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Vorwort

Die offentliche Verwaltung steht vor tiefgreifenden Herausforderungen. Stei-
gende Komplexitat, Fachkraftemangel, neue Anforderungen an Zusammenar-
beit, Fihrung und Digitalisierung sowie wachsende Erwartungen an Qualitat und
Wirksamkeit offentlichen Handelns pragen heute viele Handlungsfelder des
Public Managements. Die ifpm Schriftenreihe greift diese Entwicklungen auf und
macht Forschungsarbeiten sichtbar, die sich an der Schnittstelle von Wissen-
schaft und Praxis mit konkreten Gestaltungsfragen offentlicher Organisationen
befassen. Themen wie Agilitat in der Verwaltung, Digitalisierung, organisationale
Schnittstellen im Jugendamt oder die Rolle der Freien Wohlfahrtspflege zeigen,
wie breit das Spektrum ist — und wie zentral zugleich die Frage bleibt, wie 6ffent-
liche Organisationen unter veranderten Bedingungen handlungsfahig, lernfahig
und menschengerecht gestaltet werden kénnen.

Der vorliegende Band flgt sich in diesen Zusammenhang in besonderer Weise
ein. Er richtet den Blick auf das Jugendamt und dort insbesondere auf den Allge-
meinen Sozialen Dienst — ein Arbeitsfeld, in dem gesellschaftliche Problemlagen,
fachliche Verantwortung und organisationale Rahmenbedingungen in besonde-
rer Dichte aufeinandertreffen. Die Untersuchung fragt danach, wie Organisations-
entwicklung dazu beitragen kann, die Arbeitszufriedenheit von Fachkraften zu
starken und psychischen Belastungen praventiv zu begegnen. Damit widmet sie
sich nicht nur einer hochaktuellen Fragestellung, sondern auch einem Thema von
erheblicher praktischer Relevanz fiir die Zukunftsfahigkeit kommunaler Sozial-
verwaltung.

Kennzeichnend flr die Arbeit des ifpm Institut fir Public Management ist ein For-
schungsverstandnis, das sich nicht mit distanzierter Beobachtung begnigt, son-
dern auf Erkenntnisse zielt, die fir die Praxis anschlussféhig und gestaltbar sind.
In diesem Sinne ist auch der vorliegende Band von einem Zugang gepragt, der
sich der Aktions- und Handlungsforschung verbunden fiihlt: Forschung versteht
sich hier nicht allein als Analyse, sondern auch als Reflexion konkreter Praxis,
als Verdichtung von Erfahrung und als Beitrag zur Weiterentwicklung organisati-
onaler Wirklichkeit. Gerade in der 6ffentlichen Verwaltung, in der Veranderung
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stets an Strukturen, Routinen, professionellen Rollen und institutionellen Logiken
ansetzt, ist dieser Zugang besonders wertvoll.

Die Publikation zeigt eindrucklich, dass Arbeitszufriedenheit im Jugendamt nicht
nur eine individuelle Frage ist. Sie verweist auf den Zusammenhang von Fih-
rung, Teamkultur, Ressourcen, Beteiligung und organisationalen Rahmenbedin-
gungen und macht damit deutlich, dass Pravention und gute Arbeitsbedingungen
zentrale Aufgaben von Organisationsgestaltung sind. Darin liegt die besondere
Starke dieser Arbeit: Sie verbindet empirische Einsichten mit praktischen Ansatz-
punkten und leistet damit einen Beitrag zu einer Public-Management-Forschung,
die Probleme nicht nur beschreibt, sondern Impulse fir ihre Bearbeitung gibt.

Ich wiinsche dieser Verdffentlichung eine breite und interessierte Leserschaft —
in Wissenschaft, Studium und Praxis — und hoffe, dass die hier versammelten
Befunde und Uberlegungen weitere Diskussionen (iber die Gestaltung guter Ar-
beitsbedingungen und lernfahiger Organisationen im 6ffentlichen Sektor anre-
gen.

Essen, August 2026

Prof. Dr. Anja Seng

Wissenschaftliche Direktorin des ifpm Institut fir Public Management
FOM Hochschule in Essen
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Abstract

Die Publikation untersucht, wie Organisationsentwicklung im Jugendamt zur Stei-
gerung der Arbeitszufriedenheit von Fachkraften im Allgemeinen Sozialen Dienst
(ASD) beitragen und psychische Belastungen reduzieren kann. Ausgangspunkt
ist die Diagnose, dass ASD-Fachkrafte in einem hoch verdichteten Arbeitsfeld
agieren: steigende Fallzahlen, Kinderschutzverantwortung, Fachkraftemangel,
Dokumentationsdruck und knappe Ressourcen treffen auf hohe fachliche und
emotionale Anforderungen. Zugleich wird Arbeitszufriedenheit als zentraler
Schutzfaktor verstanden, um Motivation, Gesundheit und Bindung an die Orga-
nisation zu starken. Theoretisch rahmt der Text das Thema uber das Job-De-
mands-Resources-Modell, Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie und transformatio-
nale Fihrung. Damit wird Arbeitszufriedenheit nicht nur als individuelle Einstel-
lung, sondern als Ergebnis eines Zusammenspiels von Arbeitsanforderungen,
Ressourcen, Flhrungsverhalten und organisationalen Rahmenbedingungen ge-
fasst. Organisationsentwicklung wird dabei als Hebel verstanden, um gesund-
heitsforderliche Arbeitsbedingungen, Orientierung, Beteiligung und professio-
nelle Handlungsfahigkeit zu starken.

Empirisch basiert die Untersuchung auf zehn problemzentrierten Interviews mit
Fachkraften aus Allgemeinen Sozialen Diensten im Kreis Unna. Die Auswertung
erfolgt mittels qualitativer Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Radiker. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass Arbeitszufriedenheit vor allem durch verlassliche Teamstruk-
turen, kollegialen Riickhalt, prasente und vertrauensvolle Fiihrung sowie flexible
Arbeitszeitgestaltung gestitzt wird. Gleichzeitig benennen die Befragten erhebli-
che Belastungen: hohe Fallzahlen, Zeitdruck, emotionale Beanspruchung, Ver-
tretungssituationen, mangelnde materielle Ausstattung, eingeschrankte Beteili-
gung an Entscheidungen und nur punktuell verfigbare Praventionsangebote. In
der Diskussion wird konsequent herausgearbeitet, dass individuelle Bewalti-
gungsstrategien allein nicht ausreichen. Vielmehr braucht es Organisationsent-
wicklung auf drei Ebenen: organisational, in Fiihrung und Team sowie auf indivi-
dueller Ebene. Das Fazit lautet, dass Arbeitszufriedenheitim ASD wesentlich von
organisationalen Bedingungen abhangt und strukturelle Pravention dann wirk-
sam wird, wenn sie systematisch, partizipativ und langfristig verankert ist.
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1. Aufgabe der Organisationsentwicklung im Jugendamt

Das Recht jedes jungen Menschen auf die Férderung seiner Entwicklung ist in
§1 Abs. 1 des Achten Buchs Sozialgesetzbuch (SGB VIII) verankert. Dieses
Recht basiert auf den Artikeln (Art.) zwei und sechs des Grundgesetzes (GG), in
welchen in Art. 2 Abs. 1 das Recht jeden Burgers der Bundesrepublik Deutsch-
lands auf die Entfaltung seiner Personlichkeit zugesprochen und die kdrperliche
Unversehrtheit zuerkannt wird. Art. 6 GG kodifiziert den besonderen Schutz von
Ehe und Familie, sowie das naturliche Recht und die obliegende Pflicht der Eltern
und Erziehungsberechtigten zur Erziehung und Pflege ihrer Kinder. Gemaf} §1
Abs. 3 SGB VIII kommt der Jugendhilfe zur Verwirklichung des Rechts nach §1
Abs. 1 SGB VIl ein besonderer Stellenwert zu. Folglich soll der junge Mensch
dazu befahigt werden, einer altersaddquaten Entwicklung der eigenen Fahigkei-
ten selbstbestimmt nachzukommen. Hierbei wird der Jugendhilfe der Auftrag zu-
teil, die Eltern und Erziehungsberechtigten in der Erziehung zu beraten und zu
unterstitzen. Als hohes Gut setzt Art. 1 Abs. 3 Nr. 3 SGB VIII den Schutz vor
Gefahren fur das Kindeswohl fest.

Im Rahmen der Umsetzung des SGB VIII nimmt der Allgemeine Soziale Dienst
(ASD) beziehungsweise Bezirkssozialdienst oder auch Jugendhilfedienst ge-
nannt (im Folgenden: Allgemeiner Sozialer Dienst) eine zentrale Schlisselrolle
ein. Dieser fungiert als primare Anlaufstelle fir die Adressatinnen und Adressaten
der Kinder- und Jugendhilfe. Im Regelfall erfolgt ein sogenannter Erstkontakt auf-
grund problematischer familidrer Situationen, welche gepragt sind von belasten-
den und Uberfordernden Anteilen. Trotz vielféltiger und unvorhersehbarer Aufga-
benbereiche der Fachkréfte, ist das Ausiiben der Tatigkeit stark durch rechtliche
Grundlagen bestimmt (vgl. Breuer & Tietmeyer, 2024, S. 1). In der Offentlichkeit
wird das Jugendamt insbesondere in Kinderschutzfallen als Institution verallge-
meinert. Allerdings wird im Bereich des Schutzauftrages gemaf §8a SGB Vil in
der Regel der ASD tatig (vgl. Beckmann et. al., 2018, S. 10). In der Vergangenheit
ist die Kindeswohlgeféhrdung als gesellschaftliches Problem vermehrt in den Fo-
kus gesellschaftlicher Popularitat gertckt. Medial bekanntgewordene schwere
Falle von Misshandlungen sowie Vernachldssigung konfrontierten die
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Allgemeinen Sozialen Dienste mit Schuldzuweisungen (vgl. Alberth & Eisentraut,
2012, S. 427). Die mediale Wirksamkeit stiirzte die Allgemeinen Sozialen Dienste
in eine Legitimationskrise und nahm einen bedeutenden Anteil an der Verstar-
kung des Schutzauftrages gemall §8a SGB VIII ein (vgl. Dahme & Wohlfahrt,
2018, S. 231). Neben einem hohen Mal3 an Verantwortung und Federfihrung im
Kinderschutz sind die padagogischen Fachkrafte mit diversen Herausforderun-
gen konfrontiert. Darunter fallen komplexe Problemlagen der Familiensysteme
als Adressatinnen und Adressaten sowie steigende Fallzahlen bei strukturellem
Fachkraftemangel. Der aufkommende Zeitdruck in Kombination mit dem Ausblei-
ben von Regeneration begiinstigt einen Zustand der Uberforderung seitens der
Fachkrafte (vgl. Beckmann et al., 2023, S. 346). Der Nationale Kinderschutzgipfel
verdeutlicht, dass die Fachkréfte des ASD in eine erhebliche Unausgewogenheit
zwischen gesetzlichen Ansprichen und realistischen Bewaltigungsmdglichkeiten
geraten (vgl. Beckmann et al., 2024, S. 324). Derweil verfiigen die Jugendamter
in den Kommunen sowohl personell als auch organisatorisch nicht Uber ausrei-
chende Ressourcen, um das Tatigkeitsfeld mit ihren Aufgaben adaquat zu erfiil-
len (vgl. Beckmann et al., 2023, S. 349). Diverse Studien zur Arbeitssituation von
Fachkraften in Allgemeinen Sozialen Diensten zeigen einen hohen Effizienzdruck
bei simultan fehlender wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Anerkennung mit
dem Resultat eines permanenten Burnout-Risikos (vgl. Kahl & Bauknecht, 2023,
S. 214). Das Stressphanomen Burnout betrifft hierbei nicht allein die individuellen
gesundheitlichen Folgen, sondern hat weitreichende Auswirkungen auf die Funk-
tion und Stabilitat der Organisation (vgl. Breuer & Tietmeyer, 2024, S. 29).

Es ist nachweislich eruiert worden, dass die Arbeitszufriedenheit ein entschei-
dender Schutzfaktor ist, um Fachkrafte langfristig in einer Organisation bezie-
hungsweise einem System zu halten. Arbeitszufriedenheit wirkt sich einerseits
auf die Motivation und Leistungsfahigkeit aus und tragt ferner dazu bei, gesund-
heitliche Risiken zu minimieren (vgl. Becker, 2019, S. 10). Eine institutionelle Sta-
bilitét seitens des Jugendamtes ist vor allem in Kinderschutzfallen gefordert, um
das Wachteramt verantwortungsvoll und gewissenhaft auszutiben. So implizie-
ren Kahl und Bauknecht (2023), dass ausschlieRlich Fachkrafte in einem gesund-
heitsforderlichen Arbeitsumfeld die Adressatinnen und Adressaten langfristig auf
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einem ebenso gesundheitsférderlichen Weg belgeiten und unterstitzen kénnen
(vgl. Kahl & Bauknecht, 2023, S. 230).

Die Organisationskultur stellt fir das Organisationsleben im ASD einen elemen-
taren Faktor dar, welcher nicht allein flr die Motivation und das Wohlergehen der
Mitarbeitenden bedeutsam ist, sondern unmittelbare Auswirkungen auf die Qua-
litdt der Leistungserbringung und das fachliche Handeln hat (vgl. Merchel, 2023,
S. 45). Damit kommt der Organisationsentwicklung eine mafigebliche Funktion
zu, psychische und emotionale Erschopfung von Fachkraften als einen Bestand-
teil einer umfassenden Strategie zur Veranderung der Arbeitsbedingungen zu
betrachten (vgl. Kahl & Bauknecht, S. 230). Arbeitszufriedenheit wird somit als
eine Bedingung des koérperlichen und psychischen Wohlbefindens und als ein
Indikator gesunder Arbeitsbedingungen gefasst. Die vielfaltigen Erkenntnisse
und Befunde empirischer Evidenzen weisen darauf hin, dass Arbeitszufriedenheit
auch zukiinftig ein wichtiges Konzept der Arbeits- und Organisationspsychologie
darstellen wird (vgl. Nerdinger, 2014, S. 427).

1.1 Problemstellung und Relevanz

Fachkrafte der offentlichen Jugendhilfe sind oftmals mit den Auswirkungen der
gesellschaftlichen Modernisierungsprozesse und jeweiligen Anpassungen der
Klientinnen und Klienten an die maRRgeblichen Normalitatsvorstellungen konfron-
tiert (vgl. Breuer & Tietmeyer, 2024, S. 21). So zeigt Geildler (2014) sich veran-
dernde Lebensformen und Dynamiken im gesellschaftlichen Wandel auf, welche
standardisierte Lebenslaufmuster auflockern und die Dynamiken in Familien- und
Privatheitsbiographien wachsen lassen (vgl. Geiller, 2014, S. 452). Diese Dyna-
miken, aufkommenden gesellschaftliche Spannungen und Herausforderungen,
wie die Corona-Pandemie, Kriege und Zuwanderung gefllichteter Menschen, ver-
setzen die offentliche Jugendhilfe zunehmend in ein fortwahrendes Stadium der
Krisenbewaltigung und Auffangen von Langzeitfolgen (vgl. Hollenberg, 2023, S.
205). Die sich stetig verandernden Lebenswelten und Umweltanforderungen set-
zen folglich eine professionelle und sozialpadagogische Kompetenz der
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Fachkrafte voraus. DarUber hinaus stehen im Kontext der offentlichen Verwal-
tung neben professionellen Handlungswissen die Fachkrafte in der Verantwor-
tung das Spannungsfeld zwischen Hilfe und Kontrolle partizipativ zu rahmen (vgl.
ebd., S. 207). Der Fehlzeiten-Report aus dem Jahr 2022 zeigt auf, dass der Anteil
der Arbeitsunfahigkeitsfalle aufgrund psychischer Erkrankungen im Sozialwesen,
insbesondere im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung, den zweiten Stellenwert im
Ranking einnimmt (vgl. Meyer et al., 2022, o. S.).

Der Deutsche Stadtetag machte 2022 auf den wachsenden Aufgabenumfang bei
nicht gleichermalfen steigenden Personalvolumen durch die Fallzahlentwicklung
in den ASD der Jugendédmter aufmerksam und schlussfolgerte eine drohende
Uberlastung der Kommunen (vgl. Deutscher Stadtetag, 2022). So fiihren Allrog-
gen et al. (2017) an, dass padagogische Fachkrafte ein hohes Risiko tragen, psy-
chische Belastungen im Zusammenhang mit ihrer beruflichen Tatigkeit zu erle-
ben. Anhaltende Belastungen koénnen Einfluss auf die psychische Gesundheit
haben und langfristig die Attraktivitat des Arbeitsfeldes reduzieren (vgl. Allroggen
et al.,, 2017, S. 52). Eine psychisch belastende Arbeitssituation aufgrund von
Uberlastung und eine mangelnde Mitarbeitendenpflege durch mangelnde Res-
sourcen, fihren zu einer insgesamt hohen Fluktuation in den Allgemeinen Sozi-
alen Diensten. So wird die Realisierung der wesentlichen Kernaufgaben der Ar-
beit und des Kinderschutzes aufgrund organisationaler Rahmenbedingungen als
fragil beschrieben (vgl. Schduble & Réatz, 2015, S. 37f.). Hollenberg (2023) sieht
die Arbeitsbedingungen innerhalb der ASD der Jugendamter unter psychosozia-
len Aspekten und der Flrsorgepflicht der Arbeitgeber hdochst bedenklich (vgl.
S. 202). Vor dem Hintergrund ruckt die Qualitats- und Organisationsentwicklung
als zentrale Strategie zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen in den Fokus
(vgl. Beckmann et al., 2023, S. 348). Die gegebenen Umstande fordern die Aus-
einandersetzung der Personalgewinnung, aber auch der Mitarbeitendenfiihrung
in den Allgemeinen Sozialen Diensten (vgl. Hollenberg, 2023, S. 208f.).



ifpm Schriftenreihe, Bd. 10, Kaluza/Tietmeyer: Organisationsentwicklung im Jugendamt

1.2 Zielsetzung der Untersuchung

Die zuvor dargestellten Herausforderungen in Jugendamtern, verdeutlichen die
Notwendigkeit nachhaltiger struktureller Veranderungen. Aktuelle Studien zeigen
auf, dass die Kombination aus hoher Fallbelastung, komplexen Problemlagen
und unzureichende Ressourcen, wie den Fachkraftemangel, zu einer signifikan-
ten psychischen Beanspruchung der Fachkrafte fihren (vgl. Breuer & Tietmeyer,
2024, S. 29-36). Es ist nachgewiesen, dass zu hohe Arbeitsanforderungen und
als uniberwindbare wahrgenommenen Barrieren auf Dauer zu emotionaler Er-
schopfung hin zu einem Burnout fiihren kénnen (vgl. Becker, 2019, S. 163). Die
Steigerung der Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeitenden kann somit als
wesentlicher, praventiver Faktor zur Gesundheitsférderung und Reduzierung von
Fluktuation und Fehlzeiten angesehen werden (vgl. ebd., S. 1.).

Gegenstand dieser Untersuchung ist eine Perspektive der Organisationsentwick-
lung auf die Arbeitsbedingungen in Jugendamtern, insbesondere des Allgemei-
nen Sozialen Diensten, zu gewinnen. Angesichts des wachsenden Aufgabenum-
fangs, des Fachkraftemangels bei steigendem Fachkraftemehrbedarf (vgl. Beck-
mann et al., 2023, S. 346) ebenso wie der strukturellen Defizite soll folglich un-
tersucht werden, wie eine nachhaltige Verbesserung der Arbeitsbedingungen
und —zufriedenheit erreicht werden kann. Obgleich die gesellschaftliche Rele-
vanz der beschriebenen Problematik evident erscheint, fanden organisatorische
MaRnahmen zur Identifizierung struktureller Ursachen kaum Beachtung. Der Fo-
kus vergangener Untersuchungen lag vermehrt auf der Entwicklung individueller
Bewaltigungsstrategien und Forderung von Resilienz der Mitarbeitenden (vgl.
Breuer & Tietmeyer, 2024, S. 29). Es qilt organisatorische Malinhahmen zu iden-
tifizieren, welche belastungsreduzierende Strukturen schaffen, sowie Faktoren
zu ermitteln, welche die Arbeitszufriedenheit in den Allgemeinen Sozialen Diens-
ten mafgeblich beeinflussen.

Die verpflichtende Qualitatsentwicklung gemaf §79a SGB VIII sieht die Organi-
sation selbst in der Verantwortung der ganzheitlichen Betrachtung und Bertck-
sichtigung fachlicher Kompetenzen und Fahigkeiten sowie die strukturellen Pro-
zesse aufzunehmen (vgl. Beckmann et al., 2023, S. 349). Ein zentrales Element
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der Organisationsentwicklung stellt die Schaffung von Rahmenbedingungen dar.
Es gilt, bestehende Strukturen kritisch zu hinterfragen, um daraus neue Prozesse
und Veranderungen langfristig stabilisieren zu kénnen. Empirische Untersuchun-
gen, welche den konkreten Einfluss von organisatorischen und strukturellen
Malnahmen auf die psychische Belastung und Arbeitszufriedenheit von Fach-
kraften in den Allgemeinen Sozialen Diensten der Jugendamter systematisch er-
fassen, sind unzureichend. In diesem Zusammenhang ist die Untersuchung the-
oriegestutzter Annahmen mit den bereits in den Arbeitsalltag integrierten MalR3-
nahmen zu kontrastieren, um die Wirksamkeit dieser beurteilen zu kdnnen und
die Ressourcen der Jugendamter hervorheben zu kénnen. Das Geflige der the-
oretischen Perspektiven bezlglich Arbeitszufriedenheit und stressreduzierender
Mafinahmen, sowie die Kenntnisnahme der aktuellen Arbeitsbedingungen und
Ermittlung der Bedarfe seitens der Fachkrafte, sollen abschlie3end zur Entwick-
lung konkreter Ansatzpunkte fiir die Organisationsentwicklung von Jugendam-
tern beitragen. Die daraus resultierende Untersuchung widmet sich der For-
schungsfrage, inwiefern die Organisationsentwicklung im Jugendamt, mittels
struktureller Praventionsmafllnahmen, dazu beitragen kann, die Arbeitszufrieden-
heit der Fachkrafte der Allgemeinen Sozialen Dienste zu steigern und als Konse-
quenz die psychischen Belastungen zu reduzieren.

1.3  Aufbau der Untersuchung

Die vorliegende Publikation gliedert sich in sieben aufeinander aufbauende
Hauptkapitel, die der systematischen Beantwortung der zugrunde liegenden For-
schungsfrage dienen. Auf die einflihrende Darlegung von Relevanz, Problemstel-
lung und Zielsetzung folgt die theoretische Rahmung, welche das Fundament fiir
die anschlieBende empirische Untersuchung bildet.

Im Zentrum der Analyse steht die Arbeitszufriedenheit als potenzieller Schutzfak-
tor im Kontext der Organisationsentwicklung innerhalb der &ffentlichen Sozialver-
waltung, insbesondere in Jugendamtern. Nach einer begrifflichen Einordnung
werden ausgewahlte theoretische Ansatze herangezogen, namentlich das Job-
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Demands-Resources-Modell, die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg sowie
das Konzept transformationale Fiihrung.

Daran schlief3end wird das methodische Vorgehen der Untersuchung dargelegt.
Die Studie basiert auf einem qualitativen Forschungsdesign unter Anwendung
problemzentrierter Interviews. Die Datenauswertung erfolgt mittels qualitativer In-
haltsanalyse unter Berlcksichtigung einschlagiger Gutekriterien qualitativer For-
schung.

Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt strukturiert entlang zentraler Belastungs-
faktoren, identifizierter Bedarfe sowie bestehender organisationaler Maf3nah-
men. Darauf aufbauend werden die empirischen Befunde in Relation zu den the-
oretischen Konzepten gesetzt und einer kritischen Reflexion unterzogen.

Abschliellend werden die zentralen Erkenntnisse zusammengefihrt, Schlussfol-
gerungen abgeleitet sowie Implikationen fir weiteren Forschungsbedarf und zu-
kinftige Entwicklungen im Praxisfeld aufgezeigt.
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2. Theoretischer Rahmen

Der theoretische Rahmen dieses Forschungsbeitrages dient dazu, anhand zent-
raler Konzepte das Grundlagenverstandnis von Arbeitszufriedenheit im Kontext
der offentlichen Sozialverwaltung und ihrer Relevanz fir die Allgemeinen Sozia-
len Dienste vertiefend zu betrachten. Darauf aufbauend werden zentrale Ansatze
relevanter Theorien und Modelle vorgestellt, welche zur Untersuchung und Inter-
pretation von Arbeitszufriedenheit herangezogen werden kénnen. Der Ansatz der
Organisationsentwicklung wird abschlieBend als Ubergeordneter Rahmen be-
trachtet, welcher praxisorientiert Moglichkeiten zur Férderung von Arbeitszufrie-
denheit aufzeigt.

2.1 Arbeitszufriedenheit — Begriffe und Relevanz

Arbeitszufriedenheit wird als wahrscheinlich am intensivsten untersuchtes Kon-
zept der Arbeits- und Organisationspsychologie bezeichnet. Die Untersuchungen
von Arbeitszufriedenheit zeigen, dass diese als eine motivationale Gréfie und
Ursache von Verhalten zu verstehen ist (vgl. Nerdinger, 2014, S. 421). Allerdings
liegt kein Konsens der Begriffsdefinition Arbeitszufriedenheit vor. Vielmehr exis-
tieren mehrere Erklarungen und Begrifflichkeiten, die pauschal beschreiben,
dass diese Variable Auskunft Uber die Einstellung zur Arbeit und die Zufrieden-
heit dartber gibt. Bruggemann, Grof3kurth und Ulich (1975) definieren Arbeitszu-
friedenheit als die Zufriedenheit mit einem gegebenen Arbeitsverhaltnis. In der
Definition von Six und Kleinbeck (1989) wird diese als eine Einstellung aufgefasst
und sie nehmen kognitive und emotionale Komponenten einer Person auf (vgl.
Einramhof-Florian, 2017, S. 36f.). Arbeitszufriedenheit bildet ab, was Individuen
in Bezug auf ihre Arbeit und deren Facetten denken und fiihlen. Diese Definition
von Kauffeld und Schermuly (2019) lasst eine kognitive, als auch affektive Di-
mension von Arbeitszufriedenheit erkennen. Die EinflussgroRen dieser liegen so-
wohl in der Person selbst, als auch in den organisationalen Bedingungen (vgl.
Unger et al., 2022, S. 106).
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Trotz des anhaltenden Forschungsinteresses ist das Konstrukt der Arbeitszufrie-
denheit bislang nicht vollumféanglich erforscht. Allerdings belegen zahlreiche Un-
tersuchungen die wechselseitigen Einflisse von Arbeitszufriedenheit und Leis-
tung, Arbeitszufriedenheit und Fehlzeiten ebenso wie Arbeitszufriedenheit und
Fluktuation (vgl. Ferreira, 2020, S. 13). Wird Arbeitszufriedenheit als eine Einstel-
lung definiert, so umfasst diese die emotionale Reaktion auf die Arbeit, die eigene
Meinung Uber die Arbeit und die Bereitschaft, sich auf eine bestimmte Weise
wahrend der Arbeit zu verhalten. Eine positive Einstellung entsteht, wenn die
Wiinsche und Bediirfnisse einer Person erfiillt und befriedigt werden. Damit stellt
Arbeitszufriedenheit das Ergebnis von Motivation dar (vgl. Nerdinger, 2014, S.
421). Die Vielzahl an Theorien der Arbeitszufriedenheit bilden den Versuch die
Urspriinge und Folgeerscheinungen von Zufriedenheit am Arbeitsplatz zu erfas-
sen und erschlielen aus beobachtbaren Sachverhalten, dass diese als eine An-
triebskraft fungiert (vgl. Einramhof-Florian, 2017, S. 37). Die Steigerung der Ar-
beitszufriedenheit bringt durchaus einen erstrebenswerten Mehrwert auf Seiten
des Unternehmens, beziehungsweise fir die Wirtschaftlichkeit, als auch fur die
Beschaftigten des Unternehmens selbst. Es besteht die Annahme, dass sich die
Gesundheit der Beschaftigten mit zunehmender Zufriedenheit verbessert, der
Selbstwert steigt und Freude an der Arbeit empfunden wird, wahrend sich die
wirtschaftliche Situation durch sinkende Fehlzeiten, geringere Fluktuation und
steigende Leistung verbessert (vgl. Ferreira, 2020, S. 14). Diese zahlreichen Ein-
flussfaktoren stellen eine Herausforderung bei der Erhebung von Arbeitszufrie-
denheit dar. Daher erscheint eine géanzliche Sichtung des wissenschaftlichen Dis-
kurses vergangener Untersuchungen und dessen Ergebnisse nicht weiter ziel-
fuhrend. Es gilt in der Interpretation von Studienergebnissen die Ausgangssitua-
tion wie beispielsweise spezifische Arbeitssituationen, gesellschaftliche Bedin-
gungen und individuelle Ereignisse zu berlcksichtigen (vgl. ebd., S. 15f.).
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211 Bedeutung von Arbeitszufriedenheit im Kontext der offentlichen
Sozialverwaltung

Die Verwaltungen der Gebietskdrperschaften des Bundes, der Bundeslander und
der Kommunen in Deutschland werden unter dem Begriff der éffentlichen Ver-
waltung gefiihrt. Die Organisationseinheiten dieser Korperschaften lassen sich
zum einen in die planenden beziehungsweise gesetzesvorbereitenden oder ge-
setzesausflihrenden Aufgaben und zum anderen in die Einheit des Dienstleis-
tungs- und Produktionscharakters unterscheiden. Als 6ffentliche Verwaltung wer-
den demnach alle Organisationen benannt, welche in ihrer Aufgabenerfillung
dem politischen Gemeinwesen dienen (vgl. Reichel, 2010, S. 6). Die Jugendam-
ter und daran angegliederten Allgemeinen Sozialen Dienste sind ein Bestandteil
der offentlichen Verwaltung in Deutschland (vgl. Breuer & Tietmeyer, 2024, S. 5).
Um folglich die Arbeitszufriedenheit in den Allgemeinen Sozialen Diensten als
Untersuchungsgegenstand unter Berlicksichtigung des Arbeitsumfeldes einord-
nen und bewerten zu kénnen, ist es zunachst erforderlich, in diesem Kapitel die
kommunalpolitischen Gegebenheiten zu erldutern. Diese werden anschlief3end
hinsichtlich der Bedeutung von Arbeitszufriedenheit ndher betrachtet.

Mit der Formulierung das Jugendamt als Verallgemeinerung wird von einer prob-
lematischen Reduktion der Faktenlage gesprochen. Aufgrund unterschiedlicher
kommunalpolitischer Gegebenheiten lassen sich Unterschiede in der personellen
und finanziellen Ausstattung verzeichnen. Dariber hinaus ist in der &6ffentlichen
Verwaltung kein einheitlicher organisatorischer Aufbau gefordert (vgl. Beckmann
etal., 2018, S. 10). Daraus resultierend variiert die verwaltungsinterne Organisa-
tion der Allgemeinen Sozialen Dienste je nach GréRRe und regionaler Strukturbe-
schaffenheit (vgl. Hollenberg, 2025, S. 82). Zur verstandlicheren Einordnung gilt
es zudem aufzuzeigen, dass in der Zusammensetzung eines Jugendamtes von
zwei Gliedern gesprochen wird: dem Jugendhilfeausschuss und der Verwaltung
des Jugendamtes. Die Verwaltung des Jugendamtes beruht hierbei auf verschie-
denen behordlich zusammengesetzten Abteilungen. Eine dieser Abteilungen bil-
det den Allgemeinen Sozialen Dienst (vgl. Beckmann et al., 2018, S. 10). In der
offentlichen Verwaltung obliegt die Gestaltungshoheit der Organisationsstruktu-
ren der Kommune, sodass sozialpadagogische Fachlichkeit und finanzielle
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Aspekte gegeneinander abzuwagen sind (vgl. Hollenberg, 2025, S. 82). Inner-
halb der kommunalen Sozialverwaltung besteht in der Tatigkeitsausiibung die
Abhangigkeit zur Politik und der damit verbundenen Haushaltssituation und Fi-
nanzierungslogik (vgl. Beckmann et al., 2018, S. 20). Der Dienstweg beziehungs-
weise die Aufgabenerflllung ist demnach durch rational gesetzte Normen und
Regeln gefestigt. Die Mitglieder einer Verwaltung seien ein Sinnbild fur ,[...] Pa-
ragraphen-Automaten ohne jeglichen Eigensinn [...]" (Reichel, 2010, S. 7). Die
Verwaltungsordnung dient der Kontrollierbarkeit der vorgenommenen Mal3nah-
men und pragt im Sinne von Sozialisationseinflissen das Verhalten der Organi-
sationsmitglieder (vgl. ebd., S. 8).

Eine aktive Veranderung dieser etablierten Strukturen erfordern ein hohes Maf}
an Entscheidungsmacht der betroffenen Akteurinnen und Akteuren, sowie Wis-
sen und Zeit. Sogenannte Verwaltungsreformen, wie das Neue Steuerungsmo-
dell, verheil3en eine effizientere, effektivere und verantwortungsvollere Verwal-
tung (vgl. Barkowsky, 2014, S. 11). Das Neue Steuerungsmodell kann als deut-
sche Abwandlung der internationalen Entwicklungen des New Public Manage-
ment (NPM) oder als ein Referenzmodell der kommunalen Verwaltungsmoderni-
sierung in Deutschland gesehen werden (vgl. Deckert, 2006, S. 43). Die Grund-
idee der Verwaltungsreform ist es Uber betriebswirtschaftliche Informationssys-
teme die politische und finanzielle Steuerung in Kommunen zu verbessern. Hier-
fur wurde eine Binnenmoderniersierung durch Dezentralisierung, finanzielle An-
reize und starkere Outputorientierung angestrebt (vgl. Bogumil, 2017, S. 13-15).
Es ist anzunehmen, dass mit der Einfihrung des Neuen Steuerungsmodells eine
Annaherung der 6ffentlichen Verwaltung an marktwirtschaftliche Verhaltnisse an-
gestrebt wurde und in Konsequenz daraus klassische Bestandteile einer Unter-
nehmensfihrung in diese zu integrieren sind (vgl. Tietmeyer, 2021, S. 8).

Empirische Untersuchungen der Reformbemiihungen in den letzten Jahrzenten
fuhren zu einem ernlchternden Befund in Bezug auf die Leistungsfahigkeit der
Verwaltung und ihren Mitgliedern (vgl. Barkowsky, 2014, S. 11). Der Einfluss der
blrokratischen Strukturen auf die Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder
und die tendenziellen Nachteile auf der Organisationsebene gliedern Bosetzky
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und Heinrich (1989) in die Gruppen der Mangel des hierarchischen Systems,
Mangel in der Informationssammlung/ -verbreitung und effizienzmindernde Atti-
tiden und Reaktionsweisen. Daruber hinaus werden gravierende Defizite im
Flhrungs- und Managementwissen als eine Schwachstelle der 6ffentlichen Ver-
waltung identifiziert. Unzureichend genutzte Leistungspotenziale der Organisati-
onsmitglieder fihren zu Demotivation, Burnout und innerer Kiindigung, welche
folglich die Leistungssituation negativ pragen (vgl. Reichel, 2010, S. 10f.). Inner-
halb der kommunalen Sozialverwaltung sind rechtlich kodifizierte Entscheidun-
gen zu treffen, welche nicht willkirlich und in Abhangigkeit der Motivation und
personlichen Neigung der Organisationsmitglieder stehen sollen. Allerdings neh-
men subjektive Faktoren einen bedeutsamen Einfluss auf die Leistungserbrin-
gung, fur welche die Organisation Sorge zu tragen hat. Daher gilt es die Organi-
sation selbst zum Adressaten der Anspriiche werden zu lassen und das Verhal-
ten der Mitglieder mittels verlasslicher und angemessener Handlungsprogramme
zu lenken und Orientierung zu bieten (vgl. Merchel, 2023, S. 46f.).

2.1.2 Relevanz fir Mitarbeitende im Allgemeinen Sozialen Dienst der
Jugendamter

Wie bereits dargestellt, sind die Fachkrafte des Allgemein Sozialen Dienstes im
Kinderschutz mit schwierigen Lebenslagen und unterschiedlichen Lebenswelten
ihres Klientels konfrontiert. Gleichzeitig ist ihr professionelles Handeln bestimmt
von politisch-administrativen Rahmenbedingungen. Zum Erreichen solcher poli-
tisch orientierten Zielsetzungen bei unzureichenden materiellen Ressourcen,
stellen motivierte und personlich geeignete Fachkrafte eine zentrale Ressource
fur den Allgemeinen Sozialen Dienst dar (vgl. Pfiffner, 2019, S. 331). Um die im
weiteren Verlauf dargestellten Anforderungen und Herausforderungen der Téatig-
keit im Allgemeinen Sozialen Dienst nachvollziehen zu kénnen, ist es zunachst
erforderlich, die Rolle und Funktion der Allgemeinen Sozialen Dienste naher zu
erlautern.

Der Allgemeine Soziale Dienst ist zumeist gemaf des Territorialprinzips organi-
siert, sodass die Zustandigkeiten der Fachkrafte nach Einzugsgebieten der
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Kommune bzw. Stadt zugeordnet sind. Der gesellschaftlich verbreitete Auftrag
der Dienste ist das Wachteramt, in dem bei einer bestehenden Kindeswohlge-
fahrdung geeignete MalRnahmen zur Abwehr der Gefahrdung ergriffen werden.
Dariber hinaus haben die Birgerinnen und Birger Anspriiche nach dem Sozial-
gesetzbuch Achten Buch (SGB VIlII), welche Uber die Fachkrafte der Dienste flr
die Kommune transportiert werden und ihnen entsprechend eine Entscheidungs-
befugnis fir die Hilfeentwicklung und Hilfegewahrung zuschreibt (vgl. Schone,
2023, S. 149). In ihrer Rolle als Fachkrafte der Allgemeinen Sozialen Dienste
bilden sie einen ,Sensor flr soziale Problemlagen” (ebd., S. 149), welcher sich in
drei analytisch trennbare Funktionen unterteilt.

Eine dieser Funktionen greift in der Beratungsinstanz flr Kinder und Eltern in
belastenden Lebenslagen, um Hilfesuchenden Unterstitzung in einem Netzwerk
von Hilfen anzubieten. In der Funktion als Entscheidungs- und Vermittlungs-
instanz, entscheiden die Fachkrafte bei intensiveren Hilfsangeboten tber das
Vorliegen der Rechtsanspriiche auf Hilfen zu Erziehung und schafft den Zugang
der Adressatinnen und Adressaten zu sozialpadagogischen Dienstleistungen
und setzt die Grundalge fir die Finanzierung der Hilfsangebote.

In der Funktion des Wachteramts hat der Allgemeine Soziale Dienst den Auftrag,
den Schutz von Kindern und Jugendlichen vor Gefahren fur ihr Wohl sicherzu-
stellen und Leistungen fiir die Adressatinnen und Adressaten gegebenenfalls
auch gegen den Willen der Eltern oder Erziehungsberechtigten durchzusetzen.
Dies impliziert das Involvieren des Familiengerichts und damit einhergehend der
Nachweis des Vorliegens einer Kindeswohlgefahrdung und der fachlich fundier-
ten Begrindung flr sozialpddagogisch ergriffene Malinahmen (vgl. Schone,
2023, S. 149).
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Abbildung 1: Funktionen des ASD
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Quelle: in Anlehnung an Schone, 2023, S. 149.

Abbildung 1 verdeutlicht, dass die Funktionen ineinander tbergehen und Infor-
mationen zu Krisensituationen und Problemlagen einzelner junger Menschen
und Familien geblndelt zusammenflieBen (vgl. ebd., S. 149).

Der Dipl. Sozialarbeiter/ Sozialpadagoge Axel Biere (2019) gibt in einem Inter-
view an, dass die Arbeit im Jugendamt von Unsicherheiten gepragt sei. Eine fun-
dierte personliche und fachliche Haltung, sowie Rollenklarheit gegentiber den
jungen Menschen und Familien scheint hilfreich in Ausibung der Tatigkeit. Es
bedarf fur die Fachkrafte an Lust in einem etablierten starren System der 6ffent-
lichen Verwaltung fur Veranderungen einzustehen und dabei nicht zu resignieren
(vgl. Rétz, 2019, S. 349).

Schneider (1987) flhrt an, dass die Anziehungskraft zu bestimmten Berufen im-
mer in Abhangigkeit zu den individuellen Interessen und Eigenschaften stehe. So
weist er darauf hin, dass die Berufswahl als Ergebnis der Typenkombination einer
Person und ihrer Umwelt bezeichnet werden kénne und sich die berufliche Um-
welt, welcher sich ein Mensch anschlieRe, dem Menschen selbst dhnele (vgl.
Schneider, 1987, S. 441). Diese Annahme impliziert, dass Individuen versuchen
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personliche Eigenschaften und Bedurfnisse in ihre Organisation und Tatigkeit
einzubringen, um sich selbst zu verwirklichen. Empirische Untersuchungen las-
sen einen Zusammenhang von hoher Kompatibilitat einer Person in ihrer Orga-
nisation und positiven Arbeitsergebnissen erkennen. Mit einer zunehmenden
Passung steigen die Arbeitszufriedenheit und das organisationales Commitment
von Mitarbeitenden (vgl. Pfiffner, 2019, S. 333). Unterscheidet man zwischen der
intrinsischen und extrinsischen Motivation, besteht die Annahme, dass Beschaf-
tigte des o6ffentlichen Dienstes an intrinsischen Mdglichkeiten wie beispielsweise
die Forderung des gesellschaftlichen Wohles interessiert seien. Der Offentliche
Sektor biete nur begrenzte Méglichkeiten und Anreize extrinsische Motivation be-
reitzustellen, sodass eine geringe Passung fir extrinsisch motivierte Personen
anzunehmen sei (vgl. Ritz & Waldner, 2011, S. 294). Ubertragt man diese An-
nahme auf die Mitarbeitenden der Allgemeinen Sozialen Dienste, so wird deut-
lich, dass ihre Tatigkeit dauerhaft im Spannungsfeld zwischen Individuum, Pro-
fession und Politik gemaf des Tripelmandats liegt. So sind sie auf der einen Seite
mit den Bedurfnissen und krisenhaften Lebenslagen ihres Klientels konfrontiert
und streben an diesen gerecht zu werden. Auf der anderen Seite tragen sie die
offentlichen Kontrollinteressen der Gesellschaft mit. Das dritte Mandat ermdglicht
es den Fachkraften der Sozialen Arbeit indes, sich zu positionieren und befahigt
sie soziale Problemlagen zu bewerten und zu bearbeiten (vgl. Aboelwafa &
Schulte-Holtey, 2020, S. 314f.).

Die Profession der Sozialen Arbeit spiegelt die intrinsische Motivation durch die
Forderung des Gemeinwohls wider und reprasentiert die Sinnhaftigkeit und Viel-
faltigkeit der Arbeit. Jedoch zeigen aktuelle Erkenntnisse Missstande der Arbeits-
bedingungen auf. Eine dauerhafte Krisenbewaltigung, Fachkraftemangel, Perso-
nalnotstand und bestehende Rechtsanspriiche stellen die Fachkrafte vor Hand-
lungsherausforderungen (vgl. Hollenberg, 2023, S. 205). Die politische Haus-
haltssituation, ein hoher Dokumentationsaufwand und mangelnde zeitliche Res-
sourcen schranken die Ausibung der Tatigkeit ein (vgl. Breuer & Tietmeyer,
2024, S. 34). In den Jugendamtern finde keine Mitarbeitendenpflege statt (vgl.
Réatz, 2019, S. 349). So heilt es, dass die personliche Motivation dafir
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ausschlaggebend sei, die strukturellen Mangel zu kompensieren (vgl. Schéubele
& Ré&tz, 2015, S. 37).

Wie in Kapitel 2.1 aufgezeigt, stellt Arbeitszufriedenheit das Ergebnis von Moti-
vation dar und nimmt Einfluss auf die Fehlzeiten und Leistung der Mitarbeiten-
den. Die Leistung in den Allgemeinen Sozialen Diensten wird Uber eine qualita-
tive und verantwortungsvolle Fallarbeit gemessen, welche im Zuge der struktu-
rellen Mangel davon bedroht ist nachzulassen. Resignation und Uberforderung
einzelner Mitarbeitenden sind die Folge (vgl. Beckmann et al., 2018, S. 15). Die
Fachkrafte der Allgemeinen Sozialen Dienste bewerten die berufsbedingte psy-
chische Belastung als perspektivisch zunehmend. Die Arbeitsbelastung sei somit
auf subjektiver Wahrnehmung als auch vor dem Hintergrund struktureller Bedin-
gungen zu diskutieren (vgl. Schdubele & Réatz, 2015, S. 37). Wenngleich die For-
derung der extrinsischen Motivation im offentlichen Sektor aufgrund mangelnder
Ressourcen stark eingeschrankt sei, so ist sie dennoch bedeutsam fir die lang-
fristige Bindung an eine Organisation. Der Bestand an Strukturen stellt einen we-
sentlichen Faktor fiir die Handlungssicherheit mit komplexen Anforderungen dar
und bietet eine Orientierung fiir das professionelle Handeln in den ASD (vgl. Hol-
lenberg, 2025, S. 84). Eine derartige Strukturbildung in Organisationen ermég-
licht die Entlastung der Organisationsmitglieder, da diese ihr Verhalten danach
ausrichten kénnen (vgl. Merchel, 2023, S. 51). Demnach bildet die Kompatibilitat
zwischen der intrinsischen Motivation, insbesondere der Forderung des Gemein-
wohls und der Selbstverwirklichung, und der extrinsischen Motivation, wie Be-
stand von Ressourcen und Strukturen innerhalb der Organisation, den mal3geb-
lichen Einflussfaktor um die zunehmend herausfordernde Tatigkeit in den Allge-
meinen Sozialen Diensten zu kompensieren. Motivation und Arbeitszufriedenheit
stellen einen entscheidenden Schutzfaktor dar, um Fachkrafte einerseits langfris-
tig an eine Organisation zu binden und andererseits gesundheitliche Risiken zu
minimieren und positiven Einfluss auf die Leistungsfahigkeit zu nehmen (vgl. Be-
cker, 2019, S. 10).
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2.2 Theoretische Modelle zur Erkldarung von Arbeitszufriedenheit

Es wurden eine Vielzahl an Theorien zur Arbeitszufriedenheit entwickelt. Diese
sind den Motivationstheorien angegliedert und versuchen die diversen Urspriinge
und Folgeerscheinungen von Arbeitszufriedenheit zusammenzufassen (vgl. Ein-
ramhof-Florian, 2017, S. 37). Im Folgenden wird ein strukturierter Uberblick (iber
die bedeutsamen Ansatze des Job-Demands-Resources-Modell nach Bakker
und Demerouti (2004), der Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg (1959) und der
Transformationalen Fiihrung nach Bass und Riggio (2006) gegeben. Diese Mo-
delle bilden das Grundlagenverstandnis dieser Arbeit der Wechselwirkungen zwi-
schen Arbeitsgestaltung, Motivation und Fiihrung.

2.2.1 Job-Demands-Resources-Modell

Es bestehen aktive Bemiihungen, Burnout und Arbeitsengagement besser zu
verstehen, zu erklaren und entsprechend zu beeinflussen. In der Vergangenheit
galt die Annahme, dass Burnout eine Reaktion auf chronisch emotionale und zwi-
schenmenschliche Belastungen am Arbeitsplatz sei. Das Resultat stellt eine wis-
senschaftliche Debatte bezuglich Charakteristika von Burnout. Arbeitsengage-
ment hingegen stellt nach Maslach und Leiter (2008) das direkte Gegenteil der
Burnout-Dimensionen dar. Arbeitsengagement wird als ein erfillender, arbeits-
bezogener Bewusstseinszustand beschrieben. Wahrend Arbeitsengagement
durch ein hohes MalR an Energie und starker ldentifikation zur Arbeit gekenn-
zeichnet ist, weist Burnout gegenteilig ein niedriges Energieniveau und geringe
Identifikation auf. Das Job-Demands-Resources-Modell (JDR-Modell) fungiert als
Verdeutlichung der Phanomene wertvolle Erkenntnisse und Ansatzpunkte (vgl.
Bakker et al., 2023, S. 26). Es bildet eine vereinheitliche Theorie der Arbeitsge-
staltung, welche Perspektiven aus der Stress- und Motivationsforschung inte-
griert. Das JDR-Modell erklart auf Basis dessen, wie Arbeitsanforderungen und
Ressourcen die Arbeitsleistung Uber das Wohlbefinden von Beschéftigten beein-
flussen (vgl. ebd., S. 32). Dieses stellt ein heuristisches Rahmenmodell dar und
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kann auf jede Arbeitstatigkeit angewendet werden. Bakker und Demerouti (2014)
fUhren hierfur drei zentrale Grundannahmen an (vgl. Schmidt, 2017, S. 9).

Eine dieser zentralen Annahmen des Modells ist, dass obwohl jeder Beruf seine
eigenen spezifischen Arbeitsmerkmale hat, die mit Burnout in Verbindung ste-
hen, es dennoch realisierbar ist, diese in zwei breite Kategorien zu modellieren.
Diese Kategorien werden durch Bakker und Demerouti als Arbeitsanforderungen
(Job-demands) und Arbeitsressourcen (Job-resources) benannt (vgl. Bakker et
al., 2004, S. 86). Die Arbeitsanforderungen beziehen sich auf jene physischen,
psychologischen, sozialen oder organisatorischen Aspekte der Arbeit, welche an-
haltende korperliche und/oder psychologische (kognitive und emotionale) An-
strengungen erfordern und mit einhergehenden physiologischen und/oder psy-
chischen Kosten verbunden sind. Hierflir werden beispielhaft ein hoher Arbeits-
druck, unregelmaRige Arbeitszeiten oder ein nicht forderliches physisches Ar-
beitsumfeld angefiihrt. Bakker und Demerouti erkennen Arbeitsanforderungen in-
des nicht unabdingbar als negativen Faktor an, allerdings fiihren sie an, dass sich
diese zu Stressoren entwickeln, wenn die Bewaltigung der Anforderungen mit
hohem Aufwand und nicht ausreichender darauffolgender Erholung verbunden
sind (vgl. Bakker & Demerouti, 2011, S. 2). Als Stress wird als die Reaktion auf
die Umwelt, in welcher der Verlust von Ressourcen droht, der tatsachliche Verlust
eintritt oder das Versagen eines adaquaten Zugewinns von Ressourcen definiert
(vgl. Schmidt, 2017, S. 11).

Hingegen beziehen sich die Arbeitsressourcen auf die physischen, psychologi-
schen, sozialen und organisatorischen Aspekte der Arbeit, welche folgende
Funktionen erfllen:

e Funktionale Unterstitzung zur Erreichung von Arbeitszielen

e Reduzierung von Arbeitsanforderungen und damit verbundenen physio-
logischen und psychologischen Kosten

e Forderung des personlichen Wachstums und der personlichen Entwicklung

Damit stellen die Arbeitsressourcen auch unabhangig von Arbeitsanforderungen
eine zentrale Bedeutung dar und sind auf der Organisationsebene, der

18



ifpm Schriftenreihe, Bd. 10, Kaluza/Tietmeyer: Organisationsentwicklung im Jugendamt

interpersonellen Ebene, der Stellenebene und Aufgabenebene zu verorten, in
denen sie eigenstandig Wirkung zeigen (vgl. Bakker et al., 2004, S. 86).

Die zweite Annahme des JDR-Modells geht davon aus, dass die aufgefihrten
Kategorien einen eigenen Prozess anstolien. Demnach bilden die Arbeitsanfor-
derungen den Ausgangspunkt fir den Prozess der Gesundheitsbeeintrachtigung.
Die Arbeitsressourcen wiederum bedingen einen motivationalen Prozess (vgl.
Schmidt, 2017, S. 9). In dem Prozess der Gesundheitsbeeintrachtigung ist die
Kategorie der Arbeitsanforderungen mit gesundheitlichen Beschwerden wie bei-
spielsweise Burnout verbunden (vgl. ebd., S. 12). Bei hoher (mentaler) Arbeits-
belastung misse zusatzliche Energie mobilisiert werden, um die mentale An-
strengung zu kompensieren. Diese Mobilisierung von zusatzlicher Energie kann
folglich zu einem Zustand von akuter Ermidung fihren (vgl. Bakker et al., 2004,
S. 87). Es ist erwiesen, dass Menschen Belastungen im Allgemeinen nicht passiv
erdulden, sondern trotz beanspruchender Bedingungen versuchen die Arbeits-
ziele zu erreichen. Kurzfristig ist es Arbeitnehmenden durchaus maoglich sich ge-
genuber den Arbeitsanforderungen zu bewahren. (vgl. Schmidt, 2017, S. 12).
Eine unzureichende Erholung stoért jedoch das energetische Gleichgewicht
(Homeostase) und bringt langfristige Auswirkungen fir das Wohlbefinden und die
Gesundheit (vgl. Bakker et al., 2004, S. 87).

Zur Beschreibung des motivationalen Prozesses wird von einer direkten Wirkung
der Arbeitsressourcen auf das Engagement und die Motivation ausgegangen,
welche positiven Einfluss auf die Arbeitsleistung nehme (vgl. Schmidt, 2017, S.
13). So zeigt sich, dass Mitarbeitende bei ausreichend zur Verfligung stehenden
Ressourcen haufig Uber eine reine Zielerreichung hinaus gehen. Wayne, Shore
und Liden (1997) stellten diesbeziiglich einen Zusammenhang zwischen wahr-
genommener organisationaler Unterstiitzung und dem Organisationsbiirger-
schaftsverhalten fest (vgl. Bakker et al., 2004, S. 88).
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Abbildung 2: JDR-Modell nach Bakker und Demerouti
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Quelle: in Anlehnung an Bakker & Demerouti, 2006, S. 313.

Die dritte Annahme des RDL-Modells, welche bislang wenig Forschungsaufmerk-
samkeit erhalten hat, beschreibt die Interaktion der Arbeitsmerkmalkategorien
(vgl. Abb. 2). Demnach zeigen Arbeitsressourcen die Fahigkeit die Auswirkungen
von Arbeitsanforderungen auf Stressreaktionen abpuffern zu kénnen (vgl. ebd.,
S. 88f.). Die Arbeitsressourcen dampfen den Einfluss der Arbeitsanforderungen
auf das Wohlbefinden, in dem soziale Unterstitzung, Handlungsspielrdume,
Feedback und andere Entwicklungsmaoglichkeiten geboten werden. Folglich ist
es Arbeithnehmenden mdglich besser auf die Arbeitsbelastungen wie Zeitdruck
oder emotionale Belastungen zu reagieren und diese zu bewaltigen (vgl.
Schmidt, 2017, S. 16).
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2.2.2 Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg

Kirchler (2011) sieht in Arbeitszufriedenheit ein Zusammenspiel mehrerer Kom-
ponenten und unterscheidet zwischen sogenannten Inhaltstheorien, welche sich
auf die Antreiber der Arbeitsmotivation beziehen, und den Prozesstheorien, bei
denen die Evaluation von Handlungen im Mittelpunkt stehen. Kirchler ordnet die
Zwei-Faktoren-Theorie den Inhaltstheorien zu (vgl. Einramhof-Florian, 2017, S.
37-40). Sie zahlt bis heute zu den bedeutendsten Untersuchungen zur Entste-
hung von Arbeitszufriedenheit und wird in Teilen als Basis fiir weiterfihrende Un-
tersuchungen verwendet (vgl. Bittner, 2013, S. 368f.). Der berufsspezifische An-
satz nach Herzberg et al. (1959) legt ihren Fokus auf den arbeitenden Menschen
und jene Faktoren, welche Arbeitszufriedenheit und Arbeitsunzufriedenheit be-
wirken. Der Schwerpunkt Herzbergs Untersuchung lag auf den einzelnen Situa-
tionen des Arbeitslebens (vgl. Petri, 2010, S. 37). Richtungsweisend war der Per-
spektivwechsel von inneren Motiven der Mitarbeitenden zu der Betrachtung der
Aspekte im Umfeld und duReren Einflisse auf die Mitarbeitendenmotivation (vgl.
Becker, 2019, S. 57). Die Zwei-Faktoren-Theorie bietet eine konkrete und orga-
nisationsbezogenen inhaltliche Bestimmung von Bedirfnissen und fihrt eine
zentrale Unterscheidung zum Grundverstandnis von Motivation ein. So leitet
Herzberg aus seiner Untersuchung ab, dass Zufriedenheit und Unzufriedenheit
nicht langer als Gegensatze eines Kontinuums, sondern als autonome Zweidi-
mensionalitat zu fassen seien (vgl. Schreyégg & Koch, 2023, S. 314). Somit
ergibt sich, dass das Fehlen bestimmter Rahmenbedingungen, wie Bezahlung
oder Beziehung zum Vorgesetzten, Unzufriedenheit bewirken kénnen, das Vor-
handensein dieser Rahmenbedingungen allerdings noch nicht zu Zufriedenheit
fuhre (vgl. Petri, 2010, S. 37f.). Das bedeutet, dass das Gegenteil von Unzufrie-
denheit nicht Zufriedenheit, sondern der neutrale Zustand des Ausbleibens von
Unzufriedenheit bildet (vgl. Becker, 2019, S. 59). Die autonome Zweidimensio-
nalitat I&sst sich in die zwei Kategorienklassen der Kontext- bzw. Hygienefakto-
ren und der Kontentfaktoren beziehungsweise Motivatoren einteilen. Die Hygie-
nefaktoren umfassen alle Erlebnisse, die extrinsisch von der Arbeit, also aul3er-
halb der Tatigkeit liegend sind.
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Der wesentliche Gedanke der Theorie beruht auf der Annahme, dass eine medi-
zinische Hygiene Gesundheitsrisiken aus der Umwelt des Menschen beseitigt
und Krankheit damit verhindere (vgl. Nerdinger, 2014, S. 423). Zu den wichtigs-
ten Hygienefaktoren zahlen die Personalpolitik, fachliche Kompetenz der Fuih-
rungskraft, die Beziehungen zu Vorgesetzten, die Arbeitsplatzverhaltnisse, Kol-
leginnen und Kollegen sowie Arbeitssicherheit (vgl. Schreyégg & Koch, 2023, S.
314). Zufriedenheit werde Uber die Kontextfaktoren erzeugt und beinhalten die
intrinsischen Aspekte, welche direkt in der Arbeit liegen. Herzberg et al. identifi-
zieren in dieser Dimension ein Annahrungsverhalten und geben an, dass Moti-
vation Annaherung bedeute (vgl. Nerdinger, 2014, 424). Um Zufriedenheit zu er-
langen, werden das Leistungs- und Erfolgserlebnis, die Anerkennung fir geleis-
tete Arbeit, Verantwortung, Aufstieg und die Moéglichkeit zur Persénlichkeitsent-
faltung als die relevantesten Motivatoren genannt (vgl. Schreyégg & Koch, 2023,
S. 315). Die Motivatoren werden mit dem Bediirfnis nach Erfolg, Anerkennung
und personlicher Entwicklung assoziiert (vgl. Petri, 2010, S. 38). Hervorzuheben
ist in diesem Kontext, dass die Dimension der Motivatoren erst Zufriedenheit und
Motivation bei Mitarbeitenden herstellen, wenn die Hygienefaktoren optimiert
wurden (vgl. Becker, 2019, S. 59). Eine hohe Motivation und Leistungsbereit-
schaft kann nur erzielt werden, wenn die Motivatoren und Hygienefaktoren
gleichermalen wirksam sind. Allerdings entfalten die Motivatoren ihre Wirkung
lediglich auf Basis einer gesunden Arbeitsumgebung (vgl. Schreyégg & Koch,
2023, S. 316). Eine nachhaltige Motivationskraft setzen jedoch nur solche Fak-
toren frei, welche sich auf die Befriedigung personlicher Wachstumsmotive be-
ziehen (vgl. ebd., S. 315). Es ist eine kontinuierliche und intensive Auseinander-
setzung der Zielgruppe beziehungsweise seiner Mitarbeitenden gefordert, um die
Motive einzelner zu analysieren, da nicht grundlegend davon ausgegangen wer-
den sollte, dass alle Hygienefaktoren und Motivatoren auf alle Mitarbeitenden
den gleichen Einfluss nehmen (vgl. Becker, 2019, S. 65).

Aus der Theorie lassen sich vier voneinander abgrenzbare Zustande beschrei-
ben (siehe Abb. 3).
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Abbildung 3: Motivatoren, Hygienefaktoren und Motivation nach Herzberg
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Quelle: in Anlehnung an Becker, 2019, S. 60.

Demnach zeichnet den ersten Zustand aus, dass die Hygienefaktoren schlecht
sind und die Auspragung der Motivatoren gering ist. Entsprechend liegen Unzu-
friedenheit und der Mangel an Motivation vor. Eine Wahrscheinliche Konsequenz
ist eine hohe Fluktuation, geringe Anwesenheit und eine geringe Arbeitsleistung.

Der zweite Zustand wird durch schlechte Hygienefaktoren und eine hohe Aus-
pragung an Motivatoren charakterisiert. Die Mitarbeitenden sind zufrieden mit ih-
rem Leistungserleben, allerdings dampft ein schlechtes Umfeld durch beispiels-
weise eine ineffiziente Verwaltung oder einer schlechten Beziehung zur Fih-
rungskraft die Motivation.

Der dritte Zustand typisiert optimierte Hygienefaktoren, aber eine geringe Aus-
pragung der Motivatoren. Die Mitarbeitenden befinden sich in einem positiven
Arbeitsumfeld, allerdings wird das Ausliben der Tatigkeit als nicht erflllend bzw.
nicht sinnstiftend empfunden.

Der vierte Zustand wird durch optimierte Hygienefaktoren und einer hohen Aus-
pragung der Motivatoren bestimmt. Nach Herzberg kommt in diesem Zustand
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nachhaltige Motivation zustande (vgl. Becker, 2019, S. 60f.). Die Zwei-Faktoren-
Theorie bietet ein differenziert4es Erklarungsmodell, welches aufzeigt, dass Ar-
beitszufriedenheit und Motivation nicht gleichzusetzen sind.

Dennoch erfuhr die Zwei-Faktoren-Theorie in weiteren Untersuchungen in Ein-
zelheiten Kritik, welche die methodischen und inhaltlichen Aspekte wie beispiels-
weise die strikte Trennung der Hygienefaktoren und Motivatoren und zu starke
Trivialisierung bei der Entstehung von Arbeitszufriedenheit betreffen (vgl. Biitt-
ner, 2013, S. 368). Aktuelle Ansatze zeigen, dass die einseitige Zuordnung der
Hygienefaktoren und Motivatoren in dieser Form nicht tragfahig erscheint. So
wird die Fuhrung als ein starker Motivator bezeichnet und nicht als ein Faktor,
welcher lediglich nicht demotiviert (vgl. Becker, 2019, S. 62). Dennoch erkannten
Herzberg et al. (1959) als erste die Bedeutung intrinsischer Faktoren fir die Zu-
friedenheit und Motivation der Mitarbeitenden in ihrer Arbeit (vgl. Nerdinger,
2014, S. 424).

2.2.3 Transformationale Fiihrung nach Bass

Der Wirtschaftspsychologe Bass griff die vielseitigen Modelle des ,transactional’
und ,transforming leadership” auf und Gbertrug diese aus die Politik angewandten
Modelle auf die Wirtschaft. Mit wechselnden Partnerinnen und Partnern entwi-
ckelte dieser das Modell des ,full range of leadership”, welches diverse Fiihrungs-
ansatze erfasste. Dieses beinhaltet die transformationale Fihrung, welche nach
Bass und Riggio (2006) als die effektivste Art der Fiihrung bezeichnet wird (vgl.
Hieber, 2016, S. 22). Leitgedanke der transformationalen Fiihrung ist, das trans-
formationale FUhrungskrafte in der Lage sind, andere dazu zu motivieren, mehr
zu leisten, als sie primar beabsichtigten. Diese Flhrungskrafte fiihren nicht allein
die Beschaftigten, sondern bilden eigene Flihrungspersonlichkeiten heran, indem
sie die Interessen dieser vertiefen und erweitern und damit das Potenzial entfal-
ten Uber die eigenen Interessen hinaus fiir die Organisation zu handeln (vgl. Avo-
lio, Bass, 2002, S. 1). Bass geht von der Pramisse aus, dass Fihrung auf geteil-
ten Visionen und einer ethnisch-moralischen Veranderung griindet (vgl. Stippler
etal., 2014, S. 54).
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Im 21. Jahrhundert sind Unternehmen vor die Herausforderung gestellt sich mit
wirtschaftlichen Entwicklungen, wie der Globalisierung oder Deregulierungsten-
denzen, zu arrangieren. Es gehen Veranderungsprozesse und die Optimierung
vorhandener Strukturen einher, welche bei Mitarbeitenden zu Unsicherheit fih-
ren kénnen. Die darauffolgenden psychosozialen Kosten tragen haufig die Mitar-
beitenden selbst, gefolgt von wahrgenommenem Stress und Uberforderung. Es
gilt Mitarbeitende auf anstehende Veranderungen vorzubereiten und einzubezie-
hen (vgl. Pundt & Nerdinger, 2012, S. 28). Insbesondere in Veranderungsprozes-
sen nimmt die FUhrungskraft eine zentrale Schlisselfunktion ein und bernimmt
Verantwortung mittels Erkennens und Bedienens der Bedirfnisse der Mitarbei-
tenden eine gemeinsame Vision fur die Organisation zu entwickeln (vgl. Stippler
et al.,, 2014, S. 55). Transformieren bedeutet indes fir Bass eine langfristige
Wandlung der Ideale, Werte und Ziele der Mitarbeitenden auf eine fortgeschrit-
tene Ebene. Diese Transformation stabilisiere das Selbstkonzept und férdere
folglich die Einsatzbereitschaft und das Selbstvertrauen (vgl. Heyna & Fittkau,
2021, S. 7). Fuhrung stelle einen Prozess dar, welche sowohl die Mitarbeitenden
als auch die Flihrung transformiere und so einerseits die Produktivitat erhdhe und
andererseits das moralische Verhalten beeinflusse (vgl. Stippler et al., 2014, S.
54f.).

Um seine Mitarbeitenden dahingehend transformieren zu kdnnen, bedarf es an
charakteristischen Verhaltensweisen, welche Bass in die vier Komponenten der
transformationalen Fiihrung einordnet, und bezeichnet diese als die vier I's (vgl.
Avolio, Bass, 2002, S. 2).

Die Komponente des Idealized Infuece (Il) beschreibt die idealisierte Einfluss-
nahme durch die Entwicklung progressiver Visionen. Als zentralen Faktor dieser
Komponente wird das Charisma der Flhrung genannt. Charisma entsteht in ei-
nem dynamischen Prozess zwischen den Eigenschaften der Mitarbeitenden und
der Fuhrung. So werde Charisma aus der Perspektive des Betrachters bewertet,
dennoch wirke ein Charismatiker darauf hin als charismatisch wahrgenommen
zu werden. Es ist das Selbstvertrauen der Flihrung, welches Vertrauen schaffen
kann. Die Personlichkeit der Fuhrung ist relevant, um als idealisierter Held,
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bevorzugt in Krisensituationen, auftreten zu kénnen (vgl. Hieber, 2016, S. 23). So
demonstriere eine transformationale Fihrungskraft hohe Standards ethischen
und moralischen Handelns und meide es Macht fir persénliche Zwecke auszu-
nutzen (vgl. Avolio, Bass, 2002, S. 2). Bass (1985) bezeichnet den Charismatiker
als Rettung vor einer Belastung (vgl. S. 38). Im besonderen Mal} flhrt eine cha-
rismatische FUhrungsperson durch die Vorgabe ausdrucksstarker moralischer
Rollenbilder, Courage, ideologischer Ziele und dem Vertrauen in die Fahigkeiten
der Mitarbeitenden, zu einer emotionalen Identifizierung seitens der Mitarbeiten-
den mit ihrer Arbeit und der Art von Fihrung (vgl. Stippler et al., 2014, S. 56).

Die zweite Komponente klassifiziert Bass als Inspirational Motivation (IM). Sie
wird durch eine Verhaltensweise seitens der Flihrungskraft erzeugt, welche ihre
Umgebung inspirieren und motivieren Iasst. Diese Eigenschaft verleiht den Mit-
arbeitenden einen Sinn und eine Herausforderung in ihrer Arbeit. Unter Einsatz
dieser Komponente zeige die transformationale Fiihrungskraft Enthusiasmus und
Optimismus zur Erreichung einer gemeinsamen Vision und formuliere die Erwar-
tungen prazise (vgl. Avolio, Bass, 2002, S. 2).

Als dritte Komponente der transformationalen Fiihrung beschreibt Bass die Intel-
lectual Stimulation (IS). Diese fordere das innovative und kreative Denken der
Mitarbeitenden, um in der Konsequenz die Problemltsefahigkeit zu verbessern.
Dies wird realisierbar, in dem die Fihrung die Mitarbeitenden darin unterstitzt
Annahmen zu hinterfragen, Probleme in neue Kontexte einzuordnen und sie er-
mutigt neue Lésungen kontinuierlich zu erproben. Hierbei ist die Toleranz einer
Fehlerkultur entscheidend, damit den Mitarbeitenden Anerkennung und Wert-
schatzung zuteilwird (vgl. Heyna & Fittkau, 2021, S. 7f.).

Die vierte Komponente stellt die Individualized Consideration (IC) dar. Eine trans-
formationale Fiihrungskraft besitzt die Eigenschaft der individuellen Flrsorge und
nimmt aktiv Einfluss auf die Akkulturation. Anders ausgedriickt lenkt die Fih-
rungskraft aktiv wie kulturelle Normen, Werte und Verhaltensweisen sowohl auf-
genommen und als auch verandert werden. Daruber hinaus erkennen sie die in-
dividuellen Entwicklungsbedirfnisse ihrer Mitarbeitenden. Sie férdern resultie-
rend eine offene Feedbackkultur, in der sie Rlickmeldungen ebenfalls als einen
Lernprozess flr sich selbst anerkennen (vgl. Bass, 2000, S. 26).
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Die aufgeflihrten Komponenten verdeutlichen, dass der FUhrungsstil einen we-
sentlichen Bestandteil des Empowerments darstellt. Mitarbeitende werden in der
Erreichung und Umsetzung einer Vision aktiv am Prozess beteiligt (vgl. Stippler
et al., 2014, S. 55). Die transformationale Fihrung wirkt sich positiv auf die Moti-
vation und Leistung der Mitarbeitenden aus und nimmt Einfluss auf die Zufrie-
denheit und das Commitment. Sie férdert den Zusammenhalt und hat positive
Veranderungen auf der Ebene der Organisation durch beispielsweise finanzielle
Performance, Innovation und Sicherheit der Beschaftigung zur Folge (vgl. Pundt
& Nerdinger, 2012, S. 35). Die positive Resonanz des Ansatzes lasst sich durch
die Einbeziehung der intrinsischen Motivation und die Férderung der Entwicklung
der Mitarbeitenden erklaren (vgl. Stippler et al., 2014, S. 55). Der Ansatz des
Empowerments vermittelt eine optimistische Perspektive auf die Zukunft und
spricht die emotionale Ebene der Mitarbeitenden an. Dennoch besteht die Mog-
lichkeit des Widerstandes seitens der Mitarbeitenden bei dem Versuch Traditio-
nen erhalten zu wollen. Von Bedeutung ist hier die Bericksichtigung der Werte
der einzelnen in Abwagung der Werte, welche die jeweilige Fihrungskraft vertritt
(vgl. Pundt & Nerdinger, 2012, S. 36f.).

2.3 Organisationsentwicklung als Rahmen fir die Férderung von
Arbeitszufriedenheit

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Bedeutung der Arbeitszufrieden-
heit auf die Tatigkeit im Allgemeinen Sozialen Dienst und ihre theoretischen
Grundlagen dargestellt wurde, richtet sich die Aufmerksamkeit nun auf die struk-
turelle Ebene der Organisationsentwicklung. Das folgende Kapitel betrachtet ver-
tiefend, wie Organisationsentwicklung einerseits Veranderungen in Bezug auf
Strukturen und Prozessen hervorruft und erganzend die Entwicklung einer Un-
ternehmenskultur zur Férderung von Arbeitszufriedenheit ermdglicht.

Hierfur gilt es zunachst den Ansatz der Organisationsentwicklung zu definieren.
Entstanden ist dieser in den 1960er Jahren in einem sozialpsychologischen Um-
feld zur Gestaltung von Veranderungsprozessen. Ziel ist es das Potenzial einer
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Organisation und ihrer Mitarbeitenden zu aktivieren und zu erweitern (vgl. Brandl,
2021, S. 59). Wissenschaftlichen Erkenntnissen zufolge befinde sich die Welt in
einem immer schneller werdenden Wandel, welcher ebenso Neuerungen in die
Arbeitswelt mit sich bringt. Neben der Digitalisierung sind beispielsweise Struk-
turveranderungen aufgrund zunehmender Globalisierung, demografischer Wan-
del oder eine kritischer werdende Gesellschaft Themen, die auf eine Organisa-
tion einwirken und mit einem Anspruch des Gerecht Werdens einhergehen (vgl.
Kauffeld et al., 2019, S. 74f.). Um dieser steigenden Innovationsfreudigkeit und
zunehmenden Entwicklungsgeschwindigkeit wiederstandfahig gegeniiberzu-
stehen, bedarf es seitens der Organisationen an kontinuierlichen Veranderungen
ebenso wie dem Bestreben, nachhaltige Entwicklungen zu gestalten. Neben den
technologischen Innovationsprozessen unterliegen die angepassten Verhaltens-
muster der Menschen einem Wandel und bilden in der Gesellschaft fortlaufend
neue Lebensformen und Gewohnheiten (vgl. Haun, 2016, S. 373f.). Auch sozial-
wirtschaftliche Unternehmen sind von den vielfaltigen Entwicklungsimpulsen be-
troffen, sodass die Organisationsentwicklung als ein notwendiges Instrument er-
scheint (vgl. Mdiller, 2017, S. 98). Der institutionelle Begriff der Organisation im-
pliziert hierbei ,[...] die Gesamtheit aller Regelungen, die sich auf die Verteilung
von Aufgaben und Kompetenzen sowie die Abwicklung von Arbeitsprozessen be-
ziehen [...]” (Nerdinger, 2014, S. 44).

Indes ist eine Vielfalt an Definitionen des Konzepts der Organisationsentwicklung
bekannt. Sie unterscheiden sich in ihren inhaltlichen Ausrichtungen, welche auf
die vielfaltigen Anwendungsfelder und Herkunftsdisziplinen von Organisations-
entwicklung hinweisen (vgl. Miller, 2017, S. 103). Maier (2018) definiert die Or-
ganisationsentwicklung als die Strategie eines geplanten und systematischen
Wandels, welcher durch die Beeinflussung der Organisationsstruktur, Unterneh-
menskultur und individuellem Verhalten gebildet wird. Sie diene der Férderung
der Leistungsfahigkeit der Organisation und ebenso der Entfaltung der einzelnen
Organisationsmitglieder. In der ganzheitlichen Perspektive werden Wechselwir-
kungen zwischen Individuen, Gruppen und Organisation, sowie Kommunikati-
onsmuster, Machtkonstellationen und Wertestrukturen einbezogen (vgl. Haun,
2016, S. 60). Merchel (2005) greift fir seinen Definitionsversuch die
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Begriffsbestimmung von Rosentiel (2000) auf und benennt, dass die Organisati-
onentwicklung als einen Prozess des Lernens aller Betroffenen durch die direkte
Mitwirkung anzusehen ist. Ziel sei nicht allein die Verbesserung der Leistungsfa-
higkeit, sondern ebenfalls die Steigerung der Qualitat des Arbeitslebens (vgl.
Merchel, 2005, S. 32). Das Ziel der Organisationsentwicklung lasst sich folglich
als eine Doppelausrichtung beschreiben, welche zum einen die Effektivitat und
Effizienz der Organisation und ihren Mitgliedern beinhaltet, aber ebenso die Hu-
manitat durch die Verbesserung der Arbeitsbedingungen anstrebt (vgl. Mdiller,
2017, S. 103).

Die Organisationspsychololgie befasst sich mit den strukturellen und individuel-
len Empowermentansatzen. Der psychologische Empowermentansatz nach
Spreitzer (1995) berticksichtigt das individuelle Erleben eines Mitarbeitenden und
legt den Schwerpunkt auf die Interpretation der Organisationsstrukturen und be-
ruflichen Realitat. Hierfur stellt Spreitzer folgende vier arbeitsbezogene Kognitio-
nen auf: die Wahrnehmung von Bedeutsamkeit, Kompetenz, Selbstbestimmung
und Einfluss wahrend der Arbeit. Ausschlaggebend fir diesen Ansatz ist, dass
die Wahrnehmung eines hohen psychologischen Empowerments auf individuel-
len Interpretationen beruht, sodass Mitarbeitende bei gleichbleibenden Voraus-
setzungen nicht das gleiche Mall an Empowerment empfinden missen (vgl.
Schermuly, 2016, S. 16f.). Die individuelle Wahrnehmung eines hohen Empower-
ments zeigt dabei einen Zusammenhang mit der emotionalen Bindung an und
Identifikation mit der Organisation. Eine Konsequenz des psychologischen Em-
powerments ist damit einhergehend eine erhdhte Produktivitat ebenso wie pro-
aktives Verhalten in Innovationsprozessen. Dahingehend ist eine negative Aus-
wirkung auf die psychologische Arbeitsbelastung bei Empfinden von geringem
Empowerment zu verzeichnen. Es folgen negative Geflhle und Kognitionen, die
die Depressionsneigung verstarken. Organisationale Unterstiitzung, durch den
Zugang zu adaquaten Ressourcen und ein positives Fihrungsverhalten wird mit
mehr Empowerment assoziiert (vgl. ebd., S. 18f.). Das Konzept der transformati-
onalen Fuhrung zeigt eine positive Wirkung auf das psychologische Empower-
ment, da diese Fuhrungskrafte als Vorbild auftreten, begeisternde Visionen ent-
wickeln, kreatives und unabhangiges Denken anregen, sowie individuelle
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Unterstiitzung anbieten. Nicht die Fihrungskraft durch Kontrolle, sondern die ge-
meinsame Vision tGbernimmt die Steuerung fir die Organisationsstrukturen (vgl.
ebd., S. 23). Organisationsentwicklung im Sinne des Managements gehort somit
zu den Aufgaben der Fuhrungsebene (vgl. Brandl, 2021, S. 60).

Organisationsentwicklung ist aufgrund des systematischen Wandels einherge-
hend mit den Inhalten des Change-Managements (vgl. Haun, 2016, S. 379). In
Veranderungsprozessen geraten Fihrungskrafte allerdings in einen Rollenkon-
flikt zwischen Initiator und Gestalter sowie der des personlich Betroffenen, so-
dass es haufig an einer differenzierten Betrachtung auf Fihrungsebene mangelt
(vgl. Kress & Kern, 2018, S. 296). Allerdings wird die Organisationskultur als ein
elementarer Faktor fiir die Motivation, das Sich wohlftihlen und die Qualitat der
Leistungserbringung insbesondere des fachlichen Handelns gesehen (vgl. Mer-
chel, 2023, S. 45). Ohne die Akzeptanz von Veranderungsprozessen und das
Commitment fir diese ist keine nachhaltige Veranderung von Organisationen,
welche aufgrund kontinuierlichen Wandels und einhergehender Neuerungen in
der Arbeitswelt unvermeidbar erscheint, gegeben (vgl. Kress & Kern, 2018, S.
297).

2.3.1 Einfluss organisationaler Strukturen auf die Arbeitszufriedenheit

Der humane Grundsatz der Organisationsentwicklung lautet Betroffene zu Betei-
ligten zu machen. Mit Hinblick auf einen fortlaufenden Wandel und daraus resul-
tierenden Veranderungsprozessen ist festzuhalten, dass die Mitglieder einer Or-
ganisation zunachst die Rolle Betroffener einnehmen. Es gilt diese Rolle dahin-
gehend zu wandeln, dass die Mitglieder sich nicht allein als Betroffene wiederfin-
den, sondern aktiv nach Beteiligung an Veranderungen streben. Glasl (2020)
sieht als Ziele der Organisationsentwicklung unter anderem die Gestaltung des
Veranderungsprozesses im Sinne humaner Prinzipien und die Befahigung der
Unterstiitzung der Organisation. Es gilt zwischen Spannungen und Zielfeldern
eine Synthese zu finden (vgl. Brandl, 2021, S. 60). Ein Veranderungsvorhaben
lasst Unsicherheit entstehen, welche sich in negativen Erwartungen auflern
kann. So werden mdgliche negative Erfahrungen auf zukinftige Zustande
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Ubertragen und lassen drei Grundmuster des Stressverhaltens erkennen. Diese
bezeichnet Glasl (2020) dabei als Flucht, Angriff oder dem sich Totstellen. Die
Form der Flucht beinhaltet den Riickzug bis hin zum Verlassen der Organisation
oder einen passiven Widerstand der Mitarbeitenden. Der Angriff offenbart sich
mittels zynischer Infragestellung und Schuldzuweisungen, wohingegen das Tot-
stellen ein Ausblenden der Situation meint, in dem Mitarbeitende die Realitat
nicht wahrhaben und in alten Strukturen verbleiben (vgl. Glas/, 2020, S. 119).
Sind diese Stressphanomene zu verzeichnen, wird von Seiten der Flhrungs-
ebene haufig von Widerstand gesprochen. Hierbei ist erforderlich anzuerkennen,
dass insbesondere Emotionen bei der Veranderung von Strukturen von Belang
sind. In der Vorgehensweise ist es auf Fliihrungsebene kontraproduktiv diese mit
Druck zu bekampfen. Eher sind Fuhrungskrafte aufgefordert Widerstande anzu-
erkennen und die Hintergriinde fur diese zu ermitteln (vgl. ebd., S. 120f.). Dabei
konkurrieren die Steigerung der Effektivitdt und die Humanitat in den Arbeitsbe-
dingungen nicht miteinander, sondern bedingen einander. Infolgedessen wird
eine Organisation neben der Leistungsgemeinschaft ebenso als eine Personen-
gemeinschaft angesehen, in der es neben dem Organisationszweck um die
Selbstbestimmung im Arbeitsprozess geht.

Der Erfolg einer Personengemeinschaft beruht auf einer Organisationskultur,
welche Bedurfnisse, Motivation, Zufriedenheit, Autonomie und Partizipation be-
rucksichtig (vgl. Engelhardt et al, 2000, S. 68). Entsprechend ist das Betriebs-
klima, welches die individuelle Wahrnehmung umfasst, als eine wichtige Deter-
minante fir die Arbeitszufriedenheit zu nennen (vgl. Bauknecht & Baldschun,
2024, S. 140). Neben dem Betriebsklima haben institutionelle Sozialisationstak-
tiken einen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit. So tragen bei dem zunehmen-
den Wunsch nach Flexibilisierung die Rollenklarheit und die Investition in die Mit-
arbeitenden, als Ausdruck organisationaler Effektivitat, dazu bei Unsicherheiten
zu reduzieren (vgl. Grabmair & Kovacs, 2023, S. 418f.). Institutionelle Sozialisa-
tionstaktiken sind der Unternehmenskultur zuzuordnen. Diese beinhaltet funda-
mentale Uberzeugungen, Werte und institutionalisierte Verhaltensweisen. Sie bil-
det die Grundlage fir das Miteinander und beeinflusst Verhaltensweisen und Pro-
zesse. Allerdings ist die Organisationskultur nicht selbstorganisierend, sondern
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wird durch das Management definiert und geférdert (vgl. Puppartz & Deller, 2016,
S. 54f.). Es ist erforderlich, dass eine Organisationsstruktur zur Orientierung vor-
gegeben wird. Grundlegend umfasst die Organisationsstruktur samtliche Rege-
lungen, durch die Aufgaben und Verantwortlichkeiten den Organisationseinheiten
zugeordnet und einem miteinander verbundenen Geflige zusammengefihrt wer-
den. Wie und auf welche Art Aufgaben und Verantwortlichkeiten durch das Ma-
nagement gebiindelt werden, nimmt Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit (vgl.
Brehm & Huf, 2024, S. 27 & 42). In dem Zusammenhang gilt es zu bertcksichti-
gen, dass verantwortungsvolle Aufgaben von Mitarbeitenden als unterschiedlich
herausfordernd wahrgenommen werden und daher unterschiedliche aber pass-
genaue Unterstlitzungsleistungen von Bedarf sind (vgl. Unger et al., 2022, S.
127). Die Flhrungsebene schafft Strukturen und Handlungsprogramme, um eine
berechenbare Bearbeitung der Ziele und Leistungsanforderungen fir die Mitar-
beitenden hervorzurufen. Handlungsprogramme sind der Versuch einen metho-
dischen Part der Leistungserbringung zu regeln und binden die Mitarbeitenden in
die Organisation mit ein. Sie definieren Verhaltensanforderungen fur die Mitar-
beitenden und flihren zu einer gewissen Stabilitdt (vgl. Merchel, 2023, S. 47).
Organisationale Strukturen bilden die Rahmenbedingungen fir Stabilitat und Ori-
entierung durch die Zuordnung von Aufgaben, aber auch fir Partizipation und
Sinnhaftigkeit. Sie definieren Verantwortlichkeiten und Beteiligungsmaéglichkei-
ten. Die Stabilitat und Orientierung lassen Unsicherheiten reduzieren. Partizipa-
tive Strukturen machen die Betroffenen zu Beteiligten und fordern die Selbstbe-
stimmung und Motivation. Demnach wirken sie als ein zentraler Rahmen, in dem
Unternehmenskultur, Fihrung und Arbeitsbedingungen aufeinander abgestimmt
werden.

2.3.2 Arbeitszufriedenheit als Schutzfaktor und Ziel gelungener
Organisationsentwicklung

Eine Organisation, unabhangig davon ob privat oder &ffentlich, sollte sowohl aus
ethischen als auch praktischen Griinden ein ausgepragtes Interesse aufweisen,
Stress und Burnout ihrer Mitarbeitenden zu reduzieren. Allein aus ethischer
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Perspektive betrachtet ist eine Organisation dazu verpflichtet Mitarbeitende vor
Schaden zu schitzen, die aus der beruflichen Tatigkeit resultieren. Stress und
Burnout geht fortwahrend mit einer héheren Fluktuation, Fehlzeiten und einer ge-
ringen Arbeitsleistung einher, welche einen erheblichen Kostenfaktor fiir die Or-
ganisation darstellen (vgl. Gomez-Garcia et al., 2020, S. 477). Die Gesundheit
der Mitarbeitenden lasst sich insbesondere durch die Férderung von Schutzfak-
toren und die Reduktion von Risikofaktoren unterstitzen (vgl. Knipsel et al., 2025,
S. 99). Eine zunehmende Beschleunigung der Lebenswelten nimmt ebenso Ein-
fluss auf eine sich verandernde Arbeitswelt, welche von Individualisierung, Mo-
dularisierung und Flexibilisierung gepragt ist. Die progressive Komplexitat geht
mit negativen Folgen fur die psychische Gesundheit einher, sodass das Uiberge-
ordnete Ziel einer Organisation sein sollte die Arbeit sicher, gesund und men-
schengerecht zu gestalten (vgl. Michel & Hoppe, 2022, S. 4). Die EU-Rahmen-
richtlinie fur Arbeitsschutz orientiert alle Regelungen im Kontext psychischer Ge-
sundheit an dem ganzheitlichen Gesundheitsbegriff der Weltgesundheitsorgani-
sation (WHO) und verpflichtet Arbeitgeber die Sicherheit und Gesundheit ihrer
Arbeitnehmende beziglich aller Kriterien der Arbeit zu gewahrleisten. Die Um-
setzung dieser Richtlinien ist als ein ganzheitlicher Schutz zu verstehen, welche
ebenso die psychosozialen Belastungen aufgreift (vgl. Treier, 2019, S. 13f.). Aus
dem Stressreport Deutschland (2012) geht diesbezliglich hervor, dass Multitas-
king, Arbeitsunterbrechungen, Zeitdruck ebenso wie Termin- und Leistungsdruck
einen mdglichen Belastungsfaktoren darstellen. Arbeitsplatzressourcen wie sozi-
ale Unterstiitzung und Handlungsspielrdume kénnen einen Puffer gegen diese
Belastungen bilden (vgl. ebd., S. 21). Auf der organisationalen Ebene haben sich
eine Anzahl von Mafinahmen betrieblicher Unterstitzungs- und Gesundheitspro-
gramme als erfolgreich erwiesen, da sie dazu beitragen arbeitsbedingten Stress
zu verringern (vgl. Gémez-Garcia et al., 2020, S. 477). Derartige Mallhahmen
sind sowohl auf einer bedingungsbezogenen als auch personenbezogenen
Ebene zu betrachten. So gilt es auf der bedingungsbezogenen Ebene Verande-
rungen am Arbeitssystem durch organisationale Regelungen zu bewirken, aber
gleichermalen auf der personenbezogenen Ebene die individuellen Ressourcen
der Mitarbeitenden aufzubauen (vgl. Michel & Hoppe, 2022, S. 4). Die
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Arbeitszufriedenheit ist hierbei als eine intervenierende Variable zwischen den
Kausalfaktoren und ihren daraus resultierenden Sachverhalten anzuerkennen
(vgl. Unger et al., 2022, S. 109). In emotional fordernden Berufsfeldern lasst sich
ein Zuwachs an Belastungen und aufkommenden Stress aufgrund von Umwelt-
faktoren wie beispielsweise der Corona-Pandemie oder krisenhaften Ereignissen
verzeichnen. Das Sozialwesen und die 6ffentliche Verwaltung sind hiervon be-
sonders betroffen, sodass die Férderung der Gesundheit und Widerstandsfahig-
keit (Resilienz) auf organisationaler, teambezogener und individueller Ebene von
besonderer Bedeutung sind (vgl. ebd., S. 128). Empirische Erkenntnisse konnten
in der Vergangenheit bereits aufzeigen, dass Mitarbeitende bei einer hohen Qua-
litdt in Veranderungsprozessen Selbstwirksamkeit erfahren und das Stresserle-
ben als gering eingeschatzt wird.

Mitarbeitende sind infolgedessen in der Lage ein problemzentriertes Coping an-
zuwenden, welches mit einer Identifikation mit der Organisation und Arbeitszu-
friedenheit einhergehen (vgl. Stegmaier, 2022, S. 306). Demnach sind Mitarbei-
tende in einem strukturierten und partizipativen Veranderungsprozess imstande
personliche Ressourcen zur Widerstandsfahigkeit fur sich zu nutzen und ihr
Stresserleben zu senken. Diese Ressourcen stellen einen gesundheitsfordern-
den Aspekt dar, welcher in Zusammenhang mit einer steigernden Arbeitszufrie-
denheit steht. Da Arbeitszufriedenheit sowohl durch die Einflussgroe der Person
als auch die der organisationalen Bedingungen zu betrachten ist (siche Kapitel
2.1), ist die Arbeitsplatzgestaltungen, Reduzierung psychischer Belastungen und
Forderung des Wohlbefindens als eine zentrale Aufgabe jeglicher Organisation
zu verstehen. Eine gezielt gesteuert Gesundheitsférderung ist maf3geblich, um
den Schutz der psychosozialen Gesundheit der Mitarbeitenden sicherzustellen
und somit die Widerstandfahigkeit beziiglich Stresserleben und zugleich die Ar-
beitszufriedenheit zu steigern (vgl. Unger et al., 2022, S. 129). In den Bereichen
der Gesundheitsférderung greifen verhaltens- und verhaltnisbezogene Interven-
tionen, welche daran ausgelegt sind, die Anpassung und Gestaltung des Verhal-
tens von Mitarbeitenden zu beeinflussen. Mitarbeitende die diese fir sich nutzen
koénnen, berichten von einer guten Arbeitsfahigkeit, weshalb praventive Mallnah-
men wahrend der Arbeit zunehmend in den Fokus riicken (vgl. Kauffeld et al.,
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2022, S. 317f.). Derartige MalRnahmen greifen bereits auf niederschwelliger
Ebene. So wird bereits eine Entlastungswirkung erreicht, wenn die Organisati-
onsstrukturen ein hohes MaR an Transparenz aufweisen (vgl. Merchel, 2023, S.
51).

Arbeitszufriedenheit bildet anhand der aufgefihrten Aspekte einen Indikator fur
gesundheitsférderliche Arbeitsbedingungen und Schutzfaktor gegen arbeitsbe-
dingten Stress, da Mitarbeitende die Fahigkeit besitzen eine problemzentrierte
Resilienz einzusetzen. Die Organisation tragt insbesondere in Veranderungspro-
zessen Verantwortung dafiir, dass Stresserleben und Uberlast nicht die individu-
elle Leistungsfahigkeit und Motivation beeintrachtigen. Die Férderung der Ar-
beitszufriedenheit ist demnach eng mit der Gestaltung gesundheitsgerechter Ar-
beitsbedingungen verbunden.
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3. Methodisches Vorgehen

Das folgende Kapitel illustriert die transparente Darstellung des methodischen
Vorgehens der vorliegenden Arbeit sowie der nachvollziehbaren Begriindung des
gewahlten Forschungsansatzes. Die Forschungsfrage dieser Arbeit, inwiefern
die Organisationsentwicklung im Jugendamt, mittels struktureller Praventions-
maflnahmen, dazu beitragen kann, die Arbeitszufriedenheit der Fachkrafte der
Allgemeinen Sozialen Dienste zu steigern und als Konsequenz die psychischen
Belastungen zu reduzieren, zielt auf das Verstandnis subjektiver Wahrnehmun-
gen, Erfahrungen und Deutungsmuster ab. Um dieses adaquat und umfassend
abbilden zu kénnen, wurde ein qualitatives Forschungsdesign gewahlt. Das For-
schungsinteresse liegt drin, komplexe soziale Phanomene in ihrem jeweiligen
Kontext zu erfassen und aus der Perspektive der beteiligten Akteurinnen und Ak-
teure zu rekonstruieren.

Das Kapitel gliedert sich in drei zentrale Abschnitte, welche den Ablauf des For-
schungsprozesses strukturieren. Dabei wird die gewahlte Erhebungsmethode,
die Auswahl der Stichprobe sowie die Durchfihrung der Erhebung dargestellt. Es
folgt die Datenaufbereitung, welche die Materialtransformation erlautert, und um-
fasst die Transkription der erhobenen Daten, die Anonymisierung dieser und die
Vorbereitung auf die anschliellende Analyse. Das Kapitel schlie3t mit der Daten-
auswertung, welche das Auswertungsverfahren erlautert und begriindet, um die
erhobenen Daten systematisch zu interpretieren. Jeder der aufgefiihrten zentra-
len Aspekte des methodischen Vorgehens wird anhand der Gitekriterien nach
Mayring methoden-kritisch reflektiert.

3.1 Herleitung des Forschungsdesigns

Im Juli 2025 bestétigten die Zahlen des Instituts der Deutschen Wirtschaft, dass
die Fachkrafteliicke in den Berufen der Sozialen Arbeit gegenlber der letztjahri-
gen Fortschreibung deutlich héher ausfallt und bis 2028 ein Mangel von 26.164
Fachkraften erwartet wird (vgl. Burstedde & Tiedemann, 2025, S. 24f.). Neben
den Ublichen, lebensphasenbedingten Fluktuationsbewegungen ist ein
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erheblicher Stellenzuwachs aufgrund steigender Bedarfe der Adressatinnen und
Adressaten der Sozialen Arbeit zu verzeichnen. Dieser steigende Mehrbedarf
wird durch anhaltende globale Entwicklungen und die Verscharfung von sozialer
Ungleichheit erzeugt, welche die Tatigkeitsfelder und Arbeitsbereiche ausdiffe-
renziert und sie vielfaltiger erscheinen lasst (vgl. Klomann & Kutscher, 2025, o.
S.).

Der stetig wachsende Fachkraftemangel lasst eine hohe Relevanz der Arbeitge-
berqualitdt entstehen und betrifft sowohl formale Kriterien wie Arbeitsvertrage
und Ausstattung am Arbeitsplatz, als auch die Arbeitskultur in Form von Autono-
mie, Partizipation und Teamarbeit (vgl. Claul3, 2025, o. S.). So weist die Vorsit-
zende der Bundesarbeitsgemeinschaft ASD, Frau Kerstin Kubisch-Piesk, im
Rahmen eines WDR-Beitrages darauf hin, dass aufgrund der steigenden Fall-
zahlen und den gleichzeitig mangelnden Angeboten der Jugendhilfe der Kinder-
schutz nicht angemessen sichergestellt werden kann. So berichten 90% der an
der Umfrage der WDR-Doku teilnehmenden Jugendamter von einer Uberlastung.
Mangelnde Ressourcen, sowohl hinsichtlich einer bedarfsgerechten Unterstuit-
zung als auch zeitliche Kapazitaten, fordern eine Priorisierung der Tatigkeitsbe-
reiche und férdern prekare Zustande (vgl. Kalus, Wolff, 2025). Zudem wird in
Nordrhein-Westfalen (NRW) eine hohe Fluktuation auf der Ebene der Jugend-
amtsleitungen beobachtet, welche das Risiko fur den Verlust von Erfahrung und
Kontinuitat in der individuellen Fallsteuerung und Gesamtsteuerung birgt (vgl.
ClauB3, 2025, o. S.). Dahingehend wird vielfach diskutiert, inwiefern aktuelle Be-
richtserstattungen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit und Identifikation von
Fachkraften mit dem Tatigkeitsfeld nimmt (vgl. Klomann & Kutscher, 2025, 0. S.).

Die Studie zur Fachkraftsituation im zentralen Basisdienst (ASD) der &ffentlichen
Jugendhilfe (FaSiBa) bildet eine quantitative teilstandardisierte Erhebung von
Mitarbeitenden in Allgemeinen Sozialen Diensten der Jugendamter Baden-Wut-
tenberg, Hessen und NRW ab und verfolgt das Ziel die aktuelle Lage im Hinblick
auf die Fachkraftsituation und der daraus resultierenden Folgen darzulegen. Die
Auswertung der Online-Befragung zeigt ebenfalls auf, dass knapp die Halfte der
befragten Fachkrafte in ihrer Tatigkeit belastet sind. 85 Prozent der Befragten
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gaben an, zu wenig Zeit fir die taglichen Aufgaben zu haben, was folglich prob-
lematische Entwicklungen fir die Fallarbeit mit sich bringt. Ein adaquates sozial-
padagogisches Handeln sei aufgrund der Flle an Birokratie (10,6 Prozent), un-
besetzter Stellen (10,3 Prozent) und einer unzureichenden Zahl der Stellenange-
bote zum Arbeitsaufkommen (10,1 Prozent) nicht zu verwirklichen (vgl. Klomann
et al., 2025, o. S.). Die Mitarbeiterresilienz in ihren sieben Facetten (Optimismus,
Akzeptanz, Losungsorientierung, Bindung, Selbstfiirsorge, Verantwortung und
Zukunftsplanung) weist bedeutsame Zusammenhange mit dem Wohlbefinden
von Mitarbeitenden auf. Entsprechend korreliert die berufliche Resilienz mit einer
hohen Arbeitszufriedenheit. Emotionale Irritationen, welche im Kontext der Er-
werbsarbeit auftreten, sind als eine subjektiv wahrgenommene emotionale Bean-
spruchung durch ein erlebtes Ungleichgewicht persdnlicher Ressourcen und all-
taglicher Beanspruchung zu verstehen (vgl. Knipsel et al., 2025, S. 100). Um ei-
ner Verringerung der aufkommenden Fluktuation zu begegnen, bedarf es an bes-
seren Arbeitsbedingungen und deutlich mehr Steuerungsunterstiitzung (vgl.
Claus, 2025, 0. S.).

Die beschriebenen Erkenntnisse lassen ein Forschungsdesiderat im Bereich der
subjektiven Wahrnehmungen der Mitarbeitenden in den allgemeinen Sozialen
Diensten erkennen. Die hohen Personalabwendungen und der Fachkrafteman-
gel in der Sozialen Arbeit sind durch Daten belegt. Auf politischer Ebene wird die
Erfillung des Wachteramtes aufgrund krisenhafter Situationen diskutiert. Aller-
dings gilt es zu erfragen, welche Bedarfe und Bediirfnisse der Mitarbeitenden in
den Allgemein Sozialen Diensten individuell aufkommen und ein essenzielles In-
strument fur die Arbeitszufriedenheit darstellen. Da emotionale Irritationen sub-
jektiv zu bewerten sind und das Téatigkeitsfeld als komplex und vielfaltig beschrie-
ben wird, kdbnnen die Wahrnehmungen von Belastungen stark variieren und kon-
textabhangige Bedeutungen fir die einzelnen Fachkrafte ergeben. Diese Bedeu-
tungszuschreibungen in der Arbeitspraxis gilt es in der Tiefe zu erfassen. In die-
ser Arbeit wird nicht isoliert betrachtet, wie hoch die Zufriedenheit oder Belastung
angegeben wird, sondern wie und warum diese entstehen. Die aktuellen For-
schungsergebnisse weisen eine Pragung von strukturellen Belastungen im All-
gemeinen Sozialen Dienst auf. Der qualitative Zugang dieser Arbeit ermdglicht
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das Nachvollziehen und die BerUcksichtigung der Lebenswelten der einzelnen
Fachkrafte.

3.2 Datenerhebung

Qualitative Forschung umfasst in der Regel einen hypothesengenerierenden An-
spruch, weshalb sich zur Erhebung der subjektiven Wahrnehmung der Fach-
krafte in den allgemeinen Sozialen Diensten ein Leitfadeninterview eignet. Ein
Leitfaden dient der Teilstrukturierung, dennoch wird eine Spontanitat der Inter-
wievpartnerinnen und Interviewpartner zugelassen und sogar gefordert. Das
Stellen offener Fragen regt den Redefluss an. Eine Exploration der Gesprachs-
inhalte wird mittels gezielter Ad-hoc-Fragen gewahrleistet. Als Interviewmethode
wird das Problemzentrierte Interview nach Witzel gewahlt, welche im folgenden
Kapitel naher erlautert wird.

3.2.1 Das Problemzentrierte Interview nach Witzel

Das Problemzentrierte Interview nach Witzel entspringt dem Ansatz die Welt des
Handelns nicht wie ein System aus festen Objekten zu verstehen, sondern sich
auf die Sichtweisen der Individuen einzulassen und ihre Konstruktionen der ge-
sellschaftlichen Realitat zu erkennen. Hierbei gilt es weniger die Regeln des All-
tagshandeln zu rekonstruieren, sondern vielmehr die Handlungsbegrindungen
und Situationsdeutungen, welche die Individuen angesichts der gesellschaftli-
chen Anforderungen formulieren zu verstehen (vgl. Witzel, 1985, S. 228). Dem-
nach dient diese Interviewmethode der Rekonstruktion von Wissen bezlglich ge-
sellschaftlicher Problemlagen aus der Perspektive der Interviewpartnerinnen und
Interviewpartner (vgl. Witzel & Reiter, 2021, S. 2). In dem Bemihen eine Ge-
sprachsstruktur zu entwickeln, die eine systematische Erfassung der tatsachli-
chen Probleme der Individuen ermdglicht, betont das Adjektiv ,problemzentriert”
das zentrale Merkmal der Methode (vgl. Witzel, 1985, S. 230). Der Forschungs-
frage der Untersuchung liegt eine grundsatzliche Problemstellung zugrunde,
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namlich der steigenden Anforderungen im Arbeitsfeld und bislang unzureichend
geklarten organisationalen Lésungsansatzen. Nach dem Prinzip der Offenheit
wurde bewusst auf Hypothesenbildung im Zusammenhang mit der Forschungs-
frage im Vorfeld verzichtet (vgl. ebd., S. 228).

Das Merkmal der Problemzentrierung charakterisiert den Ausgangspunkt und die
Orientierung an einer gesellschaftlich relevanten Problemstellung. Die prali-
minare Kenntnisnahme von objektiven Rahmenbedingungen schafft eine Nach-
voliziehbarkeit der Explikationen der Interviewten und erméglicht das am Prob-
lem orientierte Stellen von Fragen (vgl. Witzel, 2000, S. 3). Zur Orientierung
wurde mit der Ausrichtung auf die Forschungsfrage sowie zur Vergleichbarkeit
der Interviews ein Leitfaden entwickelt, welcher Fragen in den Themenbereichen
Arbeitszufriedenheit, Belastungen, Praventionsmafinahmen und Fihrung um-
fasst (vgl. Witzel, 1985, S. 236).

Ein bereits umfassend behandelter, kritisch zu betrachtenden Aspekt besteht in
der qualitativen Interviewfuhrung in den unkontrollierbaren Intervieweinflissen.
Negative Elemente wie beispielsweise Suggestiviragen werden in der Transkrip-
tion der Interviews in ihren Konsequenzen analysiert. Dennoch ist hervorzuhe-
ben, dass der Versuch des Aufbauens experimenteller Bedingungen scheitert
und der Befragungsprozess auf Ad-hoc-Strategien angewiesen ist. Diese be-
glnstigen den interessierenden Gegenstandsbereich umfanglich abzubilden,
aber auch widersprtchliche Ausfihrungen der Befragten zu entdecken und durch
Ruickfragen zu explorieren (vgl. ebd., S. 235).

Die Instrumente des Interviewverfahrens bestehen aus einem Kurzfragebogen,
einem Leitfaden, einer Tonbandaufzeichnung und dem Postscriptum. Die Bedeu-
tung des Leitfadens wird in Kapitel 3.2.2 naher erlautert. Mittels der Tonaufzeich-
nung wird der Gesprachskontext und die darin enthaltenden Rollen der Interview-
teilnehmenden erfasst. Der oder die Forschende erhalt auf diese Weise die Mog-
lichkeit die ungeteilte Aufmerksamkeit auf das Gesprach zu lenken und nonver-
bale Elemente zu beobachten. Nonverbale Elemente wie Zweifel, Vermutungen
und weitere Beobachtungen werden im Transkript nur unvollstdndig zum Aus-
druck gebracht. Das Anfertigen eines Postsciptums fordert in bestimmten Fallen
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ein besseres Verstandnis einzelner Gesprachspassagen und kann gewisse
Problematiken in der Interpretation inhaltlich abrunden (vgl. ebd., S. 236-238).

3.2.2 Erstellen und Begriinden des Interviewleitfadens

Der Leitfaden fir die problemzentrierte Interviewmethode dient keiner strikten
Struktur, etwa vergleichbar mit einem Fragebogen. In der Anwendung der Me-
thode verhilft der Leitfaden den Forschenden das Hintergrundwissen thematisch
zu organisieren. Es gilt, eine vergleichbare Herangehensweise zu generieren, um
sich dem Untersuchungsgegenstand zu ndhern. Schlussfolgernd tragt der Leitfa-
den die Aufgabe fiir den Forschenden inne, dem Erzahlstrang der Befragten und
entstehenden Nachfragemdglichkeiten zu verfolgen und parallel eine Ausdiffe-
renzierung beziiglich des Untersuchungsgegenstandes zu treffen (vgl. Witzel,
1985, S. 236).

Der erstellte Leitfaden fand in allen Interviewfiihrungen seine Anwendung, um
eine Vergleichbarkeit zu gewabhrleisten (siehe Anhang 1). Dieser beinhaltet of-
fene Fragestellungen, in denen Uberwiegend die Bitte einer Beschreibung be-
stimmter Situationen nachgegangen wird. Zudem dienten gewisse thematische
Untergliederungen der Orientierung und Ausdifferenzierung der Themenschwer-
punkte, um Nachfragen zu stellen. Die Themenschwerpunkte des Interviewleita-
den orientieren sich an der Forschungsfrage dieser Arbeit, welche die Arbeitszu-
friedenheit, belastende Situationen, praventive MaRnahmen und strukturelle
Rahmenbedingungen sowie Entwicklungsprozesse der Organisationsentwick-
lung beinhaltet. Die Untergliederungen konnten mittels des theoretischen Rah-
mens dieser Arbeit erganzt werden.

3.2.3 Auswahl der Interviewpartnerinnen und -partner

Diese Untersuchung befasst sich im Feld mit Jugendamtern, die sich in Deutsch-
land in kommunaler Zustandigkeit befinden. Dieses Feld kann als sehr heterogen
eingestuft werden, denn die einzelnen Kommunen verfugen Uber eine sehr
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heterogene Ressourcenausstattungen, Verwaltungsstrukturen und auch sozial-
raumlichen Kontexte. Das Konzept der Fallauswahl nimmt im Bereich der quali-
tativen Forschung eine zentrale Rolle ein (Flyvbjerg, 2011; Schreier & Weyd-
mann, 2025). Es sollte vorab mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit mdglich sein,
homogene Ergebnisse zu erreichen. Daher ist in dieser Untersuchung eine Fo-
kussierung auf eine Region erfolgt, ndmlich auf den Kreis Unna. In diesem Kreis
wurde eine Stichprobengréfie von n=10 gewahlt. An den Interviews nahmen zehn
Fachkrafte eines Allgemeinen Sozialen Dienstes aus drei verschiedenen Stadten
des Kreises Unna teil.

Die Wahl der Interviewpartnerinnen und -partner wurde anhand des Kriteriums
der Berufserfahrung bzw. Tatigkeitsdauer im Allgemeinen Sozialen Dienst ge-
wabhlt. Hier setzen die Forschenden eine Zugehorigkeit von anderthalb Jahren als
Mindestmalfd an, um umfanglich von Erfahrungen im Tatigkeitsfeld und aufkom-
menden Belastungen berichten zu kénnen. Fur die Recherche geeigneter Inter-
viewpartnerinnen und -partner wurde auf personliche und berufliche Ressourcen
der Forschenden zurtickgegriffen.

Fur die Auswahl des konkreten Feldes hat neben den personlichen Feldzugéan-
gen auch gesprochen, dass es sich in einem gewissen Umfang um einen typi-
schen Fall handelt. Ein typischer Fall ist in diesem Kontext nicht zwangslaufig ein
statistisch haufiger Fall, sondern vielmehr ein Fall, der die wesentlichen Merk-
male und Dynamiken des Phanomens, das untersucht werden soll, in konzen-
trierter Form widerspiegelt (Stake, 1995; Schreier & Weydmann, 2025). Der Kreis
Unna weist, wie viele andere Regionen in Deutschland, spezifische sozio6kono-
mische Merkmale auf, die eine Rolle bei der Entstehung und Bewaltigung von
Herausforderungen im Bereich der Jugendhilfe spielen. Dazu gehdren Bevolke-
rungsstruktur, Arbeitsmarktsituation, Migrationshintergrund, Bildungsniveau. Die
spezifische Auspragung der Herausforderungen im Kreis Unna ist zwar durch
lokale Faktoren gepragt, die zugrunde liegenden Mechanismen und Dynamiken
kénnen jedoch Ubertragbar auf andere Regionen mit dhnlichen soziodkonomi-
schen Profilen sein.

Es ist in diesem Zusammenhang wichtig, die Ubertragbarkeit der Ergebnisse von
der Generalisierung abzugrenzen. Generalisierung zielt darauf ab, Aussagen
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Uber eine gesamte Population zu treffen, basierend auf einer (in der Forschungs-
praxis zumeist mehr oder weniger) statistisch reprasentativen Stichprobe. Quali-
tative Forschung hingegen verfolgt in der Regel nicht das Ziel der Generalisie-
rung, sondern der Ubertragbarkeit (engl. transferability) (Lincoln & Guba, 1985;
Schreier & Weydmann, 2025). Ubertragbarkeit bedeutet, dass die Erkenntnisse
aus einem spezifischen Fall auf andere ahnliche Falle Ubertragen werden kon-
nen, wenn diese eine hinreichende Ahnlichkeit aufweisen. Die Beschreibung des
Kontextes, der Datenerhebung und -auswertung sowie der Ergebnisse sollte da-
bei so detailliert erfolgen, dass andere Forschende und Praktikerinnen und Prak-
tiker selbst beurteilen konnen, inwieweit die Erkenntnisse auf ihre eigenen Kon-
texte Ubertragbar sind.

Im Falle der vorliegenden Untersuchung bedeutet dies, dass die Ergebnisse
wahrscheinlich auch auf andere Kommunen Ubertragbar sind, diese Entschei-
dung muss jedoch je Einzelfall und an Hand von Argumenten getroffen werden.

3.2.4 Zeitraum der Durchfiihrung und Datenaufzeichnung

Die Interviews wurden im Zeitraum von September 2025 bis November 2025 ge-
fuhrt. Eine Maximaldauer von 58:40 Minuten wurde in einem der Interviews er-
reicht, wahrend die Minimaldauer eine Lange von 26:48 Minuten nicht Gberschritt.
Die Interviews wurden mithilfe eines Smartphones mittels der vorinstallierten
Memo-App (iI0S) aufgezeichnet. Sieben der zehn Interviews konnten in Prasenz
gefuhrt werden, drei Interviews wurden ber die Online-Plattform Zoom-Meetings
durchgefihrt.

3.2.5 Prakonzept

Das eigene Ausliben der Tatigkeit im Allgemeinen Sozialen Dienst einer Kom-
mune der Erstautorin stellt fiir den Forschungsprozess eine besondere Heraus-
forderung dar. Diese liegt darin, dass kein neutrales Forschungsfeld untersucht
wird, sondern das eigene berufliche Umfeld durch die subjektive Wahrnehmung
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und Erfahrungen der beteiligten Akteurinnen und Akteuren rekonstruiert wird. Die
Forschende fihrt die Interviews selbst durch. Die kontinuierliche Auseinander-
setzung mit dem Datenmaterial lasst unbewusst die Doppelrolle der subjektiven
Betroffenen und objektiven Forschenden entstehen, welche es fiir einen inhaltlich
gehaltvollen Forschungsprozess zu reflektieren gilt.

Die Doppelrolle erdffnet sowohl Chancen als auch Risiken fur den Forschungs-
prozess. Die eigene berufliche Tatigkeit schafft ein Verstandnis fir die vorhande-
nen strukturellen Rahmenbedingungen, Arbeitsablaufe und Herausforderung im
Allgemein Sozialen Dienst. Dieses Verstandnis erleichtert die Entwicklung pass-
genauer Fragestellungen, oder auch gezielter Nachfragen flr die Interviewfuh-
rung und ermdglicht das Erkennen relevanter Themen. Darlber hinaus bietet das
berufliche Netzwerk einen unkomplizierten Feldzugang zu potenziellen Inter-
viewpartnerinnen und Interviewpartnern. Der persodnliche Kontakt erhdht die Be-
reitschaft an einer Teilnahme an einem Interview. Es liegt ebenso eine Sensibili-
tat fur die Fachtermini und Praxis vor, sodass ungeschriebene Regeln, Abkur-
zungen und bestimmte Aussagen in der Auswertung leichter zu kontextualisieren
sind.

Dennoch gilt es die Risiken der Doppelrolle kritisch zu betrachten. Die personli-
che Befangenheit des Themas durch eigene berufliche Erfahrungen und die ei-
gene Arbeitszufriedenheit kbnnen unbewusst die Fragestellungen und folglich die
Gesprachsfuhrung beeinflussen. Die Interviewfiihrung mit direkten Arbeitskolle-
ginnen und -kollegen lasst bei den Interviewpartnerinnen und -partnern womaog-
lich einen Rollenkonflikt entstehen. Fragestellungen zu persénlichen Belastun-
gen und Unzufriedenheit sind sensibel, sodass es Schwierigkeiten bereiten kann
gewisse Aspekte offen zu kommunizieren. Die Interviewfiihrung bedarf einer ho-
hen Vertraulichkeit. Das Einbeziehen von Mitarbeitenden aus Allgemeinen Sozi-
alen Diensten anderer Kommunen erscheint notwendig, um auf neutraler Ebene
einen Abgleich zu schaffen. Die mangelnde Distanz zu dem Untersuchungsge-
genstand verleitet womdglich dazu, gewisse Aussagen als selbstverstandlich an-
zuerkennen und folglich ,blinde Flecken® in der Datenauswertung entstehen zu
lassen.
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Um eine kontinuierliche Reflexion der Doppelrolle aufrechtzuerhalten, gilt es ein
hohes Malf} an Transparenz gegeniiber den Interviewpartnerinnen und -partnern
aufzuzeigen und vor Beginn der Interfihrung die Rolle der Forschenden zu er-
lautern. Die Interviewleitfragen bieten der Forschenden die notwendige Orientie-
rung, um wahrend der Interviewfiihrung nicht zu eigenen subjektiven Erfahrun-
gen und Wahrnehmungen Uber zu gehen. Dariber hinaus werden die eigenen
Eindriicke unmittelbar nach Interviewfihrung in einem Postskriptum niederge-
schrieben. Das Postscriptum ermdglicht eine kritische Betrachtung im Nachgang
und dient bei besonderen Vorkommnissen als Instrument firr die Datenauswer-
tung und Interpretation der Ergebnisse.

3.2.6 Limitation

Fir eine angemessene Interpretation der Ergebnisse gilt es zu erwahnen, dass
eine Stichprobengrofie von n=10 und der geografischen Eingrenzung des Ruhr-
gebietes in NRW vorliegt. Qualitatives, induktives Forschen zielt nicht auf statis-
tische Reprasentativitdt und Verallgemeinerung der Ergebnisse ab, dennoch ist
die Limitation der StichprobengréfRe und geografischen Eingrenzung zu erwah-
nen, da sie bei der Interpretation der Ergebnisse prazise Schlussfolgerungen ab-
leiten lassen kann. Die Wahrnehmung von Arbeitszufriedenheit kann stark von
lokalen Arbeitsbedingungen wie der Leitung, Teamstruktur und Arbeitsbedingun-
gen beeinflusst werden. Daher gelten die Erkenntnisse primar flr die untersuch-
ten Organisationen unter Berlicksichtigung der spezifischen Rahmenbedingun-
gen. Darlber hinaus fand eine Auswahl der Teilnehmenden durch die Forschen-
den statt. In diesem Kontext wurden gezielte Mitarbeitende durch die Forschen-
den angesprochen. Des Weiteren ist die zeitliche Begrenzung von zwei Monaten
als Limitation zu erwahnen, sodass lediglich eine momentane Erfassung der Ar-
beitszufriedenheit der interviewten Personen in den Ergebnissen dargestellt wird.
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3.3 Datenaufbereitung

Die Voraussetzung fir eine fundierte Analyse stellt die vollstdndige Transkription
der aufgezeichneten Interviews dar (vgl. Witzel, 1985, S. 237). Fir die adaquate
Datenaufbereitung der Interviewaufzeichnung gilt es vorab die Fragen aufzuwer-
fen fir welchen Zweck die Transkripte erstellt werden und welche Art von Analyse
darauffolgen soll (vgl. Dresing & Pehl, 2015, S. 20). Das folgende Kapitel greift
die Beantwortung dieser Fragen auf und erlautert die hierzu aufgestellten Tran-
skriptionsregeln.

3.3.1 Transkription der Interviews

Die Analyse der gefuhrten Interviews orientiert sich an einer klaren, einheitlichen
Lesbarkeit und méglichst geringen Umsetzungsdauer, da die Prioritat auf den
inhaltlichen Aspekten der Gesprache und der Auswertung dieser liegt. Ein Fein-
transkript vermittelt die Wiedergabe der Umgangssprache und Tonhéhenverlau-
fen, um einen Eindruck des Sprechers selbst zu gewinnen. Allerdings sind diese
Regeln meist komplexer dargestellt und erschweren eine Ubersichtliche Darstel-
lung der Gesprachsinhalte (vgl. Dresing & Pehl, 2015, S. 18f.). Kuckartz et al.
(2008) erachten ebenso den bewussten Einsatz von einfachen und schnell er-
lernbaren Transkriptionsregeln als sinnvoll, um die Sprache zu glatten und damit
den Fokus auf den Inhalt des Redebeitrages zu setzen (vgl. Kuckartz et al., 2008,
S. 27).

3.3.2 Transkriptionsregeln

Die Transkriptionsregeln orientieren sich demnach an einer einfachen Umsetz-
barkeit, um die Lesbarkeit der Gesprachsinhalte nachvollziehbar darzustellen.
Dennoch wird berticksichtigt, dass auffallige nichtsprachliche Phadnomene, wie
beispielsweise besondere Betonungen und sinnhafte Wiederholungen, in der
Transkription hervorgehoben werden. Alle Transkripte wurden mit Hilfe des Kl
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gesteuerten Programmes NoScribe Vers. 06.2 generiert und anschlieend an-
hand der Transkriptionsregeln aufbereitet.

Die Transkriptionsregeln in dieser Untersuchung orientieren sich an den einfa-
chen Transkriptionsregeln nach Claussen et al. (2020) (siehe Anhang 8).

3.4 Datenauswertung

Dieses Kapitel befasst sich mit dem methodischen Vorgehen der Datenauswer-
tung. Das angewandte Analyseverfahren, die inhaltlich strukturierende Analyse
nach Kuckartz und Radiker, wird erlautert und die Auswahl begriindet. Anschlie-
Rend erfolgt eine methodenkritische Reflexion nach Mayring.

Das Ziel einer inhaltlichen Strukturierung ist es, thematische Schwerpunkte und
Inhalte aus dem Datenmaterial zu filtern und zusammenzufassen. Diese thema-
tischen Schwerpunkte werden Uber theoriegeleitet entwickelte Kategorien be-
stimmt (vgl. Mayring, 2015, S. 103). Der Analyseprozess nach Kuckartz und Ra-
diker durchlauft in seinem Ablauf sieben (iterative) Phasen (vgl. Kuckartz & Réa-
diker, 2024, S. 132). Zur Erlauterung des methodischen Vorgehens werden die
Phasen eins, sechs und sieben lediglich erwahnt, allerdings nicht vertieft. Der
Fokus wird auf die Kategorienbildung und den Codierprozess gelegt, welcher in
den Phasen zwei bis funf dargestellt wird. Die erste Phase nennen Kuckartz und
Radiker (2024) die initierende Textarbeit und Fallzusammenfassung. Hierbei
fand eine Auseinandersetzung mit den einzelnen Textpassagen der geflihrten
Interviews statt, um eine Einordnung relevanter thematischer Schwerpunkte vor-
nehmen zu kdnnen (vgl. Kuckartz & Radiker, 2024, S. 132f.). Die zweite Phase
beinhaltet das Bilden von sogenannten Hauptkategorien, welche folglich die the-
matischen Schwerpunkte der Auswertungskategorien setzen und eine inhaltliche
Strukturierung ermdglichen. Diese Kategoriebildung erfolgt deduktiv und wird aus
der Forschungsfrage abgeleitet. Diese Hauptkategorien aus der Forschungs-
frage waren bereits in der Datenerhebung leitend (siehe Anhang 1) (vgl. ebd., S.
133). Anhand der Forschungsfrage dieser Studie konnten folgende Hauptkate-
gorien gebildet werden:
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e Personenbezogene Faktoren

¢ Organisationsentwicklung

e Rahmenbedingungen im Jugendamt
e Strukturelle Praventionsmalinahmen
e Arbeitszufriedenheit

e Psychische Belastungen

Die Phase drei beschreibt den ersten Codierprozess und erhalt den Titel Daten
mit Hauptkategorien codieren. Die einzelnen Textpassagen werden hierbei se-
quenziell den oben genannten Hauptkategorien zugewiesen. Nicht sinntragende
Textstellen bleiben uncodiert. Dennoch gilt zu beachten sich an der aus der Her-
meneutik stammenden Regel zu orientieren. Das bedeutet, ein Textabschnitt
oder sogar ein Satz kénnen mehrere Themen enthalten und entsprechend eine
Codierung mit mehreren Kategorien moglich machen (vgl. ebd., S. 134). Auf den
ersten Codierprozess folgt in Phase vier und fiinf eine weitere Ausdifferenzierung
der noch relativ allgemeinen Kategorien. Es werden sogenannte Subkategorien
gebildet. Dieser zweite Codierprozess erfolgt anhand einer induktiven Kategorie-
bildung, in dem Subkategorien direkt aus den Aussagen und Themen des Daten-
materials entwickelt werden (vgl. ebd., S. 138f.). Die ausdifferenzierten Subkate-
gorien werden den Hauptkategorien und darin bereits codierten Textstellen zu-
geordnet. Phase vier und funf kann mehrere Zyklen der Codierung durchlaufen
(vgl. ebd., S. 142f)). Die vollzogenen Codierprozesse werden fiir die bessere
Nachvollziehbarkeit in einem Kategorienbaum dargestellt (siehe Abb. 4). Unter-
stitzend in der Datenauswertung, insbesondere fir die Zuordnung der Textab-
schnitte in die Haupt- und Subkategorien wird als Assistenz die Software
MAXQDA herangezogen.
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3.5 Methodenkritische Reflexion

Nach der Durchflihrung des Forschungsvorhabens, ist es ein wichtiger Standard
der empirischen Forschung anhand von Maf3stéaben die Qualitat der Forschungs-
ergebnisse zu messen. Fur die Einschatzung werden die Gutekriterien nach Ma-
yring (2023) herangezogen.

Das Kriterium der Verfahrensdokumentation wurde dahingehend eingehalten,
dass das Forschungsvorhaben und dessen inhaltliche Schwerpunkte sich am ak-
tuellen Forschungsstand und dem sozialen Problem der hohen Fluktuation und
des Fachkraftemangels in den Allgemeinen Sozialen Diensten orientieren (vgl.
Mayring, 2023, S. 123). Auf der Grundlage lie3 sich das qualitative Forschungs-
design herleiten, sodass die Wahl der Interviewpartnerinnen und -partner und
das Erstellen der Leitfragen darauf aufbaute. Es wurde kein Kurzfragebogen er-
stellt, allerdings wurde der Gesprachseinstieg mittels Leitfragen zur eigenen Per-
son ermdglicht.

Das Kriterium der argumentativen Interpretationsabsicherung wird durch das
Vorversténdnis des theoretischen Rahmens hergestellt (vgl. ebd., S. 123). In der
Interpretation wird Bezug auf die angeflihrten Theorien und dem Verstandnis von
Sozialverwaltung und Organisationsentwicklung genommen. Entstehen Briiche,
werden diese reflektiert und durch das Heranziehen weiterer Referenzen argu-
mentiert. Wahrend des Forschungsvorhabens wurde die Regelgeleitheit in der
Materialbearbeitung systematisch anhand der sieben Phasen nach Kuckartz und
Radiker (2024) eingehalten. Die Analyseschritte wurden vor Beginn der Auswer-
tung festgelegt und sequenziell aufgearbeitet (vgl. ebd., S. 123). Die Nahe zum
Gegenstand wurde geschaffen, in dem Fachkrafte, welche seit mindestens an-
derthalb Jahren im Allgemeinen Sozialen Dienst einer Kommune tatig sind. Es
wurde eine Alltagsnahe, durch bekannte Rahmenbedingungen und Thematisie-
rung der subjektiven Problemlagen der Fachkrafte realisiert (vgl. ebd., S. 124).

Das Kriterium der Triangulation konnte nur gering herstellt werden. In der Herlei-
tung des Forschungsdesign wurde eine quantitative Erhebung bezuglich Arbeits-
zufriedenheit und Alltagssituation in den Allgemeinen Sozialen Diensten heran-
gezogen. Das Auffihren unterschiedlicher theoretischer Ansatze ermdglicht in
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der Interpretation der Ergebnisse eine Perspektiverweiterung (vgl. ebd., S. 125).
Allerdings wurden die Ergebnisse durch die Perspektive von mehreren Forschen-
den trianguliert.
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4. Darstellung der Ergebnisse

Die folgende Darstellung der Ergebnisse orientiert sich an der Struktur des Ko-
diersystems. Die Auswertung erfolgt anhand von Textpassagen der Transkripti-
onen. Es wird jedoch zum Zweck der Ubersichtlichkeit nur auf aussagekréftige
und relevante Aussagen der Interviewpartnerinnen und -partner verwiesen. Die
folgende Abbildung zeigt das entwickelte Kodiersystem, das zur Strukturierung
der Interviewdaten verwendet wurde. Es umfasst sechs zentrale Kategorien: per-
sonenbezogene Faktoren, strukturelle Rahmenbedingungen, Organisationsent-
wicklung, strukturelle Praventionsmaflinahmen, Arbeitszufriedenheit sowie psy-
chische Belastungen.

Die Kategorien stehen in einem inhaltlichen Zusammenhang. Wahrend die per-
sonenbezogenen Faktoren und die strukturellen Rahmenbedingungen die Aus-
gangssituation der Befragten beschreiben, beziehen sich die Organisationsent-
wicklung und Praventionsmafinahmen auf mégliche einfluss- und Gestaltungs-
bereiche. Diese wirken sich wiederum auf die Arbeitszufriedenheit, sowie auf das
Ausmal psychischer Belastungen aus.
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Abbildung 4: Kodierbaum
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4.1 Personenbezogene Faktoren

Fir die Studienergebnisse ist die Darstellung der personenbezogenen Faktoren
von Relevanz, da diese malgeblich beeinflussen, wie Mitarbeitende ihre Arbeit
erleben und gestalten. Individuelle Bedurfnisse, Motive und Kompetenzen wirken
sich auf die Motivation und das Wohlbefinden aus (siehe Anhang 3).

Als pragnanteste interpersonelle Eigenschaft nennen die Fachkrafte die Organi-
sationsfahigkeit. Sie beschreiben eine ausgepragte Planungs- und Organisati-
onskompetenz und erkennen das Strukturbedirfnis als ihre Charaktereigen-
schaft an (vgl. B2, Z. 37-40). Als weitere Kompetenzen werden Empathie, L6-
sungsorientierung, Selbstreflexion und Kompetenzen flir eine gelingende Ge-
sprachsfiihrung genannt (vgl. B6, Z. 32-33).

Als motivationsbezogenen Faktor, weshalb die Fachkrafte die Tatigkeit im Allge-
mein Sozialen Dienst anstrebten, wird ein Wirksamkeitsstreben beschrieben. Die
Fachkrafte benennen das Bedirfnis gesellschaftlich etwas verdndern und
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bewegen, sowie ihre eigenen Werte in ihrer Tatigkeit vertreten zu kdnnen (vgl.
B9, Z. 41-44). Die Vielfaltigkeit der Tatigkeit wird ebenfalls als ein motivationsbe-
zogener Faktor benannt, da diese die Mdglichkeit bietet, persdnliche Kompeten-
zen zu erweitern (vgl. B8, Z. 22-29).

Die Fachkrafte gehen ihrem Strukturbedirfnis nach, in dem sie in ihren Arbeits-
weisen fortlaufende To-Do-Listen fuhren und taglich eine Priorisierung der anfal-
lenden Aufgaben vornehmen, um sich einen Uberblick zu verschaffen (vgl. B1,
Z. 56-58; B2, Z. 56-59). Die autarke Arbeitsweise und Gestaltungsmdoglichkeiten
werden ebenso positiv hervorgehoben. Dariiber hinaus wird ein fachlicher Aus-
tausch gepflegt, um die Ressourcen im Team fiir sich zu nutzen und sich Ge-
wissheit verschaffen zu kénnen (vgl. B2, Z. 171-175, B8, Z. 308-312).

Im Umgang mit belastenden Situationen schreiben die Fachkrafte dem Gemein-
schaftsgefiihl im Team einen gewichtigen Stellenwert zu. Eine harmonische Be-
ziehungsebene, die Psychohygiene und der fachliche Austausch bilden einen
emotionalen Rickhalt (vgl. B3, Z. 187-190; B5, Z. 262-269; B10, Z. 252-256). Als
weitere Bewaltigungsstrategien werden Mechanismen im Freizeitbereich be-
nannt (vgl. B7, Z. 266-272).

Die Tabelle 1 stellt in Ausziigen die Kategorie der personenbezogenen Faktoren
dar. Sie bildet die Vorgehensweise von dem Kodierinhalt Giber die Paraphrase bis
hin zur Generalisierung ab (siehe Anhang 3).

4.2 Organisationsentwicklung

Die Organisationsentwicklung beinhaltet vielfaltige Aspekte. Die Auswertung der
Interviews zeigte, dass durch die Fachkrafte diverse Aspekte benannt wurden,
sodass diese den Themenbereichen Fluktuation, Netzwerk, Mitarbeiterfihrung,
Kommunikation, Motivation, Entwicklungsprozesse und Partizipation zugeordnet
werden konnten (siehe Anhang 4).

Die Fachkrafte verdeutlichten, dass von keiner Kontinuitat im Team gesprochen
werden kann. Standige Personalwechsel, wiederkehrende Einarbeitungsphasen,
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unbesetzte Stellen und Vertretungssituationen pragen die Teams der Fachkrafte.
Einige geben an, dass sie nun seit Jahren wieder vollbesetzt und ein bestandiges
Team sind. Dennoch ist die Fluktuation eine spurbare Begebenheit (vgl. B7, Z.
73-80; B9, Z. 151-155).

Die Netzwerkarbeit wird in den befragten Allgemeinen Sozialen Diensten unter-
schiedlich angegangen. Fachkrafte berichten, dass sie ihre Berufserfahrung ein
Netzwerk zu Tragern und Institutionen aufbauen lie® (vgl. B4, Z. 301-305). Die
Sozialraumorientierung durch die Teilnahme an Arbeitskreisen oder dem regel-
maRigen Austausch im Bezirk wird hervorgehoben (vgl. B5, Z. 72-76, B8, Z. 132-
134). Die Netzwerkarbeit dient zusatzlich dazu, sich als Fachkraft externe Bera-
tung flr spezielle Themen hinzuziehen zu kénnen (B7, Z. 170-174).

Die Mitarbeiterfiihrung wird durch die Fachkrafte auf unterschiedliche Weise be-
wertet. So dient sie der Vorgabe von Rahmenbedingungen. Die Leitungsebene
steuert und sortiert die Themenschwerpunkte bei Herausforderungen und Prob-
lemlagen (vgl. B1, Z. 482-484). Sie bietet ihre Unterstltzung in belastenden Si-
tuationen an und zeigt sich prasent im Arbeitsalltag (vgl. B2, Z. 271-275). Ein
Vertrauensverhaltnis zwischen Leitungsebene und Fachkraften schafft eine an-
genehme Atmosphare (vgl. B3, Z. 281-284). Die Teamleitung projiziert die eigene
Motivation und das Engagement ins Team. Achtsamkeit und Wertschatzung
durch die Leitungsebene wird seitens der Fachkrafte als Motivator benannt. Hu-
mor, Empathie und Menschlichkeit férdert die Bereitschaft der Fachkrafte. So
heil3t es, dass die Art und Weise der Mitarbeiterfihrung Einfluss auf die Arbeits-
atmosphare nimmt (vgl. B9, Z. 561-565; B7, Z. 294-297; B8, Z.263-267). Fach-
krafte berichten davon, dass es ein permanenter Kampf ist MalRnahmen und
Ideen bei der Leitungsebene umzusetzen. Aus Kostengriinden sind keine zusatz-
lichen Leistungen fiir Mitarbeitende vorhanden. Eine Auseinandersetzung mit der
Verbesserung der Arbeitsplatzgestaltung finde nicht statt (vgl. B4, Z. 502-505;
B8, Z. 90-92; B10, Z. 475-478). Motivation finde am Rande statt. Den Fachkraften
ist keine proaktive Motivation durch die Leitungsebene bekannt.

Es herrscht eine strikte Entscheidungshierarchie (vgl. B4, Z. 541-546; B8, Z. 276-
283). Die Informationen, welche an die Fachkrafte herangetragen werden, wer-
den zuvor durch die Leitungsebene gefiltert (vgl. B5, Z. 363-368). Dennoch
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empfinden die Fachkrafte die Kommunikation als transparent und sehen in ihr
einen essenziellen Bestandteil, um ihre Tatigkeit austiben zu kénnen (vgl. B1, Z.
488-489; B3, Z. 117-123). Die Teamleitung bildet eine Briicke zwischen den
Fachkraften und den hoheren Leitungsebenen (vgl. B9, Z. 189-191).

Entwicklungen und Veranderungen innerhalb der Organisation werden als lang-
wierige Prozesse, aufgrund der Verwaltungswege, beschrieben. Umstrukturie-
rungen werden auf Leitungsebene beschlossen. Die Leitungsebene setzt dahin-
gehend ihre eigenen Prioritaten (vgl. B1, Z. 408-412; B5, Z. 328-331; B8, Z. 65-
68). Alle funf Jahre werden Leitziele erarbeitet, die die Richtung fir Entwicklung
vorgeben. Die Partizipation der Mitarbeitenden wird als eine Theorie bezeichnet.
Die vorhandenen Entscheidungshierarchien hemmen diese (vgl. B8, Z. 484-488;
B4, Z. 523-529). Die Fachkrafte empfinden eine Beteiligung in den Teamsitzun-
gen. Dort ist es zu einer Prozessanpassung gekommen, da das Team die Kom-
plexitat zurickmeldete (vgl. B1, Z. 408-412; B2, Z. 326-333). Dariber hinaus se-
hen die Fachkrafte die Angebote der Partizipation als Vorwand, da Entschei-
dungsprozesse bereits vollendet sind, oder aufgrund der Verwaltungsstrukturen
gar nicht bearbeitet werden (vgl. B7, Z. 398-403; B5, Z. 335-346).

Die Tabelle 2 stellt in Ausztigen die Kategorie der Organisationsentwicklung dar.
Sie bildet die Vorgehensweise von dem Kodierinhalt tGiber die Paraphrase bis hin
zur Generalisierung ab (siehe Anhang 4).

4.3 Rahmenbedingungen im Jugendamt

Die Fachkrafte erlauterten die Zustandigkeitsbereiche in ihrer Tatigkeit. Hierbei
wurden Unterschiede im Umfang ersichtlich. Deutlich wurde, dass die Fachkrafte
dem Kinderschutz und der Garantenpflicht die hdchste Prioritat zuschreiben (vgl.
B1, Z. 128-132; B5, Z. 68-70). Die Zustandigkeiten werden nach Bezirken oder
Strallen zugeordnet und kdnnen in ihrer Frequenz variieren (vgl. B4, Z. 91-98;
B7, Z. 29-34). Die Tatigkeit wird als eine Art Schnittstelle, die alle Prozesse und
unterschiedlichste Hilfeformen koordiniert, bezeichnet (vgl. B1, Z. 99-102; B2, Z.
83-89). Als Hilfeformen werden sowohl ambulante als auch stationare Hilfen
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durch die Fachkrafte angegeben. Das Einleiten einer entsprechenden Hilfe wird
als umfangreich beschrieben, da eine Bedarfsklarung zur Ermittlung einer pass-
genauen Hilfe durchgefiihrt wird (vgl. B10, Z. 122-129). Der Unterschied lasst
sich im Umgang mit Beratungsangeboten erkennen. Wahrend einerseits berich-
tet wird, dass Beratungsangebote an externe Stellen ausgegliedert wurden oder
durch Familien nur selten in Anspruch genommen werden, geben andere Fach-
krafte wiederum an, dass die Beratung den Hauptbestandteil ihrer Arbeit ein-
nimmt (vgl. B3, Z. 87-91; B5, Z. 84-87). Hierbei sehen die Fachkrafte die Ratsu-
chenden, welche in der Regel die Eltern und Erziehungsberechtigten darstellen,
als diejenigen die die Themen und Anliegen einer Beratung vorgeben (vgl. B2, Z.
92-97). Neben Themen wie Erziehung, Trennung/Scheidung und Umgang fun-
gieren die Fachkrafte als Lotsen, um anpassende Institutionen vermitteln zu kén-
nen.

Der birokratische Aufwand in Form der Dokumentation wird als ein hoher Auf-
wand durch die Fachkrafte beschrieben. So besteht die Vorgabe, dass jede Ta-
tigkeit prazise zu dokumentieren ist. Die Dokumentation dient der institutionellen
Absicherung (vgl. B4, Z. 190-201; B5, Z. 103-109). Die Fachkrafte geben ein Be-
wusstsein fUr die Relevanz an, dennoch nimmt die Dokumentation aufgrund des
taglichen Inputs einen Grolteil der Arbeit ein. Die Fachkrafte sind dazu angehal-
ten Zeitrdume dafir zu schaffen und gewisse Protokolle und Vermerke nachzu-
arbeiten (vgl. B7, Z. 188-193; B9, Z. 84-88; B6, Z. 75-63).

Die Tagesstruktur im Allgemeinen Sozialen Dienst wird als unvorhersehbar be-
schrieben. MaRgeblich fir den Arbeitsalltag ist eine kontinuierliche Priorisierung
der anfallenden Aufgaben (vgl. B4, Z. 100-106; B7, Z. 60-69). Es wird ein termin-
reicher, jedoch nicht standardisierter Alltag beschrieben. Denn obwohl die Ter-
minierung von Beratung und Hilfeplanung ein Mal} an Strukturierung bedarf, gilt
es in Krisensituationen flexibel die Tagesplanung umzustrukturieren (vgl. B2, Z.
52-53; B1, Z. 72-75). Die Fachkréfte sind in dem Arbeitszeitmodell Gleitzeit an-
gestellt und verfligen Uber die Moglichkeit Homeoffice-Tage zu nutzen. Eine ma-
terielle Ausstattung mit Diensthandys und Laptops ermdglichen eine Flexibilitat
und autarke Gestaltung im Arbeitsalltag (vgl. B2, Z. 194-197; B5, Z. 373-375;
B10, Z. 445-451). Die Biroraumlichkeiten werden durch die Fachkréafte als
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renovierungsbedurftig und nicht bedarfsgerecht beschrieben. Eine Ausstattung
mit hinreichend Dienstfahrzeugen ist nicht vorhanden (vgl. B8, Z. 73-83; B6, Z.
292-297).

In Bezug auf die Teamstruktur geben die Fachkrafte an, dass eine Personalbe-
messung der Sacharbeiterinnen und -bearbeiter anhand der BezirksgréRe vor-
genommen wird. So unterscheiden sich die Strukturen darin, dass Fachkréfte al-
leinig fir einen Bezirk verantwortlich sind, oder in Tandem- und Triostrukturen
gearbeitet wird, die in Krisensituation und Vertretung einen festen Partner bilden
(vgl. B4, Z. 209-215; B1, Z. 81-83; B9, Z. 136-140). Die jeweiligen Teams verfi-
gen Uber eine Teamleitung oder Teamkoordination. Innerhalb der Teams ist eine
fachliche Bandbreite erkennbar, welche als Ressource im fachlichen Austausch
genutzt wird. Die direkten Vorgesetzten, in Form der Teamleitung oder Teamko-
ordination, werden als Einflussfaktor fir die Teamdynamik beschrieben. Die
Teamleitung gibt die Rahmenbedingungen und Standards vor und dient bei
Rickfragen als Ansprechperson. Die Prasenz und Erreichbarkeit der Teamlei-
tung und damit kurze Informationswege im Arbeitsalltag werden als Sicherheits-
anker benannt (vgl. B5, Z. 133-141; B4, Z. 220-235; B3, Z. 73-77; B9, Z. 182-
183). Es wird darauf aufmerksam gemacht, dass ein Team mit erfahrenen Fach-
kraften aufgrund langjahriger Berufserfahrung nicht den Bedarf einer prasenten
Leitungsebene verspurt. Allerdings werden aufgrund der Fluktuation neue Mitar-
beitende mit geringer Berufserfahrung eingestellt, die Prasenz bendtigen. Hier
betonen die Fachkrafte, dass insbesondere in der Einarbeitungsphase ein hohes
MalR an Begleitung und Ruckhalt erforderlich sei. Meist entsteht bei jungen Kol-
leginnen und Kollegen eine Diskrepanz zwischen den personlichen Vorstellun-
gen der Tatigkeit und der tatsachlichen Realitat (vgl. B7, Z. 102-108; B9, Z. 288-
300). Die Fachkrafte berichten, dass die Leitungsebene bereits in der Einarbei-
tung eine offene Kommunikationskultur vermittelt und das professionelle Handeln
reflektiert (vgl. B10, Z. 346-355).

Die Tabelle 3 stellt in Auszigen die Kategorie der strukturellen Rahmenbedin-
gungen dar. Sie bildet die Vorgehensweise von dem Kodierinhalt Uber die Para-
phrase bis hin zur Generalisierung ab (siehe Anhang 5).
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4.4 Strukturelle PraventionsmafRnahmen

Die im Rahmen dieser Arbeit interviewten Fachkrafte berichten von unterschied-
lichen Angeboten und MaRnahmen seitens der Organisation. Wahrend der Inter-
viewdurchfihrung wurde deutlich, dass die Fachkrafte in Bezug auf Praventions-
mafinahmen zdgerlich oder nachdenklich reagierten (siehe Anhang 6). Es erfolg-
ten AuRerungen dazu, dass keine strukturellen PraventionsmaRnahmen bekannt
sind. Daraus ergibt sich die Konsequenz, dass die Fachkrafte keine entsprechen-
den MaRRnahmen im Arbeitsalltag fiir sich nutzen. Die Auswertung ergibt, dass im
Arbeitsalltag strukturelle Malnahmen und Mechanismen, in Form der Krisenin-
tervention greifen (vgl. B4, Z. 489-497, B6, Z. 357-362). So kénnen in der Folge
einer belastenden Situation, durch beispielsweise Ubergriffe, eine Beratung oder
Supervision in Anspruch genommen werden. Es findet keine Problemlésung,
sondern ein Auffangmechanismus statt (vgl. B4, Z. 502-510; B7, Z. 377-382; B9,
Z.488-492). Obgleich den Fachkraften das Angebot der Supervision bekannt ist,
konnte dennoch von keiner kontinuierlichen Implementierung dieser berichtet
werden (B5, Z. 297-302; B2, Z. 291-294). Es werden Fortbildungsangebote be-
schrieben, welche das Ausuben der Tatigkeit erleichtern sollen. Allerdings stellt
die Haushaltsituation, sowie die Vereinbarung Arbeitsalltag und Fortbildungspro-
gramm eine Herausforderung dar (vgl. B1, Z. 322-327; B5, Z. 233-236; B9, Z.
323-329). Uber zusétzliche Angebote der Organisation, wie Sportprogramme und
Entspannungskurse, geben die Fachkrafte an nicht proaktiv informiert zu werden.
Es wird berichtet, dass die Information Uber die Verflgbarkeit derartiger Ange-
bote eigeninitiativ beschafft werden muss (vgl. B7, Z. 377-382).

Tabelle 4 stellt in Auszligen die Kategorie der strukturellen Praventionsmalnah-
men dar. Sie bildet die Vorgehensweise von dem Kodierinhalt Gber die Para-
phrase bis hin zur Generalisierung ab (siehe Anhang 6).

4.5 Arbeitszufriedenheit

Aus der Auswertung der Interviews gingen zwei Perspektiven auf die Arbeitszu-
friedenheit hervor. Einerseits gaben die Fachkrafte an, was zum aktuellen
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Zeitpunkt zu ihrer Arbeitszufriedenheit beitragt. In einer weiteren Perspektive
werden winschenswerte Aspekte und Bedurfnisse der Fachkrafte beschrieben
(siehe Anhang 7).

Als eine der bedeutendsten Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit nehmen
die Fachkréfte die harmonische Teamdynamik und Verlasslichkeit im Team wahr.
Demnach lasse diese ein Gefuhl von Zusammenhalt, Unterstitzung und Rick-
halt aufkommen (vgl. B1, Z. 161-168; B2, Z. 185-192; B9, Z. 147-161). Die Pra-
senz und das Integrieren der Teamleitung in die Teamdynamik wird ebenso als
wirkmachtig empfunden (vgl. B6, Z. 222-228). Einen weiteren Faktor stellt das
Arbeitszeitmodell Gleitzeit und flexible Arbeitszeiten dar, da aufgrund dessen die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf steigt (vgl. B9, Z. 59-61; B5, Z. 185-187).

Die Fachkrafte formulieren wahrend der Interviews ihre Bedurfnisse und Bedarfe,
um Arbeitszufriedenheit aufrechtzuerhalten oder herstellen kdnnen. Unter dieser
Betrachtungsweise benennen die Fachkrafte das Bedirfnis nach Wertschatzung
und Anerkennung durch die Leitungsebene (vgl. B4, Z. 574-583; B9, Z. 522-529).
Diese beinhaltet ebenfalls, dass die Fachkrafte betreffend Problemlagen und
Veranderungsbestreben im Arbeitsalltag ins Gesprach gezogen werden und dar-
Uber entsprechende Partizipation erfahren mochten (vgl. B4, Z. 667-673; B6, Z.
451-458, B9, Z. 522-529). Wahrend der Interviewflihrung konnten konkrete Ideen
benannt werden, die arbeitserleichternde und praventive Malnahmen, wie Nut-
zung von Kl, Teamsupervision und Zeitfenster mit Ausrichtung auf Wohlbefinden
und Gesundheit, beinhalten (vgl. B5, Z. 379-384; B7, Z. 355-364; B7, Z. 455-
461).

Tabelle 5 stellt in Ausziigen die Kategorie Arbeitszufriedenheit dar. Sie bildet die
Vorgehensweise von dem Kodierinhalt iber die Paraphrase bis hin zur Genera-
lisierung ab (siehe Anhang 7).
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4.6 Psychische Belastungen

Die Fachkrafte beschreiben unterschiedliche psychische Belastungen, die im Ar-
beitsalltag aufkommen, sodass in der Auswertung eine Differenzierung der Be-
lastungsfaktoren vorgenommen werden konnte (siehe Anhang 8). Im Rahmen
der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Radiker (2024) stellt das hohe
Arbeitsaufkommen die haufigste Herausforderung dar. So fiihren die Fachkrafte
die hohe Fallbelastung als Begriindung fir eine oberflachliche Fallbearbeitung
an, unter welcher die Hilfeplanung leidet. Um das Arbeitsaufkommen der Fach-
krafte zu messen, werden die sogenannten Hilfen zur Erziehung (HzE) gezahilt,
welche in ihren Inhalten variieren (vgl. B6, Z. 282-284; B7, Z. 112-118). Kindes-
wohlgefahrdungsmeldungen (KWG), familiengerichtliche Verfahren und Bera-
tungsangebote, nehmen ebenfalls einen hohen zeitlichen Aufwand ein, werden
allerdings in der Personalbemessung nicht beriicksichtigt. Ein hohes Aufkommen
an KWG-Meldungen dominieren den Arbeitsalltag (vgl. B6, Z. 108-111). Aufgrund
aufkommender Vertretungssituationen gelangen die Fachkrafte an ihre Belas-
tungsgrenze, welche mit einer geringeren Bereitschaft zur Unterstlitzung der Kol-
leginnen und Kollegen einhergeht. Krankheitsfalle sowie eine personelle Fluktu-
ation haben einen Informationsverlust zu Folge, welche die Fachkrafte in der Si-
cherheit ihres professionellen Handelns beeintrachtigt (vgl. B7, Z. 1112-118; B7,
Z. 193-199). Das hohe Arbeitsaufkommen verursacht regelmaRige Arbeitszeit-
Uberschreitungen. Damit einhergehend werden mangelnde Zeitressourcen als
psychische Belastung benannt (vgl. B9, Z. 63-66). Die qualitative Arbeit mit den
Adressatinnen und Adressaten leide aufgrund geringer zeitlicher Kapazitaten
(vgl. B1, Z. 495-499). Hierbei bedingen die vielféltigen Anforderungen im Ar-
beitsalltag das Empfinden dauerhaften Stresses (vgl. B9, Z. 405-409). Man-
gelnde Zeitressourcen haben fir die Fachkrafte die Folge, dass die Teilnahme
an Fortbildungen oder PraventionsmalRnahmen eingeschrankt, bis gar nicht mog-
lich ist (vgl. B5, Z. 285-288; B8, Z. 433-438). Allerdings wird die Unwissenheit in
relevanten Themenbereichen als eine Belastung wahrgenommen, da diese Un-
sicherheit im eigenen professionellen Handeln verstarkt. Wird dahingehend
Druck durch die Leitungsebene aufgebaut, oder strahlt die Leitungsebene
ebenso Unsicherheit aus, verscharft sich die eigene Handlungsunsicherheit (vgl.
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B6, Z. 302-309; B6, Z. 260-265). Die Fachkrafte berichten eine aufkommende
Angst, etwas zu Ubersehen und dafiir im Nachgang belangt zu werden (vgl. B6,
Z. 141-145). Es wird deutlich, dass die Emotionalitat der Themen, welche mit der
Tatigkeit im ASD eingehergeht, eine zunehmende Belastung darstellt. So heilfit
es, dass die Falle zunehmend schwerer werden und eine psychische Wieder-
standfahigkeit abverlangen. Einerseits entsteht eine persénliche Betroffenheit in
den Fallverlaufen, andererseits entwickelt sich eine Katastrophenerwartung. So
geben die Fachkrafte an, dass man mit dem Schlimmsten rechnen misse und
die Gefahr selbst Opfer von Gewalt zu werden unterschwellig vorhanden ist (vgl.
B9, Z. 476-482; B5, Z. 175-178; B7, Z. 252-259; B8, Z. 382-385). Entsprechend
benennen die Fachkrafte Uberstunden zu leisten, um sich in ihrem Handeln und
ihrer Dokumentation absichern zu kénnen. Ungeplante Arbeitszeitliberschreitun-
gen werden durch die Fachkrafte hingenommen. Dennoch gelingt es nicht, mit
einem guten Geflihl den Arbeitsalltag abzuschlieRen, da das Verantwortungsbe-
wusstsein bestehen bleibt. Trotz dem Geflihl von Erschépfung nach Feierabend,
steht der Korper unter Anspannung. Es wird eine Kollision des beruflichen und
privaten Lebens beschrieben (vgl. B6, Z. 271-275; B7, Z. 259-265; B9, Z. 70-77).
Die drastische Veranderung der Jugendhilfestruktur und mangelnde Ressourcen
dieser verscharfen die psychische Belastung. Die eingeschrankte Verfugbarkeit
von Jugendhilfemalinahmen schranken die fachliche Entscheidungsfahigkeit ein
und verstarken die Sorge, Kindern und Jugendlichen nicht gerecht werden zu
kdénnen (vgl. B4, Z. 428-435; BS, Z. 243-253). Allerdings mache sich die Ressour-
cenknappheit in der eignen Organisation ebenso bemerkbar. Eine mangelnde
materielle Ausstattung, wie fehlende Dienstwagen oder Diensthandys, als auch
verpflegerische Leistungen, wie Getranke fir Klientinnen, Klienten und Koopera-
tionspartner, lassen ein Geflihl von Unbehagen aufkommen (vgl. B8, Z. 58-64;
B6, Z. 292-297; B7, Z. 404-407). Die Fachkrafte verdeutlichen, dass Frustration
entsteht, wenn in der Hierarchie Entscheidungen getroffen werden, die mit einer
undurchsichtigen Kommunikation einhergehen. Veranderungsvorschlage aus
dem Team werden nicht angenommen, sodass die Sinnhaftigkeit der Partizipa-
tion hinterfragt wird (vgl. B8, Z. 68-73; B9, Z. 653-657).
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Die qualitative Analyse ergab, dass viele der benannten psychischen Belastun-
gen in Wechselwirkung zueinanderstehen und einander bedingen.

Tabelle 6 stellt in Auszigen die Kategorie Psychische Belastungen dar. Sie bildet
die Vorgehensweise von dem Kodierinhalt Gber die Paraphrase bis hin zur Ge-
neralisierung ab (siehe Anhang 8).

4.7 Zusammenfiihrung der Ergebnisse

Die Ergebnisse zeigen insgesamt ein deutliches Spannungsfeld zwischen hohem
professionellem Anspruch der Fachkrafte und begrenzten strukturellen Rahmen-
bedingungen. Die Arbeit im Allgemeinen Sozialen Dienst ist gepragt von einem
starken Engagement, individuellen Kompetenzen und einer hohen intrinsischen
Motivation. Gleichzeitig stehen diese personenbezogenen Ressourcen unter er-
heblichen Druck durch strukturelle Defizite, insbesondere hoher Arbeitsbelas-
tung, unzureichende (personeller) Ausstattung sowie eingeschrankter Partizipa-
tionsmaglichkeiten.

Strukturelle Prévention und organisationale Unterstutzung bleiben hingegen hin-
ter den Bedarfen und wirken Gberwiegend reaktiv. In der Gesamtschau wird deut-
lich, dass Organisationsentwicklung und strukturelle Rahmenbedingungen maf3-
geblich beeinflussen, inwiefern vorhandene Ressourcen wirksam werden kénnen
oder in Belastung umschlagen. Daraus ergibt sich die zentrale Bedeutung orga-
nisationaler Gestaltung fir die Arbeitszufriedenheit der Fachkrafte.
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5. Diskussion

Die im Rahmen der vorliegenden Publikation gewonnen Ergebnisse werden in
diesem Kapitel kritisch diskutiert und in den Kontext des aktuellen Forschungs-
standes und theoretischen Rahmens eingeordnet. Ziel ist es die empirischen Be-
funde systematisch im Hinblick auf die Forschungsfrage, inwiefern die Organisa-
tionsentwicklung im Jugendamt - insbesondere durch strukturelle Praventions-
mafnahmen - zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit von Fachkraften im Allge-
meinen Sozialen Dienst beitragen und psychische Belastungen reduziert werden
kénnen, zu reflektieren.

5.1 Integration der theoretischen Modelle im Kontext der Organisations-
entwicklung

Die in Kapitel 2.2. dargestellten theoretischen Modelle bieten unterschiedliche
Perspektiven auf die Entstehung von Arbeitszufriedenheit. Wahrend die einzel-
nen Ansatze jeweils spezifische Aspekte der Arbeitsgestaltung, Motivation und
Fihrung beleuchten, wird in der integrativen Betrachtung deutlich, dass sie sich
gegenseitig erganzen und ein umfassendes Verstandnis der Arbeitsbedingungen
im Allgemeinen Sozialen Dienst ermdglichen.

Die empirischen Befunde verdeutlichen, dass die Arbeit im Allgemeinen Sozialen
Dienst durch hohe quantitative und emotionale Arbeitsanforderungen gepragt ist.
Insbesondere komplexe Fallkonstellationen, steigende Fallzahlen und emotio-
nale Belastungen im Kinderschutz infolge von Krisen- und Gefahrdungssituatio-
nen stellen zentrale Stressoren dar (siehe Kapitel 4.6). Die Ergebnisse stitzen
die theoretischen Annahmen des Job-Demands-Resources-Modells, dem zu-
folge dauerhaft hohe Arbeitsanforderungen bei gleichzeitig unzureichenden Er-
holungsphasen zu emotionaler Erschopfung flihren kénnen und das Risiko ge-
sundheitlicher Beeintrachtigung bietet (siehe Kapitel 2.2.1).

Die Fachkrafte beschreiben, dass es aufgrund des hohen Arbeitsaufkommens
und der Unvorhersehbarkeit im Arbeitsalltag erschwert ist an praventiven
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MaRnahmen teilzuhaben (siehe Kapitel 4.4). Geleistete Uberstunden sind zu
Lasten der erforderlichen Erholungsphasen, sodass die Fachkrafte Anspannung
und Dauerstress versplren. Es wird benannt, dass die qualitative Zusammenar-
beit mit den Adressatinnen und Adressaten darunter leidet. Allerdings stellt die
professionelle Beziehung zu den Adressatinnen und Adressaten eine Schlissel-
funktion im erfolgreichen Hilfeprozess dar. Die Emotionalitdt der Fallverlaufe,
welche die Fachkrafte als eine psychische Belastung benennen, impliziert eine
Vulnerabilitat der Fachkrafte. Das empathische Verstandnis der Problemlagen
und der Aufbau einer emotional-professionellen Beziehung bietet sowohl das Po-
tenzial fUr eine erfolgreiche Intervention als auch das Risiko psychischer Stérun-
gen zu beglnstigen (vgl. Baldschun, 2019, S. 95).

Gleichzeitig verdeutlichen die Ergebnisse, dass organisationale Ressourcen, wie
kollegiale Unterstitzung, positive Teamdynamiken, Handlungssicherheit und
prasente Fuhrungskrafte, eine zentrale puffernde Funktion einnehmen. Dort wo
die Ressourcen durch die Fachkréfte als positiv wahrgenommen werden, berich-
ten die Fachkrafte trotz hoher Anforderungen von einem kompensierenden Um-
gang mit aufkommenden Belastungen durch kollegialen Austausch, Psychohygi-
ene und Rickhalt der Leitungsebene (siehe Kapitel 4.1). Die empirischen Be-
funde stltzen die dritte Grundannahme des JDR-Modells, nach der Arbeitsres-
sourcen die negativen Effekte der Arbeitsanforderungen abmildern kénnen.

Zugleich wird deutlich, dass jedoch individuelle Bewaltigungsstrategien allein
nicht ausreichen, um Belastungen nachhaltig zu kompensieren. Der Bereitstel-
lung von strukturellen Ressourcen kommt eine entscheidende Funktion zu, wel-
che die Notwendigkeit von Interventionen auf Organisationsebene bekraftigt.

Die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg erganzt die Perspektive, in dem sie
verdeutlicht, dass strukturelle Rahmenbedingungen zwar nicht unwillktrlich zu
Motivation fihren, jedoch eine grundlegende Voraussetzung fiir Zufriedenheit
darstellen.

Die Fachkrafte benennen Belastungsfaktoren, wie Personalmangel, Vertretungs-
situationen, welche unklare Zustandigkeiten erkennen lassen, Handlungsunsi-
cherheit, einen hohen Dokumentationsaufwand oder mangelnde zeitliche
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Ressourcen, welche den Hygienefaktoren zuzuordnen sind (siehe Kapitel 4.6).
Die unzureichende Ausgestaltung dieser Faktoren bedingt das Aufkommen von
Unzufriedenheit. Laut Herzberg kann Motivation und Leistungsbereitschaft ledig-
lich erzielt werden, wenn Hygienefaktoren und Motivatoren gleichermalien wir-
ken (siehe Kapitel 2.2.2).

Die empirischen Befunde suggerieren, dass eine intrinsische Motivation wie die
Sinnhaftigkeit der Arbeit, Gestaltungsspielrdume durch Arbeitszeitmodelle und
die Identifikation mit dem Kinderschutzauftrag weiterhin stark ausgepragt sind
(siehe Kapitel 4.1). Eine solche intrinsische Motivation kann die strukturellen De-
fizite jedoch nur bedingt kompensieren. Dies verdeutlichen die Berichte der Fach-
krafte beziiglich ihres Wirkungsbestrebens und dem Bewusstsein von Sinnhaf-
tigkeit und dennoch vordergriindigen hohen Belastungen aufgrund organisatio-
naler Bedingungen. Professionelles Handeln entsteht nicht allein durch die Qua-
lifikation und Kompetenz der Fachkrafte, sondern im Zusammenwirken der um-
gebenen Organisation mit ihren Ressourcen, Strukturen und Konzeptionen (vgl.
Mahmood, 2025, S. 333). Die Ergebnisse legen nahe, dass Motivatoren ihre Wir-
kung nur auf Basis einer gesunden Arbeitsumgebung voll entfalten kénnen (siehe
Kapitel 2.2.2). Es wird ein zentrales Spannungsfeld im Arbeitsfeld des Allgemei-
nen Sozialen Dienstes deutlich. Anhand der Ergebnisse lasst sich der zweite Zu-
stand der Theorie nach Herzberg erkennen (siehe Kapitel 2.2.2). Wahrend die
Tatigkeit als sinnstiftend erlebt wird, beeintrachtigen unzureichende organisatio-
nale Rahmenbedingungen langfristig die Arbeitszufriedenheit. Der Einsatz insti-
tutioneller Ressourcen durch konsequente Umsetzung unterstiitzender und mo-
tivierender Strukturen der Arbeitsablaufe und der Umgebung bieten essenzielle
institutionelle Faktoren, welche eine Stabilitdt geeigneter Hygienefaktoren und
die Férderung beruflichen Wohlbefindens férdern, um die Wirkung von Motivation
und Leistungsfahigkeit zu entfalten (vgl. Baldschun, 2019, S. 100).

Das Konzept der transformationalen Fiihrung erweitert diese Ansatze um die Be-
deutung der Fihrungsebene und der Organisationskultur. Eine weitere zentrale
Erkenntnis der Ergebnisse ist die zentrale Rolle von Fihrung fur das Erleben von
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Zufriedenheit und Belastung, indem sie Orientierung geben, Visionen vermitteln
und Mitarbeitende in Veranderungsprozesse einbinden.

Die empirischen Befunde zeigen auf, dass es den Fachkraften ein Anliegen ist,
im Arbeitsalltag Ricksprache mit der Leitungsebene halten zu kénnen. Es wird
angegebenen, dass das Fehlen dieser Moglichkeit Handlungsunsicherheit aus-
I0st. Eine prasente Fihrungskraft und eine offene Kommunikationskultur bieten
ein starkeres Geflhl von organisationaler Unterstitzung. Die Prasenz wird als
Anerkennung und Wertschatzung fir die Arbeit interpretiert (siehe Kapitel 4.2).

Im Kontext des Konzeptes der transformationalen Fiihrung nach Bass (2006) zei-
gen sich insbesondere die Elemente Individualized Consideration, Inspiational
Motivation und Intellectual Stimulation als relevante Einflussfaktoren fur das Be-
lastungserleben. Die Leitungsebene wird nicht als administrative Instanz, son-
dern zentrale Ressource im Arbeitsalltag erlebt (siehe Kapitel 4.2). In diesem Zu-
sammenhang gilt es auf die benannten personenbezogenen Faktoren der be-
fragten Fachkréfte einzugehen. So tatigen diese differenzierten AuRerungen be-
ziglich motivationaler Faktoren, Arbeitsweisen und dem Umgang mit belasten-
den Situationen. Eine transformationale Fiihrung bedarf an individueller Fiirsorge
und der Berucksichtigung der Bedurfnisse der einzelnen Mitarbeitenden (siehe
Kapitel 2.2.3). Nach Auffassung der VIA-Klassifikation sind Charakterstarken po-
sitive Personlichkeitsmerkmale, die Einfluss auf Handlungen, Gedanken und Ge-
fuhle einer Person nehmen (vgl. Harzer, 2017, S. 149). Besonders bedeutsame
Charakterstarken werden als Signaturstarke bezeichnet. Ein Arbeitsumfeld, wel-
che die Anwendung der Signaturstarken erlaubt, wird als besonders erflillend
wahrgenommen (vgl. ebd., S. 151). Die Work Importance Study (1995) zeigt auf,
dass die Selbstverwirklichung ein Bedurfnis darstellt, welches fiir die Bedeutung
von Arbeit eine zentrale Rolle einnimmt (vgl. Rosso et al., 2010, S. 96). Fur die
transformationale Flihrung gilt es sowohl die Signaturstarken der Mitarbeitenden
zu erkennen als auch die subjektiven Belastungen wahrzunehmen und individu-
elle Strategien zu erarbeiten (vgl. Mahmood, 2025, S. 338). Hierbei nimmt die
Partizipation der Mitarbeitenden eine Schllisselfunktion ein. Die transformatio-
nale Fihrung schreibt der Férderung des innovativen Denkens zur Verbesserung
der Problemldsefahigkeit ein zentrales Element zu. Es gilt Mitarbeitende
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partizipativ an Prozessen teilhaben zu lassen und sie in ihren Starken zu férdern
und fordern. Die Fachkrafte hingegen berichten von einer geringen oder nicht
sinnstiftenden Partizipation, welche durch die Entscheidungshierarchien ge-
hemmt wird (siehe Kapitel 4.2). Als idealisierte Einflussnahme beschreibt Bass
die Entwicklung progressiver Visionen. Durch die Fachkrafte werden Visionen mit
Leitzielen gleichgesetzt, die es in den kommenden Jahren zu erreichen gilt. Al-
lerdings setzt die Leitungsebene hierbei die Prioritaten, wohingegen die Ansich-
ten der Fachkréfte beispielsweise in Bezug auf die Digitalisierung wenig Berlck-
sichtigung finden. Prozesse, welche motivationale und aktivierende Aspekte be-
inhalten, sind nicht bekannt (siehe Kapitel 4.3). So lasst sich interpretieren, dass
trotz Beziehungsgestaltung durch die Leitungsebene eine emotionale Identifizie-
rung fir eine langfristige Bindung an die Organisation gehemmt wird (siehe Ka-
pitel 2.2.3). Gleichzeitig deuten die Ergebnisse darauf hin, dass Fihrung im Kon-
text der offentlichen Verwaltung strukturellen Grenzen unterliegt. Insbesondere
in Organisationen des offentlichen Sektors, die haufig durch starre Strukturen
und hohe Arbeitsbelastungen gepragt sind, kann ein transformationaler Fuh-
rungsstil dennoch dazu beitragen Motivation, Engagement und Zusammenhalt
im Team zu starken.

In der Gesamtbetrachtung der drei Modelle wird deutlich, dass Arbeitszufrieden-
heit nicht allein als ein individuelles Phanomen verstanden werden kann, sondern
das Ergebnis des Zusammenwirkens verschiedener organisationaler Faktoren
ist. Organisationsentwicklung bietet daher einen geeigneten Rahmen, um diese
unterschiedlichen Einflussdimensionen systematisch zu bertcksichtigen.

5.2 Der Beitrag der Organisationsentwicklung zur Arbeitszufriedenheit

Aufbauend auf den zuvor dargestellten Ergebnissen (siehe Kapitel 5.1) wird deut-
lich, dass die Arbeitszufriedenheit im Allgemeinen Sozialen Dienst wesentlich
durch organisationale Rahmenbedingungen beeinflusst wird. MalRnahmen der
Organisationsentwicklung, wie klare Zustandigkeitsregelungen, partizipative Ent-
scheidungsstrukturen, transparente  Kommunikation und strukturelle
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PraventionsmafRnahmen, werden als stabilisierend wahrgenommen. Derartige
Mafinahmen kénnen das Verfolgen von Visionen, denen sich eine Organisation
verpflichtet fhlt, stitzen. Sie dienen als Sinnquellen, wenn Mitarbeitende eine
Ubereinstimmung ihrer Werte und Ideologien und denen der Organisation wahr-
nehmen (vgl. Rosso et al., 2010, S. 104). Organisationsentwicklung zielt somit
auf die Leistungsfahigkeit der Organisation, als auch Qualitat des Arbeitslebens
ab. Arbeitszufriedenheit fungiert als eine intervenierende Variable, die zwischen
den strukturellen Bedingungen und der psychischen Gesundheit vermitteln kann.
Besonders deutlich wird dies, durch die Annahme, dass partizipative Ansatze im
Sinne des Grundsatzes ,Betroffene zu Beteiligten zu machen” das Gefihl von
Selbstwirksamkeit starken (siehe Kapitel 2.3.1). Die Beteiligung an nachhaltigen
Veranderungen erfillt das tiefe Bedurfnis von Menschen nach Anerkennung und
Wertschatzung zu streben (vgl. Liischen-Heimer, 2025, S. 223).

Die empirischen Befunde dieser Arbeit validieren diese Annahme, da die Fach-
krafte von einer nicht zufriedenstellenden Partizipation berichten und dahinge-
hend das Bedurfnis nach Wertschatzung und Anerkennung formulieren (siehe
Kapitel 4.5). Diese Befunde sind kongruent mit dem Empowerment-Ansatz und
zeigen auf, dass Beteiligung und Mitgestaltung in Veradnderungsprozessen einen
Schutzfaktor gegen Stressphanomene aufgrund von Belastung und Unsicherheit
darbieten kdnnen. Partizipation Iasst Fihrungskrafte Widerstande erkennen und
ermoglicht es die Hintergrinde zu ermitteln. Die Steigerung der Effektivitat im
Kontext einer sich wandelnden Gesellschaft und Arbeitswelt setzt die Humanitat
der Arbeitsbedingungen voraus, um eine Organisationskultur entstehen zu las-
sen. Die Einbindung aller Akteurinnen und Akteure innerhalb einer Organisation
ist von zentraler Bedeutung, um eine praxisnahe und eine an der Erfahrung der
Beteiligten orientierte Umsetzung von MaRnahmen zu erméglichen und Lern- so-
wie Problemlésungsprozesse zu fordern (vgl. Bulander, 2025, S. 299). Die Ein-
fihrung regelmafiger Supervision dient hierbei als Werkzeug, um in Transforma-
tionen und Change-Prozessen sogenannte Coping-Strategien wie Konflikte,
Rickzug und Resignation abzubauen. Supervision bietet die Méglichkeit die Be-
darfe und Sorgen der Mitarbeitenden zu eruieren und diese in die Prozesse der
Organisationsentwicklung mittels Starkung der Handlungsfahigkeit einflielken zu
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lassen (vgl. Lischen-Heimer, 2025, S. 237). Der Einsatz von Supervision dient
allerdings nicht allein einer Starkung von Handlungssicherheit, sondern ebenfalls
der Teamentwicklung. Strukturierende MafRnahmen zur Férderung des Teamge-
flges stellen einen elementaren Bestandteil von Organisationsentwicklung dar
(vgl. Bulander, 2025, S. 300).

Aus den empirischen Befunden geht hervor, dass ein positives Teamgeflige ei-
nen erheblichen Beitrag zur Arbeitszufriedenheit leistet (siehe Kapitel 4.5), wes-
halb die Fihrungsebene die Teamentwicklung nicht als zufallige Begleiterschei-
nung betrachten sollte, sondern mittels struktureller MaRnahmen in den Ar-
beitsalltag aufnehmen sollte. Aus den empirischen Befunden geht hervor, dass
die Haushaltsituation eine Barriere fir die Inanspruchnahme von geeigneten
Fortbildungsangeboten darstellt (vgl. Kapitel 4.4). Das Bundesministerium fir Ar-
beit und Soziales (BMAS) macht allerdings darauf aufmerksam, dass aufgrund
rasanter struktureller Transformationen, wie beispielsweise der Digitalisierung,
Weiterbildung als eine Notwendigkeit fiir die Fachkraftesicherung aufzufassen ist
(vgl. BMAS, 2022, S. 16). Um die Qualitdt des professionellen Handelns von
Fachkraften im ASD gewabhrleisten zu kdnnen, ist es seitens der Leitungskrafte
unerlasslich, die individuellen Bedarfe der Fachkrafte zu erkennen und sie bei
der Uberbriickung von Diskrepanzen zwischen ihren vorhandenen und den ge-
forderten Kompetenzen zu unterstiitzen. Dariber hinaus wird die Soziale Arbeit
als ein umweltabhangiges Gebilde bezeichnet. Organisationen konstruieren ihre
eigene Umwelt, in dem sie bestimmten gesellschaftlichen Veranderungen Rele-
vanz zuschreiben. Die sich verandernden Anforderungen, nehmen kontinuierlich
Einfluss auf die Kompetenzen der Mitarbeitenden. Wenngleich betriebliche Wei-
terbildung als eine individuumsbezogene Anpassungsstrategie zu fassen ist,
Ubernehmen sie fir die Organisationentwicklung eine Irritationsfunktion (vgl.
Gesmann, 2022, S. 15-18). Fort- und Weiterbildungsangebote flr die Fachkrafte
im ASD stellen somit nicht allein eine praventive Mallnahme zur Férderung der
Handlungssicherheit oder Resilienz dar.

Die Irritationsfunktion lasst Mitarbeitende Handlungsroutinen und -strukturen in
ihrer Tatigkeit hinterfragen. Weiterbildungsangebote fur Fachkrafte sowie die
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Madglichkeit, diese im Arbeitsalltag tatsachlich wahrzunehmen, nehmen eine tra-
gende Funktion in der Organisationsentwicklung ein, da sie die Partizipations-
chancen der Fachkrafte erhéhen und im Kontext eines dynamischen Struktur-
wandels wesentlich zur Bewaltigung von Veranderungsprozessen beitragen (vgl.
BMAS, 2022, S. 16). Auf diese Weise wird zugleich die Fachkraftesicherung
nachhaltig gefordert. Des Weiteren weisen die empirischen Befunde auf die Res-
sourcenknappheit in der Tragerlandschaft der Jugendhilfe hin, welche die Fach-
krafte in ihrem professionellen Handeln einschrankt (siehe Kapitel 4.6). Dennoch
werden die Sozialraumorientierung und Netzwerkarbeit als nennenswerten Be-
standteil der Tatigkeit benannt. Eine gelingende Kooperationsgestaltung kann al-
lerdings nicht als ein sich selbst tragender Prozess gesehen werden, sondern
bedarf einer Arbeitsablaufgestaltung durch die Organisationseinheit. Der Ausbau
von Kooperationen mit externen Akteurinnen und Akteuren gelingt jedoch nur
unter der Voraussetzung einer gelingenden internen Zusammenarbeit. Diese ist
als ein kommunikativer und flieRender Entwicklungsprozess anzuerkennen, in
dem bisherige funktionale Expertenteams getffnet werden und in ihren isolierten
Handlungsfeldern ein kooperierendes System erlernen. Dieser interne Prozess
ermoglicht die Perspektive auf die Komplexitat und Kultur der Zusammenarbeit,
um folglich professionell in Kooperation mit externen Akteurinnen und Akteuren
treten zu kénnen (vgl. Bestmann, 2020, S. 99f.). Daraus ergibt sich, dass es in
der Verantwortung der Organisation und Fihrung liegt, eine Kultur der Zusam-
menarbeit zu fordern, sodass die Fachkrafte diese in der Kooperation mit exter-
nen Anbietern umsetzen kénnen.

Als eine zentrale Problemlage kann der Fachkraftemangel in den Allgemeinen
Sozialen Diensten benannt werden, welcher die Arbeitsbedingungen der Sozia-
len Arbeit nachhaltig beeinflusst (vgl. Meyer & Alsage, 2025, S. 10). Anhand der
empirischen Befunde ist ersichtlich, dass die Fachkrafte kontinuierliche Vertre-
tungssituationen und unbesetzte Stellen als eine psychische Belastung wahrneh-
men. Dieser Zustand erhdht das Arbeitsaufkommen und senkt die Bereitschaft
zur Unterstltzung (siehe Kapitel 4.6). Ein dauerhafter Personalmangel verscharft
die Frustration und erhdht die Abwanderungstendenzen, welche eine Dynamik
der sich selbst verstarkenden Mangel entstehen lasst (vgl. ebd., S. 11). Neben
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dem Generationswechsel ist eine massive Expansion auf Angebotsseite zu ver-
zeichnen. Demnach entwickelt sich der soziale Dienstleitungssektor zum grofiten
Wachstumsmarkt in Deutschland (vgl. Grahoff, 2025, S. 157).

Es ist anzuerkennen, dass der Fachkraftemangel, nicht ein reines organisations-
internes Problem darstellt, sondern auf politisch-struktureller Ebene zu betrach-
ten ist. Dennoch erzwingen die einhergehenden Veranderungen der Arbeitsbe-
dingungen eine organisationsinterne Auseinandersetzung, um die Perspektive
auf Pravention, Personalentwicklung und Attraktivitatssteigerung zu richten. Der
Mechanismus strukturelle Defizite durch Mehrarbeit der Fachkrafte aufzufangen,
stellt kurzfristig eine Lésung dar, die langfristig gesehen allerdings ein Risiko fir
die psychische Gesundheit der Mitarbeitenden beguinstigt. Der gezielte Einsatz
vorhandener Ressourcen stellt auf der Ebene der Organisationsentwicklung ei-
nen relevanten Faktor dar, um Folgeschaden und —kosten flr die Organisation
wie Kiindigungen und langfristige Erkrankungen zu verhindern.

Organisationsentwicklung kann in diesem Zusammenhang als struktureller Me-
chanismus verstanden werden, durch den organisationale Ressourcen im Sinne
des Job-Demands-Resources-Modells gestarkt und motivationale Faktoren im
Sinne der Zwei-Faktoren-Theorie geférdert werden, wobei transformationale
Flhrung eine zentrale Rolle in der praktischen Umsetzung dieser Prozesse ein-
nimmt.

5.3 Die politische Situation im Kontext der Allgemeinen Sozialen Dienste

Wie bereits in Kapitel 2.1.2 ndher erlautert, sind Jugendémter als ein Teil der
kommunalen Sozialverwaltung zuzuordnen. Damit einhergehend ist die Abhan-
gigkeit kommunalpolitischer Entscheidungen. Trotz der bundesgesetzlich nor-
mierten Pflichtaufgaben kann die Umsetzung unter den finanziellen und perso-
nellen Voraussetzungen variieren. Das aufkommende Spannungsverhaltnis
hangt mit dem sozialpolitischen Handlungsraum zusammen. Dieser ist als ein
Dreieck zu verstehen, welcher die allgemeinen sozialpolitischen Ziele und

71



ifpm Schriftenreihe, Bd. 10, Kaluza/Tietmeyer: Organisationsentwicklung im Jugendamt

Aufgaben, die kommunale Sorgepolitik und die kommunale Ressourcenpolitik in
Beziehung zueinander stellt. Zu dem allgemeinen sozialpolitischen Mandat zah-
len die Verwirklichung sozialer Gerechtigkeit, welche im Sozialgesetzbuch zum
Ausdruck gebracht wird. Die kommunale Sorgepolitik verfolgt die lokalen sozial-
politischen Ziele, welche anhand der Bedurfnisse und Bedarfslagen umgesetzt
werden. Hierbei handelt es sich um eine Problemwahrnehmung politischer Ak-
teurinnen und Akteuren und die Priorisierung von Problemlagen. Die kommunale
Ressourcenpolitik umfasst die Verfligbarkeit von Geldmitteln. Je nach sozialpoli-
tischen Faktoren und Praferenzen politischer Felder kbnnen die Ressourcen in
Bezug auf die Leistungserbringung Mdglichkeiten eréffnen oder begrenzen (vgl.
Wendt, 2023, S. 8-12).

Diese Organisationsstrukturen stellen jedoch notwendige Entscheidungspramis-
sen dar, die eine bestimmte Form von Arbeitsfahigkeit der Organisation gewahr-
leisten und fur die Adressatinnen und Adressaten und weiteren Akteurinnen und
Akteure somit eine Verlasslichkeit organisationalen Handelns herstellen (vgl.
Merchel et al., 2023, S. 44). Eine herausfordernde Handlungsproblematik ergibt
sich, wenn erforderliche Ressourcen fiir die Leistungserbringung im Allgemeinen
Sozialen Dienst und die Gestaltung angemessener Arbeitsbedingungen zur Dis-
position gestellt werden und kompensatorisch behandelt werden. Die Diskrepanz
zwischen den allgemeinen Zielen, kommunaler Sorgepolitik und Ressourcenpo-
litik fuhrt dazu, dass politische Entscheidungen haufig reaktiv statt praventiv ge-
troffen werden. Investitionen in Personal, Organisationsentwicklung und gesund-
heitsforderliche Strukturen werden vielfach nachrangig behandelt, obgleich sie
langfristig Kosten senken kénnen. Fur die Fachkrafte der Allgemein Sozialen
Dienste bedeutet dies, dass politische Kostensenkungsmafnahmen unmittelbar
in Arbeitsverdichtung, Zeitdruck und Ressourcenknappheit Uber gehen. Das Set-
ting der Verwaltungsstrukturen lasst fir die Fachkrafte wenig Handlungsspiel-
raum erkennen. Diese Grenzen lassen ein Gefuhl von unzureichender Fahigkei-
tennutzung entstehen und sind lediglich durch 6ffentliche Thematisierungen auf-
zuweichen. Offentliche Dispute kénnen neue Relationen zwischen Sorge und
Ressource bedingen. Hierfir kommt dem Jugendhilfeausschuss eine besondere
Rolle zu. Es gilt den fachlichen Input aus dem Allgemeinen Sozialen Diensten in
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die Jugendhilfeplanung einflieBen zu lassen (vgl. Wendt, 2023, S. 13-15). Das
neue Steuerungsmodell dient der Effizienzorientierung und einer messbaren So-
zialen Arbeit. Jedoch zeigen die empirischen Befunde auf, dass sozialpadagogi-
sches Handeln qualitativ und beziehungsorientiert ist. Demzufolge birgt die poli-
tische Steuerung das Risiko eines strukturellen Belastungsfaktors, welcher der
Organisationsentwicklung und dem individuellen Gestaltungsraum Grenzen auf-
zeigt.

5.4 AbschlieBende Diskussion

Aktuelle politische Debatten lassen einen Mangel an Attraktivitatssteigerung und
gezielter Pravention in der Organisationsentwicklung im Jugendamt erkennen.
Dieser Mangel wird jedoch nicht systematisch reformiert. Das politische Nicht-
handeln impliziert eine Belastungsverschiebung auf die Mitarbeitenden durch an-
fallende Mehrarbeit. Es wird deutlich, dass die Organisationsentwicklung im Ju-
gendamt nicht losgeldst von politischen Strukturen gedacht werden kann. Es ent-
steht ein Spannungsfeld zwischen politischer Steuerung, gesetzlicher Vorgaben,
finanzieller Ressourcen und fachlichen Anspriichen. Dennoch zeigen die Ergeb-
nisse dieser Publikation auf, dass die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden
einen puffernden Effekt tragt. Demnach gilt es fiir die Organisationsentwicklung
im Jugendamt mittels Vergegenwartigung der Arbeitsbedingungen und einer ge-
zielten FUhrung die Belastungsfaktoren abzufedern und Ressourcen gezielt ein-
zusetzen, um Handlungssicherheit fur die Fachkrafte im Allgemeinen Sozialen
Dienst herzustellen.

Zur analytischen Einordnung lassen sich die zentralen Erkenntnisse auf drei Ebe-
nen der Organisationsentwicklung libertragen: die individuelle Ebene der Mitar-
beitenden, die interaktionale Ebene von Fiihrung und Team und der organisatio-
nalen Ebene struktureller Rahmenbedingungen.

Auf der individuellen Ebene ist insbesondere die Starkung der Ressourcen der
Fachkrafte  vordergrindig. Hierzu zahlt der Ausbau struktureller
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Entlastungsressourcen durch die Férderung fachlicher Kompetenzen und Wei-
terbildung, Handlungsspielrdume und die Méglichkeit zur Reflexion. MalRnahmen
wie Supervision, Fortbildungsangebote oder der Einsatz von kollegialer Beratung
kénnen dazu beitragen, emotionale Belastungen zu verarbeiten und die profes-
sionelle Handlungssicherheit zu starken.

Die interaktionale Ebene betrifft vor allem die Gestaltung von Flhrungsprozessen
und Teamstrukturen. Transformationale Flihrung kann hierbei einen wichtigen
Beitrag leisten, indem sie eine vertrauensvolle Arbeitsatmosphare schafft, Mitar-
beitende motiviert und sie aktiv in organisatorische Veranderungen einbindet.
Mittels Partizipation der Fachkrafte in Veranderungsprozessen wird eine fachli-
che Reflexion moglich, die Entscheidungsspielrdume entstehen lasst und pro-
zessuale Vereinfachungen ermoglicht. Es besteht das Erfordernis, dass die Fuih-
rungsebene das Herstellen von Arbeitszufriedenheit als einen kontinuierlichen
Prozess anerkennt und mit wechselnden Bedingungen (Personal, Digitalisierung,
gesellschaftlicher Wandel) anpasst. Eine offene Kommunikationskultur sowie re-
gelmaRige Teamreflexionen konnen darlber hinaus den Zusammenhalt starken
und zur Bewaltigung komplexer Arbeitsanforderungen beitragen.

Auf der organisationalen Ebene werden schliellich die strukturellen Rahmenbe-
dingungen der Arbeitsgestaltung besonders relevant. Darunter fallen insbeson-
dere personelle Ressourcen, organisatorische Ablaufe sowie administrative An-
forderungen. Organisationsentwicklung zielt darauf ab, Strukturen so zu gestal-
ten, dass sie sowohl die Leistungsfahigkeit der Organisation als auch die Arbeits-
zufriedenheit der Mitarbeitenden unterstitzen und Gbernimmt somit eine kom-
pensatorische Funktion mittels systematischer Arbeitsbelastungsanalysen.
Diese umfassen unter Anderem das Herstellen realistischer Fallzahlen, klare Zu-
standigkeiten sowie effiziente administrative Prozesse.

In diesem Zusammenhang bildet eine partizipative und dynamische Organisati-
onsentwicklung den Apparat, den Prozess der Arbeitszufriedenheit zu gestalten
und nicht allein als eine reaktive Krisensteuerung anzusehen. Die Interessenver-
tretung der Organisation auf politischer Ebene stellt eine zentrale strategische
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Fuhrungsaufgabe dar, die auf eine nachhaltige Entlastung durch Foérderung der
Arbeitszufriedenheit abzielt. Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass Organi-
sationsentwicklung als ein ganzheitlicher Ansatz zu verstehen ist, welcher sowohl
strukturelle Veranderungen als auch kulturelle und individuelle Entwicklungspro-
zesse umfasst.

Die vorliegende Untersuchung leistet einen relevanten Beitrag zur Forschung im
Bereich der offentlichen Sozialverwaltung, da sie theoriegeleitet zentrale Ein-
flussfaktoren von Arbeitszufriedenheit im Allgemeinen Sozialen Dienst systema-
tisch mit empirischen Befunden verknipft. Durch die Einbettung der Ergebnisse
in den oben genannten etablierten Modellen und Konzepten werden die gewon-
nenen Erkenntnisse Uber den untersuchten Einzelfall hinaus anschlussfahig an
bestehende arbeits- und organisationspsychologische Diskurse. Obwohl die qua-
litative Untersuchung kontextgebunden erfolgt, weisem die identifizierten struktu-
rellen Belastungs- und Ressourcenfaktoren Merkmale auf, die fir kommunale
Jugendamter vergleichbarer Organisationsstrukturen typisch sein kdnnen. Insbe-
sondere die herausgearbeiteten Zusammenhange zwischen organisationalen
Rahmenbedingungen, Flhrung, strukturellen Praventionsmalinahmen und wahr-
genommener Arbeitszufriedenheit lassen sich auf ahnliche Settings der 6ffentli-
chen Verwaltung Ubertragen. Damit tragt die Studie nicht nur zur Schlief3ung ei-
ner bestehenden Forschungsliicke im Hinblick auf organisationale Einflussfakto-
ren im ASD bei, sondern liefert zugleich praxisrelevante Ansatzpunkte fiir die
strategische Organisationsentwicklung in der Kinder- und Jugendhilfe.
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6. Verdichtete Handlungsempfehlungen

Die im Folgenden dargestellten Handlungsempfehlungen leiten sich aus den Er-
gebnissen der Untersuchung ab. Ziel ist es, auf Basis der identifizierten Belas-
tungsfaktoren sowie forderlichen Bedingungen praxisnahe Ansatze zur Verbes-
serung der Arbeitssituation im ASD zu formulieren.

Vor dem Hintergrund, der in Kapitel 2.3.2 dargestellten Ubertragbarkeit qualitati-
ver Forschung ist davon auszugehen, dass die gewonnenen Erkenntnisse nicht
ausschlieBlich auf den untersuchten Kontext beschréankt sind, sondern auch auf
ahnliche strukturelle und organisationale Rahmenbedingungen Ubertragen wer-
den kénnen. Die folgenden Handlungsempfehlungen sind daher als Orientierung
fur vergleichbare Praxisfelder zu verstehen. Die abgeleiteten Handlungsempfeh-
lungen lassen sich auf drei Ebenen verorten: der organisationalen Ebene, der
Ebene von Fihrung und Team sowie der individuellen Ebene. Sie werden fir
einen besseren Uberblick in der folgenden Abbildung grafisch dargestellt.

Abbildung 5: Handlungsempfehlungen

Organisationale Ebene Ebene von Fiihrung und Team Individuelle Ebene

* Angemessene * Weiterentwicklung von * RegelmaBige Supervision
Personalausstattung Fuhrungsansatzen « Fort- und

*Verbesserung * Ausbau von Weiterbildungsangebote
administrativer Prozesse Partizipationsmaglichkeiten

* Fokus auf betriebliches * Ausbau von
Gesundheitsmanagement Handlungsspielraum

* Konstruktive Fehlerkultur
* Transparenz und Feedback

* Schaffung strukturellen
Austauschformaten

Auf organisationaler Ebene zeigt sich insbesondere die Notwendigkeit, struktu-
relle Uberlastung zu reduzieren, indem realistische Fallzahlen definiert und eine
angemessene Personalausstattung sichergestellt werden. Darlber hinaus wird
die Optimierung administrativer Prozesse als zentral erachtet, etwa durch den
Einsatz digitaler Dokumentationssysteme sowie eine klare Strukturierung von
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Arbeitsablaufen. Erganzend dazu sollte die Gesundheitsférderung innerhalb der
Organisation systematisch gestarkt werden, beispielsweise durch Mafinahmen
des betrieblichen Gesundheitsmanagements, flexible Arbeitszeitmodelle und ge-
zielte Stresspraventionsangebote.

Auf der Ebene von Fihrung und Team wird deutlich, dass die Weiterentwicklung
von Fuhrungskompetenzen eine wichtige Rolle einnimmt, insbesondere im Hin-
blick auf transformationale FUhrungsansatze. Zudem erscheint es bedeutsam,
Partizipationsmdglichkeiten sowie individuelle Handlungsspielrdume zu erwei-
tern. Eine offene Kommunikations- und Feedbackkultur kann dariiber hinaus
dazu beitragen, Transparenz in Entscheidungsprozessen zu schaffen und eine
konstruktive Fehlerkultur zu férdern. Nicht zuletzt sollte die Teamarbeit gezielt
gestarkt werden, etwa durch regelmafRige Fallbesprechungen, kollegiale Bera-
tung und interdisziplindre Austauschformate.

Auf individueller Ebene wird die Bedeutung regelmafiger Supervision hervorge-
hoben, um belastende Arbeitssituationen zu reflektieren und emotionale Bean-
spruchungen zu verarbeiten. Erganzend dazu kénnen gezielte fort- und Weiter-
bildungsangebote dazu beitragen, die Handlungssicherheit der Mitarbeitenden
zu erhdhen, ihre Selbstwirksamkeit zu starken und ihnen mehr Einfluss auf die
eigene Arbeitsgestaltung zu ermdglichen.
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7. Fazit

Die vorliegende Publikation widmete sich der Forschungsfrage, inwiefern die Or-
ganisationsentwicklung im Jugendamt mittels struktureller Praventionsmafinah-
men zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit und Reduzierung psychischer Belas-
tungen der Fachkrafte im Allgemeinen Sozialen Dienst beitragen kann. Vor dem
Hintergrund steigender Fallzahlen, wachsender gesellschaftlicher und politischer
Anforderungen, sowie eines anhaltenden Fachkraftemangels stand die Erérterung
dieser Forschungsfrage im Zentrum der Untersuchung. Die Ergebnisse der empi-
rischen Untersuchung zeigen auf, dass die Arbeitszufriedenheit der Fachkrafte im
Allgemeinen Sozialen Dienst nicht isoliert auf der individuellen Ebene zu betrach-
ten ist. Es konnte mittels des qualitativen Forschungsdesigns herausgearbeitet
werden, dass die Arbeitszufriedenheit mafigeblich durch organisationale und struk-
turelle Bedingungen beeinflusst wird. Hohe Arbeitsanforderungen, Zeitdruck, emo-
tionale Belastungen und unzureichende (personelle) Ressourcen stellen zentrale
Stressoren dar, die das Risiko psychischer Uberlastung erhéhen. Diese Befunde
kénnen durch die Annahmen des Job-Demands-Resources-Modell gestitzt wer-
den, da ein Ungleichgewicht zwischen Anforderungen und verfliigbaren Ressour-
cen langfristig gesundheitliche Beeintrachtigungen hervorrufen kann. Gleichzeitig
zeigen die Ergebnisse auf, dass Ressourcen auf organisationaler Ebene, wie trans-
parente Entscheidungsprozesse, fachliche Unterstlitzung, Supervision und partizi-
pative FUhrungs- und Kommunikationsformen einen entscheidenden Schutzfaktor
einnehmen. Strukturelle PraventionsmalRnahmen entfalten ihre entlastende Wir-
kung insbesondere dann, wenn sie nicht nur punktuell oder reaktiv eingesetzt wer-
den. Sie bilden einen Bestandteil einer strategisch ausgerichteten Organisations-
entwicklung. Die Fachkrafte benennen eigene Ideen zur Umsetzung entsprechen-
der MaRnahmen und machen deutlich, dass diese die Arbeitszufriedenheit und das
subjektive Belastungserleben positiv beeinflussen. In Anlehnung an die Zwei-Fak-
toren-Theorie nach Herzberg zeigt sich, dass die beschriebenen Belastungsfakto-
ren dem Bereich der Hygienefaktoren zuzuordnen sind. Eine unzureichende Aus-
gestaltung dieser Faktoren fiihrt zu Unzufriedenheit. Die intrinsischen Motivatoren,
wie die Sinnhaftigkeit der Tatigkeit und Identifikation mit dieser, kbnnen die hohen
Arbeitsanforderungen nur gering kompensieren. Die Ergebnisse verdeutlichen,
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dass motivationale Faktoren, wie Anerkennung, Gestaltungsmdglichkeiten und
professionelle Autonomie ihre positive Wirkung erst entfalten, wenn grundlegende
strukturelle Bedingungen gesichert sind.

Einen weiteren zentralen Faktor zur Férderung der Arbeitszufriedenheit bildet die
Rolle von FUhrung und Organisationskultur. Die Ergebnisse lassen darauf schlie-
Ren, dass ein transformationaler Fihrungsstil, welcher auf Transparenz, Partizipa-
tion, individuelle Unterstitzung und gemeinsamer Zielorientierung basiert, einen
wesentlichen Beitrag zur Férderung von Arbeitszufriedenheit leisten kann. Hierbei
nehmen die Fuhrungskrafte, wie Teamleitungen und Abteilungsleitungen, eine we-
sentliche Schllsselfunktion ein. Es ist von Bedeutung psychische Belastungen der
Mitarbeitenden wahrzunehmen und gesundheitsférderliche Arbeitsbedingungen im
Sinne einer partizipativen Organisationsentwicklung zu etablieren. Die aktive Ge-
staltung zeigt auf, dass Organisationsentwicklung im Allgemeinen Sozialen Dienst
nicht allein der Effizienzsteigerung dient, sondern als ein maf3geblicher Ansatz zur
Humanisierung der Arbeitsbedingungen zu verstehen ist. Die vorliegenden Ergeb-
nisse deuten darauf hin, dass Organisationsentwicklung im Allgemeinen Sozialen
Dienst als zentraler Ansatzpunkt zur Starkung organisationaler Ressourcen ver-
standen werden kann. Lediglich durch die Einnahme einer mehrdimensionalen
Perspektive, mittels Berlicksichtigung der drei Ebenen der Organisationsentwick-
lung, lassen sich die Arbeitsbedingungen langfristig verbessern. Entsprechend leis-
tet Organisationsentwicklung im Allgemeinen Sozialen Dienst einen erheblichen
Beitrag zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit und zur Reduktion psychischer Be-
lastungen, sofern strukturelle MalRnahmen systematisch, praventiv, partizipativ und
langfristig implementiert werden. Dabei ist anzumerken, dass die Verantwortung
fur die Schaffung gesundheitsférderlicher Arbeitsbedingungen nicht primar auf den
einzelnen Fachkraften und Flhrungskraften liegt. Organisationsentwicklung zeigt
Grenzen auf, wenn sie auf organisationaler und politisch-administrativen Ebene
nicht ausreichend Ansehen erhalt.

Fur die Praxis der Jugendamter lasst sich ableiten, dass die Organisationsentwick-
lung starker als ein kontinuierlicher Prozess verstanden werden sollte, in dem Ar-
beitszufriedenheit explizit als ein strategisches Ziel integriert wird. Insbesondere
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bedarf es an nachhaltigen Investitionen fiir personelle Ressourcen und praventive
MaRnahmen, sowie einer Flhrungskultur, welche Partizipation und Transparenz
fordert. Eine starkere Interessenvertretung der Jugendamter gegentiber politischen
Entscheidungsebenen, wie dem Jugendhilfeausschuss, werden als notwendig er-
achtet, um eine Verschiebung zwischen Sorge und Ressource zu initiieren und
eine strukturelle Entlastung langfristig zu sichern. Zudem besteht Bedarf an vertie-
fenden Untersuchungen, welche den Einfluss konkreter organisationaler Mal3nah-
men auf die Arbeitszufriedenheit und psychische Gesundheit erfassen. Ebenso er-
scheinen vergleichende Studien zwischen kommunalen Strukturen und Langs-
schnittstudien als sinnvoll, um die Nachhaltigkeit der Einflussfaktoren von Arbeits-
zufriedenheit und organisationalen MaRnahmen zu evaluieren. Die Perspektive
von Fuhrungskraften und politischen Entscheidungstragerinnen und -tréger kann
erganzend einbezogen werden, um die Wechselwirkungen zwischen Organisation,
Politik und professionellen Handeln umfassender abzubilden.

Bilanzierend verdeutlicht dieser Forschungsbeitrag, dass die Sicherstellung ge-
sundheitsforderlicher Arbeitsbedingungen von Fachkraften im Allgemeinen Sozia-
len Dienst eine zentrale Voraussetzung fiir die Stabilitdt und Qualitat der Kinder-
und Jugendhilfe darstellt. Organisationsentwicklung ist hierbei nicht als ein optio-
nales Mittel, sondern als ein notwendiges Instrument anzusehen. Ungeachtet der
bestehenden Limitationen in Bezug auf die begrenzte Generalisierbarkeit und Sub-
jektivitat der Datengrundlage weist diese Arbeit eine hohe Praxisrelevanz fir die
Arbeitszufriedenheit im Allgemeinen Sozialen Dienst auf. Besonders hervorzuhe-
ben ist die konsequent eingenommene Perspektive der Organisationsentwicklung.
Der Fokus wird dabei bewusst von individualisierten Bewaltigungsstrategien hin zu
strukturellen und organisationalen Verantwortlichkeiten verschoben und positio-
niert die Arbeit somit als relevante Gegenposition zu resilienzorientierten Diskur-
sen. Sie starkt einen organisationskritischen Ansatz, der psychische Belastungen
nicht primar als ein individuelles Defizit, sondern als Ergebnis struktureller Rah-
menbedingungen versteht und konkrete Ansatzpunkte flr organisationsentwickle-
rische Interventionen aufzeigt.
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Anhang 1: Interviewleitfragen

1.

Erzahlen Sie mir von lhrem beruflichen Werdegang im Jugendamt. Wie
lange arbeiten Sie bereits im Jugendamt bzw. ASD?

Erzahlen Sie mir etwas zu lhrer Person. Weshalb haben Sie sich fir die
Tatigkeit im ASD entschieden?

Beschreiben Sie mir lhre aktuelle Arbeitssituation und die strukturellen
Rahmenbedingungen

Wie beurteilen Sie die personelle Kontinuitat in ihrem Team?

Ist die FUhrungskraft im Arbeitsalltag préasent und erreichbar?

Wie hoch ist der burokratische Aufwand?

Was tragt lhrer Meinung nach aktuell zu Ihrer Arbeitszufriedenheit bei?
Herrscht im Arbeitsalltag eine offene Feedbackkultur?

Haben Sie den Eindruck, dass Entscheidungen klar und praxisnah ge-
troffen werden? Oder erleben Sie eine zdgerliche, burokratische Hal-
tung?

Flhlen Sie sich in ihrem professionellen Handeln sicher und kénnen ei-
gene Entscheidungen treffen?

Welche Aspekte Ihrer Arbeit empfinden Sie als besonders belastend und
wie gehen Sie mit derartigen Situationen um?

Wie ist der Umgang mit belastenden Situationen seitens der Fihrung
oder im Team?

Welche strukturellen MaRnahmen zur Gesundheitsforderung oder Pra-
vention sind lhnen in Ihrer Organisation bekannt? Welche bereits in An-

spruch genommen, Wirkung?
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94

Welcher Entwicklungsprozess in der Organisation ist gezielt auf die Mit-
arbeitenden ausgerichtet und inwiefern werden Mitarbeitende aktiv be-
teiligt? Wie erleben Sie Flihrung?

Wie transparent werden Entscheidungsprozesse kommuniziert?

Wie gut funktionieren Netzwerke und Kooperationen in Fallrunden?
Was brauchte es aus lhrer Sicht, damit sich lhre Arbeitszufriedenheit

langfristig verbessert bzw. langfristig aufrechterhalten werden kann?
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Anhang 2: Kategorienbildung personenbezogene Faktoren
Tabelle 1: Personenbezogene Faktoren
Kodierinhalt Paraphrase Generalisierung

LAlso ich wiirde eher sa-
gen, dass ich eher eine
ruhigere Person bin. Ich
liebe Strukturen. Ich
wirde sagen, das passt
gut zu mir, weil ich Klar-
heit liebe. Also ich liebe
es, klar zu sprechen, klar
zu sagen, was ich bin,
was ich méchte, was ge-
tan werden muss.“ (B2, Z.
37-40)

Ich wiirde sagen, dass ich
eine ruhigere Person bin.
Ich liebe Strukturen. Es
passt gut zu mir, weil ich
Klarheit liebe. Ich liebe es
klar zu sprechen, wer ich
bin, was ich méchte und
was getan werden muss.

Beddrfnis
nach Klarheit
und struktu-
riertem Han-
deln

nen Job machen, einfach
nur um Geld zu verdie-
nen, sondern ich mochte
halt eben einen Job ma-
chen, der fir mich auch
einen Sinn hat und wo ich
etwas tue, was vielleicht
auch gesellschaftlich
wichtig ist und wo ich
meine Werte vertreten
kann.“ (B9, Z. 41-44)

nur um mein Geld zu ver-
dienen. Ich mdchte einen
Job machen, der flr mich
Sinn hat und wo ich etwas
tue, was gesellschaftlich
wichtig ist und wo ich
meine Werte vertreten
kann.

keitsstreben

,Boah, also ich bin eigent- | Ich bin ein empathischer Empathie

lich ein sehr empathischer | Mensch. Manchmal zu

Mensch. Ich wiirde sa- empathisch.

gen, manchmal schon so

ein bisschen zu empa-

thisch” (B6, Z. 32-33)

Llch mochte nicht nur ei- Ich mbchte keinen Job, Sinnhaftigkeit, Wirksam-
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Llch fand es schon immer
einen sehr umfangreichen
Job, mit unterschiedlichen
Méglichkeiten (Dienst-
handy klingelt). Also ich
mag das sehr gerne, dass
es irgendwie nicht nur das
eine ist, was man in der
Sozialen Arbeit machen
kann, sondern dass man
sowohl mit Kindern und
Jugendlichen zu tun hat,
als auch mit den Erwach-
senen, mit den Eltern und
mit anderen Angehdorigen
und grundséatzlich auch
viel Méglichkeiten und
beispielsweise Termine ir-
gendwie in anderen Ein-
richtungen, in Kranken-
hausern, in Wohngrup-
pen, das ist halt einfach
ein sehr weites Spektrum.
Das hat mich sehr ge-
reizt." (B8, Z. 22-29)

Ich fand, dass der Job
sehr umfangreich mit un-
terschiedlichen Moglich-
keiten ist. Ich mag es,
dass man sowohl mit Kin-
dern und Jugendlichen
als auch Erwachsenen,
mit den Eltern und Ange-
hérigen, sowieso anderen
Einrichtungen zu tun hat.
Es ist das breite Spekt-
rum was mich gereizt hat.

Vielfaltigkeit der Tatigkeit

,Manchmal ist es so,
wenn wir zum Beispiel
eine Meldung haben und
wenn ich weil3, die Per-
son ware zu dem The-
menbereich-, also ist in
dem Themenbereich sehr
fit, wenn es um Spezial-
themen geht, dann versu-
che ich aber auch so an-
dere Personen einzula-
den, die dann mehr den

Wenn wir eine Meldung
haben und ich weil}, d ist
eine Person die sehr fit in
dem Themenbereich,
dass versuche ich auch
andere Personen einzula-
den, die den Fokus auf
dieses Spezialthema ha-
ben.

Ressourcen im team be-
rucksichtigen
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Fokus auf die Themenbe-
reiche haben.” (B2, Z.
171-175)

,Dann habe ich eine To-
Do-Liste am besten schon
vorerstellt ((lacht)), die ich
immer weiter fortfihre. Es
ist leider so, dass ich
meine To-Do-Liste nie
ganz abarbeiten kann,
aber ich versuche dann,
meine Prioritaten zu set-
zen, zu gucken, was habe
ich mir fur den Tag vorge-
nommen.“ (B2, Z. 56-59)

Am besten habe ich eine
To-Do-Liste bereits vorer-
stellt, die ich immer fort-
fuhre. Leider ist es so,
dass ich meine To-Do-
Liste nie ganz abarbeiten
kann. Aber ich versuche
meine Prioritaten zu set-
zen.

Fortlaufende To-Do-Liste,
Priorisierung der Tatigkei-
ten

LAlso wenn es Falle sind,
wo ich weil}, da kenne ich
mich irgendwie gut mit
aus, das ist mir nicht neu,
fihle ich mich schon sehr
sicher. Und wenn es ir-
gendwie Sachen sind, wo
ich denke, boah, habe ich
irgendwie noch gar nicht
viel oder irgendwie gar
nichts mit zu tun gehabt,
dann hole ich mir schon
die Sicherheit, indem ich
mich mit den anderen
Leuten austausche.” (B8,
Z.308-312)

Wenn es Falle sind, wo
ich mich gut auskenne,
fihle ich mich schon sehr
sicher. Wenn ich mich un-
sicher sein sollte, weil ich
noch gar nichts mit zu tun
hatte, dann gehe ich mit
anderen Leuten in den
Austausch.

Einholen kollegialer Riick-
versicherung

Ldiese Planung, weil ich
auch ein Mensch bin, der
jetzt immer To-Do-Listen
schreibt, gerne abhakt,

Ich bin ein Mensch, der
immer eine To-Do-Liste
schreibt, gerne abhakt,
Dinge koordiniert und
plant.

To-Do-Liste zur Koordinie-
rung der Tatigkeit
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Dinge koordiniert, plant®
(B1, Z. 56-58)

LAlso es ist schon so,
dass wenn wir so einen
Fall haben, dass man da-
mit nicht alleine gelassen
wird, da spielt das Team
ja auch eine ganz grofe
Rolle, dann wird alles hier
stehen und liegen gelas-
sen. Man telefoniert tat-
sachlich mit dem ganzen
Team deutschlandweit,
um dann die passende
Einrichtung zu suchen.
Kinderschutz geht nun
mal vor und man kann
das ja auch aus der
Presse entnehmen, dass
es schon viele Jugendam-
ter gab, die mit den Kin-
dern auch im Amt ge-
schlafen haben. Bis jetzt
ist es hier nicht vorge-
kommen. Wir haben im-
mer flexible Losungen ge-
funden® (B5, Z. 262-269)

Wenn wir so einen Fall
haben, werden wir nicht
alleine gelassen. Da spielt
das Team eine grol3e
Rolle. Hier wird alles ste-
hen und liegen gelassen
und man telefoniert mit
dem ganzen Team
deutschlandweit. Bisher
konnten wir immer flexible
Lésungen finden.

Gemeinschaftsgefiihl,
Teamzusammenhalt

»Meine Kollegen auch zu
sehen, weil ich mich mit
denen auch sehr gut ver-
stehe. (...) Ich finde, wére
das jetzt nicht gegeben,
dann wirde mir der Beruf
auf jeden Fall nicht so viel
Spald machen, wie er auf

Ich freue mich meine Kol-
legen zu sehen, weil ich
mich gut mit den ver-
stehe. Ware das nicht ge-
geben, wiirde mir die Ta-
tigkeit nicht so viel Spaf}
bereiten, wie sie es ge-
rade tut.

Harmonische zwischen-
menschliche Beziehungen
im Team
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jeden Fall tut.” (B10, Z.
252-256)

Anhang 3: Kategorienbildung Organisationsentwicklung
Tabelle 2: Organisationsentwicklung
Kodierinhalt Paraphrase Generalisierung

Es war jetzt so, dass in
den zehn Jahren, in denen
ich da bin, sich das Team
komplett gewechselt hat
und wir waren innerhalb
dieser zehn Jahre nur fir
kurze Zeit, Zeitraume Uber-
haupt vollstandig. Ich bin
tatsachlich die letzte ver-
bliebene Kollegin seit den
zehn Jahren. Alle, mit de-
nen ich damals zusam-
mengearbeitet habe, die
sind nicht mehr im Jugend-
hilfedienst. Das Team ist
komplett neu und auch Mit-
arbeiter, die innerhalb der
zehn Jahre auch da waren,
waren auch sehr schnell
wieder weg. Also, es gibt
kaum Kontinuitat und die
Gesichter wechseln wirk-
lich oft, was auch wirklich
schade fir die Klienten ist.”
(B7, Z. 73-80)

In den letzten zehn Jahren
hat sich das Team kom-
plett gewechselt. Wir wa-
ren nur fir kurze Zeit-
raume vollstédndig besetzt.
Ich bin tatsachlich die Ein-
zige, die im Jugendhilfe-
dienst verblieben ist. Das
Team ist komplett neu und
bereits Mitarbeitende, die
innerhalb der zehn Jahre
angefangen haben, sind
schon wieder weg. Es gibt
kaum Kontinuitat und das
ist schade fiir die Klienten.

Hohe Fluktuation, Auswir-
kung auf die Arbeit mit
Adressatinnen und Ad-
ressaten

,Genau, meine Tandemp-
artnerin ist auch schon
sehr lange da, genauso

Meine Tandempartnerin ist
auch schon sehr lange da.
Aber die Regel ist, dass

Immer neue Mitarbei-
tende im Team
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lange wie ich eigentlich.
Und wir haben ein, zwei im
Team, die ganz frisch sind
und das ist aber die Regel.
Also wir haben eigentlich
immer jemanden, der rela-
tiv frisch ist. Die Fluktua-
tion im Team war in den
letzten Jahren sehr, sehr
hoch.” (B9, 151-155)

wir immer jemanden im
Team haben, der relativ
frisch ist. Die Fluktuation
im Team war die letzten
Jahr sehr, sehr hoch.

» (...) aber auch die Ko-
operation mit anderen In-
stitutionen und Vereinen.
Gerade in unserem Be-
reich oder beziehungs-
weise in kleineren Kommu-
nen ist das so, dass wir
auch sehr sozialraumorien-
tiert arbeiten. Das erfordert
natirlich auch die Teil-
nahme in unterschiedli-
chen Arbeitskreisen und in
Netzwerken, was er auch
immer sehr gewinnbrin-
gend und bereichernd flr
die Arbeit sein kann.” (B5,
Z.72-76)

Die Kooperation mit ande-
ren Institutionen und Verei-
nen ist auch ein Teilbe-
reich der Tatigkeit. Wir ar-
beiten sozialraumorientiert.
Das erfordert die Teil-
nahme an unterschiedli-
chen Arbeitskreisen und
Netzwerken. Fir die Arbeit
ist es sehr gewinnbrin-
gend.

Teilnahme an Arbeitskrei-
sen und Netzwerken ge-
winnbringend fir die Ar-
beit

.Man kann sich auch im-
mer noch mal, ja, bei an-
deren Institutionen, wenn
wir Uber sexuellen Miss-
brauch sprechen, dann ha-
ben wir ja ((seufzen)) noch
mal Ansprechpartner, die
wir zu Rate ziehen kénnen.
Wenn es um das Thema
Drogen geht, kann man

Man kann bei anderen In-
stitutionen anfragen und
sich Rat einholen, wenn es
um bestimmte Themen,
wie sexuellen Missbrauch
oder Sucht geht. Man hat
Ansprechpartner, mit de-
nen man in den Austausch
gehen kann.

Netzwerkarbeit als Bera-
tung in Spezialbereichen
nutzen
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noch mal gucken-, kann
man sich da austauschen
mit der anonymen Drogen-
beratung.“ (B7, Z. 170-
174)

LAlso, Netzwerkarbeit ma-
chen wir auch viel, viel ir-
gendwie im Bezirk, dass
so vor allem Kindergéarten
irgendwie das Bedirfnis
haben nach einem regel-
maRigen Austausch (...)"
(B8, Z. 132-134)

Wir betreiben viel Netz-
werkarbeit und gehen im
Bezirk beispielsweise in
die Kindergarten, da dort
das Bedurfnis eines regel-
maRigen Austausches vor-
handen ist.

RegelmaRiger Austausch
im Sozialraum

» (-..) und natlrlich muss
Leitung da unterscheiden
mit: ,Ja, das ist jetzt erst-
mal komplett frei, macht,
wie ihr wollt.“, aber auch
bei manchen Dingen natr-
lich, wo Leitung sagen
muss: ,Nee, so wird das
aber jetzt umgesetzt.“.*
(B1, Z. 482-484)

Die Leitung muss unter-
scheiden zwischen Din-
gen, die komplett frei sind
und Vorgaben, die exakt
umgesetzt werden mus-
sen.

Rahmenbedingungen und
Vorgaben durch die Lei-
tungsebene

,Da spricht uns die Leitung
aber auch an, wenn wir sa-
gen, eigentlich geht es mir
gerade nicht gut, ich bin
hoch belastet und ich
komme gerade nicht weiter
in meinen Fallen, dass sie
dann konkret nachfragt,
worin kann man dich unter-
stlitzen, was brauchte du
an Hilfe, wer kann was ab-
nehmen, dass sie sowas

Die Leitungsebene spricht
direkt an, wenn man hoch
belastet ist. Sie fragt konk-
ret nach, worin man Hilfe

und Unterstitzung braucht.

Leitungsebene bietet Un-
terstlitzung in belasten-
den Situationen an
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koordinieren kann in der
Teamsitzung” (B2, Z. 271-
275)

»Ja, also ich empfinde un-
sere Leitung als sehr lo-
cker, was Absprachen an-
geht. Also wir haben jetzt
keine Leitung, die irgend-
wie hinter uns steht-, also
im Nacken steht und ir-
gendwie guckt, was ma-
chen wir jetzt am PC, wie
dokumentieren wir das?
Ich wirde sagen, er hat
halt erstmal ein grof3es
Vertrauen in uns.“ (B3, Z.
281-284)

Unsere Leitung in locker,
was Absprachen angeht.
Ich wiirde sagen, unsere
Leitung hat erstmal groRRes
Vertrauen in uns.

Vertrauensverhaltnis
sorgt fur lockere Atmo-
sphare

,und aktuell bin ich gluck-
lich mit der Teamleitung
und sie gibt halt auch sehr
viel und man merkt auch,
dass sie selber genau die
eigene Motivation halt
spiegelt, auch sehr viel
Zeit investiert und ja
((seufzen)) sehr engagiert
ist und auch auf uns als
Einzelpersonen guckt,
aber das alleine wiirde
nicht ausreichen.” (B9, Z.
561-565)

Aktuell bin ich glicklich mit
der Teamleitung. Sie spie-
gelt die eigene Motivation,
investiert selber viel Zeit
und ist sehr engagiert und
auf uns als Einzelperson
guckt.

Teamleitung strahlt Moti-
vation und Engagement

aus. Betrachtet individu-
elle Bedirfnisse der Mit-
arbeitenden

,Es ist schon so, dass un-
sere jetzige Leitungskraft
das wahrnimmt und aber
wenig Handlungsspielraum

Die jetzige Leitungskraft
nimmt das wahr, hat aber
wenig Handlungsspiel-
raum. Das war allerdings

Art und Weise der Mitar-
beiterfuhrung nimmt
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hat. Das war aber nicht im-
mer so. Ich mein, Leitungs-
krafte wechseln sich. Wir
hatten vorher auch eine
andere Fuhrungsriege und
damals war es so, dass
man eben sehr auf sich al-
leine gestellt war” (B7, Z.
294-297)

nicht immer so. Es gab
eine andere Fuhrungs-
riege, bei der man auf sich
allein gestellt war.

Einfluss auf die Arbeitsat-
mosphare

L,Unterm Strich 16st nichts
das Problem. Da muss man
dann irgendwie doch durch,
aber da gab es zumindest
so Auffangmechanismen,
was so klassische (...)
Gimmicks oder so Wohl-
fuhlsachen gibt, wie man
das aus der freien Wirt-
schaft zum Beispiel kennt
oder so. Gibt es nicht. Gibt
es nicht.” (B4, Z. 502-505)

Nichts 16st das Problem. Es
gab zumindest so Auffang-
mechanismen, aber klassi-
sche Gimmicks und Wohl-
fihlsachen, wie man es aus
der freien Wirtschaft kennt,
gibt es nicht.

Keine zusatzlichen Leis-
tungen fir Mitarbeitende
vorhanden

LAber abseits davon, um
zu schauen, wie kénnen
wir fir euch aktiv die Work-
Life-Balance oder wie kann
man fir euch einen Ar-
beitsalltag besser struktu-
rieren und aufbauen, das
ist jetzt so explizit noch
nicht passiert.“ (B10, Z.
475-478)

Es ist noch nicht vorge-
kommen, dass man explizit
Uber das Thema Work-
Life-Balance oder eine
bessere Gestaltung des
Arbeitsalltages gesprochen
hat.

Keine Auseinanderset-
zung mit der Verbesse-
rung der Arbeitsplatzge-
staltung/ Work-Life-Ba-
lance

» (...) das sind in der Regel
Sachen, die werden ein-
fach entweder per Mail
oder Uber Amtsleitung,

In der Regel werden Sa-
chen per Mail oder (iber
die Amtsleitung, Bereichs-
leitung,

Strikte Entscheidungshie-
rarchie
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Bereichsleitung, Jugendhil-
fedienstleitung runterkom-
muniziert. Und in dem Mo-
ment, in dem das bei uns
landet, ist aber auch schon
durch. Also-. Es gibt so in
einigen Themenbereichen,
immer mal wieder Arbeits-
kreise oder Veranstaltun-
gen, wo man das einbrin-
gen kann, was aber im
Endeffekt nichts an der
Entscheidungshierarchie
andert.” (B4, Z. 541-546)

Jugendhilfedienstleitung
runterkommuniziert. In
dem Moment, wo es bei
uns ankommt ist es auch
schon durch. Es gibt The-
menbereiche und Veran-
staltungen, in denen man
sich einbringen kann, aber
das andert nichts an der
Entscheidungshierarchie.

,Sie leitet alle Informatio-
nen an uns weiter, die halt
eben im intern im Amt, ja,
ne, auf Teamleitungs-
ebene besprochen wer-
den, beschlossen werden
an uns weiter. Ist halt eben
auch oft die Briicke zwi-
schen oberster Leitung
und uns.” (B9, Z. 189-191)

Die Teamleitung leitet alle
Informationen an uns wei-
ter. Sie bildet ja oft die Bru-
cke zwischen oberster Lei-
tung und uns.

Teamleitung als Briicke
zwischen verschiedenen
Ebenen

,und ich glaube, dass des-
wegen meine Teamleitun-
gen auch sagen, wir be-
sprechen das hier fiir uns
und machen das erstmal
s0. Und wenn wir dann ir-
gendwie wieder gut be-
setzt sind, kdnnen wir
schauen, ob wir es weiter
so behalten und das ir-
gendwie noch mal auf ho-
herer Ebene besprechen.
Ansonsten ist das bei uns

Ich glaube, deswegen be-
sprechen wir das mit der
Teamleitung fir uns. Wenn
wir wieder gut besetzt sind,
kénnen wir schauen, ob
wir das mit der hdheren
Ebene besprechen. Aber
mit der Abteilungsleitung
ist das meistens viel Vorar-
beit. Wir hatten auch mal
eine Teamsitzungen mit
der Abteilungsleitung, in

Kommunikation mit héhe-
rer Ebene/ Abteilungslei-
tung erschwert, strikte
Hierarchien
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mit Abteilungsleitung im-
mer viel Vorarbeit, immer
wieder in den Teamleiter-
gesprachen Dinge irgend-
wie zu benennen, um dann
irgendwann sagen zu kon-
nen, so es geht hier nicht.
Also wir hatten eine Team-
sitzung, wo die Abteilungs-
leitung auch mit dabei war,
wo wir auch ganz klar ge-
sagt haben, das lauft hier
nicht mehr (B8, Z. 276-
283)

der wir gesagt haben, dass
es nicht mehr lauft.

LEs ist schon so, dass un-
sere Leitung sich ja auch
einmal in der Woche sich in
der Teamleiterrunde ftrifft.
Es gibt gewisse Dinge, die
werden an uns herangetra-
gen und gewisse Dinge, die
nicht. Aber so grundséatzlich
die Dinge, die uns betref-
fen, da wird sehr transpa-
rent mit umgegangen und
es wird dann auch immer
wieder berichtet, was so in
den Teamleiterrunden be-
sprochen wurde und das
wird dann auch an uns her-
angetragen und kommuni-
ziert.” (B5, Z. 363-368)

Einmal die Woche ftrifft sich
unsere Leitung in der
Teamleiterrunde. Es gibt
Dinge, die werden an uns
herangetragen und ge-
wisse Dinge nicht. Aber
grundsatzlich Dinge, die
uns betreffen werden
transparent berichtet. Es
wird an uns herangetragen
und kommuniziert.

Filterung der Themen,
welche an Mitarbeitende
weitergegeben werden

Und aktuell bin ich glick-
lich mit der Teamleitung
und sie gibt halt auch sehr
viel und man merkt auch,
dass sie selber genau die

Ich bin glicklich mit der
Teamleitung. Sie zeigt eine
eigene Motivation, ist en-
gagiert und investiert Zeit.
Die Teamleitung nimmt

Engagement der Team-
leitung als Motivationsfak-
tor, Team und intrinsische
Motivation
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eigene Motivation halt
spiegelt, auch sehr viel
Zeit investiert und ja
((seufzen)) sehr engagiert
ist und auch auf uns als
Einzelpersonen guckt,
aber das alleine wiirde
nicht ausreichen. Also
Team macht, wie gesagt,
viel aus und extrem viel Ei-
genmotivation und das ist
halt bei mir vorhanden,
sonst ware ich hier noch
nicht so lange” (B9, Z. 561-
567)

uns als Einzelpersonen
wahr. Das Team und die
Eigenmotivation machen
viel aus.

Das muissen wir schon al-
leine machen, glaube ich.
(...) Dann gibt es mal ir-
gendeinen Bonus finanziel-
ler Art und so, aber nee,
das passiert nicht. Das
sind eigentlich dann auch
wieder sinnvollerweise Ju-
gendhilfedienstleitungsauf-
gaben, das eigene Team
motiviert zu halten. So
nach dem Motto okay, die
Strukturen kdnnen wir
nicht beeinflussen, es ist,
wie es ist, da haben wir
nicht viel zu erwarten, ir-
gendwie sowas, aber ich
als Jugendhilfedienstlei-
tung misste dafiir sorgen
ja, das ganz platt, das
Team bei Laune zu halten,
mich um Befindlichkeiten

Wir mussen uns schon al-
leine motivieren, glaub ich.
Es gibt mal einen Bonus fi-
nanzieller Art. Aber eigent-
lich sind das Jugendhilfe-
dienstleitungsaufgaben
das Team motiviert zu hal-
ten. Wenn man die Struk-
turen nicht beeinflussen
kann, misste die Teamlei-
tung dafiir sorgen, das
Team bei Laune zu halten
und sich um die Befindlich-
keiten kimmern.

Keine direkte Motivation
der Mitarbeitenden, Auf-
gabe wird bei Teamlei-
tung gesehen
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entweder zu kimmern
oder sie wegzumoderie-
ren.” (B4, Z. 569-581)

»das sind in der Regel Sa-
chen, die werden einfach
entweder per Mail oder
Uber Amtsleitung, Be-
reichsleitung, Jugendhilfe-
dienstleitung runterkom-
muniziert. Und in dem Mo-
ment, in dem das bei uns
landet, ist aber auch schon
durch. Also-. Es gibt so in
einigen Themenbereichen,
immer mal wieder Arbeits-
kreise oder Veranstaltun-
gen, wo man das einbrin-
gen kann, was aber im
Endeffekt nichts an der
Entscheidungshierarchie
andert.“ (B4, Z. 541-546)

In dem Moment, in dem
Sachen zu uns runterkom-
muniziert werden, sind sie
schon beschlossen. Es
gibt immer wieder mal Ar-
beitskreise oder Veranstal-
tungen, aber die andern
nichts an der Entschei-
dungshierarchie

Strikte Entscheidungshie-
rarchie hemmt Partizipa-
tion

sIch glaube, das ist inner-
halb der Verwaltung immer
insofern schwierig, weil ja
die Verwaltungen, was so
die Haushaltssituationen
angeht und die Finanzen-.
Also gerade im Jugendhil-
fedienst, die Ziele der Wirt-
schaftlichkeit spielen ja
auch eine ganz grofRe
Rolle. Wir sind die teuerste
Abteilung innerhalb der
Stadtverwaltung. Es geht
immer um Kostensparen.
Es geht immer darum,

In der Verwaltung spielt die
Haushaltssituation immer
eine Rolle. Es geht immer
um Kosten sparen. Wir als
Jugendhilfe sind die teu-
erste Abteilung. Es gehtim-
mer um Kostensparen. Die
Strukturen innerhalb einer
Kommune sind festgesetzt,
das kann man nicht veran-
dern. Meist sind sie poli-
tisch. Entweder kommt
man mit den Verwaltungs-
strukturen  zurecht und
wechselt zu einem freien

Vollendete Entschei-
dungsprozesse, festge-
setzte Verwaltungsstruk-
turen, Behauptung freie
Trager ermdglichen Parti-
zipation
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dass man schaut, auch
was die JugendhilfemaR-
nahmen angeht, dass man
dann die glinstigste Mal3-
nahme nimmt. Das ist
heute nicht mehr so auf-
grund der Ressourcen-
knappheit innerhalb der
Jugendhilfe. Aber trotzdem
ist es so, dass Verfahren
und Strukturen innerhalb
jeder Verwaltung, und in
jeder Kommune einfach
festgesetzt sind. Das kann
man nicht verandern. Es
ist nun mal auch ganz wie
politisch. Es ist so und ent-
weder da kommt man mit
diesen Verwaltungsstruktu-
ren zurecht oder man
wechselt zu einem Trager,
wo man dann freier ist, wo
man dann nochmal anders
mitgestalten kann. (B5, Z.
335-346)

Trager, bei dem man mitge-
stalten kann.

»Wir sind natrlich in unse-
ren Teamsitzungen auf je-
den Fall auch mitbeteiligt,
auch wenn es um sowas
geht, wie kénnen wir da ir-
gendwas optimieren? Das
kommt ja immer mal wie-
der vor, dass im Meldebo-
gen sich irgendwas veran-
dert hat, dass wir da gu-
cken, dass es immer opti-
mierter wird, dass man

Wir werden in den Teamsit-
zungen beteiligt. Hier wird
immer mal abgefragt, wie
man bestimmte Prozesse
optimieren kann.

Partizipation Uiber die
Teamsitzungen
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Prozesse vielleicht auch
optimieren kann und ver-
kirzen kann“ (B1, Z. 408-
412)

LWir hatten dann die Um-
strukturierung, dass wir
dann Team (Stadtbezirk)
und Team (Stadtbezirk)
dann hatten mit 17 Mitar-
beitenden aktuell. (...) Par-
tizipativ war es nicht. Das
ist einfach innerhalb der
Verwaltung nicht méglich.
Das wird von oben be-
stimmt. Und entweder
zieht man mit oder man ist
unzufrieden mit den Struk-
turen.“ (B5, Z. 328-331)

Wir hatten die Umstruktu-
rierung auf Teamebene.
Partizipativ war die nicht.
Das ist in der Verwaltung
nicht moglich. Es wird von
oben bestimmt.

Umstrukturierung und
Entwicklungsprozesse
auf Leitungsebene be-
schlossen

LWir missen um viele
kleine Dinge auch kdmp-
fen. Es gibt viele, viele
Verbesserungsvorschlage,
auch nur Kleinigkeiten, die
mit reingebracht werden
seitens des Teams, der
Teammitglieder. Ja, die
einfach irgendwo auf der
Strecke bleiben, wo wir im-
mer noch warten, wie zum
Beispiel die Vorausset-
zung, dass wir unser Auto
nutzen fir Inobhutnahmen,
Hausbesuche fir ja Wohn-
gruppenbesichtigung oder
Ahnliches ((schmunzeln

Wir missen um viele kleine
Dinge kampfen. Es gibt
viele  Verbesserungsvor-
schlage seitens des
Teams, die aber einfach
auf der Strecke bleiben.

Kampf um Veranderung
und Partizipation, Verbes-
serungsvorschlage blei-
ben unberiicksichtigt
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und dann seufzen)).“ (B7,
Z.398-403)

Anhang 4: Kategorienbildung strukturelle Rahmenbedingungen
Tabelle 3: Strukturelle Rahmenbedingungen
Kodierinhalt Paraphrase Generalisierung

,Genau, und das Wichtigste

Das Wichtigste ist der Kin-

Priorisierung im Kinder-

quentiert an Kinderschutzfal-
len. Es ist schon ersichtlich,
dass ja, die verschiedenen
Bezirke auch verschiedene
Schwerpunkte haben und in
meinem Bezirk ((seufzen))
gibt es halt sehr oft die The-
men Kinderschutz, sehr oft
die Themen oder ne, sehr
viele Gerichtsverfahren, auch
Sorgerechtsentzige. Ja
((schweres Ausatmen) das ist
so der Schwerpunkt meiner
Bezirksarbeit.” (B7, Z. 29-34)

an Kinderschutzfallen. Die
Schwerpunkte der ver-
schiedenen Bezirke sind
ersichtlich. In meinem Be-
zirk gibt es sehr oft die The-
men Kinderschutz, sehr oft
Gerichtsverfahren, auch
Sorgerechtsentziige.

ist ja eigentlich dann der Kin- | derschutz. Meldungen wer- | schutz, Vier-Augen-
derschutz, wenn Meldungen | den mindestens im Vier- | Prinzip

reinkommen, dass wir das mit | Augen-Prinzip  bewertet,

mehreren Fachkraften min- | aufgenommen, einge-

destens im Vier-Augen-Prin- | schatzt. Eventuell auch

zip bewerten, aufnehmen, | rausfahren. Wenn die Ge-

einschatzen, vielleicht auch | fahrdung nicht so hoch ist,

rausfahren, wenn wir feststel- | machen wir das innerhalb

len, die Gefahrdung ist nicht | einer Woche.

so hoch, dass wir das inner-

halb einer Woche machen.”

(B1, Z. 128-132)

»Also der Bereich, in dem ich | Der Bereich, in dem ich ta- | Ersichtliche Schwer-
tatig bin im ASD ist hochfre- | tig bin, ist hochfrequentiert | punkte der Tatigkeitsbe-

reiche: Hochfrequentier-
ter Kinderschutz

»Also so ein Arbeitsalltag ak-
tuell sieht so aus. Du hast ei-
nen Bezirk, also ich habe

Ich habe einen Bezirk, wel-
cher aus einer bestimmten
Anzahl an Fallen

Zuordnung der Zustan-
digkeit nach Bezirken,
Tatigkeitsbereiche
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einen Bezirk, der besteht zu | unterschiedlichster Art be-
einer bestimmten Anzahl an | steht. Hierzu zéhlen ambu-
Fallen unterschiedlichster Art. | lante und stationare Hilfen,
Das geht von ambulanten Hil- | Beratungsgeschichten, Fa-
fen Uber stationare Hilfen, | miliengerichtsverfahren.
Uber reine Beratungsge- | Die Zuordnung der Bezirke
schichten, Familiengerichts- | erfolgt nach Strallen. Es
verfahren, solche Sachen. | gilt den Bezirk am Laufen
Dann geht es natirlich zum | zu halten, in dem Hilfen,
einen dem Bezirk, also jeder | die auslaufen weiter bewil-
hat seine Straen und dem- | ligt werden und Verfah-
entsprechend eine feste Zu- | rensstandards eingehalten
ordnung, den irgendwie am | werden.

Laufen zu halten, sprich die
Sachen, die Hilfen, die aus-
laufen, die also weiter bewil-
ligt werden missen. Das
muss gemacht werden, da
mussen Verfahrensstandards
eingehalten werden.“ (B4, Z.
91-98)

LAlso wir haben ja hier erst- | Wir haben eine doppelte | Doppelfunktion inneha-
mal im ASD eine doppelte | Rolle im ASD. Wir sind da- | ben: Begleitung/ Bera-
Rolle. Wir sind ja daflir da, die | fir da die Burgerinnen und | tung und Garanten-
Burgerinnen und Blrger hier | Burger zu begleiten, zu un- | pflicht

in (Stadt) zu begleiten, zu un- | terstitzen und zu beraten.
terstiitzen und zu beraten. | Auf der anderen Seite ha-
Auf der anderen Seite haben | ben wir die Garanten-
wir ja die Garantenpflicht.” | pflicht.

(B5, Z. 68-70)
~Genau, also bei uns istes so, | Bei uns wird im Grunde der | Ausgliederung der bera-
dass im Grunde Kinderschutz | Kinderschutz abgedeckt. | tenden Tatigkeiten
nattrlich abgedeckt wird. Die | Die Hilfeplanung ist ein
Hilfeplanung ist ein Thema, | Thema, aber sonst haben
aber soweit sonst alles an- | wir alles anderen an die
dere haben wir an die Bera- | Beratungsstellen ausge-
tungsstellen  ausgegliedert. | gliedert.

Trennungs- und
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Scheidungsberatung, Erzie-
hungsberatung, das sind
nicht mehr die Aspekte, die
wir im Jugendhilfedienst be-
treuen.” (B3, Z. 87-91)

» (...) die quasi die Félle steu- | Bei uns lauft alles zusam- | Fallsteuerung und Auf-
ern. Bei uns lauft alles zusam- | men. Wir sind die Auftrag- | traggeber fir freie Tra-
men. Wir sind ja quasi fir die | geber der freien Trager, mit | ger

freien Trager die Auftragge- | denen eng in unterschied-
ber, dass wir Anfragen stel- | lichsten Hilfeformen zu-
len, mit denen eng zusam- | sammengearbeitet wird.
menarbeiten, sei es teilstatio-
nar, ambulant oder auch so-
gar im Ausland, dass wir da
mit Tragern zusammenarbei-
ten, mit Auslandsmalinah-
men.“ (B1, Z. 99-102)

~Wenn man jetzt die verschie- | Das Einleiten von Hilfen | Umfangreiche Bedarfs-
denen Facetten hat, bei- | zur Erziehung ist sehr um- | kldrung fur die Einlei-
spielsweise jetzt den Punkt | fangreich. Man geht in die | tung von Hilfen zur Er-
mit den Hilfen zur Erziehung, | Bedarfsklarung, um im | ziehung, systematische
die wir einleiten. Da ist es na- | Endeffekt zu schauen, | Vorbereitung auf Fach-
turlich noch mal sehr umfang- | dass eine passgenaue | gesprache

reich, da geht man erst mal | Hilfe fiir die Menschen ein-
ins Gesprach mit den jeweili- | geleitet wird. Hierfur bedarf
gen Klienten, muss dann | es an mehreren Terminen,
noch mal die Bedarfsklarung | um die Menschen erst mal
machen. Da man jaim Endef- | kennenzulernen. Das wir
fekt schaut, dass man eine | das systematisch fiir ein
passgenaue Hilfe fir die | Fachgesprach vorbereitet.
Menschen auch einleitet, be-
deutet, da hat man auch
schon mal bis zu zwei bis drei
Termine, wo man die Men-
schen erst mal kennenlernt.
Und das bereitet man noch
mal systematisch so ein biss-
chen auf fir ein Fachge-
sprach, was man wiederum
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auch noch mal vorbereiten
muss.“ (B10, Z. 122-129)

,Von daher ist da die Bera-
tung eigentlich so der Haupt-
bestandteil der Arbeit und die
Zusammenarbeit mit anderen
Institutionen und Vereinen
und eben auch der Kinder-
schutz ist ja auch ein ganz
groRes Thema, zwar nicht
taglich, aber haufig, so dass
das so meinen Alltag be-
stimmt.” (B5, Z. 84-87)

Die Beratung ist der Haupt-
bestandteil der Arbeit, so-
wie die Zusammenarbeit
mit anderen Institutionen
und Vereinen. Der Kinder-
schutz ist ein groRes
Thema, welches den Alltag
bestimmt.

Gewichtung der Tatig-
keitsbereiche: Hauptbe-
standteil Beratung, Kin-
derschutz bestimmt All-
tag

»Ja, beispielsweise ja Acht-a,
Hilfeplangesprache, Tren-
nungs- und Scheidungsbera-
tung, Umgangsberatung,
rechtliches. Also beispiels-
weise bei Gerichtsverfahren
sind wir ja entweder beteiligt
oder stellen auch Antrage.
(...) Ja, oder auch einfach,
dass wir als Lotsen dienen.
Manchmal kommen ja auch
Eltern mit ganz vielen unter-
schiedlichen Themen zu uns.
Da gucke ich, sind wir Gber-
haupt  Ansprechpersonen?
Wenn nicht, dann schaue ich
aber auch, dass wir als Lot-
sen fungieren konnen, dass
ich andere Anlaufstellen be-
nennen kann.“ (B2, Z. 83-89)

Die Teilbereiche sind Acht-
a, Hilfeplangesprache,
Trennungs- Scheidungs-
beratung, Umgangsbera-
tung und Rechtliches. An
Gerichtsverfahren ist man
entweder Dbeteiligt, oder
stellt die Antrage selbst.

Wir dienen auch als Lotsen

Tatigkeitsbereiche, Mit-
wirkung Familiengericht,
Lotsenfunktion

LHoch, hoch. Es ist tatsach-
lich auch Uber die Jahre mehr
geworden. Also, weil es aus
verschiedensten Griinden im-
mer mehr Papierkram gibt.
Denn es ist nicht mehr nur so,
eine Familie beantragt eine

Der burokratische Aufwand
ist hoch. Er ist Uber die
Jahre mehr geworden. Aus
verschiedenen  Griinden
gibt es immer mehr Papier-
kram. Es gibt fur jede Klei-
nigkeit einen Vordruck, der

Hoher Dokumentations-
aufwand, Vorgabe jede
Tatigkeit zu dokumen-
tieren
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Hilfe, wir lassen das geneh- | ausgefillt werden muss.
migen und schicken es wei- | Der Behérdenaufwand, der
ter, sondern es kommen im- | Papierkram oder digitale
mer mehr Sachen dazu, die | Kram, ist schon gestiegen.
wir vorher noch abbilden | Alles was wir tun, jedes Te-
missen. Also, es gibt gefiihlt | lefonat, jedes Gesprach
fur jeden Pups, um es mal so | mimt verschriftlicht wer-
deutlich zu sagen, gibt es ir- | den. Die Dokumentation
gendeinen Vordruck, der aus- | macht so 60-70 Prozent
gefillt ist und der gemacht | des Arbeitsalltages aus.
werden muss. Und ja, also
der Behordenaufwand, also
der Papierkram oder digitale
Kram, der erledigt werden
muss, ist schon gestiegen.
Und ich tue mich mit Prozent-
zahlen schwer, aber (...) zum
Beispiel dazu rechnen, dass
wir ja quasi alles, was wir tun,
also wirklich jedes Telefonat,
jedes Gesprach verschriftli-
chen missen, (...) ja, 60, 65,
vielleicht 70 Prozent. (...) Ja,
mal mehr , mal weniger, es
gibt Unterschiede in den Fal-
len, aber es ist schon viel.
(B4, Z. 190-201)

» (...) also wir z&hlen Erbsen | Wir zahlen Erbsen. Wir do- | Hoher Dokumentations-
im Berufsalltag. Wir doku- | kumentieren alles was mit | aufwand zur institutio-
mentieren alles, was wir mit | den Familien und Institutio- | nellen Absicherung

den Familien besprechen, | nen besprochen wird. Auch
was wir mit den Institutionen | was mit Kollegen abtei-
und Vereinen besprechen, | lungsiubergreifend, wie die
was wir intern mit den Kolle- | wirtschaftliche Jugendhilfe,
gen abteilungsibergreifend | besprochen wird. Um uns
besprechen, was die wirt- | institutionell abzusichern,
schaftliche Jugendhilfe an- | dokumentieren wir alles.
geht, die Zusammenarbeit mit
den ambulanten
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Jugendhilfemalinahmen, am-
bulante Hilfen, aber auch den
friihen Hilfen. Das heifl3t, wir
haben wirklich-. Um uns sel-
ber institutionell abzusichern,
dokumentieren wir wirklich al-
les.” (B5, Z. 103-109)

,uUnd die Dokumentation ist
wirklich, macht einen sehr
grofRen Teil der Arbeit aus,
den man aber leider nicht, wo
man nicht hinterherkommt,
weil es einfach viel zu viel ist,
weil man ja wirklich jede E-
Mail, jedes Telefonanruf, al-
les dokumentieren muss und
jeden Tag so viel Input rein-
kommt, dass man nicht hin-
terherkommt, (...)*. (B9, Z
84-88)

Die Dokumentation macht
einen grofRen Teil der Ar-
beit aus. Jede E-Mail, je-
des Telefonat, alles muss
dokumentiert werden. Es
kommt jeden Tag viel Input
rein.

Strukturelle Vorgaben
zur Dokumentation, all-
tagliche Aufgabe durch
taglichen Input

» (-..) also Dokumentation ist
sehr wichtig. (...) Weil ich
hatte selber auch schon mal
den Fall, dass die Staatsan-
waltschaft dann auch Akten
haben wollte, weil Dinge nicht
gut gelaufen sind oder da An-
zeigen im Raum standen.
Von daher schitzt die Doku-
mentation immer noch mal,
dass man fachlich auch ge-
handelt hat, dass man tatig
geworden ist und, dass es al-
les gut dokumentiert ist, was
wie abgesprochen worden ist,
(...)(B7, Z. 188-193)

Die Dokumentation ist sehr
wichtig. Die Dokumenta-
tion schitzt, falls Anzeigen
im Raum stehen oder die
Staatsanwaltschaft die
Akte will. Es wird gepruft,
ob man fachlich gehandelt
hat, dass man tatig gewor-
den ist.

Relevanz der Dokumen-
tation
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LAlso es ist quasi so jeden | Jeden Tag und jede Wo- | Unvorhersehbarkeit der
Tag und jede Woche so ein | che ist es ein neues Priori- | Tagesstruktur, kontinu-
neues Priorisieren. Notfalle | sieren. Das zieht sich | ierliches Priorisieren
kommen dann immer mal | durch die ganzen Jahre,
noch rein, also klassische | die ich das mache. Es ist
Gefahrdungsmeldungen von | selten, dass die Woche so
Schulen, Kitas, Nachbarn, | verlauft, wie ich sie mir am
was auch immer. Und eigent- | Freitag zuvor vorgestellt
lich ist es immer ein Priorisie- | und geplant habe.
ren. Also ich glaube, das zieht
sich durch die ganzen Jahre,
die ich das mache. Es ist sel-
ten so, dass die Woche, die
ich mir freitags fiir die nachste
Woche so vorgestellt habe,
dass die genauso passiert,
wie ich mir das gedacht oder
geplant habe.“ (B4, Z. 100-
106)
~Stressig ((lacht)). Ja, es ist | In der Regel versuche ich | Terminreicher Ar-
so, dass ich in der Regel um | um 07:00 Uhr morgens an- | beitsalltag, ~ Unvorher-
07:00 Uhr morgens anfange. | zufangen. Aufgrund der se_hbgrkelt bei K”SG!"
. . . i Lo maogliche  Arbeitszeit-
Es ist so, dass ich meinen ei- | kontinuierlichen Vertre- {iberschreitungen
nen Bezirk habe, denichin ei- | tungssituation, wird dauer-
nem Tandem betreue. Es ist | haft Mehrarbeit geleistet.
aber auch wirklich so, dass | Man hat regulére Termine,
wir seither auch seit vielen | wie  Hilfeplangesprache,
Jahren in Vertretungssituatio- | Beratungsgespréache.
nen sind. Das heif}t, dass im- | Wenn Meldungen reinkom-
mer Mehrarbeit geleistet wird. | men, wird alles ber einen
Ne, man fahrt seinen eigenen | Haufen geworfen, wenn
Bezirk und zusatzlich vertritt | Krisen auftreten. Das
man noch ganz viele andere | macht es unvorhersehbar
Falle von Kollegen oder un- | und man hat nicht immer
besetzten Stellen. Ja, man | plnktlich Feierabend.
hat die regularen Termine,
was Hilfeplangesprache an-
geht, was Beratungsgespra-
che angeht und alles wird
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dann nattrlich Uber den Hau-
fen geworfen, wenn Meldun-
gen reinkommen, wenn wir im
Kinderschutz sind, wenn Kri-
sen auftreten. Das macht es
unvorhersehbar und ja, man
hat auch nicht immer pulnkt-
lich Feierabend ((schmun-
zeln)).“ (B7, Z. 60-69)

Ja, der Alltag, kennst du ja
auch, ist sehr unterschiedlich
((lacht)). Also man hat keine
feste Struktur.“ (B2, Z. 52-53)

Der Alltag ist sehr unter-
schiedlich. Es gibt keine
feste Struktur.

Flexibler, nicht standar-
disierter Arbeitsalltag

,Oft ist es dann auch manch-

Oftmals muss man im Ta-

Spontane Umstrukturie-

mal stérend auch, wenn man- | gesverlauf  umstrukturie- | fung, Unvorhersehbar-
. Ich habe fir den Tag, weil® | ren. Beispielsweise habe keit

ich nicht, drei Termine ge- | ich fur einen Tag drei Ter-

plant, wenn dann eine Mel- | mine geplant, wenn aller-

dung reinkommt, dann weil | dings eine Meldung rein-

man ploétzlich, ich muss es | kommt, muss man flexibel

wieder umstrukturieren. Das | neu planen. Das ist natir-

ist natiirlich nervig“ (B1, Z. 72- | lich nervig.

75)

sIch habe Gleitzeit, kann mir | Ich habe Gleitzeit und kann | Autarke Zeiteinteilung

meine Zeit gut einteilen, ver-
suche immer direkt morgens
um sieben zu kommen und
nehme mir die ersten zwei
Stunden immer so flr Doku-
mentationszeit, weil ich mor-
gens einfach am fokussier-
testen bin und versuche mir
dann halt da keine Termine
reinzulegen. Der restliche
Tag ist eigentlich vollgepackt
mit Terminen. Jeden Tag.
Also ich komme wirklich nur
morgens zum Dokumentie-
ren. Ja, oftmals ist da

mir meine Zeit gut eintei-
len. Die ersten zwei Stun-
den morgens nutze ich fir
die  Dokumentationszeit,
weil ich da am fokussier-
testen bin. Der restliche
Tag ist vollgepackt mit Ter-
minen. Wenn ein Notfall
reinkommt, muss man den
ganzen Tagesplan absa-
gen.

im Arbeitsalltag, spon-
tane Umestrukturierung,
Zeitslots fiir die Doku-
mentation
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natirlich so, dass auch ein
Notfall reinkommt, denn man
muss den ganzen Tagesplan
einmal absagen. Ja, man
kommt dann neue Sachen,
Uber die man sich kimmern
muss, akute Sachen. Ja
((seufzen)) das ist so mein
Tagesablauf in der Tages-
struktur.“ (B6, Z. 75-83)
,Mein Einzelbiro ist mir sehr | Das Einzelbiro ist wichtig, | Nutzung eines Einzelbi-
wichtig, dass ich auch Zeit | um Zeit und Ruhe zu ha- | ros, Moglichkeit des
habe, in Ruhe Sachen durch- | ben  gewisse  Sachen Homeoffice

zulesen, sowas wie Gutach- | durchzulesen und zu bear-
ten und sonstiges. Ich glaube, | beiten. Homeoffice ist
in einem Doppelburo wird es | ebenfalls wichtig.

mir sehr schwer fallen. Home-
office ist mir wichtig.“ (B2, Z.
194-197)

,ich finde, dass die Stadt sehr | Die Stadt ist in ihren Res- | Nicht bedarfsgerechte
schlecht aufgestellt ist. Das | sourcen schlecht aufge- | Blroausstattung
fangt ja schon im Biro an, da | stellt. Die Biros sind nicht
wirde ich mir denken, naja, | mit hohenverstellbaren
héhenverstellbarer Schreib- | Schreibtischen ausgestat-
tisch, ware schon was Tolles, | tet.

einfach auch ein bisschen um
meinen Ricken zu schonen,
aber das gibt es ja auch nicht.
Also mir sind da nichts be-
kannt.” (B6, Z. 362-365)
,unser Programm ist dafiir | Das Programm ist (iberlas- | Unzureichende digitale
gar nicht ausgelegt. Dement- | tet und nicht auf die Ar- | Ausstattung, Dienstfahr-
sprechend sind Arbeitsab- | beitsablaufe ausgelegt. Es zeug

laufe sehr, sehr verlangsamt, | stehen keine Diensthandys
weil das System einfach so | zur Verfiigung, sodass das
Uberbelastet ist, sodass ich | private Handy fur den Hot-
schon das Geflihl habe, ei- | spot genutzt wird.

gentlich kénnte ich viel pro- | Es gibt ein Dienstfahrzeug.
duktiver und schneller
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arbeiten und Sachen irgend-
wie erledigen, aber das Pro-
gramm |asst es gar nicht zu.
Wir haben kein Diensthandy,
wir haben jetzt mittlerweile
ein Dienstfahrzeug, was wir
auch relativ haufig nutzen so.
Aber es st halt einfach
schwierig, wenn wir jetzt zum
Beispiel zu Gericht gehen,
dann kénnen wir naturlich un-
seren Laptop mitnehmen,
missen uns aber von unse-
rem privaten Handy einen
Hotspot machen, damit wir ir-
gendwie Zugriff auf die Akte
haben.” (B8, Z. 54-63)

LAlso die flexiblen Arbeitszei- | Flexible Arbeitszeiten und | Férderung  Work-Life-
ten und Homeoffice ist ein | Homeoffice tragen zu einer | Balance durch
ganz groRes Thema. Ich weil} | Work-Life-Balance bei Homeoffice

auch, dass das bei anderen
Fachkraften einfach auch ja
dazu fuhrt, dass dann die
Work-Life-Balance, sag ich
mal, da ist ((lacht)).“ (B5, Z.
373-375)

LAlso grundsétzlich, ganz all- | In der Stadt gibt es 13 Ju- | Personalbemessung
gemein, gibt es in (Stadt) ak- | gendhilfedienste. Pro Ju- | der Sachbearbeiterin-
tuell, ich meine, 13 Jugendhil- | gendhilfedienst gibtes eine | nen anhand der Stadt-
fedienste Uber das Stadtge- | Leitung, eine Teamkoordi- | bezirksgrofle

biet verteilt. (...) Genau. (...) | nation. Und dann gibt es
Und dann gibt es pro Jugend- | eben Anzahl X an Sachbe-
hilfedienst eine Leitung, eine | arbeiterinnen. Das héangt
stellvertretende Leitung, | mit der Personalbemes-
Schragstrich Teamkoordina- | sung anhand der Grélie
tion, die so ein bisschen | des Stadtbezirks zusam-
Schnittstelle zwischen | men.
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Sachbearbeitung und Leitung
sein soll. Und dann gibt es
eben Anzahl X an Sachbear-
beiterlnnen. Das hangt immer
ein bisschen von der GroRe
des Stadtbezirks. Da gibt es
Rechnungsmodelle, wie das
eben bemessen wird, Perso-
nalbedarfsbemessung.” (B4,
Z.209-215)

LJAber wir haben dann be- | Wir haben beschlossen, | Fester Partner fir Not-
schlossen, dass es eben | dass es gut waére, einen | falle und Vertretung
auch gut ware, wenn man ei- | festen Partner, Partnerin
nen festen Partner, Partnerin | zu haben. Dieser vertritt
hat. Das hei}t, wenn man | bei Abwesenheit, haupt-
dann krank ist, im Urlaub ist, | sachlich in Notfallen. Aber
sonst irgendwie nicht da ist, | auch in anderen Dingen,
dass dann der Tandemp- | die dringend sind.

artner einen vertritt. Haupt-
sachlich natdrlich in Notfallen,
aber auch in anderen Dingen,
wenn etwas eben dringend
ist.“ (B9, Z. 136-140)

» (...) oder wir machen den | Wir machen den Doner- | RegelméaRiger team-
Déner-Donnerstag. Das hért | Donnerstag. Das stérkt die | Gbergreifender kollegia-
sich alles aber sehr simpel | Teamstruktur. Aber auch | ler Austausch, um Res-
an, aber das starkt tatsachlich | ein  regelmaBiger Aus- | sourcen in Erfahrung zu
auch die Teamstruktur, aber | tausch in den Morgenrun- | bringen

auch der regelmaRige Aus- | den oder an Teamtagen im
tausch in den Montagsrun- | gesamten Jugendhilfe-
den, beispielsweise um 9 | dienst, lassen uns genau
Uhr, ganz unverbindlich mit | wissen, Uber welche Res-
Kaffee, dass man nochmal im | sourcen die anderen
Austausch geht und dann | Teams verflgen.

auch mittwochs zum Beispiel
die festen Teamtage, aber
auch einmal im Monat im ge-
samten Jugendhilfedienst,
dass wir da auch

120



ifom Schriftenreihe, Bd. 10, Kaluza/Tietmeyer: Organisationsentwicklung im Jugendamt

abteilungsiibergreifend ~ mit
den anderen, mit Schulsozial-
arbeitern uns treffen, oder
auch mit der Jugendgerichts-
hilfe, dass wir genau wissen,
Uber welche Ressourcen die
anderen Teams verfugen.”
(B5, Z. 133-141)

s~Thema Leitung, das ist na- | Das Thema Leitung wird | Leitungsstruktur und
turlich-, wird extrem unter- | unterschiedlich  gehand- | Prasenz im Arbeitsall-
schiedlich, glaube ich, ge- | habt. In der Theorie ist die | tag, Prasenz nimmt
handhabt. In der Theorie ist | Teamkoordination die | Auswirkungen auf die
es so, dass eine Teamkoordi- | erste  Ansprechpartnerin, | Teamdynamik

nation so die erste Ansprech- | wenn es um das Tagesge-
partnerin oder erste An- | schaft geht. Dies beinhaltet
sprechpartner fir uns ist, | auch Befindlichkeiten,
wenn es um so Dinge im Ta- | Spannungen im Team. Die
gesgeschéaft geht. Und wenn | Leitung klassisch, hierar-
es auch um, ich sage mal, Be- | chisch ist eine Ebene
findlichkeiten, Spannungen | driiber und unterschreibt,
im Team und sowas geht. | genehmigt und gibt vor,
Und Leitung tatsachlich klas- | wie etwas gemacht wird.
sisch, hierarchisch, nochmal | Aktuell arbeite ich unter ei-
eins oben druber ist und un- | nem Leitungsteam, wel-
terschreibt, genehmigt und | ches wenig prasent ist. Es
sagt, so und so wird es ge- | muss nicht unbedingt eine
macht oder so und so wird es | negative Wertung sein,
nicht gemacht. (...) Aktuell ar- | weil ein Team mit viel Er-
beite ich unter einem Lei- | fahrung, erfahrene Fach-
tungsteam, das sehr wenig | krafte, bedarf keiner pra-
prasent ist, muss man so sa- | senten Leitung. Allerdings
gen. (...) Was mir natirlich | ein Team mit Fachkraften
auffallt, weil ich es aus ande- | mit geringer Berufserfah-
ren Kontexten anders kenne, | rung, sollten die Leitung
(...) ((seufzen)) was auch | und Teamkoordination gut
nicht unbedingt sofort eine | zusammen agieren und
negative Wertung sein muss, | prasent sein. Ansonsten
weil in einem Team mit sehr | hat das Auswirkungen auf
viel Erfahrung, also erfahre- | das Team

nen Fachkraften, muss eine
Leitung nicht so prasent sein.
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In einem Team mit vielen jin-
geren Kolleglnnen, oder-,
also noch nicht mal altersbe-
zogen, sondern einfach in Be-
zug auf die Erfahrung, sollte
Leitung und auch Stellvertre-
tung und Teamkoordination
vor allem sehr gut zusammen
agieren und sehr prasent
sein. Wenn das nicht so ist,
so wie es jetzt aktuell ist, hat
das natirlich negative Aus-
wirkungen auf das Team.”
(B4, Z. 220-235)
» (...) unsere Flhrungskraft | Die Flhrungskraft ist wie | Kurzer Informationsweg
ist tatsachlich ahnlich auch | das Team vier Tage in der | und unkomplizierter
wie bei uns, vier Tage im | Woche im Blro und einen Austausch mlt.der Lei-
.. . . . ) ) tungsebene im  Ar-
Biro, einen Tag im Home- | Tag im Homeoffice. Es fin- beitsalltag
office und wir nennen das im- | den sogenannte Tur- und
mer so die Tur- und Angelge- | Angelgesprache statt. Es
sprache. Wir haben da jetztir- | werden keine Zeitslots ver-
gendwie nicht die Termine, | geben, um mit der Fih-
dass wir uns Zeitslots irgend- | rungskraft zu sprechen. Es
wie bei unserer Leitung rufen, | ist ein kurzfristiger Aus-
sondern wir gehen auf ihn zu, | tausch madglich.
sprechen ihn an, ob es ge-
rade passt. (B3, Z. 73-77)
LAlso ich wirde schon be- | Ich stehe in einem engen | Erreichbarkeit Teamlei-
haupten, ich stehe tatsachlich | Austausch mit der Team- | tung im Arbeitsalltag
in einem engen Austausch | leitung. Wenn man Fallfra-
mit unserer Teamleitungs- | gen hat, oder eine Ruck-
kraft. Es ist so, dass wenn | meldung braucht, dass be-
man Fragen hat, Fallfragen, | findet sich die Teamleitung
wenn man Fachfragen hat | entweder im Biro oder
oder wenn man gerade auch | kann sie telefonisch im
nur  eine Rickmeldung | Homeoffice erreichen.
braucht, dann ist die die
Teamleitung in der Regel ent-
weder hier im Buro oder tele-
fonisch im Homeoffice auch
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gut zu erreichen.” (B7, Z. 143-
147)

Also einmal halt sie unser
Team quasi zusammen. Sie
regelt alles Wichtige fiir uns
und ist quasi immer unser Si-
cherheitsanker.“ (B9, Z. 182-
183)

Die Teamleitung halt das
Team zusammen und ist
der Sicherheitsanker

Funktion der Teamlei-
tung als Sicherheitsan-
ker

,Ja, zum einen ist das die feh-
lende Einarbeitung, das ist
einfach so. Man erlebt haufig
frische Kollegen aus dem
Studium. Ich weil} nicht, ob
die Vorstellung vielleicht eine
andere war als die tatsachli-
che Realitat hier. Ich hatte
letztens ein Gesprach mit ei-
ner neu beginnenden Kolle-
gin, die sehr motiviert und
frisch ((schmunzeln)) eigent-
lich in den Jugendhilfedienst
eingestiegen ist, vielleicht
auch bisschen mit einer nai-
ven Haltung ((lacht)). Und die
innerhalb von drei Monaten
gemerkt hat: Oh, die Realitat
ist eine ganz andere.“ (B7, Z.
102-108)

Die fehlende Einarbeitung
ist mit Grund fir den stan-
digen  Personalwechsel.
Frische Kollegen, welche
aus dem Studium kom-
men, haben vielleicht eine
andere Vorstellung als die
tatsachliche Realitat hier.
Eine neu beginnende Kol-
legin ist motiviert in den Ju-
gendhilfedienst eingestie-
gen und hat innerhalb von
drei Monaten gemerkt,
dass die Realitat eine an-
dere ist.

Fehlende Einarbeitung,
Diskrepanz ~ zwischen
Vorstellung und Realitat

+Also, ich bin ja jetzt wirklich
schon seit sechs Jahren da
und ich merke, je langer ich
da bin, desto sicherer bin ich
halt. Also, am Anfang war ich
sehr unsicher, aber da war ich
auch noch an musste ich
auch noch nicht die Verant-
wortung tragen, zum Glick.
Also, ich durfte sehr viel be-
gleiten und dadurch, dass ich
ja auch schon ja alter bin und
Lebenserfahrung auch schon

Je langer man die Tatigkeit
ausubt, um so sicherer
fuhlt man sich in seinem
professionellen  Handeln.
In der Einarbeitung musste
man noch nicht die Verant-
wortung tragen und durfte
viel begleiten. Gerade in
Kinderschutzfallen bedarf
es am Anfang viel Rick-
halt. Die Berufserfahrung
bringt  Sicherheit und

Bedarf an Begleitung
und Ruckhalt in der Ein-
arbeitungszeit
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da hatte zu dem Zeitpunkt, | Gewissheit den Job gut zu
glaube ich, meiner Funktion | machen.

als duale Studentin und da
wurde ich da auch schon
ernster genommen von Kolle-
gen, obwohl ich noch Dual
Studentin war und deswegen
durfte ich auch schon recht
viel Ubernehmen und auch
recht schnell eigene Falle ha-
ben. Aber-, (...) also es war
halt schon so, dass ich am
Anfang unsicher war und ge-
rade haltin den Kinderschutz-
fallen da auch viel Rickhalt
brauchte, weil man ja wirklich
bei Inobhutnahmen und der-
gleichen da wirklich schon im-
mer wieder sein eigenes Han-
deln hinterfragt und Uberlegt,
mach ich gerade das Rich-
tige? Je langer ich das ma-
che, desto sicherer flihle ich
mich. Ich weil3, dass ich den
Job gut mache.” (B9, Z. 288-
300)

»Ja, auf jeden Fall. Ich denke | Es istin der Vergangenheit | Reflexion des eigenen
mal, das ist teilweise auch im- | stiickweit auch Einarbei- | Handeln als Element
mer ein Stlick weit in der Ver- | tung gewesen sein eigenes der Einarbeitung
gangenheit auch Einarbei- | Handeln zu reflektieren.
tung gewesen, das einfach | Die Teamleitung hat ein
noch mal so ein bisschen zu | Geflihl dafiir, ob die Falle
reflektieren, dass meine | gut eingeschatzt werden.
Teamleitung das Geflhl dafir | Die Teamleitung respek-
hat, dass ich auch gut die | tiert die fallfihrende Fach-
Falle einschatzen kann, aber | kraft und ihre Entscheidun-
auf jeden Fall. Also respek- | gen.

tiert auf jeden Fall auch, dass
entweder ich oder meine Kol-
legin auch die fallfihrende
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Fachkraft ist. Und respektiert
auch die Entscheidungen,
das merkt man auch in den
Fachgesprachen, dass man
da auch noch mal-. Dass jede
Meinung auch noch mal
gleich viel wert ist und in Fall
auch noch mal die fallfih-
rende Fachkraft auch noch
mal ein gutes Stlick weit mehr
tragfahige  Entscheidungs-
kraft hat. Das wird auf jeden
Fall gut mit beriicksichtigt und
ja.“ (B10, Z. 346-355)
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Anhang 5: Kategorienbildung strukturelle Praventionsmafinahmen
Tabelle 4: Strukturelle Praventionsmaflinahmen
Kodierinhalt Paraphrase Generalisierung

»((seufzen)) (...) In der Theo- | Wenn es zu einem absolut | Strukturelle MaRnah-
rie ja. Zumindest, wenn es | kriseligen Fall kommt mit | men, und Mechanismen,
zum Beispiel um akut, also | Ubergriffen, dass man ver- | die im Nachgang grei-
anders-. Wenn es zum Bei- | bal oder korperlich ange- | fen, Aufwendige Organi-
spiel zu einem, ich sag mal, | gangen wird, dann gibt es | sation der Inanspruch-
es kommt zu einem absolut | Mechanismen, die greifen. | nahme

kriseligen Fall, der ganz | Man hat die Mdglichkeit
schlimm verlaufen ist oder es | eine Beratung oder Super-
kommt auch zu Ubergriffen, vision in Anspruch zu neh-
auch das gibt es, also auch, | men. Das ist aber eher
dass man verbal oder kérper- | oberflachlich und relativ
lich angegangen wird, das | aufwendig. = Theoretisch
gibt es auch. Da gibt es dann | gibt es aber Mdglichkeiten.
schon Mechanismen, die
greifen. (...) Man hat dann
auch die Mdglichkeit, eine
Beratung oder eine Supervi-
sion in Anspruch zu nehmen,
das ist aber alles meiner Er-
fahrung nach eher oberflach-
lich und in der Regel relativ
aufwendig, bis es mal dazu
kommt. (...) Aber theoretisch
gibt es da Moglichkeiten? Ja.*
(B4, Z. 489-497)

,Unterm Strich I6st nichts das | Das Problem wird nicht ge- | Keine  Problemlésung,
Problem. Da muss man dann | 16st, sondern Auffangme- | Auffangmechanismus
irgendwie doch durch, aber | chanismen bereit gestellt. bei Eintritt einer Krise
da gab es zumindest so Auf- | Wohlfiihlsachen und | Keine Benefits
fangmechanismen, was so | Gimmicks gibt es nicht. Bei
klassische (...) Gimmicks | Terminen in den eigenen
oder so Wohlfilhlsachen gibt, | Raumlichkeiten kann nicht
wie man das aus der freien | mal Verpflegung in Form
Wirtschaft zum Beispiel kennt | von Wasser und Keksen
oder so. Gibt es nicht. Gibt es | bereit gestellt werden,
nicht. Also es ist immer
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tatsachlich peinlich, wenn ich
irgendwo auswarts ein Hilfe-
plangesprach bei einem Tra-
ger mache und quasi zum
Mittagessen eingeladen
werde. Und wenn ich bei mir
in den Raumlichkeiten, gene-
rell bei der Stadt, bei uns in
den Jugendhilfediensten, ein
Gesprach habe, muss ich
quasi selber vorher Wasser
und Kekse kaufen.“ (B4, Z.
502-510)

wenn man diese nicht sel-
ber kauft.

LFortbildungen gibt es, wir
hatten-, ich hatte bis jetzt
zwei, die auch wirklich hilf-
reich waren. Das Problem ist
natirlich, die sollen einem
spater naturlich Arbeit er-
leichtern, weil man besser auf
dem Schirm hat, was genau
da die Inhalte auch sind, aber
die kommen natirlich zu der
normalen Arbeit ja auch noch
obendrauf, das heil}t, die
Tage, die man dann nicht im
Dienst ist, aufgrund einer
Fortbildung, die Arbeit bleibt
dann liegen, die man woan-
ders wieder reinholen muss”
(B1, Z. 322-327)

Fortbildungen werden an-
geboten, die spater die Ar-
beit erleichtern sollen, da
man besser auf dem
Schirm hat, etwas die In-
halte sind. Diese kommen
aber zu der normalen Ar-
beit obendrauf. Aufgrund
einer Fortbildung ist man
nicht im Dienst, sodass die
Arbeit liegen bleibt.

Fortbildungsangebote
zur Erleichterung der Ar-
beit, schwierige Koordi-
nation von Fortbildung
und reguldrem Arbeits-
aufkommen

»Ich habe zwei Fortbildungen,
insoweit erfahrene Kinder-
schutzfachkraft, = Case-Ma-
nagement, systemische Be-
ratung, der Austausch auch
mit Kollegen, gibt einem die
Handlungssicherheit  auch
immer wieder.“ (B5, Z. 233-
236)

Ich habe mehrere Fortbil-
dungen wahrgenommen,
die mir Handlungssicher-
heit geben.

Fortbildungen zur For-
derung der Handlungssi-
cherheit
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,ES gab ja auch eine Zeitlang | Eine Zeit lang gab es Su- | Angebot der Supervision
Supervision, das habe ich | pervision. Das war vor mei- | in der Vergangenheit
von meinem Team mitbe- | ner Zeit. Zum einen wur-
kommen, ich war zwar in der | den die Termine fir Fallsu-
Zeit noch gar nicht da, aber | pervisionen, aber auch
es gab Supervisionen. Zum | Teamsupervisionen  ge-
einen Fallsupervisionen und | nutzt.

zum anderen auch, dass man
Uber das Team gesprochen
hat, ne, was steht so im Team
an.” (B2, Z. 291-294)

» Also wir haben ja unsereSu- | Wir haben Supervisionen, | Keine aktuelle Durchfiih-
pervisionen, die ja auch sehr | die sehr entlastend sind, | rung von Supervision
entlastend sind, wenn es so | wenn es um schwere For-
um schwere Formen der | men der Falle geht oder
Falle geht oder um-, wenn es | wenn es darum geht, dass
darum geht, dass man so in- | man innerhalb des Teams
nerhalb des Teams Probleme | Probleme hat. Das hatten
hat. Das kann ja auch immer | wir in der Vergangenheit.
mal vorkommen. Das hatten | Das ist schon langer her.
wir auch in der Vergangen- | Wir brauchen Supervision
heit, am Anfang hier, wo wir | als Team.

immer Wackelkandidaten
hatten. (...) Also es ist schon
langer her, dass wir eine Su-
pervision hatten. Die brau-
chen wir aber als Team.“ (B5,
Z.297-302)

+-Wenn ich ehrlich bin keine. | Wenn ich ehrlich bin gibt es | Keine bekannten Ange-
Also ich wusste jetzt nicht, | keine strukturellen Praven- | bote von praventiven
was man hier zum Wohlbefin- | tionsmalnahmen. Es gibt | MalBnahmen

den beitragen soll. Es gibt na- | Veranstaltungen, wie
tarlich soVeranstaltungen, | Teamtage, aber das ist
einfach um das Team zu for- | jetzt nichts was das Wohl-
dern, so Teamtage. Ja, ist | befinden fordert. Es gibt
ganz, ganz cool, aber es ist | ein Job-Rad, aber das
jetzt irgendwie nichts zum | bringt mir nichts am Ar-
Wohlbefinden fordern, wirde | beitsplatz. Die Stadt ist da
ich sagen. Es gibt ein Job- | sehr schlecht aufgestellt.
Rad, glaube ich. Ja, kann ich
mal in meiner Freizeit
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Fahrrad fahren, aber bringt
mir nichts am Arbeitsplatz.
Ich finde, dass die Stadt sehr
schlecht aufgestellt ist.“ (B6,
Z.357-362)

sIrgendwo habe ich im Intra-
net auch mal gelesen, dass
es da auch eine externe Be-
treuung fir die (Stadt) gibt in
psychologischer, therapeuti-
scher Hinsicht, aber. Wo die
Person genau ist oder wer
das genau ist, das weil} ich
Uberhaupt nicht ((schnau-
fen)). Also, wenn man sich
nicht selber irgendwie auf die
Suche macht, was es da noch
so alles gibt, kriegt man das
nicht unbedingt immer mit.*
(B7, Z. 377-382)

Ich habe mal im Intranet
gelesen, dass eine externe
psychologische, therapeu-
tische Betreuung gibt. Wo
oder wer die Person ist,
das weill ich Uberhaupt
nicht. Wenn man sich nicht
selber auf die Suche
macht, kriegt man es nicht
unbedingt immer mit.

Externe psychologische
Betreuung,
eigenstéandige  Bemdu-
hung erforderlich

+Also das Thema Fortbildung
ist ja auch ein bisschen ein
wundes Thema, weil ja lange
dann auch wegen Haushalts-
sperre dann vieles nicht ging,
leider, was ich sehr argerlich
fand, ehrlich. Und ich hab
mich auch ehrlich gesagt oft
dariber beschwert, weil wir
jahrelang keine Fortbildung
bekommen haben, jedenfalls
nicht hier im Jugendhilfe-
dienst. (Telefonklingeln) Also
es werden dann immer nur
die, also die internen Fortbil-
dungen, die wir halt alle ma-
chen muissen nach (Institut
fur Weiterbildung) werden
halt angeboten (...)* (B9, Z.
323-329)

Fortbildungen sind ein
wundes Thema, weil lange
wegen der Haushalts-
sperre nichts angeboten
wurde. Es werden nur die
internen Fortbildungen, die
wir machen mussen, ange-
boten.

Geringes Fortbildungs-
angebot, keine Wahl der
Fortbildung, Haushalts-
sperre
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Anhang 6: Kategorienbildung Arbeitszufriedenheit
Tabelle 5: Arbeitszufriedenheit
LZur Arbeitszufriedenheit | Das Team tragt zur Arbeits- | Teamdynamik, Prasenz

wirde ich sagen, auf jeden
Fall das Team, weil die Ar-
beit ist auf jeden Fall eine
groRe Herausforderung und
dass wir im Team quasi im-
mer, sobald irgendjemand
eine Frage hat, dass man
wirklich immer zwischen Tr
und Angel irgendwas auf
kurzen Wege besprechen
kann (...), dass geguckt
wird, wer kann irgendwas
abnehmen, wer fahrt zur
Meldung raus (...), dass im-
mer geguckt wird, wer kann
was gerade auch Uberneh-
men. Das wird da-. Dass das
wirklich das ist, was es auch
entlastet. (B1, Z. 161-168)

zufriedenheit bei. Da die
Arbeit eine groRe Heraus-
forderung darstellt, ist Be-
antworten von Fragen auf
kurzem Wege und das
Treffen von Absprachen
bezlglich Arbeitsaufkom-
men und Unterstitzung
eine Entlastung im Ar-
beitsalltag.

des Teams, Unterstit-
zung untereinander, Be-
antwortung von Fragen

AN erster Stelle mein Team.
Also ich finde es sehr wich-
tig, dass ich glucklich zur Ar-
beit komme und dass ich kei-
nerlei Bauchschmerzen
habe vor Beginn der Arbeit
((schmunzeln)). Dass ich
mich wohl im Team flhle,
das tue ich gerade. Meine
Leitung ist mir wichtig, dass
ich weil3, ich kann mich auf
jemanden verlassen, wenn
ich eine Frage habe, wenn
ich Unsicherheiten habe
oder auch wenn ich sage:*
Eigentlich brauchte ich da
eine Entscheidung auf héhe-
rer Ebene, die ich gerade

An erstere Stelle tragt das
Team zur Arbeitszufrieden-
heit bei. Es ist wichtig
glucklich und ohne Bauch-
schmerzen zur Arbeit zu
kommen. Das Wohlfiihlen
im Team ist von Bedeu-
tung.

Darluber hinaus stellt die
Leitung einen Faktor zur
Arbeitszufriedenheit  dar.
Es ist wichtig, dass man
sich auf die Leitung verlas-
sen kann, wenn Unsicher-
heiten da sind und es eine
Entscheidung auf hdéherer
Ebene braucht.

Harmonische Teamdy-
namik, Wohlfiihlen im
Team, Verlasslichkeit
der Leitungsebene
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nicht alleine treffen kann*.
Das ist mir wichtig. Demnach
bin ich diesbeziglich zufrie-
den.” (B2, Z. 185-192)

LAnsonsten kennen wir aber
auch uns im Team alle gut
miteinander und kdnnen uns
auch sonst irgendwie gut
vertreten und spontan kann
man so oder so mit jedem ar-
beiten. Also der Teamzu-
sammenhalt ist extrem wich-
tig und der ist bei uns aktuell
sehr gut. (...) Es ist auch so,
dass die Zufriedenheit im
Team vor einigen Jahren
sehr, sehr niedrig war. Das
hat sich in den letzten Jah-
ren sehr gebessert, zum
Glick. Deswegen glaub ich
auch, dass viele, die bei uns
im Team aktuell da sind, jetzt
auch schon langer da sind,
weil sie eben zufriedener
sind. Genau, wir verstehen
uns gut im Team und haben
guten Zusammenhalt.“ (B9,
Z.147-161)

Im Team kdénnen alle gut
miteinander und konnen
sich gut vertreten, aber
auch spontan miteinander
arbeiten geht mit jedem.
Der Teamzusammenhalt
ist extrem wichtig. Da sich
die Zufriedenheit gebessert
hat, ist die Bestandigkeit im
Team vorhanden.

Harmonische, verlassli-
che Teamdynamik,
Teamzusammenhalt for-
dert die Bestandigkeit

sIch muss auch ehrlich sa-
gen, Leitung macht Arbeits-
zufriedenheit aus. In (Stadt)
war die Leitung eine
schreckliche Person und das
hat auch dazu gefiihrt, dass
die Arbeitszufriedenheit im
ganzen Team im Keller war.
(...) lch komme mit meiner
Leitung sehr gut klar. Sie ist
fuir mich erreichbar. Ich kann
mitgehen, wenn sie was
sagt. Sie hat mir aber auch

Die Leitung tragt zur Ar-
beitszufriedenheit bei. In
(Stadt) hat die Personlich-
keit der Leitung dazu ge-
fuhrt, dass die Arbeitszu-
friedenheit im  ganzen
Team im Keller war.

Die Erreichbarkeit, der
Ruckhalt und die Unterstiit-
zung durch die Leitung sind
ein groRer Punkt fur die Ar-
beitszufriedenheit

Personlichkeit und Um-
gang der Leitung als
Faktor fir die Arbeitszu-
friedenheit, Verlasslich-
keit und Rickhalt der
Leitung

131




ifpm Schriftenreihe, Bd. 10, Kaluza/Tietmeyer:

Organisationsentwicklung im Jugendamt

zu. Und ich weil}, da steht je-
mand hinter mir. Egal was
passiert, da ist jemand, der
hinter mir steht und mich un-
terstltzt. Und das ist ein gro-
Rer Punkt fir Arbeitszufrie-
denheit fur mich.” (B6, Z.
222-228)

» (...) auch meine beiden
Teamleitungen, weil ich
weill, die bringen gerade
ganz viel Struktur da rein
und versuchen im Hinter-
grund irgendwie Dinge mdg-
lich zu machen und auch
wenn es erst mal nur fur uns
im Team ist und Sachen ir-
gendwie nicht nach auflen
getragen werden sollen, da-
mit wir unsere Arbeit irgend-
wie gut machen koénnen.“
(B8, Z. 263-267)

Die Teamleitungen bringen
ganz viel Struktur rein und
versuchen im Hintergrund
Dinge mdglich zu machen,
damit die Arbeit gut ge-
macht werden kann.

Einflihren von Strukturen
und Bemiihungen der
Leitungsebene.

,Ja, ich wirde mir natirlich
mehr Wertschatzung win-
schen und mehr-. Gar nicht
im Sinne von Schulterklop-
fen, das hast du aber toll ge-
macht, sondern einfach eine
spurbare Anerkennung, was
der Job eigentlich ist. So und
das beinhaltet dann auch,
nicht einfach willkiirlich am
Schreibtisch  irgendwelche
Entscheidungen treffen, wie
jetzt Strukturen verandert
und angepasst werden, die
in der Praxis so einfach nicht
umsetzbar sind.“ (B4, Z.
644-649)

Eine splrbare Anerken-
nung und Wertschatzung
im Alltag ware winschens-
wert. Strukturen und Ent-
scheidungen sollten nicht
willkiirlich auf Leitungs-
ebene vom Schreibtisch
aus getroffen werden, da
diese meist fur die Praxis
nicht umsetzbar sind

Anerkennung und Wert-
schatzung der Arbeit
durch die Leitungs-
ebene, keine Entschei-
dungen auf hierarchi-
scher Ebene
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LAlso ich glaube, die Verein-
barkeit von Familie und Be-
ruf spielt bei mir als Alleiner-
ziehender eine ganz grolle
Rolle. Wir haben sehr fle-
xible Arbeitszeiten. Die Lei-
tung ist da sehr zuvorkom-
mend und unterstitzt das
auch.” (B5, Z. 185-187)

Die Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf als alleiner-
ziehende Mutter spielt eine
grof3e Rolle. Die Arbeitszei-
ten sind flexibel und die Lei-
tung ist diesbeziglich zu-
vorkommend und unter-
stiitzend.

Vereinbarkeit Familie
und Beruf, Rickhalt
durch die Leitung

LAlso ich kann ja zum Gluck
in Gleitzeit anfangen. Das
hei3t, ich habe keine feste
Arbeitszeit morgens, was fiir
mich eben hilfreich ist, weil
manchmal muss ich eben
auch meine Kinder morgens
zur Schule bringen (...).“
(B9, Z. 59-61)

Zum Glick hat man das Ar-
beitszeitmodell  Gleitzeit.
Keine feste Arbeitszeit mor-
gens ist hilfreich, um die
Kinder zur Schule zu brin-
gen.

Arbeitszeitmodell Gleit-
zeit, Vereinbarkeit Fami-
lie und Beruf

Lch fand es nicht schlecht,
wenn wir hier auch mal mit
konkreten Fragebdgen mal
abgefragt werden wirden,
ne, was denn, wie denn un-
sere Zufriedenheit aussieht
und was wir uns denn wiin-
schen wirden. Das ist in all
den sechs Jahren, wo ich
hier bin, nicht passiert. Das
fande ich sehr gut, weil also
manchmal hat man schon
das Geflihl, man-. Also ich
bin jemand, ich spreche
Dinge aus, ich spreche auch
unangenehme Dinge aus
und ich habe schon diversen
Leitungen gegeniber auch
Wiinsche  ausgesprochen,
wo dann gesagt wurde, ja,
verstehe ich, aber es ist
nichts passiert.” (B9, Z. 522-
529)

Konkrete Abfrage bezlg-
lich der Zufriedenheit der
Mitarbeitenden waren win-
schenswert.

In den vergangenen Jahren
wurden des Ofteren unan-
genehme Dinge gegenuber
der Leitung angesprochen,
allerdings hat sich nichts
verandert

Wunsch nach Partizipa-
tion, konkrete Abfragen
bezliglich Arbeitszufrie-
denheit
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,Dann gibt es mal irgendei-
nen Bonus finanzieller Art
und so, aber nee, das pas-
siert nicht. Das sind eigent-
lich dann auch wieder sinn-
vollerweise Jugendhilfe-
dienstleitungsaufgaben, das
eigene Team motiviert zu
halten. So nach dem Motto
okay, die Strukturen kénnen
wir nicht beeinflussen, es ist,
wie es ist, da haben wir nicht
viel zu erwarten, irgendwie
sowas, aber ich als Jugend-
hilfedienstleitung misste da-
fur sorgen ja, das ganz platt,
das Team bei Laune zu hal-
ten, mich um Befindlichkei-
ten entweder zu kimmern
oder sie wegzumoderieren,
so eine Mischung aus bei-
dem irgendwie und eben auf
der Ebene und in der, an
dem Hierarchiestrang Wert-
schatzung verteilen und das
ist eben, ja, das kann man ja
unterschiedlich leben und
ausgepragt sehen lassen.”
(B4, Z. 574-583)

Die  Strukturen kdénnen
nicht verandert werden,
aber die Jugendhilfedienst-
leitung misste dafir Sorge
tragen, das Team bei
Laune zu halten und sich
um die Befindlichkeiten im
Team zu kiimmern.

Die Mischung aus Team-
motivation durch die Ju-
gendhilfedienstleitung und
das Verteilen von Wert-
schatzung an dem Hier-
achiestrang ware win-
schenswert.

Forderung der Motiva-
tion, Teamdynamik,
Wertschatzung auf allen
Ebenen der Flhrung

»,Ganz klar Fallgrenzen, Fall-
obergrenzen. Nur Félle in
meinem Arbeitsbereich, also
35a, dann bitte auch in die
35a-Abteilung.  (...) Ja.
((seufzen)) Irgendwie eine
Lésung, dass ich-, ich
meine, ja, ich habe einen
PKW zu Termin, das ist auch
okay fir mich, aber dass ich
keine Klienten mitnehmen
muss. Dafir brauchte ich

Fallgrenzen waren win-
schenswert. Tatigkeitsbe-
reiche, wie 35a sollen auch
in der Abteilung verbleiben.
Es braucht eine Lésung be-
zuglich PKW-Nutzung, da-
mit die Klienten nicht im pri-
vaten PKW mitfahren.

Eine Erleichterung in der
Fihrung der Dokumenta-
tion ware winschenswert,
in dem beispielsweise

Umstrukturierung, um
Fallobergrenzen zu be-
ricksichtigen

Materielle Ausstattung,

wie Dienstwagen, ver-
bessern

Partizipation in Entwick-
lungsprozessen
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ganz, ganz dringend eine
Lésung, eine Erleichterung
beim Dokumentieren. Und
vielleicht, dass man einfach
sich mal mit uns zusammen-
setzt und guckt, wie kdnnen
wir Prozesse erleichtern,
wie-, was wirdest du fur eine
Idee haben, dass du weniger
Stress hast, weniger Doku-
mentierarbeit hast.“ (B6, Z.
451-458)

Prozesse erleichtert wer-
den. Hierfir ist die Partizi-
pation der Mitarbeitenden
wlnschenswert.

» (...) aber das wiirde helfen,
einfach an vielen Schnittstel-
len die Mitarbeitenden mehr,
zumindest mal fragen. Ja,
wir haben uns-. wir missen,
und wenn es ist, wir mussen
Geld sparen, ja, an welcher
Stelle, wie kbnnen wir denn
wirklich mal Geld sparen?
Einfach mal fragen. Ich habe
da ldeen zu, und ich sehe es
ja an meinen Féllen, wo ich
denke, hm, kdénnten wir ma-
chen, das passiert nicht. (I:
Ja.) Und das wiirde, glaube
ich, nachhaltig zu einer lang-
fristigen hoheren Arbeitszu-
friedenheit fihren.” (B4, Z.
667-673)

Es wiirde helfen, wenn die
Leitungsebene zumindest
mal fragen wurde. Es gibt
Ideen bei den Mitarbeiten-
den, aber es wird nicht ge-
fragt. Allerdings wirde das
langfristig zu einer héheren
Arbeitszufriedenheit  fiih-
ren.

Partizipation der Mitar-
beitenden, Ideensamm-
lung und Entscheidungs-
findung

Jch fand es nicht schlecht,
wenn wir hier auch mal mit
konkreten Fragebégen mal
abgefragt werden wirden,
ne, was denn, wie denn un-
sere Zufriedenheit aussieht
und was wir uns denn wiin-
schen wirden. Das ist in all
den sechs Jahren, wo ich
hier bin, nicht passiert. Das

Konkrete Abfrage beziig-
lich der Zufriedenheit der
Mitarbeitenden waren win-
schenswert.

In den vergangenen Jahren
wurden des Ofteren unan-
genehme Dinge gegenuber
der Leitung angesprochen,
allerdings hat sich nichts
verandert

Wunsch nach Partizipa-
tion, konkrete Abfragen
bezliglich Arbeitszufrie-
denheit
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fande ich sehr gut, weil also
manchmal hat man schon
das Geflihl, man-. Also ich
bin jemand, ich spreche
Dinge aus, ich spreche auch
unangenehme Dinge aus
und ich habe schon diversen
Leitungen gegeniber auch
Wiinsche ausgesprochen,
wo dann gesagt wurde, ja,
verstehe ich, aber es ist
nichts passiert.“ (B9, Z. 522-
529)

,Kl finde ich wichtig. Das war
Uberhaupt kein Thema, wo-
bei man auch von vielen
Fachkraften schon mitbe-
kommt, dass sie damit arbei-
ten. Da ist von meiner Seite
aus auch der Wunsch, wie
kann man die Fachkrafte ge-
zielt schulen, damit es noch
mehr zu einer Entlastung im
Alltag fihrt, weil Kl ist nun
mal auch eine ganz grofie
Entlastung und da fehlen ei-
nem auch einfach so diese
digitalen Tools und da wiirde
ich mir einfach mehr Veran-
derung und mehr Unterstut-
zung winschen.” (B5, Z.
379-384)

Ki ist ein wichtiges Thema.
Einige Fachkrafte arbeiten
bereits damit. Winschens-
wert ware das gezielte
Schulen, damit die Kl als
Entlastung im Arbeitsalltag
genutzt werden kann. Meis-
tens fehlen digitale Tols,
die ich mir als Entlastung
und Unterstitzung wun-
schen wiirde

EinfUhrung und Férde-
rung von Kl im Arbeitsall-
tag, Digitalisierung

Ich kénnte mir auch gut vor-
stellen, weil man merkt, dass
auch haufig bei Kollegen, ich
bin selbst eine davon
((schmunzeln)), immer wenn
ich eine hohe stressige Be-
lastung habe, dass mein RU-
cken dann Probleme macht.
Ich wirde mir noch mal

Winschenswert waére,
dass gemeinsam als Team
wochentliche  Rickentrai-
nings, Entspannung oder ir-
gendwas als Einheit durch-
gefuhrt wird. Viele Kollegin-
nen und Kollegen zeigen
Rickenprobleme bei
Stress, wo gezielter drauf

Schaffen von festen Zeit-
fenstern, um praventive
Einheiten fir die Ge-
sundheit und das Wohl-
befinden durchzufiihren
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winschen, dass man auch
vielleicht noch mal gezielter
guckt, wie weil} ich nicht-,
wie macht man einmal die
Woche, alle zwei Wochen
macht man einmal im Team
zusammen Ruckentraining,
Entspannung, irgendwas als
Einheit, als Team. Dass man
sagt, wir haben-, wir bauen
uns zu diesem Fenster re-
gelmaflig und das ist ge-
setzt, irgendwas ein, was wir
irgendwie gemeinsam tun,
was wir fiir die Entspannung
tun, die Gesundheit. Ich
glaube, da sollte man schon-
, das sollte man schon in Be-
tracht ziehen, auch zu tun.
(B7, Z. 355-364)

geachtet werden sollte.
Hierflr solle ein Zeitfenster
festgesetzt werden.

Jch wirde mir wiinschen,
dass es weniger personelle
Wechsel hier gibt, dass Mit-
arbeiter auch langer bleiben,
dass das Arbeitspensum
nicht so hoch ist, dass Ver-
tretungssituationen anders
aufgefangen werden, dass
ja, Belastungssituationen fir
Mitarbeiter, die gerade viele
Falle, viele Meldungen, viel
Druck haben, dass das an-
ders aufgefangen wird. Ich
wurde mir andere Mechanis-
men wiinschen, um Mitarbei-
ter zu entlasten, damit die
nicht in Drucksituationen
kommen. Und das kdnnen
verschiedenste Dinge sein,
(...) (B7, Z. 455-461)

Wiinschenswert sind weni-
ger personelle Wechsel
und die Foérderung der Be-
sténdigkeit im Team. Es
soll darauf geachtet wer-
den, dass das Arbeitspen-
sum nicht so hoch ist und
die Vertretungssituationen
anders abgefangen wer-
den. Fur die Belastungssi-
tuationen und den Druck
bedarf es als anderen Me-
chanismen.

Einfihren von Mechanis-
men, um Belastungssitu-
ationen flr Mitarbeitende
zu reduzieren
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Anhang 7: Kategoriebildung Psychische Belastungen
Tabelle 6: Psychische Belastungen
Kodierinhalt Paraphrase Genralisierung

,Es ist die Fallbelastung, es
sind zu viele Falle, ich kann
nicht in die Fallarbeit kom-
men, ich arbeite sehr ober-
flachlich gerade, ich arbeite
alles ab, was akut rein-
kommt und alles andere
liegt bei mir." (B6, Z. 282-
284)

Es ist die Fallbelastung. Ich
habe zu viele Falle und ar-
beite nur oberflachlich ab,
was akut reinkommt.

Hohe Fallbelastung

,ES ist das Arbeitspensum,
ne, also neben der fehlen-
den Einarbeitung, dass man
einen Bezirk bekommt, die
Verantwortung bekommt
und dann viele Falle hat und
die Falle variieren natlrlich
auch von den Fallinhalten
her, aber auch von der Fall-
menge her. Es ist so, dass
man ((lautes Ausatmen)) ja
mal 30 Falle hat, mal hat
man aber auch zeitweise 40
und das sind nur die reinen
HzE-Falle. Dazu kommen
nattrlich Meldungen, Fami-
liengerichtsverfahren, Bera-
tungsfalle.” (B7, Z. 112-118)

Neben der fehlenden Ein-
arbeitung kommt das hohe
Arbeitspensum dazu. Die
Falle variieren naturlich von
den Fallinhalten. Mal hat
man 30 Falle, zeitweise
aber auch 40 reine HzE-
Falle. Daneben kommen
Meldungen,  Familienge-
richtsverfahren und Bera-
tungsfalle.

Hohe Fallbelastung, Art
und Weise Zahlung Falle

JAktuell ist es so, dass
meine Tandempartnerin
und ich die meisten haben,
also die meisten acht A's.
Ja, wir haben in der Woche
schon so flinf, sechs Stiick
manchmal. (...) Ja, das
nimmt einen sehr, sehr gro-
Ren Raum ein, weshalb die

Meine  Tandempartnerin
und ich haben aktuell fiinf
bis sechs Meldungen die
Woche. Das nimmt sehr
viel Raum ein, worunter die
Hilfeplanung leidet.

Hohes Aufkommen an
Meldungen
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Hilfeplanung auch leiden
muss da drunter.” (B6, Z.
108-111)

sweil nicht jeder hat die Be-
reitschaft lber seine Arbeit
hinaus noch zu vertreten
oder zu unterstitzen, das ist
einfach so. Und es ist natlr-
lich schwierig, wenn alle
durch die andauernde Ver-
tretung immer an ihrer Be-
lastungsgrenze sind, weil da
ist die Bereitschaft auch
nicht sonderlich grof3, dass
man sich da auch gegensei-
tig unterstitzen kann“ (B7,
Z.318-322)

Nicht jeder aus dem Team
hat die Bereitschaft Uber
seine Arbeit hinaus zu ver-
treten und zu unterstitzen.
Es ist auch schwierig, wenn
alle durch die Vertretungs-
situation an ihre Belas-
tungsgrenzen kommen,
noch sonderlich die Bereit-
schaft zur Unterstiitzung zu
haben.

Vertretungssituation min-
dert die Bereitschaft zur
Unterstltzung

»Also ich bin in der Regel ir-
gendwann zwischen acht
und neun Uhr hier variabel.
Und theoretisch hatte ich
halt eben so sechs Stunden
pro Tag, aber grundsatzlich
wird es meistens eher
mehr.“ (B9, Z. 63-66)

Theoretisch arbeite ich
sechs Stunden pro Tag.
Aber grundsétzlich wieder
es eher mehr.

Arbeitszeitiberschreitun-
gen durch Arbeitsauf-
kommen

,Das Einzige, was bei mir so
der Knackpunkt ist, ich hatte
gerne mehr Zeit fur alles,
dass ich wirklich mal mit ei-
ner Familie mich da zusam-
men hinsetzen kann, eine
Chronologie, ein Geno-
gramm erarbeiten kann,
dass es nicht so zwischen
Tdr und Angel passiert,
dass die sich ernst genom-
men fihlen in der Arbeit,
dass man die nicht so ab-
wimmelt, weil man einfach
keine Zeit hat* (B1, Z. 495-
499)

Mein Knackpunkt ist, dass
ich gerne mehr Zeit fir alles
hatte. Ich moéchte mich mit
den Familien hinsetzen,
eine Chronologie und ein
Genogramm erarbeiten
kénnen und sie nicht ab-
wimmeln missen, weil ich
einfach keine Zeit habe.

Qualitative Arbeit mit den
Familien leidet an man-
gelnden zeitlichen Res-
sourcen
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.Letztendlich ist es im Ar-
beitsalltag sehr, sehr
schwierig, durch die ganzen
Termine das wahrzuneh-
men, weil wenn du eine
Phase hast und es sind ja
nun mal Wellen bei uns, wo
viele Kinderschutzfalle sind,
dann kann man das nicht in
Anspruch nehmen (B5, Z.
285-288)

Im Arbeitsalltag ist es sehr
schwierig Angebote wahr-
zunehmen, weil man sehr
viele Termine hat oder Kin-
derschutzfalle reinkom-
men.

Zeitliche Eingespanntheit
im Arbeitsalltag hemmt
die Teilnahme an Fortbil-
dungen

»,Gesundheitswochen, fallt
mir gerade ein. Genau, wo
man dann die Mdglichkeit
hat, irgendwie dran teilzu-
nehmen. Muss aber sagen,
dass das, also zumindest
von uns im Team, ganz we-
nig angenommen wird, weil
es halt einfach zeittechnisch
schwierig ist* (B8, Z. 433-
436)

Es gibt Gesundheitswo-
chen, wo man die Méglich-
keit hat dran teilzunehmen.
Allerdings erschweren die
zeitlichen Kapazitaten die
Teilnahme.

Zeitliche Eingespannheit
hindert die Teilnahme an
PraventionsmalRnahmen

,denn es kann immer mal
sein, dass jemand aufgrund
Krankheit oder Jobwechsel
oder irgendwas ausfallt und
dann weil} niemand, was ist
da eigentlich abgesprochen
worden. Viele Informationen
gehen immer mit Arbeits-
wechsel verloren oder mit ja
langen Krankheitsfallen,
weil vielleicht auch Kollegen
nicht gut dokumentiert ha-
ben oder schon funf Leute in
der Akte sind und einige
Dinge sich vielleicht auch
nur gemerkt worden sind
und nicht aufgeschrieben
worden sind.” (B7, Z. 193-
199)

Es kann immer sein, dass
jemand aufgrund von
Krankheit oder Stellen-
wechsel ausfallt. Viele In-
formationen gehen mit Ar-
beitswechseln und langen
Krankheitsfallen verloren,
weil vielleicht nicht gut do-
kumentiert wurde und
schon fiinf Leute an dieser
Akte gearbeitet haben.

Krankheitsfalle und Stel-
lenwechsel bedeuten In-
formationsverlust
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,Dann ist die Mitteilung viel-
leicht irgendwie dann doch
nicht-, dann fehlt irgendwie
'ne Bemerkung flr die wirt-
schaftliche, dann muss man
sie noch mal korrigieren
(Telefonklingeln), dann
muss man sie noch mal frei-
geben lassen. Und dann ist
man einfach im Dauer-
stress, weil ganz viele Leute
darauf warten, dass man et-
was macht, man aber gar
nicht die Zeit hat, es in Ruhe
zu machen (B9, Z. 405-
409)

Dann hat man eine Mittei-
lung, weil eine Bemerkung
fehlt, dann muss man dies
korrigieren und erneut frei-
geben lassen. Man ist im
Dauerstress, weil ganz
viele Leute darauf warten,
dass man etwas macht.
Aber die Zeit hat man gar
nicht, etwas in Ruhe zu ma-
chen.

Dauerstress durch viele
Anforderungen und we-
nig Kapazitaten

LAlso besonders belastend
finde ich einfach, fehlendes
Fachwissen in speziellen
Bereichen, also gerade
auch was sexualisierte Ge-
walt angeht, habe ich keine
Ahnung von, mache ich
auch sehr ungerne, weil ich
mochte einfach nicht hier
traumatisieren, gerade was
auch Umgang mit psychi-
schen erkrankten Eltern an-
geht, ich habe einfach keine
Ahnung von diesen Krank-
heiten, ich wei nicht, wie
man diese Krankheiten be-
urteilt, denn was darf man
mit diesen Krankheiten, was
darf man damit nicht, weil}
ich nicht und ich glaube, das
ist auch so ein grof3es Prob-
lem, Unwissenheit in
Fachthemen.“ (B6, Z. 302-
309)

Fehlendes Fachwissen in
bestimmten Bereichen
empfinde ich als besonders
belastend. Ich kenne mich
nicht mit sexualisierter Ge-
walt aus, oder psychischen
Erkrankungen und mdchte
dann nicht traumatisieren.
Die Unwissenheit ist ein
groRes Problem.

Unwissenheit in Themen-
bereichen, lassen Unsi-
cherheit im Umgang ent-
stehen
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,ES gibt Falle, wo ich sehr
unsicher bin. Ich glaube
auch, dass Leitung in diesen
Fallen manchmal sehr unsi-
cher ist, weil es ein Hin und
Her ist. Es ist dann so,
nachsten Tag ist es, mach
doch so, dann doch so. Das
verunsichert mich auch to-
tal, weil ich mir dann merke,
na gut, sie ist sich selber
nicht sicher, was soll ich
jetzt machen? Ich bin mir
auch nicht sicher und ich
mochte in diesen Fallen ei-
gentlich, dass mir jemand
die  Verantwortung ab-
nimmt.“ (B6, Z. 260-265)

Es gibt Falle, in denen ich
mir unsicher bin. Auch un-
sere Leitung ist in manchen
Fallen unsicher und dann
entsteht ein Hin und Her.
Das verunsichert mich
dann wiederum, weil ich
mich dann frage was ich
machen soll. Ich hatte dann
gerne, dass mir jemand die
Verantwortung abnimmt.

Unsicherheit auf Lei-
tungsebene verstarkt Un-
sicherheit im eigenen
Handeln

.,Man muss ja auch gerade
in diesem Bereich-. Wenn
halt was passiert, bist du
dran. Dann wird erstmal
deine ganzen Akten einge-
zogen. Und wenn du nicht
ordentlich dokumentiert
hast, ist das ein Problem.
Dokumentation, meine Lei-
tung in (Stadt) hat immer ge-
sagt: ,Dokumentation st
deine Gefangnisfreikarte.”.
Kann ich gut mitgehen.” (B6,
Z. 141-145)

Wenn etwas passiert, wird
die Akte eingezogen. Wenn
etwas nichtordentlich doku-
mentiert hat, ist das ein
Problem. Laut Leitungs-
ebene ist die Dokumenta-
tion die Gefangnisfreikarte.
Da kann ich mitgehen

Angst etwas auszulas-
sen, zu vergessen und
daflr belangt zu werden

+Wir haben hier halt auch
viele Gesprache, die emoti-
onal extrem belastendsind.
Zwischendurch kriegt man
sogar mal eine Morddro-
hung oder wird beleidigt,
wird angegriffen. Bei man-
chen Hausbesuchen muss
man echt Angst haben,

Wir haben viele Gespra-
che, die emotional sehr be-
lastend sind. Es kommt
auch vor, dass man
Morddrohungen erhalt,
oder Angst haben muss an-
gegriffen zu werden. Inob-
hutnahmen von Sauglingen
sind ziemlich belastend

Emotionalbehaftete Ge-
sprache, Angst Opfer von
Gewalt zu werden
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wirklich auch korperlich an-
gegriffen zu werden. Man
manche Inobhutnahmen,
ne, mit kleinen Babys, was
ich jetzt zuletzt hatte, sind
schon ziemlich belastend
und nimmt man mit nach
Hause, wo man sich denkt,
es ware schon, eigentlich da
ein bisschen, also auch Su-
pervision zum Beispiel mal
in Anspruch nehmen zu
kénnen.“ (B9, Z. 476-482)

und nimmt man mit nach
Hause.

,Die Falle, die werden im-
mer schwerer, die Falle wer-
den immer komplexer, die
Ressourcen in der Jugend-
hilfe, die sind knapp, also
gerade die Unterbringung
oder die sexualisierte Ge-
walt, die kérperliche Gewalt.
Also da muss man schon
ein dickes Fell bringen und
ein dickes Fell haben”B5, Z.
175-178)

Die Féalle werden schwerer
und komplexer. Dazu kom-
men die knappen Ressour-
cen in der Jugendhilfe. Se-
xualisierte Gewalt, korperli-
che Gewalt. Man muss ein
dickes Fell haben.

Schwerer werdende
Falle, verlangen psychi-
sche Wiederstandféahig-
keit

~Natlrlich ist es-, man ge-
winnt eine gewisse Kontinu-
itat in diesem Job, auch
dass man mit solchen-, dass
man sich besser distanzie-
ren kann von solchen Prob-
lemlagen. Aber natirlich ist
es so, dass auch Inobhut-
nahmen nicht spurlos an ei-
nem vorbeigehen. Dass
man Umsetzungen von Kin-
dern zum Beispiel, wenn
das in ja ((seufzen)) Einrich-
tungen oder bei Eltern nicht
gut funktioniert und die da
weg missen, dass es da

Man gewinnt eine gewisse
Kontinuitat in diesem Job.
Aber Inobhutnahmen sind
sehr emotional und gehen
nicht spurlos an einem vor-
bei.

Personliche emotionale
Betroffenheit
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sehr emotional wird, dass
das naturlich nicht spurlos
an einem vorbeigeht, das ist
tatsachlich so.“ (B7, Z. 252-
259)

LJAlso ich finde es schlimm,
dass wir irgendwie immer
sagen missen, es muss
was noch Schlimmeres pas-
sieren, damit wir da irgend-
wie einen besseren Schutz
oder um eine bessere Um-
gebung fur die Entwicklung
des Kindes schaffen mis-
sen.” (B8, Z. 382-385)

Es ist schlimm, dass wir sa-
gen missen, es muss noch
was Schlimmeres passie-
ren, damit das Kind einen
besseren Schutz und eine
bessere Umgebung fir
seine Entwicklung erhalt.

Katastrophenerwartung

,Oftmals sage ich einfach
was und denke mir dann,
gut, wird schon so passen,
wird schon so stimmen und
denke mir dann zu Hause:
Oh Gott, bitte lass jetzt
nichts  passieren  Uber
Nacht, weil doch dann ir-
gendwie ein komisches
Bauchgefiihl da war und das
ist ja auch der erste Schritt,
wo es schief geht, wenn du
es mit nach Hause nimmst.”
(B6, Z. 271-275)

Oftmals denke ich mir,
dass alles schon passen
wird. Und dann sitze ich zu
Hause und denke, bitte
lass nichts passieren. Da
hat man ein komisches
Bauchgefihl.

Unsicherheit, dass in Fal-
len Uber Nacht/ Wochen-
ende etwas passiert, Ver-
antwortungsgefuhl

,Oder wenn man grof3e Kiri-
sen hat, wenn man Polizei-
einsatze hat oder Akutein-
weisungen in die Psychiat-
rie. Dann ist das natlrlich
schon auch etwas, was
Spuren hinterlasst, wo man
merkt, man ist sehr er-
schopft, wenn man Feier-
abend macht. Ich hatte ges-
tern zum Beispiel einen Ar-
beitstag, ich war bis 21 Uhr

Grol3e Krisen hinterlassen
ihre Spuren. Man merkt
dann, dass man sehr er-
schopft ist. Oder nach ei-
nem langen und auch emo-
tionalen Arbeitstag, wie ich
beispielsweise gestern,
kommt man nach Hause
und ist einerseits sehr er-
schopft und andererseits
noch unter Strom.

Gefiihl nach Feierabend
unter Strom zu stehen,
gelichzeitig Erschdpfung
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unterwegs und es war ein
sehr langer Arbeitstag, auch
ein sehr emotionaler Ar-
beitstag, weil es mit vielen
Problemen auch behaftet
war. Man kommt natirlich
nach Hause, man ist sehr
erschopft und trotzdem ir-
gendwie noch unter Strom.*
(B7, Z. 259-265)

,Ne, also man muss halt im-
mer diese Flexibilitdt vor-
weisen und sich immer da-
rauf einstellen kdnnen, dass
der Tag komplett anders ab-
lauft, als er gedacht ist. An
den Tagen, an denen ich
meine Kinder von der
Schule abholen muss, muss
ich eben gucken, dass ich
entweder dann die Tatigkeit
abbreche, auch wenn sie
wichtig ist und an Kollegen
delegiere oder dass ich
eben im Notfall Verwandte
finde, die eben einspringen,
um meine Kinder abzuho-
len. Das passiert zwischen-
durch. Ja, also da muss
man schon immer sehr flexi-
bel reagieren, was ehrlich
gesagt schon ziemlich
stressig ist* (B9, Z. 70-77)

Man muss eine Flexibilitat
vorweisen. Es kann immer
vorkommen, dass der Tag
komplett anders ablauft. An
Tagen, an denen ich meine
Kinder abholen muss,
muss ich schauen, ob ich
eine Tatigkeit abbreche,
oder im Notfall Verwandte
finde, die einspringen. Das
passiert zwischendurch
und ist ehrlich gesagt ziem-
lich stressig.

Kollision Beruf und Privat,
Flexibilitat im Arbeitsall-
tag, auf soziale Ressour-
cen zuriickgreifen

»Was ein definitiv groRer Be-
lastungsfaktor ist, ist die Ju-
gendhilfe an sich, also die
Jugendhilfestruktur,  dass
wir den Fachkraftemangel
nach wie vor spiren, (...)
dass es so ist, wenn jetzt
gerade eben mein Telefon

Die Jugendhilfestruktur ist
definitiv ein grofRer Belas-
tungsfaktor. Wenn ich bei-
spielsweise eine 15-jahrige
Jugendhilfe  unterbringen
muss, ist die Chance hoch,
dass das nicht geht. Das
hat sich Uber die letzten

Veranderung in der Ju-
gendhilfestruktur wird
drastischer
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geklingelt hatte und es ware
so, hier, wir miissen ein vier-
jéhriges Madchen, einen elf-
jahrigen Jungen, eine 15-
jahrige Jugendliche jetzt un-
terbringen, ist die Chance
hoch, dass das nicht geht.
Und das hat sich Uber die
Jahre verandert. Das war in
den ersten flinf, sechs Jah-
ren, in denen ich das ge-
macht habe, war das nicht
so. Seitdem wird das konti-
nuierlich drastischer.“ (B4,
Z. 428-435)

Jahre verandert. Es wird
kontinuierlich drastischer.

,Also ganz belastend finde
ich tatsachlich immer die
Gefahr, dass wenn eine Kin-
deswohlgefahrdung da st
und wir beispielsweise mehr
als ein Kind unterbringen
missen, gibt es nun mal die
Ressourcenknappheit in der
Jugendhilfe im Allgemeinen.
(...)Frther konnte man sich
die Einrichtung selber angu-
cken. Man ist mit den Ju-
gendlichen oder mit den
Kindern und mit den Eltern
in die Einrichtung gegangen
und hat sich die Einrichtung,
die Konzepte angeguckt
und konnte dann selber ent-
scheiden oder das Kind sel-
ber oder die Eltern konnten
entscheiden, wo es unterge-
bracht werden mochte.
Heute ist das so, man nimmt
einfach, was da ist und das
ist nicht zufriedenstellend
(B5, Z. 243-253)

Als belastend empfinde ich
immer die Gefahr, dass bei
einer Inobhutnahme von
mehreren Kindern keine
Mdoglichkeit der Unterbrin-
gung da ist. Die Ressour-
cenknappheit in der Ju-
gendhilfe im Allgemeinen.
Friher konnten wir, die El-
tern oder das Kind selbst
entscheiden, wo es unter-
gebracht werden mdchte.
Heute nimmt man das, was
da ist.. Das ist nicht zufrie-
denstellend.

Ressourcenknappheit bei
der Unterbringung von
Kindern und Jugendli-
chen, kein Wunsch und
Wahlrecht
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SWir haben kein Dienst-
handy, wir haben jetzt mitt-
lerweile ein Dienstfahrzeug,
was wir auch relativ haufig
nutzen so. Aber es ist halt
einfach schwierig, wenn wir
jetzt zum Beispiel zu Gericht
gehen, dann kénnen wir na-
tlrlich unseren Laptop mit-
nehmen, missen uns aber
von unserem  privaten
Handy einen Hotspot ma-
chen, damit wir irgendwie
Zugriff auf die Akte haben.
Finde ich irgendwie immer
super unangenehm, so
nach aufen und es funktio-
niert halt auch einfach nicht
gut.“ (B8, Z. 58-64)

Wir haben kein Dienst-
handy. Es ist schwierig,
weil wir zum Beispiel zu
Gericht unseren Laptop
mitnehmen, um die E-Akte
zu Offnen. Allerdings mis-
sen wir uns dann Hotspot
von unserem  privaten
Handy machen. Das ist su-
per unangenehm.

Mangelnde materielle
Ausstattung wird als un-
angenehm nach aufien
hin empfunden

,lch finde es ganz, ganz
schrecklich, dass wir mit
dem eigenen PKW fahren
missen, wenn wir Kinder
auch in Obhut nehmen. Das
war in (Stadt) nicht so. Da ist
naturlich auch immer Unsi-
cherheit, was passiert,
wenn ich einen Unfall baue
mit dem Kind mit dem Auto
und es mein Auto ist, wer-
den die Eltern mich anzei-
gen, das sind alles so Sa-
chen, die mit in Arbeitszu-
friedenheit, Unzufriedenheit
mit reinpassen.” (B6, Z. 292-
297)

Ich finde es schrecklich,
dass wir mit unserem PKW
fahren missen, wenn wir
Kinder in Obhut nehmen.
Da entsteht natirlich die
Unsicherheit, was passiert,
wenn ich einen Unfall baue.
Werden mich die Eltern an-
zeigen. Das sind Sachen
die zu Arbeitszufriedenheit
beitragen.

Fehlende Dienstwagen,
Nutzung eigner PKW I6st
Unsicherheit aus

,Ne, das ist einfach, das ist
nur ein kleiner Teil. Aber sol-
che Dinge wie Mensch, ne,
man mdchte vielleicht Klien-
ten oder Einrichtungen auch

Es gibt die Kleinigkeit, dass
man vielleicht Klienten oder
Einrichtungen etwas zu
trinken anbieten modchte.
Aber, wenn man das nicht

Zusatzliche Aufwendun-
gen, wie Getranke fir Kili-
enten, Kooperations-
partner, mussen privat
bereitgestellt werden
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was zu trinken anbieten,
Kaffee anbieten, wenn die
kommen. Aber wenn man
das nicht personlich bereit-
stellt, wird es nicht bereitge-
stellt.“ (B7, Z. 404-407)

selber bereitstellt, wird es
nicht bereitgestellt.

,und ja, man dann irgend-
wie versucht, ja, was kon-
nen wir denn im Kleinen an-
dern, um es irgendwie vo-
ranzubringen, um uns eher
so ein bisschen zu besanfti-
gen, um zu sagen: ,Ja, wir
lassen euch irgendwie da-
ran teilnehmen an dem Pro-
zess.“. Aber eigentlich ist
der Prozess fiir die obersten
Leute schon abgeschlos-
sen. Das fuhrt schon irgend-
wie viel zu Frustration.“ (B8,
Z.68-73)

Es wird an uns herangetra-
gen, dass etwas im Kleinen
verandert werden kann und
wie an der Entwicklung von
Prozessen teilhaben. Aber
eigentlich ist der Prozess
fur die Leitungsebene
schon abgeschlossen. Das
flihrt zu Frustration.

Frust durch undurchsich-
tige Kommunikation,
Sinnhaftigkeit hinter Par-
tizipation fehlt

,und das Ding ist halt, wir
versuchen hier halt, also ich
versuche auch oft Dinge
vorzuschlagen, dann wird
das nicht angenommen und
dann, ne, dann ist das auch
wieder frustrierend und
dass solche Prozesse halt
einfach da mehr Geduld
vielleicht dafiir da ist und ja
((seufzen)) (B9, Z. 653-
657)

Wir versuchen oft Dinge
vorzuschlagen. Das wird
dann nicht angenommen.
Es ist frustrierend.

Veranderungsvorschlage
aus Team nicht ange-
nommen
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Anhang 8:

1.

10.

Transkriptionsregeln

Der Text wird wortgetreu tbernommen, es werden keine Korrekturen
vorgenommen z.B. grammatikalische Fehler in der Satzstellung
Farbungen von Dialekten werden korrigiert

Alle Namen und Angaben, die auf die Person oder Dienstgeber riick-
schlieen, werden pseudonymisiert z.B. (Name), (Stadt) etc.
Wortdopplungen werden nicht transkribiert, wenn dadurch keine
Sinnhaftigkeit verloren geht

Jeder Sprechbeitrag erhalt einen eignen Absatz und wird beginnend
mit einem Zeitstempel nach dem Format #hh:mm:ss# gekennzeich-
net

Inhaltlich irrelevante Hoérerbestatigungen oder Zwischenlaute wie
-Hm” ,ah” ,ahm” werden nicht berlcksichtigt. Diese werden nur
transkribiert, wenn sie einen inhaltlichen Beitrag leisten

Besondere Ereignisse werden in Klammern gesetzt (Tonstérung wie
beispielsweise Telefonklingeln)

Nur wortliche Rede wird in Anfihrungszeichen gesetzt z.B. Da habe
ich ihn gefragt: ,Wieso machst du das?”

Alle Zahlen von eins bis zwoIf werden ausgeschrieben und ab der
Zahl 13 als Ziffer geschrieben. Ausnahmen sind Daten, diese werden
ebenfalls in Ziffern geschrieben

Der Interviewer wird als | und der Interviewte als B benannt. Die In-
terviewten B werden aufsteigend durch eine Ziffer nummeriert (z.B.
B1, B2, B3 etc.)
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11.

12.
13.

14.

15.

16.

Unvollstandige Satze werden mit einem “-” gekennzeichnet. Nach

“ “wn

dem werden regulare Satzzeichen gesetzt. Das wird ohne
Leerziechen hinter das Wort gesetzt

Pausen Uber drei Sekunden werden durch (...) gekennzeichnet

Bei sehr kurzen Einschuben der anderen Person oder gleichzeitig
Gesprochenen werden die Aussagen in den Redefluss der anderen
Person in Klammern eingebaut z.B. (B: Genau.)

Unverstandliche Stellen durch beispielsweise Rauschen, Inter-
netstérungen etc. Werden durch (unverstandlich) gekennzeichnet
und bei mehreren Sekunden mit Zeitstempel versehen

Emotionale nonverbale AuRerungen der befragten oder der befra-
genden Person, die die Aussagen unterstitzen oder verdeutlichen
(etwa wie ein Lachen oder Seufzen), werden beim Einsatz in Dop-
pelklammern notiert, z.B. ,((lacht))"

Wortbetonungen, welche eine Sinnhaftigkeit hervorheben, werden

unterstrichen gekennzeichnet, z.B. gro3e Herausforderung
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