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Entstehungskontext

Diese Publikation ist im Rahmen des Projektes Unterstiitzung in Vielfalt — Interkulturelle Offnung
der Jugendbhilfe in Berlin und Brandenburg (2015-2018) entstanden. Wiahrend der Projektdauer
von drei Jahren hat das Bildungsteam Berlin-Brandenburg e. V. vier kommunale Jugendidmter in
Berlin und Brandenburg im Prozess der diversititsorientierten Interkulturellen Offnung begleitet
und unterstiitzt. Kooperationspartner waren aus dem Land Berlin das Jugendamt Friedrichs-
hain-Kreuzberg, das Jugendamt Charlottenburg-Wilmersdorfund aus Brandenburg das jugendamt
Miirkisch-Oderland und das Amt fiir Familien und Soziales Ostprignitz-Ruppin. Den Jugenddmtern
waren je zwei Prozessbegleiter_innen an die Seite gestellt. Handlungsschwerpunkte waren die
Schaffung von Verantwortlichkeitsstrukturen fiir Interkulturelle Offnung, die Qualifizierung von
Mitarbeiter_innen und die diversititsorientierte Uberarbeitung der als prioritir identifizierten
Bereiche Offentlichkeitsarbeit und Personalentwicklung. Gemeinsam mit den Jugendimtern
wurden aus den Prozessen abgeleitete Fortbildungs-, Vernetzungs- und Fachveranstaltungen
organisiert. Dabei wurden teilweise auch andere kommunale Verwaltungen oder freie Triager
der Kinder- und Jugendbhilfe einbezogen.

Als Netzwerkpartner stand dem Projekt der Migrationsrat Berlin e. V. hilfreich zur Seite. Das
Projekt wurde aus Mitteln des Asyl-, Migrations- und Integrationsfonds (AMIF) der Europdischen
Union geférdert und vom Paritdtischen Landesverband Berlin, dem Ministerium fiir Arbeit, Sozia-
les, Gesundheit, Frauen und Familie des Landes Land Brandenburg und der Senatsverwaltung fiir
Integration, Arbeit und Soziales Berlin geférdert.

In die Arbeit an dieser Publikation sind umfassende Literaturauswertungen vergleichbarer Ver-
dnderungsprozesse eingeflossen, ebenso aus der eigenen Projektpraxis abgeleitete Erkenntnisse
zur diversititsorientierten Interkulturellen Offnung (IKO) in Jugendamtern. Die protokollierten
Arbeitsergebnisse der vier IKO-Prozesse wurden von den Autor_innen in umfangreicher Dokumen-
tenanalyse ausgewertet. Ergénzend hierzu wurden die Erfahrungen der Prozessbegleiter_innen
in Form qualitativer Fragebégen und in einer Auswertungsklausur eingeholt und analysiert.



GruBwort von Andreas Germershausen
Beauftragter des Berliner Senats fiir
Integration und Migration

Die Interkulturelle Offnung von landeseigenen Unternehmen, Betrieben, Verwaltungen und
offentlichen Einrichtungen ist ein zentraler Bestandteil der Berliner Integrationspolitik, der auch
im Gesetz zur Regelung von Partizipation und Integration in Berlin von 2010 festgeschrieben
ist. In Berlin hat fast die Halfte aller Kinder einen Migrationshintergrund. Haufig brauchen die
vielen jungen Menschen und Familien mit Migrationsgeschichte besondere Unterstiitzung der
Jugendbhilfe. An ihren Bedarfen zeigt sich, dass auch andere soziale Systeme noch nicht in aus-
reichendem Mafle zuginglich und interkulturell gesffnet sind.

Schon aufgrund aufenthaltsrechtlicher Gegebenheiten, die in hohem Mafe mit familidren Kon-
stellationen verquickt sind, ist eine kompetente, migrationssensible und diskriminierungsfreie
Unterstiitzung von transnationalen Familien durch die Jugendhilfe oft von entscheidender Be-
deutung firr die Zukunft dieser Familien, Kinder und Jugendlichen. Der Zustindigkeitsbereich
der Jugendamter ist sehr umfangreich und vielfiltig: Er umfasst Schul- und Jugendsozialarbeit,
Freizeitangebote fiir Kinder, Jugendliche und Familien, Beratungsangebote, frithe Hilfen fiir
Familien und auch die Unterstiitzung von unbegleiteten minderjahrigen Gefliichteten, um nur
einige zu nennen. Bei all diesen Aufgaben spielen migrationsspezifische Themen wie etwa
Mehrsprachigkeit, Umgang mit Diskriminierungserfahrungen und besondere Benachteiligung
in verschiedenen sozialen Bereichen eine Rolle.

Mit der erfolgreichen Umsetzung des Projekts Unterstiitzung in Vielfalt — Interkulturelle Off-
nung der Jugendhilfe des Bildungsteams Berlin-Brandenburg e. V. wurde ein wichtiger Beitrag zur
Initiierung und Durchfiihrung des Prozesses der Interkulturellen Offnung an einigen Berliner
Jugendamtern geleistet. Wir sind dem Bildungsteam Berlin-Brandenburg sehr dankbar, dass es die
Jugendhilfe bei der Bewaltigung der Aufgabe unterstiitzt, einen gleichberechtigten Zugang und
gleichwertige Leistungen fiir die vielfiltige Klientel unserer Migrationsstadt Berlin anzubieten.

Mit der vorliegenden Publikation werden die Erkenntnisse aus drei Jahren Arbeit mit den Jugend-
amtern offentlich zugénglich. Es ist eine Handreichung entstanden fiir alle, die sich auf einen
dhnlichen Weg begeben méchten.

Andreas Germershausen
Beauftragter des Berliner Senats fiir Integration und Migration



GruBwort von Dr. Doris Lemmermeier
Integrationsbeauftragte des
Landes Brandenburg

Die Interkulturelle Offnung ist dem Land Brandenburg ein zentrales Anliegen und dies nicht erst,
seitdem sich die Zahlen von Gefliichteten im Herbst 2015 erhéht haben. Bereits seit dem ersten
Landesintegrationskonzept 2002 sind viele Aktivititen rund um die Interkulturelle Offnung erfolgt.
Im Landesintegrationskonzept 2014 ist den Themen Interkulturelle Offnung und Willkommenskultur
ein eigenes Handlungsfeld gewidmet worden. Dies vor dem Hintergrund der Erkenntnis, dass
Interkulturelle Offnung und Willkommenskultur die Grundlage fiir den gesamten Prozess der
Integration bilden. Sie nehmen die Aufnahmegesellschaft in den Blick und in die Verantwortung.

Wir férdern und unterstiitzen insbesondere Aktivititen und MaRnahmen zur Interkulturellen
Offnung der Verwaltung. Diese steht aufgrund ihrer Aufgabenstellung im Fokus.

Die Jugendamter arbeiten daran, das Leben fur Kinder, Jugendliche und Familien besser zu
machen. Damit sind alle Kinder, Jugendlichen und Familien gemeint. Um das Angebot des
Jugendamts fiir alle gleichermaRen erreichbar und verstindlich zu gestalten, ist die Offnung
der Jugendidmter Voraussetzung. Dabei geht es nicht um die Beseitigung von Schwierigkeiten,
sondern um die Er6ffnung neuer Perspektiven und Kompetenzen.

Wir begriifien es sehr, dass das jugendamt Mdrkisch-Oderland und das Jugendamt Ostprig-
nitz-Ruppin in den letzten Jahren einen besonderen Fokus auf den Prozess der Interkulturellen
Offnung gelegt haben. Das Bildungsteam Berlin-Brandenburg e. V. hat die beiden Jugendamter
und zwei weitere Jugendamter in Berlin in einem Projekt tiber drei Jahre kompetent begleitet.
Gerne haben wir dieses AMIF-Projekt kofinanziert. Die hier vorliegende Publikation macht nun
die Ergebnisse flir andere Jugendamter und die Jugendhilfe bundesweit nutzbar. Wir freuen uns
uber diese praxisnahe Veréffentlichung, die unter anderem mit konkreten Umsetzungsvorschli-
gen weitere Jugenddmter befahigen soll, den Weg der Interkulturellen Offnung zu beschreiten.

Integrationsbeauftragte des Landes Brandenburg
Ministerium fur Arbeit, Soziales, Gesundheit, Frauen und Familie des Landes Brandenburg
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Einleitung

I_?iversitétsorientierte Interkulturelle
Offnung in Jugendamtern

Eine zeitgemale Antwort auf die gesellschaftliche
Herausforderung von Vielfalt und Diskriminierung

Vielfalt pragt unsere Gesellschaft. Pluralisierung, Individualisierung und Globalisierung sind
keine neuen Phdnomene, sie haben sich in den letzten Jahrzehnten aber derart intensiviert, dass
Vielfalt sich heute komplexer gestaltet und als gesellschaftliche Tatsache nicht mehr leugnen
lasst. Fir die 6ffentliche Kinder- und Jugendhilfe gesellen sich infolge dieses gesellschaftlichen
Wandels zu den bekannten Aufgaben neue (und neu erkannte) Herausforderungen. Als Er-
bringerin einer zentralen sozialen Dienstleistung muss sie den Bedarfen aller Bevélkerungsteile
gerecht werden, wodurch der Anspruch speziell an Jugendamter als Steuerungsverantwortliche
der KJH bestandig wichst.

Dies liegt nicht zuletzt an einem sich verindernden gesellschaftlichen Selbstverstiandnis und
gewandelten sozialen Bewertungen. So zeigt sich etwa im historischen Vergleich, dass familiale
Lebensformen schon immer von einer grofRen Pluralitat gekennzeichnet waren. Was frither jedoch
haufig unfreiwillig aus sozialen Notlagen geborene und sozial diskriminierte Formen waren,
sind heute stirker akzeptierte Alternativen, die meist freiwillig gewihlt werden. Eine moderne
Kinder-, Jugend- und Familienpolitik muss diese Wahlfreiheit der Lebensfithrung gewihrleisten
und kommt daher um eine radikale Anerkennung der Vielfalt von Familie nicht umhin.

Auch Migration und Einwanderung lassen sich weit durch die Geschichte zuriickverfolgen,
sind aber erst in jingster Zeit anerkannte gesellschaftliche Realitat in Deutschland. Diese An-
erkennung braucht es, um Missstinden wie Diskriminierung auf einer strukturellen Ebene be-
gegnen zu kdnnen. Diskriminierung pragt nach wie vor in vielfiltiger Weise unsere Gesellschaft.
Eine sich bestindig ausdifferenzierende Antidiskriminierungsgesetzgebung lisst jedoch darauf
hoffen, dass Diskriminierung an gesellschaftlichem Riickhalt verliert und der politische Wille be-
steht, dagegen vorzugehen. Zugleich darf nicht unterschitzt werden, welche Beharrungskrafte
Ungleichheitsideologien haben, die einen wichtigen Nahrboden fiir Diskriminierung bilden.

Die tragenden Institutionen und Akteure der Kinder- und Jugendhilfe haben sich in den letzten
Dekaden mit der Gesellschaft weiterentwickelt — und miissen stets darum bemiiht bleiben, ihr
gerecht zu werden. Im Zeichen der pluralisierten Gesellschaft sind die Erwartungen an die KJH
gestiegen, so dass ihr fachlich und politisch zunehmend mehr Aufgaben tbertragen werden.
KJH-Leistungen werden heute verstirkt nachgefragt und haben eine immer grofiere Reichweite.
Kinder und Jugendliche verbringen heute mehr Zeit als friiher aufserhalb der Familie. Sie nutzen
Jugendclubs, besuchen Kindertagesstitten und Ganztagsschulen. Die Gesellschaft hat heute
mehr Verantwortung fiir das Aufwachsen von Kindern und Jugendlichen tibernommen. In der
Kinder- und Jugendhilfe zeigt sich das in der Schirfung ihres rechtlichen Profils’ ebenso wie im
anhaltenden Ausbau ihrer Angebote und Leistungen. So sind die finanziellen Aufwendungen fuir
die KJH im Zeitraum von 1992 bis 2010 um rund 45 % gestiegen (vgl. BMFSF] 2013, S. 47). Auch
wurde das Personal innerhalb von nur zehn Jahren nahezu verdoppelt. Im Jahr 2017 erreichte
die Anzahl der in der KJH Beschiftigten mit rund einer Million padagogischen und Verwaltungs-
fachkraften einen historischen Héchststand.2 Obwohl der Anteil junger Menschen in der Bevél-
kerung zuriickgeht, werden fast alle Leistungsbereiche der KJH zunehmend stirker genutzt. Die
erhshten Anforderungen an die KJH insgesamt fiihren auch fiir die Steuerungsverantwortlichen

1 Die Zahl der explizit bestehenden Rechtsanspriiche auf Leistungen der KJH hat sich seit dem Inkrafttreten
des Kinder- und Jugendhilfegesetzes 1990/91inzwischen mehr als verdoppelt (vgl. BMFSFJ 2013).

2 Ende 2006/Anfang 2007 waren es noch 535.000 Beschaftigte in diesen Bereichen (vgl. Arbeitsstelle Kinder-
und Jugendbhilfestatistik 2017 und Deutscher Bundestag 14.7.2017).



in den Jugendimtern dazu, dass ihre tiglichen Aufgaben sich zunehmend komplexer gestalten
und sie zugleich immer gréRere Verantwortung tragen. Perspektivisch sollen Jugendimter ,noch
stirker zu strategischen Zentren einer Gestaltung des Aufwachsens von Kindern und Jugend-
lichen werden* (ebd.).

Trotz eines wachsenden Bewusstseins flr unterschiedliche Diskriminierungsformen ist der
Zugang zu 6ffentlichen Dienstleistungen fuir viele Menschen immer noch erschwert oder sogar
ganz verbaut. Die Grundprinzipien der Kinder- und Jugendhilfe wie sie im SGB VIII verankert
sind, kénnen mit Blick auf bestehende Barrieren bislang nur als partiell realisiert gelten. Barrieren
kénnen einerseits auf Seiten der Leistungsberechtigten verortet werden, wenn z. B. Vorbehalte
und Angste gegeniiber Amtern und Behérden sie davon abhalten, Angebote wahrzunehmen.
Andererseits bestehen auch innerhalb von Institutionen und Organisationen der KJH Barrieren,
die dazu fuhren, dass ihre Angebote die Leistungsberechtigten nicht erreichen oder aufgrund
mangelnder Passgenauigkeit nicht die beabsichtigte Wirkung entfalten.

Vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen Relevanz der Kinder- und Jugendhilfe ist die
ungleiche Inanspruchnahme ihrer Angebote und Leistungen ein besorgniserregender Befund.
Tendenziell erreichen die priventiven Hilfesysteme der éffentlichen KJH gerade diejenigen nicht
hinreichend, die besonders auf Férderung und Unterstiitzung angewiesen waren. Die hierfir
ausschlaggebenden Barrieren — so unterschiedlich sie im Einzelnen auch gelagert sind — zeugen
davon, dass die Strukturen und Angebote des Jugendamtes die vielfiltigen individuellen Bedarfe
der Leistungsberechtigten nicht ausreichend adressieren.

Fiir Jugendidmter ergibt sich daraus zweierlei: Zum einen miissen sie eine Sensibilitat dafur
aufbringen, dass Problemlagen von Kindern und Jugendlichen bzw. ihren Familien durch Dis-
kriminierung (mit)verursacht sein kénnen. Zum anderen miissen sie selbstkritisch hinterfragen,
inwiefern auch ihre eigenen Strukturen und Praktiken Diskriminierung (re-)produzieren.

Die Kinder- und Jugendbhilfe fuRRt auf den Grundprinzipien Soziale Gerechtigkeit, Gleichheit
fiir alle und Teilhabe. Sie libernimmt damit eine Schliisselrolle fur die Gestaltung langfristiger
Inklusion — im Sinne eines erweiterten Inklusionsverstindnisses — und gesellschaftlicher Teil-
habe aller in Deutschland lebenden jungen Menschen. Ihre Hilfesysteme sind im Hinblick auf
die Férderung, Beratung und Unterstiitzung von Kindern und Jugendlichen und ihren Familien
unverzichtbar. Durch das breite Aufgabenfeld profitiert inzwischen eine immer gréf3ere Anzahl
junger Menschen wihrend ihres Heranwachsens von den Leistungen und Angeboten der KJH.
Diese werden einerseits durch die Jugendamter der Stadte, Bezirke oder Landkreise erbracht und
andererseits durch Triager der freien Jugendhilfe wie Initiativen, Vereine oder Stiftungen. Innerhalb
dieses Gefliges sind ,[d]ie Jugendamter in Deutschland [...] das organisatorische ,Herzsttick* der
Kinder- und Jugendhilfe: als Agentur des Helfens, institutionalisierter Ausdruck des staatlichen
Wichteramtes, Akteur im Sozialraum, aber insbesondere als Dienstleister fiir junge Menschen
und Familien“ (BMFSFJ 2013, S. 50). lhnen obliegt die Gesamtverantwortung fir die Planung,
die Steuerung und die Finanzierung der Aufgaben sowie fiir deren Umsetzung.
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Veranderungen in der
Kinder- und Jugendhilfe
mussen zuerst beim
Jugendamt als steuerungs-
verantwortlicher Instanz
ansetzen.

/ JUGENDAMT \

Inginging|

Als soziale Dienstleistung muss sich die Kinder- und Jugendhilfe den sich verindernden ge-
sellschaftlichen Bedingungen anpassen und auf aktuelle Erfordernisse und Bedarfslagen der
Bevélkerung in ihrer gesamten Vielfalt eingehen kénnen. Ein professioneller Umgang mit Di-
versitat darf nicht davon abhingig sein, ob einzelne engagierte Mitarbeiter_innen eine optionale
Zusatzqualifikation erlangen. Vielmehr ist er ein unabdingbares Qualitdtsmerkmal professioneller
Arbeit in einer sich diversifizierenden Gesellschaft. Um diesen Anspruch realisieren zu kénnen,
brauchen die operativen Organisationen praktikable Strategien, mit denen sich auf eine Verén-
derung hinwirken lasst. Dabei kann auf vorhandene Wissensbestinde aufgebaut werden, denn
die KJH verfiigt bereits liber ein groRRes Repertoire an handlungsweisenden Konzepten, die sie
als Ressource fiir Veranderungsprozesse nutzen kann, wie etwa Inklusion oder Sozialraum- und
Lebensweltorientierung. Soziale Arbeit hat schon von Anfang an zwischen verschiedenen sozia-
len Milieus, Generationen oder Geschlechtern vermittelt und in diesem Sinne stets ,kulturelle
Ubersetzungsarbeit* (Staub-Bernasconi 1995, S. 303) geleistet. Diversitit gehért also nicht erst
seit Neuestem zur Normalitit im Feld der Kinder- und Jugendhilfe, sondern prigt sie bereits
seit Langem.

Vielfalt und Diskriminierung als gesellschaftliche Tatsachen anzuerkennen und in die eigene
Arbeit mit einzubeziehen erfordert einen umfassenden Veranderungsprozess in den Organisa-
tionen. Interkulturelle Offnung (IKO) hat sich im Bereich 6ffentlicher Verwaltungen hierfir als
eine Strategie etabliert. Hervorzuheben ist, dass diversitatsorientierte Interkulturelle Offnung
eine langst tiberfillige, also nachholende Entwicklung darstellt, die der jahrelangen Ausblendung
gesellschaftlicher Verhiltnisse geschuldet ist.

Auch wenn Vielfalt heute als gesellschaftliche Tatsache anerkannt wird, bleibt noch viel zu
tun: Einer Piloterhebung unter Fiihrungskriften der Berliner Verwaltung zufolge bleibt die Di-
versitit z. B. in 6ffentlichen Einrichtungen Berlins weiterhin hinter den Gesetzeszielen zuriick
(vgl. Aikins et al. 2018). Dennoch lasst sich bereits auf eine Reihe erfolgreicher IKO-Prozesse
in Ldndern, Kommunen und Organisationen zuriickblicken, die eindriicklich belegen, dass di-
versititsorientierte Interkulturelle Offnung nicht nur machbar ist, sondern sich auch auszahlt!

Entgegen der bisherigen migrationsspezifischen Verwendung des Begriffs argumentiert diese
Handreichung, dass Interkulturelle Offnung als diversititsorientierte Gesamtstrategie konzipiert
werden muss, um der Mehrdimensionalitat von Vielfalt und Diskriminierung Rechnung zu tragen.
Mit diversitatsorientierter Interkultureller Offnung lassen sich Barrieren fiir Leistungsberechtigte
abbauen und dadurch mehr Teilhabegerechtigkeit in der KJH herstellen. Dabei fokussiert die
Handreichung auf die &ffentliche KJH als Dreh- und Angelpunkt, von dem aus Veridnderungen
in andere Bereiche der KJH ausstrahlen kénnen.
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Handlungsleitende Prinzipien:
- Werteorientierung
= Ziel- und Wirkungsorientierung

- Zielgruppen- bzw.
Nutzer_innenorientierung

» Bedarfs-und
Beteiligungsorientierung
+ Lésungs- und
Zukunftsorientierung

- Prozess-und
Ressourcenorientierung

- Kompetenz-und
Handlungsorientierung

Strategie braucht Analyse

Struktur braucht Verankerung

Kultur braucht Vorbilder

Veranderung braucht Beteiligung

Handlungsleitende Prinzipien
und Empfehlungen fiir die
Jugendamtspraxis

Interkulturelle Offnung wird — dhnlich wie Diversity — je nach Kontext unterschiedlich verstanden
und konzipiert. Als klassischer Containerbegriff biindelt Interkulturelle Offnung eine Vielzahl
unterschiedlicher Aspekte und Interessen und ist gerade dadurch besonders geeignet, Unterstiit-
zung zu mobilisieren. Mittlerweile hat sie sich zu einem umfassenden Paradigma entwickelt, mit
dem programmatische Ziele in allen gesellschaftlichen Bereichen und auf allen Ebenen verfolgt
werden. Zugleich ist es dadurch sowohl fiir diese Praxishandreichung als auch fiir IKO-Prozesse
generell erforderlich, das genaue Begriffsverstindnis zu klaren. Wahrend Interkulturelle Offnung
bislang hiufig ausschliellich in einem Migrationskontext verstanden wird, |6st die vorliegende
Publikation diesen Bezug ein Stiick weit und erweitert den Begriff um eine Diversity-Perspektive.
Diversitatsorientierte Interkulturelle Offnung bezeichnet ein umfassendes Konzept der
Organisationsentwicklung. Dieses férdert einen professionellen Umgang mit Diversitét, sowohl
aus personenbezogener als auch aus organisationsbezogener Sicht. Die Grundlage dafiir bilden
normative Werte wie Gleichheit und soziale Gerechtigkeit, aus welchen sich Prinzipien wie Chan-
cengleichheit, Antidiskriminierung oder der Sozialstaatsgrundsatz des Grundgesetzes ableiten.
Zielsetzung ist die Inklusion aller Menschen in einer divers zusammengesetzten Gesellschaft.

Interkulturelle Offnung als diversititsorientierte Gesamtstrategie ermoglicht
»(selbst-)reflexive Lern- und Veranderungsprozesse von und zwischen unterschied-
lichen Menschen, Lebensweisen und Organisationsformen, wodurch Zugangsbarrie-
ren und Abgrenzungsmechanismen in den zu 6ffnenden Organisationen abgebaut
werden” (Schréer 2007a, S. 9).

Die Initiierung und Aufrechterhaltung des Prozesses der Interkulturellen Offnung bedeutet fiir
eine Organisation wie das Jugendamt eine grofle Herausforderung. Wie kann gesichert werden,
dass der IKO-Prozess auf dem Verinderungsweg nicht ,stecken bleibt!, dass Veranderungen
nicht als blofes Stiickwerk umgesetzt werden und dass die Veranderungskompetenz innerhalb
der Organisation dauerhaft gefordert wird? Orientierung beim Finden jugendamtsspezifischer
Antworten auf diese Fragen bieten die handlungsleitenden Prinzipien, welche den konzeptionellen
Kern der diversititsorientierten Offnung im Wesen bestimmen.

Damit IKO als Verdnderungsprozess gelingt, miissen Strategie-, Struktur- und Kulturverén-
derung in ihrem unmittelbaren Zusammenhang gesehen und als Bestandteile eines Prozesses
integriert gestaltet werden. Strategie braucht eine tragfahige Vision ebenso wie eine Analyse der
Risiken und Chancen des Prozessumfeldes, der vorhandenen Ressourcen sowie der Begrenzun-
gen, denen das Jugendamt unterliegt. Auf struktureller Ebene miissen neue Rollen, Aufgaben,
Strukturen und Prozesse festgeschrieben und damit in der Organisation verankert werden. Die
Initiierung, Koordinierung und Gestaltung der diversitétsorientierten Interkulturellen Offnung
erfordert klare Rahmenbedingungen und ein operatives wie auch strategisches IKO-Prozess-
management auf Fiihrungsebene, denn wie jeder andere Verinderungsprozess auch muss er
vorrangig in Fuhrungsverantwortung top-down implementiert werden. Der Prozess muss an den
vorhandenen Strukturen des Jugendamts ansetzen, strukturell abgesichert und in der Organi-
sation verankert werden. Die Herstellung struktureller Gelingensbedingungen ist eine zentrale
Strategie innerhalb des Prozesses, die darauf ausgerichtet ist, Lernen in der Organisation zu
ermdéglichen und dadurch Organisationsverdnderung zu bewirken. Kulturverdnderung braucht
in erster Linie Vorbilder. Das kénnen glaubwiirdige Fiihrungskréafte sein, aber auch zeitnahe und
sichtbare Erfolge, die als Innovationsmotoren motivierend wirken. Jede tiefgreifende (und damit
erfolgreiche) Verianderung braucht vor allem Beteiligung. Damit ein Prozess die angestrebte
Wirkung zeigt, miissen Menschen dahinter stehen, d. h., IKO braucht engagierte Einzelpersonen



ebenso wie die grundsitzliche Beteiligung breiter Mitarbeiter_innenkreise der Organisation
und Nutzer_innengruppen. Selbstbestimmtes, kompetentes und motiviertes Handeln und
Mitdenken ist das, was den Prozess lebendig macht. Ubernahme von Koordinierungsaufgaben,
Mitarbeit an IKO-Aktivititen, die Bereitschaft von Mitarbeitenden sich auf neue Themen und
Perspektiven einzulassen, eigene Haltungen und Handlungen zu reflektieren und Feedback zu
geben sowie das Einholen von Nutzer_innenerfahrungen sind einige Formen der Beteiligung,
auf die diese Handreichung eingeht. Die Perspektiven und Ressourcen der Mitarbeitenden sind
das Fundament der Neuausrichtung. Verinderungsmanagement ist darauf ausgelegt, bei den
Organisationsangehérigen eine hohe Akzeptanz fur die geplanten Verinderungen zu schaffen.
Es geht darum, die Arbeitsfihigkeit der Beschiftigten wihrend der Einfiihrung der Neuerungen
zu erhalten, ihnen Angste zu nehmen und Widerstinde méglichst einzugrenzen. Neben der
strukturellen Prozessplanung ist daher ein verantwortlicher und vorausplanender Umgang der
Jugendamtsleitung mit zu erwartenden ,menschlichen’ Implikationen des IKO-Prozesses — neben
moglichen Widerstinden auch die Sorgen und Unsicherheiten von Fiihrungskriften und Mit-
arbeitenden — die vielleicht wichtigste Aufgabe prozessorientierter Arbeit. Emotionale Zustinde
der Beteiligten im Blick behalten und Uberginge gut gestalten, zur richtigen Zeit an der richtigen
Stelle intervenieren und Handlungskompetenzen starken zu kénnen, sind wesentliche Faktoren
zum Erreichen der gesetzten Ziele.

Um eine Diversity-Strategie im Jugendamt zu verankern, muss diese beim Professions- und
Qualititsverstandnis der im Jugendamt titigen Personen ansetzen. Das bedeutet nicht, mit IKO
die Menschen verandern zu wollen, sondern es geht vielmehr darum, eine Veranderung ihrer
Kommunikation, ihrer Mitwirkung an Entscheidungsprozessen und -strukturen zu bewirken. Die
Verantwortlichen missen bei der Planung des Veranderungsprozesses folglich auf zwei Ebenen
ansetzen: Auf individueller Ebene werden Einstellungen, Haltungen und Handlungsmuster
adressiert, auf organisationaler Ebene geht es um die strukturelle Verankerung von Qualitits-
sicherungselementen als Rahmung der Organisationskultur.

In Anbetracht der unterschiedlichen Bedingungen von Jugenddmtern kénnen Handlungs-
konzepte fiir eine diversitatsorientierte Interkulturelle Offnung nicht universell entwickelt werden,
bzw. sich nicht auf ,das Jugendamt’ beziehen. Es gibt kein Patentrezept fiir einen erfolgreichen
IKO-Prozess: Was sich an einem Jugendamt als Gelingensfaktor erwiesen hat, muss an einem
anderen nicht zum selben gewtinschten Ziel fiihren. So unterschiedlich die Rahmen- und Aus-
gangsbedingungen sind, die die Jugendidmter fiir einen Organisationsentwicklungsprozess
mitbringen, so unterschiedlich werden IKO-Prozesse von Jugendamt zu Jugendamt verlaufen
und werden die konkreten Veranderungsziele variieren. Auch wenn Verdnderungsprozesse nicht
generalisiert fir alle Jugenddmter am Reifibrett konzipiert und dann plangemaf umsetzt werden
kénnen, lassen sich aus den praktischen Erfahrungswerten mit Prozessen der Interkultureller
Offnung an Jugendamtern und anderen Organisationen Gelingensfaktoren fiir einen Offnungs-
prozess herausarbeiten und zu folgenden Handlungsempfehlungen zusammenfiihren:

1 Diversitatsorientierte Offnung als Gesamt- und Querschnittsstrategie integrieren
2 Interkulturelle Offnung als fortdauernden Prozess verstehen

3  Emotionale Zustande der Beteiligten im Blick behalten

4 Transparent kommunizieren

5  Reflexions- und Resonanzrdume schaffen

6  Monitoring und Evaluation friihzeitig etablieren

7  Mehrwerte fokussieren

8  Diversity- und Verdnderungskompetenzen starken

9  Beiallen Diversity-Strategien die Ressourcen im Blick behalten

10 Diversity-Strategien verbindlich priorisieren

11 FUhrungsverantwortung wahrnehmen und teilen

12  Eine kritische Masse an Fuhrungskréften als Flirsprecher_innen gewinnen
13  Engagement der Mitarbeitenden fordern

14 Externe Unterstilitzung akquirieren

15 Ausreichend Informationen zur Ausgangslage verschaffen

16 Bedarfserhebungen beteiligungsorientiert umsetzen

V4
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Diversitatsorientierte Offnung als
Gesamt- und Querschnittsstrategie
integrieren

In den Institutionen der KJH wird Interkulturelle Offnung bis heute insbesondere auf den Be-
reich Migration bezogen. Dies begriindet sich auch aus dem Entstehungskontext: Interkulturelle
Offnung bezeichnete urspriinglich den Prozess der Auflésung der sogenannten Auslinderson-
derdienste, d. h. speziell fir ,Migrant_innen‘ eingerichteten Sozialen Dienste, und ihrer Uber-
fihrung in die sozialen Regeldienste. In diesem Verstandnis zeigt sich auch das Fortwirken von
staatlichen und aktivistischen Maximen, die die Anerkennung und Gleichheit gesellschaftlich
benachteiligter und marginalisierter Gruppen vorantreiben. Gleichstellungspolitische MaRnah-
men (etwa fiir Frauen, Menschen mit Behinderungen, sexuelle Minderheiten) wurden meist
zielgruppenspezifisch angelegt mit der Folge, dass sie oft unverbunden nebeneinander liefen
und sich mitunter sogar gegenseitig schwichten. Ebenso wie das zugrunde liegende Kulturver-
stidndnis sind solche Politiken aus diskriminierungskritischer Perspektive ergianzungsbediirftig,
da sie die Gefahr von kategorialen Zuschreibungen und der Verkennung der sozialen Realititen
von Individuen bergen.

Wenn die Inklusion aller Menschen angestrebt wird, bedeutet dies, dass Menschen als Ver-
schiedene —also divers — vorausgesetzt und anerkannt werden. Diversity eréffnet zielgruppeniiber-
greifende Perspektiven auf Gesellschaft. Mit der Erweiterung der Interkulturellen Offnung um die
Diversity-Perspektive lasst sich eine mehrdimensionale Sichtweise einnehmen. Diversity-Ansatze
sind von ihrem Prinzip her immer zielgruppenibergreifend. Eine diversitatsorientierte Interkul-
turelle Offnung kann die Schnittmengen zwischen verschiedenen Chancengleichheitspolitiken
herausstellen und diese auf operativer Ebene strategisch miteinander verschrinken. So lassen
sich Synergieeffekte nutzen, die die Wirksamkeit steigern. Die &lteren zielgruppenspezifischen
Ansitze verlieren dadurch nicht grundsitzlich ihre Legitimitat, vielmehr wird an die von ihnen
erzielten Fortschritte und Erkenntnisse angeschlossen.

Eine diversitatsorientierte Interkulturelle Offnung wird damit zur Gesamtstrategie, mit der alle
bereits laufenden zielgruppenspezifischen Ansitze gebiindelt und zugleich so erginzt werden,
dass alle Leistungsberechtigten gleichermafien beriicksichtigt werden und der Mehrdimensionali-
tat von Vielfalt und Diskriminierung Rechnung getragen wird. Mit diesem umfassenden Ansatz
lassen sich persénliche und institutionelle Denk- und Handlungsmuster verandern.

Zentrale Zielsetzung des Veridnderungsprozesses ist es, die Organisationsstruktur und -kultur
des Jugendamts hin zu einem professionellen Umgang mit Diversitat zu entwickeln. Interkulturelle
Offnung wird dabei nicht im Sinne einer punktuellen Erganzung des Leistungsspektrums be-
griffen, sondern als Querschnittsstrategie —analog zu dem im Gender-Mainstreaming verfolgten
Ansatz, Gleichberechtigung als Thema anzugehen, das bei allen zu treffenden Entscheidungen
mitzuberiicksichtigen ist. Diversitdtsorientierte Interkulturelle Offnung bezieht sich also aufalle
laufenden Prozesse und alle vorhandenen Strukturen in der Personal-, Qualitits- und Organisa-
tionsentwicklung, ebenso wie auf die Organisation als solche, mit all ihren Bereichen, Ebenen,
und ihrer gesamten Belegschaft.



Interkulturelle Offnung als
fortdauernden Prozess verstehen

Interkulturelle Offnung muss als stetig fortlaufender Prozess der Organisationsentwicklung ver-
standen und vermittelt werden. Was bedeutet das? Interkulturelle Offnung ist kein ,Projekt’, das
nach zwei, drei Jahren abgeschlossen ist und dann in der Organisation als etabliert angesehen
werden kann. Vielmehr stellt Interkulturelle Offnung einen kontinuierlichen Lernprozess der
Organisation und ihrer Mitarbeiter_innen dar, der als Aufgabe fortbesteht und bspw. durch neue
Kolleg_innen auch neue Impulse erfahrt. Fiir das Gelingen von Interkultureller Offnung ist es
wesentlich, dies den beteiligten Akteuren von Anfang an zu vermitteln. So kann Frustrationen
vorgebeugt werden. Auch eventuelle Riickschlige oder Phasen des Stillstands lassen sich mit
einer langfristigen Perspektive besser integrieren und managen. Denn wenn deutlich wird, dass
die diversititsorientierte Interkulturelle Offnung eine kontinuierliche Bewiltigungsaufgabe ist
und nicht nach absehbarer Zeit wieder von der Agenda verschwindet, werden Strategien des
,Aussitzens’ entkriftet. In einer Organisation wie dem Jugendamt, in der viele Aufgaben unter
hohem Zeitdruck erledigt werden missen, kann eine langfristige Perspektive dann sogar ent-
lastend wirken, denn es besteht kein unmittelbarer Zeitdruck und es kénnen, je nach Kapazitit,
auch kleine Ziele angegangen werden.

Insgesamt ist davon auszugehen, dass der Prozess der Interkulturellen Offnung im Jugendamt
einen langen Atem braucht, da Abstimmungs- und Kommunikationsprozesse innerhalb einer so
groflen und vielfiltig aufgestellten Organisation langwierig und bisweilen schwerfillig sind. Um
Erfolge einfacher sichtbar zu machen, bietet es sich daher an, den IKO-Prozess systemisch zu
denken, wie Buhmann (2010) es fiir Verinderungsprozesse im 6ffentlichen Dienst vorschligt.
Das heifdt auch, von einfachen und eindeutigen kausalen Zusammenhingen, ,von einem im
Detail planbaren, steuerbaren und berechenbaren Wandel Abschied zu nehmen* (ebd., S. 438).
Eine Organisation kann irritiert, jedoch nicht gesteuert werden! In diesem Sinne zeigt sich er-
folgreiche Interkulturelle Offnung dort, wo die Organisation oder ihre Akteure zum Hinterfragen
alter Muster und zur Selbstveridnderung fortdauernd angeregt werden.

Emotionale Zustande der Beteiligten
im Blick behalten

Interkulturelle Offnung erfordert von Fiihrungskraften wie Mitarbeitenden in doppelter Hinsicht
die Bereitschaft, Verunsicherung auszuhalten und als positive Grundbedingung fiir Wandel zu
nehmen: Wie jeder Veranderungsprozess, der einen grundsitzlichen strukturellen und kulturellen
Wandel herbeifiihren will, braucht Interkulturelle Offnung die Irritierbarkeit des ,alten Systems?,
um Raum fur das Entstehen von Neuem zu schaffen. Die Akteure missen die Komfortzone
der eigenen Gewohnheitsmuster und althergebrachten Wissensbestande verlassen, was zu
Irritationen und Widerstianden fithren wird. Verstirkt werden diese Verunsicherungen dadurch,
dass gerade im Feld der Diversitit die Fahigkeit gefordert ist, Ambivalenz auszuhalten und die
Sicherheit der eigenen, zumeist mehrheitsgepragten Sichtweise zu verlassen. Dies kann gerade
fur Beschaftigte im 6ffentlichen Dienst, der kulturell durch eine hohe Sicherheitsorientierung
gepragt ist, eine Herausforderung darstellen. Verdnderungsprozesse stellen in der Regel nicht
nur eine kognitive, sondern vor allem auch eine emotionale Herausforderung dar.

Die Beschiftigten im Jugendamt sind nicht nur Beteiligte, sondern gleichzeitig auch unmit-
telbar Betroffene des Verinderungsprozesses, und es muss davon ausgegangen werden, dass
es verschiedene Interessenlagen in Bezug auf Veranderung sowie nicht zu unterschitzende Be-
harrungskrafte gibt. Keine Veridnderung erfolgt ohne Widerstand. Treten bei einer Verinderung
keine Widerstinde auf, kann dies ein Indiz dafiir sein, dass von vornherein niemand an ihre
Realisierung glaubt oder dass die Veridnderung so minimal ist, dass sich niemand gestért fuhlt.
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Es wird immer einige geben, die dem Prozess skeptisch gegeniiberstehen. Diese kritischen
Stimmen mégen unbequem sein, sie erflillen aber eine wichtige Funktion im Gesamtprozess und
helfen Schwachstellen aufzudecken. Hilfreich ist es, die im Verdnderungsprozess auftretenden
Gefuhlslagen in ihrer Bedeutung und Signalwirkung als spezifische Bewiltigungsstrategien der
Organisationsangehérigen zu erkennen, zu verstehen und nutzen zu kénnen (vgl. Roth 2002).
Eine Fihrungsperson, die Widerstand nicht als blof3en ,Storfaktor‘ abtut, sondern als ein Sym-
ptom von begriindeten Zweifeln und Unsicherheit versteht, kann ihn konstruktiv und 16sungs-
orientiert in den Verdnderungsprozess einbeziehen. Denn nur tiber das Verstehen der zugrunde
liegenden konkreten Motivationen lassen sich die jeweils richtigen Strategien entwickeln, um
Widerstanden zu begegnen und damit auch die richtigen Ansatzpunkte fiir Verdnderung finden.

Um Widerstanden vorzubeugen oder ihnen zu begegnen, ist es erst einmal wichtig, dass
die Fiihrung sie wahrnimmt und sich mit ihnen auseinandersetzt. Wenn Menschen sich gegen
Verdnderungen strauben — mégen sie aus der eigenen Perspektive auch sinnvoll und notwendig
erscheinen —, haben sie bestimmte Sorgen oder Bedenken, deren Existenz zunichst einmal
anerkannt werden sollte. Widerstand zeigt an, dass die Voraussetzungen fiir ein reibungsloses
Vorgehen im geplanten Sinne (noch) nicht gegeben sind. Hierauf mit verstiarktem Druck zu
reagieren, wird lediglich verstirkten Gegendruck erzeugen. Die Nichtbeachtung von Wider-
stinden fihrt zu Blockaden. Deshalb kann als grundsitzliche Handlungsempfehlung gelten,
mit dem Widerstand und nicht gegen ihn zu gehen —d. h. zunichst einmal gesprichsbereit sein
und zuhéren, die Bedenken ernst nehmen und in die Prozessplanung einbeziehen, aber auch
Uberzeugungsarbeit leisten und Transparenz herstellen.

Transparent kommunizieren

Kommunikation ist (fast) alles! Wie im Jugendamt kommuniziert wird (intern wie nach aufen),
beeinflusst in starkem Mafde die Qualitit, Reichweite und Nachhaltigkeit des gesamten Ver-
anderungsprozesses. Eine dienstleistungsorientierte und mitarbeiter_innenfreundliche Kom-
munikation moéchte Beteiligungs- und Gestaltungsriaume eréffnen. Sie soll — so die Ziel- und
Idealvorstellung — zielgruppenadiquat, zweckdienlich, transparent, ansprechend, verstindlich
und dialogisch ausgerichtet sein. Mit IKO wird Kommunikation darauf ausgerichtet, diskriminie-
rungs- und barrierearm, selbstkritisch und -reflexiv sowie diversititssensibel zu sein.

Das Gelingen von Kommunikation hingt grundséatzlich auch davon ab, ob jeweils das fur
den Kommunikationsanlass passende Medium (und der richtige Zeitpunkt) gewahlt wird. Wenn
z. B. bedeutende Ressourcen in die Planung einer Auftaktveranstaltung gesteckt werden, die
schriftliche Einladung aber in der Masse interner E-Mails untergeht, sind nicht nur Ressourcen
ineffizient eingesetzt worden, sondern ist zudem ggf. ein wichtiger Moment fiir die Mobilisierung
der Mitarbeitenden verpasst worden.

Ein wichtiger Anspruch bei allen Aktivitdten ist, Kommunikation nicht nur als Mittel sachlicher
Informationsweitergabe zu begreifen. Es geht vielmehr darum, durch eine geeignete Form der
Kommunikation die Akteure nicht nur zu informieren, sondern sie kontinuierlich so zu dem Pro-
zess ,einzuladen’, dass sie ihn —auch mit ihren Kompetenzen und Wissensbestinden — motiviert
unterstiitzen und mitgestalten kénnen. Dies kann z. B. durch ritualisierte Formen der Kommu-
nikation wie monatliche Arbeitstreffen fiir Mitarbeiter_innen geférdert werden, in denen auch
Raum fiir gemeinsamen Austausch geboten wird und so z. B. Bedenken zur Sprache kommen,
Unsicherheiten reflektiert werden, aber auch auf Grundlage der Expertise der Mitarbeiter_innen
wichtige Entwicklungsimpulse fiir den Prozess entstehen kénnen.

Es sollte darauf hingearbeitet werden, eine wertschitzende und selbstreflexive Kommunika-
tionskultur im Jugendamt zu etablieren und zu einem bewussteren Umgang mit kommunikati-
ven Gepflogenheiten anzuregen. Hiermit wird eine grundlegende Bedingung dafiir geschaffen,
Barrieren auch in der Kommunikation nach auféen abzubauen.



Reflexions- und Resonanzraume schaffen

Die durch den IKO-Prozess angestrebten Verinderungen hin zu einer gréReren Passung zwischen
den durch das Jugendamt erbrachten Hilfeleistungen und den Bedarfslagen der Leistungsbe-
rechtigten werden nur dann gelingen, wenn diesbeziiglich eine gemeinsame Auseinandersetzung
der Beteiligten gewahrleistet ist. Gemeinsame Auseinandersetzung meint hier, dass den ver-
schiedenen Uberlegungen zu Diversity und zum eigenen fachlichen Handeln im IKO-Prozess
Raum gegeben wird; dass die entsprechenden Positionen in einen produktiven Austausch
miteinander gebracht werden und dass daraus — auch im Sinne einer Uberpriifung und Weiter-
entwicklung des individuellen und organisationalen Handelns — ein geteiltes Grundverstand-
nis und gemeinsame Handlungsperspektiven erarbeitet werden. Wenn es um Planungs- und
Umsetzungsiiberlegungen hierzu geht, bieten sich insbesondere zwei miteinander verbundene
Konzepte an: Reflexion und Resonanz.

Reflexion bedeutet, das eigene Handeln, seine Voraussetzungen und Wirkungen bewusst zu
beobachten, mit dem Ziel, daraus Konsequenzen fiir zuklinftiges Handeln zu ziehen. Reflexion
muss als Kernelement aller auf die (Weiter-)Entwicklung professionellen Handelns sowohl der
Fachkrifte wie auch der Gesamtorganisation zielenden Aktivititen angesehen werden, denn
wenn Verdnderungen nicht auf Reflexion griinden, erhéht sich das Risiko betrichtlich, dass
sie nicht oder nur zu einer unzureichenden Verbesserung bspw. von professionellem Handeln
filhren. Perspektivwechsel und Reflexion der eigenen Bewertungen gehéren zu den Grundlagen
professioneller Praxis, um die Motive des eigenen Handelns und die des Gegeniibers besser
verstehen zu kénnen. Geschieht dies seitens der Fachkrafte nicht, konnen sie ihren Auftrag nicht
erfillen, allen Leistungsberechtigten méglichst unvoreingenommen und in gleicher Weise ge-
recht zu werden. Es braucht also das Bewusstsein fiir die Relevanz von und die Bereitschaft zur
(Selbst-)Reflexion der Fachkrifte tiber eigene Haltungen und Kompetenzen.

Resonanz wiederum erdffnet den Blick auf eine wichtige Qualitit von Prozessen und Or-
ganisationen in Bezug auf die Durchl3ssigkeit und Aufnahmefihigkeit fir die Meinungen, Be-
dirfnisse, Sorgen und Hoffnungen, aber auch die Expertise und Kompetenzen der beteiligten
Akteure. Die jeweilige Resonanzqualitat einer Organisation oder eines Prozesses ist entscheidend
dafiir, ob Mitarbeitende (oder auch Nutzer_innen) den Eindruck gewinnen, dass ihre Interessen
und Meinungen im Organisationsgeschehen relevant sind oder (eher) nicht, ob ihr Engagement
und ihre Kenntnisse (z. B. auf Grundlage ihrer Expertise entwickelte Lésungsvorschlige) er-
wiinscht sind oder eher als stérend abgewehrt werden. Qualitative Resonanzraume wie z. B.
gute Beschwerde- und Beteiligungsverfahren fur Nutzer_innen oder Feedback-Méglichkeiten
zum Fuhrungshandeln fir Mitarbeitende wirken sich positiv auf die Zufriedenheit und die Iden-
tifikation mit der Organisation bzw. dem IKO-Prozess aus. Sie beeinflussen, ob Mitarbeitende
ihre Ressourcen und Expertise aktiv in die Organisation und den Prozess einbringen und ob
Nutzer_innen nach ersten Interaktionen mit dem Jugendamt erneut den Kontakt suchen oder
eher vermeiden. Resonanz ist auflerdem wichtig fiir die Kommunikationskultur: Wer annimmt,
dass auf offen und klar kommunizierte Anderungswiinsche nicht oder nur negativ reagiert wird,
kann es fur erfolgsversprechender halten, die eigenen Anliegen durch indirekte, verdeckte und
ggf. manipulative Kommunikation und Handlungen zu verfolgen.

Auch Reflexion braucht gute Resonanz, denn nur wenn sicher ist, dass Riickmeldungen
in der Organisation erwiinscht sind und sie im Lernen der Organisation angemessen bertick-
sichtigt werden, werden die Beteiligten ihre Beobachtungen und Expertisen fiir Reflexions- und
Verdnderungsaktivitaten mobilisieren und einbringen.

Ein zentraler Ansatzpunkt fur die (Weiter-)Entwicklung von Reflexion und Resonanz ist
die Einfiihrung bzw. Stirkung einer strukturierten und regelmiaRigen Feedback-Praxis inner-
halb der Organisation. Feedback-Strukturen erméglichen es Fach- und Fiihrungskriften sowie
anderen relevanten Akteuren, ihre Erfahrungen und Anliegen in Bezug auf Diversity oder den
Verdnderungsprozess einzubringen und sich an der Reflexion u. a. tiber die Zusammenarbeit,
das Fithrungsverhalten sowie die Professionalitat und Qualitat der Arbeitsablaufe zu beteiligen.
Feedback —auch zu Leitungshandeln oder der Qualitat von Leistungen — als festen Bestandteil im
Prozess zu etablieren, unterstiitzt dann nicht nur konstruktive Kommunikationsweisen, sondern
stirkt zudem die Qualitit des Prozesses und die Beteiligung in der Organisation.
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Monitoring und Evaluation
friihzeitig etablieren

Idealerweise filhren die Aktivitdten und MaRRnahmen der Interkulturellen Offnung zu wahrnehm-
baren positiven Veridnderungen in der Organisation und ihren Arbeitsabliufen. Diversititsorien-
tierte Offnung im Sinne einer kontinuierlichen Qualitatsentwicklung ist kein ,Selbstlaufer* — es
sollte also nicht darauf gebaut werden, dass sich die Dinge von alleine in die richtige Richtung
entwickeln. Wie aber kann die Wirksamkeit der IKO-Aktivititen tatsichlich erfasst und tiberpriift
werden und wie ldsst sich das Risiko vermeiden, dass angestrebte Veridnderungen aufgrund
von veranderten Rahmenbedingungen oder Defiziten bei der Prozessplanung oder -umsetzung
verfehlt werden? Und wie findet man heraus, ob es noch sinnvoll ist, bestimmte Mafdhahmen
weiterzufithren oder ob es besser wire, sie zu beenden und die durch sie gebundenen Ressourcen
anderweitig einzusetzen, z. B. weil sich herausstellt, dass die durchgeftihrten Aktivitaten wider
Erwarten nicht dazu geeignet sind, die verfolgten Ziele zu verwirklichen, oder weil diese Ziele
schon erreicht worden sind?
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Auf die Beantwortung solcher Fragen zielen Monitoring und Evaluation.

Das Monitoring dient insbesondere dazu, kontinuierlich die planmiaRige Prozessumsetzung zu
beobachten. Es ist das Frithwarnsystem des Prozesses. Die im Monitoring erhobenen Daten geben
im Sinne einer Umsetzungskontrolle vor allem Aufschluss dariiber, ob der Prozess maéglichst
effizient und mit den zur Verfiigung stehenden Ressourcen sowie im vorgesehenen Zeitrahmen
umgesetzt wird und ob die angestrebten Outputs erreicht werden (kénnen). Beispielsweise
kénnte das Monitoring von Mitarbeiter_innen-Fortbildungen beobachten, ob die Fortbildungen
wie geplant stattfinden, ob die vorgesehene Anzahl Mitarbeiter_innen teilnimmt und ob die
Mitarbeiter_innen mit der Qualitit der Fortbildungen zufrieden sind. Wenn die im Monitoring
erhobenen Daten darauf hinweisen, dass das Verhiltnis von Ressourcen (Input) und Leistungen
(Output) nicht erwartungsgemafl ausfillt, kdnnen z. B. durch kleinere Anpassungen auf In-
put-Seite oder bei den Output-Zielen zeitnah Gegenmafnahmen entwickelt werden. Im Moni-
toring kann ebenso beobachtet werden, ob die Rahmenbedingungen relativ unverindert bleiben
oder ob z. B. wesentliche Unterstiitzer_innen wegfallen, was Anlass sein kénnte zu evaluieren,
ob eine Anpassung der Stakeholder-Strategie erforderlich ist.

Evaluation wiederum richtet sich auf komplexere Fragestellungen, etwa ob sich durch die
durchgefiihrten Fortbildungen die Wissensbestinde, Haltungen und Handlungsweisen der Mit-
arbeiter_innen tatsachlich verandert haben und die Nutzer_innen hierdurch Verbesserungen in
der Leistungsqualitit oder in ihren gesellschaftlichen Teilhabeméglichkeiten erfahren. Durch
Evaluation kénnen mittel- und langfristige Wirkungen auf den Ebenen von Zielgruppen (Outcomes)
und der Gesellschaft (Impacts) tiberpriift und es kann z. B. analysiert werden, ob MaRnahmen die
erwiinschten Wirkungen haben oder ob sie verbessert werden miissen. Eine Evaluation kann aber
auch z. B. dann sinnvoll sein, wenn durch das Monitoring beobachtete Ergebnis- oder Prozess-
abweichungen erklirt werden sollen oder neue Erkenntnisse der die Jugendhilfe betreffenden
Forschung oder Anderungen der rechtlichen Rahmenbedingungen nahelegen, dass die fiir den
Prozess formulierten Ziele einer Anpassung bediirfen. Um fiir den Prozess relevante Ergebnisse
zu liefern, muss eine Evaluation nicht unbedingt ressourcen- und zeitaufwendig oder wissen-
schaftlich ausdifferenziert sein. Auch eine nur auf einen kleinen, aber wesentlichen Aspekt des
Prozesses bezogene und mit ressourcenschonenden Mitteln umgesetzte Evaluation kann Lern-
und Verbesserungsprozesse anstoflen und damit zu einem groéfleren Prozesserfolg beitragen.

Wenn bereits in einer frihen Phase Rahmenbedingungen und Aktivitaten konzipiert werden,
die es z. B. erlauben, den Prozessverlauf kontinuierlich zu beobachten, ihn prozessbezogen
oder hinsichtlich der Zielsetzungen auszuwerten, kénnen auf dieser Grundlage ggf. erforder-
liche Anpassungen und Verbesserungen vorgenommen werden, wenn sich der Prozess anders
als erwartet entwickelt, abzusehen ist, dass einzelne Ziele bei dem gewihlten Vorgehen nicht
erreichbar sind oder auch Ziele frither als gedacht erreicht sind und hierdurch ggf. Ressourcen
fur andere Aktivitaten frei werden.

Es sprechen weitere Gesichtspunkte dafiir, Monitoring und Evaluation ernst zu nehmen: wenn
sie gut dokumentiert sind, kénnen Monitoring- und Evaluationsergebnisse es sehr erleichtern,
Mitarbeiter_innen und andere Stakeholder iiber den Prozessverlauf zu informieren, die Qualitat
der eigenen Arbeit z. B. gegentiber libergeordneten Stellen zu vermitteln oder anderen Akteuren
Erkenntnisse und Vorgehensweisen aus dem Prozess zuginglich zu machen.

21



22

Mehrwerte

Verbesserungen flir Nutzer_innen
(z. B. passgenauere Leistungen und
verringerter Hilfebedarf)

Verbesserungen fiir das Jugendamt
(z. B. hohere Handlungsqualitat,
verbesserte Arbeitsatmosphére)

Verbesserungen fir die
Belegschaft (z. B. mehr Hand-
lungssicherheit und Unterstiit-
zung, zufriedenstellendere
Arbeitsablaufe und -ergebnisse)

Mehrwerte fokussieren

Mit der Interkulturellen Offnung ist kurzfristig zunichst ein Mehraufwand verbunden. Doch schon
mittelfristig erweist sie sich als gewinnbringende Strategie und kann langfristig zur Qualitats-
sicherung, zu einer gesteigerten Wirksamkeit der Leistungen und zum besseren Funktionieren
der Organisation insgesamt beitragen. Damit dies gelingt, sollte der Prozess bei der Qualifizie-
rung von Fach- und Fithrungskriften ansetzen und der damit verbundene direkte Mehrwert fiir
die Organisationsangehérigen herausgestellt werden. Denn nur wenn die diversitatsorientierte
Offnung von den beteiligten Akteuren auch als sinnvoll erlebt wird, sie von der Verinderungs-
notwendigkeit iiberzeugt sind und IKO mit ihren eigenen Zielvorstellungen vereinbar ist, werden
sie sich fiir den Prozess engagieren.

Eingangig verdeutlichen |asst sich das Potenzial der Interkulturellen Offnung anhand der
neuen Herausforderungen, die sich durch die seit 2015 zuletzt stark angestiegene Zahl von
Gefliichteten ergaben und ergeben. Vor dem Hintergrund einer sehr heterogenen Klientel des
Jugendamts sind Fachkréfte vor weitere Anforderungen und Veridnderungen in einzelnen Arbeits-
bereichen gestellt und eine Ausweitung der Hilfen sowie eine Erweiterung des Angebotsspektrums
notwendig. Derlei Verinderungen stellen Gewohnheiten, Wissensbestinde und Alltagsroutinen
infrage, wodurch es in der taglichen Arbeit teilweise auch zu Verunsicherungen seitens der Fach-
krifte kommt. Eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen in den Jugendamtern dringt, denn
Fachkrifte stehen unter einem enormen Druck: Die meisten Jugendamtsmitarbeiter_innen
haben ein von hohen Idealen gepragtes Berufsethos, dem sie auch unter den hiaufig erschwerten
Arbeitsbedingungen gerecht werden wollen. Auf IKO zielende Qualifizierungsmanahmen sind
hier gerade unter dem Gesichtspunkt einer nachhaltigen Personalpolitik relevant, und IKO kann
in diesem Zusammenhang eine unterstiitzende Ressource darstellen, um den Fachkriften mehr
Handlungssicherheit zu geben, die Kommunikation mit den Leistungsberechtigten zu verbessern
und so auch eine héhere Arbeitszufriedenheit zu bewirken.

IKO antwortet auch darauf, dass es bei der Hilfeplanung immer wieder zu kostspieligen
Missverstandnissen und Fehleinschiatzungen kommt. Beispielsweise wird bei der sozialpida-
gogischen Diagnose die Bedeutung des Merkmals Herkunft zulasten anderer den Hilfebedarf
beeinflussender Faktoren (z. B. sozioskonomischer Status, Bildungsstand) hiufig iiberbewertet,
so dass einseitig von der Herkunft auf das Zustandekommen beobachteter Probleme geschlossen
wird bzw. Probleme kulturalisiert werden. Diversity-Fortbildungen qualifizieren Mitarbeiter_innen
dazu, solche monokausalen Fehlschliisse zu vermeiden, damit Interventionen der Komplexitit
individueller Lebenslagen gerecht werden kénnen. So verringert sich die Gefahr, dass Hilfen von
Nutzer_innen als unwirksam empfunden, abgelehnt oder abgebrochen werden — Phinomene,
die auf Seiten des Jugendamts nicht selten als ,fehlende Mitwirkungsbereitschaft’ interpretiert
werden, was zum Teil stigmatisierende und sanktionierende Folgen fiir die betroffenen Nut-
zer_innen hat. IKO trigt dann dazu bei, dass die zur Verfliigung stehenden Mittel effizienter
und wirkungsorientierter eingesetzt werden konnen. Der zulasten der Organisation und der
Nutzer_innen gehenden Fehlallokation knapper zeitlicher und finanzieller Ressourcen und den
damit verbundenen Mehrkosten wird entgegengewirkt.

Mit einer diskriminierungssensiblen Ausrichtung lisst sich auch bestehenden Personaleng-
pissen langfristig begegnen, wodurch im Sinne nachhaltiger Personalpolitik auf eine Verbesserung
der Arbeitsbedingungen hingewirkt wird. Denn Jugendamter brauchen geeignete Strategien, um
sich auf dem umkampften Arbeitsmarkt gut zu positionieren und Fachkrafte gewinnen und bin-
den zu kénnen. Ein diversititsorientiertes Profil, das sich im Zuge der Interkulturellen Offnung
herausbilden wird, stellt insgesamt eine Image-Aufwertung des Jugendamtes dar. Auf diese
Weise kénnen Bewerber_innen gewonnen werden, die der Institution Jugendamt als Arbeitgeber
bislang eher kritisch gegeniiberstanden oder aufgrund einer nicht hinreichend diskriminierungs-
sensiblen Organisationskultur im Bewerbungsprozess bis dato nicht angesprochen oder faktisch
von diesem ausgeschlossen wurden. Durch Interkulturelle Offnung werden fachliche Anreize
geschaffen, um qualifiziertes Personal zu gewinnen und den Pool von Mitarbeitenden bzw. die
Vielfalt der Mitarbeiter_innenschaft zu erweitern. Langfristig kénnen dadurch nicht nur neue Ideen
und Kompetenzen Eingang in die Organisation finden. Diverse Teams sind wiederum der beste
Lernort, wo im persénlichen Austausch mit Kolleg_innen Vorurteile abgebaut werden kénnen.



Diversity- und Veranderungs-
kompetenzen starken

Im Kontext der gestiegenen Anforderungen und Erwartungen an die Akteure der KJH, brauchen
Fach- und Fuihrungskrifte in Jugendidmtern eine professionelle Kultur, in der alle Beteiligten ler-
nen, gelassener mit Unsicherheiten umzugehen, und dadurch ihre Handlungsfihigkeit erweitern.
Den einzelnen Akteuren dieses ,Lernen durch Verunsicherung'‘ zu erméglichen, ist eine zentrale
Aufgabe wihrend der diversititsorientierten Offnung. Dazu miissen Rahmenbedingungen ge-
schaffen werden, die dem/der Einzelnen selbstreflexives Lernen erméglichen. Zu beriicksichti-
gen sind dabei vor allem bereits bestehende obligatorische Settings, wie z. B. Teamsitzungen,
in deren Rahmen Diversity thematisiert werden kann, dartiber hinaus aber auch Workshops
und Fortbildungen, die zur vertiefenden Wissensvermittlung und zur weiteren Sensibilisierung
beitragen. Diese ,Lernkontexte’ miissen bestimmten Voraussetzungen entsprechen, d. h. eine
Reihe von Kriterien erfiillen, damit Mitarbeitende in die Lage versetzt werden, ihre Privilegien
und Vorurteile zu erkennen und in Frage zu stellen. Fachkrafte brauchen methodisch bewusst
gestaltete Lernrdume zur (Selbst-)Reflexion und Sensibilisierung, um die gesellschaftlichen
Unterscheidungen erkennen zu lernen, die im Alltag zu Diskriminierung fithren und auch im
Rahmen struktureller und gesetzlicher Diskriminierung wirken. Es geht um das Offenlegen
der unterschiedlichen Ausgrenzungsmechanismen, ihrer Konsequenzen und des alltiaglichen
Umgangs damit. Die Fachkrifte sollten im Rahmen von Qualifizierungsaktivititen mehr tber
die gesellschaftlichen Bewertungen und Folgen dieser konstruierten Unterschiede erfahren.
Sensibilisierungsmethoden férdern bei den Fachkriften die aktive Auseinandersetzung mit den
eigenen Bildern und Annahmen und stirken ihr kritisches Reflexionsvermégen. Ziel sollte es
sein, eine Sensibilisierung fur kulturalisierende Brillen‘ zu erlangen, die die individuelle Wahr-
nehmung stark beeinflussen und eine Offenheit fiir jede Art von Differenz zu férdern und dadurch
Diversity-Kompetenz zu gewinnen.

Es geht aber auch darum, dass Fach- und Fithrungskrifte ihre persénliche Wirksamkeit zu
steigern lernen, sich Konzepte des Selbst- und Wissensmanagements aneignen; lernen, das eigene
Handeln und Rollenverstindnis zu reflektieren und so ihre sozialen Kompetenzen ausbauen.
Durch diversitatsorientierte und diskriminierungskritische Qualifizierungsaktivitaten lernen die
Mitarbeitenden, die jeweiligen Aus- und Wechselwirkungen, z. B. von kultureller Zugehérigkeit,
soziookonomisch bedingter Marginalisierung oder Diskriminierung bei individuellen Problem-
lagen, erkennen und reflektieren zu kénnen.

Auch wenn die Férderung von Diversity-Kompetenzen einen unverzichtbaren Bestandteil
im IKO-Prozess darstellt, sollte nicht der Eindruck entstehen, dass den Mitarbeiter_innen die
alleinige Verantwortung fiir den Entwicklungsprozess zu einer diversititsorientierten Organisation
zufillt. Die Implementierung von Diversity-Kompetenz erfordert intensive Restrukturierungs-
und Anpassungsprozesse innerhalb der gesamten Organisation Jugendamt. Die Organisation
muss Raume schaffen und zudem Standards entwickeln, die festlegen, mit welcher Haltung
sie Leistungsberechtigten begegnen will, und diese institutionell verankern — zugleich muss sie
selbst gegeniiber diesen Standards jedoch auch skeptisch bleiben, weil sich der Umgang mit
Diversitat nur bedingt standardisieren lasst.
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Bei allen Diversity-Strategien
die Ressourcen im Blick behalten

Kein Veranderungsprozess wird ohne den Einsatz zusitzlicher Ressourcen vonstattengehen. Zu-
gleich geschieht die Arbeit im Jugendamt regelmiRig unter dem Vorzeichen knapper finanzieller
und personeller Ausstattung. Dem lisst sich durch die relativ starren Strukturen der &ffentlichen
Verwaltung weniger als andernorts durch innovative Losungen begegnen. Eine ressourcenscho-
nende und effiziente Aufstellung des IKO-Prozesses ist also unerldsslich. Zu Beginn des Prozesses
sollte daher die Frage gestellt werden, welche Anspriiche unter den gegebenen Bedingungen
uberhaupt realisierbar sind, um spiteren Enttduschungen vorzubeugen. Zunichst sollte iiberpriift
werden, wo Interkulturelle Offnung auf bereits vorhandene Strukturen, wie Arbeitsgruppen oder
Gremien, aufbauen kann und wo neue geschaffen werden miissen. Eine solche Uberpriifung
kann dazu beitragen, den Mehraufwand gering zu halten und Synergieeffekte zu bewirken. Dabei
ist es wichtig, bereits bestehende Ressourcen zu erfassen und daran anzukniipfen, aber auch
Schwachstellen zu identifizieren. Neben inhaltlichen Vorkenntnissen und Kompetenzen, die sich
aus vorangegangenen diversititsorientierten Prozessen, aber auch aus individuellen Qualifika-
tionen und Vorerfahrungen von Schliisselpersonen speisen kénnen, sollten auch grundsitzliche
prozessrelevante Strukturen erfasst und dadurch nutzbar gemacht werden.

Jede Auseinandersetzung mit IKO-Themen ist besser als keine, es braucht nicht gleich den
ganz groflen Wurf. Im Gegenteil kann es sogar angeraten sein, sich erst im Kleinen an die ver-
antwortungsvolle Aufgabe heranzutasten und Erfahrungswerte zu sammeln, bevor die gesamte
Organisation in Bewegung gesetzt wird. Um IKO mit prozessorientierter Perspektive in kleine-
rem Umfang sinnvoll zu gestalten, stehen Jugendimtern etliche Umsetzungsméglichkeiten zur
Verfligung. So kann etwa zunichst nur in Bezug auf einen Querschnittsprozess oder ein Hand-
lungsfeld eine diversitatsorientierte Offnung initiiert werden. Wird z. B.. zunichst nur in einer
Abteilung ein Offnungsprozess eingeleitet, kdnnen hieraus Impulse auf nahestehende Bereiche
der Organisation tibergehen. Oder es kann darum gehen, die internen und/oder externen Kom-
munikationsprozesse beteiligungsorientierter und diversitatssensibel zu gestalten und hierdurch
verbesserte Ausgangsbedingungen fiir einen umfassenderen Verinderungsprozess zu schaffen.
Die Wahl sollte deshalb unter dem Gesichtspunkt getroffen werden, wo ein Offnungsprozess
nach Méglichkeit potenziellen Mehrwert fiir die Gesamtorganisation schaffen kann. Ebenso
sollte genau evaluiert werden, welche Bereiche eine besonders hohe Relevanz in Bezug auf eine
bessere Zuginglichkeit des Jugendamtes haben, um dort anzusetzen, wo die Ressourcen am
wirkungsvollsten zum Einsatz kommen kénnen.

Diversity-Strategien verbindlich
priorisieren

Aufgrund der hohen Belastungslage und der knappen Ressourcen in Jugendidmtern ist es wichtig,
Interkulturelle Offnung glaubhaft und nachvollziehbar als prioritire Zielsetzung zu kommuni-
zieren: Sie setzt neue Vorzeichen, unter denen die professionellen Strukturen weiterentwickelt
werden. Dabei setzt IKO als komplexer Veranderungsprozess eine entschiedene und umsichtige
Ein- und Anleitung voraus, die grundsitzlich in die Zustindigkeit der Jugendamtsleitung fallt.
Obwohl sie eine Vielzahl an anfallenden Aufgaben auch auf Andere tbertragen kann, verfiigt
letztendlich nur die Leitung uiber die notwendigen Entscheidungsbefugnisse, um stabile Rah-
menbedingungen und Organisationsstrukturen zu schaffen, welche grundlegende Anderungen
erst ermoglichen.

Fir eine erfolgreiche Interkulturelle Offnung ist es von zentraler Bedeutung, dass die Leitung
sich nicht nur zu Beginn fiir den Prozess einsetzt, sondern diesen fortdauernd aktiv unterstiitzt
und evaluiert. Sie sollte die Notwendigkeit zur Veridnderung glaubhaft kommunizieren kénnen und
dabei verdeutlichen, dass Interkulturelle Offnung eine notwendige Reaktion auf gesellschaftliche



Verinderung ist. Wenn deutlich wird, dass sie hinter dem Prozess steht und den IKO-Themen und
-MafRnahmen Prioritit einrdumt — etwa durch verpflichtende IKO-Sitzungen oder Freistellungen
von der Regelarbeit —, ldsst sich der Wille zur Verdnderung auch glaubwirdig vermitteln. Dies
wiederum wirkt motivierend und richtungsweisend auf Mitarbeiter_innen. Wird Interkulturelle
Offnung verbindlich als Querschnittsthema behandelt und erhilt Priasenz auf der Agenda wich-
tiger Gremien und im Arbeitsalltag, l4sst sich eine Verstetigung bewirken.

Filhrungsverantwortung
wahrnehmen und teilen

Die Jugendamtsleitung nimmt im IKO-Prozess eine entscheidende Rolle ein, mit der neben einer
grof3en Verantwortung auch Mehraufwand und zusitzliche Koordinierungsleistungen verbunden
sind. Damit der Fortgang der Verdnderungsprozesse und ihre Erfolge nicht alleine an die persén-
lichen Kapazititen der jeweiligen Jugendamtsleitung gekoppelt sind, sollte diese hinsichtlich des
Gesamtfortschritts des Organisationsentwicklungsprozesses von einer Alleinverantwortlichkeit
weitestgehend absehen. Interkulturelle Offnung gewinnt an Struktur-, Prozess- und Ergebnisquali-
tit, wenn Fiihrungsaufgaben, wie z. B. Prozesskoordinierung und -monitoring, Bedarfserhebung,
MaRnahmenplanung und -umsetzung, fiir den IKO-Prozess nicht nur von der Leitung, sondern
von einer ,erweiterten Fiihrung‘ wahrgenommen werden.

Es falltin die Zustandigkeit der Jugendamtsleitung, zum Zwecke des Aufbaus eines IKO-Pro-
zessmanagements zu ergriinden, an welche Personen oder Gremien innerhalb der Organisation
(Teil-)Zusténdigkeiten und (Teil-)Verantwortung delegiert werden kénnen. Mit der Ausgestaltung
verschiedener fiir den Prozess relevanter Aufgaben kénnen betraut werden: Fithrungskrifte,
verldssliche und engagierte Einzelpersonen, bereits etablierte Funktionstrager_innen (wie Di-
versity- oder Qualitatssicherungsbeauftragte), aber auch bestehende Gremien (wie feste Fiih-
rungsrunden) sowie eine neu einzurichtende IKO-Koordinierungsgruppe. Wichtig ist, dass es fiir
jede Form der Ubertragung von Verantwortlichkeiten unbedingt einen klar umrissenen Auftrag
von der Jugendamtsleitung sowie ein Mandat, Entscheidungen innerhalb eines bestimmten
Rahmens treffen zu diirfen, geben muss.

Indem die Koordinierungsaufgaben der IKO auf viele Schultern verteilt werden, wird der
Prozess weniger anfillig fiir Phasen der Stagnation aufgrund persénlicher Uberlastung, Krankheit
oder anderer moglicher Ausfille engagierter Einzelner, in deren Folge oft auch Erfahrungswissen
und bestehende Kontakte oder Netzwerke wegfallen bzw. neu aufgebaut werden miissen. Eine
erweiterte Fiihrung hat zudem den Vorteil, dass Akteure aus unterschiedlichen Abteilungen und
Hierarchieebenen ihre jeweiligen Perspektiven, Anliegen, Fahigkeiten und Gestaltungsmdoglich-
keiten in den Prozess einbringen kénnen. So kénnen die Stirken verschiedener Blickwinkel fir
den IKO-Prozess genutzt werden. Eine solche Vervielféltigung von Kompetenzen ist nicht nur fur
den Gesamtprozess gewinnbringend, sie erhéht auch die Chancen darauf, dass Interkulturelle
Offnung stirker in die einzelnen Organisationseinheiten ausstrahlt: Laufen Auseinandersetzungen
um grundlegende IKO-Fragestellungen nicht nur auf Leitungsebene ab, dann wird damit eine
groRere Prisenz und Akzeptanz des Themas Diversity innerhalb der Organisation beférdert.
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Eine kritische Masse an Fiihrungskraften
als Fiirsprecher-innen gewinnen

Inwieweit IKO tatsichlich zur Férderung von Vielfalt und Chancengleichheit beitrégt, ist stark
von der Haltung der Fiihrungskrifte zu diesen Themen abhingig — es braucht ,eine kritische
Masse an Fiihrungskriften, die das gleiche Ziel haben“ (Aikins et al. 2018, S. 14). Um den Prozess
der IKO zielorientiert vorantreiben zu kénnen, wird der Jugendamtsleitung daher empfohlen,
zunichst bereichsiibergreifend die Fithrungsebenen verbindlich einzubeziehen. Dabei sollte
die dialogische Erarbeitung eines gemeinsamen IKO-Bewusstseins und gemeinsamer Ziele der
Organisationsentwicklung angestrebt werden. Der besondere Fokus sollte auf der mittleren
Fuhrungsebene liegen, also z. B. auf den Regional-/Teamleitungen, weil dort die entscheidenden
Arbeitsgewohnheiten entwickelt und geprigt werden, die zur Effizienz der Organisation beitragen.
Die Motivation und Aktivierung von Fiihrungskriften sollte direkt bei Beginn des IKO-Pro-
zesses priorisiert werden. Fiihrungskrifte verfligen tber etliche Entscheidungsbefugnisse und
stehen im direkten Kontakt mit der Mitarbeiter_innenschaft, womit sie unmittelbarer als Multi-
plikator_innen in die einzelnen Abteilungen hineinwirken kénnen als die Leitung. Dies ist ent-
scheidend, denn der Prozess darf nicht auf den Fiihrungsebenen ,hingen bleiben’, weil er letztlich
eine Professionalisierung der Mitarbeitenden auf allen Ebenen bewirken soll. Zu bedenken ist
dabei, dass sich IKO nicht linear durch die Hierarchieebenen von oben ,durchsteuern’ lisst, denn
Menschen, auch wenn sie in Rollen agieren, lassen sich nur bedingt von aufden beeinflussen.
Je mehr Fuhrungskrafte unterschiedlicher Hierarchieebenen fiir die Inhalte der angestrebten
Verénderungen einstehen und werben, je verbindlicher und engagierter sie den IKO-Prozess
unterstiitzen, desto gréfler sind die Erfolgschancen. Dabei hat es sich als hilfreich erwiesen,
wenn Fithrungspersonen innerhalb der Organisation bereits etabliert sind und tiber Autoritit und
Durchsetzungskraft verfiigen. Fithrung, die Vorbildcharakter haben kann, beruht auf der Akzep-
tanz und dem Vertrauen der Organisationsmitglieder. Eine Fiihrung, die authentisch hinter dem
Offnungsprozess stehen will, sollte bereit sein, sich inhaltlich und selbstreflexiv mit IKO-Themen
zu befassen, und auch die Bereitschaft mitbringen, sich weiterzubilden. Agieren Fiihrungskrifte
aus innerer Uberzeugung und gehen so mit gutem Beispiel voran, dann vermitteln sie sowohl
Standards fiir einen handlungssichereren Umgang mit Vielfalt als auch Gestaltungsméglichkei-
ten und bieten so ihren Mitarbeiter_innen eine gute Orientierung fiir den angestrebten Wandel.

Engagement der Mitarbeitenden fordern

Ein wesentlicher Gelingensfaktor fiir alle Prozesse der Organisationsverinderung besteht in
der Befahigung moglichst vieler Mitarbeitenden zu einer eigenverantwortlichen Beteiligung.
Entsprechend sollte sich die (erweiterte) Fiihrung von Anfang an darum bemiihen, Beteiligungs-
mdoglichkeiten fir Mitarbeiter_innen zu schaffen. Es reicht nicht aus, sich nur ihre Einwilligung
einzuholen, ausschlaggebend ist das Engagement jedes/r Einzelnen.

Bekommen Mitarbeitende keine Beteiligungsmoglichkeiten, sondern werden lediglich in-
formiert oder angewiesen, werden sie sich weniger mit dem Prozess identifizieren. Werden
organisationsinterne Entwicklungsanspriiche ohne Beteiligung der Basis formuliert, wird Inter-
kulturelle Offnung mit héherer Wahrscheinlichkeit als ,von oben* oder ,von auen‘ kommend
(»Not invented here-Syndrom*, Doppler und Lauterbach 2014, S. 105) wahrgenommen und auch
deshalb als nicht funktional verworfen.

Durch das Alltagserleben innerhalb der hierarchisierten Organisationsstruktur wird Verant-
wortung tendenziell héheren Ebenen (und teilweise externen Akteuren) zugeschrieben. Mitarbei-
tende stufen ihre Handlungsspielrdume im Hinblick auf Verdnderungen innerhalb des eigenen
Verantwortungsbereichs ohnehin als relativ gering ein. Die IKO-Mafinahmen und -Aktivititen
kénnen dann als sinnloser Aufwand erscheinen, der filschlicherweise bei denen ansetzt, die ,eh
nichts entscheiden‘ kénnen. Oder die Motivation, sich fiir den Offnungsprozess zu engagieren,
kann infolgedessen durch Ohnmachtsgefiihle (,Es dndert sich eh nie etwas‘) blockiert sein.



Doch auch bei ausreichend gebotenen Beteiligungsméglichkeiten am IKO-Prozess kann nicht
automatisch davon ausgegangen werden, dass alle Mitarbeiter_innen sich hochmotiviert betei-
ligen. In Anbetracht des ohnehin hohen Arbeitspensums an Jugendimtern kann die Aussicht auf
(potenzielle) Mehrarbeit eine grundsitzliche Ablehnung des IKO-Prozesses bedingen. Zudem
kann die mit der Organisationsentwicklung verbundene Aufforderung zur intensiven (selbst-
reflexiven) Auseinandersetzung mit IKO-Themen auch als Kritik aufgefasst werden, die die
bisherige Arbeitspraxis entwertet und Fachkriften per se Diversity- und Handlungskompetenz
abspricht. Befiirchtungen, dass eigene professionelle Kompetenzen entwertet wiirden, sowie
ein Festhalten an eingespielten Wissens- und Handlungsroutinen hemmt die Motivation fiir ein
IKO-Engagement. Dariiber hinaus wird es Mitarbeitende geben, die die Inhalte der angestrebten
IKO-Veranderungen nicht teilen und politisch andere Auffassungen vertreten. In vielen dieser
Fille besteht dann auch grundsitzlich keine Bereitschaft dazu, als Vertreter_innen der Mehr-
heitsgesellschaft die eigene Position zu tiberdenken. Aber auch Fachkrifte, die IKO-Themen
grundsitzlich offen gegeniiberstehen, kénnen Abwehrhaltungen entwickeln, wenn sich bei ihnen
z. B. das Gefihl einstellt, es sei ,nie genug".

Eine Fiihrung, die darauf abzielt, dass sich méglichst viele Mitarbeitende aktiv in den Organi-
sationsentwicklungsprozess einbringen, sollte Anliegen, Bedenken, Anregungen und Bemiihungen
der Mitarbeiter_innen mit Wertschitzung begegnen und stetig den Mehrwert der angestrebten
Veranderungen herausstellen. Wenn deutlich wird, dass IKO auch an den individuellen Bedarfen
der Mitarbeiter_innen ansetzt, dann kann der Prozess als Chance wahrgenommen werden, die
eigenen Arbeitsbedingungen positiv mitzugestalten. Wenn sich Mitarbeiter_innen zudem von
der Leitung, den Fiihrungskraften und von ihren Kolleg_innen unterstutzt fuhlen, wird sich das
auch in einer gesteigerten Motivation ausdriicken.

Engagement fiir Interkulturelle Offnung l4sst sich nicht erzwingen, aber es lasst sich férdern,
indem tatsichliche (nicht nur formale oder ideelle) Beteiligungsméglichkeiten geschaffen wer-
den. Die Bereitschaft und Motivation, den Prozess mitzutragen und seine konkrete Umsetzung
zu unterstiitzen, kann gesteigert werden, indem den Mitarbeiter_innen Moglichkeiten geboten
werden, ihr Wissen und ihre Erfahrungen in die Gestaltung fachlicher Veranderungen mit einzu-
bringen. Diese Einbeziehung ist auch ein Ausdruck von Wertschatzung, sofern die Fiihrung deut-
lich macht, dass die persénlichen Meinungen und Kompetenzen der Mitarbeiter_innen zihlen.

Mitarbeitende sollten frihzeitig, d. h. bereits in der Planungs- und Entwicklungsphase, und
zugleich umfassend einbezogen werden und ihre eigenen Ideen und Beitrige einbringen kénnen.
Denn wenn diese Einbindung erst nachtriglich vollzogen wird, kann dies auf Widerstinde stoflen
und sich als schwierig erweisen.

In welchem Umfang, mit welchem Aufwand, zu welchem Zeitpunkt und tiber welche Zeit-
dauer Partizipation innerhalb des jeweiligen Jugendamts tatsichlich zu realisieren ist, wird
stark variieren und der Prozess wird mitunter betrachtlich vom gewiinschten Ideal abweichen.
Die Diskrepanz zwischen Ideal und Realitit wird dabei nicht nur auf Widerstinde und fehlende
Motivation bei einigen Mitarbeiter_innen zuriickzuftihren sein, auch fehlende Kommunikations-
und Beteiligungsstrukturen sowie mangelnde Ressourcen sind wesentliche Faktoren. So kann
z. B. ein ressourcenadidquates Prozesshandeln der Jugendamtsleitung nahelegen, Partizipa-
tionsméglichkeiten bis auf Weiteres nur auf einen ausgewihlten Personenkreis auszurichten. In
solchen Fillen oder auch, wenn zunichst wenig Beteiligungswiinsche seitens der Mitarbeiten-
den bestehen, sollten diese fortwihrend iiber den Stand des Prozesses und laufende Diskurse
informiert werden. Wichtig ist, dass bestindig Angebote zur Partizipation der Mitarbeitenden
gemacht werden und dass Transparenz dariiber besteht, dass ihre Beteiligung ausdrticklich er-
wiinscht ist und gefordert wird.
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Externe Unterstiitzung akquirieren

Beteiligung zu erméglichen ist auch in Hinblick auf externe Akteure relevant. Eine weitsichtige,
strategisch agierende (erweiterte) Fithrung, die Entwicklungen und Szenarien vorausdenkt, in-
vestiert frithzeitig Ressourcen in die Einbindung strategisch und inhaltlich relevanter externer
,Systemeinheiten‘ und Akteure. Vor allem die friihzeitige Einbindung tibergeordneter Behérden
(wie z. B. Personaldienststellen auf kommunaler Ebene) ist fiir die Umsetzung geplanter IKO-MaR-
nahmen unerlisslich. Ebenso wichtig fiir eine langfristige Effektivitits- und Qualititssteigerung
ist der Aufbau von Vernetzungsstrukturen mit Interessensvertretungen von benachteiligten
Gruppen in der Gesellschaft.

Die Fachlichkeit der Jugendamtsleitung ist gefragt, um einschitzen zu kénnen, wann und
wie es sinnvoll oder gar erforderlich ist, externe Expert_innen hinzuzuziehen, um den Pool
an organisationsinternen Kompetenzen und Ressourcen zu erweitern. Das Einholen externer
Unterstiitzung erweitert mittelfristig den Ressourcenpool und trigt zur Entlastung bei. Fiir den
Prozess fachlich relevante, externe Akteure sind bspw. die Prozessbegleitung, die den Prozess
durch ihr prozedurales Wissen mitgestaltet und koordiniert, sowie Fortbildner_innen, die kom-
petent spezifische Informationen, Methoden etc. vermitteln und Auseinandersetzungsprozesse
begleiten. Der Blick sollte dahingehend erweitert werden, wo (auch tberregional) Expertise ein-
geholt werden kann, aus der sich Erkenntnisse fiir den Prozess ableiten lassen (etwa Beispiele
guter Praxis, Verfahrensvorschlige und Hinweise auf Stolpersteine). Im Sinne einer kollegialen
Beratung kénnen z. B. Erfahrungen mit anderen Verwaltungen ausgetauscht werden, die bereits
ahnliche Prozesse durchlaufen haben, oder Expertisen von Organisationsberatungen oder pra-
xisorientierten Forschungsinstituten eingeholt werden, die bspw. wissenschaftlich zu Themen
wie Kindheit, Kinder- und Jugendhilfe, Diskriminierungsverhiltnissen oder Organisationsent-
wicklung arbeiten.

Ausreichend Informationen zur
Ausgangslage verschaffen

Nur bei umfassender und detaillierter Kenntnis der Ausgangslage kann festgestellt werden, wo
und wie viel Verdnderung notwendig und dringlich ist, was den Veridnderungsbedarf verursacht,
welche spezifischen Veridnderungen erforderlich und sinnvoll sind und welches Vorgehen wiede-
rum realisierbar und geeignet ist, diese Veranderungen zu bewirken. Eine gute Bestandsaufnahme,
d. h. die Erhebung und Darstellung der Ist-Situation, ist deswegen wesentlich und Voraussetzung
fur eine wirkungsvolle Planung und qualitative Umsetzung des IKO-Prozesses. Hierbei sind alle
Informationen zu konkreten Veranderungsbedarfen sowie der in der Organisation bestehenden
Veranderungskompetenzen von Interesse.

Ein Verinderungsprozess bzw. die Bedingungen dafiir kénnen durch verschiedene orga-
nisationsinterne und -externe sowie strukturelle und personelle Faktoren beeinflusst werden.
Diese Einflussfaktoren kénnen dabei als Problemursachen, Barrieren, Hemmnisse, Risiken
oder Begrenzungen in Situation und Prozess wirken, oder giinstige Ansatzpunkte, Chancen
oder Stirken fiir die angestrebte Offnung sein. Sind die Einflussfaktoren bekannt, kénnen sie
in der Prozessplanung beriicksichtigt werden, so dass Potenziale ausgeschopft und Risiken des
Scheiterns (etwa Mafinahmen, die wirkungslos bleiben oder sich erst im spiteren Verlauf als
nicht realisierbar erweisen) moglichst geringgehalten werden.



Bedarfserhebungen beteiligungs-
orientiert umsetzen

Eine Bedarfserhebung erméglicht und férdert Partizipation und Meinungsbildung, denn sie ist
zugleich ein Akt der Kommunikation. Sie driickt aus: ,,Eure Stimme zihlt!“. Dies ist eine wich-
tige und mitunter auch ungewohnte Botschaft fiir die Beteiligten. Auch wenn diese Aussage
eingangs auf Skepsis stofRen kann, wird sie zumeist dann auf fruchtbaren Boden fallen, wenn
deutlich wird, dass die Botschaft ernst gemeint ist. Glaubwiirdig kann der Verdnderungswille der
Organisation aber nur dann vermittelt werden, wenn die Befragten im Prozess als kompetente
Expert_innen ihrer Arbeits- oder Lebenssituation verstanden werden und ihnen mit Anerkennung
begegnet wird. Die umfassende und transparente Einbeziehung ihrer Perspektive in Planungs-
entscheidungen erkennt sie als aktiv an der diversititsorientierten Offnung Beteiligte an und
trigt auch ihrer Bedeutung im System Jugendhilfe Rechnung. Solide Bedarfserhebungen sind
die Grundvoraussetzung dafiir, den Ist-Zustand zu verstehen, so dass Aktivitdten und MaRnah-
men — unter Berlcksichtigung des konkreten Handlungsspielraums — gezielt auf die Bedarfe
aller prozessbeteiligten Anspruchsgruppen (Stakeholder) zugeschnitten werden kénnen. So wird
es bedeutend leichter, prozessorientiert und vorausschauend mit diesen Bedarfen umzugehen
und die Anspruchsgruppen fiir den Wandel zu gewinnen.

Beteiligungsorientierte Erhebungsaktivitiaten kénnen sich aus mehreren Griinden positiv
auf den Prozess und die Beziehung zu Anspruchsgruppen auswirken. Sie bieten den Beteiligten
die Méglichkeit, sich Gber IKO auszutauschen und Kenntnisse zum Prozess und dem Konzept
IKO zu gewinnen. Sie kénnen auRerdem dazu beitragen, die Aufmerksamkeit fiir Diversity und
fur das Verinderungsvorhaben des Jugendamtes zu erhéhen und damit auch sein Image zu
verbessern sowie Vertrauen und Kooperation zwischen den Beteiligten zu férdern. Sie verhelfen
den Akteuren des Jugendamtes zu einem differenzierteren Verstindnis der Leistungsberech-
tigten, etwa davon, welche Erwartungen Nutzer_innen an das Jugendamt herantragen, welche
Bilder und Meinungen sie vom Jugendamt haben, welche Bedarfe die Leistungsberechtigten
haben und welche Barrieren den Zugang zu passgenauen Leistungen erschweren. Gerade bei
beteiligungsorientierten Aktivitaten (z. B. schriftlichen wie miindlichen Befragungen) gilt es, die
spezifischen Anforderungen, die mit verschiedenen Akteursgruppen verbunden sind, sorgfiltig
zu bedenken und in die Aktivititenplanung einzubeziehen, um die Beteiligung barrierearm zu
halten und zugleich fiir alle Beteiligten so ertragreich wie méglich zu machen.

Neben Fach-und Fiihrungs-
kraften des Jugendamtes sowie
Expert_innen sollten unbedingt
Nutzer_innen/Leistungsbezie-
her_innen, bislang nicht erreichte
Leistungsberechtigte und Inter-
essenvertretungen/Selbstorga-
nisationen einbezogen werden.
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Jede Aktivitat und Methode
muss an den jeweiligen
Bedarf angepasst werden

LTERATUREMPFEHLUNGEN
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Bausteine fiir die praktische
Prozessgestaltung

Erklirtes Ziel dieser Praxishandreichung ist es, Fihrungskrifte der &ffentlichen Kinder- und Ju-
gendhilfe dazu zu ermutigen, sich mit dem komplexen Organisationsentwicklungsprozess der
diversititsorientierten Offnung auseinanderzusetzen sowie die gewonnenen methodischen und
selbstreflexiven Erkenntnisse in ihrer Organisation umzusetzen. Auch méchte das Autor_innen-Team
eine fundierte Auseinandersetzung mit dem Thema Diversity anstofRen wie auch den Selbstor-
ganisationsprozess des Jugendamts unterstiitzen und bei der Koordination und Gestaltung der
einzelnen Aktivititen, Mafdnahmen und Evaluationsprozesse sowie der selbststandigen Entwicklung
von passgenauen Verianderungsstrategien hilfreich zur Seite stehen.

Ob Mitarbeiter_innen-Fortbildungen, beteiligungsorientierte Formate zur Bedarfserhebung
oder Analyse-Workshops — es gibt ein breites Spektrum an Anldssen und Settings im Rahmen des
Offnungsprozesses, die methodisch gestaltet werden miissen. Entsprechend enthilt der zweite Teil
dieser Praxishandreichung 14 ,Bausteine’, die jeweils zentrale Aspekte der IKO-Prozessgestaltung
beleuchten. Neben Ausfiihrungen zu den theoretischen und konzeptionellen Grundlagen stellen sie
mit fast 60 methodischen Anregungen eine konkrete Arbeitshilfe zur praktischen Prozessgestaltung
dar. Von der anfinglichen Auswahl der Prozessbegleitung tiber beteiligungsorientierte Informa-
tionsveranstaltungen und Fortbildungsaktivitaten fiir Fach- und Fuhrungskrafte zur Initiierung
und Verstetigung der diversititsorientierten Offnung bis hin zu strategischen Uberlegungen tiber
Diversity-Verankerung im Jugendamt: Jeder Baustein vermittelt handlungsorientiert Informationen
und Vorschlige fiir die Planung und Umsetzung der diversititsorientierten IKO.

Die Praxisbausteine enthalten Ablaufbeschreibungen zu in der Praxis bewahrten
IKO-Aktivititen sowie konzeptionelle und methodische Anregungen zur Prozess-
gestaltung. Die Kurzbeschreibungen umfassen Angaben zu wesentlichen Zielset-
zungen, (Lern-)Inhalten und benétigten Ressourcen sowie Empfehlungen zu den
Teilnehmer_innengruppen.

In der Randspalte neben den Methodenbeschreibungen stehen ggf. Hinweise zu
den fiir die Umsetzung der Aktivitaten benétigten Arbeitsmaterialien, welche als
Kopiervorlagen (KV) mit der jeweiligen Bezeichnung und Nummerierung auf der
Internetseite bildungsteam.de/praxishandbuch-materialien bereitgestellt sind und
so mit geringem Aufwand zur Vervielfaltigung bzw. fiir den direkten Einsatz in der
Jugendamtspraxis genutzt werden konnen. Der Erklarfilm Interkulturelle Offnung
der Jugendhilfe findet sich unter bildungsteam.de/interkoe/#film.

Die Hintergrundtexte sind als Vorlagen fiir Handouts nutzbar, die dazu dienen kdnnen,
in die zu bearbeitenden Inhalte einzusteigen, sie zu vertiefen oder sie nachzuberei-
ten. Vor allem sollen sie aber die Anleitung der Methoden durch das Personal des
Jugendamts erleichtern, indem sie dieses mit den Inhalten und Vorgehensweisen
ausreichend vertraut machen und es den Betreffenden ermoglicht, adaquat auf die
Fragen und Bediirfnisse der Teilnehmenden einzugehen und z. B. kollegiale Selbst-
reflexionsprozesse anzubahnen.

In der Randspalte wird zudem auf ggf. ausfiihrlichere Methodenbeschreibungen in
anderen Praxishandreichungen und auf weiterfithrende Literatur verwiesen.
Relevante Verbindungen zwischen verschiedenen Textstellen oder mdgliche Kombi-
nationen verschiedener Methoden werden teilweise mit Querverweisen verdeutlicht.

Die Bausteine in ihrer hier abgedruckten Abfolge sind im Sinne eines prozessorientierten Verstand-
nisses von Organisationsentwicklung nicht zur linearen Umsetzung gedacht, sondern kénnen
flexibel, wiederholend und iibergreifend eingesetzt werden — wenngleich der Aufbau sowohl den
anfinglichen organisatorischen Erfordernissen Rechnung trigt als auch personelle Lern- und Ent-
wicklungsschritte sowie emotionale Zustinde der Beteiligten im Blick behilt.



Die hier vorgestellten Methoden gehen den ,Weg lber die Person“ (Schréder et al. 2004,
S. 36), sie beziehen die Beteiligten selbst, ihre Identitit, ihre soziale und kulturelle Pragung, ihre
Vorannahmen, Privilegien und Ausschlusserfahrungen mit ein. Sie sind damit auf ein Lernen
ausgerichtet, das von den Erfahrungen und Deutungen der Beteiligten ausgeht. Fiir die jeweilige
Moderation folgt daraus, die Teilnehmenden ins Zentrum der konkreten Ausgestaltung der
IKO-Aktivitidten zu stellen und diese an ihren Interessen und Bediirfnissen auszurichten. Um die
aktive Teilhabe der Mitarbeitenden zu férdern, eréffnen die Methoden auch einen praxis- und
bedarfsnahen Zugang insbesondere zum Thema Diversity, erlauben die Entwicklung einer ent-
sprechenden professionellen Haltung und beziehen dabei Kenntnisse, Fihigkeiten, Emotionen,
Einstellungen und Orientierungen ein. Die anwendungsbezogene Ausrichtung vieler Methoden
soll dazu beitragen, Handlungskompetenzen zu stirken und méchte Fachkrifte anregen, Ver-
anderungen aus ihrer fachlichen Perspektive heraus einzuleiten bzw. aus dem Prozessumfeld
kommende Veranderungen zu meistern.

Damit aus neuen Einsichten zielgerichtetes Handeln und ein wirksamer Transfer in die Praxis
geschaffen wird, braucht es das Kénnen. Dies ist kein Zustand, sondern ein Prozess des Lernens,
Ausprobierens und Eintibens. Neues Wissen braucht Zeit, um sich zu ,setzen‘ und in Handlungs-
praxis Uberzugehen. Zur praktischen Gestaltung dieser Lernprozesse bieten die von den Autor_innen
erarbeiteten Bausteine ein breites Methodenspektrum zur passgenauen Gestaltung des Offnungs-
prozesses an. Welche Methoden jeweils geeignet sind, hangt dabei ebenso vom Handlungskontext,
der Zielsetzung und den Kompetenzen der Moderation ab wie auch von der Zusammensetzung der
Teilnehmer_innengruppen. Das hier angebotene Methodenspektrum umfasst:

interaktive Diskussions- und Positionierungsmethoden, mit denen z. B. Vorkenntnisse,
Erwartungen und Einstellungen zur IKO sichtbar gemacht, wesentliche Aspekte des
Diversity-Ansatzes geklart, Perspektivwechsel gelibt und Handlungsfelder mit Verande-
rungsbedarf multiperspektivisch diskutiert und priorisiert werden;
unterschiedliche Interview-Settings, um [6sungsorientiert Erfolgsfaktoren und Handlungsfel-
der zu identifizieren und Erwartungen und Bedarfe aus Nutzer_innenperspektive zu erfragen;
zahlreiche Leitfragen zur Konzept- und Qualitatsentwicklung, Strategieausrichtung, selbst-
reflexiven Auseinandersetzung und selbstkritischen Organisationsanalyse;
Methoden, die komplexe oder herausfordernde Themen - wie die Analyse der Arbeits- und
Teamsituation — auf der Ebene von Metaphern bzw. bildhaften Vergleichen bearbeiten und
damit eine distanzierte Betrachtung ermdglichen und zugleich einen anschaulichen Rahmen
schaffen, um relevante Sachverhalte beschreiben und benennen zu konnen;

= Analyse-Ablaufbeschreibungen, um z. B. die organisationale Akteursstruktur zu erfassen
und relevante Akteure identifizieren oder diversitats- und prozessrelevante Aspekte in den
Organisationsstrukturen und -strategien aufzuspiiren;

= Auswertungsmethoden, um z. B. ermittelte Veranderungsbedarfe herauszuarbeiten;

= Rollenspiele, durch welche die Fach- und Fiihrungskrafte fiir mangelnde Chancengleichheit
sowie Privilegien und Benachteiligungen sensibilisiert, Benachteiligungen durch das Jugend-
amt analysiert und Handlungsstrategien diskutiert werden kénnen;
impulsgebende Bilderkarten, um assoziativ in die Konzept- und Qualitédtsentwicklung einzu-
steigen oder aus einer Problemperspektive Risiken fiir den Prozess zu sammeln, um sie in
ihrer Gesamtheit prozessorientiert berlicksichtigen zu konnen;

= Kartenspiele und Planungshilfen, um die Realisierbarkeit von Aktivitdten einzuschatzen,
Prioritaten zu setzen, ressourcenorientiert Veranderungsaktivitaten zu planen und dabei
Synergien zu nutzen sowie Mehrwerte zu schaffen.

Diese Vielfalt an thematischen und methodischen Zugingen kann dazu beitragen, dass der
Transfer auf die Handlungsebene gelingt und wichtige Veranderungsimpulse fir den IKO-Prozess
entstehen. Zudem tragt sie dem Umstand Rechnung, dass Veranderungsprozesse den Beteiligten
als fremdbestimmt erscheinen, Gewohntes in Frage stellen und Verunsicherungen und Uberfor-
derungen auslésen kénnen, woraus Probleme und Widerstiande etc. entstehen kénnen, die eine
zentrale Voraussetzung fiir den Prozesserfolg gefihrden: die Mitwirkung relevanter Akteure. Die
ansprechende Gestaltung von IKO-Aktivititen kann dazu beitragen, die Mitwirkungsbereitschaft
der Beteiligten bedeutend zu erhshen. Sie ist also nicht nur schmiickendes Beiwerk, sondern
Voraussetzung fiir deren Wirksamkeit und Nachhaltigkeit.

VERANKERN
"INS VERHALTENY

VERSTEHEN
"IN DEN KOPF"

KENNEN
"IN DEN AUGEN/

Das Methoden- und Visualisie-
rungskonzept sowie die methodi-
schen Anregungen wurden von
Elisa Schmidt entwickelt, oder
(bei Verwendung bestehender
Methoden) von ihr fiir den
diversitatsorientierten Organisa-
tionsentwicklungsprozess in
Jugendamtern angepasst.
Insofern weitere Autor_innen an
der Methodenentwicklung
beteiligt waren, werden diese in
der Fussnote genannt.
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Prozesshegleitung
Expertise und Schlisselkompetenzen
akquirieren

Frustmtions—
toleranz
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Interkulturelle Offnung ist ein umfassender Veranderungsprozess — entsprechend vielzihlig und
vielschichtig sind die anstehenden Bewiltigungsaufgaben. Das Vorhaben muss in der gesamten
Organisation bekannt gemacht und verstanden werden, interne wie externe Unterstiitzer_innen
missen akquiriert, eine fachlich qualifizierte Auseinandersetzung mit neuen (oder neu zu be-
wertenden) Themen und Inhalten muss angestofRen und moderiert, Bedarfe miissen erhoben
und Mafinahmen geplant und umgesetzt werden. Dazu sind zum einen zeitliche Ressourcen
nétig, zum anderen aber auch spezielle Kompetenzen, die zumeist von aufen in die Organisation
eingebracht werden missen. Alleine kann die Jugendamtsleitung die Initilerung und Verstetigung
des IKO-Prozesses nicht bewerkstelligen. Insofern sollte eine der ersten Aktivitdten seitens der
Jugendamtsleitung darin bestehen, die erforderlichen Mittel fir eine professionelle Prozess-
begleitung zu akquirieren und eine fur diese spezifische Rolle geeignete Person zu beauftragen.
Dieser obliegt die Verantwortung fir die Navigation des Veridnderungsprozesses, was erfahrungs-
gemif gerade in der Anfangszeit ausschlaggebend fiir den spiteren Erfolg des Prozesses ist.

Das Prozesswissen, das die Prozessbegleitung einbringt und im Know-how-Transfer weiter-
gibt, umfasst organisatorische und soziale Aspekte. Prozessbegleiter_innen sind Fachleute fir
Gruppenentwicklungsprozesse und die damit einhergehenden Dynamiken. Die IKO-Prozess-
begleitung hat die Funktion, den Gesamtprozess zu beobachten, um eine an den Leitzielen
orientierte Umsetzung zu gewihrleisten. Dazu zahlt auch, die fiir IKO nétigen und geeigne-
ten (teilweise noch zu schaffenden) Rahmenbedingungen im Blick zu behalten und mégliche
emotionale Effekte der mit dem Prozess verbundenen Verdnderungen zu thematisieren, z. B.
durch die gemeinsame Reflexion mit den Beteiligten dariiber, welche Verhaltensweisen fiir die
gemeinsame Arbeit hinderlich oder forderlich sind, wie Konflikte bewiltigt werden kénnen und
wie konstruktiv mit Widerstinden umgegangen werden kann. Die Prozessbegleitung unterstiitzt
mafgeblich den Selbstorganisationsprozess des Jugendamtes, indem sie den Beteiligten auf der
Grundlage ihres Prozesswissens bei der Koordination und Gestaltung der einzelnen Aktivitaten,
Mafinahmen und Evaluationsprozesse sowie bei der selbststandigen Entwicklung von Lésungen
hilft. Dabei ist es nicht ihre Aufgabe, als treibende Kraft zu agieren. Sie kann aber z. B. dabei
helfen herauszufinden, welche Manahmen priorisiert oder wie diese operationalisiert werden
oder wie mit Blockaden umgegangen werden kann, die einer Umsetzung im Wege stehen. Zu
ihren organisatorischen Aufgaben gehért es, Vorschlage einzubringen, die der Analyse, Planung,
Zielentwicklung, MaRnahmenumsetzung etc. dienen. Durch die Koordinierung von Terminen,
das Nachhaken und Erinnern an Absprachen, die Protokollierung und Strukturierung einzelner
Arbeitsschritte sowie die Blindelung von Informationen schafft sie die Rahmenbedingungen fur
eine inhaltliche Auseinandersetzung der Beteiligten mit dem IKO-Prozess. Zu den Aufgaben
der Prozessbegleitung gehért es auch, inhaltliche Schwerpunkte zu setzen, z. B. indem sie die
Jugendamtsleitung, die Fiihrungskrifte und die IKO-Koordinierungsgruppe thematisch einfiihrt,
Workshops fiir Mitarbeitende durchfiihrt oder Aktivititen und MaRRnahmen fachlich begleitet.
Die Prozessbegleitung bemuht sich um die Gewéhrleistung einer kontinuierlichen Quialitats-
sicherung — u. a. dadurch, dass sie darauf hinwirkt, bereits in der Entwicklung von Aktivititen
und MaRRnahmen durchgingig eine diskriminierungskritische Perspektive einzunehmen (z. B.
spiegelt sie den Beteiligten, wenn diese ausschlielendes Verhalten reproduzieren). Bei einem
diversitatsorientierten Offnungsprozess besteht im Vergleich zu vielen anderen Organisations-
entwicklungsprozessen die Besonderheit, dass eine (neue) fachliche Diversity-Expertise im
Jugendamt eingebracht werden soll. Kénnen die entsprechenden Inputs nicht ginzlich durch
die/den Prozessbegleiter_in abgedeckt werden, miissen zusitzlich noch externe Expert_innen
(z. B. als Referent_innen) hinzugezogen werden.



Auswahl der Prozessbegleitung
Fundierte Unterstiitzung beauftragen

Aufgrund ihres breiten Aufgabenspektrums muss die Prozessbegleitung im Verlauf der diversi-
tatsorientierten Offnung diverse Funktionen iibernehmen kénnen. Sie ist, je nach Situation,
Moderator_in, Mediator_in, Supervisor_in, Koordinator_in, Berater_in, Expert_in oder Refe-
rent_in. Bei der Auswahl sollte die Jugendamtsleitung deshalb versuchen, mit einer guten Be-
setzung dieser Position méglichst umfangreiche Kompetenzen einzuholen. Aus dem Lebenslauf
lasst sich entnehmen, ob die Person bereits Berufserfahrungen in Interkultureller Offnung oder
vergleichbaren Arbeitsfeldern mitbringt, etwa in den Kompetenzbereichen Beratung/Coaching/
Begleitung, Moderation, Aus- oder Fortbildung, Organisationsentwicklung, Projektmanagement
oder auch Offentlichkeitsarbeit. Die Erfahrungen sollten méglichst in Tatigkeitsfeldern mit di-
versen Zielgruppen erworben worden sein oder es muss auf andere Weise ersichtlich werden,
dass fachliche Kompetenzen und Netzwerkerfahrung in den Themen Diversity und Antidiskri-
minierung bestehen, wobei hier auch die Reflexion eigener Diskriminierungserfahrungen eine
Rolle spielen kann. Idealerweise sollte ein/e Prozessbegleiter_in auch tiber Wissen tber die
Organisation Jugendamt, zu einschlagigen Gesetzen und politischen Akteuren verfiigen. Bei der
Auswahl einer geeigneten Prozessbegleitung sollte die Jugendamitsleitung zunichst folgende
Fragen fur sich beantworten:

Was ist die Funktion der Prozessbegleitung? Welche Aufgaben sollen in
ihre Verantwortung fallen?

Nach welchen Kriterien wahle ich die Prozessbegleitung aus? Wie sind
meine Vorstellungen hinsichtlich eines geeigneten Persdnlichkeits- und
Kompetenzprofils? Welche Berufserfahrungen setze ich voraus?

Welche Form der Besetzung (intern oder extern) verspricht die meisten
Vorteile und welche Moéglichkeiten der Besetzung habe ich?

Welche Bedingungen muss/kann ich schaffen, um den Prozess zu férdern?
Wie sorge ich fiir eine umfassende Auftragsklarung?

Auch wenn die Prozessbegleitung umfassende Kompetenzen mitbringt, benétigt sie insbeson-
dere zu Anfang viel Unterstiitzung durch die Jugendamtsleitung, um ihre Aufgaben erfiillen zu
kénnen. Kommt die Prozessbegleitung von aufden oder als neue/r Stelleninhaber_in hinzu, sollte
ihr vor allem ausreichend Zeit eingeraumt werden, um sich in das komplexe Organisationssystem
einzudenken. Informationen, die ihr — abhingig von ihrem Vorwissen — zuginglich gemacht
werden sollten, umfassen etwa Grundkenntnisse zum Aufbau des betreffenden Jugendamts,
zu relevanten Akteuren innerhalb und auerhalb des Jugendamts, ihren Zustindigkeiten und
Aufgabenbereichen; Informationen iiber Aktivititen und Gewohnheiten des Jugendamts und
zu Arbeitsprozessen, die im Jugendamt laufen; aktuelles Wissen uber politische Gegebenhei-
ten in der Stadt, dem Bezirk oder dem Landkreis. Um die neuen Erkenntnisse reflektieren und
Hypothesen bilden zu kénnen, benétigt die/der Prozessbegleiter_in selbst Reflexionsriume
fur ihre/seine Arbeit, idealerweise durch Supervision oder auch kollegialen Austausch. Ist die
Prozessbegleitung ein/e erfahrene/r Mitarbeiter_in, wird sich der Einarbeitungszeitraum ver-
ringern, aber auch dann wird sie sich erst in ihren neuen Aufgabenbereich einfinden miissen.
Die Jugendamtsleitung unterstiitzt sie in dieser Zeit am besten, indem sie fuir sie erreichbar und
ansprechbar ist. Um mit den Mitarbeitenden vertraut und von ihnen in ihrer Rolle akzeptiert zu
werden, muss die Jugendamtsleitung ihr Zuginge zu wichtigen Gremien und externen Akteuren
verschaffen und sie dort mit der entsprechenden Verbindlichkeit einfiihren. Die Verbindlichkeit
der Jugendamtsleitung fur den Prozess dufert sich u. a. darin, dass sie der Prozessbegleitung
fiirihre Arbeit Ressourcen zur Verfiigung stellt, z. B. Mitarbeitende von ihrer Kernarbeit freistellt,
so dass diese prozessrelevante Aufgaben tibernehmen und an Veranstaltungen oder Reflexions-
formaten teilnehmen kénnen, aber auch in Form von Raumlichkeiten und Materialien.

Aufgabenspektrum

Qualifikation

Rollenbesetzung

Arbeitsbedingungen
Arbeitsgrundlagen
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Rolle der Prozessbegleitung intern oder extern besetzen?

Die Prozessbegleitung ist ein unverzichtbarer, aber auch kostenintensiver Personalposten, fiir
den es verschiedene Méglichkeiten der Besetzung gibt. Die Prozessbegleitung kann als Stelle
ausgeschrieben und intern besetzt werden (entweder durch bereits erfahrenes Personal oder
eine neue Kraft). Sie kann auch als Auftrag ausgeschrieben werden, der dann an eine externe
Person vergeben wird, wofiir sich ggf. auch Férdermittel akquirieren lassen. Beide Varianten
unterscheiden sich beziiglich der Rolle der Prozessbegleitung nur graduell voneinander, bringen
aber jeweils bestimmte Vor- und Nachteile mit sich.

Intern Extern
Vorteile « Grofes internes « Neutralitit, Blick von auflen
Organisationswissen « Erhoht die Verbindlichkeit

+ Geringe Einarbeitungszeit
« Zugang zu Informationen
« Geringere Kosten

Nachteile « Fehlende Distanz, einge-

bunden in Organisations-
kultur, - struktur und -muster
(,Betriebsblindheit’)

+ Fehlende Neutralitat

und Effizienz
Expert_innenwissen
Methodenwissen

Héhere Kosten

Intensive Einarbeitungszeit, um im
System Jugendamt Fuf zu fassen
Nicht in Organisationsalltag eingebun-
den (Kommunikationserschwernis)

(Rollenkonflikte)
« Ggf. geringe fachliche und
Methodenexpertise

Kontraktgesprache’
Gemeinsame Arbeitsgrundlage schaffen

Wichtigste Grundlage fur die Arbeit der Prozessbegleitung ist, dass zwischen beiden Seiten gut
abgestimmt ist, welche Erwartungen sich an den/die andere(n) jeweils richten. Deshalb ist eine
griindliche Auftragsklarung zu Beginn der gemeinsamen Arbeit unerlisslich. Noch vor Beginn der
Zusammenarbeit sollten Jugendamtsleitung und Prozessbegleitung sich in Gespriachen tiber die
Rahmenbedingungen der Prozessarbeit verstindigen und die wichtigsten Eckpfeiler anschlief}end
in einem schriftlichen Kontrakt festhalten. Im Sinne einer verbindlichen Arbeitsgrundlage sollten
im Kontrakt grundlegende Aspekte wie Vertragspartner_innen und Ansprechpartner_innen,
Gegenstand des Vertrags, zeitlicher Umfang der Titigkeit, Vergiitung, Verschwiegenheit und
Transparenz sowie Beendigung des Vertragsverhiltnisses enthalten sein. Es wird wahrscheinlich
auch zu spiteren Zeitpunkten wiederholt erforderlich sein, spezifische Verantwortlichkeiten und
Aufgaben abzustimmen. Dies gewihrleistet, dass der Kontrakt auch im weiteren Prozessverlauf
fir beide Seiten als hilfreiche Orientierung und Riickversicherung dienen kann.

Leistungen der Prozessbegleitung
Welche Kompetenzen bringt die Prozessbegleitung fiir ihre Arbeit mit?
Welches (geteilte) Verstandnis besteht Giber ihre Rolle?
Wofilr Gbernimmt sie Mitverantwortung?
Ressourcen von Seiten des Jugendamtes
Besteht die Bereitschaft, Mitarbeitende flir die aktive Beteiligung
am Verénderungsprozess freizustellen?

3 Basiert u. a. auf den von Walter Hafele 2015 herausgegeben Handbuch fiir Fihrungskréfte, Berater_innen
und Projektleiter_innen (OE-Prozesse initiieren und gestalten).



Welche Unterstiitzung bietet die Leitung fiir den Prozess (z. B. personliche

Ansprechbarkeit, Anwesenheit bei Koordinierungstreffen oder Veranstaltungen)?

Welche finanziellen Ressourcen stehen fiir den Prozess zur Verfligung (etwa

Vereinbarung des Honorars der Prozessbegleitung, Anschubfinanzierungen fiir

kleinere Aktivitaten)?

Welche Ressourcen werden der Prozessbegleitung zur Verfligung gestellt

(etwa zur Einarbeitung, Weiterbildung, Vor- und Nachbereitung, Reflexion)?
Arbeitsweise

Welchen Freiraum hat die Prozessbegleitung?

Welche Meilensteine und Kommunikationsweisen dienen der weiteren

Abstimmung des Vorgehens?

Welches Prozessversténdnis bringen Jugendamtsleitung und Prozessbegleitung

jeweils mit und wie sollen Prozessablaufe gestaltet werden?

Prozessauftakt
Das Vorhaben in die Organisation tragen,
Transparenz schaffen und Akzeptanz férdern

Um Akzeptanz und Unterstiitzung fur die angestrebten Verinderungen zu férdern, ist es wichtig,
dass die Leitung von Beginn an transparent iiber den Prozess kommuniziert. Informationen tiber
prozessrelevante Debatten oder Riickkopplungen zum Stand der Aktivititen an die gesamte
Belegschaft tragen dazu bei, Misstrauen und Widerstande gegen die ungewohnte Vorgehens-
weise zu reduzieren. Transparenz bezieht sich aufler auf das prozessuale Vorgehen auch auf
die inhaltliche Ausrichtung. So ist es gerade in Anbetracht der unterschiedlichen Verwendungs-
weisen des Begriffs der Interkulturellen Offnung wesentlich, das dem eigenen Prozess zugrunde
liegende IKO-Verstindnis mit den Fiihrungskriften und Mitarbeitenden zu kliren. Aber auch
eine Sensibilisierung fiir die Relevanz der Thematik sollte prinzipiell alle erreichen: Verfiigen
Fach- und Fuhrungskrafte nicht tber hinreichende Einblicke in die spezifischen Probleme, die
sich vielen Leistungsberechtigten im Umgang mit dem Jugendamt stellen, dann werden ihnen
die Zielsetzungen Interkultureller Offnung auch nicht notwendig erscheinen. Gerade in der Ein-
stiegsphase ist es wichtig, Vertrauen aufzubauen und Zuversicht in den Prozess als gemeinsames
Unterfangen zu signalisieren.

Die erste zentrale Aktivitat im Rahmen der diversititsorientierten Offnung ist die Einfithrung
des Veridnderungsprozesses auf Fiihrungsebene. Die Implementierung der diversititsorientierten
IKO auf dieser Ebene ist ein wesentlicher Gelingensfaktor des Prozesses und muss als solcher
strategisch durchdacht und gut vorbereitet werden. Ein wesentliches Ziel der Jugendamtsleitung
muss es sein, die Filhrungsebene von Beginn an in den IKO-Prozess einzubeziehen und so fiir
die angestrebten Veranderungen zu gewinnen. Denn dies ist die Voraussetzung dafiir, dass die
Fihrungskrifte sich mit dem Prozess identifizieren und méglichst viele von ihnen IKO aus eigener
Motivation unterstiitzen, indem sie sich z. B. als Mitglieder der zu griindenden Koordinierungs-
gruppe engagieren oder sich an anderen Stellen flir den Prozess einsetzen. Hierfiir missen sie
nicht nur von den Inhalten und der Notwendigkeit des Prozesses iiberzeugt werden. Da mitdem
Engagement in der Koordinierungsgruppe als einem dauerhaft angelegten Gremium zusétz-
liche Aufgaben verbunden sind, muss die Jugendamtsleitung auch iiber die Rahmenbedingung
informieren, unter denen die KG arbeiten wird. Dabei sollte sie ihre Bereitschaft signalisieren,
bei der Ausgestaltung der Arbeitsbedingungen die Anliegen der KG-Mitglieder zu héren und
einzubeziehen. Mit der Ubertragung von Koordinierungsaufgaben kann die Jugendamtsleitung
ihren Fiihrungskraften attraktive Méglichkeiten zur beruflichen Weiterentwicklung bieten, da
sich in dem neuen Setting fachliche wie organisatorische Kompetenzen ausbauen lassen und

Eine offene, klare und direkte
Kommunikation stellt in dieser
Phase eine wesentliche Bedin-
gung fur den Erfolg des Wandels
dar.

siehe Koordinierungsgruppe,
S. 42ff.
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Laut der Studie von Joshua
Kwesi Aikins et al. 2018 (Diversi-
tét in 6ffentlichen Einrichtungen

in Berlin - Erfahrungen und Kom-
petenzen auf Flihrungsebene) be-
steht eines der gréBten Hinder-
nisse fur die Férderung von
Vielfalt und Chancengleichheit
darin, dass der Mangel an Vielfalt
nicht als Problem wahrgenom-
men wird, dies sagten 57% der
Befragten aus (ebd. S. 28).

Fihrungskrafte sind per se
wichtige Katalysatoren, die den
Gesamtprozess wesentlich
beschleunigen kénnen, wenn sie
IKO innerhalb ihrer Teams
unterstiitzen und fordern.

neue Handlungsspielriume eréffnen. Auflerdem werden die Mitglieder der Gruppe das eigene
Aufgabenprofil dahingehend erweitern kénnen, dass sie innovative Impulse einbringen und in
hohem Mafe auf strukturelle und kulturelle Veridnderungen innerhalb der eigenen Organisation
hinwirken kénnen.

Entscheidend ist, dass die Fithrungskrafte frihzeitig und ausfiihrlich tiber den bevorstehen-
den IKO-Prozess informiert werden, also iiber seine Implikationen und die mit ihm angestrebten
Mehrwerte fiir die Organisation, Nutzer_innen und Mitarbeiter_innen. Fiihrungskrafte missen
sich produktiv damit auseinandersetzen kénnen und dabei auch in Entscheidungen tber die
Richtung und Umsetzung des Prozesses eingebunden werden, da von ihnen wichtige Impulse fuir
den Verianderungsprozess ausgehen kénnen. Entsprechende Informationen werden Fiihrungs-
kriften dabei helfen, die nétige Sicherheit zu bekommen, um sich in einen unbekannten Prozess
zu begeben. Hierbei ist zu beachten, dass es trotz einer strategisch durchdachten Vermittlung
von Informationen zu Verstindnisproblemen und Fehlinterpretationen kommen kann. Folglich
braucht es Raum fiir einen offenen und bedacht moderierten Austausch liber Beweggriinde
und Notwendigkeiten fiir den Veranderungsprozess, in dem auch Platz fiur Bedenken, Wider-
spruch und Rickfragen ist. So kann gewihrleistet werden, dass Missverstandnisse, Anliegen,
Erwartungen, Befiirchtungen und Funktion der Filhrungskrifte innerhalb des IKO-Prozesses
ausreichend geklart werden.

Zeitnah nachdem die Filhrungsebene in das Vorhaben eingeweiht wurde, sollte dieses auch
den Mitarbeiter_innen an der Basis angekiindigt werden. Zeichnet sich ab, dass aus organisa-
torischen Griinden kein persénliches Gesprich hierzu zustande kommt, sollte die Jugendamts-
leitung dafiir Sorge tragen, die Mitarbeitenden durch einen Infobrief o. A. iiber die wichtigsten
Punkte in Kenntnis zu setzen. Auf diese Weise kénnen allzu grof3e Unruhe und Verunsicherungen
vermieden werden. Im Optimalfall fuhren Vorgesetzte ihre Mitarbeitenden persénlich in den
Prozess ein, um Austausch und Riickfragen zu erméglichen (etwa im Rahmen einer regularen
Teambesprechung). Wichtig ist, dass die Fiihrungskrifte sich hier bereits handlungssicher genug
fihlen, um auf Nachfragen einzelner Mitarbeiter_innen addquate Antworten geben zu kénnen.
Empfehlenswert ist auflerdem, dass eine solche Einfiihrung von der Jugendamtsleitung begleitet
wird. So wird der Bedeutung des Vorhabens Nachdruck verliehen und auf Fiihrungsebene inhalt-
liche Geschlossenheit demonstriert. Auch kann die Jugendamtsleitung so Fiihrungskriften den
Riicken stirken, die selbst noch nicht ausreichend vertraut mit der Thematik sind. Es ist dariiber
hinaus ratsam, dass sich die Prozessbegleitung an der Einfiihrung der Mitarbeiter_innen in das
Vorhaben beteiligt, und zwar aus zweierlei Griinden: Zum einen kénnen sich die Beteiligten so
gegenseitig kennenlernen, zum anderen gewinnt die Prozessbegleitung einen Einblick in die
Organisation.
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Kick-off-Meeting
Den Auftakt gut platzieren, Belegschaft umfassend
und ansprechend informieren

Bei einer Auftaktveranstaltung soll grob definiert werden, unter welchen Bedingungen IKO
stattfinden soll, so dass die Mitarbeiter_innen und Fithrungskrafte die Stofirichtung der bevor-
stehenden Verinderungen einschitzen kénnen. Die Auswahl und Darstellungsform der Inhalte
des Kick-off-Meetings sollte sich daher nach deren Wissens- und Orientierungsbedarf richten.

Um die Belegschaft als motivierte Unterstiitzer_innen des IKO-Prozesses zu gewinnen,
ist es wichtig, den bestehenden Veridnderungsbedarf plausibel zu machen. Hierfiir sollten Vor-
uberlegungen rekapituliert werden, die Diversity-Strategien an diesem Jugendamt erforderlich
erscheinen lieRen. Am besten geschieht dies in Form einer méglichst ausfiihrlichen und wer-
tungsfreien Darstellung der Faktoren und Beobachtungen, die den angestrebten Organisations-
wandel ausgeldst haben.

Es sollten Beziige zur alltaglichen Praxis der Fach- und Fuhrungskrifte hergestellt werden,
so dass fir diese ersichtlich wird, worin der Mehrwert fiir sie selbst und fiir ihre Organisation
besteht. Idealerweise kann so erreicht werden, dass die Mitarbeitenden nicht nur eine bessere
inhaltliche Vorstellung von IKO gewinnen, sondern auch neugierig auf deren Umsetzung in ihrem
Amt werden und sich hierfir engagieren. Der diversitatsorientierte Offnungsprozess méchte ins-
gesamt auf eine partizipativere Organisationskultur hinwirken; dies sollte bereits im Rahmen des
Kick-Off-Meetings deutlich gemacht werden. Der Belegschaft muss vermittelt werden, inwiefern
eine partizipative Prozessgestaltung eine Voraussetzung fiir mehr Nutzer_innenorientierung ist.

Es sollte bereits bei dieser Gelegenheit kommuniziert werden, dass IKO kein abzuschlieRen-
des Projekt ist — auch, wenn kurz- und mittelfristig bereits bedeutende und nachhaltig wirksame
positive Verdnderungen erwartet werden kénnen. Vielmehr besteht der Organisationsentwick-
lungsprozess aus einer Abfolge zahlloser Einzelprozesse, und erfordert es, wechselnde externe
Anforderungen (z. B. gesellschaftliche Verdnderungen) und interne Handlungsbedingungen
(z. B. Neuanstellungen) kontinuierlich in den Prozess zu integrieren.

Im Verlauf des Prozesses kénnen Rollen und Rollenkonstellationen neu entstehen und sich
veridndern — gerade deshalb ist eine griindliche Rollenklarung unter den relevant in den Prozess
eingebundenen Akteuren unerlisslich. Wahrend der Auftaktveranstaltung sollte sehr deutlich
gemacht werden, dass der Veridnderungsprozess das Engagement méglichst Vieler erfordert
und ein Gelingen der diversitétsorientierten Offnung der Unterstiitzung von Mitarbeitenden und
Fuhrungskraften bedarf. Es sollten Moglichkeiten aufgezeigt werden, wie diese sich tatkriftig
in den Prozess einbringen kénnen (etwa als Mitglieder der Koordinierungsgruppe oder Teilneh-
mer_innen von Planungsworkshops) und welche individuellen Beitrige sie leisten kénnen, um
den Prozess voranzubringen (etwa als engagierte Verfechter_innen von IKO in ihren Teams).
Erfahrungsgemif lassen sich die Organisationsangehdérigen in den Prozess einbinden und fiir
diesen motivieren, wenn Gestaltungsmoglichkeiten der eigenen Arbeit und des organisationalen
Umfelds eréffnet werden. Dass der Wunsch nach Partizipation kein blofRes Lippenbekenntnis
ist, sollte bereits durch die Ausfuhrungen im Kick-off-Meeting deutlich werden. Damit die Fach-
und Futhrungskrifte sich im weiteren Verlauf auf neue, partizipative Formate einlassen kénnen,
miissen sie zunichst Klarheit dariiber haben, welche an sie gerichteten Erwartungen mit IKO
verbunden sind und wer im IKO-Prozess welche Rolle und welche Verantwortung innehat.

Zentrale Fragestellungen, auf die beim Kick-off-Meeting eingegangen werden sollte:
Woraus ergibt sich die Notwendigkeit des IKO-Prozesses im Jugendamt,
wodurch ist das Vorhaben begriindet?
Welches sind die (vorerst noch groben und erst im spateren Planungsverlauf
genauer zu spezifizierenden) Ziele und Visionen des IKO-Prozesses?
Was sind die zentralen konzeptionellen Herangehensweisen (z. B. Handlungsorien-
tierung, Prozessorientierung etc.), Absichten und Leitideen (z. B. Entwicklung und
Umsetzung diversitatsorientierter Standards) des angestrebten IKO-Prozesses?
Welche Handlungsansétze kdnnen exemplarisch genannt werden?
Wer sind die Zielgruppen der geplanten Veranderung?

Veranderungsbedarf

- Barrieren, die bestimmten

Nutzer_innen den Zugang zu
Leistungen und Unterstiitzung
erschweren (z. B. eine schwer
verstandliche Ansprache)

- Auswirkungen dieser Barrieren

auf die Leistungsberechtigten
(z. B. erschwerter Zugang zu
bedarfsgerechten Hilfen)

- Auswirkungen auf die

Organisation (z. B. ineffektive
Ressourcenallokation)

« Auswirkungen auf die

Mitarbeiter_innen/Fiihrungs-
kréfte (z. B erhohte
Arbeitsbelastung)

0 0
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Der Erklarfilm Interkulturelle

Offnung der Jugendbhilfe
findet sich unter

bildungsteam.de/interkoe/#film.
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Wer soll von der Veranderung profitieren?

Wer sind die fiir den IKO-Prozess relevanten Akteure innerhalb und
auBerhalb des Jugendamts?

Welche Ressourcen kdnnen unter welchen Voraussetzungen fiir den Prozess
zur Verfligung gestellt werden (z. B. flir Personal, Sachkosten, Kosten flir
Offentlichkeitsarbeit, Raumlichkeiten, Honorarmittel)?

Auf welchen Zeitrahmen soll sich der Veranderungsprozess beziehen?

Wie soll die Struktur der Prozesskoordination (inkl. Koordinierungsgruppe,
Gremien) aussehen? Wer ist auf welchen Ebenen, mit welchem Mandat

und in welcher Rolle in Entscheidungsprozesse involviert?

Welche Beteiligungsmaoglichkeiten und -erwartungen gibt es? Welchen
Verantwortungs- und Entscheidungsspielraum sollen Prozessbegleitung und
Koordinierungsgruppe haben? Welchen die Mitarbeiter_innen und Fliihrungskrafte?

Wichtiger Bestandteil der Voriiberlegungen zur Auftaktveranstaltung sollte auch sein, dariiber
nachzudenken, in welcher Form die Informationen ansprechend und méglichst leicht zugéng-
lich vermittelt werden kénnen und welche Ankniipfungspunkte zwischen den zu vermittelnden
Inhalten und individuellen Erfahrungen und Wissensbestanden hergestellt werden kénnen. Sie
sollten interessant und nachvollziehbar dargestellt und méglichst klar und zusammenhéngend
strukturiert sein. Um zudem unterschiedlichen Lerntypen gerecht zu werden, ist es sinnvoll,
die Inhalte tber verschiedene Wahrnehmungs- und Sinnesebenen zugénglich zu machen. Die
Voriiberlegungen sollten sich dabei nicht allein auf die Informationsvermittlung beschrinken,
sondern auch und insbesondere Méglichkeiten der Partizipation mit einbeziehen. Fir die ge-
meinsam mit der Prozessbegleitung erfolgende Auswahl geeigneter Methoden und Informatio-
nen kann die Jugendamtsleitung neben der Prozessbegleitung auch andere Expert_innen sowie
Handreichungen wie die hier vorliegende und weitere Quellen heranziehen.

Beispiele methodischer Herangehensweisen wiren etwa:
die visuelle Darstellung oder Begleitung von Inhalten, z. B. in Form von vorbereiteten
Flipcharts, Ausdrucken oder Projektionen der Schaubilder aus diesem Handbuch,
der Einsatz von Audiodateien oder Filmclips, z. B. eines Erklarfilms,
Methoden mit einem kdrperlichen Erlebnis, z. B. der Positionierung im Raum wie
bei der 4-Ecken-Diskussion,
interaktive und partizipative Methoden, z. B. Gruppenreflexion zu Impulsvortragen
der Jugendamtsleitung oder individuellem Feedback wie bei der Zielscheibe,
ein PowerPoint-Vortrag mit Stichpunkten oder Statistiken zu Barrieren in der
Kinder- und Jugendhilfe,
kurze Texte und Textausschnitte zum Lesen und Unterstreichen, z. B. Kopien aus
dieser Handreichung,
ein miindliches, visuell gestiitztes Referat, z. B. liber die konzeptionellen
Grundlagen von IKO,
die Verwendung verschiedener Darstellungs- und Vermittlungsformen, z. B. an-
schaulicher Beispiele, Beziige zu aktuellen Debatten oder zum Erfahrungswissen
der Beteiligten oder die Herausarbeitung von Widerspriichen und ,Knackpunkten’.

Geeignete Settings auf Fiihrungsebene

Die Einfiihrung der Filhrungskrafte in den IKO-Prozess bedarf geeigneter Settings. Diese sollten
so ausgewihlt werden, dass alle Fiihrungsebenen erreicht werden kénnen. Hierzu zihlen Fiih-
rungskrafte mit und ohne Personalverantwortung, da auch andere Leitungsbereiche — z. B. die
Qualitatssteuerung —im Gesamtprozess eine bedeutende Rolle spielen. Entscheidend ist es, die
Settings so zu gestalten, dass neben der Informationsvermittlung auch weitere Klarungsprozesse
und ein Austausch unter den Beteiligten stattfinden kénnen. Sehr gut eignen sich zeitlich lingere
Formate, wie ein oder mehrere Klausurtage, alternativ kénnen mehrere zeitnah aufeinander-
folgende kiirzere Termine angesetzt werden. Auch bereits etablierte, regelmiaRig stattfindende
Termine wie Leitungstreffen oder interne Fortbildungstage kénnen fur die interne Information,
Abstimmung und Fortbildung beziiglich des Veranderungsvorhabens genutzt werden. Hierbei


http://bildungsteam.de/interkoe/#film

kann von Vorteil sein, dass auf diese Weise Mehrbelastungen durch zusitzliche Termine fur die
Fithrungskrifte vermieden werden. Beispiele fiir die Vielzahl der in Jugendidmtern etablierten
Besprechungsformate auf Fithrungsebene, die zur Einfiihrung in den Prozess und zur weiter-
fuhrenden inhaltlichen Auseinandersetzung als geeignet erwiesen haben, sind (grof3e) Leitungs-
runden, Regionalleiterkonferenzen, Steuerungsrunden von Leitungsrunde und Fachteam, die
Treffen der Koordinator_innen mit und ohne Fachsteuerung sowie kleine und grof3e Fachrunden.

Das ganze System in einen Raum bringen?

Idealerweise wird fiir den gemeinsamen Auftakt eine Grofveranstaltung durchgefiihrt. Sollte
dies nicht zu realisieren sein, sind aber auch kleinere Formate denkbar, fiir die regulire Be-
sprechungsstrukturen einzelner Teams oder Bereiche genutzt werden kénnen. Wenn das ganze
System in einen Raum gebracht wird, alle (intern und ggf. auch extern) vom Verinderungsprozess
Betroffenen zusammenkommen und ins gemeinsame Arbeiten einsteigen, besteht eine grofe
Chance, die Akteure von Betroffenen zu Beteiligten des Prozesses zu machen. Hieraus kénnen
starke Impulse entstehen und gerade auch viel Energie ,von unten‘ in den Prozess einflie3en,
wenn die Veranstaltung entsprechend konzipiert ist.

Ausschlaggebend ist hierfiir zunachst die Frage, zu welchem Zeitpunkt eine solche Grof2-
gruppenveranstaltung angesetzt wird. Verschiedene Modelle bieten unterschiedliche Gestal-
tungsmoglichkeiten. Wird die Auftaktveranstaltung relativ frith im Prozess durchgefiihrt, kénnen
Mitarbeitende stirker in die Voriiberlegungen einbezogen werden, was die Transparenz erhéht
und das Verstindnis fiir die Verinderungsnotwendigkeit férdert. Gegebenenfalls kénnen Mit-
arbeitende so auch schon erste anfallende Aufgaben tibernehmen oder sich in den entstehenden
IKO-Gremien engagieren. Andererseits ist es schwierig, eine solche GroRgruppenveranstaltung
ohne ein bereits bestehendes Prozessmanagement zu organisieren. Um mehr zu bieten als tiber
den Prozess zu informieren, miissen Ressourcen in die entsprechende Vorarbeit gesteckt werden.
Ist die Veranstaltung methodisch und inhaltlich nicht gut vorbereitet, besteht die Gefahr, dass
Mitarbeitende dort lediglich ,ihre Zeit absitzen‘ und in Folge auch wenig motiviert fiir den Prozess
sind. Deshalb ist es wichtig, aktive Formen der Beteiligung und eine Auflockerung gegeniiber
den gewohnten Arbeitsstrukturen anzubieten und die Zusammenkunft gezielt daftir zu nutzen,
bereits erste Arbeitsschritte gemeinsam zu unternehmen. Fiir die Teilnehmenden muss ersicht-
lich werden, welchen Mehrwert die Veranstaltung ebenso wie der Verinderungsprozess fir sie
mit sich bringt. Wird der Rahmen genutzt, um individuelle Erfahrungen auszutauschen, in erste
Reflexionsprozesse einzusteigen und Mitgestaltungsméglichkeiten fiir die Ausrichtung von IKO
zu erdffnen, kann die Veranstaltung fuir die Teilnehmenden mit einem ermachtigenden Gefiihl
verbunden sein und wird im Idealfall zu einem Ereignis, dass bereits auf eine neue Lernkultur
verweist. Motivierend wirkt auch eine Bestandsaufnahme das, was bereits im Themenfeld IKO
erreicht wurde und welche Schritte schon unternommen wurden. Neben der zeitlichen Verortung
im Prozessverlauf (und damit in Zusammenhang stehend), ist es wichtig zu kldren, wer an der
Veranstaltung teilnehmen soll und welche Bedingungen hierfiir geschaffen werden. Stellt die Ju-
gendamtsleitung alle Mitarbeitenden frei? Wird die Teilnahme verpflichtend gemacht? Und welche
externen Akteure werden eventuell eingeladen? Soll die Veranstaltung einen Vernetzungscharakter
haben und wiren dann freie Trager oder auch weitere Stakeholder wie Selbstorganisationen von
durch Diskriminierung betroffenen Menschen einzubeziehen?
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Aktuelle und bewahrte Kon-
zepte zur Gestaltung und Mo-
deration von GroBgruppenver-
anstaltungen finden sich in der
Publikation Wegweiser, heraus-
gegeben von der Bundeszentrale
fiir politische Bildung.
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Gleichheit
fur alle

Teilhabe
Xy

Die Verwendung des Begriffs
,Rasse’ in UN-Konvention und
deutschen Gesetzen schreibt
rassistische Denkweisen fort.
Selbstorganisationen und
andere Akteure wie das Deut-
sche Institut fiir Menschenrechte
oder die Antidiskriminierungs-
stelle des Bundes fordern des-
halb, den Begriff durch

z. B. ,rassistische Diskriminie-
rung' zu ersetzen.

Teilhabegerechtigkeit und Chancengleichheit als
Auftrag der Kinder- und Jugendhilfe

Veranderungsnotwendigkeit rechtlich fundiert argumentieren

Allen Menschen gleichberechtigten Zugang zu allen Lebensbereichen zu erméglichen, gehért zu
einem modernen Grundverstindnis von Demokratie. Das Grundgesetz verpflichtet daher zu beson-
deren Unterstiitzungsmafinahmen; vor allem dann, wenn sich soziale Ungleichheit zu struktureller
Benachteiligung verdichtet. Ziel dieser Aktivititen ist die Schaffung von Chancengerechtigkeit.

Schon in der Allgemeinen Erkldrung der Menschenrechte, die 1948 von den Vereinten Nationen
verkiindet wurde, werden das Recht auf soziale Sicherheit (Art. 22) sowie das Recht auf kulturelle
Teilhabe (Art. 27) als allgemeine, jedem Menschen gleichermafien zustehende Menschenrechte
postuliert. Danach soll jeder Mensch ,,in den Genuss der wirtschaftlichen, sozialen und kultu-
rellen Rechte [...] gelangen, die fiir seine Wiirde und die freie Entwicklung seiner Personlichkeit
unentbehrlich sind“, und frei ,,am kulturellen Leben der Gemeinschaft* teilhaben kénnen.

Im Internationalen Pakt iiber wirtschaftliche, soziale und kulturelle Rechte von 1966 wurden
diese grundlegenden Menschenrechte vélkerrechtlich verbindlich bestatigt und spater auch in
einzelnen internationalen Ubereinkommen fiir besonders schutzbediirftige Gruppen und deren
Lebenslagen ausdifferenziert. So verbietet z. B. die UN-Anti-Rassismus-Konvention jede Ungleich-
behandlung aufgrund der ,Rasse‘ beim Zugang zum 6ffentlichen Dienst und bei der Ausiibung
der wirtschaftlichen, sozialen und kulturellen Rechte (Art. 5).

Die UN-Kinderrechtskonvention konkretisiert die Beteiligungsrechte von Kindern (Art. 12)
sowie ihr Recht auf soziale Sicherheit (Art. 26), angemessene Lebensbedingungen (Art. 27), Bildung
(Art. 28) und kulturelle Teilhabe (Art. 31). In seiner Allgemeinen Bemerkung Nr. 12 (CRC/C/GC/12,
1. Juli 2009) fordert der UN-Fachausschuss fiir Kinderrechte dementsprechend umfassende
Partizipations- und Teilhaberechte fiir alle Kinder und Jugendlichen.

Auf politischer Ebene wird der Auftrag zur Herstellung von Teilhabegerechtigkeit durch die
Weiterentwicklung und gesetzliche Verankerung von entsprechenden Strategien vorangebracht.
Als wesentliche Strategie in Bezug auf Menschen mit eigener oder familiarer Migrationsgeschichte
hat sich Interkulturelle Offnung durchgesetzt. Im Nationalen Integrationsplan der Bundesregierung
von 2007 wurde Interkulturelle Offnung als politisch gewollte Strategie eingefiihrt. Als Ziele
der Interkulturellen Offnung der Verwaltung wurde angefiihrt, mehr Menschen mit Migrations-
hintergrund einzustellen sowie das Personal im Bereich Interkulturelle Kompetenz zu schulen.
Aktuell hat die Bundesregierung die Férderung der Interkulturellen Offnung der Verwaltung
sowie den Abbau von méglichen Zugangsbarrieren und die gleiche Teilhabe aller erneut zu einem
zentralen Ziel staatlichen Handelns auf allen Ebenen erklart. Auch in vier Bundeslindern gibt
es mittlerweile Integrationsgesetze (Baden-Wirttemberg, Bayern, Berlin und Nordrhein-West-
falen), die die Grundsitze und Rahmenbedingungen von Integrationspolitik festschreiben und
in Institutionen, Strukturen und Verfahren verankern. So heift es bspw. bei dem bereits 2010
verabschiedeten Partizipations- und Integrationsgesetz des Landes Berlin in § 4 (Gleichberechtigte
Teilhabe und interkulturelle Offnung), dass alle relevanten éffentlichen Einrichtungen die Aufgabe
haben, fur gleichberechtigte Teilhabe und Interkulturelle Offnung zu sorgen, die Vielschichtigkeit
der Einwanderungsgesellschaft zu beriicksichtigen und ihre Aufgabenwahrnehmung bedarfs- und
zielgruppengerecht auszurichten.

Der Anspruch auf Teilhabegerechtigkeit ist auch im Achten Sozialgesetzbuch (SGB VIII), dem
Kern des deutschen Kinder- und Jugendhilferechts, rechtlich bindend verankert. Hier greift im
Rahmen der allgemeinen Regelungen (§ 33c SGB 1) ein besonderes Benachteiligungsverbot, wonach
bei der Inanspruchnahme sozialer Rechte niemand aus Griinden der ,Rasse’, der ethnischen Her-
kunft oder einer Behinderung benachteiligt werden darf. Den zentralen Auftrag der Kinder- und
Jugendhilfe formuliert § 1 des SGB VIII, der u. a. darin besteht, ,,Benachteiligungen zu vermeiden
und abzubauen® (§ 1 Abs. 3 SGB VIII). Die K|H hat gemiR der gesetzlichen Verpflichtung dafiir
Sorge zu tragen, dass bei der Ausgestaltung von Leistungen und der Erftllung von Angeboten die
Grundrichtung der Erziehung durch die Sorgeberechtigten beachtet wird (vgl. § 9 Abs. 1 SGB VIII),
wobei ,die jeweiligen besonderen sozialen und kulturellen Bediirfnisse und Eigenarten junger
Menschen und ihrer Familien“ (§ 9 Abs. 2 SGB VIII) sowie ,die unterschiedlichen Lebenslagen
von Midchen und Jungen“ (§ 9 Abs. 3 SGB VIII) beriicksichtigt werden sollen.



4-Ecken-Diskussion®
Ausgangspositionen sichtbar machen und
Gelegenheit fiir Riickfragen bieten

Die 4-Ecken-Diskussion ist eine den Raum einbeziehende Positionierungsmethode, die den inhalt-
lichen Einstieg in IKO férdert. Insbesondere erméglicht sie, Vorkenntnisse sichtbar zu machen
und zu strukturieren sowie nitzliche Erkenntnisse fiir die Planung weiterer Informations- und
Fortbildungsaktivititen zu gewinnen. Die Methode kann zudem einen strukturierten inhaltlichen
Austausch zwischen den Beteiligten anregen. Jugendamtsleitung und Prozessbegleitung kénnen
auf unkomplizierte Weise prozessrelevante Vorkenntnisse der Fach- oder Fithrungskrifte sichtbar
machen sowie die unter den Beteiligten bestehenden, sich méglicherweise unterscheidenden Hal-
tungen zum Thema besser kennenlernen. Dabei kénnen sie auch wichtige Hinweise zu vielleicht
bestehenden Vorbehalten oder zu erwartenden Widerstidnden erhalten, die dann in den weiteren
Prozessverlauf einbezogen werden kénnen. Der Vorteil des unmittelbaren Austausches besteht
darin, dass auch Fragestellungen beantwortet werden kénnen, die aus der Diskussion heraus
entstehen. Wie auch bei der Gestaltung des Gesamtprozesses ist bei der 4-Ecken-Diskussion zu
beachten, dass unterschiedliche Kenntnisstande Wissenshierarchien begriinden kénnen. Diesem
Sachverhalt kann durch eine umsichtige Moderation der Methode entgegengewirkt werden.

Auswahl méglicher Fragestellungen mit jeweils vier Antwortmaoglichkei-
ten, zu denen sich die Teilnehmer_innen in den vier Ecken des Raumes
positionieren:

Wo ordnen Sie sich zu, wenn Sie diversititsorientierte Interkulturelle Offnung héren?
Ich habe keine Vorstellung, was damit gemeint ist.
Ich habe schon mal davon gehort.
Ich fiihle mich gut informiert.
Ich habe eigene Erfahrungen.
Wie méchten Sie sich an dem Offnungsprozess beteiligen?
Ich weil3 noch nicht, ob ich mich beteiligen méchte.
Ich habe noch keine Vorstellungen, wie genau ich mich beteiligen méchte.
Ich habe erste Ideen.
Ich bin bereits aktiv.
Wie schitzen Sie zum jetzigen Zeitpunkt die Chancen fiir ein Gelingen des
IKO-Prozesses in lhrer Organisation ein?
Ich kann das nicht einschéatzen.
Ich bin eher skeptisch.
Ich kann mir gut vorstellen, dass die Offnung gelingt.
Ich bin vom Gelingen des Organisationswandels iberzeugt.
Fiir wie notwendig halten Sie es, dass lhre Organisation sich diversititsorientiert 6ffnet?
Ich kann das nicht einschétzen
Ich sehe keinen Handlungsbedarf
Einige Veranderungen waren sinnvoll
Es besteht groBer Handlungsbedarf

4 In Anlehnung an die Methode Soziometrische Aufstellung von Sabine Handschuck und Hubertus
Schréer 2012 (Interkulturelle Orientierung und Offnung).
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Zielscheibe
(KV Nr. 1)

49

Zielscheibe

Mitarbeiter_innen-Feedback bezogen auf Einstellungen
zum diversitéatsorientierten Veranderungsprozess
visualisieren und diskutieren

Mit der Methode Zielscheibe kdnnen die Mitarbeitenden darstellen, wie sie zu den angestrebten
Verianderungen im Jugendamt stehen, indem sie individuell verschiedene Aspekte der Auftakt-
veranstaltung bewerten. Dies kénnen u. a. folgende sein: Verstindlichkeit der Inhalte, Menge
der neuen Informationen, Einschatzung der Relevanz des Themas, Verknipfung der Inhalte
mit den eigenen Arbeitsfeldern, interessante Handlungsansitze, Motivation, Stimmung oder
spezifische Input-Inhalte.

Die Bewertung erfolgt mittels einer ausgedruckten oder aufgemalten und an der Wand
befestigten Zielscheibe, auf der die Aspekte eingetragen sind, nach folgendem Bewertungs-
prinzip: Die vom Rand zur Mitte hin aufsteigenden Punkthéhen entsprechen der Spannbreite
der Bewertungen von ,wenig zufrieden‘ (10 Punkte) bis ,sehr zufrieden‘ (100 Punkte). Je naher
am Zentrum ein Punkt gesetzt wird, desto mehr Zustimmung bzw. Zufriedenheit driickt sich
darin aus. Zu jedem Aspekt stellt die Moderation eine konkrete Leitfrage, woraufhin die Teil-
nehmenden nacheinander ihre Einschitzungen hierzu mit einem Marker oder Klebepunkt auf
der Zielscheibe markieren. Abschliefend wird den Anwesenden die Gelegenheit gegeben, sich
einen individuellen Eindruck vom Ergebnis zu machen, bevor es dann in der Gesamtgruppe be-
sprochen wird. Wahrend des Austausches im Plenum wird auch transparent, welche Einstellungen
zu Diversity unter den Mitarbeitenden kursieren.

Prozessmanagement
IKO-Koordinierungsgruppe griinden,
tragfahige Verantwortungsstruktur aufbauen

Als Grundlage fur eine tragfihige IKO-Koordinierungs- und Fihrungsstruktur braucht die Jugend-
amtsleitung neben der Prozessbegleitung ein Mitarbeiter_innen-Gremium mit grof3en organisa-
tionsinternen Wissensbestinden und Entscheidungsbefugnissen an ihrer Seite. Diese sogenannte
Koordinierungsgruppe (KG) fungiert als zentrale Entscheidungsinstanz und als Schnittstelle aller
entwicklungs- und veranderungsrelevanten Aktivititen im Prozess der Interkulturellen Offnung. Ihr
,Kerngeschift' besteht im kooperativen Auf- und Ausbau einer tragfihigen IKO-Prozessstruktur,
in der Prozesskoordinierung und -verstetigung, dem Wissens- bzw. Kompetenztransfer sowie der
Qualitatsentwicklung und -sicherung. Die Koordinierungsgruppe soll einen an den Prinzipien
der diversititsorientierten Interkulturellen Offnung ausgerichteten Prozess gewihrleisten. Sie
ist engste Kooperationspartnerin der Jugendamtsleitung und deren bedeutendste Beratungs-
und Unterstlitzungsinstanz bei der prozess- und ressourcenorientierten Umsetzung sowie der
strategischen und operativen Qualititssicherung von IKO.

Entsprechend komplex ist das Aufgabenspektrum der Koordinierungsgruppe. Von ihr gehen
zahlreiche Aktivititen aus und die fiir die Arbeit in der KG erforderlichen Kompetenzen sind viel-
faltig. Jedoch wird nicht vorausgesetzt, dass Mitarbeitende diese Kompetenzen und das Wissen
schon mitbringen. Vielmehr sollte die Koordinierungsgruppe zunichst vor allem als Lernfeld be-
trachtet werden, in dem die jeweiligen Kompetenzen erworben werden. Als Prozessmanagement
verantwortet die KG die Gesamtkoordination des Prozesses, z. B. indem sie Leitziele formuliert,
Schnittstellen zwischen der Organisationsstruktur und den Strukturen des IKO-Prozesses auf-
zeigt, alle laufenden Projekte und prozessrelevante Informationen erfasst, biindelt und mit dem
IKO-Prozess in Einklang bringt sowie samtliche anfallenden Aktivititen aufeinander abstimmt
und dartiber Auskunft gibt. Denn zu den Aufgaben der KG zihlt auch (und nicht zuletzt) die



Koordination des Informationsaustausches zwischen den einzelnen Akteursgruppen und der
Jugendamtsleitung sowie die Vermittlung zwischen kontroversen Sichtweisen und Interessen
verschiedener Akteure und Hierarchieebenen innerhalb der Organisation. Dariiber hinaus ist
die Koordinierungsgruppe verantwortlich fiir die prozessorientierte Aufbau- und Ablauforganisa-
tion, d. h. die Identifikation, Beschreibung und Steuerung von Organisationsprozessen. Die KG
terminiert anfallende Aufgaben und delegiert diese an Mitarbeiter_innen oder Externe. Dabei
ubt sie die Funktion aus, die Aktivititen zu koordinieren und die zustidndigen Personen anzu-
leiten. Sie weist die hierfiir erforderlichen Ressourcen zu und iiberpriift deren Verwendung und
sorgt auch fiir die Erweiterung des Ressourcenpools (z. B. durch den Aufbau von Kooperationen
oder durch Finanzmittel- und Expert_innenakquise). Bei all diesen Tétigkeiten kommt der KG
gemeinsam mit der Jugendamtsleitung auch die Aufgabe zu, fiir Akzeptanz und Unterstiitzung
der 1KO-Verinderungen zu werben, zur Mitarbeit anzuregen, Beteiligungsméglichkeiten zu
schaffen, Stimmungen und Diskussionen in der Organisation aufzugreifen und Foren zu deren
Reflexion zu schaffen. Als eine den Veridnderungsprozess kritisch-konstruktiv beobachtende
Instanz ist sie auflerdem dafiir zustindig, bei Abweichung von vereinbarten Zielen oder ver-
anderten Bedarfen nachzusteuern.

Besetzung der Koordinierungsgruppe
Perspektivenvielfalt und Fiihrungskompetenz zusammenbringen,
weitsichtig und durchsetzungsstark als Prozessmanagement agieren

Die Jugendamtsleitung ruft die Koordinierungsgruppe nicht nur ins Leben, sondern verantwortet
auch die Entscheidung tiber ihre Besetzung. Um sich eine gute Entscheidungsgrundlage verschaf-
fen und gegentiiber der Belegschaft die Notwendigkeit eines solchen Gremiums gut darstellen
zu kénnen, sollte sich die Jugendamtsleitung vor der Neugriindung einer Koordinierungsgruppe
mit folgenden Fragen auseinandersetzen:

Nach welchen Kriterien wahle ich die Mitglieder fiir die KG aus? Was halte ich fiir ein
geeignetes Personlichkeits- und Kompetenzprofil? Welche Aspekte bei der Gruppen-
zusammensetzung sind zwingend zu berlcksichtigen, welche sind fiir mich relevant,
welche prioritdr? Welche partizipativen Auswahlmdoglichkeiten méchte ich bei meiner
Entscheidungsfindung einbeziehen?

Wie kdnnen Fihrungskréfte flir ein Engagement in der KG gewonnen und begeistert
werden? Welchen Beitrag kann/muss ich leisten, um das Engagement der KG-Ver-
antwortlichen zu erméglichen und zu férdern?

Was ist die Funktion der KG? Welche Aufgaben sollen in ihre Verantwortung fallen?
Unter welchen strukturellen Voraussetzungen soll die KG arbeiten? Welche Arbeits-
bedingungen braucht sie, um funktionsféhig zu sein und wirksam agieren zu kénnen?
Wie stelle ich mir die Zusammenarbeit mit der KG vor? Was erwarte ich von den
KG-Mitgliedern, was kdnnen sie von mir erwarten? Welches Verstandnis von Verant-
wortungsibertragung und -libernahme habe ich?

Optimal ist eine Besetzung des Prozessmanagements mit zumindest neun Personen, inklusive
Jugendamtsleitung, wobei eine heterogene Zusammensetzung (bezogen auf Persénlichkeitsmerk-
male und die Rollen innerhalb der Organisation) angestrebt werden sollte, um auch hier bereits
Diversitat vorleben zu kénnen. Die Koordinierungsgruppe kann dann durchsetzungsstark und
weitsichtig agieren, wenn sie mafigeblich aus Personen mit Entscheidungskompetenzen und
vertieften Einsichten in das Organisationsgeschehen zusammengesetzt ist. Empfehlenswert
ist folglich, dass sich das Prozessmanagement méglichst aus Fithrungskriften zusammensetzt
und dadurch optimalerweise auch Perspektiven verschiedener Abteilungen vertreten sind. Als
sehr hilfreich wird sich erweisen, wenn Funktionstrager_innen wie der/die Diversity-Beauf-
tragte oder Vertreter_innen des Qualititsmanagements in die KG berufen werden, da sich so
fehleranfillige Schnittstellen verringern, im Widerspruch stehende Strategien vermeiden und
Synergien herstellen lassen.

Uber die Stammbesetzung hinaus kann das IKO-Prozessmanagement bei gegebenem
Anlass (temporir) erweitert werden, etwa indem Stakeholder (z. B. aus der Personal- oder

Rollenbesetzung

Engagement

Aufgabenspektrum
Arbeitsbedingungen

00000000

43



44

Folgende Parameter sollten
in einem Arbeitsauftrag
dokumentiert werden:

- Prozessbezeichnung

- Zielstellung des Prozesses
* Inhalt

- Zeitraum

- Prozessbeteiligte und

ihre Aufgaben

+ Art der Unterstiitzung durch
die Jugendamtsleitung

(z. B. regelméBige Anwesenheit
bei KG-Treffen, Einbindung in
Informations- und Kommunikati-
onsaktivitédten wie Mitarbeiter-
versammlung)

» Informationsfluss
- Berichterstattung

siehe dazu auch:
Kontraktgesprache, S. 34

Eine konstruktive
Auseinandersetzung
klart die verschiedenen
Erwartungen!

Bezirksverwaltung oder aus Minderheitenselbstorganisationen) oder Expert_innen (z. B. Fort-
bildner_innen) zu einzelnen KG-Sitzungen eingeladen werden. Wenn im weiteren Prozessver-
lauf engagierte Mitarbeiter_innen an einer Mitwirkung in der Gruppe interessiert sind und ihre
Mitgliedschaft organisatorisch realisierbar ist, kénnen diese auch fest in die KG aufgenommen
werden.

Grindungsphase
Aufgaben und Rollen klaren, Sitzungsroutine
entwickeln und Besprechungskontinuitat gewahrleisten

Um wirksam agieren zu kénnen, braucht die KG Auftragsklarheit und Handlungsspielraum bzw.
ein offizielles Mandat seitens der Jugendamtsleitung. Empfehlenswert ist, dass Jugendamtsleitung
und Koordinierungsgruppe mit Griindung einen entsprechenden Kontrakt schlieRen, auf den
sich alle Beteiligten jederzeit beziehen kénnen. In diesem sollte die Ubertragung relevanter Ent-
scheidungsbefugnisse ebenso geregelt sein wie die Ausgestaltung von Kompensationsleistungen
fir Mehraufwand. Beachtet werden muss dabei jedoch, dass sich im Laufe der Zeit Themen-
und Arbeitsschwerpunkte verschieben kénnen, so dass bereits vereinbarte Kontrakte zwischen
IKO-Prozessmanagement und Jugendamtsleitung im Laufe der diversitatsorientierten Offnung
gef. neu verhandelt werden miissen. In der Griindungsphase der Koordinierungsgruppe brauchen
die Mitglieder Zeit, um ein arbeitsfahiges Gremium zu bilden. Es geht unter anderem darum...

sich in das neue Thema und Aufgabenspektrum einzuarbeiten,

sich individuell mit der neuen Rolle auseinanderzusetzen, diese einzunehmen und
zu entwickeln sowie selbstreflexiv eine Identitat als Gruppe herauszubilden,
Ubereinstimmend zu ergriinden, wie das Prozessmanagement organisatorisch
umgesetzt werden kann,

personliche Erwartungen an die Zusammenarbeit transparent zu machen sowie
gemeinsame Regeln flr diese herauszuarbeiten und festzulegen,

individuelle Freirdume und Verantwortlichkeiten zu bestimmen,

die erfahrungspraktischen Routinen sowie préferierten methodischen
Herangehensweisen der unterschiedlichen Personen zu besprechen,

zu erdrtern, welche Verfahren (z. B. fiir die Protokollierung oder das
Entscheidungsprozedere) im Prozessmanagement Einzug erhalten sollen und
welche Prozesse formalisiert werden miissen.

Der Findungsprozess erfordert Offenheit fiir die neue, ungewohnte Teamkonstellation. Wichtig
ist es zunichst, die individuellen Zielsetzungen und Motivationen der Mitglieder zu reflektieren,
um zu einer gemeinsamen Ausrichtung zu finden.

Was ist meine Motivation fiir die Aufgabe, was die der anderen?
Was wird von mir erwartet, und was erwarte ich von den anderen?
Wie verhalten wir uns zueinander und zu anderen?

Zu welchen Bereichen unserer Zusammenarbeit miissen
Vereinbarungen getroffen werden?

Was ist unser Auftrag? Was ist unsere Aufgabe und unser Ziel?
Was bin ich, was sind die anderen bereit einzubringen, wo liegen
meine Grenzen/die Grenzen der anderen?

Um in ein transparentes und effektives Arbeiten im Team zu kommen, miissen die Arbeitsformen
(etwa Delegationsstrukturen und Teilgruppen) und Verfahrensweisen gut abgestimmt werden.
Unterstutzt durch die Prozessbegleitung machen sich die KG-Mitglieder zudem mit Konzepten
zur effizienten Gestaltung von Prozessen und Veranderungen vertraut. Sie miissen in die Ziele,
Arbeitsweisen und Methoden der Organisationsentwicklung eingearbeitet werden und auch ihre
fachlichen Kenntnisse zu Diversity vertiefen kénnen.



Innerhalb der Koordinierungsgruppe miissen die Verantwortlichkeiten besprochen und festgelegt
werden, wer als Sprecher_in bzw. Leiter_in der Gruppe fungiert (ausgenommen die Jugendamts-
leitung) und wie Zustindigkeiten fiir Aufgaben im Rahmen der Sitzungsroutine (z. B. Moderation
oder Protokollfiihrung) im Wechsel zugeteilt werden. Es gilt aufzuteilen, wer die Verantwortlichkeit
fur welches der vier Schwerpunktfelder konstant tibernimmt und welche Aktivititen im Rahmen
dieser Schwerpunktfelder als erstes angegangen werden sollen.

RerLEion KOMMUNIKATION
RESONAN UND (e UND PARTIZRATION
ARBEITSSCHWERPUNKTE DES QUALIFIKAT

iKO-PROZESSMANAGEMENT,
DIE QUERSCHNITTSPROZESSE...

RESSOURCEN- QUALTATSSICHERUNG

HONTORING UND
MANAGEMENT FVALUATION

Gemeinsam sollte die Gruppe besprechen, welche der Querschnittsprozesse zu den vorhan-
denen Interessen und Kompetenzen der einzelnen Mitglieder passen und auf dieser Basis die
Verantwortlichkeiten verteilen, um eine méglichst hohe Akzeptanz und Identifikation mit der
gemeinsamen Arbeit zu beférdern. Nach Méglichkeit sollte eine doppelte Besetzung eines
jeden Schwerpunktfeldes angestrebt werden. Hierdurch wird die Prozessqualitit und Arbeits-
fahigkeit auch bei temporiren Abwesenheiten sichergestellt und Personalwechsel lassen sich
besser auffangen. Moglicherweise wird im Rahmen dieser Abstimmungen deutlich, dass die
Zusammensetzung verdndert oder erweitert werden und ggf. auch ein/e Expert_in zu einem be-
stimmten Teilbereich herangezogen werden muss. Die Jugendamtsleitung tibernimmt keine feste
Verantwortlichkeit innerhalb der KG, sie tragt aber mit ihrer Unterstiitzung und regelméafiigen
aktiven Teilnahme mafigeblich zur Entscheidungs- und damit Handlungsfihigkeit der Gruppe
bei. Die Prozessbegleitung nimmt in der Griindungsphase obligatorisch, im fortgeschrittenen
Prozessverlauf nur noch anlassbezogen an den KG-Arbeitstreffen teil.

RegelmiRige gemeinsame Arbeitssitzungen der KG fordern die Kontinuitit und bilden Fix-
punkte im Prozess. Besprechungskontinuitat ist ein wesentlicher Gelingensfaktor, d. h., die Arbeit
des Gremiums sollte nicht phasenweise ausgesetzt oder gar abgebrochen werden. Die Effizienz
von KG-Besprechungen erhéht sich, wenn zwischen kurzfristigen, mittelfristigen und langfristi-
gen Themen unterschieden wird und fiir diese drei Kategorien getrennte Besprechungssettings
gewihlt werden. Praktisch bewahrt haben sich ein wéchentlicher ,Jour fixe* fuir die Koordinierung
des laufenden Prozesses; einmal pro Monat eine Sitzung, die reserviert ist fiir Grundsatzfragen;
zweimal pro Jahr eine Strategie-Klausur, in der sich die KG gemeinsam mit der Jugendamtsleitung
und Prozessbegleitung mit der langfristigen Prozessausrichtung und -planung befasst sowie
einmal pro Jahr eine Klausur, in der die KG ausschlieflich und intensiv die Kommunikation und
Kooperation im eigenen Gremium bespricht.

Weil Jugendamtsarbeit bekanntlich recht dicht getaktet ist, empfiehlt es sich, Termine der
KG-Sitzungen fiir das ganze Jahr im Voraus festzulegen und ihnen die wichtigsten absehbaren
Themen gleich fest zuzuordnen.

Fur die Qualitat und den Erfolg von IKO wird besonders wichtig sein, dass die Koordinierungs-
gruppe regelmiflige Reflexions-Workshops (siehe Lern-Looping-Workshops , S. 121) durchfuhrt,
in denen sie den bisherigen Prozessverlauf reflektiert und daraus Konsequenzen fiir den weiteren
Verlauf zieht. Eine kontinuierliche Reflexion auf Grundlage u. a. der sukzessive erhobenen Mo-
nitoring- und Evaluationsergebnisse des Prozesses gewihrleistet kontinuierliches Lernen und

erlaubt ggf. entstehende Anpassungserfordernisse friihzeitig zu erkennen und entsprechende
Korrektur- oder Gegenmafinahmen zu ergreifen.
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Ablauf von KG-Sitzungen
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Veranderung an der Tagesordnung
Lern- und Reflexionsraume schaffen,
Auseinandersetzung und Beteiligung
ermoglichen

In Anschluss an die Auftaktveranstaltung sollte die vertiefende Auseinandersetzung mit IKO
,auf der Tagesordnung' der einzelnen Teams stehen. Gerade zu Beginn ist es wichtig, den Mit-
arbeiter_innen und Fuhrungskriften in ihren Teams geniigend Zeit einzurdaumen, um sich mit
den anstehenden Veridnderungen auseinanderzusetzen und auf den Prozess einzulassen. Die
Informationen, die mit der ersten IKO-Auftaktveranstaltung vermittelt wurden, werden den ,Wis-
sensdurst’ der Mitarbeitenden nicht gestillt haben und so kann es gut sein, dass innerhalb der
Teams zur Sprache kommt (oder anderweitig deutlich wird), dass die zur Verfiigung stehenden
Informationen fiir eine Bereitschaft zur Beteiligung nicht ausreichend sind. Gerade die Anfangs-
phase erfordert Redlichkeit von allen Teammitgliedern, aber insbesondere von denjenigen, die
alleinigen Zugang zu bestimmten Informationen haben. Erst dann, wenn alle Teammitglieder
tber ausreichend Orientierungs-, Prozess- und Verantwortungswissen verfiigen, kénnen ein ge-
meinsames Weiterdenken in den Teams und erste Uberlegungen dazu stattfinden, wie, mit wem
und wohin der IKO-Prozess gehen kénnte. Die ,Bringschuld' liegt bei den Vorgesetzten, d. h.,
sie mussen die Informationen aktiv in die Teamsitzungen einbringen bzw. ihren Mitarbeitenden
zur Verfiigung stellen.

Fortbildungen rund um den diversititsorientierten Offnungsprozess qualifizieren Fithrungs-
krafte idealerweise, die entsprechenden Inhalte selbst in ihren Teams zu vermitteln bzw. die Ver-
mittlung methodisch anzuleiten, wodurch sie (die Fihrungskriafte) wiederum ihr neu erworbenes
Wissen handlungsorientiert festigen und ihre didaktischen und methodischen Kompetenzen
weiterentwickeln kénnen, was sie in ihrer Multiplikator_innenrolle starkt. Fiihrungskriften sollten
auflerdem Méglichkeiten zur Verfiigung gestellt werden, ihre Fihrungskompetenzen und ihre
Erfahrungen in der Strategieentwicklung auszubauen. Welche Verantwortung sie fiir die Orga-
nisationskultur mittragen und welche Verdnderungsimpulse sie diesbeziiglich setzen konnen,
kann mittels einer dialog- und wertebasierten Herangehensweise thematisiert werden.

Um die prozessbeteiligten Mitarbeitenden emotional einzubinden und kreative Energien zu
aktivieren, sollte ein ressourcen- und l6sungsorientierter Prozess auf individueller Ebene anset-
zen. Indem die gemachten Erfahrungen und Alltagserlebnisse der Mitarbeitenden aufgegriffen
und thematisiert werden, wird deutlich gemacht, dass individuelle Arbeitsbelastungen gesehen
werden und der Prozess auch dazu dient, Mitarbeiter_innen in ihrer Arbeit zu unterstiitzen. Viele
Fachkrafte fihlen sich von Arbeitgeberseite eher alleine gelassen, wenn es darum geht, neue
Wissensbestinde und Fihigkeiten in ihre Arbeit zu integrieren, wenn sich verandernde professio-
nelle Anforderungen dies erforderlich machen. Dem wird etwa in folgenden Aussagen Ausdruck
verliehen (aus dem Projekt Unterstiitzung in Vielfalt): ,Ich habe nur Wissen aus dem tiglichen
Umgang mit Kindesmiittern und -vitern und versuche viel zu erfragen beim Antragsteller iiber
andere Kulturen und Probleme*; ,,Ich habe mich mit den fiir mich in Frage kommenden Themen
ein bisschen privat auseinandergesetzt, jedoch noch nicht ausreichend — es wurde wenig vom

|«

Arbeitgeber informiert!“ Aus den Zitaten geht auch hervor, dass individuelle Anstrengungen unter-
nommen werden, um das eigene Wissen zu erweitern. Diese Bemiihungen, aber auch dariiber
hinaus bestehende Kenntnisse und Kompetenzen sowie erfahrungsbasierte Handlungsansitze
der Mitarbeitenden miissen zunichst einmal durch aktives Nachfragen seitens der Fiihrungs-
krafte oder des Prozessmanagements und gemeinsames Reflektieren sichtbar gemacht und an-
erkannt werden. Es geht hierbei darum tiberzeugend zu vermitteln, dass die in der Organisation
angestrebten Veridnderungen bei jedem Einzelnen ihren Anfang nehmen, Mitarbeitende in den
Voraussetzungen, die sie hierfiir mitbringen, zu bestirken und individuelle Entwicklungspoten-

ziale zu férdern. Durch entsprechende methodische Angebote und Fragestellungen kann immer

ﬁmo

Weiterflihrend zu Prozessen
der Fihrungskréfteentwicklung
empfehlen wir das Werk von
Walter Hafele 2015 (OE-Prozesse
initiileren und gestalten).
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Eine vertiefende Darstellung
der Elemente individueller
Lernprozesse findet sich in der
Publikation Bildungsprozesse,
erschienen in der Reihe
Bildungsmaterialien der
Rosa-Luxemburg-Stiftung.

wieder dazu angeregt werden, nach gemeinsamen Lésungsansitzen zu suchen, was nicht nur
den Prozess dynamisiert, sondern auch insgesamt zu einer stirker von Wertschatzung und Be-
teiligung gepragten Organisationskultur beitragen kann.

Fur die mit dem IKO-Veranderungsprozess notwendig einhergehenden Auseinandersetzun-
gen sind vor allem obligatorische Settings geeignet wie z. B. Teamsitzungen, in deren Rahmen
Diversity thematisiert werden kann, bzw. in denen konkrete Fille unter Einbeziehung der neu
gewonnen Erkenntnisse besprochen werden. Neben den reguldren Teamsitzungen sollten auch
aufderordentliche Lernriume geschaffen werden (wie z. B. Workshops oder Fortbildungen), die
sowohl teambezogen als auch teamiibergreifend mehr Raum fiir Auseinandersetzung und Re-
flexion bieten und damit zur Wissensvertiefung und weiteren Sensibilisierung beitragen.

Menschen lernen am leichtesten in Lerngemeinschaften. In den zu schaffenden selbstrefle-
xiven ,Lernkontexten‘ miissen bestimmte Kriterien erfiillt sein: In ihnen sollte ein anerkennender
und wertschitzender Umgang eingeiibt werden, frei von allen Voreingenommenheiten. Schuldzu-
weisungen sollten vermieden werden. Selbstreflexion und kooperatives bzw. interaktives Lernen
sollten im Vordergrund stehen und bei der Gestaltung der Methoden und Lernsituationen auf
Empathie fordernde Elemente Wert gelegt werden. Mitarbeitende miissen in die Lage versetzt
werden, z. B. ihre Bedenken und Unsicherheiten zu thematisieren oder ihre Privilegien und
Vorurteile zu erkennen und in Frage zu stellen. Die Besprechungssituationen missen deshalb
so gestaltet sein, dass alle Betroffenen sich duflern kénnen, aufeinander héren und Fachkrifte
in einen gleichberechtigten Dialog mit ihren Fiihrungskriften eintreten kénnen. Die Erfahrung
von Beteiligung, authentischen Reaktionen und Offenheit aktivieren Gefiihle der Zugehérigkeit,
motivieren zur Verantwortungsiibernahme und zum kollektiven Streben nach einer gemeinsamen
Zukunft. Um die individuellen Lernprozesse zu unterstiitzen, sollten insbesondere folgende
Elemente bedacht werden:

= Diskussion: Im Austausch unterschiedlicher Meinungen und gegensatzlicher
Perspektiven lernen Mitarbeitende des Jugendamtes Differenz auf Augenhdhe
zu begegnen und eigene Positionierungen zu festigen oder zu tiberdenken.

= Reflexion: Scheinbare Selbstverstandlichkeiten zu hinterfragen eroffnet den
Blick fur die Subjektivitét eigener Annahmen und Wahrnehmungen.

= Erfahrungsaustausch: Ein individueller Zugang veranschaulicht u. a., wie
persdnliche Erfahrungen immer auch an Kollektiverfahrungen gekniipft sind.

= Uben: Im konkreten Tun verfestigen sich neue Wissensbestande, wenn es
reflektierend begleitet wird.

= Transfer: ,..Und was bedeutet das fir die Praxis?” Menschen werden hier
zu ganz unterschiedlichen Antworten kommen, in der Gruppe multiplizieren
sich die Erkenntnisse.

Grundlegendes Begriffsverstandnis
Durch Austausch und Vertiefung gemeinsam
den Offnungsprozess mit Inhalt fiillen

Wesentlicher Bestandteil der anfanglichen Auseinandersetzung mit dem Verinderungsprozess ist
auch die inhaltliche Beschiftigung mit der Frage, was Interkulturelle Offnung tiberhaupt ist, und
ob alle Beteiligten dasselbe Begriffsverstandnis teilen. Wahrend eine definitorische Unschirfe bei
der Akquise von Mitteln und Unterstiitzer_innen durchaus vorteilhaft sein kann, erweist sie sich
im IKO-Prozess selbst als problematisch. Es zeigt sichimmer wieder, dass Interkulturelle Offnung
ein ,Container-Begriff ist, der sehr heterogene Sichtweisen umfasst und dem unterschiedliche
politische Einstellungen und Kulturverstandnisse zugrunde liegen, bis hin zu problematischen
Auffassungen von Kultur im Sinne einer einheitlichen und unverinderlichen ,Master-Kategorie'.
Man kann davon ausgehen, dass sich im Jugendamt — ebenso wie in der gesamten Gesellschaft
—ein breites Spektrum an politischen Einstellungen wiederfindet. Das Ringen um ein geteiltes Be-
griffsverstindnis kann daher einem politischen Kampf gleichen. Dennoch bzw. gerade deswegen
ist die Auseinandersetzung mit dem Konzept Interkulturelle Offnung, ebenso wie mit anderen



zentralen Termini (z. B. Diversity, Antidiskriminierung, Kultur und Kulturalisierung) unverzichtbar
und sollte im Rahmen von Teamgesprichen, Koordinierungs- oder Arbeitsgruppentreffen oder
bei Veranstaltungen immer wieder gefiihrt werden, denn wenn alle denselben Begriff verwen-
den, wahrend sie Unterschiedliches damit meinen, wird ein gemeinsames Arbeiten ungemein
erschwert. Ein geteiltes Begriffsverstandnis ist nicht zuletzt wesentlich, um sich innerhalb der
Organisation lber die Inhalte und Richtung der angestrebten Veranderungen zu verstiandigen.
Wenn die Vorstellungen von IKO zu stark divergieren und in verschiedene Richtungen agiert wird,
besteht die Gefahr, dass die neu geschaffenen Strukturen inhaltsleer und Prozesse ineffizient
bleiben. Diskussionen iiber die Verstindnisse und Begriffe mit allen Beteiligten stimulieren
auflerdem den Prozess selbst, weil sie mitten hinein fiihren in die wesentlichen Diskurse und
das praktische IKO-Geschehen. Sie erleichtern es aufRerdem der Jugendamtsleitung, ihre mit
dem Begriff verbundenen Vorstellungen und Ziele an die Mitarbeiter_innen zu kommunizieren.
Selbstverstindlich missen fur diesen wichtigen Prozess der Bewusstseins- und Meinungsbildung
entsprechende Ressourcen bereitgestellt und methodische Zugiange gewihlt werden, die eine
selbstreflexive Auseinandersetzung ermdglichen.

IKO-Kramsack®

Assoziativ ins Thema einsteigen, Erwartungen sichtbar machen
und wesentliche Aspekte des Diversity-Ansatzes klaren

Die Methode IKO-Kramsack zielt darauf ab, bei den Fach- und Fiihrungskriften die zu IKO vor-
liegenden Vorkenntnisse auszubauen und die Teilnehmenden in Reflexion tiber ihre diesbeziig-
lichen Vorannahmen und Einstellungen zu bringen. Hierdurch und durch eine Erwartungsabfrage
kann die Methode Kramsack nicht zuletzt Informationen zutage férdern, die fiir den IKO-Prozess
potentiell relevant sind.

Mittels einer willktirlichen Auswahl von Gegenstidnden entwickeln die teilnehmenden Fach-
und Fiithrungskrifte Assoziationen und Fragen zum Thema Interkulturelle Offnung und tauschen
sich miteinander iiber diese sowie liber ggf. vorliegende Vorerfahrungen mit IKO aus. In einem
Verstindigungs- und Einigungsprozess bringen die Beteiligten dann ihre Bilder und Einstel-
lungen in eine gemeinsame Ordnung. Im Zuge der anschlieBenden Auswertung erliutert die
Moderation, auf welchen Verstindnissen von ,Kultur' und ,interkulturell diversitatsorientierte
IKO begrindet ist. Hierdurch wird das Wissen der Teilnehmenden iiber die Thematik vergréRRert
und eine Reflexion der eigenen Annahmen angeregt.

Ein neuer Kulturbegriff
Multi- statt Priméarkollektivitat

Entgegen der veralteten, jedoch immer noch vorherrschenden Vorstellung, Menschen wiirden von
einer herkunftsbezogenen ,Kultur‘ in ihrem Wesen festgelegt, folgen aktuelle Kulturkonzeptionen
der multikollektiven Annahme, dass wir gleichzeitig vielen sozialen Gruppen angehéren und
unsere ldentitit gleichzeitig von mehr als einem Kollektiv bzw. einer Kollektivkultur gepragt wird.

Kultur wird in diesem Sinne verstanden als Bedeutungs- und Orientierungssystem, als ein
System aus geteilten Vorstellungen und Verabredungen, wie es jede soziale Gemeinschaft fir
sich entwickelt.

Neueren Kulturkonzeptionen zufolge wird die menschliche Merkmals-, Verhaltens- und
Identitatsbildung als hochkomplex und hochgradig individuell angenommen. Das Verhalten von
Menschen ist demnach kaum aus ihrer Zugehérigkeit zu nur einem Kulturkollektiv ableitbar, das
die Einzelnen vermeintlich auf mafigebliche Weise prigt. Zwar kann aus Kollektivzugehérigkeiten
geschlossen werden, mit welchen kulturellen Gewohnheiten Menschen vertraut, welche Ver-
haltensweisen oder Denkkonzepte ihnen bekannt sein kénnten. Was sie jedoch daraus machen,
welche Vorstellungen, Meinungen und Praktiken sie fiir sich selbst ableiten, ist vollstindig offen.

5 Angelehnt an eine Beschreibung zum Uberraschungssack, Kramsack, Grabbelsack in der Methodendatenbank
der Bundeszentrale fiir politische Bildung.

Methodenbeschreibung
IKO-Kramsack
(MB Nr. 1)

Der Kulturbegriff wird aus-
fahrlich z. B. von Stefanie Rathje
(2009) analysiert. Ein anschau-
licher Uberblick tber unter-
schiedliche Kulturkonzeptionen
findet sich z. B. auf der Internet-
seite kulturshaker.de von Gétz
Kolle.
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Eine ausfiihrliche Beschreibung der
Placemat-Methode findet sich bspw.
im Methodenpool der Universitat
K&In und kann tiber das Download-
centerim PDF-Format heruntergela-
den werden: http://t1p.de/8f61
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Placemat
Eigenes Diversity-Verstandnis zu einem
gemeinsamen weiterentwickeln

Auf Grundlage einer grafischen Struktur gibt die Methode Placemat den Teilnehmenden die
Méglichkeit, ein gemeinsames Verstéandnis von Diversity zu entwickeln und zu starken. Individuell
erarbeitete, eigene Begriffsverstindnisse kénnen so festgehalten und, in einem kooperativen
Verstindigungsprozess der Fach- oder Fiihrungskrifte untereinander, in Austausch gebracht,
strukturiert und zu einem gemeinsamen Ergebnis weiterentwickelt werden. Die Methode er-
mdglicht es auch, Vorkenntnisse zu erfassen und zu kommunizieren.

IKO-Speed-Dating’
Dialogisch ins Thema einsteigen und liber
vielféltige Perspektiven austauschen

Die Methode IKO-Speed-Dating erméglicht es, schnell in ein Thema einzusteigen und sehr rasch
und konzentriert mit unterschiedlichen Gesprichspartner_innen jeweils paarweise inhaltliche
Perspektiven, Erfahrungen und Kenntnisse auszutauschen. Sie sorgt fiir ein hohes Maf an Inter-
aktion in der Gruppe und gewihrleistet, mehr individuelle Perspektiven kennen zu lernen, als
dies fuir gewshnlich, also durch einen Austausch in der Gesamtgruppe, méglich wiare.

Im Raum werden zwei Kreise aus Stuhlen gebildet, so dass ein Innen- und ein AuRenkreis
entstehen. Die Stithle werden dabei so angeordnet, dass sich immer zwei Stiihle gegeniiberste-
hen. Zwischen diesen wird jeweils ein Blatt mit einer Speed-Dating-Frage bzw. -Aufgabenstellung
gelegt (zuerst mit der Riickseite nach oben). Die Teilnehmer_innen besetzen nun die Stihle
und auf ein Zeichen der Moderation werden die Blatter umgedreht. Nun haben die sich gegen-
uibersitzenden Personen 9o Sekunden Zeit, sich tiber den Inhalt des zwischen ihnen liegenden
Blattes auszutauschen bzw. die vorgegebene Aktion auszufithren. Nach go Sekunden gibt die
Moderation das Signal zum Platzwechsel — dabei riicken alle einen Stuhl weiter nach rechts (die
Teilnehmer_innen des Innenkreises bleiben ebenso in ihrem Kreis wie die des Auflenkreises).
Die Blatter bleiben immer an derselben Stelle, so dass alle Teilnehmer_innen in jeder Runde
ein neues Blatt vor sich haben. Gerade bei so kontroversen Themen und Diskussionen wie sie
der IKO-Prozess mit sich bringt, ist eine ausfiihrliche Auswertung im Plenum ratsam. In der
Auswertung sollte sowohl auf die angesprochenen Themen vertiefend eingegangen als auch
die Gesprichssituationen selbst besprochen werden.

Auswahl méglicher Fragestellungen
Welche Hoffnungen/Beflirchtungen haben Sie, wenn Sie horen, dass
sich Ihre Organisation diversitétsorientiert 6ffnen will?
Was verbinden Sie mit dem Begriff Diversity bzw. Diversitat?
Finden Sie heraus, ob sie beide dasselbe unter dem Begriff der
JInterkulturellen Offnung’ verstehen!
Was spricht Ihrer Meinung nach fiir/gegen eine Interkulturelle Offnung?
Kennen Sie ein gelungenes/nicht gelungens Beispiel fiir einen
Diversity-Offnungsprozess?
Flr wie wichtig halten Sie einen Verédnderungsprozess in Ihrer Organisation?
Uber welche Ressourcen oder Kompetenzen verfiigen Sie, die fiir den
Organisationsentwicklungsprozess zutraglich sein kdnnten?
Wer tragt lhrer Meinung nach die Verantwortung fiir einen solchen
Verénderungsprozess?
Was tragt dazu bei, dass ein Veranderungsprozess gelingt?
Welche konkrete Veranderung wiinschen Sie sich durch den IKO-Prozess?

6 Fragestellungen in Anlehnung an die Methode Standpunkt und Bewegung von Sabine Handschuck
und Hubertus Schréer 2012 (Interkulturelle Orientierung und Offnung).



Kompetente Begleitung bei

Verunsicherung
Veranderungskompetenz im
Jugendamt starken

Jugenddmter sind grofle Behérden mit einer eigenen Organisationslogik. Wie andere Organisa-
tionen verfiigen auch sie tiber einen eigenen Fundus an Deutungs- und Wissensbestinden und
sind in erster Linie ihrer eigenen Logik verpflichtet. Im Unterschied zu privaten Organisationen
muss sich das Jugendamt — wie alle Behdrden des 6ffentlichen Dienstes auf Bundes-, Linder- oder
kommunaler Ebene — nicht im Wettbewerb mit anderen Organisationen bewahren. Wihrend sich
die Handlungslogik fiir Privatunternehmen meist aus der Gewinnorientierung oder -maximierung
bzw. dem Bestehen am Markt ergibt, orientiert sich die 6ffentliche Verwaltung hauptsichlich
an Legalitats- bzw. Legitimitatszielen gemiaf politischen und gesetzlichen Vorgaben und dem
Interesse des Gemeinwesens. Durch diese Wettbewerbsfreiheit herrscht sowohl auf der Ebene
der Fiihrung als auch der der Fachkrifte ein vergleichsweise geringer Druck, Arbeitsablaufe zu
verbessern. Ein Jugendamt ist ein System mit formellen und informellen Regeln, Vorgaben und
Verfahrensstandards, ihre tatsachliche Umsetzung wird jedoch immer auch durch die einzelnen,
in einem gewissen Rahmen autonom handelnden Mitarbeiter_innen und ihre Handlungsmuster
bzw. die diesen zugrunde liegenden kulturellen Werte und Einstellungen gepriagt sein. Erst mit
dem individuellen Handeln der Beteiligten bekommt die Organisation ihre tatsichliche Gestalt
und dieses bestimmt auch, wie lebendig der Prozess der Interkulturellen Offnung letztendlich wird.

Trotz der durch das breite Aufgabenspektrum des Jugendamtes bedingten, hinsichtlich ihrer
Ausbildungen und Schwerpunkte, ihres Vorwissens, ihrer Lebens- und Arbeitserfahrungen sowie
Einstellungen sehr heterogenen Mitarbeiter_innenschaft, ist der Anteil sicherheitsorientierter
Mitarbeitender auch in den Jugendimtern in den letzten Jahren professionsiibergreifend ge-
wachsen. Die damit verbundenen starken Orientierungen hin zu Anerkennung, Sicherheit und
Schutz kénnen eine Organisationskultur bestérken, die sich durch verinderungsdefensive oder
-resistente und kreativititshemmende Qualititen auszeichnet. Die auf individueller Ebene ein-
geschliffenen Muster kénnen die Umsetzung des Veridnderungsprozesses nachhaltig erschweren
oder blockieren, wenn sie im Veranderungsvorhaben nicht vorausschauend einbezogen werden
und hierdurch z. B. versaumt wird, einen kritisch-selbstreflexiven Umgang mit ihnen zu férdern.
Das, was dem Wandel subjektiv entgegensteht und persénliche Veranderung schwierig macht,
muss offen ausgesprochen werden (kénnen).

Durch das bewusste Planen und Gestalten von Kommunikations-, Reflexions- und Quali-
fizierungsaktivititen wirkt das IKO-Prozessmanagement darauf hin, die notwendigen Phasen
des Widerstands zu verkiirzen oder abzumildern und méglichst schnell in die angestrebte
Phase von Integration und Akzeptanz einzutreten. Gerade den ,Kriften der Opposition‘ sollte in
selbstreflexiven Workshops eine Stimme verliehen und verstirkt Einfluss gewihrt werden. lhnen
sollten moglichst viele Beschreibungs- und Beobachtungspositionen angeboten werden, damit
sie ihre einseitig-problematisierende Sicht der Dinge zu hinterfragen lernen. Besonders kritische
oder oppositionelle Fiihrungskrafte und Mitarbeiter_innen sollten dazu animiert werden, sich
in eine Metaposition zu begeben und von dort das vergangene, gegenwirtige und zukiinftige
Geschehen aus verschiedenen Blickwinkeln und mit verschiedenen MaRstiben zu reflektieren:
Was wiirden z. B. die Mitarbeiter_innen selbst, als Koordinator_innen im laufenden IKO-Prozess,
an Mafdnahmen empfehlen? Was mag momentan in den Képfen der Fithrungskrifte/Mitarbei-
ter_innen/des Prozessmanagements vor sich gehen? Auch Verschlimmerungsfragen’ sind eine
hilfreiche Strategie, um ausgepragten Bewahrungsanspriichen entgegen zu wirken, etwa: ,Was
kénnten Sie tun, damit dieses Veridnderungsvorhaben ein Misserfolg wird, die momentane
Lage sich verschlimmert oder Fortschritt blockiert wird?” (Sozialarbeiter_innen des Jugend-
amtes, die sich z. B. nach dem systemischen Ansatz fortgebildet haben, diirften derlei Fragen

Zur weiteren Beschaftigung
mit der Frage, wie der Wandel
bestehender Fiihrungs-, Arbeits-
und Kooperationsgewohnheiten
praktisch gestaltet werden kann,
empfehlen wir die Lektiire von
Frank Schéafer 2011 (Kommunales
Change Management. Strategien
fiir Reformen im Offentlichen
Dienst). In diesem finden sich
Vorschlage fiir die Professionali-
sierung von Fiihrung und Zu-
sammenarbeit sowie theoreti-
sche und methodische Ansatze
fiir die Veranderung der typi-
schen Organisationskultur im
Offentlichen Dienst.
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(JOHANN WOLFGANG VON G6OETHE)
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Die anstehenden Verénderungen
selbst, aber auch Unklarheiten
bezliglich der eigenen Einfluss-

moglichkeiten sowie die nicht
vollstdndige Absehbarkeit der

Veranderungsergebnisse kénnen

Gefiihle von (drohenden)

Kontroll-, Macht- und Einflussver-

lusten hervorrufen.

aus ihrer Praxis durchaus geliufig sein.) Anhand solcher Dialoge kann veranschaulicht werden,
dass der/die Einzelne dem Verinderungsprozess nicht schicksalhaft ausgeliefert ist, sondern
uber Einflussméglichkeiten verfligt. So kann fiir differenzierte Sichtweisen auf Blockaden und
Gelingensfaktoren im Veranderungsprozess sensibilisiert werden; die Auseinandersetzung mit
der personlichen Dimension des Wandels tritt in den Vordergrund und es wird eine emotionale
Bearbeitung erméglicht.

Durch die aktive Auseinandersetzung mit derzeitigen und zukiinftigen Chancen, kénnen
Fach- und Fuhrungskrifte eher Méglichkeiten einbringen, die fuir sie selbst einen Mehrwert
enthalten. Wichtig ist bei all diesen Aktivitaten, dass sowohl persénliche Entwicklungsziele als
auch Visionen fir die Organisation herausgearbeitet werden. Es geht darum, tiber individuelle
Visionen eine Gesamtvision flr die Organisation zu entwickeln und gemeinsam umzusetzen.
Die Beteiligten miissen hierfiir die Zuversicht aufbauen kénnen, dass Veranderungen tatsichlich
erwiinscht und mdglich sind und sie dabei ihre Wiinsche und Vorstellungen einbringen kénnen.
Auflange Sicht bzw. im Idealfall kénnen die in diesen Auseinandersetzungsprozessen gewonne-
nen Erfahrungen auch auf das Kommunikationsgeschehen zwischen Organisationsangehérigen
und Nutzer_innen oder Hilfeempfinger_innen tibertragen werden. Insofern sollten die Mit-
arbeiter_innen und Fithrungskrifte unbedingt dazu angeregt werden, sich fiir den IKO-Prozess
individuelle Ziele zu setzen, um so Selbstwirksamkeit zu erfahren.

Widerstand auf Fiihrungsebene’
Sorgen und Einwande wertschatzend anerkennen und
umsichtig bei der Prozessgestaltung einbeziehen

Die Griinde fiir Widerstand gegen notwendige Verinderungen kénnen bei den davon Betroffenen
durchaus vielfiltig sein und sollten fur die Fiithrungsebene noch einmal gesondert in den Blick
genommen werden.

Neben eingefahrenen Handlungsmustern und einer gewissen ,Betriebsblindheit‘ kann es
rationale Griinde geben, wie z. B. die Sorge Uiber Mehrbelastungen, Vorbehalte der Fiihrungs-
krifte gegeniiber grundsitzlichen Prinzipien oder Zielen Interkultureller Offnung, oder gegeniiber
Strategien zur Zielerreichung. Zudem kann es gerade in Kontexten mit hohen Arbeitsbelastungen
und komplexen Anforderungen als besonders wichtiges Fithrungsziel angesehen werden, Be-
standigkeit zu gewihren, weshalb Anderungsprozesse auch mit Blick auf die eigenen Fithrungs-
aufgaben durchaus skeptisch bewertet werden kénnen. Widerstande gegen die Einfuhrung von
IKO kénnen auch aus einer in der Organisation gering ausgeprégten Fehlerkultur resultieren:
Gerade im Jugendamt sehen sich viele Fiihrungskrifte und auch Mitarbeitende unter stindiger
Beobachtung der Offentlichkeit und sptiren einen hohen Druck, keine Fehler zu machen. Ein-
mal getroffene Entscheidungen, Handlungsweisen oder Organisationsstrategien zu verwerfen
und neu zu tberdenken, kénnte wie ein Fehlereingestdndnis wirken. Dies kann Verdnderung
— z. B. auch beziiglich der Fragen, wie einzelne Teile des Jugendamts zu fiihren sind oder wel-
ches Organisationsverstiandnis vorherrschend sein sollte — betrachtlich erschweren. Ein nicht
zu unterschitzender Grund fiir Widerstand kann auch die Sorge sein, durch die anstehenden
Veranderungsprozesse an Kontrolle, Einfluss und Macht zu verlieren. Diese Bedenken sind auf
Filhrungsebenen besonders relevant, zumal auf die Gesamtorganisation zielende Veranderungs-
prozesse auch signifikante, die Ausiibung von Fiihrungspositionen betreffende Struktur-, Pro-
zess- und Beziehungsveridnderungen bedeuten kénnen. Auch kénnen Fihrungskrafte sensibel
reagieren, wenn sie annehmen, dass ihr Verhiltnis zu den Mitarbeitenden durch Veridnderungen
belastet werden kénnte. Falls Fiihrungskrafte IKO als Risiko fiir den Erhalt ihrer eigenen Position
wahrnehmen, wird es ihnen schwerfallen, die Verinderungen mitzutragen.

Vor dem beschriebenen Hintergrund sollte die Jugendamtsleitung damit rechnen, dass
Fuhrungskrifte sich womdglich nicht nur einer aktiven Mitwirkung und Mitgestaltung der

7 Basiert u. a. auf den Ausfiihrungen von Miriam Landes und Eberhard Steiner 2014 (Psychologische
Auswirkungen von Change Prozessen) sowie der Ver6ffentlichung von Detlef Buhmann 2010
(Change Management in der 6ffentlichen Verwaltung - Eine Perspektive).



Veridnderungsprozesse entziehen, sondern ihre Position in der Organisation auch dafuir nutzen,
den Verinderungen aktiv—auch durch Beeinflussung ihrer Mitarbeiter_innen — entgegenzuwirken.

Auch wenn, oder gerade weil, die eigentlichen Beweggriinde fiir Widerstinde nicht immer
leicht ersichtlich sind, ist es fiir den Erfolg des Prozesses wesentlich, Widerstande und andere
aufder individuellen Ebene bestehende Hemmnisse frithzeitig und umsichtig mit einzubeziehen.

Emotionales Monitoring®
Veranderungsphasen am Modell nachvollziehen und Perspektiven-
wechsel durch Selbstverortung unterstiitzen

In jedem Verinderungsprozess durchlaufen die betroffenen Personen und Gruppen verschiedene
emotionale Phasen (siehe Phasenmodell der Verdnderung, KV Nr. 2), die nicht tibersprungen
oder beliebig verkiirzt werden kdnnen. Die einzelnen Phasen sind wichtig, um Veranderungen zu
verarbeiten, wobei Dauer und Intensitit individuell stark variieren. Jede der emotionalen Phasen
erfiillt eine spezifische Bewiltigungsfunktion fiir die Beteiligten. Beispielsweise hat Arger eine
niitzliche Funktion, denn er motiviert dazu, unangemessenes Geschehen zum Gegenstand von
Kommunikation zu machen, in Austausch zu treten und neue Sichtweisen zu sammeln.

Eine effektive Méglichkeit des forcierten Perspektivenwechsels besteht in der Visualisierung
der Veranderungskurve und der selbststindigen Zuordnung der verschiedenen Veridnderungs-
phasen durch die Betroffenen. Das Durchspielen der aufeinanderfolgenden mentalen und
emotionalen Zustinde verhilft dazu, den eigenen Standort im Sinne eines ,emotionalen Mo-
nitorings‘ bestimmen zu kénnen, d. h. zu verstehen, welche ,ganz normalen‘ Emotionslagen
bei solchen umfassenden Verinderungsprozessen aufkommen und welche charakteristischen
Merkmale diese Zustinde definieren. Dies hilft dabei, die eigenen Empfindungen, und die der
Kolleg_innen, besser einordnen und einen bewussten Umgang damit finden zu kénnen. So werden
die Bedeutung der vielfiltigen Bewiltigungsversuche bei sich selbst und den Kolleg_innen, die
eigene Verstrickung‘ und das aktive Dazutun jedes Einzelnen klarer. Mithilfe des Phasenmodells
kénnen mégliche weitere Entwicklungen gedanklich vorweggenommen und gemeinsam eruiert
werden, welche Rahmenbedingungen und Aktivititen einen ,flissigen‘ Verinderungsprozess
unterstiitzen kénnten.

8 Basiert auf dem Beitrag von Stephan Roth 2000 (Emotionen im Visier: Neue Wege des Change Managements).
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Emotionale Prozesse im
Phasenmodell der Verdnderung
(KV Nr. 2)
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Emotionale Prozesse im
Phasenmodell der Veréanderung

Von Sorge liber Frustration zu Neugierde und Selbstvertrauen

Die Vorahnung - Sorge

Etwas bahnt sich an, Verénderung liegt in der Luft, aber da es noch
keine offiziellen Informationen gibt, wissen die Mitarbeiter_innen nicht,
in welchem Umfang sie davon betroffen sein werden. Sorge ist eine
angemessene emotionale Reaktion auf diese Ungewissheit: ,Wird wo-
moglich noch mehr Arbeit zu bewaltigen sein?“ ,Ist liberhaupt noch
Platz fiir jemanden wie mich im ,neuen‘ Jugendamt?*“

Der Schock - Schreck

Als solcher wird die Bekanntgabe des IKO-Prozesses erlebt: Nunistes
definitiv. Beflirchtungen und Hoffnungen sind mit einem Schlag préasent
und erzeugen ein I1ahmendes Gefiihl: ,Was wollen die von mir?*

Die Abwehr - Arger

Um Sicherheit zu gewinnen, wird die Notwendigkeit von Veranderung
bestritten: ,Das machen wir doch eh schon®, ,Wir diskriminieren doch
hier keinen®, ,DIE sollen sich integrieren, kdnnen typische Abwehrreak-
tionen sein, die sich in Form von Argerihren Weg bahnen. Da die eigene
Selbstdefinition in Frage gestellt wird (,Wir miissen uns 6ffnen — heif3t
das, wir sind nicht offen?“), wird die Veranderungsnotwendigkeit haufig
bei ,den Anderen” (Nutzer_innen) verortet statt bei der eigenen Person.

Die rationale Akzeptanz - Frustration

Langsam erfolgt die Einsicht, dass sich generell etwas am Jugendamt
andern muss. Der Bezug zum tiefergehenden personlichen Wandel ist
jedoch noch nicht hergestellt. In dieser Phase entwickelte Ansatze zur
Problemlésung sind h&ufig von dem Wunsch geleitet, die als unange-
nehm erlebte Situation méglichst schnell zu beenden. Sie sind deshalb
haufig wenig zielfiihrend, bzw. nicht daraus abgeleitet, was im Sinne
von IKO tatsachlich erforderlich wire. Da sich aus Verdnderungsmali-
nahmen, die an der ,falschen’ Stelle ansetzen, keine Erfolge einstellen
kénnen, sind Frustrationen in diesem Falle vorprogrammiert.

Die emotionale Akzeptanz - Trauer

Der emotionale Tiefpunkt ist erreicht, wenn deutlich wird, dass kein
Weg mehr zurick fihrt. Trauer hei3t Abschied nehmen vom Alten. Im
Vordergrund steht das, was verloren geht — das kann ein bestimm-
tes Selbstverstéandnis im Umgang mit Nutzer_innen sein, oder etwa
der wehmiitige Riickblick auf eine Zeiten, als ein Kantinengesprach
noch ohne Political Correctness gefiihrt werden konnte. Auch wenn
die Mitarbeitenden in dieser Phase zumeist niedergeschlagen sind, ist
Trauer bereits eine Schwellenemotion und verweist auf die anstehende
Neuorientierung.

Die Offnung — Neugier, Enthusiasmus

Gelingt es durch entsprechende Impulse die Trauerphase zu lber-
winden, dannist der Weg frei fir grundlegende Neuausrichtungen: Auf
individueller Ebene erwacht die Neugier auf neue Erfahrungshorizonte,
es wird damit begonnen, eigene Sichtweisen in Frage zu stellen. Auf
Team- und Organisationsebene kann sich diese Neugier in einem Aus-
probieren und Sich-Einlassen auf neue Formen der Zusammenarbeit
und geénderte Kommunikationsweisen niederschlagen. Der anfangliche
Enthusiasmus wird einer groBeren Distanz weichen, mit der sich die
gesetzten Ziele realistisch angehen lassen. Auch Riickschlage konnen
in dieser Phase schon als positive Lernerfahrungen integriert werden.

Die Integration — Selbstvertrauen

Zunehmende Lernerfolge erweitern das Repertoire an Wahrnehmungs-,
Denk-und Handlungsmustern. Hierdurch wird das Selbstvertrauen der
Mitarbeitenden gestérkt, denn sie erleben, wie sie die neu gewonnenen
Erfahrungen inihrer Arbeit praktisch einsetzen konnen und gewinnen
eine groBere Handlungssicherheit.

Die Integration — Selbstvertrauen

Zunehmende Lernerfolge erweitern das Repertoire an Wahrnehmungs-,
Denk-und Handlungsmustern. Hierdurch wird das Selbstvertrauen der
Mitarbeitenden gestérkt, denn sie erleben, wie sie die neu gewonnenen
Erfahrungen inihrer Arbeit praktisch einsetzen kénnen und gewinnen
eine groBere Handlungssicherheit.



Moderationsfunktion

Das Ziircher Ressourcen-Modell’
Affektiv personliche Zielsetzungen entwickeln und
Resilienzaufbau unterstiitzen

Das Ziircher Ressourcen-Modell unterstiitzt den Resilienzaufbau bei Veranderungsprozessen. Es In der Zeitschrift fir Unter-
nehmensentwicklung und

L. . . Change Management (2017)
dass sie einen besseren Umgang mit individuellen Belastungen finden kénnen. Die Methode ﬁndefsich thfor‘etische Hinter-
setzt bei der Exploration des eigenen Unbewussten an, d. h. es geht darum, durch Affekte, nicht  grundinformationen zum Kontext

iiber den Verstand, einen Zugang zu den eigenen Wiinschen zu finden, positive individuelle ~de" Methode sowie praktische
Darstellungen und Materialien,

Zielsetzungen zu formulieren und dadurch in motiviertes Handeln zu kommen. Ausgehend von  m die individuelle Auspragung

einer Bestandsaufnahme ihrer aktuellen Gefiihlslage entwickeln die Teilnehmenden in der Klein-  von Resilienz zu ermitteln:
http://t1p.de/v4be

bestirkt die Beteiligten darin, ihre innere Haltung — beruflich und privat — so weiterzuentwickeln,

gruppenmethode ein persénliches ,Motto-Ziel!, das ihnen als Unterstiitzung in der konkreten
Arbeitssituation helfen kann.

Denkhiite”

Perspektivenwechsel liben

Die kreative Diskussionsmethode Denkhiite basiert auf der Grundidee des Rollenspiels und sieht Perspektiven der Denkhiite
sechs verschiedene Rollen vor, die nach Farben benannt sind: Weif3, Rot, Lila, Gelb, Griin und (KVNr.3)
Blau. Diese Rollen werden durch Huite reprisentiert und entsprechen bestimmten Blickwinkeln
(siehe Schaubild bzw. KV Nr. 3).

Die Gruppenteilnehmer schliipfen abwechselnd in diese Rollen — setzen sich also bildlich
gesprochen einen bestimmten Hut auf den Kopf — und beleuchten den Veridnderungsprozess
bzw. eine konkrete Frage zur diversititsorientierten Offnung aus der jeweiligen Perspektive.
Die Idee: Unser Hirn arbeitet zwar gern in eingefahrenen Bahnen, kann sich jedoch auf Zuruf
in andere Denkweisen begeben. Das mag sich zwar unnatirlich anfiihlen, kann aber tiber einen
begrenzten Zeitraum aufrechterhalten werden — und zu spannenden Gedanken fiihren. Je nach
Anzahl der Teilnehmenden kénnen die Denkhiite sinnvoll mit anderen Diskussions- oder Be-
ratungsmethoden verbunden werden.

Die Kommunikations- und Argumentationsmethode zielt darauf ab, dass die Teilnehmenden
in andere Rollen schliipfen und so aus ihren eigenen Persénlichkeitsmustern ausbrechen kénnen.
Ein ungewohnter Hut 6ffnet neue Denkweisen und Themen lassen sich aus anderen Blickwinkeln
betrachten. Dadurch wird es méglich, persénliche Realitdten aus verschiedenen Perspektiven
zu betrachten und ,querzudenken’. Gleichzeitig erzeugt die Rollenspiel-Situation einen sicheren
Schutzraum, weil die Beteiligten zu den geduferten Inhalten persénliche Distanz wahren kénnen.
Die eingenommenen Haltungen werden — wie hiufig in Rollenspielen — etwas iibertrieben dar-
gestellt, so dass offenere Diskussionen méglich werden. Auch kommen bei guter Moderation

alle Denkhiite zu Wort, optimistische und pessimistische Gruppen sind gleichermafien vertreten.
keine
Objektividt  Emotionen

o e et PERSPEKTIVEN DER
Ry DENKHUTE

r
Vorsicht Iweifel
fehlerpravention

Meta-Ebene
Optimismus
Ergebnisse Chancen

Kontrolle

Realisierungsmaglichkeite

Pluspunkte
. Neue
”Emohonen Chancen
Arzlgst_? ) ideen/Ansdtze
wedel, \ition = Moglichkeiten
Hoffaung Kreativitat
9 Basiert auf den Ausfliihrungen von Johannes Storch et al. 2017 (Das Ziircher Ressourcen Modell) in der

Werkzeugkiste der Zeitschrift fiir Unternehmensentwicklung und Change Management. Das Modell wurde
von Maja Storch und Frank Krause entwickelt und ist markenrechtlich geschiitzt.

10 Basiert auf der von Edward de Bono 1986 entwickelten Methode Six Thinking Hats.
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Team-Building”
Sinnbildlich die Arbeits- und Teamsituation analysieren und
Handlungsschritte fiir Veranderungsziele planen

Methodenbeschreibung  Die Methode Team-Building ldsst sich gut in ein internes Team-Meeting integrieren. Die Team-Buil-
Team-Building MBNr2)  gins_Aktivitit dient dabei dazu, Wiinsche und Erfahrungen der Mitarbeitenden zu erfassen.
Arbeitsblatt  Methodisch wird die Metapher ,Haus‘ verwendet, um durch eine Analyse, Ermittlung und
Team-Building (KV. Nr. 4) Datensammlung zu einer gemeinsamen Diagnose und Standortbestimmung zu kommen. Die
verschiedenen Bereiche und Abschnitte eines Hauses werden auf die jeweilige Arbeits- und
Teamsituation tbertragen (z. B. symbolisiert das Badezimmer den Ort fiir Pflege, d. h. Quali-
titssicherung; die Kiiche steht fiir die Ressourcen; das Wohnzimmer ist der Ort fiir Beziehungen,
-~ Kontakte und Kommunikation; die Hauserfassade verkérpert das Image der Organisation). Im

4 QD Fokus steht das individuelle Erleben der jeweiligen Rdume und Bereiche. Ziel ist es, die im Team
kursierenden Bilder und Eindriicke des Arbeitsortes und der Arbeitssituation sichtbar zu machen

und dadurch womdoglich bestehende Probleme, wie z. B. unterschwellige Konflikte, kldren und
ggf. bearbeiten zu kénnen. In weiteren Schritten formuliert das Team attraktive Veranderungs-
a ua ziele, Lern- und Handlungsfelder und plant konkrete Handlungsschritte fiir die nachsten Monate.

=) | =)
T [

.

Wertschatzende Erkundung (Phase 1 und 2)”
Erfolgsfaktoren sowie Handlungsfelder identifizieren und eine
diversitatsorientierte Veranderungsvision kreieren

Die Wertschdtzende Erkundung ist Methode und innere Haltung zugleich und zielt auf eine Ver-
Fir die Wertschatzende — dnderung des Blickwinkels. Der Wertschatzenden Erkundung liegt eine zunichst ungewshnlich
Erkundung sind zwei  orscheinende Annahme zugrunde, namlich die, dass Veranderungen nicht dadurch bewirkt wer-
Annahmen grundlegend: . -
) den, dass ,Fehler* verbessert und ,Probleme* gelst werden. Anders als traditionelle Verfahren
- Jeder Mensch, jedes Team und . . o . . . . . .
jede Organisation hat ein ~ Setzt die Methode daher nicht bei einer kritischen Situationsanalyse an, die Teilnehmer_innen

ungeahnt groBes Potenzial,  analysieren vielmehr Erfolgsfaktoren und aktivieren diese dadurch. Sie richten den Blick auf die
das nur gelegentlich zum

Vorschein kommt, wenn man es ’ ) ) . )
nicht gezielt zu Tage fordert.  nach, welche persénlichen Ergebnisse sie erreicht haben, wo sie Anerkennung erfahren haben,

vorhandenen Starken, Potenziale und das Positive innerhalb eines Teams. Sie gehen den Fragen

- Menschen und Organisationen  sich engagiert, sich mutig oder produktiv gefiihlt haben, welche Stirken das Jugendamt bereits
entwickeln sichimmerin  hat und welche Potenziale, Kompetenzen und Ressourcen in der Organisation schon vorliegen.

die Richtung dessen, worauf sie Die Wertschitzende Erkund C h inative Methode. Dabei
ihre Aufmerksamkeit richten ie Wertscndtzende Erkundung ist eine ausgesprochen partizipative Methode. Dabel setzt
und was sie untersuchen. ~ der Beteiligungsprozess, den die Methode anstrebt, bei allen Teilnehmenden Offenheit und die
Bereitschaft voraus, sich gleichberechtigt einzubringen. Dies erfordert von Jugendamtsleitung
wie Prozessmanagement, dass sie die Methode verstanden haben und offen fir die daraus er-

wachsenden Prozessziele und die Umsetzung der Ergebnisse sind.

In dieser Handreichung wird empfohlen, die Wertschitzende Erkundung in vier Phasen iiber
den IKO-Prozess zu verteilen und, auch wenn sie aufeinander aufbauen, getrennt voneinander in

Die Beschreibung der  verschiedene Workshops o. A. zu integrieren. Uber die hier beschriebene inhaltliche Ausgestal-
dritten und vierten Phase
findet sich unter
Wertschétzende Erkundung
- Leitziele entwickeln, $.108.  bildungsprozessen oder Konfliktsituationen, zum Ausbau von Netzwerken und zur Férderung

von Kooperationen zwischen Jugendamt und externen Organisationen/Interessenvertretungen.

tung und Anwendungsmdglichkeit des Verfahrens hinaus, kann die Methode in vielen Bereichen
eingesetzt werden — z. B. in der Personal-, Filhrungskrifte- oder Leitzielentwicklung; in Team-

1 In Anlehnung an die Methode Team-Metapher von Manfred Gellert und Claus Nowak 2004, sowie der
Methode ZAP-Prozess von Poss 2005.
12 Basiert auf der in den 1980er Jahren von David Cooperrider in den USA entwickelten Methode

Appreciative Inquiry.



Mithilfe von leitfragengestiitzten und wertschitzenden Interviews sollen in der ersten Metho-
denphase der Wertschdtzenden Erkundung die Fuhrungskrifte in einen positiven und ressour-
cenorientierten Austausch tber den IKO-Prozess gebracht werden. Jeweils zwei Personen er-
kunden dabei, welche individuellen oder gemeinsamen Erfolge sie in diesem Jugendamt schon
erreicht und welche anderen positiven Momente sie erlebt haben, und gewinnen dabei neue
Erkenntnisse tiber erfolgreiche Prozesse und ihre Gelingensfaktoren, z. B. die Stirken, Werte und
Qualitidten der Organisation und der Einzelnen. Die Methode richtet die Aufmerksamkeit der
Fithrungskrafte auch in dieser Phase schon auf zukunftsbezogene Wiinsche, Ziele und Traume
und uiberfiihrt diese in ein Bild iiber die Zukunft der Organisation. Handlungsfelder, in denen die
Fithrungskrafte Verdanderungsbedarf sehen, sowie Erfolgsfaktoren, die eine Weiterentwicklung
ermoglichen, werden aufgespiirt.

Ausgehend von den erarbeiteten Veranderungsfeldern geht die Koordinierungsgruppe in der
zweiten Methodenphase mit der Zielstellung ,in Klausur!, die zusammengetragenen Erfolgsfak-
toren und Empfehlungen fiir die dritte Methodenphase in Interviewfragen zu tiberfiihren. Dazu
diskutieren die Mitglieder der Koordinierungsgruppe zuerst paarweise, in welchen Handlungs-
feldern ihrer Ansicht nach mit Bezug zu ihren jeweiligen Arbeitsschwerpunkten prioritarer Veran-
derungsbedarf besteht und wie sich nitzliche Erkenntnisse tiber die momentane Beschaffenheit
dieser Prozesse erzielen und hierauf aufbauend adiquate Strategien fur ihre Weiterentwicklung
identifizieren lassen kénnten. Anschliefend werden die Veranderungsfelder in Abstimmung mit
der Jugendamtsleitung priorisiert. Zu diesen werden dann die Interviewfragen entwickelt, anhand
derer Fiihrungskrifte und Mitarbeiter_innen ihre Veridnderungsvisionen schirfen kénnen. Wenn
z. B. Beteiligung als ein Erfolgsfaktor identifiziert wurde, kann die Frage fiir das Handlungsfeld
Qualitatsentwicklung lauten ,Wie wollen wir Beteiligung in unserer stindigen Qualitatsentwick-
lung berticksichtigen?” Fur die Fragen gilt wie fiir alle Interviews der Wertschétzenden Erkundung,
dass sie durch Offenheit, Neugier und Wertschatzung geprigt sein sollten.

Konzept- und Qualitatsentwicklung
Grundlagen fur die Prozess-
umsetzung schaffen

Titel der Geschichle

Konzeptentwicklung istimmer auch Haltungsentwicklung, und findet stattin dem Zusammenspiel
der zwei Fragen, wie der eigene IKO-Prozess im Kern gestaltet sein soll und wofiir das Jugendamt
stehen méchte. Die Konzeptentwicklung erfordert, dass die KG sich zu Beginn griindlich tiber
konzeptionelle Grundlagen verstandigt, um eine in den handlungsleitenden Prinzipien der IKO
verankerte Ausgangsbasis flir den Prozess schaffen.

Hierfur ist es wichtig, den Kern des Prozesses zu erfassen und sich noch einmal die Hinter-
griinde der Interkulturellen Offnung zu vergegenwirtigen. Um zunichst auf rein inhaltlicher
Ebene Umfang und Stofrichtung der Konzept- und Qualititsentwicklung zu erarbeiten, sind
folgende Leitfragen hilfreich:

In welcher Gesellschaft wollen wir leben? Wie soll das in unserer

Organisation abgebildet sein?

Wofir stehen wir? Wofiir steht das einzelne Gruppenmitglied in unserem
Arbeitskontext? An welchen Werten orientieren wir uns?

Wozu dient IKO? Was ist Sinn und Zweck des IKO-Prozesses?

Was sind die Merkmale des diversitatsorientierten
Organisationsentwicklungsprozesses?

Was ist der Anlass? Vor welchem Hintergrund erfolgte die Entscheidung fiir IKO?
Fir welche Zielgruppen wird der Prozess durchgefiihrt?

Wer ist (intern wie extern) vom Prozess betroffen, wer daran beteiligt?

Konzeptentwicklung ist
Haltungsentwicklung

Einen praxisnahen Uberblick zu
Interkultureller Offnung bietet
das Standardwerk von Sabine
Handschuck und Hubertus
Schroéer 2012 (Interkulturelle
Orientierung und Offnung).
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Indem Uiber gemeinsame

Werte, Haltungen und Ideen
diskutiert wird, kann das
Zusammengehorigkeitsgefihl in
der Koordinierungsgruppe
gestérkt werden.

Baumschaukel-Impulskarten
(KV Nr. 5)

Was soll erreicht werden? Was streben wir an? Wohin wollen wir uns entwickeln?
Was soll mit IKO anders werden als vorher? Wer soll auf welche Weise von der
Diversitatsorientierung im Jugendamt profitieren?

Wie kdnnen die Verédnderungen gelingen? Welche Strategien verfolgen wir?

Was bringt uns zur Vision?

Wie kénnen wir Konzept-, Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitdt gewahrleisten?
Woran erkennen/messen wir Erfolge, wann gilt IKO als erfolgreich?

Der Arbeitseinstieg der Koordinierungsgruppe in die konkrete Konzeptentwicklung kann durch
ein Zusammentragen erster ldeen erleichtert werden. Ziel dieser Sammlung ist es, sich lber
wichtige Aspekte des Aufbaus der Koordinierungsgruppe, zu ersten Aktivitaten, zu geeigneten
Beteiligungs- und Kommunikationsstrategien, zum Bedarfserhebungs- und Evaluationskonzept,
oder auch zu Ressourcenerfordernissen anzustellen.

Fiir die anstehenden Informations-, Beteiligungs- und Bedarfserhebungen miissen die Rol-
len, Verantwortlichkeiten und Zustindigkeiten verteilt werden. Auferdem muss in Erfahrung
gebracht werden, welche zeitlichen und personellen Ressourcen hierfiir (wie fiir den Prozess
generell) verfiigbar sind und es sollten bereits Voriiberlegungen angestellt werden, wie ein
ressourcenorientiertes Vorgehen gestaltet werden kann. Fiir ein erstes Beteiligungskonzept gilt
es in Hinblick auf kurzfristige Aktivititen zu tiberlegen, wer zu welchem Zeitpunkt auf welche
Weise beteiligt werden soll. Ein erstes Kommunikationskonzept sollte Antworten auf die Fragen
enthalten, an wen welche prozessbezogenen Informationen wann wie zu vermitteln sind. Fiir
die Konzeptionierung der Bestandsaufnahme sollte tiberlegt werden, welche Informationen,
Informationsquellen oder Akteure in der Anfangsphase besonders wichtig sein kénnten. Bei
den zu diesem Zeitpunkt erarbeiteten Konzepten besteht kein Anspruch auf Vollstandigkeit,
sie werden im weiteren Prozessverlauf bestindig weiterentwickelt. Sie bilden dennoch wichtige
Arbeitsgrundlagen, um planvoll auf die Etablierung und Weiterentwicklung der im Prozessverlauf
héchst relevanten Beteiligungs- und Kommunikationsstrukturen hinzuwirken. Noch vorliufiger,
aber zu diesem Zeitpunkt ebenfalls unerlasslich fiir einen wirkungsorientierten Prozess, sind die
Voruiberlegungen, die zum Evaluationskonzept angestellt werden miissen.

Szenen eines Prozesses: Die Baumschaukel”
In die Konzept- und Qualitdtsentwicklung einsteigen und im
Aufgabenspektrum des Prozessmanagements orientieren

Die Impulsmethode Szenen eines Prozesses: Die Baumschaukel eignet sich fuir den gemeinsamen
Einstieg des IKO-Prozessmanagements in die Konzeptentwicklung und dient zugleich zur Qua-
litats- wie auch Haltungsentwicklung.

Die Bildkarten (KV Nr. 5) kdnnen in verschiedener Form in die KG hineingegeben wer-
den, z. B. als Power-Point-Présentation, durch eine Ausstellung mit gemeinsamer Begehung
oder indem jedes Gruppenmitglied eine Karte zieht und die Karten nacheinander vorgestellt
werden. Zum Auftakt bieten sie heitere Aufhinger, um tber das gemeinsame Vorhaben ins
Gesprich zu kommen und sich lber verschiedene Prozessverstindnisse sowie erwiinschte
Prozessziele und Fallstricke, die es moglichst zu vermeiden gilt, auszutauschen. So kann
etwa iiber mégliche Umsetzungen und Erfahrungen mit erfolgreichen oder missgliickten
Aktivititen gesprochen werden, wodurch deutlich wird, welches Vorwissen bzw. welche
Einstellungen und Kompetenzen die Beteiligten in die Koordinierungsgruppe einbringen. Es
kann auch diskutiert werden, wie die Gruppe die Prozesskoordinierung organisieren méchte,
wofir und wie Informationen und Prozessergebnisse dokumentiert werden sollen, wie ein
ausgeglichenes Ressourcenmanagement gestaltet werden kénnte, welche Erfahrungen die
KG-Mitglieder hinsichtlich Partizipation und Kommunikation gemacht haben, wie sie diese
Prozesse zukiinftig gestalten méchten, welche handlungsleitenden Prinzipien sie wie verfolgen
wollen und was erste Ideen fir das Qualititsmanagement sein kdnnten. Dieser Austausch
tuber individuelle Erfahrungen und Perspektiven sowie liber gemeinsame Werte, Haltungen

13 Inspiriert vom tree swing cartoon (alteste bekannte Fassung von 1973).



und Ideen stirkt sowohl das Zusammengehérigkeitsgefuhl in der Koordinierungsgruppe, wie
auch die fachliche Fundierung ihrer Arbeit.

Im Anschluss an die erste Brainstorming-Phase strukturiert die Koordinierungsgruppe dann
ihre Ideen dahingehend, welche Planungs-, Gestaltungs- und Koordinierungsaufgaben in den
zentralen Aufgabenbereichen (Kommunikation, Monitoring etc.) anfallen (kénnten), insbesondere
im Zuge der ersten Aktivititen. Die zusammen erarbeitete und strukturierte Ideensammlung
wird den Beteiligten die individuelle und gemeinsame Orientierung in den Aufgabenbereichen

der Koordinierungsgruppe erleichtern und bildet zugleich eine gute Ausgangsbasis fiir die Quali-
tatsentwicklung des IKO-Prozessmanagements.
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Richtschnur und Messlatte"

Konzeptionelle Grundlagen als Handlungsprinzipien verstehen und
Qualitatsstandards fiir den Offnungsprozess festlegen

Die Methode Richtschnur und Messlatte eignet sich fir die Koordinierungsgruppe, um sich einer
geteilten konzeptionellen Basis zu vergewissern, ein gemeinsames Verstiandnis der fiir die diversi-
tatsorientierte IKO handlungsleitenden Prinzipien (wie z. B. Werte-, Wirkungs-, Zielgruppen- oder
Beteiligungsorientierung) zu finden und Qualitatsstandards fiir den Offnungsprozess festzulegen.
Fur den Verinderungsprozess im Jugendamt missen diese Prinzipien in handlungsleitende
Qualitétskriterien iibersetzt werden. Methodisch kann diese Ubersetzung so gestaltet werden,
dass diese Prinzipien von der Moderation zunichst stichpunktartig einzeln auf Kartchen notiert
werden. Der erste Begriff wird ans Flipchart gehiangt und die KG bekommt fiinf Minuten Zeit, FEETET—
Assoziationen zu ihm zu sammeln. Wichtig fiir die Folgeschritte ist, dass die Assoziationen auf ——
dem Flipchart-Papier notiert werden. Wenn dieser Schritt fiir alle Begriffe durchgefiihrt wurde,
werden die jeweilig gesammelten Assoziationen geclustert, d. h. gruppiert und strukturiert.
Hier bietet es sich an, die Assoziationen danach zu ordnen, ob sie das Prinzip eher definieren
bzw. verstehen helfen, ob sie Grade oder Stufen benennen, oder ob sie auf die Umsetzung be-
zogene Standards und Kriterien beschreiben. Daran anschliefend bearbeiten Zweierteams die
Prinzipien einzeln weiter und versuchen, aus ihnen Indikatoren bzw. Instrumente wie Checklisten
oder Leitfragen mit Skalierungen zu entwickeln. Ein Beispiel fiir eine solche Skalierung ist das
nebenstehende Stufenmodell fiir Partizipation, welches es erlaubt, Beteiligung danach zu diffe-
renzieren, wie die zu Beteiligenden genau in die Aktivitit oder den Prozess eingebunden sind. t .

14 Inspiriert u. a. durch den Handlungsansatz der RAA Berlin e. V. 2017 (Diversitdtsorientierte

Organisationsentwicklung: Grundsétze und Qualitatskriterien).
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Im IDA-Reader 2012 (Diversitat
bewusst wahrnehmen und
mitdenken, aber wie?) wird das
Konzept Diversity anschaulich
beschrieben und es werden
Handlungsméglichkeiten fir
einen individuellen und
institutionellen Umgang mit
Differenz und fiir den Abbau von
Diskriminierungen aufgezeigt.
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Das Inklusionsprinzip”®

Zielsetzung und Qualitatsmerkmal diversititsorientierter Offnung

Der selbstreflexive Aspekt der Interkulturellen Offnung, das Hinterfragen eigener Strukturen
und ihres Anteils am Zustandekommen und Fortwirken von Diskriminierungen und Barrieren,
ist dem Konzept der Inklusion entlehnt.

In der UN-Behindertenrechtskonvention, die 2008 in Kraft getreten ist, wurde mit dem Be-
griff Inklusion ein Meilenstein fiir einen Umgang mit Teilhabe und Férderung von Menschen mit
einer Behinderung gesetzt. Die Konvention bezieht sich dabei auf ,,Menschen, die langfristige

kérperliche, seelische, geistige oder Sinnesbeeintrachtigungen haben, welche sie in Wechsel-
wirkung mit verschiedenen Barrieren an der vollen, wirksamen und gleichberechtigten Teilhabe
an der Gesellschaft hindern kénnen* (Art. 1). Die Betonung der Wechselwirkung zwischen indi-
vidueller Beeintrachtigung und gesellschaftlichen Barrieren prigt die Inklusionsperspektive: Mit
dem Inklusionsbegriff wird der Fokus auf die Verantwortung von gesellschaftlichen Institutionen
fur den Abbau von Barrieren gelegt, die Individuen oder Gruppen Teilhabe erschweren oder un-
mdglich machen. Der Blick richtet sich dementsprechend auf die Veranderungsfihigkeit dieser
Institutionen. Diese mussen ,ge6ffnet‘ werden, so dass die Teilhabe und Selbstbestimmung aller
gewahrleistet werden kann. Es geht also darum, die Institutionen den Eigenheiten und Fihig-
keiten der Menschen anzupassen, und ausdriicklich nicht um eine Anpassung der Einzelnen an
die Anforderungen und Leistungsmafistibe der Institutionen.

Inklusion ist mit einem Rechtsanspruch verbunden und damit eine gesamtgesellschaft-
liche Aufgabe, die einen tiefgreifenden kulturellen Wandel in allen Lebensbereichen erfordert.
Angestrebt wird der Abbau aller struktur- und haltungsbedingten Barrieren, die verhindern,
dass Individuen oder Gruppen umfassend und gleichberechtigt an der Gesellschaft und ihren
Institutionen teilhaben kénnen. Die Herstellung von Chancengerechtigkeit kann auch bedeuten,
Menschen in bestimmten Lebenslagen starker zu unterstiitzen als andere, um dadurch schlechtere
gesellschaftliche Startchancen auszugleichen. Diese (manchmal voriibergehende) Ungleichbe-
handlung von Menschen und Bevélkerungsgruppen dient also dem Nachteilsausgleich und ist
laut § 5 AGG insofern nicht als Diskriminierung zu verstehen.

Eine inklusive Perspektive auf Kinder und Jugendliche bedeutet z. B. auch, diese nicht nur—je
nach Institution und Zustindigkeit — unter einem speziellen Blickwinkel zu sehen: als minderjah-
rige Person, die auf elterliche Sorge angewiesen ist, als Schiiler_in in einem Schulverhiltnis, als
Kranke_n im Sinne des Sozialgesetzbuches oder als indirekt Anspruchsberechtigte_n nach dem
Kinder- und Jugendhilfegesetz oder dem Bundessozialhilfegesetz. Nach dem Inklusionsprinzip
wird das Kind bzw. der/die Jugendliche stattdessen tber solche biirokratischen Zuordnungen
hinweg und damit ganzheitlich in seiner/ihrer Lebenswelt wahrgenommen.

Diversity-Ansitze haben den Inklusionsbegriff von seinem Bezug auf Menschen mit Be-
hinderungen gel6st und zu einem umfassenden Prinzip des gesellschaftlichen Umgangs mit
Vielfalt erweitert. Damit ist Inklusion unabhidngig vom Merkmal der jeweiligen Beeintrachtigung

zu verstehen, d. h., Menschen in unterschiedlichen Lebenslagen und mit unterschiedlichen
sozialen, korperlichen, psychischen Ausgangsbedingungen sollen ihre jeweiligen Fihigkeiten
und Ressourcen gleichberechtigt in die Gesellschaft einbringen kénnen. Die Heterogenitat von
sozialen Herkunftsbedingungen und Lebenslagen ist als Voraussetzung kultureller und gesell-
schaftlicher Teilhabe zu beachten und anzuerkennen. Das Inklusionsprinzip beschreibt dabei die
Gleichwertigkeit jedes Individuums, ohne dass dabei Normalitit vorausgesetzt wird. Normal ist
vielmehr die Vielfalt, also das Vorhandensein von Unterschieden. Ein um die Diversity-Perspektive
erweitertes IKO-Verstindnis wird dem Inklusionsprinzip folgend dazu in der Lage sein, sowohl
die strukturelle Dimension von Benachteiligungen zu erfassen als auch die verschiedenen Dis-
kriminierungsformen dabei einzubeziehen.

15 Basiert u. a. auf der Stellungnahme des Bundesjugendkuratoriums 2012 (Inklusion: Eine Herausforderung
auch fiir die Kinder- und Jugendhilfe) und auf den Anmerkungen zu aktuellen Debatten in der deutschen
Migrationsgesellschaft von Viola B. Georgi 2015 (Integration, Diversity, Inklusion).

Grafische Darstellung in Anlehnung an das Inklusionsschema des Mobilen Beratungsteams Berlin fiir
Demokratieentwicklung der Stiftung SPI (www.mbt-berlin.de; www.stiftung-spi.de).



Monitoring- und Evaluationskonzept
Wirkungsanalyse planen und Wirkungsorientierung als festen
Prozessbestandteil integrieren

Jede Monitoring- bzw. Evaluationsaktivitat braucht eine frithzeitig erarbeitete konzeptionelle Basis,
wenn sie tatsdchlich der Qualitatssicherung dienlich sein und nicht nur punktuelle Anregungen
fiir kleinteilige Verbesserungen bezwecken soll.

Die Dokumentation und Auswertung prozessrelevanter Entwicklungen

durch Monitoring und Evaluation dienen u. a. dazu,
den Projektfortschritt Giberprifen, erfolgreich beendete Aktivitaten
identifizieren und neue Bedarfe erfassen zu kdnnen,
die Zielerreichung und die Ziele selbst regelméaBig bilanzieren zu kdnnen,
die Einhaltung von Qualitatsstandards tberprifen und solides Feedback
an Mitarbeitende geben zu kdnnen,
fundierte Entscheidungen zum weiteren Projektverlauf treffen zu kdnnen,
im Sinne eines Friithwarnsystems den Blick fiir Schwachstellen,
Verbesserungspotenziale und verénderte Rahmenbedingungen zu schérfen
und ggf. Anpassungen vornehmen zu kdnnen,
eine Grundlage fiir weitere Analysen und Bewertungen (auch durch Evaluation)
und neue Aktivitdten oder MaBBnahmen zu schaffen.

Fur die Erstellung eines Monitoring- und Evaluationskonzeptes, auf dessen Grundlage dann
nachfolgend konkrete Vorgehensweisen fiir die jeweiligen Aktivitaten erarbeitet werden kénnen,
missen sich die Zustandigen zunichst die zentralen Fragen stellen: Woran kénnen wir Fort-
schritt und Verinderungen, Erfolge und Defizite der jeweiligen Maftnahmen ablesen und welche
Informationen brauchen wir, um aus gemachten Erfahrungen zu lernen?

Antworten auf diese Fragen liefern sogenannte Indikatoren (Hinweise), die frihzeitig ent-
sprechend der Ziele des Prozesses oder einzelner Manahmen definiert (und spiter erginzt)
werden miissen.

Je nach Erkenntnisinteresse kénnen quantitative Indikatoren (etwa eingesetzte Ressourcen,
Anzahl der fortgebildeten Mitarbeiter_innen, Anteil der Personen mit Migrationsgeschichte in
der Belegschaft bzw. in Fiihrungspositionen, Menge an mehrsprachig herausgegebenem Info-
material) oder qualitative Indikatoren (z. B. Zufriedenheit mit Qualifizierungsmafnahmen oder
Nutzer_innenzufriedenheit) formuliert werden. Indikatoren kénnen direkt oder indirekt Aufschluss
Uber z. B. das Verhiltnis von Inputs und Outputs oder lber das (Nicht-)Erreichen erwiinschter
Outcomes oder der Leitziele des Prozesses (siehe S.108) geben. Wahrend quantitative Aspekte
relativ einfach messbar sind, lassen Wirkungen wie ein angestrebter Haltungswandel bei Mit-
arbeitenden sich nur schwer direkt erfassen. Dann gilt es zu tiberlegen, worin sich bspw. eine
diversititssensible Haltung ausdriicken kann.

Zur Konzeptionierung der Evaluation ist die Kldrung folgender Leitfragen innerhalb der Ko-
ordinierungsgruppe hilfreich:

Soll die Evaluation gestaltend (formativ) und/oder bilanzierend
(summativ) durchgefiihrt werden?

Was soll evaluiert werden?

Wann soll wie evaluiert werden?

Soll die Evaluation intern durchgefiihrt oder an eine externe Person
ausgelagert werden? Wer trégt woflir Verantwortung?

Wie kénnen Mitarbeiter_innen und andere Stakeholder sinnvoll in die
Evaluation eingebunden werden?

Eine summative Evaluation ist darauf ausgerichtet, nach Prozessabschluss (ex post) zusammen-
fassend zu tiberpriifen und zu dokumentieren, welche Ziele und Wirkungen erreicht wurden und

‘RICHTIGEN” DINGE?

DINGE RICHTIG?

MACHE ICH DIE

(EFFEKTIVITAT)

MACHE I1CH DIE

(EFFIZIENZ)

Indikatoren liefern konkrete
Anhaltspunkte, um Veranderungen,
Erfolge und Defizite erfassen zu
koénnen.

Siehe dazu auch Monitoring
und Evaluation frihzeitig
etablieren, S. 20.

Hilfreiche Anleitungen und
Vorlagen zur selbststéndigen
Durchfiihrung von Wirkungsana-
lysen, inklusive der Vorbereitung
und der Entwicklung von Frage-
stellungen fir Monitoring und
Evaluationen sowie Indikatoren
bietet das von Bettina Kurz und
Doreen Kubek 2017 geschrieben
Kursbuch Wirkung, auch online
unter wirkung-lernen.de.
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Soll die Evaluation gestaltend
(formativ) und/oder
bilanzierend (summativ)
durchgefiihrt werden?

Was soll evaluiert werden?

Wann soll wie evaluiert werden?

Soll die Evaluation intern durch-
gefiihrt oder an eine externe
Person ausgelagert werden?

Wer tragt wofiir Verantwortung?

Wie kénnen Mitarbeiter_innen
und andere Stakeholder
sinnvoll in die Evaluation

eingebunden werden?

welche Schliisse fiir Folgeprozesse gezogen werden kénnen.

Mit einer prozessbegleitend (on-going) durchgefiihrten formativen Evaluation kénnen Erkennt-
nisse gewonnen werden, die in die Steuerung und Gestaltung des laufenden Prozesses einflieRen
und zu seiner Verbesserung beitragen kénnen. Es wird hier ausdrticklich empfohlen, solche
prozessbegleitenden Evaluationsmafnahmen einzuplanen und hierfiir Ressourcen vorzusehen,
da sie frithzeitig auf unvorhergesehene Defizite und Probleme aufmerksam machen und die
so gegebene Méglichkeit zur Gegensteuerung ein wesentlicher Beitrag zum Prozesserfolg ist.

Was mit welchem Ziel evaluiert werden soll, kann, wie oben beschrieben, unter unterschied-
lichen Gesichtspunkten ermittelt werden. Fiir ein erfolgversprechendes Evaluationskonzept
sollten die fuir diesen Querschnittsprozess Verantwortlichen (idealerweise unter Einbeziehung
nicht nur der Koordinierungsgruppe, sondern auch anderer Stakeholder) den Evaluationszweck
prizise definieren. Dabei sollte ein wesentlicher Evaluationsgegenstand jedes verinderungs- und
wirkungsorientierten Prozesses dessen Verlauf selbst sein. Ist er erfolgreich? Sind die umgesetzten
Aktivititen und MaRRnahmen geeignet, die angestrebten Ziele auch wirklich zu realisieren oder
sind Anpassungen erforderlich?

Wann eine Datenerhebung stattfinden und wie lange sie dauern soll, hingt, ebenso wie
eine sinnvolle Auswahl der Daten, vom Erkenntnisinteresse bzw. den aufgestellten Indikatoren
ab. Gleiches gilt fir die Erhebungsmethoden, bei deren Auswahl auch Faktoren wie Aufwand,
erforderliche Kenntnisse und Aussagekraft bedacht werden sollten. Auch sollte bedacht werden,
was mit den Erhebungs- und Evaluationsergebnissen geschieht, also etwa, wer sie wie auswertet
und interpretiert, wie bzw. wem Ergebnisse prasentiert werden und wer die Verantwortlichkeit
dafr tragt, ggf. erforderliche Veranderungsvorschlage zu entwickeln.

Wihrend das Monitoring intern durch die Koordinierungsgruppe umgesetzt wird (mit Unter-
stutzung durch die Prozessbegleitung), kann tiberlegt werden, ob die Evaluation mit Hilfe von
externen Expert_innen durchgefiihrt werden soll. Dies bietet sich bspw. an, wenn der Gegenstand
der Evaluation sehr komplex ist. Eine externe Evaluation ist auflerdem in der Regel objektiver,
was wiederum fiir eine gréRRere Akzeptanz unter Stakeholdern sorgt. Bei derlei Erwigungen spielt
natiirlich auch das Budget eine Rolle. Fiir eine interne Evaluation kann eine detailliertere Kennt-
nis Uber die Organisation seitens der Evaluierenden sprechen, sowie eine bereits bestehende
Vertrauensbasis unter bzw. zu den Akteuren. Als méglicherweise kostensparende Mischform ist
auch denkbar, dass eine interne Person bei Bedarf externe Berater_innen hinzuzieht und dabei
sukzessive die eigenen Evaluationskompetenzen ausbaut.

Bei vielen zu evaluierenden Sachverhalten ist es sinnvoll, neben den direkt Beteiligten auch
andere Stakeholder wie Nutzer_innen oder Minderheitenselbstorganisationen an der Evaluation
mitwirken zu lassen, u. a., wenn ein Evaluationsgegenstand die Erhebung der Perspektive von
Leistungsberechtigten voraussetzt (z. B. Nutzer_innenzufriedenheit mit Angeboten). Hinzu
kommt, dass eine angemessene Beteiligung der Leistungsberechtigten und die Beriicksichtigung
ihrer Interessen, Werte und Bediirfnisse erforderlich ist, um méglichst valide und qualitative
Schlussfolgerungen zu erzielen und die Legitimitat der Evaluationsergebnisse zu stirken.

Mit der Einbindung von Stakeholdern sind weitere Vortiberlegungen verbunden, etwa welche
Rolle sie in der Evaluation einnehmen sollen, welche Informationen sie benétigen, wie sie zum
IKO-Prozess, bzw. zur Organisation Jugendamt stehen und welche geeignete Erhebungs- sowie
Beteiligungsinstrumente sind.



Kommunikationskonzept”
Kommunikationskultur und -strukturen im Jugendamt
erkunden und Kommunikationsprozesse zielgruppen-
und beteiligungsorientiert gestalten

Die Qualitatsentwicklung von Kommunikationsprozessen innerhalb der Organisation, im
Nutzer_innenkontakt und im Austausch mit dem Jugendamtsumfeld ist eine der zentralen
Anforderungen an das IKO-Prozessmanagement. Insbesondere mit Blick auf die vielschichtige
Bedeutung der Kommunikationsqualitit fiir die Organisation, die Prozessgestaltung und das
Erreichen der angestrebten Veranderungsziele ist eine frihzeitige strategische Ausrichtung in
diesem Querschnittsfeld entscheidend. Die fiir die Kommunikation Verantwortlichen orientieren
sich bei der Konzeptionierung, Planung, Gestaltung und Koordination von Kommunikations-
prozessen an der Frage, wie diese den IKO-Prinzipien entsprechend, effizient und zugleich
ressourcenschonend gestaltet werden kénnen.

Um langfristig Strategien zur Qualitits-, Effizienz und Effektivititssteigerung in den Feldern
interne und externe Kommunikation zu entwickeln, sollten sich die KG-Mitglieder dartiber aus-
tauschen, wie Kommunikation idealtypisch ablaufen sollte, welches die Anspriiche fiir den zwi-
schenmenschlichen Austausch sind und welchen konzeptionellen Prinzipien die Kommunikation
folgen sollte. In einem permanent fortzufiihrenden Erarbeitungsprozess kénnen unterschiedliche
Erfahrungen, Perspektiven und Deutungen miteinander in Austausch gebracht und eine stimmige
Qualitdts- und Zielvorstellung von Kommunikationsstrukturen und -prozessen entwickelt werden.

Welche Qualitatskriterien muss Kommunikation fiir eine Offnung des Jugendamtes erfiillen?
Welche Qualitatskriterien miissen Kommunikationsstrukturen erfillen,
damit teilnehmende Akteure in die Lage der Meinungsbildung und
Beteiligung versetzt werden?
Welche Qualitétskriterien sollte die von der Koordinierungsgruppe verwendete
Sprache erfiillen (u. a. diskriminierungssensible Sprache, Vermeiden von
Kommunikationsformen, die Blockaden hervorrufen)?
Wie kdnnten Qualitatskriterien entwickelt und als Standards im Jugendamt und
flir den AuBenauftritt etabliert werden (z. B. in Form von Durchfiihrungshinweisen,
sprachlichen Vorgaben)?
Wie kdnnen miindliche wie schriftliche Kommunikationsformate (intern und extern)
ansprechend und zielgruppenorientiert gestaltet werden, unter Berlicksichtigung
der Aspekte Gestaltung und Sprache?
Wie kann eine ,neue’ Kommunikationskultur so entwickelt und etabliert werden,
dass sie von allen mitgetragen und von méglichst vielen geteilt wird?

Auf welchen Qualitatskriterien und kommunikativen Grundlagen kann 1KO aufbauen?
Gibt es Vorgaben, Standards, Vereinbarungen, Richtlinien o. A., die Aussagen
Uber Kommunikationsformen und/oder -inhalte treffen oder gar Kriterien
festlegen fiir die interne oder externe Kommunikation? Wenn ja, wie lautet die
Quelle der Vorgaben o. A. und welche qualitativen oder quantitativen
Vorgaben gibt es? Wie grof3 ist die Reichweite innerhalb des Jugendamts,
welchen Bekanntheits-, Anerkennungs- und Verbindlichkeitsgrad haben
diese Kommunikationskriterien?
Gibt es innerhalb der Organisation formulierte Regelungen fiir einen diskriminie-
rungskritischen Umgang mit Text- und Bildsprache? Wenn ja, waren oder sind
an der Formulierung der Regelungen gesellschaftlich marginalisierte Perspektiven
maf3geblich beteiligt?

16 Unter Bezugnahme des Drei-Stufen-Konzepts der Internen Kommunikation von Ulrike Fiihrmann und
Klaus Schmidbauer 2008 sowie der Publikation von Klaus Merten 2013 zur Konzeption von Kommunikation
(Theorie und Praxis des strategischen Kommunikationsmanagements).

Gut gestaltete Kommunikations-
moglichkeiten fiir Organisations-
mitglieder zur Information und
Reflexion des Geschehens
gewahrleisten die Bodenhaftung
des Prozesses.

Die Qualitat der Kommunika-
tion zwischen Akteuren ist nicht
nur durch persénliche Beziehun-
gen und Haufigkeit des Austau-
sches geprégt, sondern auch
wesentlich von der Qualitat der
(sozialen) Raume, in denen sie
stattfindet.
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Welche ,Grundlagen* kénnen als Basis gemeinsamen Reflektierens tber
Kommunikation genutzt werden?

Welche Kenntnisse und Fahigkeiten selbstreflexiver und wertschatzender
Kommunikation sind unter den Mitarbeitenden vorhanden und wie kann dieser
Kenntnisstand von der Koordinierungsgruppe in Erfahrung gebracht werden?

Um die verwendeten Kommunikationsformate und -qualitit nach innen wie auflen verbessern zu
kénnen, braucht es zunichst eine genauere Bestimmung der praktizierten Kommunikationskultur
im Jugendamt. Untersucht werden kénnen etwa: Dienstanweisungen (schriftlich wie miindlich),
Dienstbesprechungen, Gremien und Konferenzen, informelle Kommunikationsstrukturen und
-wege sowie Auflendarstellung und Nutzer_innenansprache.

Welche Kommunikationskanale und -formate werden im Jugendamt genutzt?
Welche Arten von Informationen werden zu welchem Zweck tiber welche

Kanale an welche Organisationsmitglieder gesendet?

Welche digitalen Formate stehen fiir die interne Kommunikation im Jugendamt

zur Verflgung (Intranet, E-Mail-Verteiler, Newsletter etc.)?

Welche Informationen werden welchen externen Akteuren/Akteursgruppen

Uber welche Kanale/Formate zugénglich gemacht?

Uber welche Formate werden Externe (Leistungsberechtigte, Organisationen,
Kooperationspartner_innen etc.) informiert und welche Formate werden

von Externen genutzt, um an das Jugendamt heranzutreten?

Welche Formen der Ansprache (etwa mindlich oder schriftlich) werden von
welchen Personen zu welchem Zweck (z. B. informieren, motivieren, einbinden/sich
einbringen) genutzt? Welche Formate werden gut, welche werden schlecht rezipiert
(Informationen werden z. B. weitergeleitet, aber nicht wahrgenommen)?

Wie ist die Kommunikationskultur am Jugendamt? Welche Merkmale weist sie

auf, von wem werden Veranderungen in der Kommunikationskultur initiiert

und von wem getragen?

Gibt es innerhalb des Jugendamts ein Kommunikationsbewusstsein?

Wird liber Kommunikation auf der Meta-Ebene gesprochen?

Lassen sich charakteristische Merkmale oder Kommunikationsgewohnheiten

bei der internen oder externen Kommunikation feststellen? Welche Merkmale
weisen Gestaltung, Wortwahl und Richtung der miindlichen und schriftlichen
Kommunikation auf?

Wie ist die bestehende Besprechungsstruktur des Jugendamtes beschaffen -
welche Formate mit Méglichkeit der Face-to-Face-Kommunikation (z. B Mitarbeiter_
innengesprache, Leitungs- und Teamrunden, Fachtagungen, GroB3gruppen-
veranstaltung, Workshops) sind in der Besprechungsstruktur vertreten?

Welche Moglichkeiten der Informationsvermittlung/-einholung, des Austauschs, der
Reflexion und des Feedbacks bieten die Besprechungsstrukturen des Jugendamts?
Welche informellen Kommunikationsraume gibt es am Jugendamt und wie ist

ihre Zugénglichkeit?

Welche Personen und Instanzen sind derzeit mit welcher Informationsverteilung
oder -einholung beauftragt? Wie ist ihre Zugénglichkeit? Wie kdnnen Personen und
Instanzen, die derzeit mit Informationsverteilung oder -einholung beauftragt sind, in
die im Zuge von IKO erweiterten Kommunikationsstrukturen eingebunden werden?

Um sich einen ersten Uberblick zu verschaffen, kénnen die KG-Mitglieder zunichst bestehende
Kommunikations- und Entscheidungsstrukturen auf einer groRen Papierfliche graphisch skiz-
zieren. Uber die Darstellungsform muss innerhalb der KG entschieden werden — sie kénnen:

formale Gremien in einem Organigramm darstellen, als
hierarchisch verbundene Kastchen

entlang einer Zeitschiene die ,Orte’ von Kommunikation und
Entscheidungen eintragen



wichtige Akteure, ihre Rolle und Aufgaben in einer Matrix visualisieren
Kommunikationsfliisse durch verbindende Linien und Kommunikationsformate
durch Symbole in einem Schaubild darstellen

Ein umfassendes Bild der bestehenden Entscheidungs- und Kommunikationsstrukturen hilft
u. a. dabei zu identifizieren, worauf IKO aufbauen kann und (in einem spiteren Schritt), welche
Strukturen ggf. dariiber hinaus fiir den Prozess noch geschaffen werden miissen. Die Anfertigung
einer Kommunikationsskizze ist dafur ein effektives Verfahren, denn der Prozess der Visualisierung
ermoglicht eine unmittelbare Klarung unter den KG-Mitgliedern, sollten Unterschiede in der
Wahrnehmung der bestehenden Strukturen bestehen. Zudem bietet dieses Vorgehen Gelegen-
heit, sich dartiber zu verstiandigen, wie Kommunikation innerhalb der Organisation strukturiert
und Kommunikationsprozesse gestaltet werden kénnen, aber auch, welche konzeptionellen
Grundsitze der Qualitatssicherung verfolgt werden sollen.

Welche Kommunikationsformate braucht IKO dariiber hinaus und woran

lasst sich ankniipfen?

Wie kdnnen Informationen, angesichts der Rahmenbedingungen im Jugendamt,
verlésslich die gesamte Organisation erreichen? Wie kdnnen wesentliche Ergeb-
nisse, wichtige Erfahrungen und erworbene Erkenntnisse transferiert werden -
und zwar top-down wie auch bottom-up?

Welche (digitalen und dialogischen) Formate sollten fiir die interne Kommunikation
beziglich welcher IKO-Inhalte oder -Anliegen zur Verfiigung stehen?

Welche der bestehenden miindlichen und digitalen Formate sind fiir die formelle
und informelle interne Kommunikation tiber IKO geeignet? Welche bestehenden
Formate kénnen fiir IKO genutzt werden?

Wie l4sst sich an der Besprechungsstruktur des Jugendamts mit IKO
andocken? Was braucht es, um die bestehenden Kommunikationsformate

fur IKO ,nutzbar zu machen?

Wie kdnnen zusétzliche informelle Kommunikationsrdume geo6ffnet werden?

Das Erstellen einer Kommunikationsmatrix macht die Kommunikation zwischen den verschiede-
nen internen und externen Akteuren tibersichtlich. Unter Beriicksichtigung der zur Verfiigung
stehenden und benétigten Ressourcen wird geplant und fortlaufend dokumentiert, wer von wem
in welcher Form und zu welchem Zeitpunkt mit welchem Inhalt adressiert wird, bzw. werden
sollte. Dies umfasst u. a. die Kommunikation innerhalb der erweiterten Fithrung des IKO-Prozes-
ses oder mit Stakeholdern sowie Informationen an Mitarbeitende tUber das Prozessgeschehen
oder Feedback-Prozesse. Im Prozessverlauf wird sich der Kenntnisstand der Verantwortlichen
diesbeziiglich erweitern, so dass dann auf Grundlage der Kommunikationsmatrix und der statt-
gefundenen Voriiberlegungen ein detailliertes Kommunikationskonzept zur praktischen An-
wendung im Jugendamt erstellt werden kann.

Informationsbedarfe
Uber welches IKO-Wissen sollen Mitarbeiter_innen verfiigen?
Welche Informationen miissen alle Organisationsmitglieder erreichen,
welche sind nur fiir bestimmte Personen oder Gruppen relevant?
Welche Informationen sind fiir welche externen Akteursgruppen relevant
und wie lassen sich diese erreichen?
Welche Informationen benétigt die Koordinierungsgruppe von welchen
Organisationsmitgliedern oder externen Akteuren?

Kommunikationsformate, -kanile
Welche Formen der Ansprache (etwa mindlich oder schriftlich) sind fiir
welchen Zweck besonders gut geeignet?
Welche Formate sind geeignet, um Externe tiber IKO zu informieren und welche For-
mate sollten Externen zur Verfligung stehen, um an das Jugendamt heranzutreten?
Besteht fiir den IKO-Prozess Bedarf an zusétzlichen Formaten? Wenn ja, welche
Kommunikationsformate missen ergénzend geschaffen werden?

Kommunikationsmatrix

Mit wem soll kommuniziert
werden?

An wen sollen sich die
Informationen richten?

Was soll kommuniziert
werden?

Wieviele Informationen
werden vermittelt?

Wann soll kommuniziert
werden?

Wie soll kommuniziert werden
(Kommunikationsmittel)?

Wer ist flir den Kommunika-
tionsprozess zustandig? Wer
ist verantwortlich fir Informa-
tionsverteilung, Riickmeldun-
gen/-fragen?

Welche Art der Riickmeldung
wird erbeten (Meinung, Auf-
gabenlibernahme, Einverstand-
nis/Ablehnung etc.)?
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Konzeptionierung der Bestandsaufhahme
Informationsbedarfe zielorientiert eingrenzen und
Erhebungen teilhabeorientiert planen

Die Erfassung der Ist-Situation erfordert von der Koordinierungsgruppe ein sorgsames Vorgehen,
d. h. einen ressourcen- und zielorientierten Planungsprozess, in welchem sich die Vorbereitung
der Erhebung iiber neun kanalisierende Planungsschritte erstreckt und tiber die Durchfiihrung hin
zur Strategieausrichtung auf Basis der Ist-Stand-Analyse fiihrt. Eine Erhebung des Ist-Zustandes
beinhaltet die Sammlung und Erhebung von Informationen, mit denen die Ausgangssituation
konkret und detailliert beschrieben werden kann. Diese Beschreibung bildet dann spiter die
Grundlage fur die Analyse des Ist-Zustandes, bei der aus diversitatsorientierter Perspektive
Schwachstellen und ihre Ursachen beleuchtet sowie Ansatzpunkte und Erschwernisse fiir ge-
zielte Veranderungen im Jugendamt und seinem Umfeld identifiziert werden. Darauf aufbauend
kénnen konkrete Ansatze zur Problemlésung entwickelt werden, die dem Veridnderungshandeln
eine ziel- und zukunftsweisende Richtung geben. Die in der Bestandsaufnahme erhobenen und
aufbereiteten Daten und Informationen dienen zudem im Verlauf des Prozesses als Referenz
dafiir, die Wirkungen und den Erfolg von IKO durch Monitoring und Evaluation zu beobachten.

Einen breiten Blick werfen:

Ubersicht iiber Organisation und Prozessumfeld gewinnen

Damit der Veranderungsbedarf erfasst und die zugrundeliegenden Ursachen identifiziert und
(de)stabilisierende Einflussfaktoren analysiert werden kénnen, benétigt das Prozessmanagement
Informationen uber relevante Aspekte der Organisation und ihre jeweiligen Implikationen fir
eine diversitatssensible Aufgabenerfiillung und Leistungserbringung. Erhoben werden sollten
fur die ,Standortbestimmung' insbesondere die

Organisationskultur des Jugendamtes,

horizontale und vertikale Organisationsstruktur

(inkl. der Entscheidungswege und die Aufgabenstruktur)
Angebotsstruktur und Leistungserbringung

Verfahrens- und Handlungsroutinen,

Qualitatsstandards und Prozessvorgaben,

die Ressourcenlage und Personalstruktur (auch im Hinblick auf ihre Diversitat),
Diversity-Kompetenzen,

Haltungen und Handlungsroutinen der Fach- und Fiihrungskréfte, sowie
Einflussfaktoren aus z. B. politischen, rechtlichen oder
gesellschaftlichen Umfeldern.

Die spezifische Organisationskultur eines Jugendamts umfasst die Bandbreite bewusster und
unbewusster Werte, Grundannahmen, Verhaltensstandards etc., die in der Organisation fiir
die Aufgabenbewiltigung als relevant akzeptiert und anerkannt sind. Weil sie innerhalb der
Organisation nicht oder kaum hinterfragt werden und von den Mitarbeitenden als normal emp-
funden werden, lassen sich Grundannahmen von innen heraus besonders schwer erkennen,
reflektieren oder gar verindern. Um ,weile Flecken‘ aufzudecken, kann es hilfreich sein, das
Selbstbild mit Perspektiven relevanter Akteure auflerhalb der Organisation abzugleichen und zu
erganzen. Mittels Selbstreflexion und Analyse sollten sich die Organisationsangehérigen mit den
informellen Regeln auseinandersetzen, die als ungeschriebene und hiufig unausgesprochene
Selbstverstandlichkeiten ihre Organisation pragen.

In einer Bestandsaufnahme, die die kulturellen Voraussetzungen fiir Verinderungshandeln
im Jugendamt bestimmen hilft, sollte u. a. erfasst werden, welche Formen der Zusammenarbeit
das Miteinander pragen, wie sich die Beziehungen zwischen Akteuren verschiedener Hierarchie-
ebenen gestalten und wie die Arbeitsverhiltnisse in den Teams sind. Ebenfalls erfasst werden
sollten formelle und informelle Mitbestimmungsméglichkeiten und, damit eng verbunden, die
Frage nach Macht und Einflussméglichkeiten innerhalb der Organisation, also etwa, welche
Statussymbole und Privilegien wirksam sind, wer davon profitiert und wer ausgeschlossen wird.



Folgende Fragestellungen sind hilfreich, um in die Auseinandersetzung mit der eigenen Organisa-
tionskultur einzusteigen und die Voraussetzungen fiir eine Offnung des Jugendamtes zu erfassen:

Gibt es eine Kultur gelebter Vielfalt bei uns im Jugendamt? Ist unsere
Organisationskultur offen flir diverse Mitarbeiter_innen?

Unterstiitzen wir neues Personal mit einem anders gelagerten beruflichen
Profil bei der fachlichen Einarbeitung und Integration in die Teams?

Gehen unsere Fiihrungskrafte und Mitarbeitende ressourcenorientiert und
wertschatzend mit Unterschieden um (Biografien, Sprachen, Aussehen,
Diskriminierungserfahrung, Arbeitsweisen etc.)?

Wie ist der Umgang mit Vorgesetzten? Diirfen sie kritisiert werden, darf

die eigene Meinung klar geduBert werden?

Wie ist der Umgang zwischen Kolleg_innen (Siezen oder Duzen, besteht auch
privat Austausch, welche Vorstellungen von Riicksichtnahme,
Einzelkampfer_innentum oder Teamwork gibt es)?

Welche informellen Spielregeln pragen das Miteinander?

Gibt es auffallige Stérungen und Konflikte (z. B. Mobbing unter Mitarbeitenden,
sind spezifische Gruppen davon betroffen)?

Welche Mittel der Anerkennung gibt es bei uns in der Organisation

(z. B. Fortbildung, Feedback, Gehaltserhéhung, Beforderung)?

Wie wird innerhalb unserer Organisation belohnt, wie wird sanktioniert?
Welcher Umgang herrscht mit Fehlern oder dem Verfehlen von Zielen?

Ebenfalls relevant ist die Erhebung der vertikalen Organisationsstruktur, also die verschie-
denen Hierarchieebenen, Entscheidungsbefugnisse, -strukturen, -prozesse und -muster des
Jugendamtes. Das Jugendamt ist gepragt durch viele Hierarchieebenen und bietet dabei wenig
Raum fiir Partizipation und direkten Austausch. Fiir den prinzipiell partizipativ ausgerichteten
IKO-Prozess ergeben sich daraus eine Reihe von Herausforderungen. Der Arbeitsalltag ist vor-
strukturiert durch eine Vielzahl an Verfahrens- und Dienstvorschriften, die ein ordnungsgemafes
Vorgehen gewihrleisten und verlangen, aus denen sich aber auch verwaltungstechnische Bar-
rieren ergeben kénnen. Als Organisationseinheit der Kommunalverwaltung ist das Jugendamt
zudem eingebettet in die weiteren Strukturen der 6ffentlichen Verwaltung. Dadurch sind die
Entscheidungsbefugnisse des Jugendamtes teilweise eingeschrinkt. Viele fiir den IKO-Prozess
relevante Stellschrauben liegen bei iibergeordneten Behérden. So miissen etwa Anderungen
im Personalwesen, aber auch die Offentlichkeitsarbeit betreffende MaRnahmen hiufig in Ab-
stimmung mit externen Stellen erfolgen. Von auflen betrachtet relativ simple Aktivitaten, wie
bspw. die Gestaltung einer inklusiven Beschilderung der Raumlichkeiten, kénnen sich als schwer
realisierbar erweisen, wenn die Entscheidung dariiber etwa beim Bau- oder Bezirksamt liegt. Die
Begrenzungen des eigenen Handlungsspielraums miissen frithzeitig identifiziert werden, damit
IKO-MaRnahmen realistisch geplant werden kénnen und nicht im Prozessverlauf an externen
Faktoren scheitern, auf die das Jugendamt keinen Einfluss nehmen kann. Ohne die Unterstiitzung
relevanter externer Entscheider_innen kénnen viele Veranderungen nicht umgesetzt werden.
Um dem entgegenzuwirken, sollten iibergeordnete Behérden méglichst friih in die Aktivititen-
planung und -umsetzung einbezogen werden. Die Einbindung der als relevant identifizierten
Entscheider_innen, in die Bedarfserhebung, eignet sich, um persénliche Kontakte anzubahnen
sowie einflussreiche Fiirsprecher_innen zu gewinnen, die den Offnungsprozess an entschei-
denden Stellen unterstiitzen und ihr Wissen lber politische Weichenstellungen zur Verfiigung
stellen. Solche Fiirsprecher_innen verfligen oft liber wesentliche Informationen dariber, welche
Verianderungen politisch gewollt sind und geférdert werden und welche Méglichkeitenfenster
sich entsprechend nutzen lassen.

Die Jugendamter in der Bundesrepublik unterscheiden sich in ihrer horizontalen Organisa-
tionsstruktur teilweise erheblich voneinander. Dies bezieht sich nicht nur auf die Bezeichnungen
der Abteilungen und Funktionstrager_innen, welche stark variieren, sondern z. B. auch auf die
Aufgabenverteilung und Fachsteuerung.
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Prinzipien der Zustandigkeits-
und Aufgabenbereiche:

Funktionen

Projekten

Zielgruppe der Leistungen
Wirkungsregion

Weiterflihrend siehe
Exemplarische
Erhebungsaktivitaten, S. 94

Wie in anderen Organisationen auch, sind die Aufgaben im Jugendamt nach verschiedenen
Prinzipien organisiert: nach Funktionen, d. h. nach gleichartigen Aufgabeninhalten — unabhingig
davon, zu welchen Leistungsbereichen oder Organisationszielen sie beitragen — nach Projekten,
d. h. Aufgaben umfassend, die nur zeitlich befristet anstehen; divisional, d. h. gebiindelt in
Produkte bzw. Leistungsarten, zu deren Herstellung und Umsetzung die Aufgaben beitragen
(Fachbereiche wie z. B. die EFB oder Kindertagesbetreuung), oder aber nach der Zielgruppe der
Leistungen (z. B. Teams fiir unbegleitete minderjahrige Gefliichtete) sowie nach ihrer Wirkungs-
region (z. B. Regionalteams). Es gibt nicht das grundsitzlich bessere Prinzip, sondern alle ver-
einen jeweils Vor- und Nachteile, die, je nach Komplexitit der jeweiligen Organisationsaufgaben,
in unterschiedlichem Mafe zum Tragen kommen. Nach welchen Prinzipien die horizontale
Struktur gegliedert ist, kann sich allerdings sehr unterschiedlich auf die Aufgabenerfiillung, die
Mitarbeiter_innen und die Organisation insgesamt auswirken. Funktional spezialisierte Aufgaben-
bereiche erlauben z. B. zeiteffizienteres Arbeiten, stellen homogene und vergleichsweise geringe
Qualifikationsanforderungen und eignen sich gut fur einfache, standardisierte Leistungen, aber
z. B. weniger dafiir, individuelle Details des Einzelfalls einzubeziehen. Wesentliche Nachteile der
funktionalen Gliederung sind zudem monotone und gleichartige Tatigkeitsabldufe; insbesondere
aber der hohe Aufwand, die Einzelaufgaben zu Leistungen oder Produkten zusammenzufuhren.
Dadurch dass Sparten — also z. B. Fachdienste — alle bzw. die wichtigsten auf eine Leistung bezo-
genen Aufgaben und Zustindigkeiten biindeln, verursachen sie hingegen vergleichsweise wenig
Koordinationsaufwand in Hinblick auf andere Aufgabenbereiche oder kénnen durch ihre relativ
grofle Entscheidungsfreiheit und Titigkeitsvielfalt die Mitarbeiter_innenmotivation erhéhen.
Andererseits stellen komplexe Aufgabenbereiche teils sehr hohe Qualifikationsanspriiche an die
Mitarbeiter_innen und verlangen von ihnen eine hohe Verantwortungstibernahme.

Bei der Erhebung und Beschreibung der Arbeitsteilung innerhalb des Jugendamtes kénnen
folgende Aspekte von Erkenntnisinteresse sein:

Nach welchem Prinzip sind die Zustandigkeits- und Aufgabenbereiche
innerhalb einer Hierarchieebene differenziert?

Wie wird die prinzipielle Aufteilung praktisch umgesetzt? Sind dabei

alle zu erflllenden Aufgaben zugeteilt?

Sind die Aufgabenbereiche klar definiert und deutlich zugeteilt?

Wie wird gewahrleistet, dass die Aufgabenbereiche erfiillt werden?

Wie ressourceneffizient konnen die Kernaufgaben innerhalb von

Teams erfllt werden?

Welche erforderlichen Schnittstellen bestehen zwischen Handlungsfeldern
(wenn z. B. Mitarbeiter_innen flr ihre Aufgabenerfillung auf Informationen
aus anderen Fachdiensten oder Teams angewiesen sind)?

Welche Informations- und Koordinierungsaufgaben entstehen an

diesen Schnittstellen?

Wurden Zusténdigkeiten fiir diese Aufgaben an Schnittstellen zugewiesen?
Welche Auswirkungen haben die vorgegebenen Strukturen auf die Umsetzung
fachlicher Qualitdtsanforderungen oder handlungsleitender Prinzipien

(z. B. Sozialraum-, Beteiligungs- und Ressourcenorientierungen)?

Welche Auswirkungen hat die Organisationsstruktur auf Zufriedenheit

und Motivation der Mitarbeiter_innen?

Die Angebote und Leistungen des Jugendamtes sollten mit Blick auf die Fragestellung erhoben
werden, ob der eigene Auftrag erfiillt wird, geeignete Unterstiitzungsmafinahmen und Hilfen
fur alle Familien zur Verfugung zu stellen sowie Priventions- oder Beratungsangebote fiir alle
zuginglich zu machen und bedarfsgerecht zu gestalten. Zunichst sollte es darum gehen, einen
Uberblick tiber das Angebots- und Leistungsspektrum zu erstellen, um dann Aspekte von Aus-
schluss und Teilhabe zu identifizieren. Folgende Leitfragen eignen sich hierfiir zum Einstieg:

Welche Arten von Angeboten und Leistungen bieten wir direkt oder tber freie Trager
vermittelt an? Welche Ablaufe finden dabei statt?
Von welchen Zielgruppen werden die Angebote und Leistungen (wenig) genutzt?



Welche VeréanderungsmafBnahmen haben wir in der Angebots-/Leistungsstruktur
schon durchgefiihrt und waren diese an der Zielgruppenzusammensetzung oder an
den Nutzer_innenbedarfen orientiert?

Politische, gesetzliche, gesellschaftliche, kulturelle, technologische und 6konomische Entwick-
lungen sind Faktoren, die das Umfeld des Jugendamtes ausmachen und folglich auch den
IKO-Prozess beeinflussen ebenso wie der Prozess umgekehrt auch sein Umfeld mitgestalten
wird. Jugendamter verfiigen zwar in der Regel tiber sehr genaue Kenntnisse der soziokulturellen
Zusammensetzung der Sozialrdume in ihrer Zustindigkeit und damit der Problemlagen, die sich
den Leistungsberechtigten im Umgang mit Institutionen der K|H stellen. Die IKO-Anfangsphase
gibt jedoch Anlass, den gesamtgesellschaftlichen Kontext, in welchem das Jugendamt agiert,
zu vergegenwirtigen und fir die 6ffentliche KJH relevante aktuelle Entwicklungen (z. B. Ausdif-
ferenzierung familialer Lebensformen, verinderte Werteorientierung, demografischer Wandel,
Ausbau &ffentlicher Verantwortung fur das Aufwachsen von Kindern) zu diskutieren. Geschieht
dies aus einer diversitdtsbewussten und antidiskriminierenden Perspektive, kénnen die bishe-
rigen Wissensstdnde Uberpriift und bislang bestehende Wissensliicken mit neuen Inhalten und
Einsichten gefullt werden.

Eine intersektional und diskriminierungskritisch ausgerichtete Kontextanalyse, in der auch die
Sichtweisen der Anspruchsgruppen selbst einbezogen werden, eréffnet die Chance, gesellschaft-
liche Herausforderungen, die sich den Menschen stellen, in gréferer Komplexitat zu erfassen.
Die zu identifizierenden Strukturen und Entwicklungen sind die spezifischen gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen fiir jegliches Handeln im Jugendamt. Sie sollten deshalb in Folge auch
hinsichtlich der ihnen innewohnenden Chancen und Risiken (siehe S. 103) analysiert werden
und zwingend bei der Strategieplanung des IKO-Prozesses beriicksichtigt und regelmaRig hin-
sichtlich ihrer Entwicklung beobachtet werden.

In einer Umfeldanalyse gilt es zudem zu klaren, welche politischen Vorgaben bestehen. Auch
sollte ermittelt werden, ob rechtliche Verpflichtungen zur Durchfithrung bestimmter Aufgaben
existieren und welche jlingeren oder absehbaren Entwicklungen (z. B. Gesetzesinderungen) be-
riicksichtigt werden missen. Uberpriift werden sollte auch, welche strategischen Zielvorgaben im
Jugendamt vorliegen sowie, welche Zielvorgaben von tibergeordneten Behérden an das Jugend-
amt herangetragen werden und wie sich diese wiederum auf den Prozess auswirken kénnen.
Nicht immer kénnen die verschiedenen Zielvorgaben miteinander in Einklang gebracht werden.

Ebenso wichtig ist es zu erheben, wo innerhalb des gesetzten Rahmens Handlungsspiel-
raume bestehen und wie diese ggf. erweitert werden kénnen. So kann bspw. geklart werden, ob
politische Vorgaben bestehen (wie etwa die kommunale Priorisierung von Diversity-Management
in der Offentlichen Verwaltung oder bundesweite Erklarungen wie sie etwa der Nationale Inte-
grationsplan darstellt). Auch sollte ermittelt werden, ob rechtliche Verpflichtungen zur Durch-
filhrung bestimmter Aufgaben existieren, wie sie sich etwa aus dem Gleichbehandlungsgrundsatz
im SGB VIII ableiten. Bestehen etwa politische Vorgaben (wie die kommunale Priorisierung von
Diversity-Management in der Offentlichen Verwaltung oder bundesweite Erkldrungen wie der
Nationale Integrationsplan)? Bestehen rechtliche Verpflichtungen zur Aufgabendurchfiihrung
(z. B. Gleichbehandlungsgrundsatz im SGB VIII)? Oder liegen wirtschaftliche Notwendigkeiten
vor (etwa dem Personalmangel begegnen)?

Erhebungsziele konkretisieren

Untersuchungsgegenstand und Ziele ergriinden und eingrenzen

Die Erhebung des Ist-Zustandes kann abzielen auf Informationen zu z. B. Bedarfslagen, Zufrieden-
heiten, Aufgaben- und Zustiandigkeitenverteilung, Prozessen, Kompetenzen, Strukturen, Schnitt-
stellen, oder Bearbeitungszeiten und anderen Qualititen von Leistungen und Angeboten. Sie kann
sich auf die Vergangenheit beziehen und z. B. Informationen zu bisherigen Erfahrungen mit Orga-
nisationsentwicklungsprozessen sammeln, oder sich auch auf absehbare Entwicklungstendenzen
und ihre Relevanz fur ein diversititsorientiertes fachliches Handeln erstrecken. Beispielsweise
kann die Erhebung ergeben, welche Angebote von bestimmten Nutzer_innengruppen wenig in
Anspruch genommen werden, oder aufzeigen, dass es zwar ein Qualitits- oder Beschwerde-
management gibt, diese aber bislang nur wenig genutzt werden. Oder es wird ersichtlich, dass
in einer Abteilung ein grofer Bedarf an Fortbildungen besteht, weil neue Aufgabengebiete und
Anforderungen fiir die Fachkrifte hinzugekommen sind.

Strukturen und Entwicklungen

einschatzen:

« Welche aktuellen Entwicklun-
gen im gesellschaftlichen
Kontext des Prozessumfeldes
kénnten relevant fiir das

IKO-Vorhaben sein?

+ Welche Strukturen (z. B. recht-
licher Rahmen) wirken im
gesellschaftlichen Kontext?

- Welche Wirkungen gehen von
den Strukturen und Entwick-
lungen aus, die Relevanz fir
das IKO-Vorhaben sein kénn-
ten? Welche Strukturen und
Entwicklungen wirken neutral
oder sind irrelevant, gleich
welchen Weg das IKO-Vorha-

ben nimmt?

- Welche behindernden oder
férdernden Wirkungen sind zu

erwarten?
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Furr die Konzeptionierung der Bestandsaufnahme muss festgelegt werden, was genau mit Hilfe
der Erhebung untersucht werden soll, also welches Erkenntnisinteresse mit den Erhebungsak-
tivitaten einher geht und welchen Zweck (z. B. Bedarfe erfassen, Lésungsansitze vorschlagen,
Austausch und Beteiligung erméglichen, Unterstiitzung mobilisieren, Akzeptanz férdern) diese
erfillen sollten. Vom konkreten Erkenntnisinteresse hangt der Umfang der Bestandsaufnahme
sowie die Wahl geeigneter Methoden ab. Fiir die Koordinierungsgruppe geht es zunachst darum
zu klaren, welches Wissen es braucht, um Aktivititen und Mafdnahmen wirkungsorientiert
planen zu kénnen: Geht es z. B. darum, individuelle arbeitsbezogene Belastungsfaktoren der
Mitarbeiter_innen zu beschreiben, um auf dieser Basis das Leitungshandeln zu verbessern,
oder sollen Unterstiitzungsbedarfe der Nutzer_innen erfasst werden, um daraus Impulse fiir
die Uberpriifung bestehender Angebote und Leistungen zu entwickeln? Soll das Wissen um die
eigene Organisation, ihre Prozesse/Strukturen und ihre Kultur vertieft oder sollen Barrieren in der
Aufgaben- und Leistungserbringung identifiziert werden? Sollen mit den Aktivitaten Lésungs- und
Handlungsansitze erarbeitet werden? Dienen die Aktivititen dazu, Diversity-Kompetenzen zu
férdern, Erwartungen und Befiirchtungen der Betroffenen und Beteiligten beziiglich der Offnung
in Erfahrung zu bringen und ihre Beteiligung zu stimulieren?

Den Fokus schirfen!

Analysefelder und Fragestellungen fiir die Erhebungen bestimmen
Wenn Gegenstand und Zielsetzung der Datenerhebung definiert sind, missen die zu unter-
suchenden Analysefelder stirker eingegrenzt werden. Zwar sollte eine Bestandsaufnahme das
gesamte Jugendamt in den Blick nehmen, da ansonsten wichtige Einflussfaktoren oder Zusam-
menhange lbersehen werden kénnen. Es sollte aber mit Blick auf ein angemessenes Verhiltnis
von Aufwand und Nutzen dennoch unterschieden werden, wo eine detailliertere Betrachtung
erforderlich ist und wo (zum gegenwirtigen Zeitpunkt) Uberblickswissen ausreicht.

Wie andere Aktivitdten auch, miissen Erhebungsaktivitdten ziel- und ressourcenorientiert
geplant werden. Hierfiir muss die KG zu einer Einschitzung dariiber kommen, wo sie am ehes-
ten erwartet, Erkenntnisse tiber das Jugendamt zu erhalten, die zu einem zum gegenwirtigen
Zeitpunkt des Prozesses signifikanten Wissenszugewinn lber die diversity-bezogenen Veran-
derungsbedarfe und -kompetenzen beitragen. Bei der Auswahl und Priorisierung von Hand-
lungsfeldern empfiehlt sich ein beteiligungsorientiertes Vorgehen. Auf dieser Basis kann die
Koordinierungsgruppe dann eine fundierte Entscheidung treffen, welche Priorititen im weiteren
Prozessverlauf gesetzt werden.

Verschiedene methodische Zugange bieten sich an, die Auswahl von Analysefeldern durch
eine Buindelung der Einschatzungen unterschiedlicher Gruppen von Beteiligten vorzunehmen.
Innerhalb der KG ist ein méglicher Ansatz, die Mitglieder mit Bezug zu ihren jeweiligen Arbeits-
schwerpunkten paarweise diskutieren zu lassen, wo ihrer Ansicht nach der gréfite Handlungs-
bedarf besteht und wo sich niitzliche Erkenntnisse tber die momentane Beschaffenheit der
Querschnittsbereiche erzielen und hierauf aufbauend adiquate Strategien fiir ihre Weiterent-
wicklung identifizieren lassen. Die Ergebnisse werden unter Einbeziehung weiterer potenzieller
Analysefelder in der KG erértert und priorisiert und in Abstimmung mit der Jugendamtsleitung
eine Auswabhl getroffen.

Mit dem Vorteil, mehr Akteure einzubeziehen, kann die KG auch Leitfragen zu Erkennt-
nisinteressen formulieren und z. B. in Fiihrungsrunden und Teamsitzungen zur Diskussion
stellen. Die hierbei gewonnenen Perspektiven und Ansichten kénnen dann von der KG in ihren
Entscheidungsfindungsprozess einbezogen werden.

Ein weiteres mogliches Verfahren ist, Fragebégen zu entwickeln und sie Online von Fach-
und/oder Futhrungskriften ausfuillen zu lassen. Als weitere beteiligungsorientierte Methode bietet
sich Abstimmung mit den Fiifien (siche S. 107) an, die — je nach Anzahl der beteiligten Akteure —
unterschiedlich aufwendig sowohl tiber mehrere kiirzere Sitzungen verteilt als auch im Rahmen
einer drei- bis vierstiindigen Strategie-Werkstatt umgesetzt werden kann.



Informationsquellen identifizieren
Ressourcenorientiert Perspektivenvielfalt und Beteiligung gewahrleisten

Bei der Bestandsaufnahme gilt grundsitzlich: Je mehr Perspektiven und Blickwinkel einfliefen,
desto aussagekriftiger und belastbarer sind die Erkenntnisse und desto qualitativ hochwertiger
und wirkungsvoller werden die IKO-Aktivititen und -MaRRnahmen sein. Deshalb sollte eine
moglichst breite Quellenbasis erschlossen werden. Unterschiedliche Handlungskontexte und
Erkenntnisinteressen erfordern jedoch unterschiedliche Methoden und Umsetzungsweisen,
sowie unterschiedliche jugendamtsinterne und -externe Wissensquellen.

Zum einen sind nattrlich die jugendamtsinternen Akteure wichtige Bezugsquellen, und zwar
sowohl Fuihrungskrafte als auch Mitarbeiter_innen. Es ist wichtig, alle Hierarchieebenen in die
Erhebungsaktivititen mit einzubeziehen, um die aus unterschiedlichen Arbeits- und Aufgaben-
feldern gewonnenen Perspektiven umfassend abzubilden. AuRerdem kann hierdurch Resonanz
hergestellt und so die Akzeptanz des Prozesses seitens der Belegschaft geférdert werden.

Im Rahmen einer Bestandsaufnahme kénnen zudem Schriftquellen, aber auch Gebiude oder
Objekte aufschlussreiche Hinweise liefern, z. B. hinsichtlich der Zugénglichkeit von Raumlich-
keiten oder der Verstandlichkeit von Kommunikationshilfen wie Symbol- und Piktogrammbkarten.

Im Sinne einer ressourcenorientierten Herangehensweise an die Bedarfserhebung sollte die
Aufmerksamkeit auch auf das gerichtet werden, was bereits da ist, und fiir den Veranderungs-
prozess relevantes Wissen in der Organisation aufgespirt und zuginglich gemacht werden.
Wenn bereits Informationen in schriftlicher Form zur Verfiigung stehen, miissen sie nicht erst
ressourcenintensiv erhoben werden. Die Koordinierungsgruppe kann aus jugendamtsinternen
Dokumenten, wie z. B Ausfuihrungsvorschriften, im Nutzer_innenkontakt verwendeten Formu-
laren, Sitzungsprotokollen sowie Vordrucken, aber auch Materialien aus der Offentlichkeitsarbeit
prozessrelevante Informationen direkt ,herauslesen’. Diese kénnen nicht nur Aufschluss tber
Rahmenbedingungen, Aufgaben, Prozesse und Schnittstellen im IKO-Prozess des Jugendamts
liefern; Dokumente wie Verfahrensvorschriften bilden auch die konzeptionelle Grundlage des
Jugendamtes und missen deshalb zwingend berticksichtigt werden. Auch externe Dokumente
wie Untersuchungsberichte, wissenschaftliche Fachliteratur, handlungsorientierte Methoden-
handreichungen und Statistiken kénnen Daten liefern, die zu einer besseren Kenntnis der Aus-
gangslage, von Veridnderungsbedarfen oder Handlungsoptionen beitragen.

Dartiber hinaus sind alle weiteren Akteure relevant, die Wissen, Expertise oder Einschatzun-
gen zur Standortbestimmung einbringen kénnen. Von besonderem Interesse als externe Quellen
sind natiirlich die Leistungsberechtigen, die einzuteilen sind in solche, die tiber Interaktionserfah-
rungen mit dem Jugendamt verfiigen (Nutzer_innen) und solche, die trotz bestehender Unter-
stutzungsbedarfe durch Angebote und Leistungen der Jugendhilfe bislang nicht erreicht werden.

Nutzer_innen/Leistungsbezieher_innen

Gute Kenntnisse dariiber, welches die hilfebezogenen Bedarfslagen der Leistungsberechtig-
ten sind und wie diese durch die Organisationsveranderung beriihrt werden (kdnnten), sind
wesentlich fiir einen 16sungsorientierten IKO-Verdnderungsprozess. Entsprechend missen
die Perspektiven der Nutzer_innen auf ihre Bedarfe sowie auf das Jugendamt selbst, seine Ver-
fahren und Angebote gezielt erhoben werden, damit diese in die strategische Ausrichtung des
IKO-Prozesses einflieRen kénnen.

Nutzer_innen verfiigen iiber detailliertes Erfahrungswissen und kénnen am besten Auskunft
dariiber geben, welche Erwartungen, Bedarfe und Wiinsche sie z. B. an die Leistungsqualitat
des Jugendamtes haben und welche Diskrepanzen es diesbeziiglich zur Realitat gibt. Individu-
elle Erfahrungsberichte zum Zugang zu oder Bezug von Leistungen sowie zur Kommunikation
mit Organisationsangehérigen helfen zu verstehen, mit welchen Barrieren sich Nutzer_innen
konfrontiert sehen.

Erfahrungen und Ideen der Leistungsberechtigten sind dabei nicht als blof3e Erginzung
zu organisationsinternem Wissen zu verstehen, die zu einem besseren Verstandnis tiber Aus-
gangslagen, Handlungsbedarfe und Zielsetzungen des Prozesses verhelfen. Sie sind rechtlich
explizit erwiinscht bzw. geboten. So schreibt etwa das KJHG die Beteiligung von Kindern und
Jugendlichen fest (§8) bzw. deren Wunsch- und Wahlrecht (§5) sowie entsprechende Normen zur
Grundrichtung der Erziehung (§9). Der Auftrag der Kinder- und Jugendhilfe lautet nicht zuletzt,
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Grundlage der Erhebungen
(ebenso wie aller IKO-Aktivitaten)
und zugleich Gegenstand der
Bestandsaufnahme sollte eine
differenzierte Akteursanalyse
(S. 89) sein. Diese kann u. a.
Aufschluss dariiber geben,
welche Akteure unbedingt
bericksichtigt und entspre-
chend in die Erhebungen
einbezogen werden sollten.

gesellschaftliche Teilhabegerechtigkeit zu férdern, was auch beinhaltet, Nutzer_innen in die Ge-
staltung von Angeboten und Leistungen mit einzubeziehen — gerade im Jugendamt sollten dabei
auch Kinder und Jugendliche angesprochen werden. Auch diirfte die gezielte Einbindung der
Nutzer_innen deren Zufriedenheit erhdhen, was wiederum der Schliissel zum Erfolg sozialpad-
agogischer Interventionen ist. Auch Veranderungen auf Organisationsebene kénnen langfristig
nur dann positiv wirken, wenn sie von den Nutzer_innen angenommen werden.

Bislang nicht erreichte Leistungsberechtigte

Der gesellschaftliche Auftrag der Kinder- und Jugendhilfe, das Wohl von Kindern und Jugendlichen
zu wahren, sie vor Gefahren zu schiitzen und Benachteiligungen entgegenzuwirken, setzt voraus,
dass die Kinder- und Jugendhilfe ihre Zielgruppen auch wirklich erreicht. Ein fehlender Zugang
zu staatlichen Unterstiitzungs- und Absicherungsleistungen kann ein Hinweis auf besonders
schwerwiegende Diskriminierungen und/oder Belastungen sein. Fiir eine IKO-Bestandsauf-
nahme ist es deswegen essentiell, auch Anspruchsgruppen zu beriicksichtigen, die Angebote
und Leistungen des Jugendamtes, trotz Unterstiitzungsbedarf, nicht in Anspruch nehmen.
Der Einbezug ihrer Perspektiven kann wichtige Schlusselinformationen tGiber Zugangsbarrieren
liefern. So kann bspw. ermittelt werden, ob bestimmte Ansprachepraktiken, Leistungen und
Angebote den besonderen Bedarfslagen ausreichend Rechnung tragen oder nicht. Hierdurch
kénnen Verinderungsbedarfe besser identifiziert, und durch eine entsprechende Ausrichtung
und Gestaltung des IKO-Prozesses darauf hingearbeitet werden, neben Qualititsverbesserungen
auch Zugangsverbesserungen zu bewirken.

Die Bedarfserhebung erfordert es (und bietet zugleich einen guten Anlass), systematisch
Kontakt zu Personen herzustellen, die von Teilhabe- und Zugangsbarrieren betroffenen sind.
Hierbei ist es wesentlich, Berichte, Perspektiven und Einschitzungen der Anspruchsgruppen,
z. B. zu Benachteiligungs- und Diskriminierungserfahrungen, auch dann ernst zu nehmen und
als Lerngelegenheiten anzusehen, wenn diese (zunachst) unbequem oder nicht nachvollziehbar
erscheinen. Die empirische Sozialforschung konnte zeigen, dass Diskriminierung auf eine Art
und Weise wirkt, die es Nicht-Betroffenen schwer macht, diese zu erkennen und sich ein realis-
tisches Bild davon zu machen, wie schwerwiegend und umfassend deren Auswirkungen auf die
Betroffenen sein kénnen (u. a. fur das Aufwachsen von Kindern). Die Folge hiervon kann sein,
dass handlungsrelevante Informationen vorschnell abgewehrt und Veranderungsbedarfe iiber-
sehen werden, was zudem weiter zu den Abwertungserfahrungen von Diskriminierten beitragt.

Aus all diesen Griinden miissen Bedarfserhebung und Interaktionen mit den unterschied-
lichen Anspruchsgruppen wertschitzend und auf Augenhéhe stattfinden und angemessene
Erhebungssettings und -methoden gewidhlt werden, um zu gewihrleisten, dass Jugendhilfe-
handeln nicht diskriminierend ist.

Interessenvertretungen/Selbstorganisationen
Minorisierten- oder Minderheitenselbstorganisationen sind gleich aus mehreren Griinden fir
eine Bedarfserhebung sowie den IKO-Prozess insgesamt von groRer Relevanz: Sie sind gut ver-
netzt und genieflen das Vertrauen bzw. sprechen die Sprache der Menschen, die unter ihrem
Dach organisiert sind oder Unterstiitzung suchen. Sie verfiigen tiber eine umfassende Kenntnis
der Lebenswelten ihrer Mitglieder und viele von ihnen haben als Interessenvertretungen ihrer
Communities umfassende Erfahrung und Expertise zu gleichstellungs- und teilhabeorientierten
Strategien und Handlungsansitzen im Kontext von gesellschaftlicher Diversitdt und Diskrimi-
nierung angesammelt. Zudem uibersetzen sie die Erfahrungen und Bedarfe ihrer Communities
in fiir den 1IKO-Prozess héchst relevante Forderungen an Gesellschaft, Politik und Verwaltung.
Selbstorganisationen sind hilfreiche Multiplikatoren, um einen Kontakt zu Nutzer_innen
bzw. Leistungsberechtigten herzustellen, die bislang keine Angebote der Jugendhilfe in Anspruch
nehmen. Sie kénnen die Akzeptanz fiir das Jugendamt férdern und bieten eine Plattform fur
niedrigschwellige Erhebungssettings, in denen differenzierte Informationen, bspw. zu bestimm-
ten Bedarfslagen oder der Wahrnehmung von Leistungsqualitit, gewonnen werden kénnen. Als
eigenstandige Quellen kénnen Selbstorganisationen sowohl wichtiges Uberblickswissen als auch
Detailkenntnisse tiber relevante Lebenslagen und Bedarfe einbringen und dazu beitragen, das
Bild vom Ist-Zustand weiter zu entwickeln und zu schiarfen.



Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn sie als freie Trager der Kinder- und Jugendhilfe agieren.
Als kollektive Interessenvertretungen haben Selbstorganisationen, die auf die gesellschaftliche
Gleichstellung und Teilhabe der von ihnen vertretenen Gruppen hinarbeiten, in der Akteursland-
schaft des Prozesses eine besondere Stellung inne. Aufgrund ihrer Stellvertreter_innenqualitat
kann ihre Beteiligung dazu beitragen, bisher in der Organisation unterreprasentierte Bedarfe und
Perspektiven — von Nutzer_innen, aber auch von Mitarbeiter_innen oder anderen Anspruchs-
gruppen — besser zur Geltung zu bringen und so mehr Teilhabegerechtigkeit herzustellen.

Ihre Einbindung kann signifikant dazu beitragen, die in vielen 6ffentlichen Verwaltungen
bestehenden Expertise- und Wissensliicken zu den Themen Antidiskriminierung, Diversitit und
Teilhabegerechtigkeit zu fullen. Hierdurch kann die Qualitit von Problemanalysen, Lésungsan-
satzen und Aktivitdten entscheidend verbessert werden.

Informationen erheben

Mit Synergien bedarfs- und zielorientiert Mehrwerte erzeugen

Eine Bestandsaufnahme kann methodisch auf vielfiltige Weise realisiert werden. Das Spektrum
reicht von eher offenen, informellen und wenig strukturierten Methoden wie bspw. Gesprachen,
bis hin zu solchen, die einen hohen Formalisierungs- und Standarisierungsgrad aufweisen, wie
z. B. Fragebogen-basierte, quantitative Datenerhebungen. Sie kdnnen darauf abzielen, Daten
fur ein breites Uberblicksbild zutage zu férdern oder eine spezifische Betrachtung von Details
erlauben. Passende Methoden zu finden, kann fiir die Zustindigen herausfordernd sein. Welche
Erhebungsverfahren die richtigen sind, hingt von Gegenstand und Zielsetzung der Erhebung
ab. Unterschiedliche Daten erfordern dabei unterschiedliche Vorgehensweisen. Jede Methode
und jedes Instrument muss an die jeweilige Planung angepasst werden: Manche Daten lassen
sich erfragen (etwa Zufriedenheit mit Leistungen, subjektive Arbeitsbelastung, Wahrnehmungen
von Leistungsqualitit etc.). Eine moderierte Gruppendiskussion eignet sich gut, um die ver-
schiedenen Haltungen und Einstellungen der Teilnehmenden zu ausgewihlten Fragestellungen
aufzuspiiren. Sie bietet einen guten Einstieg in ein Thema und ist ein partizipatives Verfahren,
um Abldufe transparent zu gestalten und Wiinsche, Bedirfnisse und Meinungen der Beteiligten
zu ermitteln. Die Methode dient nicht der Konsensbildung, sie ist also weniger geeignet dafiir,
klare Antworten auf vorstrukturierte Fragen zu erhalten, sondern mit ihr werden Kontroversen
und Vielschichtigkeit offenbar. Die Auswahl der Zielgruppe erfolgt je nach Fragestellung und
kann entweder eine Realgruppe (z. B. Arbeitsteam) sein oder eine homogen zusammengesetzte
Fokusgruppe von einander unbekannten Personen (z. B. Nutzer_innen mit dhnlichem sozialen
Status und Alter). Andere Daten lassen sich beobachten (raumliche Zugénglichkeit und Barriere-
freiheit oder Kommunikationsqualitit in Beratungssettings etc.), einige Daten lassen sich messen
(die Ausgabenstruktur des Jugendamtes oder Anzahl der in einem Zeitraum durchgefiihrten
stationdren Hilfen etc.) und nicht zuletzt lassen sich manche Daten auch ,erlesen’. Einige Infor-
mationen (etwa Gesetze oder Aktionspline) kénnen ohne grofien Aufwand schriftlich eingeholt
werden, dariiber hinausgehende schriftliche Befragungen sind aufwendig in Konzeption, Um-
setzung und Auswertung und sollten, wenn méglich, in professionelle Hiande gegeben werden.
Anhand einer standardisierten schriftlichen Befragung lassen sich potenziell alle Mitarbeitenden
und/oder breite Kreise von Leistungsberechtigten erreichen. Diese Form der Voll-Erhebung
kann hilfreich sein, um z. B. zu tiberpriifen, ob Leistungen und Angeboten den Bedarfen der
Leistungsberechtigten entsprechen, oder in Erfahrung zu bringen, wie die Gesamtbelegschaft
gegeniiber Verdanderungen im Jugendamt eingestellt ist oder welche Veridnderung sie sich er-
hoffen. Grundsitzlich gestatten qualitative Face-to-Face-Befragungen fiir die Bestandsaufnahme
tiefere Einblicke in den Untersuchungsgegenstand als schriftliche Befragungen und sollten daher
bevorzugt ausgewihlt werden.

Gerade bei Befragungen (schriftlichen wie mundlichen) gilt es, die spezifischen Anforderungen,
die mit verschiedenen Akteursgruppen verbunden sind, sorgfiltig zu bedenken, um die Befragung
barrierearm zu halten und zugleich so ertragreich wie méglich zu machen:

Um welche Anspruchsgruppe handelt es sich?

Welche Kommunikationsgewohnheiten haben sie?

Wieviel Vertrauen bringen sie der erhebenden Person oder dem Jugendamt
insgesamt entgegen? Wieviel Zeit steht flr eine Erhebung zur Verfigung?

Prozessrelevantes
Wissen lasst sich
ressourcenschonend...

erfragen (z. B. Zufriedenheit mit
Leistungen, subjektive Arbeits-
belastung, Wahrnehmungen von
Leistungsqualitat)

einholen (z. B. statistische
Daten der Beschéftigten)

beobachten (z. B. raumliche
Zugénglichkeit und Barrierefrei-
heit oder Kommunikationsquali-
tat in Beratungssettings)

messen (z. B. die Ausgaben-
struktur des Jugendamtes
oder Anzahl der in einem
Zeitraum durchgefiihrten
stationéren Hilfen)

,erlesen’ (z. B. Hinweise auf
Beteiligungsmdglichkeiten im
Sozialraum flir Kinder und
Jugendliche in verwendetem
Infomaterial)

Verschiedene methodische
Zugénge bieten sich an, um
Einschatzungen unterschied-
licher Gruppen von Beteiligten
einzuholen.
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Diversity-Kompetenz
Haltungsentwicklung als grundlegendes
Schlusselelement individueller und
organisationaler Professionalitat verstehen

Professionelle
Haltungsentwicklung ist
immer gekennzeichnet durch
das bewusste Nachdenken
Uber die eigenen
Wahrnehmungs- und
Verhaltensmuster, die eigenen
Ziele und Ansprliche an sich
selbst und die Umwelt.

Das Wissen um die eigene
gesellschaftliche Positionierung
und um die Begrenztheit des ei-

genen Denkens und Handelns
sind im Handlungsfeld der Kin-
der-und Jugendhilfe essentiell.

Die Erarbeitung
verbindlicher Haltungen
innerhalb der Teams ist
ein zentraler Prozess der
Qualitatsentwicklung.

Wenn IKO die Erhéhung von Handlungsoptionen, Chancenvervielfaltigung und Steigerung von
Partizipations- und Zugangsmaoglichkeiten auf Seiten der Klienten zum Ziel hat, muissen Fachkriafte
entsprechend im Umgang mit einer vielfiltigen Nutzer_innenschaft iiber ein Bewusstsein fiir die
in der Gesellschaft vorhandenen Ausgrenzungsmechanismen und Chancenungleichheiten und
tiber ein professionelles Repertoire an Handlungspraxen verfiigen (vgl. Dewe et. al 2001, S.16).
Zur Steigerung der Diversity-Kompetenz von Mitarbeiter_innen im Jugendamt sind Strategien
sinnvoll, die bei der Haltungsentwicklung ansetzen und Fachkrafte zunichst dazu veranlassen,
eine diskriminierungskritische Perspektive einzunehmen, mit dem Ziel einer Reflexion der eige-
nen Bilder, Wahrnehmungsstrukturen, Pragungen und der eigenen Position in der Gesellschaft,
um anschliefend deren Einfluss auf das eigene Denken und Handeln und damit deren Wirkung
auf die eigene Professionalitdt und die Beziehungen mit Hilfesuchenden reflektieren zu kénnen.
Wir alle sind bzw. werden entlang verschiedener Differenzlinien gesellschaftlich positioniert.
Fachkrifte sowie Leistungsberechtigte sind durch ihre jeweilige Positionierung innerhalb der
gesellschaftlichen Verhiltnisse geprigt, durch ihre ,Zugehérigkeit' zu mehr oder weniger macht-
vollen Gruppen und nicht zuletzt auch durch die asymmetrische Machtbeziehung zueinander.
Daher ist es wichtig, dass Fachkrifte dazu befahigt werden, die Bediirfnisse und Interessen ihres
Gegenlibers bewusst wahrzunehmen und diejenigen Faktoren, durch welche Benachteiligung,
Ausgrenzung und Unterdriickung reproduziert werden, zu erkennen und zu reduzieren. Fach-
krafte sollten sich mit der Herstellung von Ungleichheit durch soziale Zuweisungen und Othering
auseinandersetzen und sich zunichst folgende grundlegende Fragen stellen:

Welche Lebensrealitaten und Formen von (Mehrfach-)Benachteiligung

habe ich liberhaupt im Blick?

Was kann ich nachvollziehen und daher in meinem eigenen Handeln als
Jugendamtsmitarbeiter_in bewusst berlicksichtigen?

Habe ich mich damit auseinandergesetzt und nehme ich wahr, auf welche Weise
meine eigenen Verhaltensweisen und AuBerungen oder diejenigen anderer
Menschen diskriminierend auf bestimmte Individuen oder Gruppen wirken?

Bin ich dazu bereit und in der Lage, eigenes Verhalten zu verédndern und auf
diskriminierendes Verhalten anderer angemessen zu reagieren?

Perspektivwechsel und Reflexion der eigenen Bewertungen gehéren zu den Grundlagen profes-
sioneller Praxis, um die Motive des eigenen Handelns und die des Gegeniibers besser verstehen
zu kénnen. Geschieht dies seitens der Fachkrifte nicht, kénnen sie ihren Auftrag nicht erfiillen,
allen Leistungsberechtigten méglichst unvoreingenommen und in gleicher Weise gerecht zu
werden. Es braucht also das Bewusstsein fir die Relevanz von und die Bereitschaft zur (Selbst-)
Reflexion der Fachkrifte tiber eigene Haltungen und Kompetenzen oder Kompetenzlosigkeit.
Diese Anforderung mag insbesondere fur die psychosozial beratenden Fachkrifte des Jugend-
amtes trivial erscheinen, gehort sie doch in der Regel zum entsprechenden professionellen
Grundverstindnis. Im Hinblick auf strukturelle Machtungleichgewichte kann dieser Aspekt
jedoch nicht genug betont werden. Fachkrifte sind herausgefordert, sich auf einen Lernprozess
einzulassen, der Kreativitidt und die Bereitschaft, sich verunsichern zu lassen und routinierte
Deutungs- und Arbeitsablaufe immer wieder zu hinterfragen, ebenso einschliefit wie die Etab-
lierung einer Fehlerkultur.



Diversity-Kompetenz"”
Eine Frage der Haltung

Diversity-Kompetenz bedeutet, andere Menschen als Individuen anzuerkennen, d. h. ihnen un-
abhingig von ihrem Geschlecht, ihrem Alter, einer Behinderung, ihrer Hautfarbe etc. mit einer
offenen und wertschitzenden Haltung zu begegnen, sie mit ihren unterschiedlichen Ausgangs-
lagen und Bediirfnissen wahrzunehmen und diesen in der gemeinsamen Interaktion gerecht zu
werden. Diversity-Kompetenz ist eine berufliche Schliisselqualifikation und umfasst Reflexions-
kompetenzen sowie verschiedene soziale und kommunikative Handlungskompetenzen. Dies
beinhaltet die Fihigkeit, Unterschiede wahrzunehmen und gleichzeitig Menschen nicht auf ein
,Anders-Sein‘ festzulegen und damit selbst zum Othering beizutragen.

Othering bedeutet so viel wie ,Fremdmachung‘ oder ,Zum-Anderen-Machen‘. Gemeint
sind damit weniger direkte Angriffe als alltagliche Formen des Unterscheidens, mit
denen jemand auf die Zugehorigkeit zu einer Gruppe festgelegt, herabgesetzt, zu
einer Rechtfertigung genétigt wird. Dies kann auf ganz subtile Weise geschehen,
etwa durch die Korpersprache oder in einer beildufigen Bemerkung.

Diversity-Kompetenz bietet nicht mehr Sicherheit, sondern vermindert die Gewissheit, ,den
Anderen‘ eindeutig verstanden zu haben. Es geht nicht darum, Verhaltenssicherheit durch
Kenntnis ,des Anderen‘ zu erlangen, sondern um eine Sensibilisierung fiir soziale und rechtliche
Rahmenbedingungen gesellschaftlicher Gruppen, fiir mégliche Differenzen, fiir gesellschaft-
liche Ausschlussmechanismen wie Rassismus, Homophobie, Ableismus und Sexismus. Es geht
darum, eine Sensibilitat dafiir zu entwickeln, wann vermeintlich Handlungssicherheit gebende
Stereotype und Zuschreibungen den Blick auf das Individuum verschleiern, und darum, das
sogenannte ,Schubladen-Denken‘ zu vermeiden. Es geht um das Erlernen einer sprachlichen
Sensibilitat, also um das Vermeiden abwertender Sprache (wobei die Unangemessenheit immer
aus Sicht der Angesprochenen zu beurteilen ist), und darum, diskriminierendes Verhalten als
solches erkennen und entsprechend vermeiden zu kénnen. Diversity-Kompetenz beinhaltet die
grundsitzliche Bereitschaft und Fahigkeit zum Perspektivwechsel und zur Empathie, also die
Fahigkeit, sich in die Perspektiven und Lebenslagen anderer hineinversetzen zu kénnen, auch
wenn sich diese stark von der eigenen unterscheiden. Diversity-Kompetenz bedeutet in diesem
Sinne auch, sich auf jede Situation mit der Bereitschaft zur Unsicherheit neu einzulassen, im
Wissen darum, dass im Umgang mit unterschiedlichen Menschen Irritationen und Verunsiche-
rungen entstehen konnen.

Diversity-kompetentes Handeln...

.. ist lernendes Handeln

.. ist die Bereitschaft, sich in der Interaktion mit anderen verunsichern zu lassen

.. ist der Versuch, mit Unterschieden angemessen umzugehen, zwischen Othering
(Betonung von Unterschieden) und Unsichtbarmachung (Vernachlassigung von
Differenzen und sozialer Ungleichheit)

... begleitet dieses Bemiihen selbstironisch und freundlich, auch mit sich selbst

vgl. Mecheril 2004 und Foitzik 2009

Rezepte fiir richtiges Handeln gibt es nicht. Diversity-kompetentes Handeln ist weniger eine
Frage der richtigen Methode als eine Frage der Haltung. Es geht nicht um standardisierte Ab-
lsufe, sondern darum, Haltungen als Qualititsstandards professioneller Kinder- und Jugendhilfe
zu begreifen.

17 Basiert u. a. auf den Ausfiihrungen von Andreas Foitzik tiber Interkulturelle Offnung, AntidiskriminierungsmaB-
nahmen und rassismuskritische Padagogik, auf Publikationen des Deutschen Instituts fiir Menschenrechte im
Bereich Menschenrechtsbildung und auf die Reihe Bildungsmaterialien der Rosa-Luxemburg-Stiftung.

)
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Methodenbeschreibung
Identity-Upgrade (MB Nr. 3)

Wiirfelregeln
(KV Nr. 6)

Identitatskarten
(KV Nr.7)

Folgende Kategorien sind
auf der KV Nr. 7 als Spielkarten
zu Verfiigung gestellt:

Nationalitat

Wohnsituation
Staatsangehorigkeit
Sexuelle Orientierung

Alter

Korperliche Konstitution
Politische Einstellung
Beziehungsstatus

Sprache

Religion

AuBerer Eindruck
Charaktereigenschaft
Jugendkulturelle Zuordnung
Schulabschluss
Beruf/Berufswunsch
Zugehdrigkeit zu einer nationalen
Minderheit in Deutschland

Identity-Upgrade”
Fiir Vielfalt sensibilisieren und kollektive
Zuschreibungen dekonstruieren

Die Methode Identity-Upgrade ist ein grofkflachiges Wiirfelspiel, in dessen Verlauf die Fachkrifte
sich aktiv mit Identitdts- und Gruppenbildungsprozessen auseinandersetzen. Hierzu gehért
eine genaue Betrachtung eigener und kollektiver Zuschreibungen, die im Zusammenhang mit
Eigenschaften oder Einstellungen wie Nationalitit, politischer Uberzeugung und Alter, aber auch
Lebensformen wie Familienstatus und Wohnform getroffen werden.

Mit einer zuerst anhand von Spielkarten (KV Nr. 7) zugewiesenen, aus 17 Merkmalen be-
stehenden Identitat tauschen die Fachkrifte in dem Wirfelspiel Identititsbestandteile mit den
Mitspieler_innen und versuchen so ihre Identitat nach ihren Vorstellungen zu verandern und
aufzuwerten. Je nach gewiirfelter Zahl gelten unterschiedliche Regeln (KV Nr. 6): die wiirfelnde
Person kann entweder eine andere Person zwingen, eine Karte aus derselben Identititskategorie
zu tauschen, ist flr einen Tausch auf die Tauschbereitschaft einer anderen Person angewiesen,
darf eine Identitatskategorie auswihlen, zu der alle reihum ihre Karten tauschen missen, darf
eine zusitzliche Identitatskarte vom Stapel nehmen oder darf ihre komplette Identitat mit der
einer anderen Person tauschen. Bei jedem Tausch soll begriindet werden, warum die entspre-
chende Karte weggetauscht wurde. Die Moderation dokumentiert wiahrenddessen sorgfiltig
einzelne dieser Begriindungen sowie andere, auch spontan bei der Spieldurchfiihrung fallende
AuRerungen auf Moderationskarten und notiert, welche Identititskategorien hiufig getauscht
werden und welche gar nicht.

Im gemeinsamen Auswertungsgesprich wird deutlich, wie wir Gruppen oftmals aufgrund
eines einzigen Attributs von aufen konstruieren. Auflerdem wird erkennbar, dass innerhalb
solcher Zuschreibungsprozesse eine Hierarchisierung der Attribute vorgenommen wird. Die
Funktionen von Homogenisierung sowie Auf- und Abwertungen kénnen in diesem Zusammen-
hang identifiziert und besprochen werden. Zudem werden scheinbar feste Zusammenhinge
zwischen einzelnen Merkmalen in der Methodensequenz in Frage gestellt und aufgebrochen.
Nicht zuletzt werden durch das Wiirfeln, tiber das die Fachkrifte nach Zufallsprinzip eine (Spiel-)
Identitat erhalten — sie kénnen sich also nur begrenzt aussuchen, wer sie sind — zahlreiche Fragen
aufgeworfen, die konstruktiv diskutiert werden kénnen.

Vielfaltige Identitaten”®

Individuelle Vielfalt zwischen Selbst- und Fremdzuordnung

Jeder Mensch vereinigt eine Vielzahl von tatsachlich vorhandenen oder zugeschriebenen Merk-
malen (Eigenschaften) auf sich, denen wir soziale Bedeutsamkeit beimessen. Die Auswahl,
Kombination, Auspragung und Sichtbarkeit dieser Merkmale unterscheidet sich von Individuum
zu Individuum und kann in Kategorien, sogenannte \Vielfaltsdimensionen’, unterteilt werden, an-
hand derer Menschen sich unterscheiden bzw. gesellschaftlich unterschieden werden. Wihrend
manche Vielfaltsdimensionen (vermeintlich) unmittelbar sichtbar sind, wie z. B. das Alter oder
das biologische Geschlecht, sind andere dies nicht (oder zumindest nicht sogleich oder nicht
fur alle), wie z. B. Werte und Einstellungen, der 6konomische Status, sexuelle Orientierungen,
die Religion, physische und psychische Fihigkeiten, ein beruflicher Status oder eine Vereinsmit-
gliedschaft. Dimensionen wie Geschlecht, Hautfarbe und Alter, die an duRerlichen Merkmalen
scheinbar leicht und eindeutig festzumachen sind, kommt in zwischenmenschlichen Interaktionen

18 Basiert auf der Methodenbeschreibung Pimp your Identity von Elisa Schmidt und Roland Wylezol 2014
(Methodenhandbuch zum Thema Antiziganismus fiir die schulische und auBerschulische Bildungsarbeit),
herausgegeben von Alte Feuerwache e. V. Jugendbildungsstatte Kaubstralle.

19 Basiert u. a. auf dem Beitrag von Karima Benbrahim 2012 (Theoretische Grundlagen zum Konzept Diversitét) im
IDA-Reader Diversitat bewusst wahrnehmen und mitdenken, aber wie? sowie der Dissertation von Susann Zad-
far (Diversity-Kompetenz als Element beraterischer Professionalitét im Einzelcoaching von Fiihrungskréften).



aufgrund ihrer Augenfilligkeit und damit vermeintlich einfachen Feststellbarkeit haufig eine
besondere Bedeutung zu. Neben der Unterscheidung von sichtbaren und nicht-sichtbaren Viel-
faltsdimensionen wird in der Fachdebatte noch eine weitere Systematisierung vorgenommen
— die Einteilung in innere und duflere Dimensionen.

Die inneren Dimensionen (auch ,Kerndimensionen‘) umfassen Merkmale, die als angeboren
bzw. natiirlich und daher unbeeinflussbar erscheinen und zugleich den Sozialisierungsprozess
und Lebensweg eines Menschen pragen: Hautfarbe, Alter, Geschlecht, sexuelle Orientierung,
ethnische Herkunft sowie physische und psychische Fahigkeiten. Aufgrund ihrer angenommenen
Unverinderbarkeit kénnen Kerndimensionen in besonderem Mafle das Selbstverstindnis eines
Menschen sowie die Art und Weise, wie er von anderen wahrgenommen wird, pragen. Da auch
die meisten Diskriminierungen und Ungleichbehandlungen in Bezug auf diese Dimensionen
erfolgen, haben sie eine unmittelbare Bedeutung fiir die individuellen Méglichkeiten gesell-
schaftlicher Teilhabe.

Zu den duferen Dimensionen zihlen die Merkmale, die Menschen sich im Laufe des Le-
bens aneignen bzw. hinzugewinnen kénnen, die sie verbessern, dndern, verlieren oder ablegen
kénnen, indem sie sich z. B. weiterbilden, eine Fahigkeit trainieren, in einen Verein eintreten,
arbeitslos werden oder umziehen. Eigenschaften und Fahigkeiten sind bei jedem Menschen
unterschiedlich tiber die Vielfaltsdimensionen ,gestreut’, so dass sich in einer Person oft auch
gegensitzlich erscheinende Teilidentitaten vereinen.
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Diversity-Rad: Mobiles Beratungsteam Berlin flir Demokratieentwicklung der Stiftung SPI (www.mbt-berlin.de; www.stiftung-spi.de).



Das Selbstverstindnis eines Individuums wird nicht tiber die Zugehérigkeit zu einer einzelnen
,Master-Kategorie (z. B. Minderheitenzugehérigkeit) bestimmt, die alle anderen ,Identitéts-
merkmale‘ determiniert. Vielmehr bildet jeder Mensch seine Identitat dadurch heraus, dass er
sich in bestimmten Dimensionen individuell zuordnet und zugeordnet wird. Diese Positionen
kénnen dann wiederum situationsbedingt unterschiedlich stark gewichtet sein. Das heifdt jeder
Mensch ist die Summe verschiedener sozialer Positionierungen und ist niemals nur eins: Frau,
Mutter, Schwarze, Eigenheimbesitzer_in oder Arbeiter_in.

Mit dem hier vertretenen Verstiandnis von Vielfalt ist also das Anliegen verbunden, die
verschiedenen Dimensionen, die unsere soziale Existenz und unsere Identitit so mafigeblich
pragen, zu beriicksichtigen und zusammenzudenken — selbst wenn wir einen einzelnen Men-
schen nie in seiner individuellen Ganzheitlichkeit erfassen kénnen. Welche tatsachlichen oder
vermeintlichen Merkmale eines Gegeniibers wihrend unseres Wahrnehmungsprozesses in
den Vordergrund und welche in den Hintergrund treten, ist abhingig von unseren individuellen
Bediirfnissen, Motiven, Einstellungen, Uberzeugungen und Emotionen, denn diese bestimmen
unsere Aufmerksamkeit, unsere Wahrnehmung und unsere Interpretation des Wahrgenomme-
nen. Die Verarbeitung der wahrgenommenen Informationen wird dabei auch stark beeinflusst
durch Stereotype, die u.a. durch Medien und 6ffentliche Diskurse vermittelt und von uns oft zu
unkritisch ibernommen werden.

Punkt auf der Stirn®

Ein- und Ausschlusspraktiken nachvollziehen und kritisieren

Methodenbeschreibung  Die Methode Punkt auf der Stirn férdert die Beschiaftigung mit Gruppenbildungsprozessen, die
Punkt auf der Stirn (MBNr.4) 5, Ein- und Ausschlusspraktiken anhand von persénlichen Merkmalen beruhen. Die erfahrungs-
orientierte Methode zielt dabei darauf ab, das Bestreben homogene Gruppen zu bilden und
dabei den Ausschluss anderer zu schaffen, kritisch zu hinterfragen sowie zu vermitteln, dass
Gruppenbildungen soziale Prozesse sind, also von den Beteiligten gestaltet werden kénnen und
nicht vermeintlich klaren und natiirlichen Differenz- bzw. Identitdtskategorien folgen mussen.

Die Methode vorbereitend klebt die Moderation allen Fachkraften bis auf einer einen kleinen
< Klebepunkt auf die Stirn. Die Punkte unterscheiden sich teilweise in ihrer Farbe und den Symbo-
ﬁ len, mit denen sie versehen sind; die Moderation achtet beim Kleben darauf, dass die Fachkrifte
Jihren‘ Punkt nicht sehen. Die Gruppe bekommt dann ohne Bezug zu den Punkten den Auftrag,
in den folgenden sieben Minuten schweigend Gruppen zu bilden. Wihrend dieser Zeit ist es die
f - \ 1 Aufgabe der Moderation darauf zu achten, dass nicht gesprochen wird und zu beobachten, wie
L die Dynamik, der Gruppenbildungsprozess, die Rollenverteilung, die Kommunikation und die Re-
w aktionen der Teilnehmer_innen auf Handlungen Anderer verlaufen. Nach Ablauf der unabhingig

von der Gruppenbildung einzuhaltenden sieben Minuten erldutern die Fachkrifte, noch in den
gebildeten Gruppen verbleibend, kurz das Ergebnis der Gruppenbildung und dabei insbesondere,
was sie jeweils zu einer Gruppe macht und welche Rolle dabei die Aufkleber gespielt haben.

\ ‘ - Wie fanden Sie es, mit den Aufklebern ,markiert’ zu werden?
; Wie haben Sie den Gruppenfindungsprozess wahrgenommen?
) > Fihlten Sie sich willkommen? Wurden Sie nur geduldet?

Wer hat nach ihren Beobachtungen bestimmt, wer zu welcher
Gruppe gehort? Jede_r selbst? Oder andere?

\ + Wurden alle einbezogen, evtl. sogar ,zwangsintegriert'?

* Haben Sie darliber nachgedacht, die Aufkleber zu entfernen,
zu tauschen, zu verdandern?

Wie haben Sie sich gefiihlt als Teilnehmende_r ohne Aufkleber?
Benachteiligt oder eher frei/bevorzugt?

20 Basiert auf der an die "Aufkleberiibung" des betzavta-Trainernetzwerks angelehnten Ubung ,Punkt auf der
Stirn“, in: Alte Feuerwache e.V. (Hg.), Methodenhandbuch zum Thema Antiziganismus fiir die schulische
und auBerschulische Bildungsarbeit, Minster 2012



Die anschlieflende, ausfiihrlichere Auswertung dient der gemeinsamen Reflexion und der
Ubertragung des Beobachteten auf die Gesellschaft. Die (Un-)Freiwilligkeit der Zugehérigkeit
zu bestimmten Gruppen, der Zusammenhang zu gesellschaftlich mit besonderer Bedeutung
versehenen Merkmalen (wie z. B. muslimisch, mit Migrationshintergrund, in ALG Il-Bezug,
ostdeutsch) und die Konstruktion von Andersartigkeit konnen durch folgende Fragen heraus-
gearbeitet werden:

Welche Bezlige sehen Sie zwischen dem heute Erlebten und

personlichen Erfahrungen in lhrem Alltag?

Welche gesellschaftlichen Merkmale, vergleichbar mit den

Aufklebern aus der Methode, fallen lhnen ein, die fur die

Kategorisierung von Menschen eine besondere Rolle spielen?

Nehmen Sie die derart gebildeten Gruppen bzw. Kategorien von Menschen
als gesellschaftlich gleichwertig wahr oder als ungleichwertig?

Diskriminierung
Konstruktion von ,Andersartigkeit’ und Ungleichwertigkeit™

»Mit Diskriminierung ist die Benachteiligung von Personen aufgrund ihrer vermeintlichen oder
tatsachlichen sexuellen Identitat, Behinderung, Ethnie, Nationalitat, Religion, Weltanschauung,
kérperlichen Merkmale oder ihres vermeintlichen oder tatsichlichen Geschlechts, Alters oder
Milieus gemeint. Diskriminierung reduziert eine Person auf eine Funktion, eine Eigenschaft
oder eine bestimmte Ansicht, so dass diese nicht mehr in ihrer einzigartigen Vielfalt und Ganz-
heit wahrgenommen wird“ (End und Schmidt 2014). Jedes Diskriminierungsphénomen, wie z. B.
Rassismus, Sexismus oder Klassismus, basiert auf und wird begiinstigt durch Vorurteilsstrukturen,
die oft tiefin der Gesellschaft verwurzelt sind. Dazu gehéren konkrete soziale Interaktionen und
diskriminierende Praktiken, aber auch die gesellschaftspolitischen und rechtlichen Rahmenbe-
dingungen, die diese Interaktionen und Praktiken erméglichen und aufrechterhalten. Diskrimi-
nierende Strukturen gehen mit typischen Stereotypen und Bildern einher, die von der Mehrheit
entsprechend der geltenden sozialen Normen und Werte derart mit Sinn aufgeladen werden,
dass sie als stimmig und gerecht empfunden werden. Diskriminierende Praktiken treten auf
verschiedene Weise in Erscheinung. Sie kénnen von einzelnen Personen, Gruppen oder Organi-
sationen ausgelibt werden. Kennzeichnend ist, dass die diskriminierenden Akteure sowohl tiber
Definitionsmacht als auch tiber die Gelegenheit zur Diskriminierung verfiigen. Dabei befinden
sich diskriminierende Akteure und diskriminierte Gruppen oder Individuen in einem asymme-
trischen Machtverhiltnis zueinander. Das Spektrum der Diskriminierungspraktiken reicht von
unbedachten Auferungen der Nichtachtung oder der Ablehnung iiber kérperliche Ubergriffe
auf als ,fremd‘ und/oder ,minderwertig‘ wahrgenommene Individuen oder Gruppen bis hin zur
Ungleichbehandlung ganzer Bevélkerungsgruppen durch staatliche Stellen.

Diese sehr unterschiedlichen Erscheinungsformen von Diskriminierung lassen sich grob in
zwei theoretische Kategorien unterteilen: die interaktionelle Diskriminierung und die institutio-
nelle Diskriminierung. Der Begriff interaktionelle Diskriminierung bezieht sich aufindividuelle und
unmittelbare Handlungen, die einzelne Personen ausgrenzen oder abwerten. Institutionelle Dis-
kriminierung bezieht sich auf Institutionen und Organisationen, in denen durch eigene, tradierte
Regelungen und ungeschriebene Gesetze Minderheiten wiederkehrend benachteiligt werden.
Interaktionelle wie auch institutionelle Diskriminierungen basieren auf Vorurteilen und stereo-
typen Denkweisen, Traditionen, eingeschliffenen Gewohnheiten, Gesetzen, Wertvorstellungen
und Handlungsmaximen, die in der Mitte der Gesellschaft verankert sind.?

Wir sprechen dann von Diskriminierung, wenn der betroffenen Person mindestens ein

21 Basiert u. a. auf den Ausfiithrungen von Markus End 2014 im Methodenhandbuch zum Thema Antizigansimus
(Grundmechanismen von Ressentiments und Vorurteilen), der sich auf eine Arbeit von Heiko Hausendorf
2000 und Klaus Holz 2001 stiitzt.

22 Basiert u. a. auf dem Beitrag von Birgit Rommelspacher 2009 (Was ist eigentlich Rassismus?), der
Handreichung von Karin Reindimeier 2010 (Impulse fir eine diversitdtsbewusste internationale Jugendarbeit)
und den Bildungsmaterialien der Rosa-Luxemburg-Stiftung 2016.

Zur vertiefenden Auseinan-
dersetzung mit Institutioneller
Diskriminierung empfehlen wir
das Standardwerk von Mechthild
Gomolla und Frank-Olaf Radtke
2009 (Institutionelle Diskriminie-
rung. Die Herstellung ethnischer
Differenz in der Schule). Auf
Grundlage anschaulicher
Ausflihrungen zu Ursachen und
Mechanismen institutioneller
Diskriminierung werden Ansétze
zum Handeln in Organisationen
abgeleitet, die sich gut auf das
Jugendamt Uibertragen lassen.
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~Sobald Kultur als
unveranderliche wesenhafte
Eigenschaft von Menschen

und im Zusammenhang groB3erer
sozialer Einheiten, etwa als
Nationalkultur und dadurch eher
statisch gedacht wird, liegt der
Rede und dem Gebrauch von
,Kultur® ein Verstandnis zugrun-
de, das Aquivalent zu Rassekons-
truktionen ist“ (Annita Kalpaka
und Paul Mecheril 2010, S. 87).

Merkmal zugewiesen wird, welches sie einer ,Gruppe“ zuordnet und die benachteiligende Be-
handlung aufgrund der Gruppenzugehérigkeit geschieht (vgl. Major et al. 2002 in Hansen 2009,
S. 158). Im Folgenden wird die Konstruktion von sozialen Gruppen im Rahmen des Prozesses
der Vorurteilsentwicklung in Kiirze erlautert. Denn es ist die Kombination aus Gruppenkonst-
ruktionen, stereotypen Zuschreibungen und hierarchisch strukturierter Macht, die im Ergebnis
Diskriminierungen hervorbringt.

Essentialisierung und Homogenisierung

Menschen werden anhand der wahrgenommenen Ahnlichkeiten und Unterschiede gruppiert bzw.
Kollektiven zugeordnet. Diese Einordnung findet auf der Basis einer Kategorienbildung statt,
wobei, wie unter Vielfiltige Identitdten (S. 76) beschrieben, manche Merkmale und Informationen
erganzt, andere hervorgehoben oder auch ignoriert werden.

Um von einer Merkmalsauspragung quasi automatisch auf eine Gruppenzugehérigkeit
schlieBen zu kénnen, ist erstens eine Eindeutigkeit hinsichtlich der dominanten Kategorie not-
wendig. Eine Kategorie wird am ehesten gegentiber anderen hervorgehoben und dadurch zu
einer ,Master-Kategorie’, wenn es sich bei ihr um eine ,sichtbare’ Kategorie handelt und wenn
von dieser Kategorie angenommen wird, sie sei essenziell, also unverinderbar (Essentialisierung).
Zweitens missen bei der Konstruktion von Gruppen die Merkmalsauspragungen innerhalb der
Kategorien als einheitlich angenommen werden (Homogenisierung). Dabei tritt die Einzigartig-
keit und Unverwechselbarkeit jedes/r Einzelnen zugunsten einer eindeutigen Zuordenbarkeit
zu einer Gruppe in den Hintergrund, wodurch die Einzelnen nun als zugehérig oder nicht zu-
gehorig betrachtet werden. Vermehrt geschieht dies bspw. im Rahmen der seit 2015 verstarkten
Fluchtbewegungen, wenn Frauen, Minner und Kinder aus unterschiedlichen Herkunftslandern
und trotz unterschiedlicher sozialer Hintergriinde pauschal als ,die Flichtlinge‘ wahrgenommen
und angesprochen werden.

Nahezu reflexartig vollzieht sich dieser Prozess der Homogenisierung, sobald ,|dentitét‘ im
Zusammenhang mit ,Kultur‘ gedacht wird, denn die Identitit der Einzelnen spielt dann kaum noch
eine Rolle. Vielmehr wird dann die Vokabel ,Identitit’ in Bezug auf (vermeintliche) Gruppen und
Kollektive benutzt. Menschen werden auf einmal durch ihre ,andere‘ Herkunft, ihre kulturelle
Identitit bestimmt. Dem liegt ein tberholtes Kulturverstindnis zugrunde, wonach Kultur als
eigenstindige, innerste und primire Dimension verstanden und Identitit mit einer vermeintlich
eindeutigen nationalen, ,ethnischen‘ und kulturellen Herkunft und Zugehérigkeit gleichgesetzt
wird. Kultur, auf diese Weise als eine homogene und das Verhalten und Denken von Menschen
mafigeblich anleitende Instanz gedacht, reduziert Individuen allein auf eine Gruppenzugehérig-
keit und blendet dabei sowohl ihre Vielfiltigkeit wie auch die der jeweiligen Gruppe aus.

Kollektive Identitit stellt soziale Ordnung her. Diese Ordnung unterscheidet zwischen denen,
die dazugehéren und denen, die nicht dazugehéren. Die Schaffung kollektiver Identititen ist
eine Praxis der Grenzziehung, bei der wir uns und unsere Gruppenzugehérigkeit in Beziehung
zu unserem Gegeniiber setzen und entlang der Differenzierungslinie ,Gemeinsamkeiten — Unter-
schiede’ iiber die Aufnahme in die eigene ,\Wir-Gruppe* oder die Zuweisung in eine ,Fremdgruppe
oder ,Gegengruppe‘ entscheiden. Dabei geht es entscheidend um die Frage, wer unterschiedlich
von wem ist, wer also als ,anders‘ konstruiert und folglich stigmatisiert wird. Das ,Andere‘ kann
nur von den Angehérigen einer ebenfalls konstruierten Gruppe markiert werden, die die Macht
hat, sich selbst als Norm und damit als Bezugspunkt zu definieren. Diese dominante Gruppe, die
aufgrund ihrer gesellschaftlichen Machtposition die Deutungshoheit in diesen Fragen innehat,
wird auch als Mehrheitsgesellschaft bezeichnet. Entsprechend IST ein Mensch nicht ,anders’,
sondern ein Mensch wird von der Mehrheitsgesellschaft erst zu einer/m ,Anderen‘ gemacht.
Anders gesagt: Ein (zugeschriebenes) Merkmal wird erst in einem bestimmten gesellschaftlichen
Kontext zu einem Stigma.

Zuschreibung stereotyper Eigenschaften

Wir schreiben Individuen aufgrund ihrer Gruppenzugehérigkeit gewisse Eigenschaften zu, das
heidt: Haben wir eine Person erst einmal als Mitglied einer bestimmten ,Fremdgruppe‘ zuge-
ordnet, ,s0 ist es sehr wahrscheinlich, dass wir daraus gewollt oder ungewollt auf bestimmte
typische Eigenschaften der Person schlief3en, bestimmte Erwartungen aufbauen, auf bestimmte
Art und Weise urteilen und unser Verhalten entsprechend ausrichten* (Degner et al. 2009, S. 80).



Bei diesen Zuschreibungen handelt es sich um ein Fremdbild, also um ein Bild, das Angehérige
einer Gruppe (,Wir-Gruppe’) von den Angehérigen einer anderen Gruppe (,Fremdgruppe’) im
Kopf haben. Dabei enthalten die Zuschreibungen von Eigenschaften an die Mitglieder einer
,Fremdgruppe’ immer implizit auch Aussagen tiber die Eigenschaften der Mitglieder der ,Wir-
Gruppe' (Selbstbild).

Ungleichwertigkeit durch Bewertung zugeschriebener Eigenschaften

Ungleichwertigkeit von Individuen wird dadurch konstruiert, dass die ihnen aufgrund einer (ver-
meintlichen) Gruppenzugehérigkeit zugeschriebenen Eigenschaften bewertet werden. Dieser
Bewertungsprozess ist untrennbar verkniipft mit einem hierarchischen Wertesystem, d. h., die
Bewertung folgt einer Hierarchisierung von Werten. In der Regel werden die angenommenen
Werte und Eigenschaften der ,Gegengruppe‘ abgelehnt oder zumindest die der ,Wir-Gruppe’
als tiberlegen, besser angesehen. Zwar kann auch die Bewertung der einer ,Fremdgruppe’ zu-
geschriebenen Eigenschaften oberflichlich positiv ausfallen, wie dies z. B. bei romantisierenden
Zuschreibungen hiufig der Fall ist. Jedoch beinhalten auch solche Bewertungen, ebenso wie
die offenbar negativen, im Grunde die gleiche Kernaussage, namlich: , Die sind anders als wir."

Wie im richtigen Leben”
Fiir mangelnde Chancengleichheit sensibilisieren und
Benachteiligungen seitens des Jugendamts analysieren

Bei Wie im richtigen Leben nehmen die Fach- und Fiihrungskrifte die Rolle einer fiktiven Person
ein, die (potenzielle) Nutzer_in der vom Jugendamt erbrachten Leistung ist und schitzen emp-
athiegeleitet die persénlichen Méglichkeiten und Grenzen in lebensnahen Alltagssituationen
ein, sowie eventuelle Benachteiligungen seitens des Jugendamts. Die Methode erméglicht es,
realititsnah und erfahrungsorientiert zu vermitteln, wie Diskriminierung zu einer ungleichen
Chancenverteilung fithren kann. Die teilnehmenden Fach- und Fuhrungskrafte reflektieren und
verstehen, dass die Zugehérigkeit zu einer bestimmten Gruppe mit Benachteiligungen oder
Privilegien verbunden sein kann und Entfaltungsméglichkeiten sowie Zuginge zur Jugendhilfe
durch Diskriminierung eingeschrinkt werden.

Drei Beispiele aus den 29 Rollenprofilen (KV Nr. 8)

Ercan Ergiin Du lebst mit deiner Familie in einer Dreiraumwoh-
Schiiler nung in einer Plattenbausiedlung. Eure Familien-
9 Jahre sprache ist Turkisch, du sprichst aber auch flie-
deutsche Staatsangehérigkeit Rend Deutsch. Du hast grofde Schwierigkeiten in
2 Geschwister Lesen und Schreiben, weswegen du in der Schule

nicht gut mitkommst. Deine Klassenlehrerin ist
der Ansicht, dass eure Familiensprache Haupt-
ursache deiner Schreib- und Leseschwierigkeiten
ist. Diese Erklarung liberzeugt deine Eltern nicht
und deine zunehmend schlechten Leistungen
und abnehmende Motivation, in die Schule zu
gehen, machen deinen Eltern zunehmend Sorgen.
Ihr sucht nun nach einer Beratung, wie ihr weiter
vorgehen kénnt.

23 Basiert auf der bekannten Methode Wie im richtigen Leben, die z. B. von Stephan Bundschuh und
Birgit Jagusch, 2009 im IDA-Reader Antirassismus und Social Justice beschrieben wird.
Modifiziert von Anja Eichhorn, Iven Saadi und Elisa Schmidt.

Weiterflihrend empfehlen wir
das von Fabian Kessel und
Melanie Pl6Ber 2010 heraus-
gegebene Lehrbuch (Differenzie-
rung, Normalisierung, Anders-
artigkeit - Soziale Arbeit als
Arbeit mit den Anderen).

Methodenbeschreibung
Wie im richtigen Leben
(MB Nr. 5)

Rollenprofile (KV Nr. 8)

Fragenkatalog (KV Nr. 9)
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Ardashir El-Khatib
Bauingenieur,

derzeit arbeitslos

38 Jahre

irakische Staatsangehéorigkeit

Kontingent-Fliichtling,
befristete Aufenthaltserlaubnis

Muslim
verheiratet
zwei Kinder

Du bist mit deiner Frau und deinen beiden Téch-
tern (5 und 7) vor vier Jahren aus dem Irak ge-
fliichtet. lhr lebt in einer bescheidenen Vier-Zim-
mer-Wohnung und bezieht Hartz IV. Bisher hast
du trotz guter Sprachkenntnisse keine neue Anstel-
lung gefunden. Deine Frau hat im Irak als Journalis-
tin gearbeitet, sie ist ebenfalls arbeitssuchend. lhr
engagiert euch, z. B. durch Dolmetschen, ehren-
amtlich fiir Gefliichtete. lhr seid liberale Muslime,
deine Frau tragt Kopftuch. Eure Kinder besuchen
Kita und Schule. Nachdem du dich lautstark mit
deiner Frau gestritten hast, haben Nachbar_innen
die Polizei gerufen, die wiederum das Jugendamt
herangezogen hat.

Jutta Singen-Latzinger
Gymnasiallehrerin fir Englisch
und Politik

42 Jahre
deutsche Staatsangehérigkeit

verheiratet
homosexuell

Du lebst mit deiner Lebensgefihrtin in einer Dop-
pelhaushalfte in einem gut situierten Bezirk. Deine
Lebensgefahrtin ist Dozentin an einer Universitat.
lhr kénnt euch zwei Autos leisten und fahrt zwei-
mal im Jahr in den Urlaub. In eurer Freizeit be-
sucht ihr gern klassische Konzerte und Lesungen.
Ihr tragt euch mit der Uberlegung, ein Pflegekind
aufzunehmen.

Nachdem die Teilnehmenden Rollen zugeteilt bekommen haben und Gelegenheit hatten, sich
in die beschriebenen Personen hineinzuversetzen, werden alle Teilnehmenden gebeten, sich
auf einer mit Kreppklebeband markierten Grundlinie aufzustellen, dhnlich wie bei einem Wett-
lauf. Anschlieflend liest die Moderation nacheinander alltagsbezogene Fragen zu Chancen und
Zugingen in der Gesellschaft und im Jugendamt vor. Diejenigen Teilnehmenden, die aus ihrer
jeweiligen Rolle heraus die Frage mit ,ja“ beantworten kdnnen, treten einen Schritt nach vorne.
Wer entsprechend seinem/ihrem Rollenprofil die Frage mit ,nein“,beantwortet, bleibt an seinem/
ihrem Platz stehen und geht keinen Schritt nach vorne.

Ausgewibhlte Fragen aus dem Fragenkatalog (KV Nr. g):
+ Sind Informationen und Broschiiren tber das Jugendamt flr

dich barrierefrei zuganglich?
Kannst du davon ausgehen, im Jugendamt in deiner Muttersprache
beraten zu werden?
Kannst du davon ausgehen, dass du ohne Probleme einem Gesprach im Jugendamt
folgen und Formulare und dir zugesandte Schreiben verstehen kannst?
Kannst du davon ausgehen, das behdérdliche Verfahren im Jugendamt zu verstehen?
Kannst du sicher sein, dass das Jugendamt fiir dich barrierefrei zugénglich ist?
Kannst du sicher sein, dass deine Hautfarbe bei einer Entscheidung im Jugendamt
keine negative Rolle spielt?
Kannst du frei sein von der Angst, durch den Termin im Jugendamt
aufenthaltsrechtliche Konsequenzen zu erleiden?
Kannst du mit deiner/deinem Partner_in offen als Paar zum Jugendamt gehen,
ohne Angst vor negativen Reaktionen zu haben?
Kannst du davon ausgehen, dass dir das von dir gelebte Familienmodell im
Jugendamt nicht zu deinem Nachteil ausgelegt wird?
Kannst du problemlos mit Jugendamtsmitarbeiter_innen tGber deine
Identitdtsmerkmale sprechen?



Kannst du mit hoher Wahrscheinlichkeit davon ausgehen, dass du, deine Lebenswelt
und deine Ressourcen nicht auf eine oder mehrere deiner Identitdtsmerkmale
reduziert werden, sondern du als vielschichtiges und einzigartiges Individuum
wahrgenommen wirst?

Kannst du mit hoher Wahrscheinlichkeit davon ausgehen, im Jugendamt auf eine/n
Mitarbeiter_in mit ahnlichen Identitdtsmerkmalen zu treffen?

Bist du in der Lage und verfiigst du Uber die Ressourcen, dich im Vorfeld eines
Termins Uber deine Rechte im Jugendamt zu informieren?

Verflgst du liber genligend Ressourcen, um ggf. auch eine vom Jugendamt
unabhangige zusatzliche Hilfe, Beratung oder rechtliche Unterstiitzung zu erhalten?

Nach einiger Zeit wichst der Abstand zwischen den Teilnehmenden, wodurch greifbar und
anschaulich abgebildet wird, wie ungleich verteilte Chancen und Rechte das individuelle Vor-
ankommen beeinflussen kénnen. In zwei Auswertungssequenzen werten die Teilnehmenden
ihre Erfahrungen daraufhin aus, wie gesellschaftliche Differenzlinien entlang von Kategorien
wie Staatsangehorigkeit, Hautfarbe, Geschlecht, Alter, Religion und sexuelle Orientierung be-
einflussen, wieviel Chancen und Handlungsspielraume einzelne Menschen in der Gesellschaft
und auch im Zugang zur Jugendhilfe haben. Sie verstehen, wie Benachteiligungen der einen
Gruppe mit Privilegien fiir die andere einhergehen und erértern, welche Méglichkeiten die ver-
schiedenen Gruppen haben, die Situation zu dndern. So werden die Fachkrifte insbesondere
fiir die Barrieren sensibilisiert, die den Zugang zu bedarfsgerechten Leistungen der Jugendhilfe
erschweren oder vereiteln und sowohl auf Seiten der Nutzer_innen als auch des Jugendamtes
verortet sein konnen. Die grofee Bandbreite der Zielgruppen der Jugendhilfe, deren Zugang nicht
Jbarrierefrei‘ ist, wird deutlich und es wird beleuchtet, dass Personen, die von zwei oder mehr
Diskriminierungen betroffen sind (z. B. aufgrund von Herkunft und Behinderung), es besonders
schwer haben kénnen, wirkungsvolle Unterstiitzung zu erhalten. Hierdurch werden die Fach-
krifte in die Lage versetzt, die Barrieren in der eigenen Organisation genauer zu identifizieren
und Ansatzpunkte daftr zu entwickeln, die Tir zur Jugendhilfe weiter zu 6ffnen und zu mehr
Zugangsgerechtigkeit beizutragen.

Passgenaue Hilfen fiir alle?
Barrieren in der Kinder- und Jugendhilfe

Eine nach Vielfaltsmerkmalen differenzierte Auswertung des Nutzungsverhaltens zeigt, dass
nicht alle jungen Menschen gleichermafen an den 6ffentlichen Leistungen und Angeboten parti-
zipieren. Auch wenn Familien, Kinder und Jugendliche die Angebote der Kinder- und Jugendhilfe
gemiR ihrer persénlichen Priferenzen und individueller Bediirfnislagen unterschiedlich nutzen,
reicht das nicht als Begriindung fuir die ungleiche (und ungleich erfolgreiche) Inanspruchnahme
von Leistungen der KJH.

Quer durch das Leistungsspektrum lasst sich feststellen, dass Handlungsbedarf bei der Ent-
wicklung passgenauer Hilfen besteht. Bestimmte Leistungsberechtigte sind im breiten Spektrum
der priventiv ansetzenden Angebote und Leistungen gemessen an ihrer erhéhten Bedarfslage
unterreprasentiert. Priventive Mafdnahmen zur Stirkung der Erziehungskompetenz wie Friihe
Hilfen, niedrigschwellige Elternbildung oder Erziehungsberatung sind darauf ausgelegt, alle
Leistungsberechtigten zu erreichen, und miissen dafiir leicht zugénglich sein. Gerade Menschen,
die einer erhéhten Armutsgefihrdung ausgesetzt sind und einen niedrigen Bildungsabschluss
haben, wissen jedoch oft nicht genug liber priventive Angebote, nutzen diese entsprechend
weniger und sind seltener zufrieden mit erhaltenen Unterstitzungsleistungen. Soziokonomi-
sche Benachteiligung beruht zumeist auf mehreren Faktoren, die sich gegenseitig verstirken
kénnen. Dazu zahlen etwa das Leben in benachteiligten Wohnquartieren (mit zumeist schlechter
ausgestatteten 6ffentlichen Einrichtungen), niedrige Schulbildung, begrenzte soziale und beruf-
liche Aufstiegschancen, aber auch belastende familidre Bedingungen etwa als Alleinerziehende.
Menschen mit eigener oder familialer Migrationsgeschichte sind mit einer Arbeitslosenquote, die
doppelt so hoch liegt wie die der gesamten Erwerbsbevélkerung, besonders hiufig von sozialen
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Den Begriff der Intersektionalitét
entwickelte die US-amerikani-
sche Rechtswissenschaftlerin

Kimberlé W. Crenshaw Ende der
1980er Jahre, um damit die spe-
zifische Diskriminierungserfah-
rung von Schwarzen Frauen und
damit zusammenhangend deren
Marginalisierung in feministi-
schen und rassismuskritischen
Diskursen sichtbar zu machen.

Zur vertiefenden Auseinander-
setzung mit Zugangsbarrieren in
der Kinder-und Jugendhilfe
empfehlen wir die Publikationen
von Gaitanides, dessen langjéh-
rige Erforschung des Themas
wertvolle Einblicke liefert. Siehe
bspw. Stefan Gaitanides 2017
(Soziale Arbeit in der
Einwanderungsgesellschaft).

Risikolagen betroffen. Bei ihnen kénnen u. a. geringe Deutschkenntnisse sowie Belastungen durch
die Zugehorigkeit zu einer Minderheit und damit einhergehende negative Zuschreibungen und
Riickzugstendenzen noch hinzukommen.

Im Zusammenspiel dieser verschiedenen Faktoren kénnen Menschen von mehreren Diskri-
minierungsformen betroffen sein, weshalb der Blick nicht auf nur einen Aspekt (wie Migration)
verengt werden sollte. Der intersektionale Ansatz zur Untersuchung von Mehrfachdiskriminie-
rungen und deren Verschrinkungen ist dabei ein wichtiges Instrument.

»unter Intersektionalitit wird im weiten Sinne die Gleichzeitigkeit, Mehrdimensionali-
tat, Verwobenheit und/oder Verschrianktheit unterschiedlicher Ungleichheitsstruk-
turen, Diskriminierungen, Identitaten und Reprasentationspolitiken verstanden®
(Barskanmaz 2009b, S. 4).

Da Menschen jeweils viele unterschiedliche (Teil-)ldentitéaten in ihrer Person ver-
einen, kénnen sie auch von verschiedenen Diskriminierungsformen betroffen sein.
Diese Mehrfachdiskriminierungen bringen spezifische Diskriminierungserfahrungen
hervor und miissen daher auch in ihrer spezifischen Dynamik betrachtet werden.
Mehrfachdiskriminierungen lassen sich statistisch schwer erfassen und darstellen,
Intersektionalitét dient aber als wichtiges Analyseinstrument, um Diskriminierungs-
phé@nomene in ihrem Zusammenspiel und in Bezug auf die Gleichzeitigkeit ihrer
Wirkung zu erfassen und um Zugangsbarrieren identifizieren zu kénnen.

Insgesamt ist davon auszugehen, dass von den oben angefiihrten Faktoren betroffene Familien
in besonderem Mafie die von der Kinder- und Jugendhilfe angebotene soziale und psychosoziale
Unterstiitzung bendétigen. Dennoch werden bspw. Erzieherische Hilfen von jungen Menschen
und Familien mit Migrationsgeschichte tendenziell spater und auch kiirzer in Anspruch genom-
men und sind weniger erfolgreich. Dies kann damit zu tun haben, dass Hilfen und Angebote
von den Nutzer_innen nicht als wirksam empfunden werden, was wiederum auf eine geringere
Passgenauigkeit von Diagnostik und Hilfeplanung verweisen kann. Signifikant zeigt sich, dass
gerade fiir Familien, in denen Deutsch nicht die Familiensprache ist, Hilfen haufig erst zustande
kommen, wenn sich Problemlagen intensiviert haben und Kriseninterventionen notwendig sind.
Doch auch bei der Inanspruchnahme von kurativen Diensten sind Leistungsempfianger_innen
mit Migrationsgeschichte, trotz ihrer soziokulturellen Benachteiligung, nicht liberreprasentiert,
sondern nahezu entsprechend ihrem Anteil an der Bevélkerung vertreten.

Bestehende (auch soziale) herkunftsbedingte Benachteiligungen werden durch die ver-
mehrten Angebote 6ffentlicher Institutionen nicht wie vielfach erwartet ausgeglichen, sondern
aufgrund selektiver Zugangsmoglichkeiten teilweise noch verstirkt. So sehen sich Kinder und
Jugendliche oder Erziehungsberechtigte bspw. aufgrund ihres Geschlechts, ihrer Herkunft, eines
besonderen pidagogischen Bedarfs und/oder ihres sozioskonomischen Status’ im Zugang zur
Kinder- und Jugendhilfe Barrieren gegeniiber. Zugang meint dabei sowohl den grundsitzlichen
Zugang zu Angeboten und Leistungen als auch die Gewidhrung wirksamer Hilfen.

Barrieren kénnen einerseits auf Seiten der Leistungsberechtigten verortet werden, wenn z.
B. Vorbehalte und Angste gegeniiber Amtern und Behérden sie davon abhalten, Angebote wahr-
zunehmen. Andererseits bestehen auch innerhalb von Institutionen und Organisationen der KJH
Barrieren, die dazu fithren, dass ihre Angebote die Leistungsberechtigten nicht erreichen oder
aufgrund mangelnder Passgenauigkeit nicht die beabsichtigte Wirkung entfalten.

Um dem Anspruch gerecht werden zu kénnen, jedem jungen Menschen die fiir ein ange-
messenes Aufwachsen sinnvolle und erforderliche Unterstiitzung und Férderung zukommen zu
lassen, sind Jugenddmter als zentrale gestaltende Einheit im Gesamtsystem der KJH aufgefordert,
auch ihren Anteil am Zustandekommen von Barrieren kritisch zu beleuchten. Im Folgenden soll
anhand von vier Barrieren exemplarisch gezeigt werden, wie sie den Zugang zu KJH-Leistungen
behindern und Leistungsberechtigte von deren Nutzung ausschlieen bzw. welche diskriminie-
renden Effekte die Barrieren fiir unterschiedliche Leistungsberechtigte mit sich bringen.



Kommunikation: Ansprache und Kommunikationsweisen sind

nicht bedarfsgerecht gestaltet

Wenn man die von Jugendidmtern &ffentlich bereitgestellten Informationen analysiert, zeigt
sich, dass Leistungen und Angebote nicht allen Menschen verstindlich und somit auch zu-
ginglich gemacht werden. Es fehlen nicht nur Ubersetzungen in andere Sprachen, auch durch
die Verwendung von einfacher Sprache anstelle von ,Behérden-Deutsch’ lief}en sich mehr Leis-
tungsberechtigte erreichen. Diese sprachlichen Barrieren haben eine ausschlieRende Wirkung
auf Menschen, deren Muttersprache nicht Deutsch ist, Formal-Bildungsferne und Kinder und
Jugendliche, die sich tiber ihre Rechte informieren wollen.

Dariiber hinaus werden Leistungsberechtigte aber auch unterschiedlich adressiert - oder eben
nicht adressiert -, wodurch Diskriminierungen wiederholt werden. So wird die weibliche Form
in Texten immer noch zu selten gebraucht und auch das verwendete Bildmaterial représentiert
meist keine heterogene Nutzer_innenschaft.

Eine zielgruppenorientierte Aufbereitung von Informationen ist aber gerade deswegen
besonders wichtig, weil davon auszugehen ist, dass viele Leistungsberechtigte die Strukturen
und Angebote der Kinder- und Jugendhilfe nicht (gut) kennen, Vorbehalte gegeniiber Beh6rden
haben und hiaufig erst von der unterstiitzenden Funktion des Jugendamtes tiberzeugt werden
miussen. Vorbehalte werden wiederum verstarkt durch Befuirchtungen oder eigene negative Er-
fahrungen, wenn z. B. Menschen, die von ihrer Diskriminierung berichten, von Mitarbeitenden
nicht mit hinreichender Empathie begegnet wird. Zudem kann Angst vor aufenthalts- oder aus-
linderrechtlichen Konsequenzen und Sanktionen eine Rolle spielen.

Nicht nur in der Offentlichkeitsarbeit mangelt es an einer differenzierten Adressierung, auch
im personlichen Gesprich kann sich diese Problematik fortsetzen. Menschen mit eigener oder
familialer Migrationsgeschichte erleben bspw. haufig eher eine stereotype, problemzentrierte
Ansprache. Die Gefahr besteht, dass sie vordergriindig als Vertreter_innen der Gruppe Menschen
mit Migrationshintergrund wahrgenommen werden und ihre individuelle Beratung darunter leidet.

Kommunikation wird auch in den Hilfen selbst zur Barriere. So setzt etwa die herkémmliche
Erziehungsberatung ein Niveau an Artikulationsfahigkeit in deutscher Sprache voraus, das fur
viele nicht erreichbar ist. Leistungsberechtigte mit einer anderen Familiensprache sind in dem
primar praventiven Dienst der Erziehungsberatung so auch unterreprasentiert. Die Praxis der
internen Kommunikation zeigt, dass diese statt dialogisch vor allem top-down gehalten ist, iiber-
wiegend der einseitigen Informationsvermittlung dient, dabei hiufig nicht reibungslos verliuft
und teilweise ihre Ziele verfehlt.

Nutzer_innenorientierung: Angebote und Verfahren der

Kinder- und Jugendhilfe entsprechen nicht den vielfiltigen
Lebenslagen der Leistungsberechtigten

Ausschliefend wirkt auch die biirokratische, spezialisierte und uniiberschaubare ,Komm-Struk-
tur‘ deutscher Behorden. Aufgrund der geltenden Rechtslage und der unterschiedlichen Zu-
stindigkeiten entstehen in der Praxis Schnittstellenprobleme zwischen den Hilfesystemen. Als
Konsequenz geschieht es immer wieder, dass Leistungsberechtigte wegen Unzustindigkeit
abgewiesen werden und ihnen zustehende Leistungen nicht bekommen. In diesen Fillen sind
Familien im Nachteil, die nicht tiber hinreichende Bildung oder Vermégen verfiigen, um ihre
Anspriiche durchzusetzen.

Insgesamt ist eine tendenziell mittelschichtsorientierte Ausrichtung der Angebote zu ver-
zeichnen. Die Prozesse und Strukturen der KJH orientieren sich damit an einem Normaltypus
von Nutzer_innen, dem viele Leistungsberechtigte gar nicht entsprechen, sodass Angebote oft
nicht auf die Bedarfe der jungen Menschen und ihrer Familien zugeschnitten sind. Bei Leistungs-
berechtigten aus sozial prekdren Milieus wirken z. B. zu entrichtende Eigenbeitrage sowie die
Voraussetzung elterlicher Erwerbstatigkeit als Ausschlussmechanismen bei der Inanspruchnahme
von Kindertagesplatzen.

Auch wire zu tberpriifen, ob die Bedarfe von Midchen in den Angebotsstrukturen aus-
reichend adressiert werden. In den Bereichen der Hilfen zur Erziehung sind Madchen bis zum
Jugendalter (trotz steigender Tendenz) weiterhin unterreprisentiert. Auch fiir die Angebote der
offenen Jugendarbeit gilt, dass Madchen ab dem Jugendalter unterreprisentiert sind, was u. a.
am Fehlen von Ansprechpartner_innen, angemessenen Einrichtungen oder ansprechenden An-
geboten, aber auch an einer starken zahlenmiRigen Dominanz von Jungen liegen kann.

Eine anregende Arbeitshilfe
zur Gestaltung einer inklusiven
Angebotsstruktur und Qualitats-
kriterien flr inklusive Unterstiit-
zungsangebote findet sich in der
Publikation von Blesinger 2014
(Inklusion und berufliche
Teilhabe kooperativ gestalten!
Leitlinien und Handlungsansétze
zur Organisationsentwicklung
fiir Leitungs- und Fachkréfte),
herausgegeben von der
Bundesarbeitsgemeinschaft fiir
Unterstiitzte Beschéftigung e.V.
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Personalzusammensetzung: Fehlendes Fachpersonal und geringe
Heterogenitit in der Mitarbeiter_innenschaft erschweren

praventives und diversititsorientiertes Handeln

Jugendidmter haben seit Jahren mit einem dramatischen Fachkriaftemangel zu kampfen, eine
Vielzahl von Stellen bleibt unbesetzt, obwohl die Fallbearbeitungszahlen steigen. Ein verant-
wortungsvolles und praventives Handeln wird durch Uberlastung jedoch erschwert. In dieser
permanenten personellen Krisensituation stehen praventive und Frithe Hilfen zugunsten akuter
Kinderschutzfille hintenan. Insgesamt kommt Angeboten, auf die ein individueller Rechts-
anspruch besteht, eine immer gréflere Bedeutung zu. Andere Angebote wie Jugendarbeit,
Jugendverbandsarbeit, Jugendsozialarbeit oder Familienhilfe geraten ins Hintertreffen, wodurch
»Rechtslage und -wirklichkeit teilweise erheblich auseinandergehen“ (Wiesner in Deutscher
Bundestag 14.7.2017, S. 3). Der Mangel an priventiven Angeboten treibt mittelfristig wiederum
die Gefihrdungsfallzahl in die Héhe.

Was die Mitarbeiter_innenschaft der Jugendimter angeht, so ist diese zumeist noch sehr
,homogen‘ und ,weif3* zusammengesetzt, migrantische Fachkrifte sind unterreprisentiert, insbe-
sondere auf Leitungsebene. Dabei liegt in der ,gelebten Vielfalt’ einer Organisation die wirksamste
Methode, um Vorurteile abzubauen. In Bewerbungsverfahren wird dies bislang jedoch noch zu
wenig beriicksichtigt. Beispielsweise fithrt der hohe Bedarf an Sprach- und Kulturkompetenz nicht
zwingend dazu, dass gezielt nach bilingualen Fachkriften gesucht und — wenn entsprechende
Kandidat_innen sich auf freie Stellen bewerben — eingestellt werden. Wenn solche bilingualen
Fachkrifte aber neu eingestellt werden, wird ihr familidrer Hintergrund haufig vorschnell mit
JInterkultureller Kompetenz* gleichgesetzt. Dies fiihrt dazu, dass in interkulturellen Fachkrifte-
teams die Arbeit mit migrantischen Familien tendenziell an Teammitglieder mit eigener oder
familialer Migrationsgeschichte delegiert wird. Hierdurch werden nicht nur die Ubrigen von
der Verantwortung entbunden, selber Diversity-Kompetenzen zu entwickeln. Diese Form der
Arbeitsteilung fiihrt auch zu Segregation und Uberlastungen und widerspricht dem Grundsatz,
Mitarbeitende alleine nach fachlichen Kriterien einzuteilen.

Diversity-Kompetenz: Fachkriften fehlt es an Kompetenzen,
um Vielfalt professionell zu begegnen
In der Interaktion zwischen Behdrden und Leistungsberechtigten gibt es mannigfaltige Probleme.
So mangelt es dem Fachpersonal oft an Wissen liber die diversen Lebenslagen und Lebenswelten
der ganz unterschiedlichen Zielgruppen. Solches Nicht-Wissen kann aber zu Diskriminierungen
fuhren. Beispielsweise berichten Leistungsberechtigte dariiber, dass sie im Kontakt mit Be-
hérden stereotype und negative Zuschreibungen erfahren. Gerade bei jungen Menschen mit
eigener oder familialer Migrationsgeschichte werden hiufig Bildungsdefizite, Kriminalitit und
Integrationsschwierigkeiten hervorgehoben und auf verkiirzende oder verzerrende Weise in einen
Zusammenhang mit ihrer Zugehdorigkeit zu einer Minderheit gestellt, wahrend die Benachteili-
gungen und Abwertungen aufgrund dieser Zugehdorigkeit noch zu selten beriicksichtigt werden.

Generell stehen Fachkrafte im Umgang mit Nutzer_innen mit Migrationsgeschichte vor
spezifischen Herausforderungen, die Handlungssicherheit vielfach erschweren. In Fillen von
Kindeswohlgefihrdung fillt Fachkriften bei Familien mit Migrationshintergrund eine angemes-
sene Beurteilung haufig deutlich schwerer. So kann in die Diagnostik etwa die Sorge mit hinein-
spielen, als rassistisch wahrgenommen zu werden, oder kulturelle wie religiése Praktiken, die
durch die Erziehungsberechtigten angefiihrt werden, fithren dazu, dass Gefihrdungssituationen
relativiert werden.

Um ihren Schutzauftrag wahrzunehmen, muss eine diversity-kompetente Kinder- und Ju-
gendhilfe zu einer differenzierten Verstandigung in der Lage sein und den individuellen Lebens-
situationen und (kulturell geprigten) innerfamilialen Strukturen Rechnung tragen kénnen.



AG Diversitatsbewusste Offentlichkeitsarbeit

Ansprache und Kommunikationsweisen
zielgruppensensibel und bedarfsgerecht gestalten

Ein effizienter Weg, um die Qualitit der Nutzer_innenansprache wirkungsvoll zu verbessern,
besteht im Aufbau von Strukturen fiir eine diversititsorientierte Offentlichkeitsarbeit. Die Ko-
ordinierungsgruppe sollte zu diesem Zweck darauf hinwirken, Mitglieder fiir eine AG Diversitiits-
bewusste Offentlichkeitsarbeit zu gewinnen — oder, falls diese schon besteht, Diversity als Thema
darin zu verankern. In beiden Fillen missen die Mitarbeitenden durch das Prozessmanagment
koordinierend begleitet und fuir die neue Perspektive fachlich qualifiziert werden.

Zum Einstieg und zur Vermittlung entsprechender Kenntnisse und Haltungen kénnen praxis-
orientierte Fortbildungen und Reflexionsformate zum diversitatsorientierten Bildgebrauch und
zur diskriminierungs- und barrierearmen Sprache dienen. Diese kénnen bereits an die Umset-
zung konkreter Mainahmen, wie die diversititsorientierte Uberarbeitung des Internetauftritts
oder die Gestaltung eines Flyers, gekoppelt sein, wodurch die neuen Themen und Inhalte einen
unmittelbaren Anwendungsbezug bekommen und sich verfestigen. Die Mitglieder der AG Di-
versititsbewusste Offentlichkeitsarbeit sollten sich u. a. mit folgenden Fragen auseinandersetzen:

Sind Kommunikation, Information und Austausch barrierefrei gestaltet?
Vermitteln wir mit unserem AuBBenauftritt ein inklusives Image der Organisation?
Benutzen wir eine diversitatssensible Text- und Bildsprache bei unseren Kommuni-
kationsmitteln und -medien?

Ist die in Informationen verwendete Sprache, sind Inhalte, Bilder und Kommunika-
tionskanéle darauf ausgerichtet, diverse Nutzer_innengruppen zu adressieren?
Sprechen wir mit der AuBendarstellung unserer Organisation heterogene
Bewerber_innengruppen an?

Power Flower*
Privilegien und Benachteiligungen reflektieren und
Handlungsstrategien diskutieren

Im Rahmen der biografisch ankniipfenden Methode Power Flower befassen sich die Fachkrifte
zuerst individuell und dann im Austausch miteinander mit Vielfaltsdimensionen und ihrer
Positionierung darin. Sie machen sich die Beziehung zwischen der Einteilung von Menschen
in bestimmte Kategorien und verschiedenen Zugéngen zu Status, Einfluss und Ressourcen be-
wusst. Die Methode erlaubt es insbesondere Personen, die wenig Benachteiligungen erfahren,
die eigenen Privilegien und Benachteiligungen und diejenigen anderer Personen zu reflektieren
und gemeinsam magliche Umgangsweisen und -strategien auf individueller und organisationeller
Ebene zu diskutieren.

Zu Beginn der Methode bekommen die Fachkréfte ein A3- oder A4-Arbeitsblatt (KV Nr. 11)
ausgehindigt, auf dem eine Blume (,Power Flower‘) dargestellt ist. Die Bliitenblitter sind teil-
weise leer, teilweise mit Differenz- bzw. Vielfaltskategorien beschriftet (z. B. Geschlecht/Gender,
Hautfarbe, sexuelle Lebensweise und soziale Klasse). AuBerdem sind die Bliitenblitter jeweils in
ein Innen und ein Auflen unterteilt, wobei der innere Teil fiir die in der entsprechenden Identi-
tatsdimension privilegierte, d. h. gesellschaftlich bevorteilte Gruppe steht, der dufere fur die
diskriminierte, d. h. gesellschaftlich benachteiligte Gruppe (z. B. bei Geschlecht: innen — ménn-
lich; auRRen — weiblich).

Die Fachkrifte erhalten die Aufgabe, innerhalb von ca. zehn Minuten die Bliitenblatter
nacheinander danach, ob sie sich in Bezug auf die jeweilige Vielfaltskategorie diskriminiert
oder privilegiert fuhlen, innen oder auen zu markieren bzw. auszumalen. Bei Bedarf kénnen
sie weitere Merkmale (z. B. Beschiftigungssituation: in einem Arbeitsverhiltnis — erwerbslos;

24 Angelehnt an Europahaus Aurich und Anti-Bias-Werkstatt 2007 (Methodenbox Demokratie lernen
und Anti-Bias-Arbeit).

Eine zielgruppensensible
Offentlichkeitsarbeit kann auch
von ,Anfanger_innen‘ geplant
und umgesetzt werden. Fiir diese
empfehlen wir den Leitfaden
der Antidiskriminierungsstelle
des Bundes 2011 (Medien und
Offentlichkeitsarbeit). Zudem
bietet das Glossar der Neuen
Deutschen Medienmacher 2017
einen guten Einstieg flr einen
diskriminierungssensiblen
Umgang mit Begprifflichkeiten.
Hinzuziehend empfehlen wir die
Online-Publikation UberzeuGEN-
DERe Sprache. Leitfaden fiir eine
geschlechtersensible und in-
klusive Sprache.

Methodenbeschreibung
Power Flower (MB Nr. 6)

Arbeitsblatt Power Flower
(KV Nr. 11)
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innerdeutsche Herkunft: Ost - West) in freie Blutenblatter eintragen und sich auch diesen zu-
ordnen. Nach Ablauf der zehn Minuten begeben sich die Fachkrifte in Kleingruppen von 3-5
Personen und erhalten 20 Minuten Zeit, ihre Arbeitsergebnisse unter Beriicksichtigung z. B.
folgender Fragen zu diskutieren:

Wo war die Selbstzuordnung bei einer Differenzdimension schwierig,
wo nicht? Warum?

Wie ist das Verhéltnis von inneren (privilegierten) und auBeren
(nicht-privilegierten) Blutenblattern auf meiner Power Flower?

Wie fiihlt es sich an, in der inneren bzw. der duBeren Gruppe zu sein?

Anschliefend kommt die Gesamtgruppe zusammen und tauscht sich anhand u. a. folgender
Fragen aus:

Ist die Zugehdrigkeit zu den Kategorien eine eigene, freiwillige Entscheidung oder
wurde diese Zugehdrigkeit von ,auBen’ zugewiesen? Welche Konsequenzen hat das?
Stimmen in der Gruppe die Einschatzungen zu der Einteilung ,privilegiert’ vs.
,nicht-privilegiert’ Giberein? Wo bestehen Unterschiede? Ist es Ihnen leichter
gefallen, sich der diskriminierten Seite zuzuordnen oder der privilegierten?

Wie fuihlt es sich an, in der inneren bzw. der duBeren Gruppe zu sein?

Sind die Zugehorigkeiten veréanderbar?

Haben die Kategorien in jedem Kontext die gleiche Bedeutung?

Kénnen bestimmte privilegierte/nicht-privilegierte Zugehérigkeiten andere
Zugehorigkeiten nach sich ziehen?

Fallen Ihnen relevante Zugehdrigkeiten ein, die durch eine binére Kategorisierung
von Menschen unberiicksichtigt bleiben (z. B. divers bei Geschlecht)?

Was sind Folgen beziiglich Privilegierung/Benachteiligung?

Bedeuten Ihnen Ihre Zugehorigkeiten alle gleich viel, sind Ihnen diese immer
gleichermalien bewusst?

Kann die Hierarchie zwischen den Kategorien auf individueller Ebene

aufgehoben werden?

Was kann ein angemessener Umgang mit Privilegien sein?

Die Moderation sollte im Zuge der Methode gemeinsam mit den Fachkréften herausarbeiten,
dass die Qualitit oder Schwere einer Benachteiligung aufgrund einer Gruppenzugehérigkeit
subjektiv sehr unterschiedlich erlebt werden kann, von Diskriminierung aber erst dann gespro-
chen wird, wenn die Benachteiligung auf gesamtgesellschaftlicher Ebene verankert ist (z. B. in
Alltagsdenken und Sprache, in Institutionen wie der Jugendhilfe, in Form von Gesetzen) und
damit fuir die betroffene Kategorie systematisch Zuginge zu Ressourcen, Ansehen und Mitspra-
chemaoglichkeiten erschwert werden. Gerade bei Diskriminierungsformen mit einer langeren
Geschichte (z. B. Rassismus und Sexismus) kann diese Verfestigung beinhalten, dass sie nicht
als Diskriminierungen wahrgenommen werden.

Fur die Auswertung relevant ist ebenso, dass Individuen verschiedenen Vielfaltsdimensio-
nen angehéren und nur sehr selten ausschliefRlich privilegiert oder benachteiligt sind, sondern
in unterschiedlichem Ausmaf beides erleben. Hierbei sollte auch erarbeitet werden, dass alle
— unabhingig vom individuellen Handeln — automatisch in Diskriminierungsverhiltnisse ein-
gebunden sind, entweder indem wir benachteiligt werden oder bevorteilt. Hiermit zusammen-
hangend sollte die Gruppe besprechen, ob sich aus der Power Flower auch Einsichten zu der
Beziehung zwischen Fachkriften im Jugendamt und Leistungsberechtigten bzw. Nutzer_innen
ziehen lassen, z. B. in Bezug auf die in beiden Gruppen in der Regel sehr ungleichen Verhilt-
nisse von diskriminierten und privilegierten Positionen oder in Bezug auf die zwischen ihnen
bestehende Machtasymmetrie innerhalb des Systems Jugendhilfe. Diese Betrachtung zielt nicht
darauf, Schuld fur Privilegien zuzuweisen oder auf Diskriminierungserfahrungen zu reduzieren.
Die Kenntnis der eigenen Positionierungen kann dazu verhelfen, einen bewussteren Umgang
mit Ungleichheit zu erreichen, z. B. in Form von Empowerment-Aktivitaten mit anderen Betrof-
fenen oder durch den auf Powersharing zielenden Einsatz eigener Privilegien zur Verringerung
der Benachteiligung anderer.



Privilegien und Benachteiligung®
Gesellschaftliche Machtverhéltnisse und strukturelle
Zuweisung von ungleichen Lebenschancen

Gesellschaft wird durch verschiedene Machtverhiltnisse strukturiert, die sich gegenseitig tiber-
schneiden kénnen. Die gesellschaftlichen Akteure sind aufgrund der ihnen zugewiesenen (Diffe-
renz-)Merkmale im sozialen Feld unterschiedlich machtvoll positioniert. Die Machtverhiltnisse
und die damit zusammenhingenden sozialen Positionierungen wahrzunehmen und sich mit
deren Effekten auseinanderzusetzen bedeutet, eine intersektionale Perspektive einzunehmen.

Die jeweilige soziale Positionierung eines Menschen wird u. a. dadurch bestimmt, wie unter-
schiedliche Machtstrukturen zusammenwirken. Sie ist abhingig vom jeweiligen Kontext und be-
stehenden Normerwartungen und ist mit unterschiedlichen Privilegien oder Benachteiligungen
verbunden. So kann die soziale Positionierung entscheidenden Einfluss darauf haben, was fiir
berufliche Karrierechancen jemand hat und ob bzw. in welchem Mafle er/sie am &ffentlichen
Leben teilhaben kann oder von einer Teilhabe ausgeschlossen ist. Es gibt also Menschen, die
von den Strukturen profitieren und andere, die aufgrund dieser Strukturen Diskriminierungen
erfahren. Auch die individuellen Freiheits-, Handlungs- und Gestaltungsspielriume sowie die
tatsédchliche Handlungsfihigkeit hingen von der gesellschaftlichen Positionierung ab sowie
davon, ob und wie sehr jemand privilegiert oder ausgeschlossen ist.

Privilegiert sein bedeutet: nicht von der Reduzierung auf ein Merkmal, von Stereotypisierung,
Diskriminierung und struktureller Gewalt betroffen zu sein; tiber die ,Anderen‘ sprechen zu
kénnen, ihnen ,Gutes* zu tun oder aber sich tiber sie lustig zu machen oder sich auf ihre Kosten
gut zu fithlen; in der luxuriésen Situation zu sein, sich heraushalten zu kénnen. Privilegiert sein
bedeutet auch, von den eigenen Privilegien zu profitieren, ohne dass es uns bewusst ist und
ohne dass wir sie absichtsvoll einsetzen.

Nicht privilegiert sein heifdt hingegen: nicht aus dem System von Zuschreibungen und
Diskriminierungen aussteigen zu kénnen und sich immer wieder erkldren zu miissen, wegen
potenzieller Anfeindungen bestandig in Hab-Acht-Stellung zu sein sowie sich selbst empowern
zu missen, um handlungsfihig zu werden bzw. zu bleiben und dem System immer wieder ein
Schnippchen schlagen zu kénnen.

Akteursanalyse
Prozessrelevante Akteure und ihre
Interessen frihzeitig in den Blick nehmen

Diskriminierung

... konstruiert Gruppen
... bietet und nutzt abwertende

Bilder liber diese Gruppen

... reguliert Zugehorigkeiten

...durch Zugangsbe-
schrankungen

...durch institutionelle
Diskriminierung

... durch mangelnde Teilhabe

... weist einen Platz in der

sozialen Hierarchie der
Gesellschaft zu

... rechtfertigt Privilegierungen

auf der einen und Benachteili-
gungen auf der anderen Seite

Im und um ein Jugendamt herum kénnen sehr unterschiedliche Personen und Gruppen in unter-
schiedlicher Weise als Akteure relevant sein und die Erfiillung der Organisationsaufgaben beein-
flussen. Zu ihnen kénnen z. B. Fach- und Fiihrungskrifte, andere Mitarbeitende im Jugendamt
oder Nutzer_innen zihlen, Mitarbeitende in anderen Behérden und in freien Tragern, kommunale
Funktionstridger_innen oder auch Vertreter_innen von Selbstorganisationen von durch Diskri-
minierung Betreoffenen, von Glaubensgemeinschaften und anderen Interessengruppen. Diese
und weitere Akteure kénnen zudem auf unterschiedliche Weise vom IKO-Prozess betroffen sein,
aufgrund ihrer jeweiligen Interessenlagen sehr unterschiedliche Perspektiven zu ihm einnehmen,
und in unterschiedlichem Ausmafi Giber Ressourcen und Einflussméglichkeiten verfiigen, um
entsprechend ihren Interessen positiv oder negativ auf den Prozess einzuwirken. Die Akteure

25 vgl. Beitrag von Mart Busche 2016 (Warum linke Bildungsarbeit intersektional sein sollte), herausgegeben
von der Rosa-Luxemburg-Stiftung.
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Eine detailliertere
Methodenbeschreibung zur
Akteursanalyse findet sich in
der 2013 erschienenen
Publikation der Rosa-Luxemburg
Stiftung (Netzwerken).
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Typologie von Akteursgruppen
(KV Nr.12)

stehen dabei in individuellen und institutionellen Beziehungen zueinander und haben in dem
derart gebildeten Akteursnetz unterschiedlich stabile und gut etablierte Positionen. Mithilfe einer
differenzierten Akteursanalyse kénnen nicht nur die prozessrelevanten organisationsinternen
und -externen Akteure und ihre Beziehungen zueinander (oder auch ,Liicken‘ im Akteursnetz
des Jugendamtes) beschrieben werden, sondern auch die Qualitat ihrer Beziehungen sowie ihre
Macht, Einflussméglichkeiten, Erwartungen und Befiirchtungen hinsichtlich des IKO-Prozesses.
Schlisselakteure kénnen identifiziert und Konfliktpotenziale zwischen ihren Interessen und
den Prozesszielen ergriindet werden. Auf Basis dieser Informationenen lassen sich wichtige
Schlussfolgerungen tiber verinderungsrelevante interpersonelle Ressourcen, Barrieren und
Unterstiitzungspotenziale sichtbar machen. Durch die Akteursanalyse wird so eine wesentliche
Arbeitsgrundlage fiir eine wirkungsvolle und nachhaltige Prozessgestaltung geschaffen.

Akteursnetz®
Organisationale Akteursstruktur erfassen und relevante
Akteure identifizieren

Mit der Methode Akteursnetz werden die relevanten internen und externen Akteure und Akteurs-
gruppen sowie ihre Positionen und Beziehungen zueinander in mehreren Schritten identifiziert
und als Netzwerk visualisiert. Die Visualisierung kann dann im weiteren Verlauf der Akteursanalyse
als Grundlage fiir die Methode Schliisselakteure mit (Konfliki-) Potenzial und daran anschlieRende
Analyseschritte dienen.

Grundsitzlich ist es moglich, das Akteursnetz nur innerhalb der Koordinierungsgruppe zu
erarbeiten, allerdings kann die Einbindung von Perspektiven aus méglichst allen Bereichen der
Organisation zu einem fiir das Gelingen des Prozesses signifikanten Informationszugewinn
beitragen.

In der ersten Methodenphase sollte anhand von Leitfragen ergriindet werden, wie Fiihrungs-
und Fachkrifte die organisationale Akteursstruktur wahrnehmen und bewerten. Hierfur sind
sehr unterschiedliche Befragungsmethoden denkbar: Frageb6gen, Einzel- oder Paarinterviews,
Teamsitzungen, aber auch Befragungen im Rahmen von Arbeitsgruppen, Gruppendiskussionen
in IKO-Werkstitten oder Netzwerktreffen. Fragestellungen kénnen sein:

Wer ist in Ihren alltdglichen Arbeitsablaufen relevant?

Mit wem arbeiten Sie direkt zusammen, mit wem indirekt?

Welche anderen Akteure auBBerhalb des Jugendamts sind [hrer

Ansicht nach wichtig?

An wen geben Sie und woher bekommen Sie Informationen, Leistungen,
Ressourcen? An wen wenden Sie sich, wenn Sie Hilfe brauchen?
Welche Ansprechpersonen, -organisationen etc. fehlen Ihnen in [hrem
Arbeitsalltag? Welche wiinschen Sie sich?

In der zweiten Phase werden die Befragungsergebnisse anhand einer Typologie von Akteursgrup-
pen (siehe KV Nr. 12) kategorisiert, von den Workshop-Teilnehmenden mithilfe der folgenden
Fragen zunichst zu einer (moglichst vollstandigen) Akteursliste erganzt und dann in einem
Bild als Akteursnetz visualisiert, das auch die Eigenschaften und Qualititen der Verbindungen
zwischen den Akteuren abbildet.

Welche Personen und Mitarbeiter_innengruppen gibt es im Jugendamt

(z. B. Fachkréfte, Fihrungskrafte, Bereiche, Abteilungen, Teams,
Funktionstrager_innen wie Gleichstellungs- oder Qualitédtsbeauftragte)?

Welche Personen und Mitarbeiter_innengruppen innerhalb des Jugendamts
miissen beziiglich IKO einbedacht werden?

Mit welchen externen Akteuren und Akteursgruppen steht das Jugendamt im Kontakt?

26 Basiert u. a. auf dem von der Rosa-Luxemburg-Stiftung 2014 herausgegebenen Beitrag
Netzwerkbilder - Visuelle Netzwerkforschung und Graphentheorie sowie der von der
GIZ 2015 verdffentlichten Methodenbeschreibung Akteurslandkarte.



Welche externen Akteure, Akteursgruppen oder Organisationen (z. B. Koopera-
tionspartner_ innen, libergeordnete Behdrden, Jugendhilfeauschuss) sind aus dem
Prozessumfeld relevant fiir IKO? Wer ist fachlich involviert?

Wer arbeitet am IKO-Prozess mit? Wer legt die Regeln fiir IKO fest? Wer kann tiber
Inhalte oder Prozessverlaufe bestimmen (z. B. Regulierungsbehorden, Politik)?
Wessen Unterstiitzung braucht das Jugendamt, damit der IKO-Prozess erfolgreich sein kann?
Welche Akteure sind aus vorherigen Prozessen bekannt und sind vielleicht auch
diesmal wieder wichtige Stakeholder?

Wie beeinflussen die relevanten Akteure den IKO-Prozess und wie werden die Stake-
holder durch ihn beeinflusst? Wenn der Prozess fortgeschritten ist und erste Ver-
anderungen/Erfolge wahrnehmbar sind: Wer ist wie (positiv oder negativ; leicht oder
schwerwiegend etc.) davon betroffen? Wer glaubt, dass er/sie von dem

Prozess betroffen sein kdnnte, auch wenn das nicht zutrifft? Wer kdnnte aufgrund
unterschiedlicher Einschatzungen von Betroffenheit Gibersehen worden sein und un-
erwartet als Prozessgegner_in auftauchen?

Wer hat ein Interesse am Verlauf des IKO-Prozesses? Wer hat ein Interesse daran,
dass IKO umgesetzt und dass die Offnung ein Erfolg wird? Wer hat Bedenken gegen-
Gber dem Prozess und kénnte gegen ihn sein? Wer hat ein Interesse daran, dass der
Prozess scheitert, und kdnnte seinen Erfolg gefahrden?

In der dritten Phase sammeln die Teilnehmer_innen leitfragengestiitzt Informationen tber die
Verbindungen zwischen den Akteuren und betrachten dabei insbesondere ihre Qualititen, Star-
ken und Schwichen, ihre Ein- oder Wechselseitigkeit sowie die Nihe der verbundenen Akteure
zueinander.

Skalen zur Eigenschaftsbestimmung von Verbindungen

Beziehung: anonym &~ personlich
Organisationsgrad: lose 4 strukturiert
Teilnahme: freiwillig — verbindlich
Regulierungsgrad: verbindlich s chaotisch
Entscheidungswege: transparent — intransparent
Aufgabenfokus: gering 4 hoch

Zweck: aufgaben- 4 beziehungsfokussiert
Motivation: Interesse 4 Affinitat

Steuerung: moderiert s zufallig

Struktur: hierarchisch & gleichberechtigt
Nahe: liberdeckend g nicht verbunden
Intensitat: schwache 4 starke Verbindungen

In der vierten Phase geht es darum zu identifizieren, welche die wichtigen bzw. wichtigsten
Akteure fiir das Jugendamt und sein IKO-Vorhaben sind, und sie in einer Liste zusammenzutra-
gen. Der Fokus liegt auf solchen Akteuren, die den Prozess beeinflussen kénnten, weil sie eine
wichtige Rolle tibernehmen, berechtigte Anspriiche oder starkes Eigeninteresse haben — die so-
genannten Stakeholder. Zu beachten ist bei der Erfassung der Stakeholder die Beriicksichtigung
aller Interessengruppen.

Gibt es Akteure im Akteursnetz, die wichtig fiir IKO sind/sein kénnten? Welche Be-
deutung kdnnten sie bspw. fiir Erhebungsaktivitaten oder IKO-MaBnahmen haben?
Gibt es ,Ldcher’ im Akteursnetz? Welche Akteure sind relevant, aus IKO-Perspek-
tive, jedoch nicht oder nur schwach im Akteursnetz vertreten? Zu welchen Perso-
nen, Gruppen, Organisationen, die einen Bezug haben zum IKO-Verénderungspro-
zess, zum IKO-Thema oder zu Aufgaben, die im Rahmen des Prozesses anfallen,
besteht keine (oder keine direkte) Verbindung? Wie konnte diese Verbindung her-
gestellt werden?

Wie belastbar sind die Kooperationsstrukturen mit anderen Akteuren, die das
Jugendamt beim Aufbau offener Strukturen und im Abbau von Barrieren unterstiitzen
kdnnten?
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Stakeholder (auch Interessen-
oder Anspruchsgruppen) sind
Personen oder Personengruppen,
die grundsatzlich ein berechtigtes
Interesse am IKO-Prozess, am
Prozessverlauf und den Ergebnissen
haben, in irgendeiner Weise vom
Prozess betroffen sind oder den
Anspruch haben, Einfluss auf ihn
zu nehmen.
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Schatzkarten (KV Nr. 10.1)

4-Felder-Matrix (KV Nr. 13)

Schliisselakteure mit (Konflikt-)Potenzial”
Einflussfaktor, Interessenlagen und Konfliktpotenzial der
wichtigsten Stakeholder einschéatzen

Der Name dieser Methode ist Programm, denn ihre vier Phasen dienen dazu, herauszuarbeiten,
welches die auf den Verdnderungsprozess bezogenen Schliisselakteure mit hohem Einfluss-
potenzial sind; zu ergriinden, in welchem Verhiltnis ihre Interessen zu den Zielen des Prozesses
stehen und zu kldren, ob hier Konfliktpotenzial besteht, sowie darum, zu identifizieren, welchen
Akteuren im Prozessverlauf besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden sollte.

In der ersten Methodenphase identifizieren die Teilnehmer_innen unter den zuvor aufge-
listeten Stakeholdern diejenigen Akteure, die fur den Verinderungsprozess besonders wichtig
sind, d. h., tiber ein hohes Maf} an Macht verfiigen und gestaltenden oder gar entscheidenden
Einfluss auf den Prozessverlauf ausiiben (kénnten). Diese sogenannten Schliisselakteure kénnen
entscheidende Impulse und Freiriume schaffen, sie kénnen das Vorhaben aber auch blockieren.
Sie verfligen tber eine Vielzahl von institutionell geregelten und informellen Beziehungen zu
anderen Akteuren und kénnen deshalb einen wesentlichen Einfluss auf die Beteiligung anderer
Akteure ausiiben. Diesem Akteurstyp sind sowohl jene zuzuordnen, ohne deren explizite Zu-
stimmung das IKO-Vorhaben undenkbar ist, wie auch Personen, die den Zugang zu Ressourcen
steuern und kontrollieren.

Die Abstimmung dariiber, welchen der Akteure eine ,Schliisselrolle’ bei der Organisationsent-
wicklung zukommt, treffen die Teilnehmer_innen in einem gemeinsamen Aushandlungsprozess
mit Hilfe von Schétzkarten (KV Nr. 10.7).

Bei Akteuren, fir die ein hoher Einflussfaktor ermittelt wurde, wird daraufhin ermittelt,
welche Einstellungen sie zu dem Verdnderungsziel haben (kénnten) und welches Interesse an
einem Gelingen oder Scheitern des Offnungsprozesses. In einer moderierten Gruppendiskus-
sion tragen die Teilnehmer_innen ihre Ideen zu den vermuteten Interessenlagen der einzelnen
Schlusselakteure zusammen, sowie zu méglicherweise von ihnen gehegten Befiirchtungen und
erwarteten Nachteilen. Die Teilnahme von Organisationsmitgliedern, die regelmafige Arbeits-
kontakte mit diesen Akteuren pflegen, kann hier aufschlussreiche Einsichten beférdern.

Im nichsten Analyseschritt wird das jeweilige Konfliktpotenzial ermittelt, indem die Inter-
essen der Schliisselakteure aufihren Ubereinstimmungs- bzw. Abweichungsgrad mit den Zielen
der diversititsorientierten Offnung hin tiberpriift werden.

Wie groB ist die Ubereinstimmung mit dem Verdnderungsziel?

Welche Auswirkungen hat die Ubereinstimmung bzw.
Nichtlbereinstimmung auf das Veranderungsziel?

Inwieweit verandert das Vorhaben moglicherweise die Macht, den Zugang
zu Ressourcen oder den Einfluss des Schlisselakteurs?

Welche Beflirchtungen und zu erwartenden Nachteile leiten das
Verhalten des Schlisselakteurs?

Der Entscheidungsprozess dariiber, fiir welchen Akteurskontakt unmittelbar praventive oder
intervenierende Handlungsoptionen entwickelt werden miissen und auf welche Schliisselperson
zunichst nur ,ein besonderes Augenmerk* gelegt werden sollte, wird in der vierten Methoden-
phase anhand einer auf Flipchartpapier visualisierten 4-Felder-Matrix (KV Nr. 13) gefiihrt. In
dieser Ordnungsstruktur werden die Schliisselakteure gemifR ihres Einflussfaktors in Verbindung
mit dem Grad ihres Konfliktpotenzials einem der vier Felder zugeordnet, um so festzustellen,
welche Aufmerksamkeit ihnen gewidmet werden sollte. Ausgehend von dieser Zuordnung und
von der Frage, wie der Veranderungsprozess gestaltet werden muss, damit die Schlusselakteure
wirkungsvoll eingebunden werden kénnen, entwickelt die Gruppe konkrete Handlungsoptionen,
um die Unterstlitzung der Akteure zu gewinnen bzw. Hindernisse abzubauen.

27 In Anlehnung an die von Tobias Engelmann et al. 2014 im ADMIRe-Handbuch beschriebene Stakeholderanalyse,
sowie die im G/IZ-Handbuch 2015 (Kooperationsmanagement in der Praxis) verffentlichten Methodenbeschrei-
bungen Interessen von Schliisselakteuren und Handlungsprofil der Akteure.



Uberlegungen dazu, welchen potenziellen Mehrwert die Schliisselakteure vom IKO-Prozess
haben kénnten, sollten ein zentraler Bestandteil dieser strategischen Uberlegungen sein. Wenn
der Mehrwert fiir die Beteiligten klar benannt werden kann, hilft dies auch bei der ,Offentlich-
keitsarbeit fir das Veranderungsvorhaben.

Hinweis: Auch nach Abschluss der Akteursanalyse sollten Schlisselakteure nie aus dem
Blick geraten, da sich fir die Akteurskonstellation relevante Aspekte bestindig andern kénnen.
Ein in regelmifligen Abstinden durchgefiihrtes ,Stakeholder-Monitoring* erlaubt es frithzeitig
zu erfassen, ob z. B. bisher wenig einflussreiche Stakeholder an Macht gewinnen, ob dem Pro-
zess bisher wohlgesonnene Stakeholder ihre Meinung andern oder ob die Rahmenbedingungen
im Projekt sich derart verandert haben, dass das Projekt nicht mehr akzeptiert wird. Hierbei
wichtige Fragen sind:

Ist der Stakeholder noch in gleicher Intensitat

KONFUKTPOTENZIAL HOCH
vom Prozess betroffen? A I

+ EINFLUSS HOCH

Zur Ablaufbeschreibung siehe
Schatzkarten-Prognose, S. 116.

4-FELDER-MATRIX

KONFLKTPOTENZIAL NIEDRIG
+ EINFLUSS HOCH

+ Haben sich wesentliche Faktoren
(Macht, Einstellung, ...) unserer Stakeholder
verandert? Haben sie noch den gleichen Einfluss?
Gibt es weitere Stakeholder, die wir am Anfang
noch nicht bedacht haben?
Gibt es neue Stakeholder?

- Stakeholder dieser Gruppe
sind als besonders kritisch
zu bewerten

- Stakeholder von Beginn
an stark einbinden, ihre
Ziele analysieren und
MaBnahmen ableiten

+ Sofort/unmittelbar
handeln

B N —
Ziele
- Konfliktpotenzial verringern
- Einstellung zum Prozess verbessern

« Auf Stakeholder dieser
Gruppe ein besonderes
Augenmerk legen.

+ Ein niedriges Konflikt-
potenzial deutet auf eine
positive Einstellung hin.

+ Vermutlich sind Stake-
holder in dieser Gruppe
Unterstiitzer_innen des
IKO-Prozesses.

Ziele

- Positive Einstellung erhalten
 Konfliktpotenzial niedrig halten

- Sind die Aktivitaten zur Stakeholder-Beteiligung

umgesetzt worden? KONFUKTPOTENZIAL HOCH

+ EINFLUSS NIEDRIG

- Stakeholder dieser Gruppe
sind dem Prozess gegen-
iiber negativ eingestellt.

+ Je nach Prozessphase bzw,
anstehenden Aktivitaten kinnen
diese Stakeholder zunéichst ein-
mal auf die Beobachtungsliste
gestellt, jedoch zur Wiedervor-
lage terminiert werden

- Sie haben jedoch kaum die
Macht, auf den Prozess
einzuwirken.

Ziele

- Einstellung zum Prozess verbessern
- Konfliktpotenzial verringern

Stakeholder-Konferenz*
Diskursiv Interessenlagen wichtiger Akteure erfragen

Eine Stakeholder-Konferenz dient dazu, in Erfahrung zu bringen, welche Erwartungen beziiglich
des Offnungsprozesses die Vertreter_innen derjenigen Gruppen hegen, die an dem Prozess ein
unmittelbares Interesse haben bzw. auf den Prozess Einfluss nehmen kénnen. Die Methode
eignet sich besonders gut, um die Perspektiven und Bedarfe von z. B. Vertreter_innen der
Kommunalpolitik, Fihrungskriften aus der Verwaltung und freien Tragern kennenzulernen. Ziel
ist es, die verschiedenen Interessentriger einzubeziehen, ihren Austausch untereinander und
ihre Meinungsbildung zu férdern und ihre unterschiedlichen Anliegen transparent zu machen.
Zu der Veranstaltung ladt die Koordinierungsgruppe wichtige Stakeholder ins Jugendamt ein,
wobei nicht mehr als 15 Personen teilnehmen sollten. Das methodische Vorgehen entspricht dem
der Gruppendiskussion. In mehreren moderierten Diskussionsrunden a 30 Minuten diskutieren
die Teilnehmenden jeweils eine Leitfrage. Wichtig ist es, die Beteiligten auch im Nachgang ein-
zubeziehen und die schriftliche Dokumentation der Ergebnisse mit ihnen zu teilen.

28 Basiert auf der Methodenbeschreibung Stakeholder-Konferenz von Sabine Handschuck und
Hubertus Schroer 2012 (Interkulturelle Orientierung und Offnung)

KONFUKTPOTENZIAL NIEDRIG
+ EINFLUSS NIEDRIG

+ Zunichst sind keine Inter-
ventionen nétig, es findet
lediglich eine Beobachtung
der Stakeholder statt

- Diese Stakeholder kénnen
zuniichst als unkompliziert
eingeordnet werden

- Stakeholder dieser Gruppe
kbnnen zungchst auf die
Beobachtungsliste gestellt
werden.

Ziele

- Konfliktpotenzial niedrig halten
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Exemplarische Erhebungsaktivitaten
Veranderungsbedarf und -kompetenz

des Jugendamts ziel- und
ressourcenorientiert erfassen

Veranderungskompetenz

lasst sich beobachten, erfragen
oder reflektieren. Weiterfiihrend
empfehlen wir hierzu den
Beitrag von Nicole Seifert 2012
(Verdnderungskompetenz) im
Handbuch Personalentwicklung.
Der Beitrag enthélt theoretische
Hintergrundinformationen, wie
z.B. das Typenmodell der
Veranderungskompetenz und
praktische Vorlagen, wie z. B.
mogliche Interviewfragen, um die
Veranderungskompetenz im
Rahmen von halbstrukturierten
Interviews erheben zu kénnen.

Veranderungsbedarf entsteht in der Regel dort, wo sich Ist- und Soll-Zustand unterscheiden.
Auf IKO bezogene Veranderungsbedarfe im Jugendamt kénnen demzufolge dort identifiziert
werden, wo eine Diskrepanz besteht zwischen dem Auftrag der Jugendhilfeverwaltung und der
Qualitit von dessen Output — zwischen dem Auftrag also, eine hochwertige und bedarfsgerechte
Unterstiitzung und Férderung fiir alle Kinder und Jugendlichen zu gewihrleisten, unabhingig
von unterstellten oder tatséchlichen Gruppenzugehérigkeiten und Identitdtsmerkmalen, und der
Erfillung dieses Auftrags. Ganz grundsatzlich lasst sich zur Charakterisierung des Ist-Zustandes
festhalten, dass furr viele Leistungsberechtigte Barrieren im Zugang zu passgenauen Leistungen
bestehen — die spezifischen Bedarfe der Beteiligten miissen jedoch im Rahmen einer Bestands-
aufnahme ebenso erhoben werden wie bspw. bestehende Chancengleichheit in der Leistungs-
erbringung und Personalzusammensetzung des jeweiligen Jugendamtes.

Die Veranderungskompetenz des Jugendamts beschreibt die Ausgangslagen, Fihigkeiten,
Fertigkeiten, Dispositionen, Bereitschaften und Motivationen, die hilfreich dafur sind, mit Ver-
dnderungen umzugehen und sie aktiv zu gestalten. Verinderungskompetenz erlaubt es, Verinde-
rungsbedarf zu erkennen, Veranderungsziele zu erarbeiten, Veranderungsprozesse zu gestalten
und diese bis zum erwiinschten Verinderungsergebnis bewusst zu beeinflussen, um dann das
Ergebnis zu stabilisieren und méglicherweise weiter zu verbessern. Sie hat grofRen Einfluss darauf,
welche Veranderungsziele und Vorgehensweisen zu einem gegebenen Zeitpunkt méglich sind.

Wenn die Veranderungsfihigkeit und -bereitschaft der Beteiligten durch Ausmaf, Geschwin-
digkeit oder die spezifischen Strategien eines Veridnderungsprozesses konstant tiberstrapaziert
werden, besteht ein grofies Risiko, dass der Prozess scheitert. Wird die Verdnderungskompetenz
erfasst, kann die Koordinierungsgruppe sie in spiteren Planungs- und Umsetzungsschritten
beriicksichtigen und Aktivitaten zur Férderung der Veranderungskompetenz und ihrer Bestand-
teile einleiten.
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Antidiskriminierungs- und Gleichstellungsdaten®
Strukturelle Diskriminierung von Leistungsberechtigten
sichtbar machen

Antidiskriminierungs- und Gleichstellungsdaten sind Informationen, die erhoben werden, um
strukturelle Benachteiligungen und Ungleichheiten aufzuzeigen, wie sie sich z. B. Leistungsbe-
rechtigten im Kontext der 6ffentlichen KJH stellen. Durch die Analyse der Ausgangssituation,
insbesondere auf Basis von Statistiken sowie der Erhebung und Auswertung von Datenmaterial,
kann diese gezielt verbessert werden. Die erhobenen Daten sollen Diskriminierung beziiglich aller
Diskriminierungsdimensionen (z. B. Herkunft und sozialer Hintergrund, Geschlecht, Religion/
Weltanschauung, Behinderung, Alter, sexuelle Identitit) transparent machen. In der Erhebung
sollte zudem die wechselseitige Bedingtheit verschiedener Diskriminierungsformen beriick-
sichtigt werden (Intersektionalitat, siehe S. 84).

Die bei verschiedenen Anspruchsgruppen eingeholten Informationen dienen dazu, Fille
von struktureller Diskriminierung von Leistungsberechtigten im Umgang mit dem Jugendamt
zu erfassen und ein tieferes Verstiandnis von Barrierewirkungen zu erhalten. Es geht darum, Er-

fahrungen, Wissensbestinde und Bedarfe von Menschen zu erfassen, die von Vertreter_innen
der Mehrheitsgesellschaft zumeist nicht wahrgenommen werden und die deshalb ,vermessen
werden miissen, um Uberhaupt gesehen und in das Jugendamtsagieren einbezogen zu werden.

Die Auswahl einer geeigneten methodischen Umsetzung zur Erfassung von Antidiskriminie-
rungs- und Gleichstellungsdaten variiert je nach Erkenntnisinteresse und Ressourcenlage. Quantita-
tive Umfragen mit geschlossenen Antwortkategorien sind vor allem dahingehend aussagekriftig,
welche Akteursgruppen nicht in den Ergebnissen der Erhebungen reprisentiert sind (ein Indiz
fur Diskriminierung). Qualitative Erhebungen, z. B. in Form von Nutzer_innen-Fragebdgen mit
offenen Antwortkategorien oder Einzelinterviews, eréffnen hingegen mehr Méglichkeiten, die
spezifischen Mechanismen von Diskriminierung zu verstehen.

Diversity im Fokus
Diskursiv Diversitat in Personalstruktur und -prozessen erfassen

Kritisch beleuchtet werden sollte die Personalzusammensetzung auf unterschiedlichen Ebenen
in Hinblick auf bestehende Chancengleichheit. Durch die Ermittlung interner statistischer Daten
tber Mitarbeiter_innen werden wichtige Einsichten in die Personalstruktur gewonnen, die ein
Gesamtbild von der Zusammensetzung der Belegschaft zeichnen. Zunichst sollten die Basisdaten
der Mitarbeiter_innen zusammengetragen werden. Fiir die verschiedenen Bereiche und Hierar-
chieebenen erhoben, lisst sich aus diesen z. B. ableiten, wie divers die Belegschaft hinsichtlich
verschiedener Heterogenititsdimensionen aufgestellt ist; welche Gruppen wo unterreprisentiert
sind (daran schliefit sich in der Analyse die Frage an, warum das so ist); in welchen Handlungs-
feldern eine gréRRere Heterogenitit bereits geférdert wird; tiber welche Diversity-Kompetenz das
Jugendamt bereits verfligt und in welchen Handlungsfeldern diversititsorientierte Fachlichkeit
gezielt geférdert werden sollte.

Vertiefend ist die Erhebung weiterer Informationen empfehlenswert, die Formen der Zu-
sammenarbeit innerhalb der Mitarbeiter_innenschaft erfassen sowie die Beziehungen zwischen
verschiedenen Akteuren und deren Arbeitsverhiltnisse. Unter anderen kénnen Informationen zu
nebenstehenden Aspekten Aufschluss dariiber geben, wo Konfliktlinien verlaufen kénnen oder
wo ein erhéhter Veranderungsbedarf besteht.

Diversitit in Personalstruktur und -prozessen lésst sich im dritten Schritt gut durch die
Methode der Fokusgruppe erfassen. Die Teilnehmer_innen bekommen in der Vorbereitung
zum Fokusgruppeninterview ein Arbeitsblatt mit Indikatoren und Reflexionsfragen tibermittelt,
welches sie mit Kolleg_innen diskutieren. In mehreren moderierten Diskussionen werden diese

29 Basiert u. a. auf der anwendungsorientierten Einflihrung von Joshua Kwesi Aikins et. al 2018 zu
Antidiskriminierungs- und Gleichstellungsdaten in der Praxis. Online verfligbar unter:
http://t1p.de/z9do

Eine Verfahrensbeschreibung
der Erhebungstechniken findet
sich z. B. in der BMI-Publikation
von 2013 (Handbuch fiir Organi-
sationsuntersuchungen und
Personalbedarfsermittlung).

Basisdaten:

Alter, Geschlecht, familiale
Herkunft, Familienstatus,
Sprachkenntnisse, Ausbildung,
Berufserfahrung, Kompetenzen,
hierarchische Position, Gehalts-
stufe, Abteilungszugehorigkeit.

Vertiefende Daten

Fluktuation, Krankenstand,
Durchschnittliche Fallbearbei-
tungszahlen nach Bereichen,
Anteil von Frauen/Menschen mit
Diskriminierungserfahrung in
Leitungspositionen, Konflikte/
sexuelle Belastigungen/ Dis-
kriminierungserfahrungen,
Verhaltnis zwischen jungen und
alteren Mitarbeiter_innen,
Beziehungen zwischen unter-
schiedlichen Berufsgruppen (z.
B. Verwaltungsfachkréfte vs.
Sozialarbeiter_innen).
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Weiterfiihrende Denkanst6Be zur
diversitatsorientierten Personal-
entwicklung finden sich u. a.in
folgenden Publikationen: Vielfalt?
Bitte schén. Handlungsempfehlun-
gen fiir Interkulturelle Offnung in
der Personalentwicklung, heraus-
gegeben im Rahmen der bundes-
weiten Initiative Integration durch
Qualifizierung sowie Kulturelle Viel-
falt in Unternehmen - Gewinn fiir
beide Seiten, herausgegeben vom
Verband Tiirkischer Unternehmer
und Industrieller in Europa ATIAD
e. V. Online unter:
www.pro-qualifizierung.de.

Fragestellungen dann innerhalb der Fokusgruppe reflektiert und bearbeitet. Ein erster Schritt ist
meist die umfassende Analyse der vorhandenen Personalstatistiken hinsichtlich der Positionen
der im AGG geschiitzten Personen in den verschiedenen Bereichen der Organisation. Weitere
Fragen kénnen sich z. B. nach ihrer Verteilung im Bewerber_innen-Pool, Fluktuation und Teil-
nahme an Weiterbildungsmafinahmen richten. Auf Grundlage dieser Informationen kénnen
detaillierte Monitoringsysteme mit einer Vielzahl an Indikatoren entwickelt werden. Ziel ist es,
siamtliche Personalprozesse (z. B. Stellenausschreibungen, Auswahlgespriche, Vertragsgestal-
tung, Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen, Personalentwicklung, Aus- und Weiterbildung,
Beférderung, Versetzung, Kiindigung) umfassend auf ggf. bestehende Barrieren, Hindernisse
und Diskriminierungspotenziale zu untersuchen und Potenziale fiir eine positive Veranderung
der Strukturen zu ermitteln.

Spurensuche®
Diversitadtsrelevante Aspekte in den Organisationsstrukturen
und -strategien aufspiiren

Zu einem frithen Zeitpunkt sollte sich die Koordinierungsgruppe einen Uberblick dariiber ver-
schaffen, welche diversity-bezogenen Aspekte bereits in der Organisationsstruktur und -strate-
gie vorhanden sind. Kein Prozess beginnt bei Null: Ankniipfungspunkte aufzuspiiren wird die
konzeptionelle Arbeit nicht nur enorm erleichtern, sondern auch motivierende Effekte haben.
Bei der Spurensuche kénnen folgende Leitfragen verfolgt werden:

Ist Diversity in der Organisation bereits konzeptionell verankert? Wenn ja,

wo und wie (z. B. Personalmanagement)? Werden Aussagen zum
Diversitatsverstandnis des Jugendamts getroffen?

Ist Interkulturelle Offnung bereits in angewandte Verfahren von
Organisationsentwicklung und Qualitatsmanagement (teilweise) integriert?

Gibt es Handlungsfelder, in denen schon Diversity-Aktivitdten oder

-MaBnahmen umgesetzt wurden?

Gibt es Daten, die diversitatsrelevante Aspekte erfassen und an

entscheidenden Stellen zum Einsatz kommen?

Sind diversitatsspezifische Aspekte im Beschwerdemanagement berlicksichtigt?
Gibt es Funktionstrager_innen oder andere qualifizierte Ansprechpersonen,
Gremien oder andere strukturell verankerte Anlaufstationen, die fiir
diversitatssensible und diskriminierungsrelevante Themen zusténdig und

flr die Mitarbeitenden vertraulich erreichbar sind?

Welche vorhandenen Ressourcen, Expertisen, Kompetenzen, Erfahrungen,
Handlungsweisen, Professionalitatsverstédndnisse, Prozesse etc. konnten

sich als gute Ankniipfungspunkte fiir IKO erweisen?

Wie wird die Qualitat der Jugendamtsarbeit definiert und, ausgerichtet daran,
evaluiert und kontrolliert? Welche Beteiligungselemente kommen dabei zum Einsatz?

Um Diversity-Qualifizierungsaktivititen méglichst eng auf die Bedarfe der Mitarbeiter_innen
und Fuhrungskrifte abzustimmen, sollte zudem erhoben werden, auf welche vorhandenen
Kompetenzen und bereits bestehende Angebote aufgebaut werden kann und in welchen Be-
reichen Qualifizierungsbedarf besteht. Wenn die Qualifizierungsangebote ersichtlich an den
Bedarfen der Mitarbeiter_innen ausgerichtet sind, werden Fortbildungen eher als unterstiitzende
Ressource wahrgenommen und nicht als aufoktroyierte Mehrarbeit. Was aus fachlicher Sicht an
Weiterqualifizierung erforderlich ist, mag sich nicht immer mit den durch die Mitarbeiter_innen
geduferten Bedarfen decken. Deshalb ist es wichtig, deren Wiinsche in der Planung des Veran-
staltungsprogramms aufzugreifen, sie aber ggf. auch zu kanalisieren (z. B. kénnen erwiinschte

30 Fragestellungen tlw. in Anlehnung an die Erhebungsmethode Felder der Beteiligung von Philip Meade 2018
und die Qualitatskriterien des Handlungsansatzes der RAA Berlin 2017.


http://www.pro-qualifizierung.de

Hintergrundinformationen zu Herkunftsldndern so vermittelt werden, dass ein weiter Kultur-
begriff (siehe S. 49) transportiert wird und selbstreflexive Elemente in den Methoden enthalten
sind). Folgende Fragen helfen dabei, den Ist-Stand der im Jugendamt bereits vorhandenen
Diversity-Kompetenzen und Qualifizierungs- und Unterstiitzungsangebote zu erheben sowie
unter den Mitarbeitenden Bedarfe fiir die Konzeption eines bedarfsorientierten Qualifizierungs-

programms fiir IKO zu erfassen:

Individuelle Kompetenzen und Bedarfe:
Wie kdnnen Kompetenzen, Vorwissen und Netzwerke von
Organisationsangehorigen erhoben und darliber hinaus dem Prozess/der
Organisation zuganglich gemacht werden?
Welche Losungs- und Handlungskompetenzen sind bei den Beteiligten vorhanden?

Uber welches Vorwissen verfiigen sie z. B. in den Bereichen Diversity/Antidiskrimi-

nierung/Organisationsentwicklung? Werden diese Kompetenzen wertgeschatzt?

Welche Kenntnisse oder Fahigkeiten beziglich selbstreflexiver und wertschétzender

Kommunikation sind unter den Fach- und Fiihrungskréften vorhanden?

Sind Fiihrungskrafte und Mitarbeitende fiir das Diskriminierungspotenzial von
stereotypisierenden und stigmatisierenden Zuschreibungen sensibilisiert

und wirken diesen entgegen?

Kennen die Mitarbeiter_innen beteiligungsférdernde Methoden? Wenden sie diese
z. B. in Hilfegespréachen und bei Gruppenabenden an? Werden die Methoden der
jeweiligen Zielgruppe und deren Lebenswelt angepasst? Nach welchen Prinzipien
und Konzepten, mit welchen Methoden und Techniken gehen die Mitarbeitenden
dabei vor?

Welche Formen der Unterstiitzung/Begleitung/Qualifizierung bendtigen Flihrungs-
krafte, um als Multiplikator_innen fiir IKO in ihren Bereichen wirken zu kénnen?
Welcher Weiterbildungsbedarf besteht unter den Mitarbeitenden und welche
Formate sind flir welches Entwicklungsziel geeignet?

Organisationale Qualifizierungs- und Unterstiitzungsangebote:
Fordert das Personalmanagement die Mitarbeitenden in der Weiterentwicklung
ihrer Potenziale und Kompetenzen?
Gab/Gibt es Fortbildungsangebote zur Steigerung von Diversity-Kompetenzen
oder Kommunikationskompetenzen? Wenn ja, welche, wie groB3 war/ist die
Beteiligung an den Qualifizierungsaktivitdten und von wem wurden/werden diese
Angebote durchgefiihrt und von wem genutzt?
Gibt es die Moglichkeit, individuelle und bedarfsorientierte Fortbildungen und
Supervision in Anspruch zu nehmen?
Férdert das Jugendamt eine selbstreflexive Auseinandersetzung mit Diversity-
Themen? Gibt es Raum, um Stereotype und Vorurteile zu reflektieren?
Welche Formate gibt es daftir?
Werden Mitarbeitende dabei unterstiitzt, neue Aufgabenbereiche, veranderte
professionelle Anforderungen und in IKO-Fortbildungen vermittelte neue
Inhalte in ihre Arbeit zu integrieren?

Fachkrafte brauchen sowohl
individuelle ,Freirdume* wie
auch kollegiale Reflexionsraume,
z. B.in Form von Intervision und
Supervision.
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Fragenkatalog zu
Felder der Beteiligung (KV Nr. 14)

Service-Qualitatsdimensionen
beziehen sich auf Erwartungen
der Nutzer_innen an...

- materielle Ausstattung

- Erscheinungsbild der
Einrichtung

- Erscheinungsbild des
Personals

» Transparenz

« Sicherheit

- Diskretion

- Umgang und Auftreten

- professionelle Vernetzung

- Verstandlichkeit von
Informationen

- individuelle Aufmerksamkeit
+ das Einflihlungsvermogen

- Flexibilitat und
Bediirfnisorientierung

Felder der Beteiligung”
Selbstreflexiv Beteiligungskultur einschatzen und
diskursiv Handlungsbedarfe aushandeln

Die Methode Felder der Beteiligung setzt Impulse fiir eine nachhaltige Beteiligungskultur. Der
selbstreflexive Fragenkatalog (KV Nr. 14) dient als Grundlage, um mit jungen Menschen in einen
Dialog einzusteigen. Gemeinsam mit den an der Gruppendiskussion ebenfalls beteiligten Fach-
kriften werden die subjektiven Einschitzungen auf Skalen festgehalten. So wird deutlich, wo
Einschitzungen auseinander gehen und wo Handlungsbedarf besteht.

Auszug aus dem Fragenkatalog zu Feldern der Beteiligung im Jugendamt:
Kommt Beteiligung in unserem Leitbild (oder Vergleichbarem) vor?
Wurde dieses Leitbild unter Beteiligung von Mitarbeiter_innen oder gar
Kindern und Jugendlichen erstellt?
Sorgen wir flir eine partizipative Atmosphare? Setzen wir uns gemeinsam
fur eine demokratische Gesellschaft ein?
Stehen wir als Mitarbeiter_innen in unserer padagogischen Haltung Beteiligung
wohlwollend gegeniiber? Sind Erwachsene kritikfahig und verhandlungsbereit?
Vertrauen wir Kindern und Jugendlichen und tbertragen wir ihnen Verantwortung?
Arbeiten wir ressourcenorientiert mit Kindern und Jugendlichen?
Nehmen wir ihre Kompetenzen wahr, ermutigen sie und erkennen sie als
Expert_innen ihres eigenen Lebens an?
Begreifen wir unser Jugendamt als lernende Organisation? Stehen wir ,Fehlern
freundlich gegeniliber und sehen z. B. Beschwerden als ,kostenlosen Beitrag zur
Qualitédtsentwicklung‘ an?

Servqual®
Erwartungen an Servicequalitat aus
Nutzer_innenperspektive erfragen

Die Servqual-Methode ist eine Gruppendiskussion mit Nutzer_innen, um deren Erwartungen an
die Service-Qualitit der Angebote und Leistungen des Jugendamts zu erfassen. Sie ist Teil eines
Methodensets, das darauf abzielt, die Kommunikation zwischen Fachkriften und Nutzer_innen
zu intensivieren, Verinderungen bedarfsorientiert zu gestalten und fiir Nutzer_innen Erfahrun-
gen von Teilhabe zu schaffen. Die Befragung sollte von einem professionellen externen Team
moderiert werden. Die einzelnen Diskussionsrunden befassen sich jeweils mit einer Service-Qua-
lititsdimension (in Hinblick auf daran gekniipfte Erwartungen), etwa mit der Ausstattung des
Jugendamts, mit Zuverldssigkeit im Sinne von Transparenz, Sicherheit und Diskretion, fachlichem
Auftreten und Entgegenkommen. Die zugrunde liegenden Fragenkataloge werden im Vorfeld
von Fachkriften (mit Unterstiitzung durch die Prozessbegleitung oder die KG) erarbeitet. Auch
in der Nachbereitung der Befragung ist die Einbindung der Jugendamtsmitarbeiter_innen we-
sentlich, die Ergebnisse sollten mit den Fachteams besprochen und in der Organisation publik
gemacht werden. Sie sollten sich in zeitnahen Verianderungsmafinahmen widerspiegeln, tiber
die die beteiligten Nutzer_innen informiert werden.

31 Die Methode wurde entwickelt von Philip Meade 2018, Kinderrechts-Beauftragter bei Kompaxxe. V.

32 Basiert auf der Methodenbeschreibung Befragung nach der SERVQUAL-Methode von Sabine Handschuck
und Hubertus Schrder 2011 (Interkulturelle Orientierung und Offnung). Die Servqual-Methode ist ein
standardisiertes Verfahren zur Messung der Qualitéat von Dienstleistungen und der daraus folgenden
Kundenzufriedenheit. Entwickelt wurde das Verfahren in den 1980er Jahren von Parasuraman, Zeithaml
und Berry (daher auch: PZB-Modell).



Stakeholder-Interviews
Einschéatzungen aus Stakeholder-Perspektiven erfrage

Ein Stakeholder-Interview ist ein ein- bis zweistlindiges Gesprich in einer Face-to-Face-Interview-
situation (ggf. kann auch ein Telefoninterview gefithrt werden). Die Interviewten sollen hierin
die Jugendamtsarbeit aus ihrer individuellen persénlichen und ggf. professionellen Perspektive
heraus beschreiben. Im vertrauensvollen Dialog kénnen die Stakeholder ihre Anliegen anbringen
und Ideen fiir die zeitnahe Verbesserung der Situation einbringen. Jugendamtsmitarbeitende
bekommen so die Chance, intensive Einsichten in die Wirkung der eigenen Arbeit zu erlangen
und zugleich eine kooperative Beziehung aufzubauen bzw. festigen zu kénnen.

Wie geht es Backstage?*
Aussagen von Mitarbeitenden vergleichend analysieren und
Einblicke in die Organisationskultur des Jugendamts gewinnen

Fur die Erfassung informeller Praktiken bzw. ,ungeschriebener Gesetze‘ des Jugendamts gibt
es keine ,Backstagepisse’, die direkten Zugang zu dem, was sich ,hinter den Kulissen‘ abspielt,
erlauben wiirden. Jedoch fiihrt ein Weg in den Backstagebereich tiber die ,Biihne’, also iiber das,
was ohne Weiteres in Einzelinterviews oder teaminternen Workshops mit Mitarbeiter_innen
erfragt und beobachtet werden kann. Im Rahmen dieser Settings kann z. B. gefragt werden,
wodurch, aus subjektiver Perspektive, das ,Zusammenspiel’ im Amt charakterisiert ist, welche
Bedarfe, Themen, Vorgénge etc. in ihrem Arbeitskontext zu kurz kommen, oder welche Unter-
stiitzungsleistungen sich Mitarbeiter_innen von ihren ,Spielpartner_innen’ realistisch erhoffen
kénnen. Auflerdem kann so erschlossen werden, wie die Gestaltungsmdaglichkeiten im Allge-
meinen und die (Un-)Méglichkeiten der Einflussnahme auf den Verinderungsprozess seitens
der Teilnehmer_innen wahrgenommen werden, welche ,Belohnungen ihnen als Anreiz fiir gute
Performance vom ,Regisseur* in Aussicht gestellt werden (und wer ihres Erachtens der/die Rol-
lentrager_in ist), oder welches Verhalten gar informell sanktioniert wird.

Die Dialoge, die sich anlisslich der Interviews u. A. auf der Vorderbiihne darbieten, bergen
bereits wertvolle Einsichten in die subjektive Erlebniswelt der teilnehmenden Organisationsmit-
glieder. Um dariiber hinaus einen Blick ,hinter die Kulissen‘ zu werfen und in den Backstagebe-
reich zu gelangen, braucht es eine vergleichende Analyse des ,Schauspiels‘. Sobald die Aussagen
der Teilnehmer_innen miteinander ins Verhiltnis bzw. einander vergleichend gegentiber gestellt
werden, ,hebt sich der Vorhang'. Insbesondere wenn Aussagen bzgl. der Einstellungen und Hand-
lungsgewohnheiten von einem/einer ,alteingesessenen‘ Jugendamtsmitarbeiter_in mit denen
einer Person konfrontiert werden, die erst seit Kurzem in dieser Organisation arbeitet, kann dies
einen tiefen Einblick in die Organisationskultur geben. Wie das? Weil ,die Neuen‘ die impliziten
Regeln nicht kennen! Diese werden nicht auf Einflihrungsveranstaltungen verkiindet und stehen
auch nicht in Handbiichern oder Verfahrensvorschriften. Wer neu im Amt ist, braucht einiges an
Zeit, um zu verstehen, wie das Schauspiel wirklich inszeniert wird. Bis sich Mitarbeiter_innen
jedoch ,biihnenerprobt’ und handlungssicher im Backstagebereich bewegen kénnen, werden
sie in einige ,Fettnapfchen’ treten, die viel offenbaren kénnen, wenn sie hinreichend reflektiert
werden. Zu Reflexions- und Analysezwecken kann die ,Stammbesetzung' — die erfahrenen Mit-
arbeiter_innen — z. B. danach gefragt werden, welche Ratschlage sie ,Neuen‘ geben wiirden, um
sich besser ins Team zu integrieren/die Arbeit gut bewiltigen zu kénnen/zu den Vorgesetzten ein
gutes Verhiltnis aufzubauen. Neue Mitarbeiter_innen hingegen sollten vor allem nach konkreten
Situationen befragt werden, in denen sie ,angeeckt‘ sind, um dann gemeinsam mit erfahreneren
Mitarbeiter_innen nach den Griinden fiir Probleme auf der Beziehungsebene zu suchen.

33 In Anlehnung an die von der GIZ 2015 herausgegebene Methodenbeschreibung des Tools
Hinterbiihne und Lernverhalten.

Zur Identifizierung
von Stakeholdern siehe
Akteursanalyse S. 89.
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Ist-Stand-Analyse
Gegenwart zusammenfassend darstellen
und Veranderungsbedarfe herausarbeiten

Worin sind wir gut (Ressourcen)?
Wo wollen wir uns

verbessern (Hindernisse)?

Wo kdnnen wir uns verandern
(Handlungsspielraum)?

Was kdnnen wir nicht leisten
(Begrenzungen)?

Welche Einsichten fehlen uns
noch (Nacherhebung)?

In der vorangegangenen Bestandsaufnahme wurde eine Reihe von Erkenntnissen gewonnen,
anhand derer idealerweise ein ausreichend genaues Bild der Gesamtsituation gezeichnet werden
kann, um den Ist-Zustand zu analysieren und Veranderungsbedarfe zu kanalisieren. Auch wenn
das Jugendamt sich fir eine ,kleine‘ Bestandsaufnahme entschieden hat, kommt immer reich-
lich Material zusammen, das fiir die Analyse aufbereitet werden muss. Eine nicht hinreichend
kanalisierte Bedarfserhebung kann demotivierend wirken und die Beteiligten mit einer Fiille an
erhobenen Bedarfen ,erschlagen‘. Die Aufbereitung der Daten umfasst idealerweise die Daten-
erfassung, die Signierung, die Priifung der Rohdaten, die Speicherung und Archivierung der Ergebnisse
sowie die Bereitstellung der gewonnenen Informationen fiir Analyse und Verbreitung. Hierflr sollten
alle erhobenen (relevanten) Daten (Bedarfe, Einflussfaktoren und Kontextbedingungen) aus der
Bestandsaufnahme und vorangegangenen IKO-Aktivititen (z. B. Workshops oder Teamsitzungen
zum Thema Diversity) im Erhebungszeitraum zunichst von der Koordinierungsgruppe zusam-
mengetragen werden. Hierzu kénnen unterschiedliche methodische Vorgehen gewihlt werden,
je nachdem, welches Format zum Erkenntnisinteresse passt. Hilfreich ist es Visualisierungen zu
nutzen, die strukturierend unterstiitzen, einen hohen Wiedererkennungswert haben und auch fur
Prasentationszwecke genutzt werden kénnen. Zur Aufbereitung der Ergebnisse kann mit Listen
oder Aufstellungen gearbeitet werden. Diagramme eignen sich, um z. B. Abliufe, Mengen oder
Verhiltnisse darzustellen; anhand eines Organigramms lassen sich z. B. gut Fiihrungshierarchien
oder Entscheidungsprozesse beschreiben und mit Prozessmodellen kénnen Transformationen von
Input zu Output erfasst werden. Als simple Methode eignet sich auch die verbale Beschreibung,
bei der in freier Form aufgeschrieben wird, was bei der Erhebung festgestellt wurde.

Bedarfe-Berg
Ermittelte Bedarfe durch Visualisierung strukturieren
und gemeinsam analysieren

Die Auswertungsmethode Bedarfe-Berg dient dazu, einen Gesamtiberblick tiber alle erhobenen
Bedarfe zu gewinnen. Ziel der interaktiven und diskursiven Methode ist es, Informationen zum
Erkenntnisinteresse zusammenzutragen und multiperspektivische Antworten auf die zuvor formu-
lierten Fragestellungen zu erhalten sowie die Bedarfe hinsichtlich ihrer Erfillbarkeit einschitzen
zu konnen. Dabei wird mit Metaphern und Visualisierung gearbeitet. Mit Hilfe der Methode
wird eine fundierte Ausgangsbasis fur eine bedarfsorientierte MaRnahmenplanung geschaffen.

Die Methode richtet sich insbesondere an die Mitglieder der KG (aus jedem ihrer Arbeits-
schwerpunkte sollte mindestens einfe Vertreter_in teilnehmen) und sollte nach Méglichkeit
durch die Prozessbegleitung moderiert werden. Empfehlenswert ist auch die Teilnahme von
Expert_innen oder Interessensvertreter_innen, da diese mit ihren Kenntnissen zu einer besseren
Einschatzung der Bedarfe beitragen kénnen. Zugleich wird das Vertrauensverhiltnis zwischen
dem Jugendamt und externen Akteuren gestirkt, wenn das Jugendamt mit seinen Schwachstel-
len nicht ,hinterm Berg* hilt, sondern vollen Einblick gewihrt, was es alles zu bewiltigen gilt.
Auch Jugendamtsmitarbeiter_innen kénnen grundsitzlich zur Workshop-Teilnahme eingeladen
werden. Tatkraftige Unterstiitzung aus dem eigenen Haus beférdert den Prozessfortschritt und
erméglicht Beteiligung und Einflussnahme auf Konzeptionsebene. In diesem Fall muss jedoch
darauf geachtet werden, dass die Anonymitat der Personen gewahrt wird, von denen die Be-
darfsiduflerungen stammen.

Je nach Datenmenge sollte fiir die Durchfilhrung der Methode ein drei- bis fuinfstiindiger
Workshop angesetzt werden. Die vier Methodenphasen kénnen aber auch uiber mehrere Sit-
zungen verteilt durchgefiihrt werden. Bei der Wahl eines geeigneten Settings ist nicht nur die



Ressourcenkapazitat relevant, auch die Zeitspanne zwischen Erhebung und der notwendigen
Riickkopplung der Auswertungsergebnisse gilt es zu bedenken.

Eingangs werden die erhobenen Verinderungsbedarfe in ihrer Gesamtheit zusammen-
getragen. Hierzu werden aus den durchgefiihrten Erhebungsaktivititen die dokumentierten
Bedarfe herausgelesen und in Team-Arbeit auf mehreren Flipchartblattern geclustert. Bei der
Clusterung kommen vorab formulierte Fragestellungen zum Erkenntnisinteresse zum Einsatz,
die als Cluster-Mitte zentral visualisiert sind. So kénnen bereits in diesem ersten Ordnungsschritt
deckungsgleiche Bedarfe ausrangiert und sich iiberschneidende zusammengefiihrt werden und
es entsteht ein erster Gesamteindruck.

Im néchsten Schritt werden erhobene Bedarfe, die keiner Fragestellung zugeordnet werden
kénnen, auf dem IKO-Parkplatz (siehe S.115) ,abgestellt* und erhalten durch die Zuordnung
eines entsprechenden Fahrzeug-Symbols eine Terminierung. Dieser ,Fuhrpark’ bietet den Vorteil,
dass man spiter nicht erneut erheben muss. Es muss dann lediglich tberpriift werden, ob die
Bedarfe weiterhin bestehen.

Die geclusterten Bedarfe werden anschlieRend einzeln auf Moderationskarten tibertragen.
Dabei sollte fur jede Fragestellung/jedes Cluster eine Kartenfarbe verwendet werden — so bleibt
auch bei weiteren Strukturierungsschritten der Bezug zum Erkenntnisinteresse erhalten. Nun
geht es darum, die Bedarfe in eine fiir die Mafdnahmenplanung handhabbare Struktur zu bringen.
Dazu wird fiir jedes Handlungsfeld, auf das sich das Erkenntnisinteresse bezieht und in dem
Verinderungen wirksam werden sollen, ein Berg auf Flipchartpapier visualisiert. Anhand dieser
Berglandschaft kann bildlich dargestellt werden, welche Hiirden einer ersten Einschitzung zu-
folge bestehen, die es zur Erfiillung der Bedarfe zu tiberwinden gilt, bzw. wie hoch diese sind.
Die Spitze eines Berges symbolisiert etwa Bedarfe, welche fur alle sichtbar sind, deren Erfullung
unter den gegebenen Umstéanden aber schwer/nicht zu erreichen ist. Verdeckte/uiberdeckte Berge
kénnen fiir Bedarfe stehen, welche z. B. von Leistungsberechtigten geduflert werden, aber von
den Mitarbeitenden (noch) nicht gesehen werden wollen oder kénnen.

Zum Abschluss der Methode werden die Moderationskarten den Bergen zugeordnet und
die Berglandschaft ggf. erganzt. Hierbei verbinden Straflen(abschnitte) auf den Bergen Bedarfe,
die miteinander in Beziehung stehen oder einander bedingen und mit Blitzen kénnen Bedarfe
markiert werden, die im Widerspruch mit anderen stehen. Im Austausch dariiber werden die
unterschiedlichen Einschitzungen der Teilnehmer_innen hinsichtlich der Umsetzbarkeit von
Verinderungsbedarfen deutlich.

Durch die Methode werden bereits erste Hinweise fiir eine spitere Aufwandschitzung
gewonnen. Im Nachgang sollte das Ergebnis zur internen Dokumentation fotografiert sowie
zielgruppenadiquat aufbereitet werden. Die ansprechende Visualisierung eignet sich gut, um
den internen wie externen Akteuren, die an der Bedarfserhebung beteiligt waren, die Ergebnisse
zurtick zu spiegeln. Die Moderationskarten mit Bedarfen sollten fiir die Weiterbearbeitung auf-
bewahrt werden.

Etappenziele
Veranderungsbedarfe nach Wichtigkeit und Dringlichkeit priorisieren

Die moderierte Gruppenmethode Etappenziele zur Priorisierung der Verinderungsbedarfe gleicht
in ihrem Ablauf der Methode Schdtzkarten-Prognose (siehe S. 116). Hier wird die Ausgangsbasis
fur die weitere Mafsnahmenplanung geschaffen. Voraussetzung fiir ihre Durchfiihrung ist, dass
die Ergebnisse der Bedarfserhebungen bereits tibersichtlich vorliegen. Nach erster Strukturie-
rung steht das IKO-Prozessmanagement noch immer vor einem Berg (wenn nicht Gebirge) an
Bedarfen. Sie alle ,erklimmen‘ zu wollen, also all diese Ziele erreichen zu wollen, wird gerade
in Anbetracht der begrenzten Ressourcen jegliche ,Reiselust‘ schnell erschépfen und die ge-
sammelten Krifte eher [ihmen. Damit das Vorhaben nicht unerreichbar bleibt, sondern tiber-
schaubar wird, gilt es, sich Etappenziele zu setzen. Aus grofierer Ndhe betrachtet, bietet auch
eine scheinbar unbezwingbare Felswand ihre Vorspriinge und ,Ziegenpfade‘ und Wege konnen
freigelegt werden. Mit einer Priorisierung nach den Kriterien Wichtigkeit und Dringlichkeit werden
die Voraussetzungen fiir eine bewiltigbare ,Routenplanung geschaffen.

Schétzkarten (KV Nr. 10.2)
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Hierzu werden die einzuschitzenden Bedarfe zunichst einzeln mit Scheétzkarten (KV Nr.10.2)
eingeschitzt — zuerst hinsichtlich ihrer Wichtigkeit und in der nichsten Methodenphase dann
beziiglich ihrer Dringlichkeit. AnschlieRend werden sie mit einem Zahlenwert versehen. Der Grad
der Wichtigkeit entscheidet darliber, welche Reiseziele — nach jetzigem Stand und aus Perspektive
der Teilnehmenden — bei der ersten und zweiten Mafinahmenplanung angesteuert werden. Hierzu
werden diese mit Fihnchen in zwei Farben markiert. Bestimmt wird auch, welche Berge abseits
der ,Route’ liegen oder als Wiesenhdcker* vernachlissigbare Etappenziele darstellen, also welche
Bedarfe (zunichst) nicht angegangen werden, da ihnen geringe Wichtigkeit zugeschrieben wird.
Aus der daran anschlieflenden Bewertung der Dringlichkeit geht hervor, in welcher Rangfolge
die gesetzten Ziele anvisiert werden missen. Hierfur werden sie entlang einer zu erstellenden
Priorititenliste nummeriert. Bedarfe mit hoher Wichtigkeit und Dringlichkeit sollten zwingend
mit der ersten Mafdnahmenplanung angegangen werden. Bedarfe die sehr wichtig, aber weniger
dringlich sind, sollten auf dem IKO-Parkplatz (siche S. 115) zeitweilig ,untergestellt werden. Dabei
muss aber unbedingt eine ,Parkplatz-Begehung' verbindlich terminiert werden, denn es besteht
die Gefahr, dass diese Bedarfe im Tagesgeschift oder in Anbetracht zunichst stirker dringender
Bedarfe hinten tiberkippen, obwohl sie fiir den Erfolg des Veridnderungsprozesses entscheidend
sind (z. B. der Aufbau von Vernetzungsstrukturen mit Minderheitenselbstorganisationen).

Galerie ,Big IKO-Picture’
Ergebnisse der Erhebungsaktiviaten
beteiligungsorientiert prasentieren

Die GroRgruppen-Methode Galerie, Big IKO-Picture ist eine beteiligungsorientierte Informations-
veranstaltung, die die Ergebnisprisentation der Bestandsaufnahme zum Anlass nimmt, einen
grof3en Teil der daran beteiligten Akteure zusammen zu bringen und ihren Beitrag zu wiirdigen.
Dabei soll die zentrale Botschaft vermittelt werden, dass sie durch ihr Engagement im Rahmen
der Erhebungsaktivitdten einen wesentlichen Beitrag zum laufenden Offnungsprozess geleistet
haben; dass Offnung tiberhaupt nur durch ihre Beteiligung méglich ist, bzw. diese als ein Indiz
gewertet wird, dass sich die Organisation auf dem richtigen Weg befindet.

Den Akteuren wird ein umfassendes Gesamtbild des Prozesses prasentiert — nicht in Form
einer ,Hochglanzbroschiire!, sondern als selbstreflexive und zum Dialog einladende Auseinan-
dersetzung damit, welche Erfahrungen durch den Prozess gesammelt wurden, welche positiven
Uberraschungen und anregenden Erlebnisse damit verbunden waren und sind, womit sich schwer
getan wurde und wird, welche Hindernisse sich im Verianderungsprozess stellen und welche
Erfolge bereits zu feiern sind.

Der bisherige Prozessverlauf ist hierfiir in einer groRflichigen IKO-Landkarte (siehe S. 118)
visualisiert dargestellt und auch die relevanten Ergebnisse aus der Bestandsaufnahme sind an-
sprechend aufbereitet prisentiert. Um die Meinungsbildung zu beférdern, sind im Veranstal-
tungsraum zudem Stationen fuir interaktive Aktivititen aufgebaut, in denen die Teilnehmenden
sich tber die Stationsinhalte informieren und diese gemeinsam diskutieren kénnen. Hierfur
kénnen sie sich frei in der Ausstellung bewegen, sich nach Interesse Stationen zuordnen und
still, diskutierend oder auch kreativ, z. B. in Form von lllustrationen, beitragen.

Vorher festgelegte Stationsbetreuer_innen (vorzugsweise KG-Mitglieder) dokumentieren
wichtige Aspekte und Ergebnisse der Diskussionen und prisentieren (ggf. gemeinsam mit Teil-
nehmer_innen) im Anschluss an die ,Begehungsphase‘ zentrale Impulse aus den Diskussionen.
Im Nachgang der Veranstaltung kann die Galerie auch in den 6ffentlich zugénglichen Bereichen
des Jugendamts ausgestellt werden. Damit werden auch weitere Nutzer_innen tiber den Prozess
informiert und zur Kommentierung eingeladen.



Risikomanagement
Chancen und Risiken identifizieren,
fortlaufend beobachten und bericksichtigen

Chancen und Risiken entstehen durch das Verhalten oder die Einstellung der am IKO-Prozess
Beteiligten oder durch andere Einflussfaktoren des Prozessumfeldes. Eine erfolgreiche Off-
nung basiert deshalb mafigeblich auf der Fihigkeit (bzw. den unternommenen Anstrengungen
zum Erkenntnisgewinn), die Beteiligten des Prozesses, insbesondere seine Stakeholder, richtig
einschitzen zu kénnen. Risikomanagement identifiziert Einflussméglichkeiten, Barrieren und
Chancen aus dem Prozessumfeld mit dem Ziel, Potenziale und Risiken fiir den IKO-Verinde-
rungsprozess zu bewerten und nach Méglichkeit entsprechend férdern oder minimieren zu
kénnen. Ein umfassendes Risikomanagement enthilt einen strategischen Anteil (Risikoziele und
-konzept sowie Mainahmen entwickeln) und beinhaltet die strukturierte Identifikation und fort-
laufende Beobachtung/Messbarmachung von internen wie externen Risiken und Chancen, deren
Bewertung sowie die Ermittlung von Eintrittswahrscheinlichkeiten und der Steuerung von Risiken
anhand verschiedener Strategien. Zentral sind die Fragen: Welche Einflussfaktoren (Menschen,
Institutionen, Rahmenbedingungen ...) kénnen sich positiv/negativ auf IKO auswirken? Wie kann
IKO aktiv positiv beeinflusst werden? Was darf auf keinen Fall passieren?

Risikomanagement sollte den IKO-Prozess fortlaufend begleiten, denn in einem lebendigen
Umfeld dndern sich die Rahmenbedingungen bestindig und es wirken neue Einflussfaktoren
auf den Prozess ein. Eine Risikoanalyse kann immer nur die zu einem spezifischen Zeitpunkt
vorliegenden Informationen abbilden. Sich verindernde Ausgangslagen kénnen auch die Ein-
trittswahrscheinlichkeiten von Risiken beeintrichtigen, was wiederum eine Anpassung der auf
Grundlage der Handlungsoptionen entwickelten Interventionen erforderlich machen kann. Dies ist
tberhaupt nur méglich, wenn Risiken regelmifiig beobachtet werden, also ein Risiko-Monitoring
stattfindet. Zum Risiko-Monitoring gehért auch, die Umsetzung der getroffenen Gegenmafinah-
men zur Risikominimierung zu tiberpriifen: Welchen Fortschritt machen sie, welche Auswirkungen
haben die Mafdnahmen, bewirken sie tatsachlich den beabsichtigten Erfolg und falls nicht, liegt
das unter Umstinden an fehlerhaften Annahmen oder veridnderten Einflussfaktoren? Gerade
in Perioden, in denen das Tagesgeschift besonders drangt und evtl. wichtige Meilensteine im
Prozess anstehen, ist es wichtig, sich die Risikoanalyse wiederholt vor Augen zu fiihren.

SWOT-Analyse

Stéarken und Schwéchen analysieren, Risiken
und Chancen herausarbeiten

Mit der SWOT-Analyse werden alle bisherigen Ergebnisse der Ist-Stand-Analysen strukturiert
zusammengefiithrt. Hierfiir miissen diese vorab ausgewertet und in Form von Hypothesen auf-
bereitet werden. Die hierin enthaltenen Informationen werden anhand der Kategorien Stdrken,
Schwiichen, Chancen und Risiken (engl. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats: SWOT)
in einer SWOT-Matrix visualisiert und zugeordnet und so weiter verdichtet. Mit dieser Aufgabe
sollte eine Analysegruppe betraut werden. Ziel der Diskussion und Kategorisierung ist es, Schluss-
folgerungen fuir das Veranderungsvorhaben zu ziehen. Die Ergebnisse der SWOT-Analyse werden
Antwort geben auf die Fragen, unter welchen spezifischen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
der Offnungsprozess stattfindet, welche zentralen Herausforderungen sich fiir IKO stellen und
demzufolge, was bei der Entwicklung und Bewertung strategischer Handlungsansitze zwingend
beachtet werden muss. Die weitere Strategieentwicklung kann auf den gewonnenen Erkennt-
nissen aufbauen, auf welche Stirken der IKO-Prozess zuriickgreifen kann, welche Schwichen
zu Uiberwinden sind, welche Chancen aus dem Prozessumfeld genutzt werden kénnen und mit
welchen Risiken gerechnet werden muss.

Als Chance wird die Méglich-
keit des Eintreffens eines glinsti-
gen Ereignisses bezeichnet, das
positive Auswirkungen mit sich
bringt. In anderer Auffassung
bezeichnet Chance die als solche
erkannte Moglichkeit, durch
gezieltes Handeln einen im
eigenen Interesse liegenden
Zustand zu erreichen.

Risiken sind unsichere Ereig-
nisse oder mogliche Situationen,
die negative Auswirkungen auf
den IKO-Prozesserfolg insge-
samt haben kénnen oder einzel-
ne Prozessziele, -ergebnisse
oder -ereignisse geféahrden.

Risikopravention
(vgl. Neumann 2013)

- Prioritdten setzen und
regelmaBig prifen

- RegelmaBige Arbeitstreffen
Selbstkritische Reflexionen

- Aus Fehlern lernen, Fehler
und Lésungen dokumentieren

* Rollierende Planung
+ Unsicherheit aushalten

7 "

Eine ausfihrliche Beschrei-
bung des Methodenablaufs
findet sich z. B. im G/Z-Handbuch
2015 (Schlisselherausforderun-
gen: SWOT).

SWOT-Bildkarten (KV Nr. 15)

103



e —

Barrieren Starken
Chaneen Risiken
= Mo\

SWOT-MATRIX

Impulskarten: Risiken

und Gefahrenstellen (KV Nr. 16)
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Mégliche
Visualisierungselemente:

- Felsen
- dichte Spinnennetze

- karge oder umge-
kippte Baume

- 16chrige Pflaster-
straBen

- (Baustellen-) Absper-
rungen oder Mauern

- Erdrisse

+ Klippen

- Unwetter

- Steinschlag

- Irrwege

- Stolpersteine
- Fallen

- Starke (angriffsbe-
reite) ,Gegner* (Lowe)
- sture Wegversteller

(Elefant)
= unerklimmbar
hohe Berge

- gebrochene
Eisschollen

Die Analysegruppe kann sich u. a. von folgenden Fragen leiten lassen:
- Welche Aspekte aus der Analyse beférdern die angestrebte Verdnderung

auf der Ebene ,Gesellschaft” im Hinblick auf die Rahmenbedingungen?
(= Starke oder Chance)
Welche Aspekte aus der Analyse wirken sich auf Ebene der Gesellschaft im
Hinblick auf die Rahmenbedingungen hemmend auf die angestrebte
Verénderung aus? (= Schwéche oder Risiko)
Welche Aspekte aus der Analyse auf der Ebene Organisation beférdern
die angestrebte Verédnderung? (= Starke oder Chance)
Was kénnen wir im Vorhaben tun, um die Stérken auf den verschiedenen
Ebenen auszubauen bzw. zu erhalten?
Was kdnnen wir tun, um die Chancen, die darin liegen, zu ergreifen?
Was kénnen wir tun, um die Schwachen zu neutralisieren?
Was kdnnen wir tun, um Risiken entgegenzuwirken?
Wie kénnen Impulse auf einer Ebene auf den jeweils anderen zwei Ebenen wirken?

Risikolandschaft mit Gefahrenstellen
Problemperspektive einnehmen, assoziativ Risiken sammeln
und in ihrer Gesamtheit liberblicken

Der drei- bis vierstiindige Workshop Risikolandschaft mit Gefahrenstellen dient dem 1KO-Pro-
zessmanagement dazu, sich iiber relevante Risiken einen Uberblick zu verschaffen. Hierbei
ist die Teilnahme weiterer Akteure sinnvoll, die Einsichten in die Ist-Situation der spezifischen
Handlungsfelder haben. Jedes Feld sollte von ein bis drei Personen abgedeckt werden, die in
den KG-Phasen des Workshops ggf. zusammenarbeiten.

Nachdem die Anwesenden iiber das Ziel des Workshops informiert werden, Risiken in den
betreffenden Handlungsfeldern méglichst vollstandig zu sammeln und als Landschaft zu visuali-
sieren, beginnt der Workshop mit einem Brainstorming. Mit Impulskarten (KV Nr.16) werden die
Beteiligten auf die Risikosammlung eingestimmt (die Auswahl hier dient zur Anregung und kann
beliebig verandert werden). Hierdurch kénnen sie leichter eine Problemperspektive einnehmen
und ihren Fokus auf Risiken, Gefahren, Schwach- und Leerstellen, Barrieren und Stolpersteine,
Umwege, Begrenzungen und Prozessfallen richten. Aus dem verdeckt ausgelegten Kartenstapel
ziehen die Teilnehmenden reihum eine Bildkarte und assoziieren dazu ein Risiko fiir ihr Hand-
lungsfeld. Sie schreiben das Risiko auf eine selbstklebende Moderationskarte, versehen diese
mit einer kleinen lllustration und kleben sie auf ein dem jeweiligen Handlungsfeld zugeordnetes
Plakat. Je nach Anzahl der Teilnehmenden werden zwei bis sechs dieser Assoziationsrunden
durchgefiihrt. Hiernach wechseln die Beteiligten fiir ca. 30 Minuten in Kleingruppen- bzw. Part-
ner_innenarbeit, um auf Grundlage der bisher erzielten Ergebnisse fiir ihr Handlungsfeld eine
Risikolandschaft auszubauen und visuell auf einem Plakat umzusetzen. Zur besseren Verstind-
lichkeit der Visualisierung werden die Risiken zusétzlich kurz auf Moderationskarten benannt.
Wieder im Plenum, werden die Plakate fir alle sichtbar aufgehingt und den Beteiligten wird Zeit
gegeben, sie zu betrachten, sich informell zu ihnen auszutauschen und sie ggf. zu erginzen.
Die Ergebnisse werden dann im Plenum u. a. mit Blick auf ihre Vollstandigkeit diskutiert und
ergdnzt. Danach kann zur Bewertung der Risiken tibergegangen werden.
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Risikoquellen
Prozessbezogene Gefahren wahrnehmen

Es gibt verschiedene Risikoquellen, die den Erfolg des IKO-Prozesses potenziell gefihrden
kénnen, diese sollten daher gut analysiert und im Blick behalten werden. Risiken kénnen
sich aus Veranderungen im Prozessumfeld ergeben — sowohl jugendamt-intern als auch -ex-
tern. Auf Organisationsebene kénnen sich z. B. ungeplante Personalausfille oder Wechsel
negativ auf den Prozess auswirken, insbesondere wenn dies die Leitungsebene oder wichtige
Schlisselakteure betrifft.

Aufgrund der andauernden Belastungslage an Jugenddmtern sind die Krankenstinde zu-
meist sehr hoch, oft besteht eine erhéhte Personalfluktuation. Bei personalen Verdnderungen
istimmer auch mit einem Wegfall an individuellen Kompetenzen, Erfahrungen und Netzwerken
zu rechnen, auch wenn ein gutes Dokumentationswesen dem in gewissem Mafde vorbeugt.
Erschwerend kommt hinzu, dass der Ausfall einer Person nicht nur einen (mehr oder weniger
plétzlichen) Bruch bedeutet, sondern damit zumeist auch ungeklirte Interimsphasen einher-
gehen, etwa wenn nicht klar ist, wann die erkrankte Person zuriick zu erwarten ist, die Stelle also
auf unbestimmte Zeit unbesetzt bleibt oder kommissarische Vertretungen mit wenig Entschei-
dungsbefugnis iibernehmen (was besonders auf Leitungsebene lihmend auf den Prozess wirkt).

In Bezug auf das externe Prozessumfeld kénnen personale Veranderungen auch gravierende
Folgen haben, etwa wenn ein/e wichtige(r) Fiirsprecher_in nicht mehr als Ansprechperson zur
Verfligung steht. Auch von Finanzierungsseite kénnen Risiken erwachsen (z. B. in Form einer
kommunalen Haushaltssperre) ebenso wie Veranderungen in der bestehenden Rechtsprechung
den Prozess betreffen kénnen. Weitere Risikoquellen ergeben sich auf Strategie-, Planungs- und
Umsetzungsebene.

Was passiert etwa, wenn Prozessziele abgeandert werden miissen, weil sich bspw. heraus-
stellt, dass wichtige Ziele sich der eigenen Beeinflussbarkeit entziehen? Angestrebte Verinde-
rungen in der Personalentwicklung missen u. U. fallen gelassen werden, wenn sie zu sehr von
der Unterstiitzung tibergeordneter Behérden abhingen und diese nicht erfolgt. Oder es stellt
sich im Prozessverlauf heraus, dass falsch geplant wurde, u. a. weil vorliegende Informationen
falsch eingeschitzt wurden. Aber bei jeder noch so vorausschauenden Planung kénnen sich in
der Umsetzung unvorhergesehene Probleme ergeben, weshalb auch einzelne Arbeitspakete als
potenzielle Risikoquellen gesehen werden mussen und durch ein gutes Monitoring begleitet
werden sollten, um friihzeitig gegensteuern zu kénnen. Ein so komplexer Veranderungsprozess
wie IKO es ist, birgt viele Risiken in der Planung. Es ist u. U. nicht einfach, hier das richtige Maf3
zu finden zwischen zu viel (,Planungsoverkill’) und zu wenig Planung (,Blindflug‘). Gerade wenn
sehr ehrgeizige Ziele gesteckt werden, ist das Risiko groR, dass es zu Verzégerungen kommt oder
im schlimmsten Falle nichts erreicht wird. Diese ,Prozessruinen‘ kénnen auch daraus resultieren,
dass zu viele Prozesse auf einmal verfolgt werden und dann um Ressourcen konkurriert wird,
bzw. diese auf halber Strecke ausgehen, da nicht ausreichend priorisiert wurde.

Der Wert des Risikos
Risiken hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und
ihres potenziellen Schadens einschatzen

Fur eine strategisch ausgerichtete Prozessplanung, die eine widerstandsfihige MaRnahmenum-
setzung anstrebt, ist alleiniges Wissen um die mégliche Existenz von Risiken nicht ausreichend.
Zu bedenken ist auch, dass Beteiligte sich von der Fiille der Risiken ,erschlagen‘ fuihlen kénnen,
wenn diese nur als ,grofee Unbekannte’ wahrgenommen werden. Mit der Methode Der Wert des
Risikos kann den Gefahrenstellen eine ,Gestalt‘ gegeben und kénnen die Voraussetzungen dafir
geschaffen werden, adiquate Handlungsoptionen fiir Priavention, Intervention oder Reaktion
zu entwickeln.
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Einkrittsuahrscheinichieit

Ein Risiko ist nur dann ein
Risiko, wenn es nur mit einer
gewissen Wahrscheinlichkeit
eintritt. Ist das Eintreten sicher,
handelt es sich nicht um ein
Risiko, sondern um eine Rah-
menbedingung, die bei der
Strategieplanung zwingend
berucksichtigt werden muss.
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Im Fortlauf des IKO-Prozesses hel-
fen folgende Fragen, Veranderun-
gen bei den Risiken im Blick zu be-

halten (vgl. Neumann 2013, S. 91):

- Ist das Risiko noch existent?

- Ist die Eintrittswahrscheinlich-
keit noch die gleiche?

« Entspricht der erwartete
Schaden noch der bisherigen
Einschatzung?

+ Gibt es neue Risiken, die wiram
Anfang noch nicht bedacht haben?

+ Sind MaBBnahmen zur Risikopra-

vention umgesetzt worden?

Die zwei wichtigsten Kriterien zur Bewertung des Risikos sind dabei die Eintrittswahrschein-
lichkeit und die Tragweite (Die Tragweite eines Risikos bezieht sich auf das AusmafR des
moglichen Schadens.)

Das Vorgehen gleicht dem der Methode Schdtzkarten-Prognose (siehe S. 116): Jedes Risiko
wird von der Moderation einzeln vorgestellt und von den teilnehmenden Akteuren des Analy-
se-Workshops mit Schétzkarten (KV Nr. 10.3) dahingehend bewertet, mit welcher Wahrschein-
lichkeit dieses Risiko eintreten kann und wie schwerwiegend der Schaden sich bei Eintritt auf den
IKO-Prozess auswirken wiirde. Der Mittelwert der zu einem Risiko abgegebenen Schitzwerte
bestimmt tiber dessen Zuordnung zu einem der neun Felder innerhalb der Risikomatrix (KV
Nr. 17). Die auf diese Weise entlang der Achsen ,Eintrittswahrscheinlichkeit* und ,Schaden“
grafisch festgehaltenen Risikowerte geben einen Uberblick dariiber, welche Risiken besonderer
bzw. kontinuierlicher Beachtung bediirfen.

Zielbestimmung
und MaBBnahmenplanung
Bedarfsgerechte Verdnderungsziele

entwickeln, I6sungs- und wirkungsorien-
tiert MalBnahmen planen

Die im Zuge der Erhebungen zur Ausgangssituation gewonnenen Informationen bilden die
Grundlage dafiir, beteiligungsorientiert die Ziele der diversitatsorientierten Offnung zu erarbeiten.
Ziele sind Beschreibungen zukiinftiger Zustande oder Wirkungen, die durch bewusstes Handeln
erreicht werden sollen. In Verinderungsprozessen fokussieren Ziele in der Regel darauf, was im
Vergleich zur Gegenwart zukiinftig zum Positiven verandert werden soll, sie kénnen aber auch
beschreiben, welche positiven Aspekte des Ist-Zustandes im Soll-Zustand erhalten bleiben sollen.
Ziele beschreiben also, wohin die gemeinsamen Veranderungsbemiihungen fiihren sollen (nicht
aber, wie dieses Wohin erreicht werden soll!). Zielformulierungen sollten sich an der diversi-
titsbezogenen Vision des Jugendamtes orientieren, die die Grundausrichtung des Prozesses
vorgibt. Aus dieser Vision bzw. (falls vorhanden) dem Leitbild des Jugendamtes werden die iiber-
geordneten, langfristig angelegten IKO-Leitziele abgeleitet. Sie spiegeln das Selbstverstindnis,
die Werte und die Handlungsprinzipien des Jugendamtes wider und beinhalten inspirierende
und herausfordernde gemeinsame Ideen. Diversititsorientierte Leitziele kénnen z. B. lauten
sLeistungsberechtigte werden als Individuen und nicht nur als Angehérige einer kulturellen /
sozialen Gruppe wahrgenommen” oder ,,Die Interaktionen mit Nutzer_innen ist durch einen
wertschitzenden Umgang geprigt (bspw. in Beratungsgesprichen oder Anschreiben)”. Mittler-
ziele wiederum werden aus den tibergeordneten Leitzielen abgeleitet, sind grundsétzlich mittel-
fristig angelegt und geben Handlungsansitze vor. Sie konkretisieren die noch sehr allgemeinen
Leitziele auf einer operativen Ebene und dienen so der Uberpriifung von deren Realisierbarkeit
sowie zur Sicherstellung ihrer Umsetzung. Die konkreteren, auf der Ebene darunter angesiedelten
Handlungsziele kénnen als quantitativ oder qualitativ formulierte Vorgaben gedacht werden, die
auf der Ebene von Einzelmainahmen zu bestimmten Zeitpunkten und mit einer bestimmten
Qualitit erreicht werden sollen, wodurch sie auch die Grundlage fiir die Uberpriifbarkeit und
Evaluierbarkeit der Ziele sind. Handlungsziele beschreiben einen eindeutigen und spezifischen
Endzustand, zu dessen Erreichung bestimmte Aktivititen und Instrumente eingesetzt werden
kénnen und sollen.



Gut formulierte Ziele sind fiir den Veridnderungsprozess eminent wichtig, denn sie bieten den
Beteiligten Orientierung und Motivation fiir die Umsetzung der einzelnen Aktivititen und MaR-
nahmen und helfen Missverstindnisse und Konflikte zu verringern. Zugleich sind sie Voraus-
setzung dafiir, den Verlauf und die Wirkung des Prozesses zu beobachten und zu bewerten,
denn ohne ein klares Bild davon, was erreicht werden soll, wird spater auch nicht feststellbar
sein, ob es erreicht wurde.

Bei der Zielentwicklung ist es hilfreich méglichst beteiligungsorientiert zu arbeiten, da
einerseits die formulierten Leitziele durch die einbezogenen Perspektiven an Qualitit gewinnen
kénnen, andererseits eine groRere Identifikation der Beteiligten mit Zielen zu erwarten ist, die
sie selbst mitentwickelt haben. Um hierbei die Phantasie der Beteiligten anzuregen, bieten sich
kreative Methoden zur Zukunftsvisionierung an.

Der Prozess der Interkulturellen Offnung braucht Zeit, deshalb ist es wichtig, sich iiber eine
kurz-, mittel- und langfristige Perspektive zu verstindigen. Eine kurzfristige Perspektive kann
darin bestehen, dass ein wesentlicher Schliisselprozess exemplarisch von der Projektgruppe
liberarbeitet wird. Eine mittelfristige Perspektive kénnte in der Einbeziehung aller Organisa-
tionsbestandteile liegen. Eine langfristige Perspektive zielt bspw. darauf ab, dass alle Konzepte
und Angebotsbeschreibungen einer Einrichtung Aussagen zum Querschnittsthema Diversity
beinhalten. Sinnvoll ist eine Zielformulierung und MaRnahmenplanung, die auf tiberschaubare
Arbeitspakete und realisierbare Erfolge setzt. Dadurch werden Mitarbeiter_innen motiviert und
Beflirchtungen entkréftet, die hiermit verbundenen Aufgaben lie3en sich im Arbeitsalltag nicht
bewiltigen. Es empfiehlt sich grundsitzlich, grole Ziele und Visionen in handhabbare Teile zu
differenzieren. Ideal fiir den Anfang ist eine kleine MaRnahme, die attraktiv und 6ffentlichkeits-
wirksam ist und relativ schnell den Mehrwert Interkultureller Offnung sichtbar macht. Auch
kleine Erfolge —wie etwa die Ubersetzung von Flyern oder Websites — kénnen bereits eine grofle
Wirksamkeit entfalten, da sie Barrieren fiir einzelne Nutzer_innen abbauen. Die Fokussierung auf
Etappenziele oder Teilbereiche kann notwendig sein, um den Boden fiir einen umfassenderen
IKO-Prozess zu bereiten. Es kann sogar bewusst das Ziel gesetzt werden, erst die Bedingungen
fur eine umfassende Interkulturelle Offnung zu schaffen. Zielformulierungen beinhalten dann
etwa den Aufbau von Kommunikationsstrukturen oder eine kontinuierliche Auseinandersetzung
mit dem Thema innerhalb der Organisation, die ein Bewusstsein tiber die Notwendigkeit von
Interkultureller Offnung schafft. Neben der Bearbeitung einzelner Teilbereiche lieRe sich auch auf
Akteursgruppen fokussieren. Erweist es sich z. B. als zu ressourcenintensiv, von Beginn an alle Mit-
arbeitenden einzubinden, kann der Schwerpunkt zunichst auf der Fiihrungsebene liegen. Wichtig
ist anzuerkennen, dass auch ,vorbereitende* Aktivititen schon ein Teil des IKO-Prozesses sind.

Eine ressourcen- und zielorientierte MaRnahmenplanung setzt Impulse an verschiedenen
Stellen und schafft dadurch Synergien, dass verschiedene Leitziele im Blick behalten werden: Bei
der Umsetzung der EinzelmaRnahmen kénnen Reflexionsaktivititen an beteiligungsorientierte
Formate gekoppelt sowie Qualifizierungs- und Vernetzungsaktivititen angestofien werden und
dadurch aufvielschichtigen Ebenen Mehrwerte fiir die Beteiligten und die Organisation entstehen.

Abstimmung mit den Fii3en
Handlungsfelder mit Veranderungsbedarf
multiperspektivisch diskutieren und priorisieren

Bei der beteiligungsorientierten Methode Abstimmung mit den Fiifien tragen die Teilnehmenden
in mehreren kurzweiligen Austausch- und Aushandlungsphasen ihr Wissen zu (ausgewihlten)
Handlungsfeldern der Organisation zusammen und diskutieren ihre Einschitzungen beziiglich
Struktur, Kultur, Akteuren und relevanten Querschnittsprozessen sowie organisationsiiber-
greifenden Prozessen des jeweiligen Handlungsfeldes. Abschliefend positionieren sich die
Teilnehmenden im Raum, um zu bestimmen, in welchen Handlungsfeldern sie prioritiren Ver-
anderungsbedarf sehen. So wird gemeinsam bestimmt, welche Handlungsfelder bei der Planung
der ersten Aktivititen in den Fokus genommen werden sollten.

Als Diskussions- und Entscheidungsgrundlage werden alle Handlungsfelder in einem grof3-
flichigen Raster visualisiert. Dieses wird vorab mit Kreppklebeband auf dem Boden angebracht.
Alternativ kann das Raster auch kleinformatiger, z. B. auf einem Flipchart, dargestellt werden
und die Abstimmung mit Klebepunkten erfolgen.
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Zu den grundlegenden
Annahmen der Wert-
schétzenden Erkundung und
fur die Methodenbeschreibung
der ersten zwei Phasen, in
denen Erfolgsfaktoren und
Handlungsfelder identifiziert
werden, siehe S. 56)

Die Methode gewibhrt fiir die Entscheidung tiber das konkrete Setting der Umsetzung und die
Auswahl der teilnehmenden Akteure gréfRtméglichen Spielraum: Als Teilnehmer_innen der Ab-
stimmung mit den Fiiflen kommen potenziell alle internen und externen Anspruchsgruppen in
Frage. Die Teilnehmer_innengruppen kénnen wahlweise homogen oder heterogen zusammenge-
setzt sein. Uber mehrere kiirzere Sitzungen verteilt oder im Rahmen eines drei- bis vierstiindigen
Workshops werden die Teilnehmehmenden in die wichtige strategische Entscheidung tber die
kurzfristige Ausrichtung des Offnungsprozesses eingebunden.

Durch wiederholte Durchfithrungen in jeweils homogenen Gruppen wird es méglich, unter-
schiedliche Entscheidungsprozesse und Ergebnisse zu vergleichen und dabei wichtige Einblicke
z. B. in Akteursprioritaten zu erhalten. Fihrt man die Methode in einer heterogenen Gruppe mit
internen und externen Anspruchsgruppen durch, hat dies den Vorteil, dass auch solche Akteure
einbezogen werden, die aufierhalb der Organisation von den angestrebten Veridnderungen pro-
fitieren oder anders betroffen sein kénnten. Zugleich flieRen so auch vielfiltige Perspektiven
in die Entscheidungsfindung dariiber ein, welche Handlungsfelder priorisiert werden sollten.

Indem unterschiedliche Akteure mit sich ggf. widersprechenden Perspektiven in Dialog
und Kontakt gebracht werden, kann auch eine gute Grundlage fiir zukiinftige Kooperationen
und gemeinsame Aktivitaten (bspw. in der Erhebungsphase) geschaffen werden. In solchen
Gruppenkonstellationen sollte jedoch auch das erhshte Konfliktpotenzial bedacht werden, da
unterschiedliche Perspektiven auf z. B. Handlungsbedarfe auch emotional beriihren und Kon-
flikte generieren kénnen.

Wertschatzende Erkundung (Phase 3 und 4)

Aus kreativen Visionen klare Leitziele entwickeln

In der dritten Methodenphase —in der sogenannten ,Dream-Phase* — kreieren die Filhrungskrifte
und Mitarbeiter_innen gemeinsam Visionen fiir die Zukunft ihres Jugendamtes. Es geht darum
zu entwickeln, was sein kénnte, wie sich die Organisation optimalerweise entfalten sollte, welche
Wiinsche die Einzelnen fuir sich, fur das Jugendamt und seine Aufgabe in der Gesellschaft haben
und was sie in die Zukunft tragen méchten. Zunichst erfolgt auf Grundlage der entwickelten
Interviewfragen ein Austausch uber persénliche Visionen. Die Teilnehmenden fiihren diese ent-
weder paarweise miteinander oder werden von Fithrungskriften oder Expert_innen befragt. Es
soll ermittelt werden, welche Wiinsche und Ziele der/die Andere mitbringt und was fiir sie/ihn
wichtige Faktoren sind, damit die Organisation in Zukunft gut funktioniert. Wie kann IKO hierzu
beitragen und welche Prozesse missen dafiir innerhalb eines bestimmten Zeithorizonts (funf
bis 25 Jahre) vonstatten gehen? Im néchsten Schritt werden verschiedene Kreativititstechniken
angewendet, mittels derer die Teilnehmenden in Kleingruppen jeweils eine gemeinsame Vision
entwickeln und eine kreative Darstellungsform dafiir finden. Diese Gruppenvisionen werden an-
schlieBend im Plenum, etwa in Form kleiner Sketche, Collagen, Briefe, Geschichten oder anderer
kreativen Darbietungsformen, prasentiert.

Die kreativen Visionen aus der dritten Methodenphase dienen als Ausgangspunkt, um in
der vierten zu klaren Zukunftsaussagen fiir das eigene Jugendamt zu finden. Dabei werden die
Visionen fir verschiedene Elemente der Organisationsebene konkretisiert. Um alle wichtigen
Felder abzudecken, sollte ein Abgleich mit der stattgefunden Organisationsanalyse erfolgen. Zu
den definierten Aspekten (z. B. Mitarbeiter_innen: Haltungen und -Kompetenzen; Auf3endar-
stellung: Nutzer_innen und Dienstleistungen) werden nun Zukunftsaussagen formuliert, die als
Leitziele der IKO dienen. Sie beschreiben eine Idealvorstellung, stellen Muster und Annahmen
in Frage und verweisen darauf, was sein soll.



Exemplarische MaBhahmenplanung und -umsetzung
Anforderungsprofile entwickeln und Diversity-Kompetenz in
der Personalentwicklung verankern 00

Eine zentrale MaRRnahme im Bereich Personalmanagement kénnte in der Er- bzw. Uberarbeitung
eines ,Bausteins‘ zu Diversity-Kompetenz in den Anforderungsprofilen (APs) bestehen und in des-
sen Verankerung in Strukturen und Prozessen des Jugendamtes. APs sind fiir die Erstellung von
Stellenausschreibungen ebenso von Bedeutung wie bei der Personalauswahl und -entwicklung
sowie anderen Personalmanagement-Prozessen im Jugendamt.

Ob im jeweiligen Amt die entsprechenden Voraussetzungen fiir diese Mainahme gegeben
sind oder geschaffen werden kénnen, ergibt die Analyse der Barrieren, Chancen und Risiken der
eigenen Organisation. Je nach Ausgangslage miissen ggf. andere Mafdnahmen zur Personalent-
wicklung gewahlt werden. Das Beispiel der APs kann aber veranschaulichen, wie sich innerhalb
der bestehenden Verwaltungsstrukturen Handlungsspielriume eréffnen lassen. Es zeigt auch,
welch breite Wirkung sich durch eine Mafinahmenplanung erzielen lisst, die verschiedene
IKO-Leitziele im Blick behilt und miteinander verkoppelt.

Anforderungsprofile werden den Jugendamtern normalerweise in Form eines Musterkri-
terienkatalogs zur Verfligung gestellt, der auf Ebene der Landesregierung oder anderer iiber-
geordneter Behérden erarbeitet wurde. Hier finden sich Definitionen, bspw. zu Interkultureller
Kompetenz oder Gleichstellung, die die jeweiligen Bereiche des Jugendamtes als ,Bausteine fiir
ihre APs tibernehmen konnen. Solche ,Bausteine liegen aber (noch) nicht tberall vor. Selbst
in Kommunen/Landern, die einen groflen Schwerpunkt auf Diversity-Management legen, ist
die Umsetzung durch die zusténdigen Verwaltungen hiufig noch nicht abgeschlossen — es
fehlen also zumeist noch differenzierte Formulierungen zur Diversity-Kompetenz, die fiir eine
diversititsorientierte Neuausrichtung tatséchlich handlungsleitend sein kénnten. Eine solche
Situation kann lshmend auf eine Organisation wirken, die entsprechende Verinderungen in
ihrer Personalentwicklung anstoffen méchte, hierzu aber intern nicht tber die erforderlichen
Entscheidungsbefugnisse verfuigt. Aber innerhalb der hierarchischen Verwaltungsstrukturen las-
sen sich auch Méglichkeitenfenster 6ffnen: Besteht der politische Wille zu mehr Diversity, kann
ein Jugendamt aus seinem Prozess der Interkulturellen Offnung heraus durchaus damit Erfolg
haben, initiativ modifizierte APs zu erarbeiten. Mittels einer guten Vernetzungsstruktur lasst sich
darauf hinwirken, dass die neuen ,Bausteine‘ in den Musterkriterienkatalog aufgenommen und in
anderen Verwaltungsbereichen adaptiert werden. Auch kénnen — und sollten — einzelne Jugend- ! Ein gut formuliertes Hand-
dmter anregen, Diversity-Kompetenzen insgesamt mehr Gewicht zu verleihen, z. B. durch die g&%;;?léztgzl:dde%:ﬁ;?e
Bewertung der Kriterien im Bewerbungsprozess. Hier wird fachlicher Qualifikationen gegeniiber , o

Specific — Ist mein Ziel klar
sozialen oder gar Diversity-Kompetenzen noch immer der Vorrang gegeben. Um diesbeziiglich  nq eindeutig formuliert?

=i}

X

Verinderungen anzustofen, ist besonders Vernetzungsarbeit zwischen den Amtern gefragt, um  Measurable - Ist es messbar
ihre Personalbedarfe bei den verantwortlichen Stellen gemeinsam zu lobbyieren. und dberprifbar?

In der MaRnahmenplanung zur Uberarbeitung der Anforderungsprofile sollten zwei Linien ~ Achievable -lstes
verfolgt werden: Zum Einen sollte die MaRnahme SMART geplant werden, um zu tiberpriifba- realistisch erreichbar?

. - . . . Relevant - Ist es wichtig zum
ren Resultaten zu fithren. Hierfiir muss sie in mehrere EinzelmafRnahmen mit klar formulierten

Erreichen des Leitziels/flir
Handlungszielen unterteilt werden. Zum Anderen gewinnt die gesamte Organisationsarbeit  die Organisation?
qualitativ enorm hinzu, wenn die Mafdnahme nicht isoliert konzipiert wird, sondern bereits in  Time-bound - Ist es mit einem

. . ini ?
der Planung Verkniipfungen zu weiteren Leitzielen hergestellt werden. fixen Datum terminiert’

In Bezug auf die Anforderungsprofile kénnte ein Jugendamt etwa

folgendes Leitziel formuliert haben:

In der Personalentwicklung werden Diversity-Kompetenzen erfasst und positiv beriicksichtigt.

Um diese noch abstrakte Zielsetzung zu operationalisieren, kénnte ein entsprechendes
Mittlerziel heifen:

Diversity-Kompetenz wird als Teil des Anforderungsprofils von Mitarbeitenden aktiv eingefordert.
Fir die Planung der entsprechenden Mafdnahme Anforderungsprofile erarbeiten und verankern
lief3en sich wiederum folgende Handlungsziele fir damit verbundene Einzelmafdnahmen ableiten:
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Bis zum TT/MM/JJJJ wurde ein Baustein Diversity-Kompetenzen fiir
das Anforderungsprofil erstellt/liberarbeitet.
Die Anforderung Diversity-Kompetenz wurde bis— in der
Bewertungskategorie xx eingestuft.
Alle Abteilungen und Fachbereiche des Jugendamtes haben innerhalb eines
festgesetzten Zeitraums den Baustein Diversity-Kompetenzen in ihr
Anforderungsprofil aufgenommen.
Alle Mitarbeitenden haben bis__ an einer spezifizierten Anzahl an
Diversity-Fortbildungen und Reflexionsaktivitdten teilgenommen.
Auf Basis der APs wurden bis— folgende Materialien zur Erfassung
von Diversity-Kompetenz erarbeitet: xx, xx, XX.

- Alle Fiihrungskréfte wurden bis— fiir den Einsatz der Materialien
durch Teilnahme an xx Fortbildungen qualifiziert.
Der Einsatz der erarbeiteten Materialen in Bewerbungs- oder Personalgespréchen
ist durch die Verfahrensvorschrift xx vom__ geregelt.

Klassischerweise ist fuir das Erstellen der Anforderungsprofile unter den genannten Vorgaben die
Personalabteilung zustindig. Wird der Kreis der an der Entwicklung beteiligten Akteure jedoch
erweitert, lassen sich wahrscheinlich nicht nur Ergebnisse erzielen, die fiir die Praxis relevanter
sind, sondern auch breitere Effekte innerhalb der Organisation. Ein erster Schritt kénnte auch
hier eine Bedarfserhebung in den Fachbereichen sein. Je nach Arbeitsbereich werden die Mit-
arbeitenden zu sehr unterschiedlichen Einschatzungen dartiber gelangen, tiber welche Fahig-
keiten und Wissensbestande Fachpersonal in ihrem Bereich verfligen sollte, um in der Arbeit mit
diversen Nutzer_innen professionell zu agieren. Die MaRnahme Anforderungsprofile wird so an
eine Reflexionsaktivitat gekoppelt, die breite Kreise der Belegschaft erreicht. Die dokumentierten
Ergebnisse aus den Fachbereichen miissen dann durch die Koordinierungsgruppe ausgewertet
werden und kénnen im nichsten Schritt von einer bereichsiibergreifenden Arbeitsgruppe (u. a.
zusammengesetzt aus den zustdndigen Funktionstrdger_innen und anderen Fiihrungskriften)
bearbeitet werden. Deren Aufgabe ist es, fur die gesamte Organisation anwendbare Anforde-
rungsprofile zur Diversity-Kompetenz zu erarbeiten. Auch dieser Teil der Mainahmenumsetzung
stellt, in dieser Form durchgefuihrt, eine Reflexionsaktivitit dar, deren Zielsetzung nicht zuletzt
darin besteht, die Beteiligten durch die gemeinsame Arbeit an den APs in eine Reflexion und
einen Dialog lber Inhalte zu bringen (dem méglichen Mittlerziels entsprechend: ,Unter den
Fachkraften haben Selbstreflexionsprozesse stattgefunden, die sich in Haltungen und Struktu-
ren wiederfinden.“). Die Arbeitsgruppe setzt sich damit auseinander, welche Begrifflichkeiten
verwendet oder eben nicht verwendet werden sollen und die Beteiligten reflektieren, warum
sie diese Wahl treffen bzw. warum nicht. Um die APs formulieren zu kénnen, muss die Gruppe
auch bei kontrovers diskutierten Aspekten zu einem Konsens gelangen (kénnen), wie Diversity
zu verstehen bzw. nicht zu verstehen ist. Hierdurch wird auch auf die Weiterentwicklung einer
gemeinsamen Leitvision hingewirkt. Aus diesem Grund sollte ein solcher Reflexionsprozess
durch eine fachlich versierte Prozessbegleitung moderiert werden, die an angemessener Stelle
entsprechende Impulse gibt, um die Auseinandersetzung zu vertiefen.

Beispiel eines durch Fiihrungskrifte des Jugendamtes Friedrichshain-Kreuzberg,
Berlin erarbeiteten Anforderungsprofils zur Diversity-Kompetenz
Diversity-Kompetenz...
ist die Fahigkeit, die Vielfalt von Menschen wahrzunehmen, in der
Aufgabenwahrnehmung zu beriicksichtigen und einen diskriminierungsfreien
und wertschatzenden Umgang zu pflegen
erkennt Vielfalt von Menschen als Ressource und lésst diese Erkenntnis in
das eigene Verhalten einflieBen
reflektiert und entwickelt eigene Diversity-Kompetenzen weiter
begegnet verschiedenen Verhaltensweisen, Denkmustern, Werten und
Normen respektvoll und agiert mit Einflihlungsvermdégen



Auf Grundlage des erarbeiteten Anforderungsprofils kénnen die weiteren Einzelmafinahmen
umgesetzt werden, denn zum formulierten Mittlerziel gehért auch, dass die nun vorliegenden
APs Anwendung finden, d. h. eingefiihrt und eingefordert werden. Zunichst einmal miissen die
Weichen fiir die interne Implementierung auf Gibergeordneter Verwaltungsebene gestellt werden.
Bei den zustindigen Stellen sollte die Jugendamtsleitung nun darauf hinwirken, dass Diversi-
ty-Kompetenz in eine hohe Bewertungskategorie aufgenommen wird, um tatsichlich als relevantes
Kriterium zu gelten. Unter Einbindung der oberen Fithrungsebene (Abteilungsleitungen) kann
die Jugendamtsleitung dann darauf hinwirken, Diversity-Kompetenz in den Anforderungsprofilen
aller Bereiche zu verankern. Damit die neuen APs tatsichlich Anwendung finden, miissen weitere
EinzelmaRRnahmen folgen und weitere Schritte unternommen werden. Zu klaren ist, in welchem
Maf3e Diversity-Kompetenz von den Mitarbeitenden erwartet wird: Sollen sie tiber entsprechende
Wissensbestinde verfiigen, sie verstehen oder anwenden kénnen? Entsprechend muss die
Jugendamtsleitung Ressourcen fiir die hierfiir erforderlichen Qualifizierungsmafinahmen und
Reflexionsaktivititen einplanen und deren Umsetzung auf den Weg bringen. Auflerdem miissen
geeignete Materialien erarbeitet werden, um die Diversity-Kompetenz bei Bewerber_innen und
Mitarbeitenden zu erfassen. Fiir Bewerbungsgespriche kénnten dies Rollenspielvorlagen sein,
oder Fallbeispiele, anhand derer der/die Bewerber_in eine Fallanalyse durchfiihrt. Fiir Personal-
gespriche, wie Jahresgespriache oder Dienstliche Beurteilungen lieRen sich Checklisten oder
Beurteilungshilfen erstellen, anhand derer die verantwortlichen Fiihrungskrifte Diversity-Kom-
petenz beobachten und einschitzen kdnnen. Eine fir die Erarbeitung zustindige Arbeitsgruppe
sollte unbedingt durch eine/n methodisch und fachlich versierte/n Expert_in unterstiitzt werden.
Auch besteht die nicht unbetrachtliche Herausforderung, ein Verfahren zu entwickeln, dass
die Chancengleichheit im Einstellungsprozess gewéhrleistet. Damit die Materialvorlagen Ver-
wendung finden, muss nicht nur eine entsprechende Verfahrensvorschrift ergehen, sondern
die zustindigen Fithrungskrifte sollten auch in deren Anwendung und einer sachgemifien
Beurteilung geschult werden.

Aktivitatenplanung
Ressourcenorientiert Veranderungs-
aktivitaten planen, Synergien nutzen
und Mehrwerte schaffen

Eine diversititsorientierte Organisationsentwicklung ist ein komplexer, ressourcen- und planungs-
intensiver Prozess: Unterschiedliche Faktoren sind zu beriicksichtigen, viele Akteure sind zu be-
teiligen, eine Vielzahl an Entscheidungen ist zu treffen, verschiedene Aktivititen sollten parallel
zueinander laufen. Um sich in dieser komplexen Ausgangssituation zu orientieren, braucht es
ein planvolles und zielgerichtetes Vorgehen. Es gilt, die Ausgangslage und die gegebenen Rah-
menbedingungen zu erfassen, mit dem Ziel Aktivititen entwickeln und priorisieren zu kénnen,
die Synergien erzeugen und Mehrwerte schaffen.

Jede Aktivitatenplanung, sei es z. B. zum Zweck der Strategieausrichtung, Evaluation, Be-
standsaufnahme oder Mafdnahmenumsetzung erfordert vom Prozessmanagement ein sorgsames
Vorgehen. Eine strukturierte Aktivititenplanung trigt ganz wesentlich dazu bei, dass Ressourcen
effizient eingesetzt werden. Bei der Planung und Umsetzung von Aktivititen im Rahmen des um-
fassenden Veridnderungsprozesses miissen die spezifischen Voraussetzungen im Handlungsfeld
Jugendamt zwingend berlicksichtigt werden. Insbesondere die bestehende Ressourcenknappheit
ist ein pragender und hemmender Faktor fiir samtliche Formen des Wandels in Jugenddmtern.
Aufgrund knapper personeller und finanzieller Ressourcen agiert die Organisation Jugendamt
in der Regel unter schwierigen Arbeitsbedingungen. Gerade in Ballungszentren und struktur-
schwachen Regionen erreicht die Unterbesetzung der Jugendidmter oft ein alarmierendes Ausmag.

m
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Planungsschritte zur
Aktivitdtenplanung:

1. Handlungskontext und -
anlass Uiberblicken

2. Rahmensetzung und
Ressourcen kléren

3. Zielsetzungen der
Aktivitat(en) betrachten

4. Eingrenzung des
Handlungsfeldes/
Untersuchungsgegenstandes
vornehmen

5. Zu beteiligende Akteure
und Informationsquellen
bestimmen

6. Aktivitaten und
Methoden auswéhlen

7. Umsetzungsaufwand,
Mehrwert und
Wirkung abschatzen

8. Priorisierung der
Aktivitdten vornehmen

9. Aktivitatenplan erstellen

Folgende Rahmenbedingungen
unterstiitzen die Gestaltung von
Schnittstellen:

Es besteht die erforderliche Inf-
rastruktur, um Kommunikation
und Koordination gemeinsam
abzustimmen und aufrecht zu
erhalten. Hierflir miissen feste
Raume und Formate etabliert
werden (etwa regelmaBige
Sitzungen)

Die relevanten Akteure sind in
der Infrastruktur vertreten, sie
mussen fir Kommunikations-
und Abstimmungsprozesse
verfugbar sein.

Sie miissen die gleiche Sprache
sprechen, d. h. iber eine gemein-
sames Begpriffsversténdnis ver-
flgen (ganz zentral z. B: Was
meinen wir, wenn wir von IKO
sprechen?) und sich auch auf ei-
ne gemeinsame Zielsetzung und
der dazu verfolgten Vorgehens-
weisen versténdigt haben.

Die Akteure miissen gegenseiti-
ges Vertrauen in die Kompeten-
zen und Fahigkeiten des Gegen-
Ubers aufbauen, um
Verantwortung abgeben zu
konnen, dort wo der eigene Ver-
antwortungsbereich endet und
der des/ der anderen beginnt.

Beispielsweise sind in einigen Berliner Jugendamtern 25 % der eingeplanten Stellen unbesetzt
(vgl. Deutscher Bundestag 14.7.2017, S. 4). Steigende Fallzahlen und zunehmend differenzierte
Hilfeanforderungen stehen einem Fachkriftemangel, unbesetzt bleibenden Stellen und einem
tberdurchschnittlich hohen Krankenstand der Sozialarbeiter_innen gegeniiber. Dadurch entsteht
ein Teufelskreis, der eine Daueriiberlastung fiir viele Beschaftigte nach sich zieht. In Anbetracht
der bereits im Regelgeschiaft hohen Krankenstinde und Arbeitsiiberlastungen kann es sich als
herausfordernd gestalten, die fiir den IKO-Prozess erforderlichen Ressourcen aufzubringen, da
den Mitarbeitenden die hierfiir notwendigen Kapazitdten fehlen und Interkulturelle Offnung im
Verhiltnis zu den im Tagesgeschift anfallenden Aufgaben als weniger relevant angesehen wird.
Letzteres kann entscheidend sein, denn IKO-Aktivititen binden zusitzliche Ressourcen und
entfalten ihre Wirkung haufig erst langfristig.

Was heifdt das konkret fiir die Vorgehensweise der Koordinierungsgruppe bei der strategi-
schen und praktischen Planung von Aktivititen? Eine ressourcenorientierte Aktivititenplanung
bedeutet, dass sich das Prozessmanagement schon im Vorhinein ein realistisches Bild vom
Ressourcenbestand des Jugendamts verschafft, also der Rahmenbedingungen, die durch den
Handlungsrahmen vorgegeben sind. Ausgehend vom ermittelten Ressourcenbestand sollten die
Mitarbeitenden eine einigermafien realistische Einschitzung dariiber vornehmen, welche Aktivi-
titen voraussichtlich welchen Ressourcenaufwand erfordern werden. Bei solchen Schatzungen
sollte immer mit einkalkuliert und nicht unterschitzt werden, dass die Aktivitdten nicht nur
geplant, sondern auch begleitet und nachbereitet sowie erhobene Informationen und Bedarfe
aufbereitet, dokumentiert und die Auswertungsergebnisse mit Beteiligten kommuniziert wer-
den missen. Bei der Aufwandsprognose gilt es zudem Einflussfaktoren, wie z. B. die Lange der
Aktivitdtenphasen, mit zu beriicksichtigen, da sich mit anhaltender Dauer eines Prozesses bzw.
einer Tatigkeit auch die Unsicherheitsfaktoren summieren. Hinzu kommen personenbezogene
Variablen wie Produktivitit, Qualifizierungsbedarf und unvorhergesehene Ausfallzeiten. Auch
die Berticksichtigung von Standortfaktoren ist relevant, etwa weil Beteiligte an unterschiedlichen
Standorten mehr Zeit fiir Absprachen und Termine benétigen. Ebenso sollte die Anzahl der Be-
auftragten als Variable in die Ressourcenerfassung mit einflieRen, denn nicht nur das Potenzial
an Handlungskompetenzen und Arbeitskraft steigt mit einer wachsenden Anzahl an Zustandigen,
sondern auch der Abstimmungsaufwand, wie er an Schnittstellen entsteht.

An Schnittstellen geht die Verantwortung von einer Person oder Organisation auf
eine andere liber (bzw. auch von einem Handlungsfeld auf ein anderes). Mit jeder
Schnittstelle ist ein Mehraufwand fiir Planung und Vereinbarungen verbunden, weil
sich die beteiligten Akteure verstidndigen und koordinieren miissen, wodurch z. B.
Entscheidungsfindungen mehr Zeit in Anspruch nehmen. Auch steigt durch Schnitt-
stellen die Wahrscheinlichkeit fiir Fehler, z. B. aufgrund von Misskommunikation, und
damit verbundener Mehrarbeit. Eine unverhéltnismaBig hohe Schnittstellenanzahl
kann die Aktivititen und damit den gesamten IKO-Prozess erheblich verzégern und
(etwa durch diesbeziigliche unterschiedliche Standards der Beteiligten) zu Quali-
tatseinbuBen fiithren.

Um Aufwand und Fehlerrisiko von Schnittstellen zu minimieren, ist deren optimale
Steuerung und Koordination ein wichtiger Faktor, um die Effizienz von IKO zu steigern.
Aus diesem Grund sollten die Schnittstellen zunéchst in ihrer Gesamtheit erfasst
werden - innerhalb des Jugendamts, zwischen Jugendamts- und IKO-Struktur und
zwischen dem Jugendamt und externen Akteur_innen/Organisationen. AnschlieBend
kénnen die Schnittstellen dann auf ihre Funktionalitat hin iiberpriift werden.

Fir die Planung sollte weiter in Erfahrung gebracht werden, welche Ressourcen fiir anstehende
Aktivitaten zur Verfiigung stehen. Das IKO-Prozessmanagement muss ermitteln, wie viel Personal
an der Ideenentwicklung, Umsetzungsplanung und Ressourcenakquise, Umsetzung der Aktivi-
tdten sowie an ihrer Auswertung beteiligt werden kann. Ebenso muss mit der Jugendamtsleitung
geklart werden, wie viel Arbeitszeit zu welchen Konditionen den Mitarbeitenden zur Teilnahme
an und Reflexion tiber Aktivititen eingerdumt wird. Den eigenen Handlungsspielraum zu be-
stimmen helfen folgende Planungsfragen:



Welche Ressourcen innerhalb welches Handlungsrahmens stehen dem
Jugendamt kurzfristig, welche voraussichtlich mittel- und langfristig

fir Aktivitaten zur Umsetzung des Offnungsprozesses zur Verfiigung?

Welche Parameter flir den zeitlichen Ablauf der Aktivitédten ergeben sich

aus den verflugbaren zeitlichen Ressourcen der Koordinierungsgruppe,
anderer zu beteiligender Mitarbeiter_innen im Jugendamt und ggf.
einzubeziehender externer Akteure?

Welcher Ressourcenaufwand ist jeweils notwendig fiir die Aktivitédtenplanung,
-umsetzung, -begleitung, -auswertung und fiir den Transfer der Ergebnisse

in die Jugendamtspraxis?

Welcher Aufwand ist mit der Verantwortlichkeit der KG-Mitglieder fiir die
Begleitung der Aktivitaten verbunden?

Welche Aufgaben kdnnen sinnvollerweise von der Prozessbegleitung oder
anderen Akteuren Gbernommen werden?

Verfligt die Koordinierungsgruppe Uber die erforderlichen Kompetenzen und
Personalressourcen, um die Aktivitédten zu konzipieren, zu initiieren, zu moderieren,
auszuwerten und die Ergebnisse im Jugendamt zu verstetigen?

Welches Budget steht fiir die Beauftragung externer Expertise zur Verfligung
(z. B. fiir Evaluierungen, Beratung oder Moderationen), um das eigene Personal
zu entlasten oder neue Kompetenzen in die Organisation einzubringen? Wie kdnnen
zusatzliche Gelder akquiriert werden, wer kann dabei unterstiitzen?

Welche Formen von geldwerten punktuellen Unterstiitzungsleistungen kann das
Jugendamt einholen (z. B. Pro-bono-Beratungsleistungen)?

Welche rdumlichen Ressourcen stehen fiir die Aktivitaten zur Verfliigung und
welche Schliisse lassen sich hieraus fiir das Vorhaben ziehen?

Unklarheiten iiber verfiigbare und aufzuwendende Ressourcen kénnen dazu fithren, dass es
zu Fehleinschatzungen dartiber kommt, wie viel die Organisation und ihre Mitarbeiter_innen
Uberhaupt bewiltigen konnen. Wenn zu optimistisch geplant wird, kénnen Aktivititen nicht in
der vorhergesehenen Zeit oder nur ungenau erledigt werden, so dass gesetzte Meilensteine
nicht erreicht werden. Bei zunehmender Arbeitsbelastung kann auch die Motivation der Pro-
zessbeteiligten abnehmen. Laufen viele Prozesse parallel ab, entsteht zu viel Verinderung an
verschiedenen Stellen auf einmal — es besteht dann die Gefahr, dass Kapazititen nicht fokussiert
eingesetzt und Mitarbeitende Uiberfordert werden, was wiederum zu Lasten anderer Aktivitaten
und Aufgabenbereiche gehen kann. Diese den Veranderungsprozess hemmenden Effekte konnen
eintreten, wenn keine Priorititen gesetzt werden, weshalb Priorisierung einen zentralen Bestand-
teil ressourcenorientierter Planung darstellt. Prioriserungsmethoden sollten méglichst viele
Akteursperspektiven einbeziehen und zu verschiedenen Zeitpunkten im Prozess zum Einsatz
kommen: Sei es, um vor einer Bestandsaufnahme Handlungsfelder zu bestimmen, in denen ein
hoher Veranderungsbedarf besteht, zur Kanalisierung erhobener Bedarfe nach abgeschlossener
Erhebung oder gekoppelt an die konkrete Mafinahmenplanung.

Kapazitaten-Pegel

Den Ressourcenbestand erfassen und Handlungsrahmen abstecken

Der Ressourcenbestand, bzw. die Umsetzungskapazitat wird in der Methode Kapazitdten-Pegel
mittels eines Siulendiagrammes erfasst und furr die Weiterverwendung visualisiert. Der Startpunkt
der Saulen markiert das Minimum an Ressourcenbestand, die Skalenmitte eine akzeptable —wenn
auch nicht komfortable — Ressourcen-Ausgangslage und nach oben sind die Sdulen (zumindest
theoretisch) offen. Bereits eine Verstindigung tiber ein Mindestmaf an einsetzbaren Ressourcen
birgt wertvolle Einsichten fir die Planenden. Die finanz-, zeit-, personal- und kompetenzbezo-
genen Ressourcen-Werte werden aus Quellen wie z. B. der Personalstatistik des Jugendamts
entnommen und in das Siulendiagramm tibertragen. Anschliefend werden die ,Pegelstinde’
durch eine Linie miteinander verbunden, so dass damit der Rahmen, innerhalb dessen die Be-
standserhebung geplant und durchgefiihrt werden kann, abgesteckt ist.
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Selbstreflexive Planungsfragen™
Prioritdaten setzen und Zielkonflikte vermeiden

Planungsfragen kénnen zu einer strukturierten und selbstreflexiven Auseinandersetzung dariber
beitragen, wofuir Energie und Ressourcen der Koordinierungsgruppe eingesetzt werden sollen.
Als Grundlage fur eine produktive Diskussion helfen sie, Zielkonflikte zu vermeiden.

Welche Aktivitaten brauchen eine starre Deadline, welche brauchen

keine oder eine flexible?

Gibt es Varianten der Aktivitat, die einfacher umzusetzen sind?

Wenn ich eine der in Frage kommenden Aktivitaten weglassen misste, welche
wére das? Ware es moglich, diese Aktivitat erst in einem halben Jahr zu beginnen?
Was macht es mit mir, wenn ich sehr viele Aktivitéaten parallel verfolge und
entsprechend langsam mit den einzelnen Vorhaben vorankomme?

Welche Aktivitat hat Vorrang, falls mehrere Aktivitaten einander im Weg stehen?
Welche Aktivitat lasse ich weg, wenn ich im angedachten Zeitraum auf eine
verzichten muss?

Wenn ich diesen Aktivitaten meine Zeit widme, wo wird sie mir stattdessen fehlen?
Kann ich den Angelegenheiten, die ich zuriickstelle, mehr Raum geben?

Wie kann ich sichergehen, dass ich auch bei den Vorhaben voran komme, fiir die
ich nicht viel Zeit haben werde?

Wie kann ich entscheiden, ob ich dem Impuls folgen soll, der mich von einer Aktivitat
abbringt? Wann lohnt es sich, eine schwierige Phase durchzustehen, und wann ist
es gut, ein Vorhaben fallen zu lassen?

Punktlandung®

Aktivitaten interessengeleitet priorisieren
und Rang- und Abfolge festlegen

Die einfache und effiziente Bewertungsmethode Punktlandung kann in nahezu jedem Setting
eingesetzt werden (auch zur Priorisierung erhobener Bedarfe oder in der Aktivititen- oder Maf3-
nahmenplanung) und eignet sich gut zur Einbindung verschiedener Anspruchsgruppen.

Im Rahmen der Methode werden alle zur Detailplanung anstehenden Aktivititen jeweils
einzeln auf Moderationskarten geschrieben und iibersichtlich auf eine Metaplanwand o. A.
gepinnt. Die Teilnehmer_innen markieren anschlieRend ihre aus persénlichem (Erkenntnis-)
Interesse favorisierten Aktivititen mit Klebepunkten. Die Anzahl der Klebepunkte, die jede
Person hierbei individuell vergeben kann, sollte der Hilfte der Zahl der zur Auswahl stehenden
Aktivitaten entsprechen (z. B. zehn Klebepunkte, wenn 20 Aktivitaten zu priorisieren sind).
Die markierten Moderationskarten werden dann entsprechend der sich aus der Anzahl der zu-
geordneten Punkte ergebenden Rangfolge von oben nach unten aufgehingt und das Ergebnis
gemeinsam ausgewertet.

34 Basiert auf dem Arbeitsblatt Prioritdten setzen von Christian Wirrwitz 2018.
35 Basiert auf der bekannten Punktabfrage-Methode.



IKO-Parkplatz

Vorauseilende Ideen dokumentieren und fokussiert bleiben

Der IKO-Parkplatz ist eine kleine, aber sehr niitzliche ,Nebenmethode, die, einmal eingebracht,
bei allen IKO-Zusammenkiinften (unabhingig davon, welche Akteure teilnehmen) angewandt
werden kann. Die Verwendung des IKO-Parkplatzes hilft dabei, fokussiert zu bleiben (z. B. auf
das gesteckte Sitzungs- oder Handlungsziel) und sorgt gleichzeitig dafiir, dass vorauseilende
Ideen o. A. nicht aus dem Blick geraten.

Zur Vorbereitung wird auf einem Flipchartpapier ein (stilisierter) Parkplatz skizziert und mit
JIKO-Parkplatz* tibertitelt. Auf diesem Plakat kann alles, was an Ideen, Fragen, Bedarfen oder

Uberlegungen zur Sprache kommt, aber gerade nicht zur Diskussion passt, geparkt werden, das
heift, auf eine Moderationskarte geschrieben oder gezeichnet und an das Plakat gepinnt wer-
den. Aktivitdten, die zwar grundsitzlich als sinnvoll erachtet, jedoch zur Zeit nicht angegangen
werden kénnen, finden hier ihren voriibergehenden ,Stellplatz‘ und kénnen zu einem spiteren
Zeitpunkt wieder ,ausgeparkt‘ werden.

Ergidnzende Variationen, sowie verschiedene Einsatzarten der Methode (z. B eine regel-

mafige ,Parkplatz-Schau‘ zu Beginn einer Sitzung) sind denkbar und empfehlenswert. In der

Praxis hat es sich z. B. bewihrt, erginzend zum Plakat beschriftbare Bildkarten (KV Nr. 18) mit Fahrzeugtypen-Bildkarten
unterschiedlichen Fahrzeugen anzufertigen, auf welche die Ideen fiir Aktivitiaten o. A. notiert (KVNr.18)

werden, wobei der jeweilige Fahrzeugtyp die Geschwindigkeit und Anforderungen versinnbild-
licht, die die jeweilige Aktivitit erfordert. So kénnte etwa ein Roller signalisieren ,,Damit kénnen
wir uns Zeit lassen“, wahrend ein LKW darauf hinweist, dass es sich um ein grofles Vorhaben
handelt, das logistisch gut vorbereitet werden sollte und reichliche Mehrwerte bietet. Ein sprit-
ziger Sportwagen stiinde hingegen dafiir, dass sich die Gruppe einer Sache ziigig widmen sollte,
da die Gelegenheit ansonsten vorbei rast. Auch Fluggerite (z. B. fiir Aufgaben, die immer tiber
einem kreisen) sind denkbar.

Arbeitspakete packen®
Aktivitaten aufgabenorientiert unterteilen und Planbarkeit durch
Visualisierung der Prozess-Strukturierung ermoglichen

Um in die konkrete Planung einzelner Aktivitaten einzusteigen, sollten diese in (Teil-)Aufgaben PLAN- UND

unterteilt werden. Jede Aktivitat setzt sich aus mehreren Arbeitspaketen zusammen. Durch das KONTROLLERBARKET

Arbeitspakete packen werden komplexe Prozessinhalte in planbare und kontrollierbare Einheiten H L . EINDEUTICE

unterteilt. Ziel ist es, alle Aktivititen zu sammeln, bzw. zu unterteilen und dadurch in ihrem GRERSCHNE- _— == ZUORD-

logischen Zusammenhang erfassen und uibersichtlich darstellen zu kénnen. Damit wird eine DUNGS- €— AP —> gm’gzu

einheitliche Struktur und Kommunikationsgrundlage geschaffen. In einer aufgabenorientierten ~ FREHET 20— — — ORGANI-
s . . . i . . ANDEREN APS ==~y ] SATIONS-

Prozess-Strukturierung wird zunichst eine logische Ordnung der Arbeitsaufgaben festgelegt, die . ' ENHET

. . . . . . . . '

zur Erreichung der Proz.essmele notvs{endl.g sind. .Im Ergebnis beinhaltet der aufgaben.o.rlentlerte CESCHLOSSENHET DER

Prozess-Strukturplan eine vollstindige hierarchische Darstellung aller Prozess-Aktivititen. Er AUFGABENSTELLUNG D

beantwortet die Frage ,WAS ist zu tun?“ (zunichst noch nicht die Frage ,WANN ist etwas zu

tun?“). Der Strukturplan enthilt die folgenden Komponenten, in steigendem Detaillierungsgrad: g

Wurzelelement ist der IKO-Prozess selbst. Teilprozesse wie bspw. Querschnittsthemen sind

wiederum in Teilaufgaben untergliedert (z. B. Evaluationskonzept oder Stakeholder-Moderation).

Als kleinste Einheit werden die Teilaufgaben in Arbeitspakete aufgesplittet. Diese sind in sich
geschlossene Aufgabenstellungen, fir die Zeitraum und Aufwand veranschlagt werden und ein
klar definiertes Ergebnis benannt wird. Die anzulegenden Arbeitspaketbeschreibungen dienen

sowohl einer realistischen Planung als auch als Datenbasis fiir spitere Evaluationen.

WIE WIRD WAS INNERHALB DES VORGE-
GEBENEN RAHMENS AUSGESTALTET?

36 Basiert u. a. auf dem Merkblatt zur Projektstrukturierung der Gesellschaft fiir Consulting,
Business und Management.
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Schatzkarten (KV Nr.10)

Da es sich um eine Prognose
handelt, weist das Ergebnis

der Schétzung immer Unsicher-
heiten auf. Ein gangiger
Umgang hiermit ist z. B., diese
Unsicherheit in optimistischen
und pessimistischen
Schatzwerten abzubilden.

Auch bei der Auswahl des
Prognosen-Settings sollte

das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis
beachtet werden.

Schatzkarten-Prognose”
Aktivitaten kriteriengeleitet einschatzen, Aufwand und
Dauer spielerisch prognostizieren

Die Schitzkarten-Prognose ist eine spielerische Methode zur kriteriengeleiteten Einschitzung an-
stehender Aktivititen und damit verbundener Arbeitsaufgaben, mit deren Hilfe auch unerfahrene
Prozessmanager_innen zu belastbaren Schitzwerten kommen.

Bei dieser moderierten Gruppenmethode erhilt jede/r Teilnehmende einen Satz Schdtzkarten
(4-6 Satze, je nach vereinbarten Kriterien der Einschatzung) mit achtstufigen Zahlenwerten in
den MafRieinheiten, die den einzuschitzenden Kriterien entsprechen. Die zu schitzenden Aktivi-
titen werden einzeln von der Moderation vorgestellt und von den Teilnehmenden in mehreren
Phasen mit Zahlenwerten versehen, die, je nach Auswahl der Schatzkriterien, den Aufwand, die
Dauer, die Ressourcen (finanziell, personell, kompetenzbezogen) und den Mehrwert fiir diejenigen
angeben, die mit der Umsetzung der Aktivitit betraut sind — sowie fiir die, die von der Umset-
zung betroffenen sein werden. Weitere Kriterien wie z. B. der Grad der Partizipation konnen, je
nach Absprache, innerhalb der Schitzgruppe (oder nach Vorgabe des Prozessmanagements),
erginzt werden. Es hat sich bewihrt, zunichst eine Prognose vorzunehmen, die ihren Fokus
auf Aufwand und Dauer legt.

Der Aufwand bezeichnet den Zeitaufwand (in Personentagen und -stunden), den
eine durchfiihrende Person fiir die Erledigung einer Aufgabe braucht, wenn er/sie
zu 100% nur an dieser Aktivitat arbeiten kann, einschlieBlich Zeiten, die fiir weitere
administrative Aufgaben, Abstimmungen und Kommunikation einberechnet werden
sollten sowie eines zeitlichen Puffers.

Die Dauer entspricht der Anzahl der Arbeitstage, die der/die Akteur_in benétigt;
unter Beriicksichtigung der Tatsache, dass er/sie gewisse Anteile dieser Tage mit
anderen Aktivitaten belastet ist. Zu bedenken ist auch, dass Vollzeitkréafte in der
Regel maximal sechs Stunden pro Tag produktiv arbeiten. Die iibrige Zeit wird fiir
administrative Tatigkeiten aufgewendet.

Die Teilnehmer_innen bilden sich zunichst eine Meinung liber eine genannte Aufgabe, wihlen
dann unter den vorbereiteten Karten einen Zahlenwert aus und legen die entsprechende Karte
verdeckt vor sich auf den Tisch. Wenn sich alle Teilnehmer_innen entschieden haben, werden
die Karten offen gelegt. Die Teilnehmenden mit den héchsten und niedrigsten Schitzungen be-
griinden ihre Meinung. Dadurch haben alle die Méglichkeit, ihre eigene Schiatzung nochmals zu
uberdenken, sie mit den anderen zu diskutieren und in einer weiteren Runde ggf. zu revidieren.
Diese Schitzrunden werden so hiufig wiederholt, bis die Gruppe entweder zu tibereinstimmenden
Zahlenwerten gekommen ist oder sich alle Zahlen innerhalb einer zuvor vereinbarten Toleranz
befinden, um dann einen Mittelwert zu errechnen.

Die Methode Schdtzkarten-Prognose kann, je nach Anzahl und Komplexitat der einzuschat-
zenden Aktivitidten, sowohl im Rahmen eines kurzweiligen Workshops, wie auch als ganztigige
Schatzklausur durchgefiihrt werden. In jedem Fall sollen alle mit Aufgaben des IKO-Prozessma-
nagement Betrauten (z. B. Prozessbegleitung, Jugendamtsleitung, Koordinierungsgruppe, aber
auch Mitglieder relevanter Arbeitsgruppen oder erfahrene Mitarbeitende) an der Prognostizierung
teilnehmen, da so viele verschiedene Erfahrungswerte eingebracht werden und sich dadurch
die Qualitat der Schitzung, also der Grad der Zuverlissigkeit der Schitzwerte, erhéht. Mit
wachsender Beteiligung steigt zudem die Verbindlichkeit — denn wer mitschitzt ist motivierter,
das Ergebnis zu halten.

37 In Anlehnung an die Methode PLANNING POKER ®, eingetragene Marke des Unternehmens
Mountain Goat Software.



Kreis der VerhéltnismaBigkeit
Arbeitspakete auf ihre Realisierbarkeit liberpriifen

Um das Verhiltnis von Anspruch, Aufwand und Wirkung/Nutzen geplanter Aktivititen abschit-
zen und damit ihre Realisierbarkeit besser gewihrleisten zu kénnen, werden die entsprechenden
Arbeitspakete mit Hilfe der Methode Kreis der Verhdltnismdfigkeit erfasst und abgebildet. Ahnlich
wie beim Sterndiagramm bildet hierbei ein Kreis (KV Nr. 19) die Grundlage, von dessen Mittelpunkt
achtstufige Skalen (so viele wie Schitzkriterien) ausgehen, auf denen die geschitzten Mittelwerte
eingetragen und miteinander verbunden werden. Ein Arbeitspaket, bei dem Aufwand, Nutzen/
Mehrwert etc. in einem ausgeglichen Verhiltnis zueinander stehen, bildet sich als Kreis nahe der
Mitte ab. Die Fliche sollte dabei méglichst rund und damit ausgeglichen bleiben. Verformt sich Kreis der VerhaltnismaBigkeit
die Fliche zu einer Sternspitze hin, bringt dies ein Missverhiltnis der Faktoren zum Ausdruck. (KV Nr.19)
Die ,deformierten‘ Arbeitspakete sollten neu ,gepackt’, die (nahezu) runden hingegen fiir die

Umsetzung terminiert und an die Zustindigen delegiert werden.
Am Kreis der Verhiltnismdgfigkeit 1dsst sich auch gut ablesen, wie die Verinderung eines

Faktors unweigerlich die Anpassung anderer Faktoren erfordert. Sollte sich z. B. der Zeitdau-

er-Zahlenwert im Laufe der Umsetzung erhdhen, miissen auch Uberlegungen dazu angestellt >,
werden, wie die anderen Kriterienwerte angeglichen werden kénnen (also wie z. B. die Tragweite ,;, » i
gesteigert werden kann), damit die Aktivitat nicht weiter ins Missverhaltnis rutscht und damit zu '
scheitern droht. Daher sollten die Arbeitspakete in regelmifligen Abstianden mittels der Methode
neu auf ihre Verhiltnismafigkeit tiberpruft werden.

Empfehlung: Nach Abschluss einer Aktivitit sollten die Beteiligten sich Zeit nehmen, um ihre
Erfahrungswerte zusammenzutragen, d. h. eine Nachkalkulation anzustellen und den tatsichlich
Ressourcenaufwand fiir die Arbeitspakete dokumentieren — das erleichtert das Schitzen beim
nichsten Mal, denn im Laufe der prozessorientierten IKO-Organisationsentwicklung werden
wiederholt dhnliche Aktivitaten durchgefiihrt werden.

8
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Stimmig Delegieren
Handlungsverantwortung teilen

An der Handlungsverantwortung fiir die Aktivititen sollten méglichst Viele beteiligt werden —
sowohl Mitarbeitende als auch Nicht-Organisationsmitglieder. Insbesondere letztere Option ist in @
Anbetracht der Ressourcenlage im Jugendamt vielversprechend, um den eigenen Kompetenz-Pool @-
zu erweitern (dabei sollte allerdings bedacht werden, dass auch im Rahmen von Kooperationen
ein Arbeitsanteil bei der Organisation verbleibt, denn diese miissen aufgebaut und die neuen
Schnittstellen missen auch gestaltet werden). Diese Form der Ressourcenerweiterung dient O O
nicht zuletzt der Entlastung der KG, die die IKO-Aktivititen nicht alleine umsetzen kann. Das
IKO-Prozessmanagement gewinnt dadurch mehr Zeit fir seine eigentlichen Konzeptions- und
Koordinierungsaufgaben. Zudem kann durch das Delegieren die Motivation der KG-Mitglieder
gesteigert werden: Sie missen nicht alles wissen, beherrschen und selbst umsetzen (kénnen),
sondern kénnen sich ihren Aufgabenschwerpunkten widmen. Indem den Mitarbeitenden mehr
Gelegenheiten eingerdumt werden, selbstindig zu handeln und Entscheidungen zu treffen sowie
Kompetenzen weiter zu entwickeln, wird auRerdem auch deren Motivation geférdert.
Zunichst gilt es die Frage zu klaren, an welche Akteure Aufgaben delegiert werden kénnen | Zum stimmigen

und/oder sollten und in welcher Form dies geschehen kann: Delegieren gehdrt:
- eine klare Aufgabenbe-

schreibung mit Zielvorgabe,

Gibt es Jugendamtspersonal auBBerhalb der Koordinierungsgruppe, das aufgrund . die Verantwortung fiir

seiner Aufgabenbereiche und Kompetenzen besonders geeignet ist und zur Ver- die praktische Umsetzung,
flgung stlinde, die Koordinierungsgruppe bei ihren Aktivitdten zu unterstiitzen? - die dafiir nétige
Bestehen Arbeitsgruppen, die einzelne Aufgabenbereiche ibernehmen kénnten? Entscheidungskompetenz,

Gibt es externe Akteure, die fiir einzelne Aktivitaten oder MaBnahmen herangezogen * die notwendige -
.. . L . - Ressourcenverfigung,
werden kénnten? Welcher Mehrwert kénnte fiir sie durch eine punktuelle Beteiligung eine Vereinbarung zur
oder langfristige Kooperation entstehen (z. B. konnten Hochschulen daran interes- Uberpriifung der
siert sein, ihren Studierenden Praxiserfahrungen anzubieten)? Zielerreichung.
Legen spezifische Kompetenzanforderungen, die das Jugendamt intern nicht
abdecken kann, nahe, die Aktivitat an externe Expert_innen zu delegieren? 117
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Meilensteine sind definierte
Schllisselereignisse im Prozess,
die flir den Prozessfortschritt
von zentraler Bedeutung sind. Zu
einem festgesetzten Zeitpunkt
muss ein spezifisches Ergebnis
erbracht sein. Meilensteine
kénnen die Fertigstellung von
(Teil-)Aktivitaten markieren
(Zwischenergebnis), sie konnen
der Qualitatssicherung dienen
oder Entscheidungspunkte
darstellen. Fiir das IKO-Prozess-
management ist die Setzung
interner Meilensteine ein zentra-
les Instrument, um den Ablauf
des Gesamtprozesses in liber-
schaubare Etappen/Zwischen-
ziele einteilen zu kdnnen.

Aufgabe des IKO-Prozessmanagements ist es, die Verteilung der Verantwortung zu koordinieren,
d. h., mit Jugendamtsleitung und Fiihrungskriften zu besprechen, welche Person bspw. fiir wel-
ches Arbeitspaket geeignet sein kdnnte und wie entsprechende Riickmeldungen zur Ubernahme-
bereitschaft der Person eingeholt werden kénnen. Der Koordinierungsgruppe fillt es auch zu,
klare Aufgaben mit Zielvorgaben zu den Arbeitspaketen vorzulegen und die Rahmenbedingungen
der delegierten Aufgabe transparent zu machen. Sie sollte ihre Bereitschaft Unterstiitzung zu
geben verdeutlichen sowie ggf. Qualifizierungen veranlassen, die den Mitarbeitenden bei der
Erfillung ihrer Aufgaben helfen. Sie muss die Bereitstellung der notwendigen Ressourcen (Finan-
zen, Personal, Raume etc.) mit der Jugendamtsleitung abklaren und ein stimmiges Monitoring
der outgesourcten Aktivitaten vereinbaren.

IKO-Landkarte®

Ablauf- und Terminplanung libersichtlich visualisieren

Fur einen ressourcen- und zielorientierten Planungsprozess ist eine detaillierte Ablauf- und
Terminplanung unabdingbar — sowohl fiir die Planung des Gesamtprozesses als auch, um im
Prozessverlauf einzelne Aktivititen detailliert vorbereiten zu kénnen. Die IKO-Landkarte bietet
einerseits einen schnellen Uberblick tiber geplante Aktivititen und die erforderlichen Schritte
dorthin. Hiangt man Karten und Bilder um, bildet sie zudem im Prozessverlauf vorgenommene
Veranderungen ab, bzw. veranschaulicht, welche Konsequenzen sich daraus an anderer Stelle
ergeben. Die Landkarte dient so als interne Diskussionsgrundlage innerhalb der KG — das Ver-
schieben und (Neu-)Gruppieren der Aktivititen an der Wand macht es oft einfacher, den nichsten
notwendigen Schritt zu erkennen. Durch die visualisierte Darstellung lassen sich aufierdem ein
nicht-lineares Prozessverstindnis und systemische Prozessschleifen besser abbilden. Die Land-
karte kann nicht zuletzt auch dafiir eingesetzt werden, Informationen an Fihrungskrifte und
andere Akteure zu vermitteln und ohne groflen Mehraufwand anschaulich zu prisentieren, was
der Prozess beinhaltet und welche Schritte geplant sind. Durch die Erstellung der IKO-Landkarte
sollen folgende Fragen geklart werden:

Auf welchen Zeitrahmen soll sich die Aktivitdtenplanung beziehen, welches sind
Eckdaten zur Terminplanung (z. B. langfristig geplante Leitungsklausurtage,
Urlaubshaufungen im Sommer)?

Wie lauten die strategischen Ziele fir den ersten Planungszeitraum

(z. B. sechs Monate)?

Welches sind die zentralen Aktivitaten (Meilensteine), wann sollen diese
stattfinden (z. B. Bedarfserhebung, Monitoring)?

Welches sind erste Planungs- und Prozessschritte der Umsetzung?

Welche Aktivitat wird mit welchen Ressourcen umgesetzt?

Zu welchem Zeitpunkt bzw. bis wann wird die spezifische Aktivitat ergriffen

und in welcher Reihenfolge sollen Aktivitaten ergriffen werden?

Wer ist beteiligt und wer ist verantwortlich?

Werden alle Zielgruppen der Verdanderung erreicht?

Wo kdnnen schnelle Erfolge erzielt und gemeinsam gewiirdigt werden (Quick Wins)?

Ausgehend von einem festgelegten Planungszeitraum wird der IKO-Prozess zunichst in Form
einer gemeinsam entwickelten Landkarte grob visualisiert. Sie kann den Planungsablauf struk-
turieren helfen und Zusammenhinge verdeutlichen, wobei sie im weiteren Verlauf gefullt und
weiter ausdifferenziert werden sollte; etwa in Form beschrifteter Moderationskarten und Bilder,
die Meilensteine, Hiirden etc. darstellen und an entsprechender Stelle auf der Landkarte befestigt
werden (aber so, dass sie ggf. umgehingt werden kénnen). Wenn die Meilensteine etc. in die
Landkarte eingesetzt wurden, bittet die Moderation die Beteiligten um Vorschlage, zu welchen

38 Basiert auf der Arbeit der Prozessbegleiter_innen im Projekt Unterstiitzung in Vielfalt. Unter Bezugnahme
der Dissertation von Alexander Machate 2006 (Zukunftsgestaltung durch Roadmapping. Vorgehensweise
und Methodeneinsatz fiir eine zielorientierte Erstellung und Visualisierung von Roadmaps).



Tatigkeiten bzw. Bereichen sie aufgrund ihrer Kompetenz, Funktion und Motivation am besten
beitragen kénnen und bis zu welchem Datum sie die Aufgaben realistischerweise erfiillen kénnen.
Die Teilnehmenden bekommen etwas Zeit, um ihren Namen und die Daten auf kleine Kirtchen
zu notieren. Zeitgleich zeichnet die Moderation zu den Meilensteinen hinfithrende Spuren auf
die Landkarte und beschriftet sie mit den entsprechenden Aktivitaten-Feldern (z. B. Ist-Analyse
oder Monitoring und Evaluation) denen die Teilnehmenden dann ihre Kirtchen zuordnen. So
kénnen Selbsteinschitzungen und Motivationen der KG-Mitglieder zum Ausgangspunkt der Ver-
antwortlichkeits- und Aufgabenverteilung gemacht und, darauf aufbauend, weitere Faktoren mit
einbezogen werden. Auf diese Weise entsteht, in gemeinsamer Arbeit, eine vorliufige ,Roadmap*.

In der zweiten Phase erfolgt die Feinarbeit: Die Beteiligten tiberpriifen anhand der Roadmap,
ob Aufgaben vergessen wurden. Ist dies der Fall, wird ein weiteres Kartchen beschriftet und auf-
gestellt. Gemeinsam priifen sie zudem, wie die Aufgaben zusammenhingen und ob bestimmte
Tatigkeiten verschoben oder vorgezogen werden sollten, damit das Ziel erreicht wird.

Analog zum beschriebenen Verfahren kann die IKO-Landkarte auch zur Planung einzelner
Aktivititen zum Einsatz kommen. Die Beteiligten tragen dann alle hierfiir erforderlichen Auf-
gaben und Arbeitspakete zusammen, so dass ein h6herer Detailgrad erreicht wird. Durch diese

Ablauf- und Terminplanung werden verbindliche Termine vorgegeben, kritische Schnittstellen \ /

zwischen Vorgingen, Arbeitspaketen und Teilaufgaben aufgezeigt sowie vorhandene oder ein- S~ -
zuplanende Zeitreserven erfasst. Die Landkarte bildet dann eine detaillierte Grundlage fiir die o sl
Ressourcen- und Kostenplanung sowie fiir das Prozessmonitoring der Aktivitit und der damit

verbunden Maflnahmen und Arbeitspakete. / ™~
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Standortbestimmung und
Selbstverortung

Gesamtprozess am Laufen halten,
zurlckgelegte Teilstrecken wahrnehmen
und angemessen zelebrieren

Woraus erschliefit sich, ob der Veridnderungsprozess gut ins Rollen gekommen ist und wie lassen
sich die angestoflenen Aktivitdten gut am Laufen und weiter in Bewegung halten? Ganz wesentlich
ist hierfur, eine Kultur regelmafiger (Zwischen-)Bilanzierungen und des gemeinsamen Reflektie-
rens zu entwickeln. Dies betrifft nicht nur die Ebene des Prozessmanagements. Das Feedback
der Mitarbeitenden ist dabei genauso relevant wie das der Nutzer_innen und in beiden Fillen
stellt die Verbreitung der Riickmeldungen unter den Beteiligten einen Zugewinn dar und sorgt
fir Transparenz. Die kontinuierliche ,Standortbestimmung* durch das Monitoring und die daran
gekoppelte Auswertung und Analyse der Ergebnisse machen es moglich, den Prozess im Blick zu
behalten, zu intervenieren wo dies erforderlich ist und auch neu auftretende Themen und Bedarfe
zu sehen und in den Prozess zu integrieren. Hierdurch kann das Prozessmanagement darauf
hinwirken, dass Interkulturelle Offnung nachhaltig in die Kultur und Strukturen der Organisation
Eingang findet und sich schrittweise als Querschnittsthema etabliert. Im Verlauf der Umsetzung
diverser Aktivititen entstehen neue Reflexionsriaume; IKO-Gremien und Arbeitsgruppen ver-
stetigen ihre Arbeit und werden als feste Institutionen des Jugendamtes anerkannt. Durch die
gemeinsame Arbeit an konkreten MaRnahmen schaffen sie die Voraussetzungen fiir nachhaltige
Veranderungen in der Organisation, bspw. indem neue Routineabliufe etabliert werden.

Bis Veranderungen wirksam werden bedarf es viel Zeit und Engagement der Beteiligten. Nach
erfolgreichen Prozessumsetzungen sinkt die Produktivitat in der Regel ab, wobei gleichzeitig die
unrealistische Erwartungshaltung besteht, dass Veranderungen direkt nach ihrer Umsetzung
die gewiinschten positiven Effekte erzielen. Im Sinne der Zielorientierung kann es in solchen
Phasen nicht darum gehen zu sagen ,Wir haben IKO gemacht”, da dies eine Dynamik erzeugen
kann, in der die Umsetzung zentraler Aktivititen nicht einen Prozess der Offnung, sondern des
Wieder-Schlieflens bewirkt (etwa, wenn Mitarbeitende an Diversity-Fortbildungen teilgenommen
haben und aufgrund dessen den Standpunkt entwickeln: ,Das haben wir schon gemacht.“). Eine
offene Perspektive kdnnte hingegen darin bestehen zu sagen: ,Wir haben angefangen, dartiber
nachzudenken und erste Vorhaben umgesetzt".

Wesentlich fiir die Motivation der Beteiligten ist es, Ubergénge zu nichsten Schritten zu
gestalten und Erfolge zu zelebrieren. Teilprozesse der Organisationsveridnderung sollten erkenn-
bar abgeschlossen werden, um Ermiidungserscheinungen vorzubeugen und Lust auf mehr zu
machen. Die aktiven Mitarbeitenden miissen aus ihrer Verantwortung entlassen und ihre Arbeit
sollte gewiirdigt werden. Bei der Prasentation der Ergebnisse sollte daher immer auch ein Teil der
Veranstaltung darin bestehen, sich fiir den Erfolg gebiihrend zu feiern! In diesem Zusammen-
hang muss auch beachtet werden, dass es ein Risiko ist, Veranderungen in zu kurz aufeinander
folgenden Zeitraumen einzufiihren. Es kann sein, dass die zuvor eingeftihrte Veranderung noch
nicht in den alltidglichen Ablauf iibernommen wurde. Diese Verankerung sollte jedoch abgewartet
werden, bevor die Organisation erneut bewegt wird.



Lern-Looping-Workshops®
Persénliche und organisationale Entwicklungsschritte
resiimieren und planen

Damit Veranderungsstrategien in der Organisation bewusst gemacht, verankert und transferiert
werden kdnnen, muss das permanente Durchlaufen von Reflexionsschleifen in den Veranderungs-
prozess implementiert und in Form einer ,Struktur im Wandel* verselbststandigt werden. In
regelmifigen Zeitabstinden und in Reaktion auf kritische Ereignisse (z. B. wenn Ist-Zustinde
deutlich von den Soll-Vorstellungen abweichen) miindet der Prozessverlauf in eine Reflexions-
schleife, in der die Mitglieder der Koordinierungsgruppe zunichst kldren, was bisher gut lief,
was sinnvoll war, was nicht so gut funktionierte und wo Hinweise auf erforderliche Korrekturen
bestehen — und das auf allen logischen Ebenen des Verinderungsprozesses (Ebene der Visio-
nen, der gemeinsamen Identitit, der Werte und Einstellungen, der Kompetenzen, der Gefiihle
und des Verhaltens sowie der Umwelt). Reflexion und Neuausrichtung der Veranderung sollten
tber das Durchlaufen der Loopings und das Durchdeklinieren auf den verschiedenen logischen
Ebenen des Entwicklungsprozesses solange fortgefuhrt werden, bis fiir alle KG-Mitglieder trans-
parent und stimmig ist, was fiir die folgende IKO-Etappe der persénliche und organisationale
Entwicklungsschritt sein kénnte und sollte.

Sterndiagramm®
Veranderungsbedarfe, Entwicklungspotenziale
und Errungenschaften vergegenwartigen

Das Sterndiagramm ist eine vielfiltig einsetzbare Methode: sie eignet sich gut, um durch die
wiederholte Anwendung zu einem routinierten Reflexionsverfahren zu werden, bei dem Fiihrungs-
krafte sich in Gruppendiskussionen regelmafig Verdnderungsbedarfe, Entwicklungspotenziale
und Errungenschaften vergegenwartigen — entweder allgemein zum Stand des Entwicklungs-
prozesses am Jugendamt, zu den Querschnittsthemen oder zu einer konkreten Fragestellung.
Sie kann auch einmalig zum Zweck der Bestandsaufnahme im Rahmen von Planungsworkshops
mit Fihrungskriften eingesetzt werden. Die graphische Darstellung lasst Stirken wie Verdnde-
rungsbedarfe auf einen Blick erkennen. Die aus dem Sterndiagramm (KV Nr. 20) gewonnenen
Ergebnisse bieten damit eine gute Grundlage fur die bedarfsorientierte Entwicklung von Hand-
lungszielen. Alternativ kénnen mit dieser Methode die in der Organisation vorhandenen Res-
sourcen im Verhiltnis zu dem Ressourcenbedarf einzelner Arbeitspakete erfasst und strukturiert
besprochen werden. Eine weitere Einsatzméglichkeit des Sterndiagramms besteht in der Erfassung
kollektiver und individueller Werte (Wertemonitor). Hierdurch wird verdeutlicht, welche Werte
im Jugendamt stark oder nur schwach gelebt werden, an welche Werte sich bei der Konzeption
von IKO-Aktivitdten also gut ankniipfen lasst.

Je nach Erkenntnisinteresse werden zehn Themenschwerpunkte formuliert und hierfur
jeweils mehrere Indikatoren (siehe S. 61) definiert. Die individuellen Einschitzungen der Teil-
nehmer_innen des Workshops zu den einzelnen Indikatoren werden auf Skalen erfasst. Nach
einer Mittelwertberechnung aus allen Einschatzungen werden diese graphisch als Stern in einem
Kreisdiagramm zusammengefasst und anschlieRend in der Gruppe diskutiert.

39 Basiert auf den Ausfliihrungen von Stephan Roth 2000 der sich in seinem Beitrag (Emotionen im Visier: Neue
Wege des Change Managements) auf Robert Dilts 1993 (Die Verédnderung von Glaubenssystemen) bezieht.

40 In Anlehnung an die Methode Sternendiagramm von Sabine Handschuck 2010, u. a. nachzulesen in
Interkultureller Integrationsbericht - Miinchen lebt Vielfalt.

Reflexionsschleife:
bezeichnet den sich kontinuier-
lich wiederholenden Prozess
des Sammelns von Informatio-
nen, der Hypothesenbildung,
dem Planen von Aktivitaten und
MaBnahmen, deren Durchfiih-
rung und anschlieBende Analyse
mit dem Ziel, die gewonnenen
Erkenntnisse aufzunehmen und
in Folge zu berlcksichtigen.

Sterndiagramm (KV Nr. 20)

Von dem Kreismittelpunkt ,Null*
ausgehend fachern sich zehn
Strahlen auf, deren Spitze die
Marke ,100%‘ symbolisiert. Auf
jedem Strahl wird der jeweilige,
auf den Selbsteinschatzungen
beruhende Wert markiert. Durch
die Verbindung der Markierungen
bildet sich ein Stern ab, dessen
Zacken sehr unterschiedliche
Auspragungen haben kénnen.
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IKO-Batterie
Selbstreflexiv Energieverbrauch bilanzieren
und diskursiv Optimierungspotenziale herausarbeiten

Die IKO-Batterie ist eine kleine, aber sehr hilfreiche Methode zur teaminternen Reflexion tiber
den individuellen Krafteinsatz/Energieverbrauch, den der IKO-Prozess den Beteiligten abverlangt.
Sie bietet den Teilnehmer_innen die Gelegenheit zum kollegialen Austausch tiber unterstiitzende
Handlungs- und Bewiltigungsstrategien, um die Herausforderungen des Veridnderungsprozes-
ses zu meistern. Da fur die Methodenumsetzung nur geringfligige Vorbereitungen und wenig
Ressourcen nétig sind, kann die IKO-Batterie auch gut wiederholt zum Einsatz kommen. Dies
ermoglicht eine vergleichende Analyse zum Beteiligungsgrad der Teilnehmenden am Prozess
und eine Einschitzung der von ihnen (weiter-)entwickelten Bewiltigungsstrategien anlisslich
der herausfordernden Organisationsverinderungen.

Im Rahmen der Methode werden die Teilnehmer_innen dazu veranlasst, ihre derzeitige
individuelle ,Kapazitat* hinsichtlich des Verdnderungsprozesses einzuschitzen und anhand einer
am Flipchart visualisierten Batterie mit Klebepunkten den Stand ihrer ,elektrischen Ladung‘ zu
markieren. Unter dem Eindruck der Selbsteinschitzung und mit Blick auf den ,Energiegehalt‘ im
Gesamtergebnis kénnen sich die Teilnehmer_innen im Plenum dariiber austauschen...

woflir Energie verbraucht wurde,

ob mit bestimmten Aktivitaten bei Vielen ein besonders hoher Energieverlust
verbunden war und womit sich die Gberhdhten Leistungsanforderungen
erkléaren lassen,

ob es in der Gruppe Falle von ,Selbstentladung’ aufgrund von zu viel ,Lagerung’
gab und/oder Erfahrungen von ,Reihenschaltung’, unter deren Last die
,elektrische Spannung’ zusammengebrochen ist,

ob und flir wie lange die Energieversorgung des Prozesses noch gewahrleistet
werden kann (bei gleichbleibendem Kapazitatenstand und unter den gegebenen
Leistungsanforderungen),

welcher ,Batterietyp‘ sie sind (wiederaufladbare Batterie?),

welche Méglichkeiten und Hindernisse es geben kdnnte, in einen ,Ladezustand’
zu gehen; welche ,Ladegerate’ mit ihrer Batterie kompatibel sein kénnten und
welche Voraussetzungen geschaffen werden miissten, um sie in einen
,Neuzustand* zu bringen.



On the Road”

Selbstreflexiv den Veranderungsprozess resiimieren
und teambezogen Zukiinftiges planen

Mit der Supervisonsmethode On the Road werden die Mitarbeiter_innen zu einer Standortbe-
stimmung und Selbstverortung veranlasst. Gemeinsam mit ihrem Team werfen sie einen Blick
in den Riickspiegel und einen durch die Windschutzscheibe.

Zu Beginn des zwei- bis dreistlindigen Workshops prisentiert die Moderation den Teilneh-
mer_innen eine Auswahl an auf Stellwinden angebrachten Verkehrsschildern (KV Nr. 21). Hieraus
wihlt jede/r Teilnehmer_in zwei bis drei Verkehrszeichen, die aus ihrer/seiner individuellen
Perspektive den bisherigen IKO-Arbeitsprozess im Team (wahlweise auch die Teamkultur) am
charakteristischsten beschreiben (z. B. Geschwindigkeitsbegrenzug 30; Kreisverkehr oder Uber-
holverbot). Anschlieend wird die Auswahl gemeinsam im Team reflektiert.

Welches Verkehrszeichen beschreibt aus lhrer individuellen Perspektive den
bisherigen IKO-Arbeitsprozess hinsichtlich der Zusammenarbeit in lhrem
Team am besten?

AnschlieBend lisst die Gruppe den bisherigen Verinderungsprozess in Ganze noch einmal Revue
passieren. Im kollegialen Austausch zeichnen die Teilnehmer_innen den zuriickgelegten Weg auf
einer IKO-Landkarte, S.118) nach und visualiseren die wegbegleitenden Erlebnisse (z. B. Stolper-
steine). Gemeinsam tragen sie ihre Erinnerungen so zu einem geteilten Gesamtbild zusammen.

In der eingefiihrten Metaphernwelt verbleibend, fiihrt die Moderation in die nichste Auf-
gabenstellung und damit in eine Phase der Selbstreflexion ein.

Stellen Sie sich vor, der IKO-Prozess ist ein Fahrzeug: Welches Teil des
Fahrzeugs sind Sie derzeit?

TANKANZEIGE

WAHRNEHMEN, WiE DiE MOTIVATION BEi DEN

ANDEREN FUHRUNGSKRAFTEN iST SiT?

Verkehrsschilder (KV Nr. 21)

Bildhafte Vergleiche eignen
sich daher gut fiir einen
kreativen Einstieg in Bewer-
tungs-, Diskussions- oder auch
Losungsfindungsprozesse.
Zum gezielten Einsatz von
Metaphern siehe Hafele (2009):
OE-Prozesse initiieren
und gestalten.

.. MOCHTE NOCH MITGENOMMEN WERDEN;
LUFTUNG BiN OFFEN UND SCHAUE, WAS AUF MiCH ZUKOMMT

SAMMELN UND VERTEILEN
VON iNFORMATIONEN

KLEINE SCHRAUBE

~ HABE NiCHT Viel
BURGER _iNNENKONTAKT
(FINANZEN/HAUSHALT); WAR
KRANKHEITSBEDINGT

\

KOFFERRAUM

iM SINNE EINER ARBEITSTEILUNG BRINGE
iCH MiCH iN DIESEN PROZESS DERZEIT

NICHT BEi DER KLAUSUR NICHT EIN
HINTERRAD
VORDERRAD iCH HABE IN KLEINEN SCHRITTEN SCHON ETWAS
o . EINGEBRACHT (Z.8. THEMA DOLMETSCHER),
iCH BIN NiCHT STEUER, BENZN, MOTOR - ABER ABER BiN NOCH NiCHT WEIT GEKOMMEN

WENN JEMAND GAS GiBT, ROLLE iCH MiT, iCH
TRAGE EINEN TEiL DER VERANTWORTUNG

M In Anlehnung an die Methode Team-Metapher und die Verkehrszeichen-Ubung, welche nach einer
Anregung von Birgit Blumenau im Praxisbuch fiir die Arbeit in und mit Teams von Manfred Gellert und
Claus Nowak 2004 abgedruckt ist, sowie inspiriert durch die von den Prozessbegleiter_innen
verwendete Fahrzeug-Methode, die ihm Rahmen des Projektes Unterstiitzung in Vielfalt des
Bildungsteams Berlin-Brandenburg zum Einsatz gekommen ist.

Visualisierungsvorlage Auto
(KV Nr. 22)
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Die zehnmindtige individuelle Selbstreflexionszeit wird durch eine Kleingruppenphase abgelést, in
welcher die Mitarbeitenden sich dariiber austauschen, was die einzelnen Gruppenmitglieder mit
ihrer Wahl verbinden und wie (un-)zufrieden sie mit ihrem derzeitigen Verhiltnis zum IKO-Pro-
zess sind. Im Plenum tragen die Teilnehmer_innen dann in einem ersten Auswertungsschritt
alle in der Gruppe vorhandenen Fahrzeugteile in einem grofdflichig visualisierten Auto (KV Nr.
22) zusammen. Gemeinsam gehen sie den Fragen nach, ob das Fahrzeug alle notwendigen Teile
im ausreichenden AusmafR hat, was noch fehlt und wer was iibernehmen kann bzw. was das
Ergebnis folglich fiir alle Einzelnen und fiir den Prozess bedeutet.

Im zweiten und abschlieflenden Auswertungsschritt wihlen die Teilnehmer_innen noch-
mals eines der Verkehrszeichen aus — dieses Mal jedoch ein Schild, welches fur den zukiinftigen
Arbeitsprozess kennzeichnend sein soll. Nachdem die getroffene Auswahl in beiden Phasen
vergleichend reflektiert wurde, miindet die Methode On the Road miindet in eine moderierte
Diskussion dariiber, welche Wiinsche die Teilnehmer_innen an die zukiinftige Zusammenarbeit
im Team haben:

Was bedeutet die Umsetzung der wiinschenswerten

Verkehrszeichen konkret fiir die Arbeit im Team?

Welche MaBnahmen oder Handlungsweisen sind hierfir

erforderlich und wer soll diese umsetzen?

Wer kann uns als Team dabei unterstiitzen, welche Ressourcen
kdnnen hierflir mobilisiert werden?

Wollen alle den gefundenen, kiinftigen Weg in diesem Team mitgehen?



Ein lebendiger IKO-Prozess

Was macht einen lebendigen IKO-Prozess aus? Lebendig meint zunichst einmal: IKO ist in der
Kommunikation der Organisationsmitglieder priasent. Uber schriftliche Kommunikationskanile
wird regelmaRig tiber den Prozessverlauf informiert und nach Qualifizierungsveranstaltungen
werden Feedbackbégen ausgefiillt. Im informellen Rahmen wird iiber IKO-Themen geredet und
es gibt feste formelle Settings, die dem miindlichen Austausch, der Reflexion und der Resonanz
dienen. Die Besprechungsstrukturen der Organisation etwa Teamtreffen, Gremien, Fachrunden)
werden auch dafur genutzt, zum Stand des Prozesses zu informieren, Riickmeldungen hierzu
einzuholen, weitere Entwicklungsschritte zu besprechen und gemeinsam zu reflektieren. Lebendig
meint auch: den Prozess sichtbar machen, Aktivititen, Fortschritte und vor allem Erfolge an-
schaulich aufzubereiten und auch den Mitarbeitenden zuginglich zu machen. Mittels Visualisie-
rungen (wie etwa der IKO-Landkarte, siehe S. 118) ldsst sich ein komplexer Prozess hiufig besser

verstehen. Aber auch Fortschritte lassen sich visuell eindriicklich darstellen, bspw. in Form von
Sterndiagrammen (siehe S. 121), die, im regelmafigen Turnus durchgefthrt, veranschaulichen,
was bereits alles im Bereich von IKO getan wurde. Fiir Sichtbarkeit nach innen wie aufen sorgen
auch Pressemitteilungen, Jahresberichte oder Veréffentlichungen. Am eindriicklichsten wird
IKO erfahrbar durch die Gestaltung von Raumlichkeiten oder Elementen der AuRendarstellung,
die sich oft mit relativ einfachen Mitteln umsetzen lassen. Es macht einen Unterschied (fiir das
Selbstverstindnis der Organisation wie fiir die Nutzer_innen), wenn beim Betreten des Jugend-
amtes mehrsprachige Beschilderungen oder Piktogramme den/die Besucher_in leiten, wenn
Eingangs- und Aufenthaltsbereiche freundlich und ansprechend gestaltet sind. Interkulturelle
Offnung zeigt sich auch in einem barrierearmen Internetauftritt, in einer sorgfaltigen Auswahl
des verwendeten Bildmaterials, das die Vielfalt der Leistungsberechtigten spiegelt oder in einem
Logo, das Diversity aufgreift.

Was einen gelingenden Prozess ausmacht und woran sich Teilerfolge messen lassen, sollte vor
allem unter der Fragestellung betrachtet werden, ob Jugendamter sich durch die Veranderungs-
prozesse zu einer lernenden Organisation entwickeln. Nicht erfiillte (Zwischen-)Ziele miissen
kein Indiz fuir ein Nicht-Gelingen des Prozesses sein, sondern sie kénnen auch wertvolle Hinweise
liefern, um Voraussetzungen zu hinterfragen und Stellschrauben anzupassen.
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