven Auseinandersetzung tber
konkrete Beschwerdefélle riicken be-
rechtigte Interessen der Fachkrafte in
den Blick. Beflirchtungen und Schutz-
bedurfnisse kdnnen konzeptionell ver-
arbeitet werden.

¢ Die Beschaftigung mit Beschwerdege-
schichten macht deutlich, wie der Um-
gang mit Beschwerden aussehen kann
und wo auch andere etablierte Prozes-
se (Qualitdtsmanagement, Rechtsbera-
tung, Jugendhilfeplanung, Controlling)
betroffen sind.

2. Beschwerde und Haltungen -
eine Reflexion

Auch hier wird der Zugang tber Erfahrun-
gen gefunden: Wo haben die Fachkrafte
sich schon einmal Uber etwas beschwert?
Auf welche Haltungen sind sie dabei ge-
troffen — bei sich selbst, aber auch bei
denjenigen, Uber die bzw. bei denen sie
sich beschwert haben? Ausgehend von
diesem Warming-up koénnen Haltungen
gesammelt werden: sozialpadagogische
Grundhaltungen, Haltungen zu Rechten,
Interessen von Klientinnen und Klienten,
zu den Aufgaben, der Rolle und zur Macht
des Jugendamtes, zu Konflikten u.a. Da-
bei ist es gar nicht so leicht, Uber innere
Grundeinstellungen zu reden — schneller
kommt man auf Rahmenbedingungen
und neuere Entwicklungen zu sprechen.
Hilfreich kann die Frage sein: Welche inne-
ren Werte sind fir mich handlungsleitend?
SchlieBlich kénnen die Haltungen sortiert
werden — griin (forderlich), gelb (neutral),
rot (hinderlich).

Insgesamt zeigen die Ausfihrungen zum
Thema , Haltung”, dass ein konstruktiver
Umgang mit Beschwerden beim o6ffent-
lichen Trager der Jugendhilfe vor allen
Dingen eines braucht: Zeit und Kontinui-
tat (vgl. auch: Urban-Stahl 2013, S. 23f.).
Wenn férderliche Haltungen der Motor
far die Entwicklung und Umsetzung eines
konstruktiven Umgangs mit Beschwer-
den sind, dann sind Vertrauen, Transpa-
renz und Verlasslichkeit die ,Schmiermit-
tel”, die es braucht, damit der Motor in
Schwung bleibt. Dies gilt sowohl mit Blick
auf Beschwerdeflihrende, die ihre Anlie-
gen gut begleitet wissen wollen, als auch
auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die
im Mittelpunkt einer Beschwerde stehen,
und ein vitales Interesse daran haben,
in ihrer Arbeit gewdlrdigt und geschitzt
zu werden. Gerade dann, wenn jemand
sich Uber ihr Entscheiden oder Verhalten
beschwert. Vertrauen, Transparenz und
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Verlasslichkeit sind Guter, die schnell be-
nannt, aber aufwendig und nur mittelfris-
tig ,herzustellen” sind. Sie zu erhalten,
braucht Kontinuitat und damit wiederkeh-
rende Aktivitaten, die den Themenbereich
immer wieder aufgreifen, so dass er im
Jugendamt am ,, Kocheln” gehalten wird.

4.2. Konzeptentwicklung
als Projekt

Die AusflUhrungen zum Thema , Haltung”
haben es gezeigt: Ein Konzept fir einen
konstruktiven Umgang mit Beschwerden
ist nicht allein am Schreibtisch zu entwi-
ckeln. Ein solches Konzept lauft Gefahr,
niemals umgesetzt zu werden. Die (Wei-
ter-)Entwicklung eines Konzeptes im The-
menfeld ,Beschwerde” ist als konkretes
Projekt im Jugendamt zu verankern.

Ein Projekt ist ein besonderes Vorhaben,
das neben den alltaglichen Arbeitsaufga-
ben zeitlich befristet durchgefihrt wird.
Da Konzeptentwicklungen haufig auf
neue, besondere Anforderungen reagie-
ren — wie hier den Umgang mit Beschwer-
den - braucht es zielfhrende Koopera-
tions- und Entscheidungsstrukturen, um
effektiv zu arbeiten. Es braucht Projekt-
management. Es gibt zahlreiche Leitfaden
zum Projektmanagement, die leicht an
individuelle BedUrfnisse angepasst werden
kdénnen. Zentral ist: Es ist gut zu wissen,
dass auch ein Projekt eine Reihenfolge hat
und es sinnvoll ist, sich an einzelnen Pha-
sen zu orientieren. Und genau so sinnvoll
ist es, dass auch eine ,Portion” ,Versuch
und Irrtum” ins Projekt einziehen darf —im
Sinne eines fehlerfreundlichen Lernprozes-
ses, der insbesondere bei der (Weiter-)Ent-
wicklung von Konzepten im Umgang mit
Beschwerden Vorbildfunktion hat.

Phase 1: Projektauftrag und -definition:

Am Anfang des Projektes steht der Auf-
trag — am besten ein Auftrag der poli-
tischen Ebene, also des JHA. Dies geht
nicht ohne Auftrage der jeweils zustandi-
gen Leitungsebenen. Projektauftrag und
-definition sind auf der Arbeitsebene, die
auf einen politischen Beschluss zielen, ein
vorbereitendes Projekt, in dem die Projekt-
ziele moglichst genau gefasst werden und
ein organisatorischer Rahmen fir die Pro-
jektumsetzung geschaffen wird. Die Pro-
jektziele selbst kdnnen erst angemessen
formuliert werden, wenn eine Bestands-
aufnahme der Aktivitaten, die im Umgang
mit Beschwerden — oder eben auch Partizi-
pation — bereits vorliegen. (vgl. Kapitel 2).

Phase 2: Projektplanung:

Die Projektplanung beginnt mit einem
konkret zu formulierenden Projektziel
(vgl. Kapitel 3.1). Zu planen ist weiterhin,
was sinnvolle Teilziele, Aufgaben und Ar-
beitspakete sind, um das Projektziel zu
erreichen. Zu planen ist auch, in welcher
Reihenfolge die Teilziele und Arbeitspa-
kete am besten erledigt werden sollen,
wer am Projekt wie zu beteiligen ist und
welche Projektorganisation (Rollendefini-
tion, Befugnisse, Zuordnung von Verant-
wortlichkeiten) und Kommunikationsorte
es braucht. Darlber hinaus ist die Dauer
des Projektes festzulegen und ein Termin-
plan mit Zwischenetappen (Stichwort:
Meilensteine) aufzustellen. AbschlieBend
sind weitere Ressourcen (Kosten, Personal,
Zeit, Rdume) zu planen.

Phase 3: Projektsteuerung:

Zur Normalitat von Projekten gehort es,
dass Projektplane nicht eins zu eins um-
zusetzen sind. Daher braucht es einen
.Kimmerer”, der sich hauptverantwort-
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lich damit beschaftigt, das, was anders
lauft als im Plan vorweggenommen, wie-
der mit Blick auf das Projektziel zu sortie-
ren, zu koordinieren, neu zu planen — der
sich eben kiimmert (vgl. auch: Urban-Stahl
2013, S. 27 f.). Dies gilt insbesondere mit
Blick auf das Projektziel, die Umsetzung
der Arbeitspakete und die Termine und
Kosten.

Phase 4: Projektende:

Projekte sollten auch aktiv beendet wer-
den. Dazu gehort, zu reflektieren, ob und
inwieweit das Projektziel und/oder andere
Ergebnisse erreicht wurden, und wie mit
den Ergebnisse nach dem Projektende um-
gegangen werden soll. SchlieBlich ist die
Projektorganisation aufzuldsen.

Die Phasen des Projektmanagements, die
Ausfihrungen zur ,Haltung”, genau-
so wie die Diskussionen im Praxisprojekt
und die Erfahrungen von Beschwerdever-
fahren in Einrichtungen der Kinder- und
Jugendhilfe (Urban-Stahl 2013, S. 25f)
zeigen: Fur die (Weiter-)Entwicklung eines
Konzeptes zum Umgang mit Beschwerden
ist es entscheidend, die Leitungskrafte sys-
tematisch mit einzubeziehen. Ein anfangli-
ches Interesse und Engagement von Fach-
kraften, braucht moglichst schnell einen
konkreten Leitungsauftrag. Ein Erfolgsfak-
tor ist eine klare Positionierung von Lei-
tungskraften fir einen konstruktiven Um-
gang mit Beschwerden, eine forderliche
Haltung zum Thema sowie vor, wahrend
und nach dem Projekt die Unterstltzung
des Projektkoordinators und der Beteilig-
ten und schlieBlich ein klarer und immer
wieder zu klarender Projektauftrag.

Die Ausflhrungen zeigen auch: Diese
Arbeitshilfe ist so angelegt, dass sie bei
einzelnen Projektentscheidungen Orien-
tierungen anbietet: Von der Bestandser-
hebung (vgl. Kapitel 2) bis zur Ergebnis-,

Prozess- und Strukturqualitat (vgl. Kapitel
3) werden Alternativen aufgezeigt, zwi-
schen denen sich die Leitungskrafte und
Projektbeteiligten entscheiden kdnnen. Es
kann sinnvoll sein, sich in solchen Prozes-
sen beraten zu lassen. Dazu stehen sowohl
die Fachberaterinnen und Fachberater im
LWL-Landesjugendamt als auch der Verein
Ombudschaft NRW e.V. (vgl. Kapitel 3.3.3)
zur Verfligung.

4.3. ,Kleine Schritte statt
groBBe Wurfe"

Aller Anfang ist schwer. Und: Das Thema
,BeSCHWEREN" macht dieses Phanomen
nicht gerade leichter. Wer ist automatisch
begeistert, wenn es darum geht, sich da-
mit zu beschaftigen, wie im Jugendamt
mit eigenen Unzulanglichkeiten, vermeint-
lichen Fehlentscheidungen und wahrge-
nommenen Unfreundlichkeiten umzuge-
hen ist? Die Diskussion um gelingende
Losungen in eskalierten Fallen, Organisa-
tionsentwicklung und Fehlerfreundlichkeit
wird auf Leitungs- und Fachebene haufig
als ein notwendiges Pflichtprojekt gese-
hen, seltener als Quelle fr fachliche Ins-
piration. Es braucht daher Strategien, das
schwere Thema leichter zu machen. Die
folgende Auswahl an Strategien setzt da-
rauf, nicht erst mit einem ausgewogenen
fertigen Konzept, einem ,groBen Wurf”
anzufangen, sondern vielmehr viele kleine
Schritte zu machen. Magliche Strategien
sind dann:

e Langfristig soll in allen Handlungsfel-
dern der Kinder- und Jugendhilfe ein
aktiver Umgang mit Beschwerden eta-
bliert sein. Wahrend der Entwicklung
bzw. Einflhrung eines Konzeptes kann
es allerdings sinnvoll sein, in einzelnen
Handlungsfeldern (z.B. Kindertages-
einrichtungen, Offene Kinder- und Ju-
gendarbeit, Hilfen zur Erziehung) mit
Pilotprojekten zu starten.




.Kleine Schritte statt groBe Wrfe"

¢ Die Suche nach anderen sprachlichen
Bezeichnungen, um die groBe Bedeu-
tung herauszustellen, die ein konstruk-
tiver Umgang mit jeglichen Formen der
kritischen Rickmeldungen von Betrof-
fenen hat. Beispiele sind: Konfliktbear-
beitung, konstruktive Kritik, Kundendi-
alog, Ideenmanagement (vgl. Kapitel
3.4), Eingabe, Einwendung, Feedback,
Vorschlag.

e Das Projekt ,Umgang mit Beschwer-
den” muss nicht automatisch eine Ge-
samtkonzeption flrs Jugendamt sein
(vgl. Kapitel 4.2). Das Projekt kann in
einem ersten Schritt auch kleiner defi-
niert werden: Bestandsaufnahme der
Aktivitaten im Bereich Partizipation und
Beschwerde, Weiterentwicklung der Be-
teiligungsmoglichkeiten  fir  Kinder-
und Jugendliche am Hilfeplan, Be-
schwerdemanagement in  Kinderta-
geseinrichtungen, Ideenwerkstatten in
der Offenen Kinder- und Jugendarbeit
u.v.m.

Doch wie wahlt man aus, wo man an-
fangt? Hilfreich ist es hier, Bereiche zu
identifizieren, von denen man sich eine er-

folgreiche Umsetzung erwartet. Nichts ist
so Uberzeugend, wie der Erfolg. Zu Beginn
braucht es Ansatzpunkte, in denen die
Dringlichkeit hoch ist — wo also mit wenig
Aufwand ein hoher Effekt erzielt werden
kann. Es braucht Organisationseinheiten
im Jugendamt, die dem Thema in der Sum-
me unterstitzend gegenuberstehen — wo
also leichter eine kritische Masse der akti-
ven Unterstitzung erreicht werden kann.
Oder es braucht offentlichkeitswirksame
Auftritte, die eine positive Identifikation
mit dem Jugendamt ermdglichen.

4. 4. Verbindlichkeit herstellen

Wurde bislang eher der Weg dargestellt,
den es braucht, um einen gelingenden
Umgang mit Beschwerden (weiter) zu
entwickeln, ist am Ende naturlich ent-
scheidend, was dabei raus kommt. Die
konzeptionellen  Entscheidungen  sind
abschlieBend zu verschriftlichen. Diese
Verschriftlichung dient dazu bei Leitungs-
kraften aller Ebenen genauso wie bei den
Fachkraften Verbindlichkeit herzustellen.
Sie ist in einer Form zu wahlen, die vor Ort
eine hohe Akzeptanz auf rechtlicher und/
oder organisatorischer Ebene entfaltet.
Das kann z.B. ein Beschluss des Jugend-
hilfeausschusses sein, eine Dienstanwei-
sung oder ein schriftlich niedergelegtes
Konzept. Neben den jeweiligen formalen
Anforderungen sollten in der Verschriftli-
chung Antworten zu allen in Abbildung 2
formulierten Fragen auf Ebene der Ergeb-
nis-, Prozess- und Strukturebene gefun-
den worden sein. Oder anders formuliert:
Es mussen Entscheidungen zur konzepti-
onellen Zielsetzung, Vorgehensweise und
organisatorischen Verankerung, zu not-
wendigen Zustandigkeiten und Kommuni-
kationswegen getroffen und verschriftlicht
werden. SchlieBlich sollte auch Uberlegt
werden, wie das Konzept zum Umgang
mit Beschwerden regelmaBig reflektiert
und/oder evaluiert wird.
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