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1. Einleitung

Entspannen Sie sich. Das ist wahrscheinlich
das Beste, was Sie zur Rettung der Welt bei-
tragen kénnen.

(Fred Luks)

Ob es darum geht, eine groBe Anzahl unbegleiteter, minderjahriger
Fluchtlinge kurzfristig aufzunehmen, ob Kindeswohlgefahrdungen in
Familien flachendeckend verhindert werden oder hoch belastete, trau-
matisierte Kinder padagogisch und psychotherapeutisch versorgt wer-
den sollen - Mitarbeitende und Fihrungskréafte der Jugendhilfe sehen
sich einer konstant hohen und immer noch anwachsenden Erwar-
tungshaltung einer Vielzahl unterschiedlichster Anspruchsgruppen

ausgesetzt.

In deren Anliegen spiegelt sich die komplette Bandbreite an gesell-
schaftlichen Vorstellungen und politisch gesetzlichen Vorgaben, um
Kinder und Jugendliche vielseitig und umfassend p&dagogisch zu for-
dern, um das Kindeswohl zu sichern und friihzeitig Gefahrdungen ab-
zuwenden oder Schadigungen zu begrenzen und zu kompensieren.
Die Grenzen dieses Vorhabens werden dabei in den letzten Jahren
offenkundig immer weiter ausgedehnt, sodass nicht nur die Anzahl der
Klienten /-innen, die bei Bedarf auch zwangsweise Jugendhilfeleistun-
gen verordnet erhélt, sondern auch die Ausdifferenzierung und Qualitat
der Versorgungsangebote stédndig weiter voranschreitet. Wie krisensi-
cher, kontrolliert und optimiert Kindheit und Aufwachsen vonstattenge-

hen soll, ist dabei noch lange nicht ausgemacht.

Zugleich soll dieser sich ausdehnende Leistungskatalog der Jugendhil-

fe unter Umgebungsbedingungen knapper zeitlicher, sowie auch finan-
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zieller Ressourcen realisiert werden. Entsprechend missen, von den
Jugendhilfeanbietern ékonomische Kriterien unter Wettbewerbsbedin-
gungen erfullt werden, damit die Einrichtungen sich mit ihren Arbeits-
platzen in ihrer Existenz behaupten kénnen. Auch gilt in der Fachwelt
als gesichert, dass die Auspragung der 6konomischen und psychoso-
zialen Belastung der ,Multiproblemfamilien® weiter ansteigt und die
Herausforderung, beispielsweise mehrfach traumatisierten Kindern
adaquat fachlich zu begegnen, insbesondere im Arbeitsbereich der

LHilfen zur Erziehung“, zunimmt.

Was sind unter diesen Konditionen die spezifischen Risiko- und Belas-
tungsfaktoren fir die psychische Widerstandsfahigkeit der Menschen,
die in der Jugendhilfe, insbesondere in der Erziehungshilfe, tatig sind?
Diese Frage wird Gegenstand des ersten Teils der vorliegenden Arbeit

sein.

Zu diesem Themenfeld wurden in dem anschlieend vorgestellten For-
schungsprojekt finf sehr langjahrig erfahrene Fihrungskréafte der Ju-
gendhilfe befragt, um auf Grundlage deren Expertise zum eigentlichen
Anliegen dieser Masterthesis zu kommen, namlich zu erforschen, wie
das in der Jugendhilfe etablierte, hoch elaborierte Beratungsformat
,Supervision’ die Ausbildung, Aufrechterhaltung und Férderung der
Resilienz von Mitarbeitenden und Fihrungskréften, sowie die Resilienz

der Organisationen, starkt.

Auch auf die Supervision kommen damit qualitativ neue Herausforde-
rungen zu, wenn es gilt, die allseitig geforderten Arbeitnehmer/-innen in
der Jugendhilfe zu qualifizieren, den Folgewirkungen von Okonomisie-
rung, Entgrenzung, Flexibilisierung und ansteigender Komplexitét in
diesem Arbeitsfeld resilient zu begegnen. Schliellich steht, wie eine

zunehmend belastbare Anzahl von Forschungsergebnissen nachweist,



nicht weniger als die Gesundheit der Mitarbeitenden und Fihrungskraf-

te auf dem Spiel.

Diese Masterthesis einleitend werden zunéchst das theoretische Ver-
stédndnis, die wesentlichen Merkmale und der Nutzen von Supervision
vorgestellt. Zudem erfolgt eine Einfihrung in die personale Resilienz-
forschung, mit einer Abgrenzung zur Erforschung der systemischen
oder organisationalen Resilienz. SchlieRlich fuhrt der erste Teil in die
typischen Merkmale des beruflichen Handelns im Arbeitsfeld der Ju-

gendhilfe ein.

Nach der Zusammenfassung der Ergebnisse des Forschungsprojekts
und dem Abgleich mit den zentralen Theorien und empirischen Er-
kenntnissen der Forschungsgegenstande Supervision, Resilienz und
Jugendhilfe, erfolgt hier ein kurzer Exkurs zu moglichen Folgen fir die
Supervision, um die zukiinftigen supervisorischen Mdglichkeiten zu er-

weitern.



2. Supervision

2.1 Gegenstand Supervision

Supervision erhalt als hochspezifisches und wirksames Beratungsfor-
mat in der Fachwelt eine zunehmende Bedeutung. Nicht nur in den
psychosozialen Arbeitsfeldern hat Supervision eine wesentliche
psychohygienische Funktion (vgl. Méller 2012, S. 96), sondern weist
auch ,eine Methodenvielfalt und ein hohes Interventionsrepertoire auf,
das von anderen Beratungsformen gerne benutzt wird“ (Hausinger
2011, S. 9). So tragt Supervision ,zur Erhéhung der Problemlésungs-
kompetenz von Personen, von Gruppen wie auch von Organisationen
bei“ (Hausinger / Volk, 2013). Diese Form qualifizierter Beratung hilft
Supervisanden/-innen, effektivere Bewaltigungsstrategien fiir Konflikte
und Widerspriiche zu finden, und fiihrt auf Organisationsebene zu ei-
ner insgesamt verbesserten Leistung der Unternehmen und Institutio-
nen, indem sie u.a. die Qualifizierung von Mitarbeitenden unterstutzt
(vgl. ECVision 2015, S. 37). Auch hat Supervision ,nach sechs Jahr-
zehnten trotz aller Modifikationen und Weiterentwicklungen nichts an

Aktualitét verloren® (Lippenmeier 2011, S.8).

Zugleich erscheint das Wissen vor allem um die Md&glichkeiten, aber
auch die Grenzen dieser Beratungsform selbst in den psychosozialen
Arbeitsfeldern, in denen Supervision ihre Wurzeln hat, eher begrenzt.
Dabei ware es fir die Bewirkungsmdglichkeiten dieser Dienstleistung
grundlegend férderlich, wenn eine ausreichende Kenntnis dartiber vor-

handen ware (vgl. Busse, 2015).

Méoglicherweise ist dieses Phanomen durch den Gegenstand selber
bedingt, da in Supervision arbeitsweltliche Probleme in ,mehrschichti-

gen Zusammenhdngen von Kontexten, in ihrem jeweiligen Kontinuum
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(...) auf den Mikro-, Meso-, Makro- und Supraebenen reflektiert wer-
den“ (Mdller, 2012, S. 70). Supervision kann also als eine hoch kom-
plexe Beratungsform verstanden werden, die gerade dadurch gekenn-
zeichnet ist, sich spezifisch auf die unterschiedlichen Anliegen von Su-
pervisanden/-innen einzustellen und entsprechend ,vielfaltigste theore-
tische und methodische Anséatze* verwendet (vgl. Schreyégg 1992, S.
41).

Je komplexer ein Sachverhalt allerdings ausgepragt ist, desto mehr
Erlduterungen und Erkldrungen bedarf es, um eine Orientierung zu bie-
ten (vgl. Willkke, 2015). Auch auf diesem Hintergrund kann es ein ,aus-
sichtloses Unterfangen® (Hausinger 2011, S. 9) werden, Supervision in
einer verdichteten Arbeitswelt als nachvollziehbare Information hand-

habbar machen zu wollen.

2.2 Definition

Bei aller Vielschichtigkeit dieser Beratungsform kann festgehalten wer-
den, dass im Mittelpunkt die ,Reflexion, die Mehrperspektivitdt sowie
ein situativer, fall- und prozessbezogener Ansatz* steht und ,Supervisi-
on berét, bildet und begleitet” (Hausinger 2011, S. 10).

Als Gegenstand von Supervision werden die beruflichen Fragestellun-
gen der Supervisanden/-innen im arbeitsweltlichen Kontext verstanden
(vgl. Schreydgg 1992, S. 40), deren Bearbeitung unter anderem das
Ziel hat, wieder arbeitsfahiger zu werden (vgl. Méller 2012, S. 90) und
die berufliche Praxis zu verbessern (vgl. Schreydgg 1992, S. 40).

2.3 Kontextbezogenheit

Dabei geht es nicht vorrangig um eine individuumzentrierte Optimie-

rung des beruflichen Handelns der Supervisanden/-innen, sondern Su-
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pervision bezieht sich explizit auf den jeweiligen organisatorischen und
interpersonellen Kontext (vgl. Hausinger / Volk 2013, S. 2). Durch die
Bericksichtigung des Hintergrundes wird dem Umstand Rechnung ge-
tragen, dass das Verhalten, die Einstellungen und auch die beruflichen
Engpéasse der Supervisanden/-innen wesentlich vom sozialen und insti-

tutionellen Kontext mitbestimmt werden (vgl. Méller 2012, S. 70).

Pragnant ist dieser Umstand in der Standortbestimmung der Projekt-
partner ECVision benannt, nach der es zu den ,Kernqualitdten“ von
Supervision gehért, nicht nur ,die dyadische Beziehung zwischen Su-
pervisorln / Coach und Supervisandin / Coachee®, sondern auch die
~Organisation als Struktur von Bedeutungen und Anpassungsanforde-
rungen” zu berucksichtigen (vgl. ECVision 2015, S. 18). Dies unter-
streicht Willke, indem er darauf hinweist, dass es in Supervision darum
gehe, beides zu betrachten, die Person und die Systemlogik, und ent-
sprechend empfiehlt, das Supervisionskonzept um die Bericksichti-
gung der Systemdynamik zu erweitern (vgl. Willke, 2015).

2.4 Salutogenetische, ressourcenstarkende Perspektive

Waéhrend Supervision lber den Einbezug der Kontextbedingungen mit-
telbar auch zur Férderung ,der Reflexions- und Problemlésekompetenz
einer Organisation beitragt* (Hausinger 2011, S. 11), fuhrt sie auf der
individuellen Ebene Uber den Anspruch eines besseren Gelingens von
Praxishandeln hinaus, da sie in ihrer emanzipatorischen Haltung inten-
diert, die Autonomie der Supervisanden/-innen zu starken (vgl. Busse
2012, S. 69).

Dazu zeichnet sich Supervision durch eine deutliche Orientierung an
den Ressourcen von Supervisanden/-innen aus (vgl. Méller 2012, S.
303) und geht prozessoffene Arbeitsbindnisse ein (vgl. Busse, 2015).

Allerdings geschieht dies nicht ohne Uber eine differenzierte Auftrags-

-12-



kldrung zu prifen, ob Supervision fir das Anliegen die adaquate Bera-
tungsform ist und ob der Auftrag mit den Mitteln von Supervision ber-

haupt zu bearbeiten ist (vgl. Hausinger 2011, S. 10).

Supervision bietet einen Reflexionsraum, der sich der sténdigen Hand-
lungsaufforderung ihres Arbeitsalltags entzieht und als eine Art ,Ent-
schleunigungsoase” (Rosa 2014, S. 48) fungiert, um im weiteren Sinne
Selbsterkenntnis zu férdern, und damit zu erméglichen, zu den Anlie-
gen, Grenzen und Bediirfnissen der eigenen Person zuriick zu finden.
Diese ,salutogenetische Perspektive® (Moller 2012, S. 303) beinhaltet
eine Abkehr von einer stérungs- und defizitzentrierten Sicht, hin zu As-
pekten, die Supervisanden/-innen in ihrem Selbstwerterleben, ihrer
psychischen Widerstandsfahigkeit und insgesamt in Bezug auf ihre
psychische Gesundheit starken (vgl. Bruns / Stern 2014, S. 50).

Méller fihrt weiter an, dass Supervision unterstiitzend wirkt, indem die
Handlungskompetenzen und Handlungsalternativen sowie die Selbst-
und Fremdwahrnehmung gestérkt und damit die beruflichen diagnosti-
schen, padagogischen, therapeutischen Fahigkeiten weiterentwickelt
werden kdnnen, also Aspekte fordert, die auf die Selbstwirksamkeit der

Supervisanden/-innen zuriickwirken (Méller 2012, S. 303 f).

Obgleich die innere Reaktion der Supervisanden/-innen auf ein super-
visorisches Angebot grundsatzlich unberechenbar bleibt (vgl. Bruns /
Stern 2014, S. 50), hebt auch Schreyégg auf die starkenden Effekte
von Supervision durch das Aktivieren anderer, hilfreicherer kognitiver
Schemata, alternativer Deutungsmuster, dem Ermdglichen von Probe-
handeln und dem Bearbeiten von Ambivalenzkonflikten ab (Schreydgg
1992, S. 94, 321 ff).

Die Starkung der Entscheidungsféhigkeit der Supervisanden/-innen

durch die Anregung, Begleitung und Prifung reflexiver und selbstrefle-

13-



xiver Prozesse, besonders innerhalb vielschichtiger Problemlagen, be-
tont ebenfalls auch Hausinger (vgl. Hausinger 2011, S. 10). In eine
dhnliche Richtung argumentiert Klein, indem sie, auf der Grundlage der
Ergebnisse einer Untersuchung von Supervision fiir Erzieher/-innen,
darauf hinweist, dass Supervision das Geflihl von Selbstwirksamkeit
férdert und somit einen wichtigen Beitrag zur Psychohygiene leistet
(vgl. Klein 2010, S. 165).

SchlielRlich weist Willke darauf hin, dass es eine zentrale Absicht von
Supervision ist, in beruflichen Engpassen ,blinde Flecke, verborgene
Bedeutungen und verdeckte Optionen” (Willke 2012) zu erkennen, um
die Wahrnehmungs-, Deutungs- und Handlungsméglichkeiten der Su-
pervisanden/-innen zu erweitern. Dies wird unter anderem Uber das
multiperspektivische Betrachten von Praxisphdnomenen, einem ,stén-
digen Standortwechsel gegeniber Praxisereignissen* (Schreydgg
1992, S. 94) erreicht.

Besonders in den letzten Jahren haben aufgrund der Verénderung der
arbeitsweltlichen Anforderungen im psychosozialen Arbeitsfeld die An-
fragen nach Strategien zur emotionalen Entlastung, zum Umgang mit
Gefiihlen wie Hilflosigkeit, Ohnmacht und Uberforderung zugenom-
men, wenngleich diese Anfragen schon immer zu den Aufgaben- und

Kompetenzfeldern der Supervision gehérten (vgl. Frisch, 2011, S. 70 f).

Insofern kann an dieser Stelle, ohne dass der Begriff der Resilienz hier
schon differenziert vorgestellt wurde, in Bezug auf das Anliegen dieser
Forschungsarbeit davon ausgegangen werden, dass Supervision we-
sentlich Aspekte fordert, die der Starkung der Ressourcen der Supervi-
sanden/-innen, der Pravention von Belastung in Form von erhéhtem
Stresserleben, der psychischen Entlastung sowie im weitesten Sinne
der Férderung der Gesundheit dienen (vgl. ECVision 2014, S. 37).

- 14 -



2.5 Erforschung von Supervision

Wenn es hier um die noch zu untersuchende Frage geht, wie Supervi-
sion die Resilienz starkt, ist vorab festzuhalten, dass Supervision nicht
nur durch ein hoch komplexes, dynamisches Zusammenspiel von Wir-
kung und Wechselwirkung gekennzeichnet ist, sondern dass das Ge-
lingen wesentlich vom Gelingen der dem Prozess zugrundeliegenden
Kommunikation abhangt (vgl. Busse 2012, S. 86). Da Kommunikation
in ihrer dialogischen Form aber immer ergebnisoffen (vgl. Hausinger /
Volk 2013) und der Supervisionsprozess Resultat einer Koproduktion
ist (vgl. Busse 2012, S. 86), wird bald deutlich, wie anspruchsvoll es ist,

die Bewirkungen dieser elaborierten Beratungsform zu untersuchen.

Wie Moller ausfuhrt, sind schon bei der Erforschung méglicher Wirkfak-
toren sehr schnell Grenzen erreicht, da Supervision in sich den An-
spruch realisiert, die multiplen Einflussfaktoren auf die Praxisphano-
mene, aber auch auf das Beratungssetting selber zu beriicksichtigen
und zu reflektieren (vgl. Méller 2012, S.95). In der Rekonstruktion und
Analyse supervisorischen Handeln zeigt sich so alsbald die ,einmalige
und unwiederholbare Subjektivitat® (Moller 2012, S.90) des For-

schungsgegenstandes und die Grenzen der Verallgemeinerbarkeit.

Dessen ungeachtet liegen eine Vielzahl von Forschungsergebnissen in
Form von Evaluationen und wissenschaftlichen Arbeiten vor, die den
Nutzen und die Wirkung von Supervision anschaulich verdeutlichen
(vgl. Hausinger 2008, S. 8 ff). In hoch differenzierter Form zeigt sich,
was das Besondere und das Wirksame von Supervision ist, wenn bei-
spielweise die Koproduzenten/-innen dieser Beratungsform, die Kun-
den/-innen als Experten/-innen fir ihre eigene berufliche Persdnlich-

keit, als Spezialisten/-innen fir ihr Berufsfeld befragt werden. Doch zu-
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nachst zu dem Wirkfaktor, der durch Supervision beeinflusst und mithin

gestérkt werden soll, der Resilienz.
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3. Resilienz

3.1 Zur Inflation eines Begriffs

Der Begriff ,Resilienz® hat es in der Ratgeberliteratur in den letzten
Jahren zum Rang eines Modewortes geschafft und auch der Umfang
der wissenschaftlichen Forschung ist kontinuierlich gestiegen (vgl.
Bengel 2012, S. 44; Héhler 2014, S. 440). Ob es an der positiven Um-
deutung von Belastung, Krankheit oder Stress liegt, die der Begriff im-
pliziert oder ob die Hinwendung zu Ld&sbarkeit und Optimierung von
Widrigkeiten die Attraktivitdt der Begrifflichkeit in der Modernen aus-
macht, steht dabei noch nicht fest. Das Handhabbarmachen von Defizi-
tédrem, von Risiken scheint alle Systeme erfasst zu haben und ,alles
will resilient sein“ (Hohler 2014, S. 440).

Dabei wird der Begriff vielfach mit unterschiedlicher Bedeutung unter-
legt und unterstellt nicht selten, dass Resilienz trainierbar sei und die
individuelle Resilienz der Arbeitnehmer/-innen im Arbeitskontext durch
entsprechende Programme zur Resilienzsteigerung, zur Stressbewalti-
gung oder zur ,Work-Life-Balance” direkt oder indirekt beeinflussbar
sei (vgl. Gunkel et al. 2014, S. 258).

Damit werden arbeitsweltliche Herausforderungen tendenziell subjekti-
viert und die Antwort in die Hadnde der Mitarbeitenden gelegt. Der Resi-
lienzbegriff droht damit von einer mdglichen Ressource zu einer Anfor-
derung und einer messbaren Gréfe zu werden, sodass ,die Arbeits-
bewaltigungsféhigkeit der Belegschaft (...) planbar und gestaltbar®
(Gruber, 2012) wird (vgl. Gunkel et al. 2014, S. 264).
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3.2 Annéherung an den Resilienzbegriff

Der Resilienzbegriff wurde zunéchst in der Materialkunde verwandt
und umschrieb ,eine Eigenschaft eines Materials, seine urspriingliche
Form nach einer duf3eren Einwirkung schnell wieder zuriickzugewin-
nen“ (Bengel 2012, S. 24). Nach heutigem Verstandnis wird damit im
Wesentlichen die Fahigkeit von Menschen verstanden, belastenden,
herausfordernden Erfahrungen zu widerstehen und insbesondere Kri-
sen zu bewaéltigen, unter anderem indem sie auf Ressourcen zuriick-
greifen (vgl. Welter-Enderlin 2008, S. 9 f).

Die Auspragung von Resilienz hangt nach diesem Versténdnis wesent-
lich von dem Vorhandensein und der Nutzung eben dieser persoénli-

chen, wie auch sozialen Ressourcen ab (vgl. Gétze 2012, S. 15).

Dieses allgemeine Begriffsverstandnis als ,psychische Widerstandsfa-
higkeit* wird zundchst auch diesem vorliegenden Forschungsvorhaben
unterlegt, auch wenn die Auffassungen, was darunter zu verstehen ist,
bei den verschiedenen Autoren auseinandergehen und wenig Einver-
nehmen dartber besteht, wodurch sie bedingt ist und welche Moglich-
keiten der Beeinflussung oder des Erlernens von Widerstandsféahigkeit
bestehen (vgl. Bengel 2012, S. 101).

Nach Gunkel entsteht Resilienz in der Auseinandersetzung mit schwie-
rigen Anforderungen und wird also durch Herausforderungen gestarkt
(vgl. Gunkel 2014, S. 259). Dies setzt allerdings voraus, dass Belas-
tungen zu bewaltigen sind und sie, um in der Terminologie der Materi-

alforschung zu bleiben, ,den Bogen nicht Gberspannen®.

Kritisch ware hier nach Hohler anzumerken, dass eine psychologische
Verwendung des urspringlich physikalischen Begriffs die Unklarheit,
was Resilienz ist, erhdhe, da ,ein elastischer Festkorper (...) keine Er-

innerung und keine Lernfahigkeit* aufweise (Hohler 2014, S. 435).
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Einvernehmen besteht dahingehend, dass Resilienz ein dynamisches
Konstrukt ist und sich in der wechselseitigen Korrespondenz mit der
sozialen Umwelt und den damit einhergehenden Anforderungen her-
ausbildet und veréndert (vgl. Wustmann 2005, S. 193).

Weiter wird allgemein davon ausgegangen, dass die Ausprdgung von
Resilienz je nach Lebensphase und auch je nach spezifischer Qualitat
der Belastung oder des Stressors variiert und es ,keine stabile Immuni-
tat (Wustmann 2005, S. 194) gegenilber belastenden Erfahrungen
gibt. Dabei spielen die persénlich unterschiedlichen psychischen
Wahrnehmungs- und Verarbeitungsmuster eine bedeutsame Rolle (vgl.
Bengel 2012, S. 27).

Das hat insgesamt zur Folge, dass Resilienz eine hoch variable Grofie
ist, da Menschen in den jeweiligen Entwicklungs- oder Lebensphasen,
konfrontiert mit unterschiedlichen belastenden Ereignissen, eine véllig

verschiedenartige Auspragung von Resilienz aufweisen.

In dieser Beschreibung ist allerdings noch nicht der ebenfalls hoch re-
levante Faktor des jeweiligen sozialen Kontextes beriicksichtigt, auf-
grund dessen das Individuum beispielsweise auf soziale Stitzsysteme

zuriickgreifen oder die Anforderung alleine bewaltigen muss.

Entsprechend ist nachvollziehbar, dass die Erforschung dieser kom-
plexen Zusammenhange sehr umféngliche Forschungsdesigns bedur-
fen, die am ehesten durch aufwandige Langsschnittstudien gewahrleis-
tet werden (vgl. Bengel 2001, S. 89).

3.3 Entwicklung der Resilienzforschung

Die umféanglichste Langsschnittstudie bildet die Pionierarbeit der bei-
den Forscherinnen Emmy Werner und Ruth Smith, die 1955 auf Kauai

(Hawaii) geborene Kinder Gber eine sehr lange Zeitspanne hin entwick-
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lungspsychologisch auf die Auswirkung von belastenden Lebensum-
stédnden hin untersuchten (vgl. Bengel 2012, S. 9). Die Ergebnisse die-
ser Studie, die sehr eng mit dem Resilienzbegriff verknlpft ist, wiesen
frh auf ein dynamisches Wechselspiel von stdrkenden Persénlich-
keitseigenschaften und unterstitzenden &ufleren Bedingungen hin.
Trotz schwieriger Umweltbedingungen wies ein Grofteil der Kinder ei-
ne gelungene Persdnlichkeitsentwicklung auf und zeigte dabei u.a. hilf-

reiche Einstellungen wie Optimismus (vgl. Bengel 2012, S. 9).

Es folgten zunehmend entwicklungspsychologische Studien, die den
Resilienzbegriff mit psychischer Widerstandsfahigkeit gleichsetzten
und nachwiesen, wie psychotraumatische Erfahrungen, u.a. durch
emotionale Bindungen, als sogenannter ,Schutzfaktor” beeinflusst wird
(vgl. Hohler 2014, S. 434).

Eine a&hnliche Richtung nimmt die Erforschung gesundheitlicher
Schutzfaktoren unter dem Oberbegriff der Salutogenese durch Antono-
vsky, der im Gegensatz zum bis dahin vorherrschenden Fokus auf
Krankheit untersuchte, was Menschen trotz gesundheitsgefahrdender
Einflisse gesund halt (vgl. Keupp 2012, S. 40; Bengel 2001, S.84).

Sein Konzept des Kohéarenzgefiihls, dass die Dimensionen der Ver-
stehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit betont, beeinflusst
ebenfalls deutlich das spétere Verstéandnis von Resilienz (vgl. Bengel
2012, S. 16).

Auch die in den achtziger Jahren entwickelte Theorie der Selbstwirk-
samkeitserwartung von Bandura, nach der Menschen, die erwarten,
schwierige Herausforderungen selber I6sen zu kdnnen, Belastungen
besser meistern kénnen, findet sich in den folgenden Studien zur Un-
tersuchung von Schutzfaktoren regelmaRig wieder (vgl. Gotze, 2012,
S. 25f; Bengel 2012, S. 54).
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Zunehmend erfolgte eine Erweiterung der Zielgruppen der Erforschung
der Schutzfaktoren des Kindes- und Jugendalters auf die Frage, wel-
che Resilienzfaktoren Erwachsene bei langerfristig wirkenden Belas-
tungen gesund halten, um schlieRlich eine Erweiterung auf die Resili-

enz von Systemen vorzunehmen.

Der Schwerpunkt der empirischen Forschung berlcksichtigt dabei zu-
nehmend komplexere, dynamische Mehrebenenmodelle, die das Zu-
sammenwirken psychosozialer, physiologischer und neurobiologischer
Prozesse untersuchen (vgl. Bengel 2012, S. 12).

Ein umfassendes Resilienzmodell, das die vielschichtigen Wirkungen
und Wechselwirkungen plausibel und wissenschaftlich fundiert abbil-
det, konnte bis heute nicht gefunden werden (vgl. Bengel 2012, S. 9;
Wustmann 2005, S. 202; Hoéhler 2014, S. 443).

Die verschiedenen Entwicklungslinien der Resilienzforschung finden
sich aktuell in den unterschiedlichen Definitionen und Bedeutungsge-

bungen des Resilienzbegriffs wieder.

3.4 Verhéltnis von Resilienz- und Risikofaktoren

Bei aller Unterschiedlichkeit der Auffassungen von Resilienz und der
Ausrichtung und Komplexitdt des Forschungsdesigns erscheint es
notwendig, einzelne Wirkfaktoren zu identifizieren, die eine ausrei-
chende wissenschaftliche Relevanz aufweisen und in Bezug auf das

hier untersuchte Arbeitsfeld und Beratungsformat plausibel erscheinen.

In der Forschung wird grundséatzlich zwischen dem Vorhandensein von
Resilienz- oder Schutzfaktoren und dem Bestehen von Risiko- oder
Vulnerabilitdtsfaktoren unterschieden. Da Resilienz, wie angefihrt, ein
dynamisches und prozesshaftes Konstrukt ist, kann zwar durch den
Vergleich des Vorliegens beider Faktorengruppen keine Aussage in

Bezug auf die Widerstandsféahigkeit von Menschen vorgenommen wer-
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den (vgl. Gétze 2012, S. 21). Zugleich hat sich aber bestatigt, dass, je
umfanglicher und ausgepragter Schutzfaktoren vorliegen, umso wahr-
scheinlicher von einer positiven, protektiven Wirkung ausgegangen
werden kann (vgl. Gétze 2012, S. 20). Diese kognitiven, psychischen
und sozialen Kompetenzen kénnen ,gezielt entwickelt werden® (Bengel
etal. 2012, S. 27).

Dem gegenuber werden ungiinstige, die Vulnerabilitét, also die ,Ver-
wundbarkeit, Verletzbarkeit oder Empfindlichkeit einer Person® (Wust-
mann 2004, S. 192) beeintrachtigende dufRere oder innere Risikofakto-
ren verortet, die bis hin zu psychischen oder psychosomatischen Er-
krankungen fuhren kdnnen und die hier ausfihrlich in Bezug auf das

Arbeitsfeld Jugendhilfe ab Kapitel 4 dargestellt werden.

In Bezug auf die Versuche, den Faktor Resilienz zu beeinflussen, geht
es regelmaRig darum, das Verhaltnis der beiden Faktorengruppen da-
hingehend zu veréandern, dass die Risikofaktoren begrenzt oder mini-
miert und die protektiven Faktoren unterstitzt und ausgeweitet werden
(vgl. Wustmann 2004, S. 203).

3.5 Ausgesuchte Resilienzfaktoren

Die Resilienzfaktoren, zu denen derzeit umfangliche Forschungser-
gebnisse vorliegen, bilden vor allem die Faktoren soziale Unterstit-
zung, Selbstwirksamkeitsiberzeugung, Kohé&renzgefihl und Aktives
Bewaltigen durch Copingstrategien (vgl. Gunkel 2014, S. 259; Goétze
2012, S.18).

Unter dem Sammelbegriff ,soziale Unterstitzung“ werden unterschied-
lichste Interaktionen verstanden, die das Ziel haben, der in der anfor-
dernden Situation involvierten Person im weitesten Sinne beizustehen,

durch zum Beispiel Kontakt, Empathie, aber auch Informationen, prak-
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tischen Hilfen etc. die Beeintrachtigungen zu bewaltigen, zu beenden
oder die Konsequenzen abzumildern. (vgl. Bengel 2012, S. 83). Dabei
ist es weniger ausschlaggebend, ob die Unterstlitzung tatsachlich um-
gesetzt wird. Schon das Wissen oder die Vorannahme des Menschen,
dass jemand sie bei Bedarf unterstutzen kénnte, hat eine positive Wir-
kung (vgl. Gunkel 2014, S. 260).

Auch die emotionalen und kognitiven Auswirkungen der positiven Er-
wartungshaltung, einer Anforderungssituation gewachsen zu sein,
konnte vielfach empirisch nachgewiesen werden (vgl. Bengel 2012, S.
56 f). Eine hohe Selbstwirksamkeitserwartung fiihrt dazu, dass auch
Herausforderungen eher als I6sbar angesehen werden, mit der Folge
einer glunstigeren Bewertung der eigenen Anstrengungsleistung und
einer insgesamt verbesserten Bewaltigungsmdglichkeit (vgl. Gunkel
2014, S. 261).

Die psychologischen Konstrukte Kohdrenzsinn und Kohéarenzgefihl
ermoglichen, Anforderungen nach den Kriterien der Verstehbarkeit,
Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit zu analysieren, und zielen darauf
ab, diese Komponenten zu férdern. Keupp betont die Ressourcenori-
entierung des Konzepts von Antonovsky, das zur Folge habe, die
Selbststeuerungs- und Handlungsféhigkeit sowie das Selbstvertrauen
zu stérken (vgl. Keupp 2012, S. 40).

Schliel3lich erweisen sich aktive Copingstrategien, die als selbstver-
antwortliche, I6sungsorientierte Versuche, Belastungen zu bewéltigen
verstanden werden kénnen, als ausreichend erforschte Resilienzfakto-
ren. Damit einhergehend werden so unterschiedliche Faktoren wie die
Regulation von Emotionen, Problemakzeptanz und die Fahigkeit Prob-
leme umzudeuten, benannt (vgl. Gunkel 2014, S.264). Hier wird deut-
lich, dass die verschiedenen genannten Konzepte inhaltlich ineinander
Ubergehen (vgl. Gunkel, 2014, S.259).
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Gemeinsam ist allen Faktoren, dass sie durch Lernen verédndert wer-
den kénnen, weswegen sie nicht zuletzt fur die Beantwortung von ar-
beitsweltlichen Belastungen und fir das hier vorgestellte Forschungs-

vorhaben interessant erscheinen.

3.6 Ubertragung auf Resilienzkonzepte fir
Arbeithehmer/-innen

Die bisher dargestellten Schutzfaktoren erweisen sich auch als gegen-
Uber belastenden Faktoren im Arbeitskontext anwendbar und werden
vielfach vor allem in Trainingsstrukturen umgesetzt (vgl. Bengel 2012,
S.93; Mourlane 2013, S. 3). Nicht zuletzt haben Unternehmen selber
ein starkes Eigeninteresse, die Folgen arbeitsbedingter Belastungen,
insbesondere in Form psychischer sowie psychosomatischer Erkran-
kungen und vor allem die damit einhergehenden Kosten zu reduzieren
(vgl. Gotze 2012, S. 28).

Aber auch Arbeitnehmer/-innen kénnen schwierige Arbeitsbedingun-
gen mdoglichweise besser bewaltigen, wenn sie ihre Resilienz aus-
bauen (vgl. Gotze 2012; S. 33; Mourlane 2013, S. 12). Gunkel weist
insofern zu Recht darauf hin, dass die Férderung von Resilienz in der
Zukunft ,ein unverzichtbarer Baustein bei der Weiterentwicklung des
betrieblichen Gesundheitsmanagements sein wird“ (Gunkel 2014, S.
257).

Neben umfanglichen populdrwissenschaftlichen Veréffentlichungen
finden allerdings arbeitspsychologische Forschungen zum Resilienz-
begriff bisher kaum statt, auch weil, so Gotze, aus wissenschaftlicher
Perspektive Resilienz ,eine nicht verlasslich kalkulierbare Ressource*
darstellt (Gotze 2012, S. 48).
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3.7 Ausweitung zur Resilienz von Systemen und
Organisationen

In den bisherigen Ausfiihrungen wurde vor allem auf einen personalen,
individuellen Resilienzbegriff abgehoben, um die definierten Risiko-
und Schutzfaktoren anschlieRend systematisch in Verbindung mit den
spezifischen Arbeitsumgebungen der Jugendhilfe und den férderlichen
Aspekten von Supervision zu bringen, mit dem Ziel, das Zusammen-
spiel einzelner relevanter stlitzender bzw. herausfordernder Faktoren

und der Auspréagung von Resilienz zu analysieren.

Eine andere, notwendig erscheinende Erweiterung des Resilienzbe-
griffs ist die Frage der Resilienz der Systeme und speziell der Organi-
sationen selber. So Ubertragt beispielsweise Wustmann das individuel-
le Resilienzkonzept auf soziale Systeme wie Familien und Organisatio-
nen und fuhrt an, dass sich die Resilienz eines Systems daran zeige,

dass es erfolgreich auf Belastungen reagiere (vgl. Gétze 2012, S. 20).

In einem erweiterten und vereinfachten Verstandnis kann systemische
Resilienz und im Besonderen die Resilienz von Organisationen, analog
zu den psychologischen Konstrukten von Resilienz, als Widerstandsfa-
higkeit gegen interne oder externe Risiken verstanden werden. Hohler
beschreibt Resilienz entsprechend als ,MaR fiir die systemische Uber-
lebenswahrscheinlichkeit* (Héhler 2014, S. 428).

Willke betont in diesem Zusammenhang die Notwendigkeit, Fahigkei-
ten und Expertisen von Subsystemen so zusammenzufiihren, dass kol-
lektives Lernen intelligente Netzwerke beférdere und auf diesem Wege
die Resilienz von Systemen, konkret deren Fahigkeit mit Konflikten und
Krisen umgehen zu kénnen, steigere (vgl. Willke 2012, S.7). Mehr Par-

tizipation und soziale Unterstiitzung fihrt, in hoher Analogie zu den in-
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dividuellen Schutzfaktoren, entsprechend Gotze als férderliche Merk-

male der Resilienz von Organisationen an (Gotze 2012, S. 32).

Einvernehmen besteht dahingehend, dass die protektiven und risiko-
férdernden Faktoren auferhalb der Person Berucksichtigung finden
missen, da ansonsten Phadnomene Uberindividualisiert werden und
beispielsweise der Zusammenhang zwischen Arbeitsbedingungen und
der Resilienz von Arbeitnehmer/-innen vernachlassigt wirde (vgl. Gun-
kel 2014, S. 259). Resilienz kann, nach Hdéhler, als ein systemischer
Begriff angesehen werden, der grundsatzlich Umweltbedingungen mit-
einschliel3t (vgl. Hohler 2014, S. 435).

Zugleich kann es im Rahmen dieses Forschungsvorhabens nur um das
Aufzeigen einzelner plausibler Relationen gehen, da eine grundlegen-
de Berticksichtigung system- und organisationstheoretischer Konzepte
von Resilienz, verbunden mit einer systematischen Untersuchung der
hoch komplexen Wirkungen und Wechselwirkungen, das Projekt véllig
entgrenzen wirde. Eher erscheint es notwendig, hier noch genauer zu
erfassen, welcher Logik und welchen Spielregeln Personen und Orga-
nisationen in dem untersuchten spezifischen Arbeitsfeld der Jugendhil-

fe unterliegen.
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4. Jugendhilfe

4.1 Arbeitsfeld der Hilfen zur Erziehung in der
Jugendhilfe

Der arbeitsweltliche Hintergrund der Mitarbeitenden und Fuhrungskréaf-
te, deren berufliche Anforderungen hier ndher untersucht werden sol-
len, sind die sogenannten "Hilfen zur Erziehung", unter die im Rahmen
der Jugendhilfe sehr unterschiedliche, im weitesten Sinne padagogi-
sche, beratende oder therapeutische MalRnahmen erbracht werden.
Diese Hilfen sind in Deutschland staatliche, kommunale Leistungen fir
Familien mit Kindern, wobei die Spannbreite dieser Unterstlitzung von
ambulanter Beratung, wie Erziehung gelingen kann, Uber teilstation&rer
Férderung in Tagesgruppen bis hin zur kompletten Ubernahme von
Erziehungsaufgaben und Familien ersetzender Hilfen im stationdren

Setting reicht.

Seit Jahren steigt die Inanspruchnahme dieser Leistungen, weitgehend
unabhangig von den Geburtenraten, kontinuierlich und erreichte im
Jahr 2012 zum ersten Mal die Millionengrenze (vgl. Fendrich et al.
2014, S. 8). Parallel steigen die Ausgaben fir diese Dienstleistung
konstant und erreichten fur die gesamten Jugendhilfeleistungen im
Jahr 2014 das Ausgabenvolumen von ca. 38 Milliarden Euro, wahrend
es drei Jahre zuvor noch ca. 30 Milliarden waren (vgl. Stat. Bundesamt
2013, S.7).

Als Begrindungen werden zum einen die Ausweitung des staatlichen
Waéchteramtes durch das Bundeskinderschutzgesetz (2012), die Fol-
gen der Verschlechterung der sozioSkonomischen Lebenslagen von
Kindern und ihren Familien, zum anderen aber auch die Folgen einer
veranderten Wahrnehmung und Bewertung von Erziehungsprozessen
angesehen (vgl. Fendrich et al. 2014, S.15). Nach dem 14. Kinder- und
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Jugendhilfebericht ist die Kinder- und Jugendhilfe ,in der Mitte der Ge-
sellschaft* (BMFSFJ 2013, S. 395) angekommen.

Mit Einfuhrung des Rechtsanspruchs auf Hilfe zur Erziehung geman
dem 8. Sozialgesetzbuch (BMFSFJ 2014, S. 72 ff) entwickelt sich die
Jugendhilfe weg von einer ausschliellichen Kompensation familiarer
erzieherischer Defizite, hin zu einem Leistungskatalog fiir die Forde-
rung breiter Bevolkerungsschichten (vgl. Hirschberg et al. 2013, S.19).
Entsprechend entwickeln sich die Beschéftigtenzahlen in den Einrich-
tungen der Kinder- und Jugendhilfe kontinuierlich ansteigend (vgl.
Hirschberg et al. 2013, S. 51; Rauschenbach 2012; S. 20).

4.2 Merkmale des beruflichen Handelns in der
Jugendhilfe

Indem immer mehr Arbeitnehmer/-innen in sozialen Berufen tétig sind,
wird sehr deutlich, wie sich das staatliche Einwirken auf Erziehung und
die Entwicklung von Kindern sukzessive ausweitet (vgl. BMFSFJ 2013,
S. 389). Erfahrungswissen, wie das Aufwachsen von Kindern und Ju-
gendlichen zu gestalten ist, wird dabei zunehmend von der Fachexper-
tise von Spezialisten/-innen ersetzt, wie nicht zuletzt eine inflationare
Erziehungsratgeberliteratur zeigt. Das wissen von Experten/-innen ent-
zieht sich bei steigender Differenzierung aber zunehmend der Uber-
prufbarkeit durch Nichtexperten/-innen wie Eltern (vgl. Retzer 2012, S.
161; Pluto et al. 2007, S. 170 f).

Der Bedeutungszuwachs der Jugendhilfe wird durch eine ,kindzentrier-
te Lebensform® (Bude 2014, S. 36) verstarkt, indem nicht nur der Staat
offenkundig die Kinder als Adressaten des 6ffentlichen Interesses wie-
derentdeckt hat, sondern diese auch in der Familie eine zentrale Rolle
spielen. Da die Erziehung, Bildung und der Schutz von Kindern aber

grundsatzlich Unwéagbarkeiten und Risiken unterliegen, haben Arbeit-
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nehmer/-innen in der Jugendhilfe ,Risikoberufe“ (Busse, 2015) inne,
die haufig das Verhindern oder Abwehren von Risikozustdnden, neben
den umfanglichen weiteren Auftrdgen zum Ziel haben (vgl. BMFSFJ
2013, S.104).

Ein wesentliches Risiko der Adressaten von Jugendhilfe stellt das Ar-
mutsrisiko dar. Kinder und Jugendliche sind in Deutschland die am
starksten von Armut betroffene Bevolkerungsgruppe (vgl. BMFSFJ
2013, S. 98), und es lebt Uber 60 % der Familien, die Jugendhilfe er-
halten, von offentlichen Transferleistungen (vgl. Fendrich 2011, S. 22
f). Somit bekdmpft Jugendhilfe auch die Folgen 6konomisch prekarer
Verhéltnisse, wie gesellschaftliche Ausgrenzung und Benachteiligung.
Nach Bude gehe es allerdings nur vordergriindig darum, vielmehr sei
es das Ziel weiter Teile der Gesellschaft, die eigenen Angste, selber
,ausrangiert, entrechtet und diskriminiert* (Bude 2014, S.16) zu wer-

den, abzuwehren.

Von ihrem Charakter her ist Erziehungshilfe eine koproduktive Dienst-
leistung, erfordert aber schon aufgrund des Umstandes, dass sie hau-
fig im Zwangskontext staatlicher Auflagen erbracht werden muss, eine
deutlich erhdhte Professionalitat (vgl. Busse, 2015). Bei den multiplen
und immer noch anwachsenden Zieldimensionen, die fur das erzieheri-
sche, beratende, férdernde, therapierende Handeln von den ver-
schiedensten Auftraggebern formuliert werden, ist der Prozess immer
ergebnisoffen. Wenn Berufstatige, den Hilfeplanen entsprechend, in
»liefe menschliche Beziehungen® (Schreyégg 1992, S. 193) intervenie-
ren, sind nicht nur die Ziele solchen Handelns schwer operationalisier-
bar, sondern auch die Ergebnisse nur eingeschrankt dem jeweiligen
beruflichen Handeln zuweisbar. Gemal Willke ist entsprechend die

Evaluation der Interventionen in komplexe dynamische Systeme, wie
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Familiensysteme, im Zusammenwirken mit umfanglichen Helfersyste-

men, sehr anspruchsvoll (vgl. Willke, 2015).

Mitarbeitende in der Erziehungshilfe kénnen kaum mit Standardinter-
ventionen fur die Probleme ihrer Kunden/-innen aufwarten, sondern
mussen ihr Handeln den hoch individuellen, oft widerspriichlichen Be-
darfen in dem jeweils passenden Modus der »Arbeit fir«, der »Arbeit

an« und »Arbeit mit« einem Falltrdger (Busse 2012, S. 63) anpassen.

4.3 Tatigkeitsprofile von Mitarbeitenden und
FUhrungskraften

Die psychische Widerstandsfahigkeit von Mitarbeitenden und Fuh-
rungskraften ist sehr verschiedenen Risikofaktoren ausgesetzt und die
rollen- und kontextbedingten Moglichkeiten, auf Anforderungen zu rea-
gieren, erscheinen ebenfalls hoch unterschiedlich. Dass nun hier vor
allem auf die Rollenanforderungen der Fihrungskrafte abgehoben
wird, ist dem Umstand der Begrenzung der im Forschungsteil ange-
fuhrten Befragung von Fihrungskraften geschuldet und stellt keine
Wertung im Sinne einer weniger anfordernden Arbeitssituation von

Mitarbeitenden dar.

Die Mehrzahl der in diesem Arbeitsfeld auftretenden Risikofaktoren
trifft beide Arbeitnehmergruppen, allerdings in unterschiedlicher Aus-
prédgung und Form. So benennen die Fachkréafte in der empirischen
Untersuchung von Miller als eines der grofRten Erschwernisse die ho-
hen Fallzahlen (vgl. Muller 2011, S. 5), und die Belastungsgrenzen
sind in den Organisationen durch steigende Kranken- und Ausfallzah-
len erreicht (Kahlert 2013, S. 41). Die Folgen dieser Umstéande treffen
Mitarbeitende und Fihrungskréafte sehr verschieden. Wie sich in den
Ausfuhrungen zur Zunahme des Hilfebedarfs der Klienten/-innen noch

zeigen wird, haben die Folgen psychischer Erkrankungen, Entwick-
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lungsstdrungen oder Traumatisierungen der Klienten/-innen, denen die
Mitarbeitenden sehr viel unmittelbarer und oft zeitlich umfénglich aus-
gesetzt sind, bei diesen deutlich anderen Folgewirkungen (vgl. Fend-
rich 2014, S. 42).

Zu den multiplen Erwartungen an die Rolle der leitenden Fachkrafte
zdhlen das Verantworten des Funktionierens von Subsystemen oder
gesamter Organisationen im Sinne wirtschaftlicher oder fachlicher Ziel-
grélen. Sie sind neben dem Wohl der Adressaten/-innen von Hilfe,
férderlichen Arbeitsstrukturen, der Fiirsorge und auch der Kontrolle von

Mitarbeitenden verpflichtet (vgl. AGJ Diskussionspapier, 2010).

Zu ihren Kernaufgaben zahlt es, in komplexen, widersprichlichen und
intransparenten Situationen Entscheidungen zu treffen. Zugleich soll-
ten sie in der Lage sein, auszuhalten, dass sie Praxisphdnomene, ent-
gegen den Erwartungen, nicht aktiv steuern oder tGberhaupt beeinflus-
sen kdnnen (vgl. Beumer 2011, S. 28). Der Umgang mit Ungewissheit
kann als zentrale Kompetenz der Spezialisten/-innen fir Steuerung
(vgl. Willke, 2015) verstanden werden. Da Fuhrungskrafte in der Ju-
gendhilfe traditionell aus Sozialberufen stammen, kann die Aufgabe zu
steuern, anstatt selber direkt helfend zu intervenieren immer noch als
eine besondere Herausforderung, nicht zuletzt an das persoénliche

Wertesystem der Leitenden, betrachtet werden.

Als ein weiteres, wichtiges Kriterium erscheint die Kompetenz, dulRere
Anforderungen, die beispielsweise durch Politik oder Okonomie gesetzt
werden, abzufedern und fir Mitarbeitende handhabbar und nachvoll-
ziehbar zu machen oder, um an die Resilienzforschung anzuschliel3en,

Kohérenz zu férdern (vgl. Beumer 2011, S. 29).

Wie an dieser Stelle deutlich wird, haben Fiihrungskrafte eine wesent-

liche Rolle, wenn es um die Widerstandsfahigkeit starkenden oder
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schadigenden Arbeitsbedingungen fir Mitarbeitende geht. So kénnen
Mitarbeitende Aspekte wie Schutz, Orientierung, Anerkennung erwar-
ten (vgl. Kahlert 2013, S. 37) und sollten Fiihrungskréafte entsprechen-

de soziale, kommunikative Kompetenzen mitbringen.

Auch beim Umgang mit der durch die Rolle bedingten Macht erscheint
es fur gelingendes Leitungshandeln wichtiger und zugleich anfordern-
der, Entscheidungen transparent zu begriinden und Standpunkte der
Mitarbeitenden kooperativ einzubeziehen (vgl. Kahlert 2013, S. 37;
Willke 2015). Auch gilt es angesichts wachsender Anforderungen und
Unubersichtlichkeit weniger, anstatt mehr Kontrolle zu etablieren, sich
deutlicher auf die Optionen zu besinnen (vgl. Willkke, 2015) und, nach
Retzer, grundsatzlich mdéglichst nur das kontrollieren zu wollen, was

man auch kontrollieren kann (vgl. Retzer 2012, S. 218).

Offenkundig steigen insgesamt die Erwartungen an die Rollen der Fih-
rungskrafte deutlich (vgl. Daser et al. 2011, S. 61). Diese setzen die
Anforderungen, die sich aus dem einerseits notwendigen ,erfolgsorien-
tierten strategischen Handeln® und dem andererseits geforderten ,ver-
stédndigungsorientierten, kommunikativen Handeln“ (Busse 2012, S.
71) ergeben, Uberproportional haufig in Gberlangen Arbeitszeiten um
(vgl. Gunther 2015, S. 24). Damit beantworten sie aber die Frage, wie
sie in einem ,prinzipiell nicht steuerbaren Kontext* (Volk 2011, S. 95)
den vielschichtigen Ansprichen an ihr Leitungshandeln gerecht wer-
den kénnen, mit einer Begrenzung ihrer Handlungsautonomie, indem

sie sich paradoxerweise freiwillig selbst ausbeuten (vgl. Busse, 2015).
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4.4 Jugendhilfe und Supervision

Das Beratungsformat Supervision ist mittlerweile ein fester, weitgehend
selbstverstandlicher Bestandteil der Strukturen der Einrichtungen, der
Verwaltung und den Aus- und Weiterbildungstragern der Kinder- und
Jugendhilfe. Bekanntlich spielte Supervision schon sehr friih, beson-
ders seit dem Ende des Faschismus, bei der Ausbildung qualifizierter
beruflicher Strukturen der freien Wohlfahrtspflege und Jugendarbeit in
Deutschland eine zunehmend wichtigere Rolle (vgl. Lippenmeier 2011,
S. 9). Auch bei der in Folge der Heimreformen in den siebziger Jahren
einsetzenden deutlichen Professionalisierung der Kinder- und Jugend-
hilfe etablierte sich Supervision als immer selbstversténdlicheres In-
strument der Qualifizierung pddagogischen Handelns und der Verfach-

lichung der Ausbildungsstrukturen.

Supervision wird heute in der Jugendhilfe weitgehend mit Qualifizie-
rung gleichgesetzt (vgl. Lauinger et al, 2006). Dies geht soweit, dass
das Kinder- und Jugendhilfegesetz im achten Sozialgesetzbuch fir
Mitarbeitende der Jugendhilfe einen deutlichen Anspruch auf Fortbil-
dung und Praxisberatung formuliert und den Tragern der Jugendhilfe
auferlegt, diese Unterstitzung beruflichen Handelns sicher zu stellen.
Hierbei wird Supervision als eine Form der Praxisberatung angesehen
(vgl. Jung 2008, S. 544).

Die Bundesarbeitsgemeinschaft der Landesjugendamter, der Institutio-
nen, die fur die Beaufsichtigung und Beratung der Tréger der Jugend-
hilfe zustandig sind, gibt in ihren Empfehlungen fiir das Erteilen der Be-
triebserlaubnis von stationaren Hilfen an, dass ,Supervision und Fort-
bildungen regelmaBig erforderlich sind* (BAGLJA 2010, S. 7). Ebenso
wird im Zuge der Formulierung des Fachkraftegebots von den Landes-

jugendamtern die Bereitschaft zu Supervision festgelegt, da die durch
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die Ausbildung erworbenen Kompetenzen nicht ausreichen, und kon-
statiert, dass zu einem verantwortlichen beruflichen Handeln in diesem
Berufsfeld das aktive Bemiihen um Supervision dazu gehért (vgl.
BAGLJA 2005, S. 14).

Aufgrund der Heterogenitét der Jugendhilfe ist die Verbreitung von Su-
pervision entsprechend unterschiedlich ausgepragt und wird Supervisi-
on beispielsweise im Bereich der Kindertagesstatten, in Relation zu
den Erziehungshilfen, noch eher als eine probleminduzierte Ausnah-
mesituation angesehen. Obgleich auch in diesem Bereich zunehmend
Forschungsergebnisse zeigen, dass Supervision positive Effekte hat
(vgl. Klein 2010, S. 165).

In inhaltlicher Hinsicht ergibt sich fur Supervision entsprechend der
Vielfalt der methodischen Zugdnge und der Multiprofessionalitat der
Praxis der Jugendhilfe die Notwendigkeit, ebenfalls ,interdisziplindrer,
multitheoretisch und multipragmatisch® ausgerichtet zu sein (Mbller
2012, S. 291). Aufgrund der noch weiter zunehmenden Ausdifferenzie-
rung und Spezialisierung der Hilfeangebote gewinnt die Feldkompe-
tenz der Supervisorinnen, insbesondere bei der Fallsupervision, zu-
nehmend an Bedeutung. Dieser Aspekt wird schon bei der Betrachtung
der Ausprédgung der Problematiken, welche die Klienten/-innen in die-
sem Arbeitskontext aufweisen, im nachsten Kapitel deutlich. Damit
wenden wir uns hier nun den einzelnen spezifischen Risikofaktoren
und Anforderungsfeldern, wie sie fir die Mitarbeitenden und die befrag-

ten Experten/-innen dieses Arbeitsfeld typisch sind, zu.
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5. Belastungs- und Risikofaktoren

5.1 Qualitative und quantitative Ausweitung des
Hilfebedarfs von Klienten/-innen

In diesem Kapitel werden vorrangig die Klienten/-innen der Erzie-
hungshilfe berlicksichtigt, also dem Teilbereich der Jugendhilfe, in dem
die héchste Verdichtung von psychosozialen Problemlagen auf Seiten
der Kunden/-innen zu beobachten ist. Hier werden die Herausforde-
rungen, die mit der Versorgung und Férderung von Eltern und Kindern
fur die Mitarbeitenden einhergehen, besonders deutlich. Insbesondere
im stationaren Hilfesetting kommen alle Studien zum Ausmaf der psy-
chischen Traumatisierung der dort versorgten Kinder und Jugendlichen
zum Ergebnis sehr hoher Auspragungen von Traumafolgestérungen.
Kinder- und jugendpsychiatrisch manifeste Belastungen und Erkran-
kungen sind eher die Regel (vgl. Schmid 2010, S. 38).

Die Ulmer Heimkinderstudie, im Jahr 2007 durchgefiihrt von Schmid,
welche die Pravalenz psychischer Stérungen untersucht, weist auf ho-
he Raten von Komorbiditat hin, wonach ein Drittel der stationdr betreu-
ten Kinder und Jugendlichen gleich an ,mehreren stark ausgepragten
psychischen Stérungen” leidet (Ziegenhain 2010, S. 27). Die Klienten/-
innen stammen aus Familiensystemen, in denen sie oft mehrfach Op-
fer von Gewalt, Misshandlung, Vernachlassigung oder Bindungsverlus-
ten geworden sind und in denen Eltern ihrerseits haufig Gber Generati-
onen hoch traumatogene, unverarbeitete Erfahrungen mitbringen. Zu-
meist handelt es sich entsprechend um psychische Verletzungen, die
zu einem sehr hohen MaRe im Kontext von Beziehungen zwischen EI-
tern und Kindern entstanden sind (vgl. Schmid 2010, S. 36). Aufgrund
der Vielféltigkeit und Haufung wird von komplex traumatisierten Klien-

ten/-innen gesprochen (vgl. Ziegenhain 2010, S. 29). Auf dem Hinter-
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grund der massiven, emotionalen Uberforderung kénnen diese Klien-
ten/-innen kaum eigene hilfreiche Bewaltigungsstrategien entwickeln
und zeigen entsprechend starke Symptome, die als psychische Uber-
lebensmechanismen, und Versuche, eine Gegenregulierung Uber die
Verhaltensebene herbei zu fihren, verstanden werden kénnen (vgl.
Ziegenhain 2010, S. 31).

Uberproportional treten dabei externalisierende Stérungen des Sozial-
verhaltens, also beispielsweise Aggressionen, Hyperaktivitat, Nichtein-
halten von Regeln auf (vgl. Schmid 2010, S. 38). In direkter Verbin-
dung mit diesen umfassenden psychischen Einschrankungen manifes-
tieren sich in Folge, als Konsequenz der oft langjdhrigen belastenden
Erfahrung, bei den Kindern, wie regelmagig auch bei ihren Eltern, deut-

liche Selbstunwirksamkeitserwartungen (vgl. Schmid 2010, S. 43).

Insbesondere die stationdren erzieherischen Hilfen bilden haufig die
Ultima Ratio, nachdem alle niedriger dosierten Hilfen, wie ambulante
und teilstationére Hilfeformen, durchlaufen wurden. Zudem erfolgt die
Zuweisung zu dieser Hilfeform oft im Rahmen eines Zwangskontextes,
sodass insgesamt die Verdnderungsbereitschaft, die Motivation zur
Annahme von Hilfe und die Uberzeugung, dass sich die h&ufig chroni-
fizierte Problematik noch verbessern kann, entsprechend gering ausfal-
len. Damit einher gehen oft massive Schuldgefihle, bedingt durch die
hoch verletzende und krénkende Erfahrung der Eltern, in einem der
intimsten und wichtigsten Bereichen ihres Lebens, namlich der Bezie-
hung zu ihren Kindern, versagt zu haben. Diese manifestieren sich
nicht selten in einer anklagenden und die Verantwortung exportieren-
den Haltung gegeniber den Helfern/-innen (vgl. Hirschberg 2013, S.
51).

Als Folge des verstérkten staatlichen Kinderschutzes einerseits und

aufgrund der hohen Anzahl von minderjahrigen, unbegleiteten Flicht-
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lingen andererseits nehmen die Inobhutnahmen von Kindern und Ju-
gendlichen sehr stark zu. So wurden im Jahr 2014 iber 48.000 Kinder
und Jugendliche in Obhut genommen (vgl. Statista, 2016), wobei die
vorldufigen Zahlen fiir 2015 eine Vervielfachung erwarten lassen. Die
Qualitat dieser Hilfeform bringt mit sich, dass regelmé&fig nur wenige
Vorinformationen Uber die Klienten/-innen und das Ausmalf ihrer Be-
lastung vorliegen, das Verhalten der Kinder und Jugendlichen hohen
Varianzen unterliegt und die Verstehbarkeit und Plausibilitdt des Ver-

haltens eingeschrénkt sind.

Nach der empirischen Untersuchung der Kinderschutzzentren durch
Muller, haben nicht nur die Anzahl der Klienten/-innen generell zuge-
nommen, sondern auch der Umfang der Belastungen, welche die Kin-
der und ihre Familien mitbringen (vgl. Muller, 2011, S. 11). Ein generel-
ler Zuwachs ergibt sich sicherlich auch aus der Veranderung des ge-
sellschaftlichen Auftrags (vgl. Kapitel 5.4), aber auch aus der weiteren
Ausdifferenzierung padagogischer und klinischer Kategorien, die Auf-

falligkeiten und Entwicklungsrisiken beschreiben.

5.1.1 Beispiele der Folgen fur Mitarbeitende und
FUhrungskrafte

Anhand der Charakterisierung der Zielgruppe der Jugendhilfe wird
deutlich, dass die Probleme der Kinder und Jugendlichen zunehmend
in der Logik klinischer, psychiatrischer Kategorien verstanden und be-
antwortet werden. Tatsachlich weichen die Grenzen der Erziehungshil-
fe zu dem klinischen Hilfesystem der Kinder- und Jugendpsychiatrie
zunehmend auf. Dies erscheint unmittelbar plausibel, wenn man sich
beispielsweise die fachliche Auseinandersetzung um die Frage, wie mit

Kindern, welche die Diagnosekriterien einer ,Hyperkinetischen St6-
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rung“ (vgl. DIMDI, 2015) erfiillen, padagogisch oder eben psychophar-

makologisch-therapeutisch umgehen soll, vergegenwartigt.

Im Verhéltnis zum P&dagogisieren von Beeintréachtigungen und erst
Recht in Relation zu der autoritdren Anstaltserziehung und ,Korrektur
von Andersartigkeit* der sechziger Jahre der Heimerziehung (vgl. Holl-
stein / Kirschstein, 2009), kann dies auf jeden Fall als Fortschritt ange-
sehen werden. Zugleich gehen damit Anforderungen an die Mitarbei-
tenden einher, sich zunehmend in klinischen Fragestellungen auszu-
kennen, eine psychotraumatologische Expertise zu entwickeln, und es
entstehen neue Unsicherheiten der Zuordnung von Problemlagen zu

den Kategorien Gesundheit oder Krankheit.

Einvernehmen besteht dahingehend, dass die Arbeit mit komplex
traumatisierten Menschen erhebliche psychische Belastungen zur Fol-
ge haben kann, fir die sich in den letzten Jahren zunehmend Konzepte
herausbilden, die eine indirekte Traumatisierung oder Sekundartrau-
matisierung der Helfenden beschreiben (vgl. Huber 2009, S. 285; Gah-
leitner 2010, S. 233).

So kann davon ausgegangen werden, dass der professionelle Bezug
sehr anfordernd und emotional beeintrachtigend wirken kann, da die
Klienten/-innen mit ihren Verhaltensweisen oft bei den Helfenden ahn-
liche Reaktionen auslésen, wie diese sie in ihren Herkunftssystemen
erlebt haben, beispielsweise Abwertung, Misstrauen oder Aggressio-
nen (vgl. Schmid 2010, S. 241).

Auch drohen Mitarbeitende durch starkes Ausagieren der Belastungen
der Kinder und Jugendlichen mithin selber korperlich verletzt zu wer-
den oder unter Intrusionen immer wiederkehrender Erinnerungen, als
Folge der Berichte der Opfer, zu leiden (vgl. Schmid 2010, S. 43 f).
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Nach dem Versténdnis des psychoanalytischen Konzepts der Ubertra-
gung und Gegenubertragung laufen Mitarbeitende Gefahr, sich von der
Dynamik lange anhaltender Ohnmachtserfahrungen anstecken zu las-
sen. Angesichts der chronifizierten Problemlage besteht das nicht un-
erhebliche Risiko, dass Mitarbeitende selber anfangen, erhebliche
Zweifel an der Wirksamkeit ihres Handelns zu entwickeln oder bei-
spielsweise in einer Gegenbewegung zu UbermafRiger Identifikation mit
dem Opfer dazu neigen, in entsprechenden Aktionismus und anschlie-
Render Erschopfung zu verfallen (vgl. Schmid 2010, S. 43 f; Muller
2011, S.10).

Die mit einem kindlichen Trauma verbundenen, nachhaltigen Emotio-
nen wie Angst, Hilflosigkeit und schutzlosem Ausgeliefertsein bewirken
bei den Klienten/-innen regelmafig eine langfristig erhéhte physiologi-
sche wie psychische Reaktionsbereitschaft auf, fur Auenstehende,
bereits minimalen Indikatoren von Unsicherheit, méglichen Krénkungen
oder Konflikten. Diese Ubererregbarkeit bildet nur eine weitere Form
von unterschiedlichen posttraumatischen Bewaéltigungsmechanismen
(vgl. Pleyer 2004, S. 134 f).

Zugleich erhdht der Kontakt mit traumatisierten Menschen das persén-
liche Stressniveau der Mitarbeitenden, da sie aufgrund ihrer Rolle als
Bezugspersonen die Klienten/-innen immer wieder neu stabilisieren,
beruhigen und ihre Symptome fachlich reflektiert beantworten sollen.
Aufgrund des Arbeitskontextes finden sie sich selber in gewisser Hin-
sicht der Symptomatik ausgeliefert, da sie in der Regel den Konflikten

nicht einfach ausweichen kénnen (vgl. Pross 2009, S. 125 f).

Zur systemischen Wirkung der Arbeit mit psychisch hoch verletzten
Menschen verwendet Huber die Metapher, dass dies mit einem Stein
vergleichbar sei, der ins Wasser geworfen durch die Erschitterung

immer weitere Kreise ziehe (vgl. Huber 2003, S. 38). Analog bedeutet
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dies auf der institutionellen Ebene, und damit auf der Ebene der Fih-
rungskrafte, die Strukturen der Einrichtung vielschichtig auf diese An-
forderungen hoher Belastungen der Klienten/-innen hin anpassen zu
missen. Damit Mitarbeitende psychisch hoch verletzte Klienten/-innen
versorgen kénnen, mussen sie selber beispielsweise mit adaquaten
Personalschlusseln, Krisenfahrplénen, Fortbildungsmdglichkeiten und

nicht zuletzt Supervision versorgt sein.

Ob Helfer/-innen, wie Pross in seiner Studie der Untersuchung von
Traumazentren anfiihrt, bei ,gut strukturierten und professionell gefiihr-
ten“ Einrichtungen keine Symptome zeigen (vgl. Pross 2009, S. 268),

darf trotzdem bezweifelt werden.

In dieser ausschnitthaften Darstellung der mdéglichen Risiken fiir die
Mitarbeitenden wird vielleicht schon deutlich, was Supervision in ihrem
angestammten Arbeitsfeld in Bezug auf die Férderung der Resilienz
leisten kann. Dies wird ausfuhrlich Gegenstand der Betrachtung in der

Zusammenfassung dieser Studienarbeit sein.

5.2 Okonomisierung und geringe wirtschaftliche
Ressourcen

Trotz des insgesamt und konstant ansteigenden Ausgabevolumens der
offentlichen Hand fir die Jugendhilfe, kann davon ausgegangen wer-
den, dass bei allen beteiligten Akteuren deutliche Spannungen auf-
grund knapper wirtschaftlicher Ressourcen bestehen. Diese Ambiva-
lenz ist vor allem dadurch erklarbar, dass sich die seitens der Gesell-
schaft zugeschriebenen Aufgabenfelder der Jugendhilfe permanent
erweitern und immer mehr Kinder, Jugendliche und Familien mit Ju-

gendhilfeleistungen bedacht werden.
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Zugleich leiden die Kommunen und Gemeinden, die im Wesentlichen
die Kosten fiir die Jugendhilfe erbringen missen, seit langem unter
Haushaltsnot und verschlechtert sich deren Finanzausstattung durch
die Ausweitung der Aufgaben weiter (vgl. BMFSFJ 2013, S. 381).

In der Folge spielen finanzielle Erwagungen bei der Auswahl einer ge-
eigneten Hilfe durch die Jugenddmter eine von Fachkraften der Ju-
gendhilfetrager seit langem kritisierte Gbergrof3e Rolle im Verhaltnis zu
der Gewichtung fachlicher Kriterien (vgl. Miller 2011, S. 10; Gragert et
al. 2005, S. 71 f). Durch den Kostendruck der Verwaltung geraten die
Anbieter von Jugendhilfeleistungen ihrerseits starker unter Legitimati-
onsdruck und umfénglicher Abwagung von Kosten Nutzen Relationen
(vgl. Gragert et al. 2005, S. 93). Die Frage des gesamtgesellschaftli-
chen Gewinns oder, auf der darunterliegenden Ebene, der Nachweis
der Wirkung von Jugendhilfe sind aber Uberaus hoch komplexe Pha-
nomene (vgl. BMFSFJ 2013, S. 397).

So ist der wirtschaftliche Nutzen der sehr verschiedenen Dienstleistun-
gen der Jugendhilfe nur aufwandig darstellbar und variieren die fachli-
chen Auffassungen dariber, welche Messgré3en angelegt und in wel-
chem Verstandnis die Kosten zu sehen sind. Von Jugendhilfeverbén-
den wird beispielsweise regelmaRig der volkswirtschaftliche Gewinn
angefihrt, dass der vom Staat geleistete finanzielle Aufwand als Inves-
tition in die Zukunft angesehen werden solle und in der Gegenrech-
nung die eingesparten, zu einem spateren Zeitpunkt ansonsten anfal-
lenden Folgekosten fiir Arbeitslosigkeit, Krankheit oder Devianz be-
ricksichtigt werden mussten (vgl. Gahleitner 2010, S. 239). So fihrt
beispielsweise der Deutsche Caritasverband an, es misse ,der Nutzen
fur Gesamtwirtschaft und Gesellschaft (...) einberechnet werden® (Dt.
Caritasverband 2012, S. 3).
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Was die Studien zu den Effekten beruflichen Handelns auf der Ebene
der Klienten/-innen angeht, liegen eine Reihe von Ergebnissen zur
Wirksamkeit von Jugendhilfe vor, auch wenn der 14. Jugendbericht
immer noch anmerkt, dass es noch an wissenschaftlichen Studien
mangele, die ,pddagogische Erfolge* nachweisen (vgl. BMFSFJ 2013,
S. 400). Als Beispiel sei die Jugendhilfe-Effekte-Studie (JES) genannt,
welche die gréRte, jemals prospektiv verfolgte Stichprobe untersucht
hat und die unter anderem wissenschaftlich nachweisen konnte, dass
die Strukturqualitat von Einrichtungen eine héhere Auswirkung auf den
Erfolg von Jugendhilfemafnahmen hat als die Qualitdt und Auspré-
gung des Hilfebedarfs der Klienten/-innen (vgl. BMFSFJ 2002, S. 523).

Dieses Wissen aber, systematisch in Kosten-Nutzen-Kategorien zu
Ubersetzen, scheitert bislang regelmaRig an den sehr verschiedenen,
hoch komplexen Interessenslagen der Akteure aus Wissenschaft, So-

zialwirtschaft, Politik und Jugendhilfepraxis.

Der Prozess einer stérkeren marktwirtschaftlichen und damit wettbe-
werblichen Ausrichtung der Jugendhilfe beginnt in den neunziger Jah-
ren und wird als Reaktion der zunehmenden Ausweitung der sozialen
Dienste und der damit in Verbindung stehenden Krisen der 6ffentlichen
Haushalte in den Jahren zuvor angesehen. Galt bis dahin ein System
pauschaler Selbstkostendeckung in der Jugendhilfe, wurden zuneh-
mend, Uber den Weg sogenannter Leistungs-, Entgelt- und Qualitats-
entwicklungsvereinbarungen, leistungsorientierte Entgelte zwischen
Kommunen und Jugendbhilfetrdgern verhandelt (vgl. Santen et al. 2013,
S. 486 f; Gragert et al. 2005, S. 87 f; Neckel 2014, S. 15). Dies fuhrte in
Folge dazu, dass Einrichtungen vermehrt als Sozialunternehmen, die
in direkter Konkurrenz zueinanderstehen, gefiihrt werden miissen und
dem Risiko der Insolvenz unterliegen (vgl. Wéhrle 2014, S. 2; Handrich
2011, S. 11).
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Zugleich mahnt das standige Beratungsgremium der Bundesregierung,
die Monopolkommission, in ihrem Hauptgutachten 20 noch im Jahr
2012 die Notwendigkeit von deutlich mehr Wettbewerb, Transparenz
und Leistungsorientierung in der Kinder- und Jugendhilfe an (vgl. Mo-
nopolkommission 2012/2013, S. 144).

Der ,Quasimarkt® (Brinkmann 2014, S. 6) ist aber nur zum Teil einer
wirtschaftlichen Marktlogik unterworfen. So diirfen die gemeinnitzigen
Sozialunternehmen einerseits keine Gewinne generieren und kénnen
zugleich in ihren Entgeltsadtzen keine Verluste aus der Vergangenheit
geltend machen (Gragert et al. 2005, S. 87 f).

Weiter entziehen sich die Kriterien wie die Orientierung am Gemein-
wohl (vgl. Busse 2012, S. 63), die Hilfe zur Selbsthilfe, die das Uber-
flussigmachen des eigenen Handelns intendiert, und der Schutz der
Klienten/-innen vor psychosozialen Risiken aber zu weiten Teilen einer

wirtschaftlichen Nutzenmessung.

Auf der Handlungsebene flihren die unterschiedlichen Orientierungs-
rahmen zu Konflikten. Beispielsweise wenn Kinder aus Kostengriinden
nicht friih genug stationar versorgt werden und sich dadurch der Hilfe-
bedarf und das Entwicklungsrisiko deutlich erhéhen. Widerspriichliche
Auftrédge, wie Finanzen einzusparen und zugleich fachlich qualifizierte
HilfemalRnahmen zu installieren, nehmen fir die Helfer/-innen deutlich
zu (vgl. Maller 2011, S. 10). In einer empirischen Untersuchung von
Santen et al. fihren ca. 60 % der befragten Einrichtungen an, dass
nach ihrer Einschatzung Kostenfragen in der Hilfegewéhrung das zent-
rale Kriterium seien (vgl. Santen et al. 2003, S. 356 f). In einer ver-
gleichbaren Studie von Gragert et al. stimmen sogar 81 % dieser Ein-
schatzung zu (Gragert et al. 2005, S. 71).
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Ambivalenzen bestehen bei dem herrschenden Kostendruck auch zwi-
schen den beiden Anspruchsgruppen, denen die Jugendhilfe gegen-
Ubertritt, ndmlich zwischen Klienten/-innen und Verwaltung. Wahrend
die Eltern und Kinder ein gesetzlich verankertes Wunsch- und Wahl-
recht (vgl. BMFSFJ, 2014) haben und zwischen verschiedenen Hilfe-
anbietern wahlen kénnen, sind die Mitarbeitenden der Jugendamter
gehalten, kostenginstige Hilfeanbieter auszusuchen. Marktwirtschaftli-
che Prinzipien von Angebot und Nachfrage kénnen sich dabei nur be-
dingt etablieren (vgl. Wéhrle 2014, S. 3; Santen et al. 2014, S. 487).

Insgesamt besteht das Risiko, dass fachliche Standards der Férderung
der Klienten/-innen zugunsten der 6konomischen Existenz der Einrich-
tungen vernachlassigt werden (vgl. Handrich 2011, S. 12 f). Mit der
Konsequenz, dass, wie Busse ausfuhrt, das ,diskursiv-
verstandigungsorientierte Handeln® eher zuriick gedrangt wird und ,er-
folgsorientiertes, strategisches Handeln* zunimmt (vgl. Busse 2012, S.
73).

5.2.1 Beispiele der Folgen fur Mitarbeitende und
FUhrungskréfte

Auch hier soll nur ausschnitthaft auf die Folgen des Aspekts der Oko-
nomisierung und knapper Ressourcen hingewiesen werden, um deut-
lich zu machen, wie sich dieser dul3ere arbeitsweltliche Faktor im Kon-
kreten als Risikofaktor fur Mitarbeitende und Fuhrungskréafte auswirken

kann.

So besteht fur Mitarbeitende die erhéhte Wahrscheinlichkeit, in innere
Konflikte zu geraten, da sie regelmafig mit anderen beruflichen Moti-
ven angetreten sind, als sich an den ,Rationalitatskriterien von Geld
und Macht* (vgl. Busse 2012, S. 73) zu orientieren. Auch entstehen

dahingehend Widerspriiche fiir die Helfer/-innen, da sie sich aufgrund
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ihrer in den Konzepten der Hilfeformen festgeschriebenen Rollenanfor-
derungen regelmafig mit dem Hilfebedarf von Klienten/-innen identifi-
zieren und zugleich aushalten missen, wie diesen Bedurfnissen aus
O6konomischen Gesichtspunkten nicht entsprochen wird (vgl. Gréning
2010, S. 89f).

Auf der alltagspraktischen Ebene machen Mitarbeitende die Erfahrung,
dass Einsparungen beim Personalschlissel vorgenommen werden
mussen, um kostendeckend zu arbeiten (vgl. Miller 2012, S.7; Mamier
et al. 2002, S. 69). Auch wird beispielweise an die ambulant tatigen
Mitarbeitenden die Erwartung, sich selber unternehmerisch zu verhal-
ten und beispielsweise ausreichend Fachleistungsstunden zu erwirt-
schaften und Budgets zu erfiillen, herangetragen und fiihrt dort zu ho-
hen Anforderungen an Selbstorganisation und der Notwendigkeit aus-

gepragten Effektivitdtsdenkens (vgl. Hausinger 2011, S. 11).

Die Anforderung, die Hilfeformen regelméaRig kostendeckend auszulas-
ten (vgl. BMFSFJ 2013, S. 392) fuhrt zu Sorgen um die Sicherheit der
Arbeitsplatze (vgl. Beher et al. 2004, S. 257). Durch leistungsorientierte
Vergltung hat sich bereits in einzelnen Bereichen eine ,Lohnabwarts-
spirale” (Brinkmann 2014, S. 9) entwickelt, die zu prekéren Beschafti-
gungsverhdltnissen von Mitarbeitenden in der Sozialwirtschaft fuhrt,
indem stérker auf Teilzeit- oder unsichere Honorarvertrage zuriickge-
griffen und aus etablierten Tarifsystemen ausgestiegen wird (Ambronn
2014, S. 73; Gragert et al. 2005, S. 79).

Fir die Fihrungskrafte miinden die verdnderten Spielregeln in Anfor-
derungen, betriebswirtschaftliche und 6konomische Expertise und
Kompetenzen in Sozialmanagement aufzubauen, stammen sie doch in
der Regel aus sozialarbeiterischen oder sozialpddagogischen Grund-

berufen, auch wenn dies, in vergleichbarer Weise wie auf der Ebene
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der Mitarbeitenden, zu Konflikten mit den Motiven ihrer Berufswahl als
Helfende fuhrt.

Sie missen zudem die divergierenden Wert- und Handlungsorientie-
rungen zwischen dem héaufig weltanschaulichen Selbstverstédndnis der
Jugendhilfetrdger und den &konomischen Spielregeln so in Einklang
bringen, dass sie daraus transparente und nachvollziehbare, mdglichst
widerspruchsfreie Handlungsorientierungen fiir ihre Mitarbeiter/-innen
herleiten (vgl. Ambronn, 2014, S. 71).

In der Erfolgsgesellschaft wird nicht zuletzt ihre Marketingkompetenz
eingefordert, die Ergebnisse ihrer Mitarbeitenden, bei aller Schwierig-
keit der Darstellung von Wirkungsfaktoren, zu vermarkten (vgl. Volk,
2015).

5.3 Zunahme der Komplexitat durch ansteigende
Informationsmengen

Auf dem Hintergrund, dass der Komplexitatsbegriff selbst Uiber alle Le-
bensbereiche hinweg eine zunehmend ausgedehnte Verwendung fin-
det, erscheint es notwendig zu beschreiben, was hier unter Komplexitat
verstanden werden soll. Nach Willke bezeichnet Komplexitat ,den Grad
der Vielschichtigkeit, Vernetzung und Folgelastigkeit eines Entschei-
dungsfeldes” (Willke 1996, S. 22).

In Anbetracht der fachlichen Ausdifferenzierung der Wahrnehmung von
Problemlagen sowie der immer vielschichtigeren Reaktion auf die Be-
darfe der Klienten/-innen, kann auch fur die Jugendhilfe von einer Zu-

nahme von Komplexitat auf allen Ebenen gesprochen werden.

Bereits bei dem, was gesellschaftlich fir die kindliche Entwicklung als
wichtig angesehen wird, nimmt der Umfang der Festlegungen kontinu-

ierlich zu. So heil’t es beispielsweise im 14. Jugendhilfebericht, dass
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.,materielle Sicherheit, auch Bildung, Gesundheit (...) der Eltern“ eine
hohe Relevanz fur das Aufwachsen der Kinder hat (vgl. BMFSFJ 2013,
S. 105). Solcherlei theoretische Beziehungen werden in wachsendem
Umfang von der Fachwelt und der Politik angefihrt, vervielfaltigen die
Deutungsmuster von Problemlagen und entwickeln eine Eigenlogik,
wenn beispielsweise im nachsten Schritt rickgeschlossen werden
kann, dass bei eingeschrankter ,Lebenszufriedenheit in der elterlichen
Paarbeziehung” (vgl. BMFSFJ 2013, S. 105) das Kind leide und ent-

sprechender Unterstiitzung bedurfe.

Wie umfanglich der Gegenstand der Jugendhilfe ausfallt, kann schon
an dem kurzen Hinweis, dass moderne Kindheit auf den ,ldeen von
Entwicklung, Bildung, Schutz und Rechten® basiere, ersehen werden
(vgl. BMFSFJ 2013, S. 104). Durch die Ausweitung der Jugendhilfe auf
die sogenannten ,Friihen Hilfen® und praventiven Maflnahmen zum
Kinderschutz wahrend der letzten Jahre, wurde zum einen das Zeit-
fenster, innerhalb dessen problematische Entwicklungen zum Ziel von
Interventionen werden, deutlich erweitert (vgl. BMFSFJ 2013, S. 300 f).
Zum anderen wurde die Handlungsschwelle, ab der sozialpddagogisch
reagiert wird, abgesenkt. Indirekt erfolgte so nicht nur ein deutlicher
Zuwachs an potentiellen Klienten/-innen, sondern auch ein weiterer
Anstieg an Informationen rund um das Verstehen und Bewerten von
Problemen und deren methodischer Beantwortung. Der in dem Zu-
sammenhang formulierte Anspruch, immer ,zielgruppenspezifischere
und passgenauere Forderangebote® (vgl. BMFSFJ 2013, S. 365) vor-
zuhalten, potenziert die Differenziertheit von Problemverstehen und

deren fachliche Handhabung.

Auch die Problemlagen der Klienten/-innen selbst werden als vielfélti-
ger und vielschichtiger empfunden, da sich im Hintergrund das ange-

eignete Fachwissen der Helfer/-innen um Entwicklungsrisiken verviel-
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facht (vgl. Schweissgut 2011, S. 291). Als Folge nimmt auch die M&g-
lichkeit der Padagogen/-innen ab, auf eigenes Erfahrungswissen zu-
riickzugreifen, und wird durch ein steigendes Uberangebot immer ak-

tuellerer Fachexpertise ersetzt (vgl. Rosa 2014, S. 127).

So werden beispielsweise in letzter Zeit verstarkt bei den Klienten/-
innen Bindungstraumatisierungen wahrgenommen und auf die Bin-
dungsqualitat zwischen Kindern und Eltern abgehoben. Dies entspricht
der Ausweitung des Fokus der Jugendhilfe von den Kindern und Ju-
gendlichen auf die Dynamik und Binnenstrukturen der dazu gehérigen
Familiensysteme (vgl. BMFSFJ 2013, S. 395 f).

Waéhrend die padagogische Arbeit, beispielsweise der stationaren Hil-
fen ,in den vergangenen zwei Jahrhunderten®, kindzentriert ausgerich-
tet war, konnte die Bindungsforschung empirisch nachweisen, dass die
Beriicksichtigung der Familiendynamik auch bei einer zeitweisen Tren-
nung fir die Entwicklung der Kinder eine relevante Einflussgrofie ist
(vgl. Seckinger et al 2010, S. 7 f). Einer der bekanntesten Bindungsfor-
scher im deutschsprachigen Raum, K.H. Brisch, weist vielschichtig
wissenschaftlich nach, welche Bedeutung der Bindung zwischen Eltern
und Kindern zukommt und pl&diert fir ein umfassendes ,bio-psycho-
sozial-6kologisches Modell“ (Brisch, 2015) als Grundlage fur das Ver-
stédndnis und die Umgehensweisen mit den Folgen von Bindungssto-
rungen (vgl. Brisch 2015, S.276 f).

Durch solche Beispiele fortschreitender Weiterentwicklung und Ausdif-
ferenzierung des, in diesem Fall, entwicklungspsychologischen Wis-
sens, weitet sich auch das fiir die Jugendhilfe scheinbar relevante Wis-

sen immer weiter aus.

Im Resultat sehen sich die Mitarbeitenden so einer ,anschwellenden

Flut relevanter Expertise* (Willke, 2015) ausgesetzt, die soziologisch
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auch als deutlicher Hinweis zum Ubergang zur Wissensgesellschaft

verstanden werden kann (vgl. Willke, 2015).

Auf dem Hintergrund eines sich immer weiter ausdifferenzierenden
Fallverstdndnisses, zeigt sich eine erhebliche Zunahme spezialisierter
Hilfeangebote und eine weitere Ausweitung der Angebotsvielfalt (vgl.
BMFSFJ 2013, S. 265), die auch vom Gesetzgeber gewollt ist (vgl.
Pluto 2007, S.76). Neben der somit erhdhten internen Komplexitat ein-
zelner Einrichtungen, hat sich der fachliche Anspruch von Vernetzung
mit anderen Institutionen, wie beispielsweise Einrichtungen des Bil-
dungs- oder Gesundheitssystems, durchgesetzt und wird konstatiert,
dass fir die Bedingungen eines ,optimalen Aufwachsens® (BMFSFJ
2013, S. 265) eine intensive Kooperation aller Beteiligten und eine
.konstruktive Gestaltung der Schnittstellen” (vgl. BMFSFJ 2013, S. 375
f) erforderlich sei (vgl. Schone et al 2010, S. 67; Fendrich et al. 2011,
S. 65 f). Diese finde aber noch zu selten tUber den Einzelfall hinausge-
hend statt (Mamier et al. 2002, S. 70). Santen et al. fiihren dazu weiter
an, dass ,Jugendhilfe von Kooperation lebe“ und stellen fest, dass sich
die Anzahl der Kooperationsbeziehungen uber einen Zeitraum von
zwanzig Jahren stetig erhoht hat (vgl. Santen et al. 2003, S. 376) und
Jugendhilfe ohne Kooperation nicht mehr vorstellbar sei (vgl. Santen et
al. 2003, S. 358).

Zugleich nehmen die Steuerungsversuche der immer vielfaltigeren Hil-
fen zu, konkretisiert in einer steigenden Anzahl von Arbeitsgemein-
schaften, neben den Strukturelementen wie der gesetzlich vorge-
schriebenen Jugendhilfeplanung der Jugendamter (vgl. Santen 2003,
S. 368). Dabei wird angemerkt, dass ein groRRer Teil der Jugendamter
.im Nebel“ (Schone et al. 2010) Entscheidungen treffen misse, da

nicht ausreichend geklart sei, welche Informationen empirisch begriin-
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det und steuerungsrelevant seien (vgl. Schone et al 2010, S. 69 f).
Auch diese arbeitsweltlichen Phdnomene der Jugendhilfe potenzieren

entsprechend die Ausbildung von Komplexitat in diesem Feld.

Als eine weitere wesentliche Hintergrundbedingung fir die standige
Ausweitung der Angebotsstrukturen mit den Folgen erhéhter Komplexi-
tat, kann auch die gesellschaftliche Tendenz, das Aufwachsen von
Kindern unter Optimierungsgesichtspunkten zu betrachten und so den
Versuch zu unternehmen, systematisch Abweichungen von der Norm
entgegenzutreten, angesehen werden (vgl. Bude 2014, S. 95). Dies
entspricht auch der Analyse von lllouz, dass gesellschaftlich weitrdu-
mig Optimierungstendenzen vorherrschen und im Sinne einer Perfekti-
onierung ,der andere so gemacht werde, wie wir ihn uns vorstellen®
(louz 2015).

5.3.1 Beispiele der Folgen fur Mitarbeitende und
Flhrungskrafte

Mit dem Ansteigen der Vielschichtigkeit der Informations- und Ange-
botsstrukturen der Jugendhilfe nehmen die Anforderungen an die Ko-
ordination, Synchronisation sowie Kooperation der beteiligten, haufig
spezialisierten Helfer/-innen und Hilfesysteme bestandig zu (vgl. Will-
ke, 2014, S. 7 f; Schone et al. 2010, S. 67).

Alleine der erhéhte Informationsaufwand wird als ein relevanter Belas-
tungsfaktor seitens der Fachkrafte und als ein Beitrag zum ,Qualitats-
verlust in der Ausiibung ihrer Tatigkeit“ angesehen (vgl. Hirschberg et
al. 2013, S. 76). Weitere Nebenwirkungen ansteigender Informations-
mengen bilden der groRere Energieaufwand, um zwischen der Menge
an relevanten und nicht relevanten Informationen zu differenzieren,
und die Ungewissheit, die entsteht, da aufgrund der Komplexitéat nie

alle relevanten Informationen zugénglich sind (vgl. Volk, 2012, S. 108).
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Auch steigt der Steuerungsaufwand auf den Einrichtungsebenen. Dort
gilt es die immer spezifischeren Hilfeangebote, die aufgrund ihrer un-
terschiedlich unterlegten Spielregeln potentiell in Konflikt geraten, in
einer Art und Weise zu managen, dass Kooperation und das Ausrich-
ten auf eine gemeinsame Zielsetzung gelingen kann (vgl. Willke 1996,
S. 32).

Die Rollen der Fiihrungskréfte in der Jugendhilfe sind von mehr ,Un-
Ubersichtlichkeit, Dilemmata und Paradoxien® (vgl. Wéhrl 2014, S. 4)
gekennzeichnet, was sich im Anforderungsprofil der Leitenden nieder-
schlagt und eine hdhere Fehlertoleranz erfordert. Fihrungskréfte sind
entsprechend mit der begrenzten Kalkulierbarkeit der Wirkungen und
Nebenwirkungen ihrer Steuerung konfrontiert und sehen sich der fach-
lichen Notwendigkeit ausgesetzt, immer wieder differenziert zu reflek-
tieren, wie sie komplexitdtsgerecht intervenieren kénnen (vgl. Volk
2012, S. 111; Willke, 2015).

5.4 Politische Steuerung von Jugendhilfeprozessen

Die Kontextparameter, welche die Politik fir die Jugendhilfe setzt, se-
hen in den letzten Jahren und Jahrzehnten eine fortlaufende Ausweite-
rung der Aufgaben und der Optionenvielfalt dieses gesellschaftlichen
Teilsystems vor (vgl. Willke 2014, S. 66 f; BMFSFJ 2013, S. 373). Zu-
letzt erweiterten und differenzierten sich die Aufgaben der Jugendhilfe
dadurch, dass die Bundesregierung im Jahr 2010 die Vorbehaltserkla-
rungen zu der seit dem Jahr 1992 nur mit Einschrédnkungen geltenden
Kinderrechtskonventionen der Vereinten Nationen zurlicknahm und
damit die Mdglichkeit schuf, die voélkerrechtlichen Normen unmittelbar
auch auf das deutsche Rechtssystem anzuwenden (vgl. Cremer 2011,
S. 26 f).
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In Folge war die Jugendhilfe mit ihren sdmtlichen Verwaltungs- und
Einrichtungsstrukturen gefordert, die Qualitdt der Ausiibung des staat-
lichen Wachteramtes durch die Veranderung der Einschatzungen des
Kindeswohls, die Verantwortung gegeniiber unbegleiteten minderjahri-
gen Flichtlingen und die Bewertung und Umsetzung der in der Kon-
vention benannten Kinderrechte, wie beispielsweise das Recht auf Bil-
dung, Gesundheit und besondere Betreuung bei Vorliegen einer Be-

hinderung (vgl. Dt. Caritasverband, 2010), neu zu definieren.

Eine der vielschichtigen Konsequenzen aus der verénderten Rechtsla-
ge war die Ausdehnung des Schutzauftrags bei méglicher Kindeswohl-
gefahrdung, welche die bereits genannte, deutlich héhere und immer
noch ansteigende Anzahl an Inobhutnahmen zur Folge hatte (vgl.
Fendrich, 2011, S. 46 f) und die Ambivalenz der Helfer/-innen zwischen
Kontrolle und Hilfeerbringung deutlich verstarkte (vgl. Darimont 2010,
S. 61; Fendrich 2014, S. 46).

Hier wirkt offenbar der Druck, bei dieser hoheitlichen Aufgabe mdg-
lichst keine Gefahrdungsmomente zu Ubersehen, belastend auf die
Fachkrafte und wird durch die gesellschaftlich gestiegene Risikosensi-
bilitdt, das ausgepragtere Sicherheitsdenken und nicht zuletzt durch
das mediale Interesse zusatzlich verstarkt (vgl. Poulsen 2013; Retzer
2012, S.161; Hirschberg 2013, S. 109).

Die Helfer/-innen missen in ihrer fachlichen Beziehung zu den Klien-
ten/-innen das Verhaltnis zwischen den Polen Kontrolle und Hilfe neu
austarieren und geraten mit ihrem beruflichen Selbstversténdnis in
Konflikt, bei dem regelmaRig Motive des Helfens im Vordergrund ste-
hen. Zugleich konnte empirisch nachgewiesen werden, dass Kontrolle
nicht automatisch von Klienten/-innen als aversiv angesehen wird,

sondern dass es wesentlich auf den Bezug zwischen Klienten/-innen
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und Helfer/-innen ankommt (vgl. Preuss 2015, S. 22 f; Hirschberg
2013, S.7).

Um den Fachkraften wieder Handlungsorientierung und -sicherheit zu
geben, wurden Standardisierungen hoch komplexer psychosozialer
Risikolagen vorgenommen, umfanglich die Strukturen in Form von Ab-
laufplanen, Checklisten, Dienstanweisungen, Arbeitshilfen etc. ange-
passt, sowie Fortbildungen und Schulungen umgesetzt (vgl. BMFSFJ
2013, S.372).

Als eine weitere neue Anforderung kann die, entsprechend der Kinder-
rechte erforderliche, Umsetzung partizipativer Konzepte fiir alle Adres-
satengruppen in den verschiedensten Einrichtungskontexten angese-
hen werden. Das 2012 verabschiedete Gesetz zur "Starkung des akti-
ven Schutzes von Kindern und Jugendlichen", besser bekannt als
Bundeskinderschutzgesetz, hat neben den Beratungs- und Beschwer-
derechten fur Kinder explizite Beteiligungsrechte festgeschrieben (vgl.
BMFSFJ 2013, S. 372). In der empirischen Untersuchung von Gragert
et al weisen die Fachkrafte deutlich auf den hohen zusétzlichen Auf-
wand hin, der damit einhergeht (Gragert et al. 2005, S. 25).

Die Umsetzung des Ubereinkommens der Vereinten Nationen (ber die
Rechte von Menschen mit Behinderungen kann ebenfalls als eine wei-
tere wesentliche, nachhaltig wirkende Verédnderung des Arbeitsfelds
der Jugendhilfe angesehen werden. Die Anforderung der Inklusion von
Menschen mit Behinderungen auf allen Ebenen des Bildungs- und So-
zialsystems befindet sich immer noch in der Umsetzung und verandert
die Strukturen und Zustandigkeiten der Jugendhilfe (vgl. BMFSFJ
2013, S.370).

Ungeachtet der Tatsache, dass die beschriebenen Veradnderungen der

Rahmenbedingungen fiir das Aufwachsen von Kindern mit oder ohne
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Beeintrachtigungen als Fortschritt und Verbesserung der Lebenssitua-
tion angesehen werden kénnen, wird damit das Arbeitsfeld Kinder- und
Jugendhilfe und werden damit letztlich die dort tatigen Mitarbeitenden
gefordert, sich in hohem Malfle anpassungs- und lernféhig zu erweisen
(vgl. BMFSFJ 2013, S. 373).

Politik Ubersetzt die offenkundig dynamisch anwachsenden gesell-
schaftlichen Bedarfe und Erwartungen und gerdt mit anwachsendem
Tempo selbst in das Risiko eines ,Daueriberlastungsmodus” (Willke,
2015). Versucht der Wohlfahrtsstaat einerseits, mit dem Ausbau einer
»Sicherheitsgesellschaft* moglichst viele Risiken zu eliminieren (Keupp
2012, S. 32), ist er andererseits gefordert, selbst der Norm permanen-
ter Optimierung (vgl. Retzer 2012, S. 190) zu entsprechen. Im 14. Kin-
der- und Jugendhilfebericht heilt es dazu treffend, dass es gilt, der
Kindheitsphase als ,Phase enormer Potenzialitat“ gerecht zu werden
(vgl. BMFSFJ 2013, S. 373).

In diesem Kontext sieht sich die Politik, schon um des Machterhalts
willen, genétigt, kurzfristig aktiv regulierend und steuernd aufzutreten,
um nicht den Eindruck von Untatigkeit oder Unterlassen aufkommen zu
lassen (vgl. Huber 2015, S. 84). Aktionismus als ,Erfolgsbedingung po-
litischer Herrschaft® (Huber 2015, S. 85) wirkt aber regelmaRig bis in
die Tiefenstrukturen der Jugendhilfe und hat damit eine hohe Relevanz
fur Qualitdt und AusmaR der Arbeitsanforderungen von Mitarbeitende

und Fuhrungskrafte der Jugendhilfe.

5.4.1 Beispiele der Folgen fur Mitarbeitende und
FUhrungskrafte

Wie deutlich wird, sind Mitarbeitende und Fihrungskrafte vor allem
hinsichtlich ihrer Flexibilitat, in der Reaktion auf die Zunahme der Men-

ge und Unterschiedlichkeit ihrer Aufgaben gefordert. Inwieweit sie die-
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se ,Dehnfestigkeit menschlichen Verhaltens® (Sennet 2000, S. 57 f)
erbringen kénnen, hangt aber nicht unerheblich von den Anpassungs-
mechanismen der sie umgebenden Organisationen und deren Reakti-

onsmuster auf die politischen Rahmensetzungen ab.

In jedem Fall kann angenommen werden, dass die den Organisationen
zur Verfigung stehenden Anpassungszeiten an Veranderungen sich
zunehmend verkirzen (Alsdorf 2011, S. 22). In Folge nehmen die Am-
bivalenzen und Dilemmata fir die Arbeitnehmer/-innen zu, da ihnen
aufgrund der geschwachten Steuerungsfahigkeit der Organisations-
strukturen zunehmend zugemutet wird, selbst zu entscheiden, wie sie
die jeweils neuen, zusatzlichen Handlungsstandards in eine Passung
zu ihrem beruflichen Handeln bringen, ohne zugleich das fachliche Ni-
veau abzusenken (vgl. Handrich 2011, S. 13 f). Insofern ist anzuneh-
men, dass die beschriebene Qualitdt des Wandels der Arbeitsanforde-
rungen und die standige Vorlaufigkeit als Stressfaktor von den Beteilig-

ten wahrgenommen wird.

5.5 Verdichtung und Beschleunigung von Hilfe- und
Arbeitsprozessen

Entsprechend der hohen Heterogenitat der Angebote der Jugendhilfe,
ist es zum Zeitpunkt des jetzigen Forschungsstands nur begrenzt még-
lich, allgemeine Aussagen Uber die Frage der Geschwindigkeit und ei-
ner im Verhaltnis dazu gegebenen Beschleunigung des Arbeitstempos
sowie auch der Dichte der Arbeitsprozesse zu treffen. Angesichts von
Uber dreiligtausend verschiedener Einrichtungen (Hirschberg 2010, S.
11; Statist. Bundesamt 2012) in unterschiedlicher Tragerschaft in lokal
sehr verschiedenen Kooperationen mit den &ffentlichen Verwaltungen
ergibt sich eine hohe kontextspezifische Relativitdt von Forschungs-

aussagen. Auch in Anbetracht der in sich hoch verschiedenen Hilfe-
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formen, welche der Leistungskatalog der ,Hilfen zur Erziehung’ um-
fasst, kann unmittelbar erschlossen werden, dass sich das institutionel-
le Arbeitstempo, beispielsweise einer Notaufnahme, gravierend von

dem einer familiaren Dauerpflege unterscheidet.

Grundsatzlich kann dennoch angenommen werden, dass dadurch,
dass sich die Jugendhilfe Wettbewerbsbedingungen und marktwirt-
schaftlichen Spielregeln gedffnet hat, die Gesetze sozialer und techni-
scher Beschleunigung auch in diesem Arbeitsfeld, wenn auch in unter-
schiedlichen Tempozonen, festzustellen sind (Rosa 2014, S. 35 f). Ei-
ne ,Steigerung der Zahl an Handlungs- und Erlebnisepisoden pro Zeit-
einheit* (Rosa 2014, S. 27) stellen beispielsweise Gragert et al. fest
und zeigen auf, dass hoch komplexe Problemlagen in immer kirzerer
Zeit aufgeldst werden sollen (Gragert et al. 2005, S. 104). Auch Beher /
Gragert weisen darauf hin, dass auf dem Hintergrund des weiter zu-
nehmenden Kostendrucks &ffentlicher Haushalte die Zeitrdume, inner-
halb dessen die in der Hilfeplanung vereinbarten Ziele erreicht werden
sollen, immer kirzer werden und entsprechender Zeitdruck bei den
Helfern/-innen verortet werden kann. Wird Elternarbeit aus fachlicher
Sicht begriiRt, wendet sie sich nun als zusatzliche Anforderung an die
Padagogen/-innen, um wie hier angefiihrt, im stationdren Bereich eine
Kostenersparnis durch eine schnelle Rickfihrung zu erméglichen (vgl.
Beher / Gragert 2004, S. 257 f).

Aufgrund der Unterschiedlichkeit von Geschwindigkeiten und des in
kommunikationstechnischer Hinsicht kaum mehr steigerungsfahigen
Tempos ist dennoch zu fragen, ob noch von Beschleunigung gespro-
chen werden kann oder ob es sich nicht viel mehr um ein Phdnomen
von Gleichzeitigkeit oder ,Gegenwartschrumpfung“ (vgl. Rosa 2014, S.
23; Volk 2011, S. 72) handelt und Anforderungen eher aufgrund der
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Unterschiedlichkeit von Geschwindigkeiten von Teilsystemen entste-

hen.

So weisen Beher / Gragert darauf hin, dass die sozialpddagogischen
Fachkréfte im Gruppendienst regelmafig organisatorische und verwal-
tungsbezogene Arbeiten in steigendem Ausmall wahrend der Zeit er-
ledigen mussen, in der sie eigentlich ihre Klienten/-innen versorgen
und fordern sollten (vgl. Beher / Gragert 2004, S. 237).

Entsprechend komprimiert sich die Gegenwart durch gleichzeitige Zu-
nahme der Arbeitsmengen pro Zeiteinheit und den damit einhergehen-
den Handlungsaufforderungen (vgl. Rosa 2014, S. 29 f; Volk 2011, S.
76; Keupp 2012, S. 30; Handrich 2011, S. 13 f). In Folge zeichnen sich
verschiedene Antwortmuster als Umgehensweisen ab, um dem ge-
recht zu werden, wie zum Beispiel ein méglichst schneller Wechsel in
der Aufmerksamkeit und Zuwendung zu den verschiedenen Anforde-
rungen oder Versuchen, Arbeiten synchron zu erledigten (vgl. Rosa
2014, S. 29).

In Bezug auf die unterschiedlichen Eigengeschwindigkeiten der ver-
schiedenen Arbeitsprozesse kann davon ausgegangen werden, dass
es in dem Arbeitsfeld Jugendhilfe zu entsprechenden Spannungen
kommt, da entwicklungsbezogene, erzieherische Aspekte einem véllig
anderen, weitgehend autonomen Zeitmuster unterliegen, als die be-
schriebenen kommunikationstechnischen Beschleunigungswerte. Hier
weist Rosa darauf hin, dass, insofern sich langsamere und schnellere
Prozesse verzahnen, regelmaBig der schnellere Prozess den langsa-
meren unter Zeitdruck setzt (Rosa 2014, S.99). Dies wird, wie ange-
fuhrt, auch zwischen 6konomischen und erzieherischen Variablen fest-
gestellt (vgl. Beher / Gragert 2004, S. 257 f).
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Allgemein kann von einer erhdhten Intensitat synchron ablaufender Ar-
beitsprozesse und dem Empfinden von Zeitdruck der Fachkrafte aus-
gegangen werden. Ginther et al fihrten an, dass die Gruppe der Ar-
beitnehmer/-innen im Bereich Gesundheit, Soziales, Lehre und Erzie-
hung, im Vergleich mit anderen Berufsgruppen, bei den Angaben, un-
ter Zeitdruck zu leiden, die héchsten Werte aufwies (Glnther et al.
2015, S. 9).

Auch Beumer zeigt auf Grundlage der Einschatzungen von Superviso-
rinnen auf, dass Hinweise auf eine hohe Arbeitsintensitat vorliegen
(Beumer 2013, S. 20). Ebenso weist Berger, auf Basis einer reprasen-
tativen Untersuchung, bei einer hohen Anzahl befragter Arbeitnehmer/-

innen das Vorliegen eines hohen Leistungsdrucks nach (Berger, 2011).

5.5.1 Beispiele der Folgen fur Mitarbeitende und
Flhrungskrafte

Zugleich ist zu fragen, unter welchen Bedingungen verdichtete, be-
schleunigte Arbeitsprozesse zu einer Belastung fur Mitarbeitende wer-
den, da es keinen Automatismus zwischen dem Vorliegen von Arbeits-
intensitat und Belastung gibt und die Anpassungsféahigkeit hoch dyna-
mischen und individuellen Prozessen unterliegt (vgl. Daser / Kersch-
gens 2011, S. 61, S. 89; Rosa 2014, S. 101).

Wesentlich sind in dem Zusammenhang weitere, genauer einzuschéat-
zende Faktoren, wie die Arbeitsbedingungen (vgl. Daser / Kerschgens
2011, S. 61) und das Vorliegen von Ressourcen. Arbeitnehmer/-innen
mit weniger ,personalen sozialen und 6konomischen Ressourcen® er-
scheinen deutlich mehr unter den Folgewirkungen hoher Arbeitsintensi-

tat zu leiden (vgl. Hausinger, 2009 S. 6).
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Ansteigende Arbeitsintensitat bei gleichen zeitlichen Ressourcen impli-
ziert, dass immer mehr Aufgaben nicht erledigt werden kénnen. Mitar-
beitende in der Jugendhilfe laufen Gefahr, insbesondere, da sie sich
regelmaRig mit den Notlagen ihrer Klienten/-innen verantwortlich identi-
fizieren (vgl. Thunman 2014, S. 58; Neckel 2014, S.9), der Einladung
zu erliegen, das Bewadltigen der Anforderungen als ,persénliche Ange-
legenheit® (Hausinger 2009, S. 6) anzusehen und die Wirkung und
Verantwortung des Arbeitskontextes zu vernachldssigen (vgl. Hausin-
ger 2009, S. 6; VoR et al. 2014, S. 47 f). Wenn dem sich verdichtenden
Arbeitspensum aber immer weniger entsprochen werden kann, ist ge-
rade die Uberzeugung von Selbstwirksamkeit gefahrdet, die, wie ange-
fuhrt, als eine relevante GroRRe von Resilienz verstanden werden kann
(vgl. Volk 2011, S. 123). Zugleich kann sich mit der alleinigen Zuord-
nung dieser Phdnomene in den Bereich individueller Verantwortung
das Geflihl permanenter Unzulanglichkeit ergeben, mit den entspre-
chenden negativen Folgen fur die psychische Gesundheit (vgl. Ehren-
berg 2015, S. 47 f, 243 f).

FUr FUhrungskrafte erscheint eine besonders anfordernde Folgewir-
kung zu sein, dass sich wahrend des permanenten und sich verdich-
tenden Anstiegs der Informationsmengen und der damit einhergehen-
den, wachsenden Vielschichtigkeit der Hintergrundbedingungen, zu-
gleich die Zeitrdume, innerhalb derer sie in schnellerer Taktung Ent-
scheidungen treffen missen, standig verkiirzen (vgl. Rosa 2014, S. 80;
Beher / Gragert 2004, S. 245).

Inwieweit auch Erkrankungen als Antwort auf Verdichtung, Beschleuni-
gung, Gleichzeitigkeit und Entgrenzung verstanden werden kénnen,
wird Inhalt des nachsten Kapitels (vgl. Rosa 2014, S. 49).
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5.6 Krankheit im Kontext beruflicher Risikofaktoren

Zu der Frage, ob und welche arbeitsweltlichen Risikofaktoren zu einer
psychischen Anforderung werden, die sich gefdhrdend auf die Ge-
sundheit auswirken, liegen eine Reihe sehr heterogene Forschungser-
gebnisse vor. Diese erlauben auch an dieser Stelle keinen Nachweis
eines stringenten Zusammenhangs zwischen Arbeitsanforderungen
und dem Auftreten ,stressassoziierter Erkrankungen“ (Rau / Buyken
2015, S. 114), sondern lediglich die Darstellung einzelner Hinweise auf
entsprechende Relationen. Dies mit dem Ziel, die Bedeutsamkeit der
Starkung von Resilienz weiter zu unterstreichen, da die Folgen ar-
beitsweltlicher Belastungen fir Arbeitnehmer/-innen und Fihrungskraf-

te offenkundig gravierend sein kénnen.

In einer aktuellen Ubersicht zum Forschungsstand der gesundheitli-
chen Folgen von Arbeitsanforderungen stellen Rau / Buyken unter an-
derem dar, dass ein Zusammenhang zwischen den beruflichen Fakto-
ren geringer sozialer Unterstlitzung, hoher Arbeitsanforderung sowie
geringer Kontrollméglichkeit und dem entsprechend steigenden Risiko
zu erkranken, als ausreichend gesichert angenommen werden kann
(Rau / Bujken 2015, S. 118 ff).

Auch die Relationen zwischen hoher Arbeitsintensitat, Arbeitsplatzun-
sicherheit und gesundheitlichen Beeintrachtigungen sind empirisch be-
legt. (vgl. Rau / Buyken 2015, S. 123). Insofern kann die Bedeutung
einzelner, in den vorherigen Kapiteln dargestellten Risikofaktoren, bei-
spielsweise die Folgen von Okonomisierung, auf diesem Weg bestérkt
werden. Zugleich muss immer bertiicksichtigt werden, dass die Wirkung
dieser Faktoren schwer zu ermessen ist, da sie sich gegenseitig in ih-
ren Folgen verstarken, bedingen oder aufheben (vgl. Rau / Buyken
2015, S. 124).
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Fur den Jugendhilfebereich liegen nach Einschatzung der Berufsge-
nossenschaft fir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW) noch
zu wenige spezifische Studien zur Gesundheitsgefahrdung vor
(Hirschberg 2013, S. 80 f). Gleichzeitig wird festgestellt, dass bei-
spielsweise der psychische Gesundheitszustand von Erzieher/-innen,
auf dem Hintergrund ihrer Arbeitsbedingungen, schlechter ist, als die
Durchschnittswerte anderer Berufsgruppen und dass grundséatzlich so-
ziale Berufe starker von ,Burnout’ betroffen sind (vgl. Hirschberg 2013,
S. 80 f).

Zapf et al. stellen bei Mitarbeitenden in Erziehungsheimen hohe Werte
emotionaler Erschépfung fest, da die Regulation der Emotionen, insbe-
sondere auch Widerspriiche zwischen empfundenen und artikulierten
Emotionen, belastend und anstrengend wirken (Zapf et al. 2001, S. 4
f).

Auch Poulsen weist auf Grundlage ihrer empirischen Forschung darauf
hin, dass eine sehr hohe Anzahl der Fachkréfte der Kinder- und Ju-
gendhilfe ihre Arbeitsbelastung als hoch und sogar als krankmachend
wahrnehmen und zeigt entsprechende manifeste Symptome gesund-
heitlicher Beeintrachtigung der Arbeitnehmer/-innen auf (vgl. Poulsen
2015, S. 196 f).

Die Ergebnisse der Studie der Bundespsychotherapeutenkammer zur
Arbeitsunfahigkeit bestatigen den deutlichen Trend der seit 2000 konti-
nuierlich ansteigenden Anzahl der betrieblichen Fehltage aufgrund
psychischer Erkrankungen (vgl. BPk 2015, S. 9 f). Dabei lagen nach
den Untersuchungen der Berufsgenossenschaft die Arbeitsunfahig-
keitsraten der Sozial- und Erziehungsberufe aufgrund psychischer St6-
rungen phasenweise deutlich tber dem Durchschnitt (vgl. Hirschberg
2013, S. 88 f).
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Als eine besondere Symptomatik der gestiegenen Krankheitsraten wird
,Burnout” angesehen, ein Zustand, der als Stressfolgeerkrankung ver-
standen werden kann und bei dem im wesentlichen Symptome emoti-
onaler Erschépfung, eingeschrankter Leistungsfahigkeit und einer zy-
nischen Haltung gegeniiber Menschen auftreten (vgl. Kury et al. 2014,
S. 118 f).

Trotz hoher Pravalenz bildet das ,Burnout-Syndrom® bislang kein ab-
zugrenzendes Krankheitsbild (vgl. Heinemann 2014, S. 130 f). Zugleich
kann davon ausgegangen werden, dass dieses Phdnomen in hohem
Zusammenhang mit dem Anwachsen voranging beruflicher Leistungs-
erwartungen steht (vgl. Voss et al 2011, S. 29; Heinemann 2014, S.
143). Es bleibt allerdings schwierig, die konkreten Erkrankungen den
genannten Risikofaktoren zuzuordnen, was entsprechend an dem
Konzept ,Burnout* umfanglich kritisiert wird (vgl. Voss et al. 2011, S. 43
f).

Andere Autoren sehen ,Burnout” vor allem als Zustand von Entfrem-
dung und als soziale Pathologie (vgl. Vogelmann 2014, S. 151 f).
Demgemal betonen sie die Notwendigkeit, die damit in Zusammen-
hang gebrachten Arbeitsbedingungen zu veréandern, anstatt ,Burnout®
als eine individuell bedingte und zu therapierende Krankheit zu verste-
hen. (vgl. Vogelmann 2014, S. 151 f).

Neckel et al betonen ebenfalls kritisch, dass das ,Burnout Syndrom*
als Infragestellung der steigenden Leistungsanforderungen und Be-
schleunigung im Arbeitskontext verstanden werden kann (vgl. Neckel
et al 2014, S. 7). Das Konzept hat demnach den Vorteil, es den Arbeit-
nehmern/-innen zu ermdglichen, sich der Aufforderung sténdiger
Selbstoptimierung zu entziehen (vgl. Kury 2014, S. 121 f; Retzer 2014,
S. 190 f).
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6. Forschungsdesign

6.1 Uberblick zum methodischen Vorgehen

Das vorliegende Forschungsvorhaben wurde im Praxiskontext ange-
legt und kann der angewandten Sozialforschung, die nach den Regeln
wissenschaftlicher Analyse durchgefuhrt wird, zugeordnet werden (vgl.
Flick 2009, S. 16). Dementsprechend wird in den folgenden Kapiteln
die Abfolge der Entscheidungen hinsichtlich der Auswahl der Methoden
zur Datenerhebung, zur Datendokumentation und zur Datenauswer-
tung nachvollziehbar und transparent dargestellt.

Dieser Explikation der Forschungsschritte des gesamten Forschungs-
prozesses kommt aufgrund des interpretativen Paradigmas, der Pro-
zesshaftigkeit und der Reflexivitat der hier gewéahlten qualitativen For-
schungsmethode eine wichtige Bedeutung zu, da ansonsten der Ein-
druck von ,Willkirlichkeit und Subjektivismus® entstehen kénnte (vgl.
Kruse 2009, S. 3f).

Die Untersuchung basiert auf dem Ergebnis der Identifikation einer
Problemstellung im Praxisfeld, der anschlieBenden Entwicklung eines
Forschungsanliegens und der im zweiten Teil dieser Arbeit aufgefiihr-
ten, systematischen Recherche der vorhandenen Forschungsergeb-
nisse und vorliegenden Theorien.

Nach der Formulierung und Operationalisierung der Forschungsfrage-
stellung folgt die Auswahl einer geeigneten Forschungsmethode. Diese
bildet hier die Form eines Interviews mit Experten/-innen durch einen
anhand der operationalisierten Forschungsfrage entwickelten halb-
strukturierten Interviewleitfaden.

Nach dem Einstieg in das Untersuchungsfeld und der Datenerhebung
mittels der Durchfihrung und Transkription von flnf Interviews, orien-

tiert sich das dargestellte Vorgehen weitgehend an dem von Mayring
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entwickelten Modell zur zusammenfassenden, qualitativen Inhaltsana-
lyse als theorie- und regelgeleitetes, methodisch kontrolliertes Verfah-
ren (vgl. Mayring 2015, S. 61 ff).

Mit Hilfe der induktiven Kategorienbildung, bei dem in einem Verallge-
meinerungsprozess Kategorien direkt aus dem Material gebildet wer-
den, wird eine Datenkategorisierung und deren nachfolgende differen-
zierte Analyse vorgenommen (vgl. Mayring 2015, S. 85).

Um das Verstandnis des Forschungsgegenstandes zu erh&éhen, wer-
den die priméren, qualitativ gewonnenen Ergebnisse mit Hilfe einer re-
duzierten Sekundéaranalyse erganzend auf ihre Haufigkeitsverteilung
hin Gberprift (vgl. Flick 2009, S. 234).

Vorab erfolgt hier die Erlauterung des Forschungsgegenstandes, die
Darstellung der Erkenntnisziele der Analyse und ein zusammenfas-
sender und notwendigerweise ausschnitthafter Exkurs zum Stand der
Forschung.

Aus Griunden der einfacheren Nachvollziehbarkeit erfolgt die kritische
Diskussion zu dem gewahlten Vorgehen direkt am Anschluss an die

Darstellung des jeweiligen Forschungsschritts.

6.2 Forschungsgegenstand, Forschungsfrage und
Forschungsziele

Da die Passung zwischen Forschungsgegenstand und der Auswahl
des jeweiligen methodischen Vorgehens die ,zentrale Grundlage er-
giebiger qualitativer Forschung® (Helferich 2009, S. 26) ist, erscheint es
zunachst wichtig, den Gegenstand der Forschung méglichst exakt zu
beschreiben.

Die zugrundeliegende Problemstellung der Untersuchung bilden anfor-
dernde, unter bestimmten Bedingungen die Gesundheit von Mitarbei-

tenden und Fuhrungskréaften beeintrachtigende arbeitsweltliche Fakto-
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ren in der Jugendhilfe. Auf dieser Grundlage entstand zunéchst die
Fragestellung, inwieweit die personale Resilienz, hier verstanden als
psychische Widerstandsfahigkeit von Mitarbeitenden und Fihrungs-
kraften, sowie indirekt die systemische oder organisationale Resilienz
der Institutionen durch diese noch naher zu bestimmenden Risikofakto-

ren in negativer Weise beeinflusst werden.

Weitergehend ist von Interesse, inwieweit Supervision umgekehrt die
Widerstandsfahigkeit von Mitarbeitenden und Fuhrungskréaften in einer
Weise starken kann, dass die angeflihrten Risikofaktoren in ihrer Wir-
kung begrenzt oder abgemildert werden, beziehungsweise die in der
Jugendhilfe tatigen Arbeitnehmer/-innen starker ausgepragte Schutz-
faktoren entwickeln kénnen, um mit den anfordernden Faktoren umzu-

gehen.

Dariiber hinaus entstand das Forschungsanliegen zu prifen, ob Uber
den Weg der Supervision der Mitarbeitenden und Leitungskréfte die
organisationale Resilienz der Einrichtung gestérkt werden kann, basie-
rend auf der Annahme, dass die untersuchten Risikofaktoren auch das

Funktionieren oder ,Uberleben” der Institutionen beeintréchtigen.

Forschungsgegenstand bildet somit schlieRlich die Untersuchung, in-
wieweit die personale Resilienz von Mitarbeitenden und Leitungskraf-
ten, sowie die Resilienz von Einrichtungen der Jugendhilfe durch das

Beratungsformat Supervision gestarkt werden kénnen.

Hierzu werden methodisch das Expertenwissen, aber auch die subjek-
tive Problemsicht, die Alltagstheorien, die Deutungsmuster und das
implizite Wissen der interviewten Leitungskrafte erhoben (vgl. Helferich
2009, S. 31 f). Dabei wurde zundchst von der positiven Annahme aus-
gegangen, dass Resilienz grundsatzlich durch Supervision zu beein-

flussen ist (vgl. Busse, 2015).
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Vorausgehend wurde unter verschiedenen wissenschaftlich-
theoretischen Perspektiven der Frage nachgegangen, was unter Su-
pervision und Resilienz verstanden werden kann und welche Risikofak-

toren im Arbeitsfeld der Jugendhilfe zu verorten sind.

Entsprechend des Umfangs dieses Forschungsvorhabens mussten
dabei verschiedene Aspekte des Forschungsgegenstandes ausge-
blendet werden. So wurde das Resilienzkonzept vor allem auf die Fra-
ge des Vorliegens von Schutz- und Risikofaktoren fokussiert. Auch
wurde bei den Interviews der Experten/-innen auf eine Differenzierung
im Format der erfahrenen Supervision wie Einzel- oder Teamsupervisi-
on sowie auch auf die Eingrenzung auf einzelne Hilfeformen, also spe-
zifische arbeitsweltliche Ausschnitte wie beispielsweise stationare
Gruppen oder Tagesgruppen, innerhalb des vielschichtigen Arbeitsfel-

des der ,Hilfen zur Erziehung’, verzichtet.

Der Forschungsgegenstand und das Forschungsvorhaben wurden mit
dem Ziel gewéhlt, neue empirische Erkenntnisse Uber Zusammenhan-
ge zwischen der Supervisionserfahrung von Mitarbeitenden und Fih-
rungskraften sowie dem Vorliegen und der Auspragung von personaler

und systemischer bzw. organisationaler Resilienz zu gewinnen.

Dieser Erkenntnisgewinn soll tGiber die bessere Verstehbarkeit der spe-
zifischen Anforderungen in der Jugendhilfe und der Analyse der super-
visorischen Interventionen und Haltungen dazu beitragen, den Bera-
tungsprozess Supervision weiter zu qualifizieren und wissenschaftlich

zu fundieren.

Dieser Zielaspekt soll letztlich Mitarbeitende und Leitungskréfte unter-
stitzen, mit Hilfe von Supervision die arbeitsweltlichen Anforderungen
und Erwartungen bewusster wahrnehmen, kritischer einschatzen und

ihnen psychisch widerstandsféhiger entgegentreten zu kénnen.
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Diesen Zielen soll zunachst durch das Erheben und Analysieren von
Daten, dem Explorieren von Phanomenen und, in Ansatzen, dem Veri-
fizieren von bestehenden Theoriemustern ndhergekommen werden
(vgl. Flick 2009, S. 20) Entsprechend der fiir das Projekt vorgesehen
zeitlichen Ressourcen, kann umgekehrt keine grundlegende Evaluation
oder etwa eine neue Theoriebildung vorgenommen werden (vgl. Flick,
2009, S. 201).

Auf dem Hintergrund dieser Zieldimensionen wurde die folgende For-

schungsfrage formuliert:

Wie starkt Supervision die Resilienz von Mitarbeitenden,

Fiihrungskriften und Institutionen der Hilfen zur Erziehung?

Die Forschungsfrage ist mit den Methoden qualitativer Sozialfor-
schung, konkret der Erhebung der Daten mit Hilfe leitfadengestitzter
Interviews und der qualitativen Inhaltsanalyse bearbeitbar (vgl. Flick
2009, S.39). Weiter ist die Fragestellung im Sinne der Untersuchung
eines offenen, dynamischen Prozesses zu verstehen (vgl. Flick 2009,
S. 40) und bildet ein Bindeglied zwischen der vorliegenden Theorie und

der angewandten Methode.

Bei der Untersuchung des Forschungsgegenstandes wird zudem da-
nach gefragt, inwieweit und wodurch die interviewten Arbeitnehmer/-
innen ihre Resilienz, unabhangig von Supervision, stérken konnten und
an welche Erfahrungen sie sich erinnern, bei denen Supervision die
Resilienz nicht gestarkt hat. Diese Perspektive auf den Forschungsge-
genstand ist nicht im Sinne einer grundlegenden Falsifikation und dem
Versuch einer moglichen Widerlegung der gefundenen Zusammen-
héange zu verstehen (vgl. Chalmers 2001, S. 59 ff). Allerdings soll

dadurch deutlich werden, dass der Zusammenhang zwischen Supervi-
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sion und der Starkung von Resilienz kritisch eingegrenzt werden muss,

nicht zuletzt um die Giiltigkeit der Erkenntnisse zu erhéhen.

Die einzelnen Erkenntnisziele der aus der Forschungsfrage operationa-
lisierten Interviewfragen werden im Kapitel 6.6 weiter ausdifferenziert
dargestellt werden, damit die Nachvollziehbarkeit des Forschungspro-
zesses weiter erhoéht wird. Vor dieser Konkretisierung der For-
schungsmethodik erfolgt jedoch zunachst ein ausschnitthafter Blick auf

die vorliegenden empirischen Erkenntnisse.

6.3 Zum Stand der Forschung

Wie im ersten Teil dieser Arbeit deutlich wurde, liegen zum Stand des
Nutzens und der Wirkung von Supervision auf die ,(Wieder-
)Herstellung arbeitsweltlicher Selbststeuerungskompetenzen® sowie
der ,(Wieder-) Erlangung (...) der Handlungsautonomie“ (Busse / Hau-
singer 2013, S. 11) von Supervisanden/-innen eine Reihe von Evalua-
tionen und fundierten wissenschaftlichen Arbeiten vor (vgl. Hausinger
2008, S. 8 ff).

Zugleich existiert, nach den bisherigen Recherchen, keine empirische
Untersuchung und Beantwortung der hier konkret angefiihrten For-
schungsfrage. Dies erscheint aufgrund der starken Praxisorientierung
der Erforschung eines speziellen Zusammenhangs in einem hoch
komplexen, sehr divergierenden Arbeitsfeld, trotz zahlreicher behan-
delter thematischer Forschungsschwerpunkte, nicht weiter verwunder-
lich. Hoch komplexe Forschungsgegenstande haben entsprechend un-
terschiedliche und verschiedene methodische Forschungszugénge zur
Folge (Busse 2013, S. 12f).

Gleichzeitig kénnen auf diese eingegrenzten und speziellen For-

schungsarbeiten die grundlegenden Erkenntnisse und Theorien der
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Supervisionsforschung oder allgemeiner, die verschiedenen wissen-
schaftlichen Erkenntnisse zu Beratungsprozessen, herangezogen und
fur die Untersuchung der Forschungsfrage hergeleitet werden (vgl.
Busse 2012; Méller 2012; Schreydgg 1992).

Auch beim Konzept der Resilienz existieren, wie angefiihrt, sehr unter-
schiedliche Beschreibungen und Auffassungen des Begriffs und ent-
sprechend verschiedenste Forschungsergebnisse bei Bertcksichtigung
sehr unterschiedlicher Variablen. Hier werden die empirischen For-
schungen zu den Schutzfaktoren ,Soziale Unterstutzung®, ,Selbstwirk-
samkeitserwartung®, ,Kohdrenzgefuhl®* und ,Copingstrategien ver-
wandt, da hier die umfangreichsten wissenschaftlichen Erkenntnisse
vorliegen (vgl. Gunkel 2014, S. 259 f; Gétze 2013, S. 18 f).

In der Auswertung der Literatur und der Studien fir den Bereich der
Jugendhilfe wird zundchst deutlich, dass sich der groRte Teil auf die
empirische Untersuchung von Klienten/-innenvariablen dieses Arbeits-
feldes bezieht und deutlich weniger Erkenntnisse zur speziellen Ar-
beitssituation der Arbeitnehmer/-innen vorliegt (vgl. Fendrich et al.
2011; Schmid 2010).

Trotz der sehr hohen Spezifitdt der konkreten Praxisfelder, konnten
dennoch einzelne Faktoren, die in der aktuellen Forschung und Litera-
tur derzeit eine hohe Relevanz haben, beriicksichtigt werden. Dies sind
vor allem Studien zur Auspragung der psychischen Belastung der Kii-
enten/-innen mit entsprechenden Ruckschlissen auf die dadurch ent-
stehende Anforderung fiir die Fachkréfte, aber auch indirekte Folgen
zunehmender Komplexitat, Okonomisierung und Beschleunigung von
Arbeitsprozessen (vgl. Ehrenberg 2015; Hausinger 2009; Keupp 2012;
Retzer 2014; Rosa 2014; Vo 2014; Willke 2015).
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Besonders umfénglich und zunehmend auch spezifischer fur die Ge-
sundheits- und Sozialberufe liegen umfangreiche empirische Untersu-
chungen von Krankenkassen, Berufsgenossenschaften und For-
schungsinstituten, die durch die zustdndigen Bundesministerien beauf-

tragt wurden, vor (vgl. Bengel 2012; Hirschberg et al. 2012).

Auf diesem Hintergrund ist es nun von Interesse, ob die hier verkirzt
dargestellten empirischen Erkenntnisse und theoretischen Positionen
durch die regelgeleitete Erhebung und Auswertung der Expertise von
funf sehr langjéhrig praxis- und supervisionserfahrenen Fihrungskraf-

ten bestétigt werden kénnen.

6.4 Grundannahmen und Methoden der qualitativen
Sozialforschung

Qualitative Sozialforschung setzt als verstehende Wissenschaft am
Einmaligen und Individuellen an und hat als ,Forschungsgegenstand*
und Forschungsziel den Menschen (vgl. Mayring 2015, S. 19). Die
Zielsetzung ist regelmafig, den subjektiv gemeinten Sinn sowie auch
die verborgenen latenten Sinngebungen aus der Perspektive des Be-
teiligten (Flick 2009, S. 25) zu erforschen. Dabei gilt es, den Kontext
und die je verschiedenen Deutungsmuster sowie die individuellen,
handlungsleitenden Orientierungen zu erfassen und angemessen zu
bertcksichtigen (Flick 2009, S. 222; Helferich 2009, S. 97).

Im Gegensatz zu einer analytischen Zergliederung und Zertrennung
von Forschungsph&nomenen, wie sie als Voraussetzung fur quantitativ
ausgerichtete Forschung vorgenommen wird, ist es die Intention quali-
tativer Forschung, die ,volle Komplexitét ihrer Gegenstande” (Mayring
2015, S. 20), also vielschichtige soziale Sachverhalte zu verstehen
(vgl. Kruse, 2009, S. 2).
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Um diese Zielsetzung zu erreichen, treten die Forschenden dem For-
schungsgegenstand grundsétzlich in einer offenen Haltung gegeniiber.
Auf dieser Grundlage kdénnen die untersuchten Texte als Resultat der
Datenerhebung in der je eigenen Sprache dem jeweiligen Symbolsys-
tem und innerhalb des individuellen Relevanzrahmens (vgl. Kruse
2009, S. 3) verstanden werden und kénnen so neue Erkenntnisse ge-
neriert werden. Qualitative Forschung erméglicht so, unterschiedliche
Sinngebungen, wie die zwischen dem Sinnverstéandnis des Forschen-
den und dem des Befragten (vgl. Helferich 2009, S. 22) zu berticksich-
tigen.

Zugleich ist es ein Grundprinzip des qualitativen Ansatzes, die Erhe-
bung und die Analyse der ,fixierten Kommunikation“ (Mayring, 2015, S.
13) systematisch, regel- und theoriegeleitet vorzunehmen (vgl. Mayring
2015, S. 13).

Die Methodik der qualitativen Forschung ist immer noch im Prozess
einer stetigen Ausdifferenzierung und Weiterentwicklung begriffen (Hel-
ferich 2009, S. 9 f). Dem entspricht, dass es nicht den einen ,methodi-
schen Kénigsweg“ (Busse / Hausinger, 2013, S. 10) gibt, wenn es da-
rum geht, den Prozess beabsichtigter Veranderungen durch Beratung
zu erforschen und dass das Hauptkriterium fiir die Methodenwahl ist,
dass die Methode Verdnderungen abbilden kann (Busse / Hausinger
2013, S. 10).

Innerhalb des wissenschaftlichen Methodenspektrums der Sozialfor-
schung wurde die qualitative Inhaltsanalyse als Erweiterung und Wei-
terentwicklung der quantitativen Inhaltsanalyse vor allem von P. May-

ring Anfang der achtziger Jahre entwickelt.

Diese Forschungsmethode nimmt ihren Ausgang an ,alltaglich ablau-

fenden Prozessen des Denkens, Fihlens und Handelns® (Mayring
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2015, S. 38) und bildet keine feststehende Technik dar, sondern ist
durch eine Reihe, allerdings theoretisch zu begriindender Entschei-
dungen, innerhalb des Forschungsprozesses gekennzeichnet. Mit der
Hereinnahme und expliziten Beriicksichtigung der Perspektive des An-
deren wird eine ,Verdoppelung des eigenen Vorverstandnisses® er-
reicht (vgl. Mayring 2015, S. 38 f).

Das inhaltsanalytische Ablaufmodell, das auch in dieser Untersuchung
Anwendung findet, sieht vor, das sprachliche Material systematisch zu
erfassen und auszuwerten. Uber das Zergliedern des Textmaterials in
Sinn-, Kodier- oder Auswertungseinheiten wird regelgeleitet ein Kate-
goriensystem entwickelt, das als zentrales Instrument der Analyse ver-

standen werden kann (vgl. Mayring 2015, S. 51 ff).

Um aufzuzeigen, dass die Interpretation und Zuordnung der Kommuni-
kationssequenzen nicht willkurlich vorgenommen wird, muss im Sinne
einer wissenschaftlichen Begriindung angegeben werden, auf welche
Textstellen sich die Schlussfolgerungen beziehen (vgl. Mayring 2015,
S. 50 f). Zugleich betont Mayring, dass inhaltliche Begriindungszu-
sammenhange als relevanter angesehen werden als Verfahrensargu-
mente, also Validitat stérker als Reliabilitdt gewichtet wird (vgl. Mayring
2015, S. 53).

Im Hinblick auf die in der Sozialforschung vielfach diskutierte Frage
quantitativer oder qualitativer Forschung, spricht sich Mayring fur einen
Zusammenhang beider Analyseformen aus. Er betont die Durchmi-
schung beider Ansétze, da beispielsweise die quantitative Analyse fur
die Erstellung ihres Kategoriensystems qualitativ vorgehen misse und
umgekehrt das qualitative Verfahren wesentliche Elemente wie Syste-
matik und Kategoriensystem aus dem quantitativen Vorgehen abgelei-
tet habe (vgl. Mayring 2015, S. 20 f, S. 29 f). Insofern kann gesagt
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werden, dass der Ansatz von Mayring zwischen beiden Forschungs-
und Analysetechniken vermittelt.

Als ein weiteres Charakteristikum qualitativer Verfahren als ,Rekon-
struktion von Konstruktionen* (Kruse 2004, S.4) erscheint es notwen-
dig, die Entstehungs- und Erhebungssituation der kommunikativen Da-
ten zu betrachten. Grundsétzlich werden die ,subjektiven Deutungen
der Wirklichkeit* (vgl. Kruse 2004, S. 4) in komplexen Interaktionspro-
zessen zwischen Forschenden und Befragten erhoben. Entsprechend
darf das Material nicht isoliert betrachtet werden (vgl. Mayring 2015, S.
29), sondern es wird von einer Rekursivitadt sozialer und kommunikati-
ver Prozesse ausgegangen. Demnach sind die Aussagen, Deutungen
und Bewertungen des einzelnen durch die, wenn auch nur vermuteten,
Annahmen und Erwartungen des Gegenilbers bedingt und mitbedingt,
so dass eine linear kausale Sichtweise oder eine Zuschreibung, ohne
Berlicksichtigung dieser Wechselwirkung, eine unzulédssige Verkirzung
darstellt (vgl. Schlippe et al. 1996, S. 90 f).

Qualitative Forschung geht an der Stelle Uber einfache Kausalitatsver-
mutungen und Versuche, Komplexitdt zu reduzieren, hinaus und wen-
det das Prinzip der Reflexivitdt an, um Uber die Art und Weise, wie
Wirklichkeit erschaffen und interpunktiert wird, zu reflektieren (vgl.
Schlippe et al. 1996, S. 97 f). Aufgrund der Vielschichtigkeit méglicher
Reflexionsebenen bleibt die Analyse und Interpretation des Datenma-
terials in letzter Konsequenz aber immer unabgeschlossen (vgl. May-
ring 2015, S. 38).

Kann schon die Interviewsituation als Koproduktion von Forschenden
und Befragten angesehen werden (vgl. Helferich 2009, S. 80) ist auch
bei der Textbearbeitung und Analyse von einem Prozess der Wech-

selwirkung zwischen Textmaterial und Forschenden auszugehen und
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beeinflussen dessen, durch Vorwissen gepragte kognitive Schemata,
Selektion und Strukturierung des Materials (Mayring 2015, S. 44).

Die Kritik an dem qualitativen Ansatz erscheint so vielseitig wie die
Forschungsansatze empirischer Sozialforschung selbst. So bestehen
nicht nur hinsichtlich der Anwendung wissenschaftlicher Gutekriterien
erhebliche Differenzen dartber, welche Kriterien in welcher Auspra-
gung Anwendung finden sollen. Beispielsweise fiihrt Kruse an, dass
man sich bei der Frage der Validitat, der Gulltigkeit der Ergebnisse
quantitativer wie qualitativer Aussagen, bereits auf ,erheblichem Glatt-
eis“ befinde und Validierung immer ,eine Annaherung“ bleibe. (Kruse
2009, S. 46 f).

Auch wird die mangelnde Eindeutigkeit des Verfahrens aufgrund des-
sen interpretativen Charakters kritisiert (vgl. Flick 2009, S. 222).

Glaser fuhrt an, dass es aus seiner Sicht durch die standardisierte und
geschlossene Struktur des nach Mayring angelegten Kategoriensys-
tems unmdglich sei, ,die komplexen Strukturen und Sinnverstandnisse
der Texte abzubilden (vgl. Gléser 2010, S. 199) und sich somit das

Verfahren eher an der Oberflache eines Forschungsproblems bewege.

Auch steht immer wieder zur ,methodologischen Diskussion®, inwiefern
die einzelnen Methoden zu stark empiristisch oder zu wenig empiris-
tisch angelegt sind, da in dieser Hinsicht keine Festlegung méglich er-
scheint (vgl. Helferich 2009, S. 23).

- 74 -



6.5 Datenerhebung

6.5.1 Leitfadeninterview mit Experten/-innen

Um dem erlduterten Prinzip qualitativer Sozialforschung, der Offenheit
gegenliber dem Forschungsgegenstand und den subjektiven Sinnkon-
struktionen der Interviewten zu entsprechen, wurde das eigene Hinter-
grundwissen so weit wie moglich zuriickgehalten (vgl. Kruse 2004, S.
3). DemgemafR wurden die Begriffe und Konzepte ,Resilienz’ und ,Su-

pervision’ vor Beginn und im Interview nicht weitergehend erlautert.

Zugleich wurden die Kriterien Offenheit und moglichst groRe Unvorein-
genommenheit dadurch eingeschrankt, dass der Leitfaden Vorannah-
men enthalt, wie beispielsweise die, dass es Zusammenhange zwi-
schen Risikofaktoren und Resilienz sowie auch zwischen Supervision
und Resilienz gabe. Diese Annahmen wurden durch die theoriegeleite-
ten Vorlberlegungen und durch das Anknlpfen an vorhandene Theo-
rien erhartet, welche die Grundlagen fur die Operationalisierung der

Forschungsfrage in Form der Fragestellungen des Leitfadens bilden.

Die Methode der Befragung wurde in Form von Experten/-
inneninterviews angelegt, bei denen es weniger um die Person der Be-
fragten, als um deren Expertise und Fachwissen in Bezug auf ihr spe-
zielles Handlungsfeld geht (vgl. Flick 2009, S. 115; Mayring 2015, S.
33 f). Als Experten/-innen kdnnen die hier befragten Fihrungskrafte
angesehen werden, da sie Uber sehr lange Zeitrdume, oft Jahrzehnte,
Berufserfahrung in ihrem speziellen Berufsfeld der Hilfen zur Erziehung

und in ihrer spezifischen Leitungsrolle aufweisen kénnen.

Ebenso langfristig verfigen die Befragten und auch ihre Mitarbeitenden
Uber praktische Erfahrungen mit regelmaRiger Supervision durch ex-

terne Supervisoren/-innen. Weiter sind sie selbst, ihre Mitarbeitenden
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und die Einrichtungen Uber diese Zeithorizonte Risikofaktoren ausge-
setzt, die sie entsprechend langjahrig durch ihr Leitungshandeln be-
antworten. In einer weiteren Betrachtungsebene leiten sie Einrichtun-
gen, zu deren Zielsetzung es regelmafig gehort, die personale Resili-

enz der Kunden/-innen zu férdern.

Einschrénkend ist dennoch anzumerken, dass die interviewten Lei-
tungskrafte zwar als Experten/-innen fir ihr spezifisches Berufsfeld,
nicht aber fir Supervision angesehen werden kdénnen, da sie in dieser
Beziehung vor allem Erfahrungen aus der Kunden/-innensicht rekon-

struieren.

Einerseits gerat mit der Rolle der Experten/-innen ,die private Persén-
lichkeit in den Hintergrund“ (Flick 2009, S.115), zugleich erscheinen
auch die personlichen Muster der Befragten in diesem Zusammenhang

als relevant.

Um diese Zielsetzungen zu erreichen, eignen sich prinzipiell Inter-
views, die mit Hilfe von Leitfaden gefuhrt werden (vgl. Flick 2009, S. 42
f). Eine weitere Differenzierung ergibt sich anhand des unterschiedli-
chen Strukturierungsgrades dieses Instruments. Grundsétzlich laufen
hoch strukturierte Leitfdden Gefahr, das benannte Prinzip der Offenheit
zu verletzen, da das Interview gelenkt wird und Uber die Engfihrung
von Fragestellungen lediglich die theoretischen Vorannahmen der For-

schenden bestatigt oder verworfen werden (vgl. Kruse 2004, S. 16).

Als Ausweg aus dem Dilemma, einerseits die fachliche Expertise und
andererseits die subjektive komplexe Sinngebung erfragen und be-
ricksichtigen zu wollen, wurde ein Fragebogen mit offenen Fragestel-
lungen, die thematisch fokussieren, aber keine schlieRende Wirkung
haben, konstruiert (vgl. Abb. 1) (vgl. Kruse, 2009, S. 13). Trotz vorge-

gebener Struktur, kénnen so die Experten/-innen Uber die Vielfalt ihrer
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Erfahrungen und ihren persénlichen Bewertungsmustern berichten
(vgl. Gotze 2012, S. 54). Umgekehrt kdnnten Experten/-innen, die ein
zeitlich eingegrenztes Fachinterview erwarten, mit Irritation reagieren,
wenn sehr offene Erzahlaufforderungen erfolgen (vgl. Kruse 2004, S.
162).

Der relativ erhéhte Strukturierungsgrad in einer Art Mischung von offe-
nen und halbstrukturierten Fragen (vgl. Flick 2009, S.114) wurde auch
mit dem Ziel angelegt, die Interviewsituation starker zu ,entpersoénli-
chen® und den Einfluss des Forschenden auf die Antworten und Reak-
tionen der Interviewten tendenziell abzumildern, um eine von der Situa-
tion und Person unabhangigere Sicht der Themen erfassen zu kénnen
(vgl. Helferich 2009, S. 80). Hierzu diente auch das ,teilmonologisch
gefiihrte Muster des Interviews, in dem phasenweise die Fragestel-
lungen des Leitfadens Uberwiegend unmodifiziert und tendenziell un-
abhéngig von den Antworten des Interviewten rezitiert wurden (vgl.
Helferich 2009, S. 13).

Zugleich ist es nicht das Ziel qualitativer Sozialforschung, den Kontext
des Interviews um die kommunikativen und subjektiven Aspekte zu be-
reinigen, sondern die je spezifischen Interaktionsmuster systematisch
zu berlcksichtigen und sowohl zu reflektieren, als auch zu interpretie-
ren (vgl. Helferich 2009, S. 80). Dieser Schritt wird Thema des Kapitels
6.5.5 sein.

Damit nachvollziehbar ist, wie die hier dargestellten Merkmale und die
Operationalisierung der Forschungsfrage konkret umgesetzt wurden,

soll hier zun&chst der Leitfaden selber vorgestellt werden.
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Abbildung 1: Interviewleitfaden

Forschungsfrage

Wie starkt Supervision die Resilienz von Mitarbeitenden, Fiihrungs-
kraften und Institutionen der Hilfen zur Erziehung?

Fragen zur Arbeitsbelastung, zu den Ressourcen und zum Ar-
beitsfeld

1.
2.

o

Was fordert und was belastet Sie als FUihrungskraft besonders?
Hat sich das Anforderungsniveau an Ihre Leitungstatigkeit im
Laufe der letzten Jahre veréndert?

Haben Sie selber hilfreiche, lhre Resilienz starkende Umge-
hensweisen entwickelt, mit denen Sie auf diese Anforderungen
reagieren?

Was fordert Ihre Mitarbeitenden am meisten?

Wodurch ist Ihre gesamte Institution am meisten gefordert?
Sehen Sie einen Zusammenhang zwischen den Erkrankungen
von Mitarbeitenden und hoher Arbeitsbelastung?

Fragen zur Stirkung der Resilienz durch Supervision

7.

Konnte Supervision lhre persénliche Resilienz gegentiber Be-
lastungen, lhre Ressourcen und Ihre Kompetenzen stéarken?
Hat Supervision die Widerstandsfahigkeit Ihrer Mitarbeitenden
gestarkt?

Hat Supervision die Widerstandsfahigkeit Ihrer Institution ge-
genuber Anforderungen gestarkt?

10. Welche Auswirkungen hat die Supervision, die Sie selber erfah-

ren haben, auf die Widerstandsfahigkeit von Mitarbeitende und
Einrichtung?

11. Welche Aspekte finden Sie nach lhrer Erfahrung an Supervision

nicht hilfreich, um Resilienz zu stérken?

12. Wie kdénnte Supervision die Widerstandsfahigkeit von Leiten-

den, Mitarbeitenden und Institutionen noch besser starken?
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Faktenfragen

13. Wie viele Jahre Berufserfahrung als Leitungskraft haben Sie?
14. Wie viele Jahre davon in etwa mit supervisorischer Begleitung?
15. Wie viele Mehrstunden haben Sie derzeit?

Erganzend ist festzuhalten, dass Steuerungs- und Lenkungsfragen,
Deutungsangebote sowie auch Fragen zum Aufrechterhalten des Ge-
sprachsflusses, nicht Bestandteil des Fragebogens sind, aber in den
konkreten Interviewsituationen situativ eingesetzt wurden (vgl. Helfer-
ich 2009, S. 102 ff).

Insofern einzelne Fragestellungen als Suggestivfragen interpretiert
werden, wie beispielsweise die Fragestellung nach dem Zusammen-
hang zwischen Arbeitsbelastung und Erkrankung, kann dies nach Hel-
ferich nur dann als Interviewfehler angesehen werden, wenn sie das
Resultat ,unbewusster oder unkontrollierter Verhaltensweisen“ (Helfer-
ich 2009, S. 12) sind. In der konkreten Interviewsituation wurden zu-
dem zu allgemeine, bestatigende oder verneinende Antworten durch
Nachfragen vertieft, um Konkretisierungen zu erreichen (vgl. Flick
2009, S. 115).

In kritischer Hinsicht kann weiter nach Glaser angefiihrt werden, dass
die Operationalisierungstiefe der Forschungsfrage nicht besonders weit
reicht und die Fachbegriffe der Psychologie, wie ,Resilienz®, alltags-
sprachlich verstanden werden (vgl. Glaser 2010, S. 113). Dem ist ent-
gegenzusetzen, dass die Antworten nicht etwa von psychologischen
Laien erfolgten und die Forschungsfrage nicht alleinig durch die Aus-
wertung des durch den Interviewleitfaden erhobenen Datenmaterials

vorgenommen wird.
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6.5.2 Erkenntnisziele der Interviewfragen

Grundsatzliche Zielsetzung der Fragestellungen war es zum einen das
Wissen der Experten/-innen zu erfragen und zum anderen begrenzte
Anregungen zu Erzéhlungen zu geben. Wie dargestellt, soll in diesem
Ausschnitt des Forschungsprozesses auch eine gewisse Neutralitat
angestrebt werden, damit keine Antworten nahegelegt werden (vgl.
Glaser 2010, S. 135). Relevantes, gemeinsames Ziel aller Fragestel-
lungen ist zu prifen, ob die theoretischen Annahmen bestétigt werden
kénnen und inwiefern neue und andere Aspekte in den Zusammen-
hang zwischen Supervision und Resilienz entdeckt werden kénnen,
also letztlich wie die Forschungsfrage zu beantworten ist (vgl. Flick
2009, S. 203).

Mit der ersten, halb offenen Frage (1) ,Was fordert und was belastet
Sie als Fuhrungskraft besonders?“ sollten die Experten/-innen, ohne
ausfuhrlichere Hinleitung zum Thema, dazu angeregt werden, sich an-
fordernde und belastende Arbeitsfaktoren, nach Bengel auch als ,Risi-
kofaktoren” zu verstehen (vgl. Bengel 2012, S. 27), die auf ihre eigene
Person hinwirken, zu vergegenwartigen und dariiber Aussagen zu tref-
fen. Der zeitliche Fokus der Frage richtet sich auf die Gegenwart und
die Frage grenzt die Antwort dahingehend ein, dass nach herausra-

genden, ,besonderen” Faktoren gefragt wird.

Entsprechend der Berufserfahrungswerte der Interviewten wird in der
zweiten Frage (2) ,Hat sich das Anforderungsniveau an lhre Leitungs-
tatigkeit im Laufe der letzten Jahre verandert?” die zeitliche Dimension
ausgeweitet und gedffnet, um die Dynamik, Prozesshaftigkeit und Un-
terschiedlichkeit anfordernder arbeitsweltlicher Faktoren darzustellen
(vgl. Hausinger 2009, S. 7; Gunkel et al. 2014, S. 257). So erdffnet sich

prinzipiell die Mdglichkeit, die aktuell angegebenen Anforderungen in
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Relation zu den Anforderungsfaktoren, die zu einem friiheren Zeitpunkt
wahrgenommen wurden, stellen zu kdnnen und somit Entwicklungs-
tendenzen zu finden. Indem der Entwicklungsaspekt beriicksichtigt
wird, sollen allgemeingultigere und grundséatzlichere Aussagen uber
das Forschungsfeld méglich werden und nicht nur auf die gegenwérti-

gen Anforderungen abgehoben werden.

Mit der dritten Frage (3) ,Haben Sie selber hilfreiche, lhre Resilienz
starkende Umgehensweisen entwickelt, mit denen Sie auf diese Anfor-
derungen reagieren?” soll erforscht werden, welche Anpassungs- und
Reaktionsmuster die Fiihrungskrafte personlich im Verlauf ihrer berufli-
chen Biografie entwickelt haben, um den beruflichen Anforderungen zu
begegnen und deren belastende Wirkungen auf die eigene Person
vorzubeugen, zu begrenzen oder im Nachhinein zu kompensieren (vgl.
Gunkel et al. 2014, S. 258 f). Mit dieser Frage ist an der Stelle der
Resilienzbegriff in einer Art und Weise in das Interview eingefiihrt wor-
den, die unterstellt, dass Resilienz ein persdnlichkeitsorientierte Vari-
able ist, die aktiv, induziert durch Lernerfahrungen, ,elastisch® beein-
flussbar ist (vgl. Wustmann 2005, S. 194).

Das dahinterstehende Forschungsinteresse ist es, heraus zu finden,
welche Resilienzfaktoren die Interviewten ausgebildet haben, die nicht
unmittelbar mit Supervision in Zusammenhang gebracht werden. Auch
ist an der Stelle von Interesse, was die Interviewten getan oder unter-
lassen haben, um, zumindest dem Augenschein nach, eine ausrei-
chende Widerstandsfahigkeit entwickelt zu haben, um Uber solch lange
Zeitrdume in diesem Arbeitsfeld tatig sein zu kdnnen. Die Kenntnis die-
ser Ressourcen konnte interessante Aspekte fur diese Untersuchung,
aber vor allem fiur die Berufstatigen in der Jugendhilfe, wie auch der

Supervision in diesem Arbeitsfeld beinhalten.
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Die folgende Frage (4) ,Was fordert Ihre Mitarbeitenden am meisten?*
zielt weg von der unmittelbaren Arbeitssituation der Fuhrungskréfte auf
die von ihnen wahrgenommenen, anfordernden Faktoren der Mitarbei-
tenden ihrer Verantwortungsbereiche. Durch diese Fragerichtung soll
eine weitere Differenzierung in Bezug auf die erforschten, anfordern-
den Faktoren erreicht werden, da sich prognostisch erhebliche Unter-
schiede in der Form, der Qualitdt und den Bewirkungen der Anforde-
rungen sowie den Reaktions-, Schutz- und Kompensationsmdoglichkei-

ten zwischen den beiden Hierarchieebenen ergeben.

Zugleich steht hinter der Frage die Absicht, die Erforschung nicht zu
stark eingegrenzt auf den Arbeitskontext der Fihrungskrafte zuzu-
schneiden, um fur das inhomogene Arbeitsfeld Jugendhilfe Informatio-
nen zu erhalten, die fur einen breiteren Ausschnitt dieses Feldes Giil-
tigkeit haben (vgl. BMFSFJ, 2013, S. 414 f).

Die funfte Frage (5) ,Wodurch ist Ihre gesamte Institution am meisten
gefordert?” hat ebenfalls das Ziel, den Forschungsgegenstand zu er-
weitern, von den Anforderungen, die auf Arbeitnehmer/-innen wirken,
auf Faktoren, die Systeme und Organisationen beeinflussen. Hier hat
sich bereits bei der Analyse des Stands von Theorie und Forschung
gezeigt, dass die Fragestellung zu weit fihrt, da das Resultat aus der
groBen Unterschiedlichkeit der personalen, systemischen und organi-
sationalen Resilienzkonzepte eine Ubergrole Komplexitdt und Ent-

grenzung des Forschungsvorhabens zur Folge héatte.

Nunmehr kdnnen mit der Frage einzelne Hinweise fir Zusammenhén-
ge eruiert werden, die im weitesten Sinne von den Fihrungskraften mit
Anforderungen, die auf ihre Einrichtung wirken, in Verbindung gebracht
werden. Ohne die Begrifflichkeit von Organisation oder System zu kl&-
ren, kann geprift werden, ob die Experten/-innen aus ihrem Erfah-

rungs- und Fachwissen heraus, Zusammenhénge zwischen Anforde-
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rungen, die auf Personen wirken und Faktoren, die auf Systeme wir-

ken, sehen.

Frage (6) ,Sehen Sie einen Zusammenhang zwischen den Erkrankun-
gen von Mitarbeitenden und hoher Arbeitsbelastung?“ hat das Ziel, den
in der Literatur und in der Forschung gefundenen, validen Zusammen-
hang dieser beiden Faktoren durch die Aussagen und Stellungnahme
der Experten/-innen zu verifizieren und die impliziten Annahmen der
Interviewten zu dieser Relation zu verdeutlichen (vgl. BKK 2012, S. 43;
DAK 2015, S. 5; DAK, 2013, S. 126; Rau 2015, S. 118 ff; Hirschberg
2013, S. 80 f; Voss et al 2011, S. 29).

Im zweiten Teil des Interviewleitfadens, der sich thematisch dem Kern
des Forschungsinteresses zuwendet, ist das Erkenntnisziel der siebten
Frage (7) ,Konnte Supervision lhre persodnliche Resilienz gegentber
Belastungen, lhre Ressourcen und lhre Kompetenzen starken?“ die
Vergegenwartigung der eigenen, die personale Resilienz starkenden
Erfahrungswerte mit Supervision. Die Begriffe ,Ressourcen® und
.Kompetenzen“ erweitern die Fragestellung, da davon ausgegangen
werden kann, dass die Auspragung dieser Phanomene positiv mit dem
Vorliegen und der Ausprédgung von Resilienz korrelieren. Insofern er-
weitern sie das Verstdndnis von Resilienz und auch die Dimension
(vgl. Bengel 2012, S. 16 f), die durch Supervision gestarkt werden

kann.

Erkenntnisinteresse der achten Frage (8) ,Hat Supervision die Wider-
standsfahigkeit lhrer Mitarbeitenden gestarkt?“ zielt, entsprechend des
Vorgehens im ersten Teil des Leitfadens, auf das Erfahrungswissen
der Fihrungskrafte Uber die stdrkenden Aspekte von Supervision in

Bezug auf die Widerstandsfahigkeit, oder hier, des synonym verwand-
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ten Begriffs der Resilienz der Mitarbeitenden ab. Indirekt wird mit der
Frage erforscht, inwiefern und in welchem Umfang Fihrungskréfte
Uberhaupt einschdtzen kdnnen und wissen, welche Zusammenhange
zwischen Supervision und Resilienz auf der Ebene der Mitarbeitenden
zu finden sind, da beispielsweise Schweigevereinbarungen in Supervi-
sionssettings Ublich sind und Flhrungskréafte, je nach Kontrakt und
Zielsetzung, nicht teilnehmen und absichtsvoll von der Informationswei-

tergabe ausgenommen sind.

Mit der neunten Frage (9) ,Hat Supervision die Widerstandsfédhigkeit
lhrer Institution gegenlber Anforderungen gestarkt? gelten analog zu
Frage 5, bei der die Institutionen anfordernden Faktoren erhoben wer-
den, die gleichen Einschrankungen in der Tiefe des Forschungspro-
zesses. Zugleich ergeben sich Mdéglichkeiten, Hinweise fir Relationen
zwischen dem Faktor Supervision von Fihrungskraften und der Resili-
enz der Institution zu erhalten, die weitergehend erforscht werden kén-

nen.

Die zehnte Frage (10) ,Welche Auswirkungen hat die Supervision, die
Sie selber erfahren haben, auf die Widerstandsfahigkeit von Mitarbei-
tenden und Einrichtung?” hat die Forschungsabsicht, auf die zuneh-
mend komplexen Wechselwirkungsprozesse von Interventionen wie
Supervision hinzuweisen (vgl. Willke 1996, S. 31) und Bestdtigungen
dafir zu finden, dass Verédnderungen in der Einstellung oder im Verhal-
ten einer Person eines vernetzten Arbeitssystems regelmaRig Auswir-

kungen auf andere Systemebenen hat (vgl. Schlippe 1996, S. 90 f).

Hinter der Frage (11) ,Welche Aspekte finden Sie nach |hrer Erfahrung
an Supervision nicht hilfreich, um Resilienz zu starken?” steht das Inte-
resse, die umfénglichen Erfahrungswerte der Experten/-innen zu nut-
zen, um womdglich fiir dieses Beratungsformat férderliche Hinweise zu

erhalten, was an Supervision eben nicht hilfreich und starkend ist. In
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Anbetracht der impliziten Vorannahme der Forschungsfrage, dass Su-
pervision die personale und systemische Resilienz starkt, wird hier,
zumindest ausschnitthaft, kritisch geprift, inwiefern nicht auch das Ge-

genteil der Fall sein kann.

Zuletzt dient Frage (12) ,Wie konnte Supervision die Widerstandsfa-
higkeit von Leitenden, Mitarbeitenden und Institutionen noch besser
starken?* der pragmatischen Verwendung des Erfahrungswissens der
Experten/-innen. Sie zielt auf die Erkenntnis erweiternder, alternativer
oder eingrenzender methodischer und grundlegender Hinweise zur

Weiterentwicklung von Supervision, um Resilienz zu starken.

AbschlieRend haben die beiden Faktenfragen (13) ,Wie viele Jahre
Berufserfahrung als Leitungskraft haben Sie?“ und (14) ,Wie viele Jah-
re davon in etwa mit supervisorischer Begleitung?” das Ziel, die sehr
langen Erfahrungshorizonte in den jeweiligen Fuhrungsrollen, aber

auch in Bezug auf Supervision, anschaulich darzustellen.

Die Faktenfrage (15) ,Wie viele Mehrstunden haben Sie derzeit?* zielt
auf die scheinbare Quantifizierbarkeit von Arbeitsbelastung Uber das
Erfragen der geleisteten Mehrstunden, um zu bewirken, dass sich die
Befragten zu dieser MessgréRe kritisch ins Verhaltnis setzen, damit auf
diesem Wege weitere Erkenntnisse zum Forschungsanliegen méglich
sind.

6.5.3 Auswahl und Zusammensetzung der Stichprobe

Die Gruppe der hier interviewten Fihrungskrafte bildet keine Zufalls-
stichprobe, wie dies im Kontext quantitativer Forschung Ublich ist (vgl.
Flick 2009, S.22). Aus Sicht des quantitativen Forschungsparadigmas
kénnten die gewonnenen Erkenntnisse dieser Stichprobe nicht verall-

gemeinert werden. Allerdings sind Vergleichbarkeit und statistische
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Représentativitdt auch keine wesentlichen Kriterien fir die qualitative
Forschungsrichtung. Stattdessen geht es darum, die im Untersu-
chungsfeld bestehende Heterogenitat und Varianz abzubilden (vgl.
Kruse 2004, S. 17 f).

Da das hier angewandte Verfahren nach Mayring (2015) beide For-
schungsansétze verbindet, wird hier die Ausprédgung der Varianz, wie
aber auch die der Homogenitat der Stichprobe, insbesondere in Bezug
auf die im Theorieteil diskutierten Belastungs- oder Risikofaktoren dar-
gestellt (vgl. Mayring 2015, S. 29 f).

Um eine Anndherung quantitativer und qualitativer Methodik zu erzie-
len, werden bei der hier dargestellten Untersuchung einerseits mog-
lichst ,ahnliche Feldtypen* (Heistinger 2013, S. 11) bericksichtigt, an-
dererseits wird angestrebt, die Heterogenitat des Untersuchungsfeldes
zu reprasentieren. Da das Arbeitsfeld Jugendhilfe an sich Gberkomplex
und inhomogen ist (vgl. BMFSFJ, 2013, S. 414 f), wird ein begrenzter,
allerdings gleichzeitig nicht zu kleiner Ausschnitt in den Blick genom-

men werden (vgl. Heistinger 2013, S. 11).

Zunachst kdnnen als allgemeine und fir alle Interviewten zutreffenden
Merkmalskategorien festgehalten werden, dass es sich bei den Teil-
nehmenden um Fihrungskrafte im Arbeitsfeld der ,Hilfen zur Erzie-
hung®, innerhalb der Jugendhilfe, handelt, die eine langjahrige Berufs-
erfahrung als Bereichs- oder Einrichtungsleiter/-innen aufweisen. Sie
haben ebenso langjahrige eigene Erfahrungswerte mit Einzel- oder
Teamsupervision und leiten Mitarbeitende, die ihrerseits regelmaRige
Supervision, meist im Setting von Teamsupervision, erhalten. Die Su-
pervision wird grundsétzlich von externen Supervisorinnen erbracht
und gilt als selbstverstandlicher Bestandteil der Qualitdts- und Leis-
tungsbeschreibungen der Einrichtungen, denen die Flhrungskrafte an-

gehoren.
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Gemeinsames allgemeines Merkmalskriterium ist auch, dass in Bezug
zum Interviewer und Autor keine direkte, aktuelle Kooperationsbezie-
hung auflerhalb des Interviews besteht. Die Teilnehmer/-innen wurden
zudem allesamt aus dem erweiterten beruflichen Netzwerk des Autors
der Untersuchung rekrutiert und haben dem Interview bei der ersten
telefonischen oder persénlichen Nachfrage unmittelbar zugestimmt.
Die vertiefende Reflexion der Interaktionsdynamik zwischen Intervie-
wer und Interviewte erfolgt in der weiteren Vorstellung des methodi-
schen Vorgehens der folgenden Kapitel.

Neben diesen allgemeinen Merkmalen ergibt sich eine Vielzahl von
Ahnlichkeiten oder Varianzen, die jedoch in der Summe als eine Aus-
pragung mit einer eher minimalen Variationsbreite angesehen werden

kann.

In Bezug auf den im Theorieteil betrachteten Belastungsfaktor eines
hohen bzw. ansteigenden Hilfebedarfs der Klienten/-innen ist hier fest-
zuhalten, dass alle beriicksichtigten Einrichtungen Klienten/-innen mit
einem sehr umfénglichen Hilfebedarf und sehr ausgepragten, multiplen
psychosozialen Problemlagen betreuen. Allen Institutionen, fir die die
interviewten FUhrungskréafte tatig sind, ist gemein, dass sie den Auftrag
haben, eine ,Vielzahl von unterschiedlichen Merkmalsgruppen®
(Schreydgg 1992, S. 186) verandern zu wollen. In Bezug auf die Ko-
operationsbereitschaft und die Frage der Freiwilligkeit der Inanspruch-
nahme der Hilfe durch die Klienten/-innen der ausgesuchten Einrich-
tungen besteht ebenfalls dahingehend eine hohe Ahnlichkeit, dass die
Erziehung, Beratung und Begleitung haufiger im Zwangskontext statt-
findet.

Homogenitat der Stichprobe besteht auch in der Form, dass alle be-
fragten FlUhrungskrafte in Einrichtungen tétig sind, die sich im Wettbe-

werb mit anderen Jugendhilfetrdgern befinden. Varianz taucht aller-
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dings in Bezug auf die Qualitat und der Auspragung von wirtschaftli-
cher Abhangigkeit von einzelnen oder einer gréReren Anzahl unter-
schiedlicher Jugendamter als Kunden/-innen dieser Hilfetrager auf.
Dies ist, wie spater noch deutlich werden wird, dadurch bedingt, dass
die Anbieter aufgrund unterschiedlicher Reichweite ihrer Angebote auf

verschiedenen lokalen Jugendhilfemarkten auftreten.

Wird der anfordernde Faktor steigender Komplexitat auf die Stichprobe
hin angelegt, kann wiederum festgestellt werden, dass prinzipiell alle
berlcksichtigten Einrichtungen einer hohen internen Komplexitat unter-
liegen, die durch ein Ansteigen von Informationen und Ausdifferenzie-

ren von Arbeits- und Kommunikationsstrukturen gekennzeichnet ist.

Wird der Grad an Komplexitdt an der Vielschichtigkeit und Anzahl der
konkreten Hilfekonzepte gemessen, leiten die FUhrungskrafte Einrich-
tungen und Bereiche, die entweder nur eine Hilfeform oder bis zu zehn
verschiedene Hilfeformen mit je unterschiedlichen Auftradgen, Mitarbei-
termerkmalen und Strukturen umfassen und eine entsprechende Vari-

anz aufweisen.

Zugleich besteht an der Stelle wieder Vergleichbarkeit und Ahnlichkeit,
da alle Institutionen neben der mehr oder weniger grof3en Palette an-
derer Hilfeformen stationdre Platze anbieten, die in der Jugendhilfe in
der Regel als Ultima Ratio gewahlt werden, wenn alle anderen Hilfen

keine ausreichende Verédnderung erwirken.

In Bezug auf die Frage der Folgen politischer Steuerung unterliegen
alle funf Fuhrungskrafte und ihre Arbeitsbereiche den gleichen gesetz-
lichen Vorgaben, doch féllt schon alleine bei der offenkundigen Tra-
gerstruktur auf, dass eine hohe Unterschiedlichkeit in der Geschwin-
digkeit und Auspragung hinsichtlich der Anpassung an politische Vor-

gaben besteht. So errichteten beispielsweise drei von funf der beriick-
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sichtigten Einrichtungen im letzten halben Jahr konkrete stationdre Hil-
fen fUr unbegleitete minderjahrige Fluchtlinge, wahrend zwei Einrich-
tungen fir sich dies Uberhaupt nicht in Betracht ziehen. Hier werden
entsprechend sehr verschiedene regionale Bedarfe, aber auch unter-
schiedliche, im Hintergrund wirkende Autonomie- und Abhangigkeits-

grade deutlich.

SchlieBlich tauchen auch bei den Faktoren Verdichtung und Beschleu-
nigung deutliche Varianzen auf, da selbst bei einer ausschliellichen
Betrachtung der von den Fihrungskraften gesteuerten stationaren Hil-
feformen, sehr verschiedene Eigengeschwindigkeiten der Systeme vor-
liegen. Umgekehrt kann aber fir alle Teilnehmer/-innen der Stichprobe
behauptet werden, dass sie mit der Unterschiedlichkeit und insofern
mit der Notwendigkeit der Synchronisation und Koordination verschie-
dener Geschwindigkeiten interner und externer Arbeits- und Informati-

onssysteme konfrontiert sind.

Wie deutlich wird, hdngt das Ausmafl} an wahrgenommener Homogeni-
tédt beziehungsweise Varianz von der Beschreibungs- und Betrach-
tungstiefe der einzelnen Merkmale der Stichprobe ab. Je weiter die
Tiefenstrukturen der Arbeitskontexte der Teilnehmer/-innen beriicksich-
tigt werden, desto mehr Unterschiedlichkeiten werden festgestellt. Dies
verdeutlicht, dass klassische Gutekriterien der quantitativen For-
schung, wie beispielsweise Reliabilitdt, hier nicht angewandt werden
kénnen (vgl. Kruse 2004, S. 46).

Zugleich gilt aber die Pramisse des ,infiniten Hinterfragens®, das in der
qualitativen Forschung mit Validitat gleichgesetzt wird, auch fur die re-
levante Frage der Zusammensetzung der Stichprobe (vgl. Kruse 2004,
S. 48).
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Als letztes, gemeinsames Merkmal der Stichprobe sei hier angemerkt,
dass alle interviewten Fihrungskrafte eine Grundausbildung als Diplom
Sozialpadagogen/-innen (FH) oder Diplom Sozialarbeiter/-innen (FH)
durchlaufen haben, Uber vierzig Jahre alt sind, die jeweilige wirtschaft-
liche, personelle und fachliche Verantwortung fur ihre Bereiche inne-
haben und dass die Stichprobe aus zwei weiblichen und drei mannli-
chen Leitungskraften besteht. An dieser Stelle sollen nun entsprechend

die Interviewten vorgestellt werden.

6.5.4 Kurzportrats der Interviewpartner/-innen

Da qualitative Sozialforschung ein ,dulerst kontextsensitiver For-
schungsansatz® (Kruse 2004, S. 2) ist, wird an dieser Stelle der spezifi-
sche institutionelle Kontext in einem je gesonderten Abschnitt deutlich

gemacht.

Aufgrund des Forschungsschwerpunkts ,Resilienz“ wurden, soweit ver-
fugbar, neben den Informationen zur beruflichen Rolle, Informationen
zur Freizeitgestaltung bzw. zu den Hobbys der Fihrungskrafte aufge-
fuhrt.

Aus Griinden der Anonymisierung und des Schutzes der personenbe-
zogenen Daten wurden die Interviewten als ,Experte/-in | bis V* be-
zeichnet und der Ubersichtlichkeit halber in kurzen Steckbriefen vorge-

stellt.

Die dargestellten Informationen wurden anhand der Faktenfragen er-
hoben und zudem teilweise im Austausch vor Beginn oder nach den
Interviews mitgeteilt. Die Informationen Uber den institutionellen Hinter-
grund ergaben sich aus der Beriicksichtigung der 6ffentlich zugangli-

chen Konzeptionen der Einrichtungen der Befragten.
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Expertin |
Grundberuf / Alter / Hobby

Innenarchitektin, Dipl. Sozialpddagogin (FH) mit Zusatzausbildung

als Psychodramatrainerin und Supervisorin / 55 Jahre
Berufliche Rolle:

Bereichsleiterin

Berufserfahrung / Berufserfahrung als Fiihrungskraft:

Jugendhilfe und langjahrig Suchthilfe / Seit 15 Jahren Berufserfah-

rung als Leitungskraft, seit 2 Jahren in der derzeitigen Stelle
Supervisionserfahrung als Fiihrungskraft:

Kontinuierlich wahrend der 15 Jahre Leitungstéatigkeit

Institutioneller Hintergrund
Hilfeformen:

Leitung eines Bereichs mit vorrangig auf bestimmte Hilfebedarfe

spezialisierten, stationdren aber auch ambulanten Hilfeformen
Umfang Personalverantwortung:

Fur ca. 100 Mitarbeitende

Institution:

Uberregionale Einrichtung in freier Trégerschaft eines katholischen
Tragerverbundes (GmbH) mit ca. 5.000 Mitarbeitenden
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Experte Il
Grundberuf / Alter / Hobby
Dipl. Sozialarbeiter (FH) / 58 Jahre / Gartenarbeit, Lokalpolitik
Berufliche Rolle:
Einrichtungsleiter
Berufserfahrung / Berufserfahrung als Fiihrungskraft:

Seit 34 Jahren Berufserfahrung in der Jugendhilfe / davon 33 Jahre

als Fuhrungskraft
Supervisionserfahrung als Fiihrungskraft:

Kontinuierlich wahrend der 33 Jahre Leitungstatigkeit

Institutioneller Hintergrund
Hilfeformen:

Stationare Hilfen spezialisiert auf Hilfen fir straffallige Jugendliche,

teilstationdre und ambulante Hilfen
Umfang Personalverantwortung:
Fir ca. 18 Mitarbeitende
Institution:

Katholischer Tréger, eingetragener Verein, Mitglieder eines Ordens
im Vorstand, Belegung vorrangig durch wenige 6rtliche Jugendam-

ter
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Experte Il
Grundberuf / Alter / Hobby

Dipl. Sozialarbeiter (FH) / 65 Jahre alt, wechselt in 2016 in den

Vorstand des Tragervereins / Klettern, Bergsteigen

Berufliche Rolle:

Einrichtungsleiter und Mitbegriinder der Einrichtung
Berufserfahrung / Berufserfahrung als Fiihrungskraft:

43 Jahre Berufserfahrung Jugendhilfe / 35 Jahre als Fihrungskraft
Supervisionserfahrung als Fiihrungskraft:

Kontinuierlich wahrend der 35 Jahre Leitungstéatigkeit

Institutioneller Hintergrund

Hilfeformen:

Stationére Hilfe, Kleinstheim mit 10 Platzen
Umfang Personalverantwortung:

Far ca. 10 Mitarbeitende

Institution:

Katholischer Tréger, eingetragener Verein, Mitglieder eines Ordens
im Vorstand, Belegung vorrangig durch wenige 6rtliche Jugendam-
ter
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Experte IV
Grundberuf / Alter / Hobby

Diplom Sozialpddagoge (FH), Zusatzausbildung als systemischer

Berater / 45 / Musik, FuB3ball, soziales Engagement
Berufliche Rolle:

Bereichsleiter

Berufserfahrung / Berufserfahrung als Fiihrungskraft:

Uber 20 Jahre Berufserfahrung Jugendhilfe / 20 Jahre als Fiih-

rungskraft, in derzeitiger Rolle 10 Jahre
Supervisionserfahrung als Fiihrungskraft:

Langjdhrig, exakter Zeitraum wurde nicht erfragt

Institutioneller Hintergrund
Hilfeformen:

Stationare Platze fir Inobhutnahme und Clearing, u.a. unbegleitete

minderjahrige Fluchtlinge

Umfang Personalverantwortung:
Fir ca. 70 Mitarbeitende
Institution:

Teil einer Verwaltung; Belegung fast ausschlieflich durch Jugend-

amt in gleicher Tragerschaft
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Expertin V
Grundberuf / Alter / Hobby
Dipl. Sozialpddagogin (FH), Familientherapeutin / 57 / Reiten
Berufliche Rolle:
Bereichsleiterin
Berufserfahrung / Berufserfahrung als Fiihrungskraft:

25 Jahre Jugendbhilfe, Sozialpsychiatrie / 10 Jahre als Fihrungs-
kraft

Supervisionserfahrung als Fiihrungskraft:

Kontinuierlich wahrend der 9 Jahre Leitungstatigkeit

Institutioneller Hintergrund

Hilfeformen:

Stationéare Platze fur Jugendliche, ambulante Familientherapie
Umfang Personalverantwortung:

Far ca. 30 Mitarbeitende

Institution:

Katholische Einrichtung mit ca. 150 Mitarbeitenden, freier Trager

In methodischer Hinsicht folgt nun im Sinne der angestrebten
.Mehrebenenbetrachtung® (Kruse 2004, S. 32), nach der Kurzdarstel-
lung der Interviewten und deren Einrichtungshintergrund, die Ebene

der Beziehung und Interaktion zwischen Interviewenden und Befrag-
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ten, bevor die Ebene des Sachverhaltes und der zu analysierende Tex-

te angesteuert wird (vgl. Kruse 2004, S. 32 f).

6.5.5 Analyse der Durchfiihrung und der
Interaktionsdynamik der Interviews

Die leitfadengestltzten Experteninterviews fanden als personliche In-
terviews im Zeitraum von Oktober bis November 2015 in den jeweiligen
Einrichtungen der Befragten statt. Die vorherige Terminfindung erfolgte
aus Grinden der leichteren Erreichbarkeit der Fihrungskréfte per E-
Mail und nur bei Expertin V telefonisch. Die Terminierung, mit einer
Vorlaufzeit von zwei bis vier Wochen, nahmen die FUhrungskrafte per-
sonlich vor und verlief ohne aufwandige Suche nach zur Verfigung

stehenden Zeitfenstern.

Die Interviews wurden bei den beiden kleineren Einrichtungen (Experte
Il und Experte Ill) in den Besprechungsrdumen der Einrichtung, in den
drei groBeren Einrichtungen (Expertin |, Experte IV und Expertin V) in

den eigenen Burordumen der FUhrungskrafte gefuhrt.

Wahrend Experte Il und Experte lll ihre Birordumlichkeiten mit Verwal-
tungskraften oder Mitarbeitende teilen, gestalteten die Experten/-innen
I, IV und V ihre jeweiligen Arbeitsrdume mit personlichen Gegenstan-

den, wie beispielsweise Fotos oder Kunstdrucke.

Es trat bei lediglich zwei Interviews (Expertin | und Experte Ill) jeweils
eine kurze Stérung durch ein eingehendes Telefonat vor beziehungs-
weise unmittelbar nach dem Interview auf. Wahrend der Dauer der cir-
ca 30 bis 45-minltigen Befragung konnten sich die Interviewten unun-
terbrochen dem Interviewverlauf zuwenden und es waren ansonsten

keine Mitarbeitenden zugegen.
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Lediglich eine Fihrungskraft (Experte 1) musste zur vereinbarten Uhr-
zeit an den Termin erinnert werden, unterbrach seine Tatigkeit unmit-
telbar und erschien dann mit circa 20 Minuten Verspatung zum Inter-
view. Die anderen Teilnehmer/-innen erwarteten den Interviewer be-

reits und boten Getréanke etc. an.

Das Gespréachsklima kann als offen, vertrauensvoll und freundlich um-
schrieben werden. Alle Gesprachspartner/-innen bemihten sich, die
Fragestellungen vollstandig zu beantworten, gaben bereitwillig persén-

liche wie auch den Arbeitskontext bezogene Informationen weiter.

Allen Interviewten war bekannt, dass der Interviewer selber langjahrig
als Fuhrungskraft einer Jugendhilfeeinrichtung tatig ist und fast ebenso

langfristig Supervision im Jugendhilfebereich anbietet.

Diese spezifische Interviewkonstellation als Teil der hier angelegten
Methodik bedarf der genaueren Analyse und Begriindung. Schlie3lich
soll das Setting nicht der sich selbst spiegelnden Selbsterforschung
oder selbst erfillenden Voraussage dienen, die deshalb zur Realitat
wird, weil sie aufgrund der eigenen Erfahrungen erwartet und im Vor-

hinein angenommen wird (vgl. Watzlawick 1985, S. 91).

Vorab ist hier festzustellen, dass der Manipulation der Interviewten
durch den Interviewer gemafl dessen Vorannahmen und Sinngebun-
gen, selbst bei hoher Anschlussféahigkeit aufgrund &hnlicher Sinnsys-
teme, Grenzen gesetzt sind, da in diesem Interaktionsprozess das Ge-
genuber ebenfalls die Mdglichkeit hat, ,operativ geschlossen® (Willke
1996, S. 60) selbstreferentiell aufzutreten und den Sinnzuschreibun-
gen, Bewertungen und sozialen Erwartungen nicht nur mit Offenheit zu
begegnen (vgl. Willke 1996, S. 62). Eine Grenze und ein subtiles Be-
fremden ftritt beispielsweise schon da auf, wo sich der Interviewer als

,Forscher* und ,Vertreter der Wissenschaft‘ in Distanz zum Interview-
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ten begibt und einen ,nicht hintergehbaren Unterschied” (Kruse 2004,
S. 125) definiert.

Der Einfluss der Dreifachrolle als Fihrungskraft, Supervisor und Inter-
viewer birgt neben den Risiken und Nachteilen ebenso Vorteile, die es
eben in der Gesamtheit zu kontrollieren und zu reflektieren gilt (vgl.
Helferich 2009, S. 12; Glaser 2010, S. 118).

Einerseits erscheint Distanz und Fremdheit notwendig, damit ,nichts
unhinterfragt bleibt® (Glaser 2010, S. 118), zum anderen ist die leichte-
re Zugénglichkeit schon bei der ersten Beschreibung der Interviewsitu-
ation offenkundig und kann durch den deutlichen ,Zugewinn an The-
matisierungsbereitschaft (Kruse 2004, S. 122) als Vorteil angesehen

werden.

Wenn, wie hier, die Befragung deutlich an die Kultur des Befragten an-
knlpft (vgl. Glaser 2010, S. 114) foérdern die ahnlichen ,Erfahrungs-
Wissens- und Deutungshintergriinde® (Kruse 2004, S. 119) auch emo-
tionale Prozesse wie Vertrauen und wird die Mdéglichkeit eréffnet, The-
men zu aktualisieren, die gegenlber ,Auf’enstehenden” nicht benannt
werden (vgl. Kruse 2004, S. 119).

Diese hohere Akzeptanz des Gegenlbers birgt bei ahnlichen und somit
vergleichbaren Hintergriinden umgekehrt das Risiko von Konkurrenz
und Rivalitét (Kruse 2004, S. 128). Die fur FUhrungskrafte implizit mit
ihnrer Rolle verbundenen Machtaspekte kénnen den Interaktionspro-
zess wahrend des Interviews und damit die Kommunikationsinhalte
beeinflussen. Im gegebenen Setting verfligen die Befragten einerseits
Uber die Macht, Informationen in Bezug auf ihre eigene Person und ihr
Arbeitssystem zu geben oder zu verweigern. Andererseits wird dem
Interviewenden die Definitionsmacht Gber die Situation zugeschrieben,

weswegen in dem konkret angelegten Setting angenommen werden
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kann, dass sich die Machtverhéltnisse in einer Art und Weise ausglei-
chen, die Offenheit eher beginstigt (vgl. Kruse 2004, S. 134).

Hohe Kongruenz kann in der Konsequenz dazu fiihren, dass gegensei-
tig vorschnell davon ausgegangen wird, zu wissen, was das Gegen-
Uber meint. Auf diesem Wege werden die, fur den je spezifischen Kon-
text als Selbstversténdlichkeiten geltenden Informationen, nicht mehr
wahrgenommen, da es dem Forschenden an notwendiger Explikation

zum Forschungsgegenstand mangelt (vgl. Kruse 2004, S. 122).

An dieser Stelle hilft den forschenden Supervisoren/-innen mdéglicher-
weise das von Hitzler vorgestellte Konzept der ,kinstlichen Dummheit*,
bei der das Nichtverstehen, die absichtsvolle Nichtanschlussfahigkeit
und die Arbeit mit vorsatzlichen Zweifeln verhindert, dass der Intervie-
wende vorschnell davon ausgeht, dass die Dinge nun mal so sind, wie
sie sind. (vgl. Hitzler 2001, S. 167 f).

6.6 Datenauswertung

6.6.1 Festlegung des Materials

Das der folgenden qualitativen Inhaltsanalyse zugrundliegende Text-
material wird nun durch finf vollstédndig transkribierte Interviews gebil-
det. Diese Texte weisen einen Umfang von insgesamt ca. 70 Seiten
auf und bilden ca. 166 Minuten Interviewzeit ab. Ergdnzende schriftli-
che Notizen zum Prozess der Kontaktaufnahme, des Interviews, der
nachfolgenden Kommunikation oder der berlicksichtigten, allgemein
zuganglichen Informationen Uber die Institutionen der Fihrungskrafte
wurden hier nicht dargestellt, bilden aber weitere, das Datenmaterial

ergdnzende Informationsquellen.
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Die fertigen Texte sind das Resultat des ,gemeinsamen Interaktions-
prozesses” (Helferich 2009, S. 12) von Interviewten und Interviewer
und ,geronnene Formen* (Helferich 2009, S. 21) der sprachlichen Au-
Rerungen. Dabei findet der Forschungsprozess, wie dargestellt, nicht
nur durch die Interpretation des Textes, sondern auch wahrend des
Interviews statt und gilt die Verstehensleistung qualitativer Sozialfor-
schung nicht nur dem resultierenden Textmaterial (vgl. Helferich 2009,
S. 23).

Nach Soeffner bleibt in der Sozialforschung aber vom Prinzip her ,das
Dokumentieren ebenso hinter der Vielzahl der Erscheinungen zurtick®,
wie das, in der anschlieRenden Auswertung geplante, ,Interpretieren
hinter der Vielzahl der Dokumente® (vgl. Soeffner / Hitzler 1993, S. 36).

6.6.2 Formale Charakteristika des Materials

Alle Interviews wurden mit elektronischen Datentragern aufgenommen
und anschlieBend nach einfachen Transkriptionsregeln wértlich
transkribiert. Da die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring eher auf
den Inhalt und nicht vorrangig auf die Art der Kommunikation fokus-

siert, entspricht dieses Vorgehen der gewéhlten Methodik.

Die Interviews wurden vollstandig fiir die Analyse Ubernommen und die
Zeilen der kompletten Interviewtexte wurden durchnummeriert. Der In-
terviewer wird zu Beginn der Zeile mit dem Buchstaben I, der Befrag-
te mit dem Buchstaben ,B“ gekennzeichnet. Bei einem Sprecherwech-
sel erfolgt eine Leerzeile, um die Lesbarkeit zu erhéhen. Zeitmarken
wurden erst am Ende des Interviews eingefiigt. Das Zitieren woértlicher

Rede im Interview wird durch Anfiihrungszeichen kenntlich gemacht.

Alle Interviewtexte wurden aus Datenschutzgrinden und Griinden der

vereinbarten Schweigepflicht anonymisiert. Namen und Hinweise, die
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einen Ruckschluss auf die Identitat der Interviewten oder auf die jewei-
lige Institution zulassen, wurden entfernt oder mit einem GroRbuchsta-

ben abgekirzt.

Interjektionen, Pausen, emotionale nonverbale Hinweise oder sonstige
LautdulRerungen, welche die Gesprachsatmosphére wiedergeben (z.
B. Lachen, Seufzen, besondere Betonungen etc.) wurden nicht doku-
mentiert. Wort- und Satzabbriiche sowie Stottern wurden ebenfalls
ausgelassen und Wortdoppelungen nur dann wiedergegeben, wenn sie
absichtsvoll zur Betonung eingesetzt wurden. Einzelne Bestatigungen
oder Verstdndnissignale wie beispielsweise ,mhm, aha“ wurden eben-
falls nicht transkribiert (vgl. Dresing 2013, S. 21 f).

Kritisch fuhrt Glaser zur Transkription an, dass es keine allgemein an-
erkannten Regeln gebe und diese bei jeder Untersuchung neu ange-
legt wiirden. Auch verfalsche das Weglassen der nonverbalen und pa-
raverbalen AuRerungen die Grundalge fiir die anschlieRende Interpre-
tation (vgl. Glaser 2010, S. 193 f).

6.6.3 Qualitative Inhaltsanalyse und Bildung von
Ergebniskategorien

Die theoretischen Grundlagen des Analyseansatzes der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring wurden bereits im Zuge der Erlduterung
der Grundannahmen und Methoden der qualitativen Sozialforschung
im Kapitel 6.4 vorgestellt. An dieser Stelle erfolgt nun die konkrete An-
wendung des Analyseverfahrens auf das hier zu Grunde liegende Da-

tenmaterial.

Hier wurde die zusammenfassende Inhaltsanalyse und anschlieRende
induktive Kategorienbildung als Analysetechnik verwandt. Bei diesem

datenreduzierenden Verfahren wird das Interviewmaterial durch Para-
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phrasieren und damit dem Erhalt der zentralen Aussagen der Inter-
viewten schrittweise und regelgeleitet zusammengefasst und immer
starker abstrahiert (vgl. Mayring 2015, S. 69 ff).

Im ersten Schritt wurde gemal dem von Mayring entwickelten Ablauf-
modell die Analyseeinheiten bestimmt (vgl. Mayring 2015, S. 70). In
dieser Untersuchung bildet die kleinste mégliche Auswertungseinheit,
die sogenannte Kodiereinheit, als kleinsten Materialbestandteil
Sinneinheiten, die mindestens einen Satz bis zu mehreren Absatzen
umfassen (vgl. Kuckartz et al. 2008, S. 39 f.)

Es werden nur fur die Beantwortung der Forschungsfrage relevante,
klare inhaltstragende Sinneinheiten der Interviews kodiert, also bedeu-
tungstragende Aussagen der Fuhrungskréfte zu den im Leitfaden for-
mulierten Fragestellungen. Gleiche Informationen wurden nur einmal
kodiert (vgl. Flick 2009, S. 149 f).

Als Kontexteinheit und gréfiter Textbestandteil, der unter einer Katego-
rie fallen darf, wird zunachst ein komplettes Interview einer Fiihrungs-
kraft verstanden, wahrend die Auswertungseinheit jeweils festlegt, wel-
che Textteile nacheinander ausgewertet werden. Hier bildet zunéchst
der einzelne Fall die Kontexteinheit und schliel3lich, mit dem Durchar-
beiten der Interviews das komplette Material, also alle flnf transkribier-
ten Interviews. Bei der hier verwandten Analysetechnik, der Zusam-
menfassung, fallen die Auswertungs- und Kontexteinheit zusammen
(vgl. Mayring 2015, S. 73).

Das vollstandige Textmaterial wurde sukzessive unter Berlicksichti-
gung der Forschungsfrage und den daraus abgeleiteten Fragestellun-
gen des Leitfadens schrittweise durchgearbeitet. Dabei wurden alle
Textstellen, die der Definition der Kodiereinheiten entsprachen, zuge-

ordnet und die Fundstellen anhand der Zeilennummerierung nachvoll-
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ziehbar gemacht. Weiter wurden die Fundstellen chronologisch durch-
nummeriert. Dieser Durchgang ergab eine Gesamtzahl von insgesamt
193 Kodiereinheiten.

Im Anschluss wurden diese Textstellen in einer Paraphrase wiederge-
geben, worunter Mayring eine ,knappe, nur auf den Inhalt beschrankte,
beschreibende Form* (Mayring 2015, S. 71) versteht. Dabei wurden
nicht inhaltstragende Textbestandteile weggelassen, sodass kirzere
und allgemeinere Aussagen auf einer einheitlichen Sprachebene in ei-
ner grammatikalischen Kurzform entstanden. Diese Interpretationsre-

gel nennt Mayring ,Z1 Paraphrasierung” (vgl. Mayring 2015, S. 72).

In der hier dargestellten Untersuchung wurden der Vorgang der Para-
phrasierung und der bei Mayring als nachste Regel angefiuhrte Gene-
ralisierung in einem Arbeitsschritt vollzogen. Dieses Vorgehen bietet
sich bei groReren Textmengen an. Das Ziel ist hier eine einheitliche
Sprach- und Abstraktionsebene (vgl. Mayring 2015, S. 69) unter der
Bedingung, dass die vorherigen Aussagen in den Generalisierungen
enthalten sind. Dabei wurden, entsprechend der ,Z2 Regel Generali-
sierung auf das Abstraktionsniveau“ (Mayring 2015, S. 72), die Text-
stellen, die Uber dem angestrebten Abstraktionsniveau lagen, belassen
(vgl. Tabelle 1l / Anhang).

Mit der dann nach Mayring vorgenommenen Reduktion, als ,Z 3 Regel®
beschrieben, wurden Paraphrasen gestrichen, die als nicht wesentlich
inhaltstragend angesehen wurden oder gebindelt und zu einer Aussa-
ge integriert, die bedeutungsgleiche oder ahnliche Inhalte hatten (vgl.
Mayring 2015, S. 72 f). Allerdings wurden nur wenige redundante, be-

deutungsgleiche generalisierte Paraphrasen identifiziert.

Auf der Grundlage der vorgenommenen Generalisierung konnte der

folgende Schritt, der Reduktion und Entwicklung von Kategorien aus
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dem Textmaterial, vorgenommen werden, sodass insgesamt 46 Kate-
gorien gebildet werden konnten, denen die generalisierten Paraphra-

sen komplett zugeordnet werden konnten (vgl. Tabelle | / Anhang).

Bei diesem induktiven Vorgehen wurden aus dem Textmaterial heraus
Selektionskriterien fur die Bildung der Kategorien eingefihrt, indem
aufgrund der Analyse der Antworten zun&chst Oberbegriffe assoziiert
wurden, die mehrfach reflektiert, abgeglichen und immer wieder in Re-
lation zu den Antworten gebracht wurden. Diese so gebildeten Ergeb-
niskategorien ermdglichten es schlielich, die Paraphrasen diesem Ka-
tegoriensystem eindeutig, vollstdndig und hier unmittelbar auch fall-

Ubergreifend zuzuordnen.

Jeder Kategorie konnte zudem mindestens einer Analyseeinheit zuge-
ordnet werden, sodass die Kriterien Exklusivitat, Exhaustion und auch
Sattigung erfiillt werden konnten. (vgl. Tabelle 1l / Anhang) (vgl. May-
ring 2015, S. 85).

Diese verallgemeinernde Ableitung, die sich an den systematisch vor-
genommenen Reduktionsprozessen orientiert, findet ohne Bezug auf
vorab explizit formulierte Theoriekonzepte statt, wenngleich die theore-
tischen Vorannahmen im Hintergrund bei der Zuordnung des Materials
sicherlich Auswirkungen haben. Alternativ sieht Mayring eine deduktive
Kategorienentwicklung vor, bei der aus den vorliegenden Theoriekon-
zepten die Selektionskriterien und Kategorien entwickelt werden. (May-
ring 2015, S. 85).

Diese Vorgehensweise wird hier ansatzweise bericksichtigt, wenn im
nachsten Schritt das Kategoriensystem an den Fragestellungen des
Leitfadens, also der operationalisierten Forschungsfrage, die ihrerseits

auf theoretischen Vorannahmen beruht, zugeordnet wird (vgl. Tabelle
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Il / Anhang). So bilden die Fragestellungen alternative Oberkategorien,

die damit eine Struktur fur die weitere Auswertung nahelegen.

Am Ende dieses Vorgehens stand ein Kategoriensystem, das noch die
urspringlichen Aussagen widerspiegelt und durch die Zuordnung der
Fundstellen vollstandig riickiiberprift wurde und sich somit am Text-
material belegen lasst. Diese Ruickiberprifung kann anhand der Ta-

belle Il / (Anhang) nachvollziehbar vorgenommen werden.

Die relativ hohe Unterschiedlichkeit der Daten, die daraus resultierende
Datenmenge und die hohe Anzahl an Kategorien kann als logische
Konsequenz aus dem breit angelegten Forschungsanliegen, das sich
auf verhaltnismaRig grofle Zeitrdume bezieht und verschiedenste Vari-

ablen von Risikofaktoren und Supervision erfragt, angesehen werden.

Explizit wurde die Zahl der Kategorien nicht weiter reduziert, um naher
am Ursprungsmaterial zu bleiben und den Aussagegehalt nicht durch
Reduktion und Verallgemeinerung weiter zu verringern (zur Ubersicht

siehe Tabelle | / Anhang).

Der Ubersicht und Nachvollziehbarkeit halber wurden einerseits, wie
dargestellt, alle Kategorien den méglichen Oberkategorien der Frage-
stellung des Leitfadens zugeordnet (Tabelle Ill / Anhang), wurde eine
zusétzliche, vereinfachte Ubersicht erstellt (Tabelle | / Anhang) und er-
folgt im anschlieBenden Kapitel die Beschreibung einer kurzen Aus-

wertung nach quantitativen Aspekten.

6.6.4 Quantitative Analyse

Die Entscheidung fiir eine quantitative oder qualitative Forschungsme-
thode schlie3t sich nicht gegenseitig aus, sondern steht vor allem in
Abhéngigkeit zum Erkenntnisinteresse. So kann eine Kombination der

beiden gleichberechtigten Analysetechniken vorgenommen werden,

-105 -



um die Vorteile des jeweiligen Ansatzes und des unterschiedlichen
Forschungszugangs zu nutzen (vgl. Flick 2009, S. 211; Kruse 2004, S.
2). Durch die Kombination wird der Forschungsgegenstand, im Sinne
des von Flick erlduterten Verfahrens der ,Triangulation®, um eine zu-
satzlich Perspektive erweitert (vgl. Flick 2009, S. 225). Das Ziel dieses

Vorgehens ist ein zusatzlicher Erkenntnisgewinn.

An dieser Stelle ist es die Absicht, die zentrale Tendenz der in der qua-
litativen Analyse gewonnenen Ergebnisse aufzuzeigen, indem die Hau-
figkeitsverteilung der einzelnen Kategorien anhand der zugeordneten
Anzahl der Kodiereinheiten in zwei kurzen Analyseschritten aufgezeigt
wird (vgl. Flick 2009, S. 166 f). Umgekehrt ist es hier nicht vorgesehen,

die Grundlagen quantitativer Sozialforschung vertiefend dazustellen.

Zunéachst wurden hier auf der Grundlage des Interviewleitfadens zwei
zusammenfassende Fragestellungen gebildet, die auch als neue Ober-

kategorien verstanden werden kénnen:

1. In welcher Haufigkeitsverteilung werden von den Interviewten
welche belastenden, anfordernden beruflichen Risikofaktoren

benannt?

Dieser Oberkategorie wurden zunachst alle Kategorien des Katego-
riensystems zugewiesen, die bedeutungstragende, generalisierende
Paraphrasen enthalten, welche sich auf Aussagen der Fihrungskrafte

Uber Risikofaktoren, Belastungen und Anforderungen beziehen.

Im zweiten Schritt wurde auf Grundlage aller Interviews als Auswer-
tungseinheit gepriift, wie viele Kodiereinheiten zu jeder einzelnen Ka-
tegorie gebildet wurden. Wurden von einem / einer Interviewten mehr-
fach die gleichen Aussagen zu einer Kodiereinheit paraphrasiert, wur-

de diese nur jeweils einmal in der Kategorie berlicksichtigt. Auf diese
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Weise wurde eine Haufigkeitsverteilung der Kodiereinheiten deutlich
und damit ein Trend aufgezeigt, welche Kategorien mit welchen Anfor-
derungs-, Belastungs- oder Risikofaktoren in welcher Verteilung be-
nannt wurden. Diese Anzahl wurde jeweils aus Anschaulichkeitsgriin-

den zusétzlich in einem Prozentrang angegeben.

Die zweite Frage, die ebenfalls als neue Oberkategorie verstanden

werden kann, lautet:
2. In welcher Haufigkeitsverteilung werden von den Befragten wel-
che Aspekte benannt, durch die Supervision die Resilienz von

Mitarbeitenden, Fihrungskraften und Institutionen starkt?

Dieser Oberkategorie wurden, analog zum oben geschilderten Verfah-
ren, zunachst alle Kategorien zugeordnet, die bedeutungstragende ge-
neralisierte Paraphrasen der Interviewten zur Starkung von Resilienz
durch Supervision enthielten. Das weitere Vorgehen orientierte sich an
dem Verfahren der Zuordnung der ersten Frage, sodass zum Schluss
ebenfalls eine in Prozentzahlen angegebene Haufigkeitsverteilung

sichtbar wurde.

Das Ergebnis dieser beiden vereinfachten Kategorienbildungen ist Ge-
genstand der Zusammenfassung und Diskussion und zudem im An-
hang (Tabelle IV und V) zu ersehen. Vorher sollen aber hier die in-

haltsanalytischen Gutekriterien dargestellt und angewandt werden.

6.7 Anwendung der inhaltsanalytischen Gutekriterien

Wie bereits bei der Analyse der Zusammensetzung der Stichprobe an-
geflhrt, gilt es auch beim inhaltsanalytischen Vorgehen, Gutekriterien
an den Analyseprozess der Datengewinnung und Datenauswertung
anzulegen. Auch wenn Mayring feststellt, dass bei diesem Verfahren
Jfast vollstdndig Angaben Uber Zuverldssigkeit und Giiltigkeit* (May-
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ring, 2015, S. 123) fehlen, um die Qualitdt empirischer Forschung zu

bestimmen.

Um die methodische Vorgehensweise zu priifen, existieren neben den
klassischen Gutekriterien Reliabilitat, Validitdt und Objektivitat, die vor
allem in der quantitativen Forschung anerkannt sind, sehr verschiede-
ne Ableitungen, Differenzierungen und Konstrukte in Bezug auf die
Qualitdtsmessung qualitativer Forschung (vgl. Flick 2009, S. 261 f; S.
272 f; Helferich 2009, S. 155). Dem Umfang und dem Gegenstand die-
ser Untersuchung angemessen, sollen hier lediglich ausschnitthaft ein-
zelne, spezifisch inhaltsanalytische Kriterien angelegt und dargestellt

werden.

Bei der qualitativen Erforschung von Sinnstrukturen, mit der Absicht,
Ph&nomene zu verstehen, kann es nicht darum gehen, die kommuni-
kativen, interaktiven Einflisse subjektiven Deutens auf’en vor zu las-
sen, um eine entsprechend gréRtmdgliche Objektivitdt zu erreichen.
Insofern kann nach diesem Mafistab mangelnde Objektivitdt auch nicht
als Fehler angesehen werden, sondern geht es um einen wissen-
schaftlich ,angemessenen Umgang mit Subjektivitat® (Helferich 2009,
S. 155) (vgl. Flick 2009, S. 270).

Hierzu kann das klassische Objektivitatskriterium, der ,Unabhé&ngigkeit
der Ergebnisse von der untersuchten Person® (Mayring 2015, S. 124)
durch die von Steinke und Kruse vorgeschlagenen Kriterien der ,reflek-
tierten Subjektivitdt® und, als weiteres Kriterium, der ,objektivierten

Subjektivitat ersetzt werden.

Mit ,reflektierter Subjektivitat” ist hier gemeint, dass einerseits die Rolle
des Forschers methodisch und systematisch ,als Teil der untersuchten
sozialen Welt* (Steinke 2000, S. 4) reflektiert wird, wahrend unter ,ob-

jektivierten Subjektivitat” verstanden wird, dass das Forschungsvorge-

-108 -



hen ausreichend beriicksichtigt, dass der Erkenntnisprozess ,kontext-
abhangig, situational, narrativ und interaktionell” ist (Kruse 2004, S.
47). Beide Aspekte kdnnen fir die hier vorliegende Untersuchung aus-
drucklich bestétigt werden, da diese Aspekte durchgéngig Gegenstand
der Reflexion des Forschungsprozesses sind. Dieser Aspekt wird
dadurch gestitzt, dass diese Paramater auf der darunterliegenden
Ebene gemeinhin auch als Reflexionskriterien fur das supervisorische

Handeln gelten.

Weiter gilt, wie eingangs betont, fiir das gesamte Projekt das Kriterium
der offenen, nachvollziehbaren Verfahrensdokumentation als erfillt,
sodass die Datenerhebung, wie auch die Datenauswertung, kleinschrit-
tig transparent und damit auf methodische Fehler hin Uberprifbar ist.
Die Systematik und Regelgeleitetheit wurde an den verschiedenen
Analyseschritten dargestellt, ebenso wie das theoretische Vorver-

sténdnis ausgefihrt wurde.

Damit ist die Grundlage fir die Anwendung des Gutekriteriums ,In-
tersubjektivitit* gelegt, indem eine Ubereinstimmung mehrerer For-
scher hinsichtlich der Verstehensleistung ermdglicht wird, die aber hier,
aufgrund der zeitlichen Begrenzung, im Folgeschritt nicht umgesetzt
wurde (vgl. Kruse 2004, S. 47).

Sicherlich ist hierbei zu bedenken, dass Sozialwissenschaft nur sehr
eingeschrénkt Intersubjektivitdt herstellen kann. Es kann weder das
Untersuchungssetting nochmals genauso wiederholt werden, noch
kénnen alle theoretisch zu beriicksichtigen Phanomene, als Gegen-
stand von Sozialforschung, in Datenmaterial umgewandelt werden (vgl.
Soeffner 1993, S. 36).

AbschlieRend soll nun hier das Kriterium der Validitat, also der Giltig-

keit, angelegt werden. Ein Konsens erscheint leicht herzustellen, wenn
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Kruse interne Validitat, in der Bedeutungsgebung eines Prozesses des
~standigen Hinterfragens” (Kruse 2004, S. 46) anfiihrt, der auf alle For-
schungsschritte regelmafig angewandt wird (vgl. Flick 2009, S. 271).

Zur Prufung der internen Validitat insbesondere der Interviewsituation
schlagt Steinke Kriterien vor, die sich auf die Geltungsanspriche fir
kommunikatives Handeln von Habermas beziehen (Steinke 2000, S. 1;
Habermas 1995, S. 177 f; 410 f). Hieraus erwachsen Fragen wie die,
inwiefern es zu einem Arbeitsbindnis zwischen Forschenden und In-
terviewten gekommen ist und ob es sich um ein ,verstdndigungsorien-
tiertes Verhalten“ handelt, das glaubwiirdig, authentisch, gleichberech-
tigt und kritisierbar ist (vgl. Habermas 1995, S. 410 f; S. 177 f). Dafur,
dass diese Kriterien interner Validitat zutreffen, liegen gerade aufgrund
der besonderen Konstellation der Befragungen ,auf gleicher Augenhé-

he“ der Beteiligten, eine Reihe von Hinweisen vor.

Inwiefern auch eine externe Validitat erreicht werden kann, im Sinne
einer von Flick angefiihrten Ubertragbarkeit mit vorliegenden Theorien
und vergleichbaren Studienergebnissen, wird sich im nachsten Kapitel
herausstellen (vgl. Flick 2004, S. 271 f).
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7. Darstellung, Interpretation und Diskussion der
Ergebnisse

7.1 Belastungs- und Risikofaktoren

Wahrend hier zundchst die Antworten in Bezug auf anfordernde Belas-
tungs- oder Risikofaktoren dargestellt und diskutiert werden, folgen im
zweiten Teil der Zusammenfassung die Aussagen zur Starkung von
Resilienz durch Supervision mit dem Ziel der Beantwortung der For-
schungsfrage. Die Struktur dieses Abschnitts orientiert sich dabei an
der Haufigkeitsverteilung der Kategorien, also dem Ergebnis der quan-

titativen Analyse:

Tabelle 1: Ergebnisse der quantitativen Analyse von Risikofaktoren

Fragestellung: In welcher Haufigkeitsverteilung werden von den Interviewten
welche belastenden, anfordernden beruflichen Risikofaktoren
benannt?

Ko-
Nr. Kategorien des %

K3 Folgen der Ausweitung 6konomischer Prinzipien, wie
Wettbewerb, Angste Verlust Arbeitsplatz und Teamzu- 17 20%
gehdrigkeit, Existenzgefahrdung der Institution

K2 Folgen mangelnder zeitlicher Ressourcen u.a. viel-
schichtige Beschleunigungsprozesse, Diskrepanz Ar-
beits- und Informationsumfang und Zeitressourcen, 13 15%
Diskrepanz Beschleunigung und Entwicklungstempo
Klienten/-innen

K1 Diskrepanz personeller und finanzieller Ressourcen zu
notwendigen Bedarfen von Einrichtungen und Auftrag- 10 12%
gebern

K16 Direkter Kontakt zu hoch belasteten, traumatisierten
Klienten/-innen z.B. Risiko k&rperlicher Ubergriffe, zu- 10 12%
gleich Vorliegen Ausbildungsmangel
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K4  Folgen der Vielschichtigkeit, Mittlerfunktion, konkurrie- 9%
renden Interessen von Leitungshandeln °
K8 Folgen kurzfristiger politischer Steuerung und Ausdeh-
nen von Kontroll- und Hilfeanspriichen durch Politik und 8%
Verwaltung
K7 Folgen erhéhter Komplexitdt durch zum Beispiel Zu- 59
nahme Anzahl und Unterschiedlichkeit von Hilfeformen °
K19 Mangelnde Vorhersagbarkeit von Krisen und Grenzen 5%
Bewirkungsmdglichkeit °
K5 Folgen der hohen Problem- und Symptombelastung
sowie Zunahme des Belastungsgrads der Klienten/- 4%
innen
K9 Anforderung durch verandertes Verstédndnis von Lei- 29,
tung und verénderten Erwartungen von Mitarbeitenden °
K17 Durch Teamarbeit und Schichtdienst bedingte Heraus- 2
forderungen °
K18 Mangel an alternativen beruflichen Perspektiven inner- 2
halb, auBerhalb der Einrichtung °
K10 Unterforderung durch Routine 1%
K20 Mangel der Qualifikation der Fuhrungskréfte und der 19
fachlichen Besetzung von Leitungsrollen °
K21 Kommunikations-, Koordinations-, Kooperationsprob- 1%

Wenn es um anfordernde Arbeitsfeldfaktoren in der Jugendhilfe geht,
bildet die Kategorie, die im weitesten Sinne Aussagen zu den Folgen
der Okonomisierung (Kategorie 3) erfasst, die von den Fiihrungskraf-
ten am haufigsten benannte Antwortkategorie. Hier weisen die Befrag-
ten sehr deutlich auf die Konsequenzen der fortwdhrenden Ausdeh-
nung typisch marktwirtschaftlich orientierter Spielregeln hin, wie bei-
spielweise die Notwendigkeit, fachlich begriindete Positionen zuguns-
ten markstrategischen Verhaltens zuriickzunehmen (vgl. Nr.13 / Tab.

I1) M (Laufende Nummerierung von Paraphrasen in Tabelle Il / Anhang)

leme
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oder auf Faktoren wie Konkurrenzdruck und Renditeerwartungen (vgl.
Nr.25 / Tab. Il). Die Aussage im Interview Il zeigt exemplarisch, wie
sich dieser Anforderungsfaktor im Laufe des durchaus sehr langen Be-

trachtungszeitraums verandert hat:

Llch hétte mir vor 35 Jahren im Studium nie trdumen lassen, dass
ich irgendwann mal Werbung machen muss, dass ich aus dem
Geld, was ich zur Verfiigung habe, Gelder lockermachen muss, um

Kugelschreiber zu bestellen, mit dem Firmenlogo drauf.“
(Experte II)

Auch die weiteren Befragten weisen darauf hin, dass das Rentabilitats-
kriterium und die Notwendigkeit, Personal einzusparen, fiir sie anfor-
dernde Aufgaben sind, die sich immer deutlicher in den Vordergrund
dréngen (vgl. Nr.27 / Tab.Il). Hierbei spielt offenkundig besonders auch
das Diskrepanzerleben zwischen werteorientierten Institutionen und
den Mechanismen der freien Wirtschaft eine Rolle. Zum einen sind vor
allem die langjahrig berufserfahrenen Fihrungskrafte (noch) in der Lo-
gik und Werteorientierung von Helfer/-innen in ihren Beruf eingetreten
und aulern implizit, dass sie konkurrierenden strategischen und mani-
pulativen Verhaltensqualitdten eher kritisch gegeniberstehen und ge-
rade die gesellschaftlichen ,Randgruppen® stiitzen wollen, die in Kos-
ten-Nutzen-Kategorien gemessen eher zu den Verlierern/-innen geho-
ren (vgl. Nr.29 / Tab.ll).

Lch bin mit einem gewissen Idealismus damals in den Beruf ge-
gangen und hétte mir nie vorstellen kénnen, dass ich mal den
gleichen Mechanismen wie in der freien Wirtschaft untergeordnet

bin und damit klarkommen muss.”

(Experte I1)
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Aufgrund dieser Werteorientierung geraten die Fihrungskréfte offenbar
besonders in Konflikt, wenn die Existenz der Arbeitsplatze der Mitarbei-
tenden, fir die sie verantwortlich sind, bedroht ist und sie sich ihnen
gegenlber nicht ausreichend unterstiitzend verhalten kénnen (vgl. Nr.
25-27 |/ Tab. II). Um diese Phdnomene nicht ibermaRig zu individuali-
sieren, sollte nicht vergessen werden, dass vier von funf befragte Fuh-
rungskrafte fur Einrichtungen tatig sind, deren Leitbilder, neben ande-
ren Wertebeschreibungen, u.a. Mildtatigkeit, Gemeinwohl, Demut und

Nachstenliebe enthalten.

Auf dieser Grundlage erscheint nicht die Okonomisierung an sich als
Problem, sondern eher die mangelnde Vereinbarkeit divergierender
Normen und Wertesysteme, die sich, je nach Tiefe der Betrachtung,
gegenseitig ausschliefen und als Spannungen auf den Ebenen des
Handelns, Denkens und Fihlens der Fuhrungskrafte verortet werden

kénnen.

,Und da muss man dann immer lberlegen, wie weit will und kann
und muss man gehen? Wo ist die Grenze, wo man sich selber so
verbiegt, dass man am Ende nicht mehr in den Spiegel gucken

kann?*
(Experte Il)

Fir die Ebene der Mitarbeitenden werden in dieser Kategorie Angste,
den Arbeitsplatz und die Teamzugehdrigkeit zu verlieren, benannt, so-
wie auf die erhdhte Flexibilitat der Mitarbeiter/-innen abgehoben, die
diese aufgrund der Schwankungsgrade in den Arbeitsauslastungen

zeigen mussen (vgl. Nr. 82; 84 / Tab.ll).

Auch hier erweisen sich die unterschiedlichen Systemregeln als poten-
tiell konflikthaft, wenn angefuhrt wird, dass Mitarbeitende durch das

Erbringen guter Arbeitsergebnisse nicht unbedingt die wirtschaftliche
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Sicherheit ihres Arbeitsplatzes erhéhen kénnen (vgl. Nr.83 / Tab.ll).
Dies ist dadurch bedingt, dass einerseits, wie im Kapitel 5.2 angefiihrt,
die Wirkung padagogischer Arbeit nur sehr aufwandig objektivierbar,
sowie messbar ist und sich andererseits das Abwenden von Risiken,
zum Beispiel in Form einer Kindeswohlgefahrdung, nicht in vereinfach-
ten Kosten-Nutzen-Relationen darstellen I&sst. Beide Faktoren fihren
aber eben nur sehr begrenzt dazu, dass diese Arbeit als in 6konomi-
scher Hinsicht gewinnbringend vermarktet werden und damit die exis-

tentielle Unsicherheit eingegrenzt werden koénnte.

In der Befragung konnte weiter auch der im Theorieteil gefundene As-
pekt bestatigt werden, dass das Priorisieren 6konomischer Kriterien
aversive Auswirkungen auf die Klienten/-innen hat, da Hilfeangebote
aus wirtschaftlichen Griinden zu spat oder unpassend eingesetzt wer-
den und dies erhdhte Hilfebediirftigkeit der Kinder oder Familien zeitigt
(vgl. Nr. 31 / Tab. Il). Wie spater noch dargestellt werden wird, wirken
aber erh6hte Problembelastungen der Klienten/-innen und unpassende
Hilfekontexte in direkter Weise als Anforderung auf die Mitarbeitenden

zurlick.

Wird nach den Anforderungsfaktoren, die auf die Jugendhilfeeinrich-
tungen wirken, gefragt, zeigten die Antworten der Experten/-innen auch
hier einen deutlichen Trend, wie weit die Kolonialisierung des psycho-
sozialen Arbeitsfelds durch Gewinn-Verlust-Relationen gediehen ist.
Die Aussagen weisen jeweils eine hohe Eindeutigkeit auf, welchen
Stellenwert 6konomische Kriterien haben (vgl. Nr. 104-107 / Tab. Il)
und geben zugleich Hinweise darauf, in welchem Umfang sich die Lei-
tungskréfte mit ihrer Aufgabe, die Existenz der Einrichtung zu sichern,

identifizieren.

In einer genaueren Betrachtung wird zudem deutlich, dass die 6kono-

mischen Risiken, je nach Einrichtungskontext, sehr verschiedene Aus-
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pragungen haben. Wahrend von der befragten Fihrungskraft im Inter-
view |V, die einen Bereich innerhalb einer Stadtverwaltung leitet, der
Faktor gar nicht benannt wurde, fuhrt der Leiter einer kleinen Institution

an:
,Die wirtschaftliche Existenz steht immer im Vordergrund”
(Experte IlI)

Insgesamt bestéatigen die Resultate der in dieser Kategorie zugeordne-
ten Daten in ihrem Trend die in Kapitel 5.2 gefundenen Theorien und
Untersuchungen vollstdndig, sodass davon ausgegangen werden
kann, dass dieser Faktor sich anfordernd und je nach Auspragung be-
lastend auf die Resilienz der Fiihrungskrafte, Mitarbeitenden und Ein-
richtungen auswirkt. Aufgrund der Relevanz dieser Kategorie ist diese

hier zusammenfassend dargestellt:

Tabelle 2: Folgen der Ausweitung 6konomischer Prinzipien

Kategorie 3: Folgen der Ausweitung 6konomischer Prinzipien, wie
Wettbewerb, Angste Verlust Arbeitsplatz und Teamzugehérigkeit,
Existenzgefahrdung der Institution

Frage 1: Was fordert und was belastet Sie als Filhrungskraft besonders?

Expertin Generalisierte Paraphrase

1] Zuricknehmen fachlicher Positionen zugunsten markt-
strategischem Verhaltens da verminderte Nachfrage droht

1] Konkurrenz mit finanzstéarkeren Tragern bei der Akquise
von Mitarbeitenden

I Austarieren der Bereitschaft und der Moglichkeiten sich
anzupassen

Frage 2 Hat sich das Anforderungsniveau an lhre Leitungstatigkeit im
Laufe der letzten Jahre veréndert?

| Erwartung Refinanzierung und Rendite zu erwirtschaften

| Zunehmend gewinnorientiert leiten zu missen
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Erwartungen rentabel zu handeln und Personalkosten einzu-
sparen

Der Jugendhilfebereich hat sich in den letzten 20 Jahren zu
einem Arbeitsbereich entwickelt der 6konomischen Spielregeln
unterliegt

Werteorientierte Institutionen stehen mit ihren Hilfeangeboten
in direktem wirtschaftlichen Wettbewerb

Diskrepanzerleben zwischen werteorientierten beruflichen Mo-
tiven und den Mechanismen der freien Wirtschaft

Frage 4: Was fordert Ihre Mitarbeitenden am meisten?

Angste Arbeitsplatz, Teamzusammenhalt, Zugehérigkeit zu ver-
lieren

Sicherheit eines unsicheren Arbeitsplatzes kann durch gute Ar-
beitsleistung nicht erhéht werden

Belastungen entstehen aus starken Schwankungen der Arbeits-
auslastung und deren Konsequenzen

Frage 5: Wodurch ist Ihre gesamte Institution am meisten gefordert?

Das erfolgreiche Beantworten 6konomischer Anforderungen
Okonomisch unsichere Existenzgrundlage der Einrichtung

Kleine Einrichtungen haben weniger Ressourcen wirtschaftliche
Risiken abzuwehren

Wirtschaftliche Existenz zu sichern hat vorrangige Relevanz

Wird die Frage der Okonomisierung mit den Riickmeldungen zu der

Kategorie 1 kombiniert, die auf die ,Diskrepanz zwischen personellen

und finanziellen Ressourcen zu notwendigen Bedarfen von Einrichtun-

gen und Auftraggebern® (K1) abzielt und deren zugeordnete Kodierun-

gen ebenfalls relativ haufig auftreten, kann die Relevanz wirtschaftli-

cher Faktoren fur die Belastung von Mitarbeitenden und FUhrungskréf-

ten noch weiter untermauert werden.
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Hier wird zudem deutlich, dass sich knappe finanzielle Mittel direkt auf
die Agenda der FlUhrungskrafte, aber auch auf Mitarbeitende und Ein-
richtungen auswirken (vgl. Nr. 1-5 / Tab. 1I). Uberdies entstehen hier fiir
das berufliche Selbstverstandnis der Fuhrungskrafte offenbar auch
verstarkt Ambivalenzen, wenn sie, paradoxerweise in einem berufli-
chen Einrichtungskontext, der sich die Hilfeleistung auf die Fahnen ge-
schrieben hat, die internen Notlagen ihrer Mitarbeitenden nicht adaquat

beantworten kénnen:

2Wenn man als Fiihrungskraft unter Ressourcenmangel leidet, sei
es, dass ein Mitarbeiter nicht mehr da ist, dass Kollegen krank
werden, dass Mittel nicht da sind, Platze nicht da sind — das finde

ich das Schwierigste. Das am meisten belastende.”
(Experte 1V)

In den Aussagen der Experten/-innen dieser Kategorie spiegeln sich
die angefiihrten Auswirkungen der finanziellen Verknappungen der
Verwaltungen als Auftraggeber/-innen (vgl. BMFSFJ 2013, S. 381).
Zudem wird deutlich auf die Problematik hingewiesen, ausreichend
qualifiziertes und zeitlich passgenaues Personal vorhalten zu miissen
(vgl. Nr. 2, 3/ Tab.ll).

An dieser Stelle zeigt sich anschaulich, dass es offenkundig regelma-
Rig zu den Rollenbedingungen der Fihrungskrafte gehort, eine Art all-
seitiger Zustandigkeit zu unterliegen und nicht nur die Wirtschaftlichkeit
sowie die Fachlichkeit zu sichern, sondern auch fir Fragen der Perso-
nalakquise, Personalsteuerung und Personalentwicklung zusténdig zu
sein. Dies trifft offenkundig als Anforderung besonders fiur kleinere,

personell weniger ausdifferenzierte Einrichtungen zu:
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,Gut, wenn der Laden gré3er wére, dann wédre man an einer an-
deren Position und dann mliissten andere in Teilen diese Aufga-
ben machen. Und so ist natiirlich eine kleine Einrichtung, dann ist
man, ja, multifunktional, da in allen Bereichen bis quasi nach un-
ten hin. Und dann alles, was Leitung dann abdecken muss, ist
dann ein bisschen mehr, ne, und ist halt nur auf zwei Schultern

verteilt und nicht auf mehrere.”
(Experte 1l1)

Uber die Mitarbeitenden wird an dieser Stelle von den Fiihrungskraften
angenommen, dass sich auch bei ihnen Konflikte ergeben, die durch
die Diskrepanz zwischen ihrer einerseits hohen Loyalitat und Identifika-
tion mit der Einrichtung und andererseits vermehrten zeitlich personel-
len Grenzen bedingt sind (vgl. Nr.77 / Tab.ll). Als fur dieses Arbeitsfeld
typisch kann angenommen werden, dass sich Mitarbeitende ,mit ihrer
ganzen Person® einbringen, sodass zeitlich oder finanziell bedingte

Eingrenzungen auch als persénliche Konflikte erlebt werden.

LAlso, es ist schon eine hohe Loyalitdt dann einfach auch zu spli-
ren mit dem Unternehmen, und wenn sie es nicht erfiillen kénnen,

das ist fiir die schon ein unheimlicher Druck“
(Expertin I)

Schliel3lich werden auch als Anforderungsfaktoren auf der Ebene der
Einrichtung, neben den finanziellen Existenzbedarfen der Kategorie 3,
die personellen Bedarfe gesehen, sodass sich in der Verbindung und
Addition der beiden Kategorien ein deutliches, die Resilienz anfordern-
des Profil erweist und die gefundenen theoretischen Konzepte besta-

tigt.

In der Kategorie 2 die, wie in Tabelle 4 ersichtlich, ebenfalls eine rela-

tiv hohe quantitative Ausprégung aufweist, wird vor allem auf die Dis-
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krepanzen zwischen den fiir die Arbeitsprozesse zur Verfigung ste-
henden Zeitressourcen und den Aufgaben von Mitarbeitenden und
Fihrungskraften abgehoben. Zudem werden die Konsequenzen, die
aus diesem Missverhéltnis entstanden sind, wie beispielsweise die Be-

schleunigung der Arbeitsprozesse, zusammengefasst.

Auch hier bestéatigen die Fihrungskréfte in ihren Aussagen die theore-
tischen wie empirischen Befunde (vgl. Rosa 2014, Beher / Gragert et
al. 2005; Hausinger 2009; Volk 2011) in Form einer Verdichtung, Ver-
gleichzeitigung und Geschwindigkeitssteigerung des Leitungshandelns
wie auch der Hilfe- und Arbeitsprozesse insgesamt. So verlangen die
eingeschrankten Zeitressourcen bei gleichzeitig ansteigenden Informa-
tionsmengen auch in der Jugendhilfe den Fuhrungskréften ein hohes
Tempo ab und erfordern, relevante Entscheidungen kurzfristig und auf
Basis mangelnder Informationen zu treffen (vgl. Nr. 7, 9, 23, 12 /
Tab.ll). Auch konnte die von Rosa dargestellte Dynamik unterschiedli-
cher Geschwindigkeiten von Teilsystemen gefunden werden, infolge-
dessen der langsamere Prozess von dem schnelleren unter Zeitdruck
gesetzt wird (vgl. Rosa 2014, S. 99):

,Die Arbeit hat sich verdichtet, es wird mehr verlangt an, ja, Ver-
antwortung, an Ubersicht, an Kostenddampfung, an Transparenz,
an, ja, Geschwindigkeit, es muss alles schneller gehen. In der Er-
ziehung hat das Behandlungsprinzip Einzug gehalten, ne, also die
Zeit zum Beispiel, wie im Krankenhaus, da ist etwas nicht in Ord-
nung und dann geht man ein paar Wochen hin und dann muss

das erledigt sein®
(Experte IlI)

Deutlich wird, dass der im Verhaltnis langsamere Hintergrundprozess

von Erziehung, Entwicklung, Lernen und persénlichem Wachstum als
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wesentliche Zieldimension der Jugendhilfe nicht grenzenlos zu be-
schleunigen ist, auch wenn sich die Taktung der darum angesiedelten
Arbeitsprozesse des Informierens, Dokumentierens, Messens und

Nutzbarmachens scheinbar immer noch weiter steigern lasst.

Zwischen diesen verschiedenen Eigengeschwindigkeiten, deren Ab-
stand aus der Perspektive der Befragten eher zunimmt (vgl. Nr. 22-24 /
Tab.lll), werden auch die Mitarbeitenden gesehen. Auch hier werden
ein hohes Arbeitspensum und knappe Zeitressourcen benannt, die sich
in Uberforderung manifestieren kénnen (vgl. Nr. 80, 81 / Tab. Il). Zu-
letzt werden mangelnde zeitliche Ressourcen auch als gréfte Heraus-

forderung fur die Institution festgemacht (Nr. 103 / Tab.ll).

Zur Nachvollziehbarkeit dieser relevanten Kategorie ist an dieser Stelle

wiederum ein Auszug aus dem Kategoriensystem dargestellt:

Tabelle 3: Folgen mangeinder zeitlicher Ressourcen

Kategorie 2: Folgen mangelnder zeitlicher Ressourcen u.a. vielschichtige
Beschleunigungsprozesse, Diskrepanz Arbeits- und Informa-
tionsumfang und Zeitressourcen, Diskrepanz Beschleunigung
und Entwicklungstempo Klienten/-innen

Frage 1: Was fordert und was belastet Sie als Fuhrungskraft besonders?

Expertin Generalisierte Paraphrasen

Zeitlich eingebunden in alltagliche Tétigkeiten, keine Ressourcen
flr strukturelle, konzeptionelle, optimierende Uberlegungen

Anforderung mit hohem Tempo Einsatz von Mitarbeitenden zu
steuern

Entwicklungen haben ein eigenes Tempo, eher langsam, nur aus

i der Distanz wahrnehmbar

1 Arbeitsinhalte haben sich verdichtet, Arbeitsprozesse beschleunigt

Krisen die unmittelbar und zugleich qualifiziert beantwortet werden
mussen
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Entscheidungen unmittelbar treffen und alles andere unterbrechen
zu mussen

Bei geringen Hilfedauern in kirzeren Zeitabstanden Entscheidun-
gen treffen zu mussen

Frage 2: Hat sich das Anforderungsniveau an lhre Leitungstatigkeit im Lau-
fe der letzten Jahre verandert?

Zwang schneller Entscheidungen auf Basis mangelnder Sach-
kenntnis

| Mangelnde Zeitressourcen, komplexer Informationsbedarf

Erziehungsprozesse werden durch die Erwartung kurzfristig wir-
kender Behandlung ersetzt

Wichtig erscheint auch, wie der Befragte im Interview Il schon andeu-
tet, dass in die zur Verfigung stehenden Arbeitszeitfenster mehr An-
spriiche unterschiedlicher Anspruchstrager/-innen hineinwirken, wie bei
den Ergebnissen der Kategorie 8, den Folgen politischer Steuerung,

noch deutlicher werden wird.

Somit deutet sich an, dass die Qualitdt der Anforderung an die perso-
nale oder systemische Resilienz erst dann vollstandiger erfassbar wird,
wenn das dynamische Zusammenwirken der hier einzeln vorgestellten

Ergebniskategorien bertcksichtigt wird.

In der Haufigkeit der zugeordneten Kodierungen zeigt die Kategorie
K16 ebenfalls eine relativ héhere Auspragung und bezieht sich vor al-
lem auf die beruflichen Anforderungen, die sehr unmittelbar die Mitar-
beitenden betreffen, die in direktem Kontakt zu den hoch belasteten
Kindern, Jugendlichen und ihren Familien stehen und vor allem im sta-
tiondren Hilfesetting, dem Risiko von kérperlichen Grenzverletzungen

ausgesetzt sind.
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Tabelle 4: Folgen direkter Kontakt zu hoch belasteten Klienten/-innen
Kategorie 16: Direkter Kontakt zu hoch belasteten, traumatisierten Klienten/-

innen z.B. Risiko korperlicher Ubergriffe, Vorliegen Ausbil-
dungsmangel

Frage 4: Was fordert Ihre Mitarbeitenden am meisten?

Expertin

Generalisierte Paraphrasen

Anfordernde Klienten/-innen mit Risiko kérperlicher Ubergriffe
auf Mitarbeitende

Konfliktqualitat mit Klienten/-innen

Grenzverletzungen der Klienten/-innen fordern Mitarbeitende
mit zunehmendem Alter mehr

Bei schwierigen Klienten/-innen zeigt die Dauer der Arbeit und
das Alter der Mitarbeitenden Wirkung

Deutlich gestiegener Hilfebedarf der Klienten/-innen wéhrend
der letzten 25 Jahre, u.a. gravierende Traumatisierungen, psy-
chische Stérungen und dazu inadédquates Ausbildungsniveau
von Mitarbeitenden

Bei aufsuchender Arbeit mit der familidren Problematik unmit-
telbar konfrontiert zu sein, mit der Schwierigkeit, einen profes-
sionellen Abstand halten zu kénnen

Unreflektiertes Agieren, das in der nachfolgenden Reflexion als
unangemessen bewertet wird

Hier finden sich in den Aussagen aller interviewten Fihrungskrafte di-

rekte Hinweise auf diese, die Resilienz der Mitarbeitenden anfordern-

den Faktoren. In ihren Stellungnahmen bestéatigen die Befragten damit

die Untersuchungen von Schmid et al. (2010), Ziegenhain (2011) und

Miller (2011), nach denen die Klienten/-innen der Jugendhilfe, insbe-

sondere der stationaren Hilfen, einen umfassenden Hilfebedarf aufwei-

sen, der sich haufig in Form komplexer Traumafolgestérungen zeigt

und eine insgesamt ansteigende Tendenz hat (vgl. Nr. 89, 85/ Tab.Il).
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»(---) ich glaube, die Originalitdt von Verhaltensweisen von Kindern
und Familien ist in meinem jetzt fast 25 Jahren stationdre Jugend-
hilfeerfahrung absolut gestiegen. Also Kinder, die hat es friiher
nicht gegeben, in der Form in dem Ausmal3. Ob nun mit Traumati-
sierungen, ob mit Gewaltbereitschaft, ob mit gravierenden ande-
ren psychischen Stérungen oder erlebten furchtbaren Geschich-

ten, das ist deutlich heftiger geworden*
(Experte 1V)

Die Konsequenzen fiir die Mitarbeitenden werden weiter konkretisiert,
wenn aufgezeigt wird, dass ihre Widerstandsfahigkeit, besonders mit
zunehmendem Alter durch diese Qualitat von Konflikten deutlich gefor-
dert ist (vgl. Nr. 87, 88/ Tab.ll).

Die Kategorie 5, in der Aussagen zu den Folgen der hohen Problem-
und Symptombelastung der Klienten/-innen zusammengefasst sind,
kann zu dieser Betrachtung hinzugezogen werden, weil beide Katego-
rien nur zwei Seiten einer Medaille abbilden. Damit reicht die reine An-
zahl dieser, sich auf die beiden Kategorien beziehenden Kodierungen,
in der quantitativen Betrachtung (Tab. 2) bis auf den zweiten Rang, di-
rekt hinter den anfordernden ¢konomisch bedingten Kriterien. Auch
dieser Umstand kann als Hinweis gewertet werden, dass Mitarbeitende
in der Jugendhilfe, insbesondere in den Hilfen zur Erziehung, in Ar-
beitsumgebungen mit einem deutlichen psychischen und physischen

Verletzungsrisiko beschaftigt sind.

Es kann mit einiger Wahrscheinlichkeit davon ausgegangen werden,
dass dieses Phdnomen noch mehr an Deutlichkeit gewonnen hétte,
wenn Mitarbeitende selber befragt worden waren. Die Hinweise, dass

beispielsweise posttraumatische Bewaltigungsmechanismen wie die
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erhéhte physiologische und psychische Ubererregbarkeit, wie sie von
Huber (2009) und Pleyer (2004) beschrieben werden, direkt auch auf
die psychische Konstitution der Mitarbeitenden wirken, ergeben sich an

verschiedenen Interviewstellen:

,Und damit, durch die schwierige Klientel, steigt einfach das

Stresspotenzial auf allen Ebenen bei den Mitarbeitern. Und das

libertréagt sich auch auf mich, weil ich dann halt h6here Kranken-

stdnde habe; gucken muss, wie ich die gestemmt kriege*“

(Experte I1)
Uber die Steigerung des Stresserlebens hinaus, wird im Interview IV
aufgezeigt, dass Mitarbeitende, bedingt durch die Qualitat der Proble-
matik der Klienten/-innen, an die Grenzen ihrer Handlungs- und L&-
sungsfahigkeiten kommen (vgl. Nr. 38 / Tab.ll). Dieser Hinweis steuert
die fur die Resilienz und im Folgenden fir die Supervision wichtige Di-
mension der Frage der Selbstwirksamkeitsiberzeugung der Handeln-
den an. Durch die zusétzlich einschrénkenden Umsténde, dass ein
groRer Anteil der Hilfen zur Erziehung innerhalb eines Zwangskontex-
tes umgesetzt wird, das professionelle Handeln aber auf Mitarbeit und
Mitwirkung angewiesen ist (vgl. Busse 2012, S. 65) und die Wirksam-
keit des Handelnden, aufgrund der Komplexitdt des Feldes, schwer
zuzuordnen ist, erscheinen Mitarbeitende gerade in dieser Hinsicht be-

sonders herausgefordert.

Die Grenzen der Bewirkungsmdglichkeiten des beruflichen Handelns
der Fachkrafte greift auch Kategorie 19 auf, sodass die Divergenz
zwischen dem einerseits hohen oder ansteigenden Hilfebedarf der Kili-
enten/-innen und den andererseits mangelnden Antwortmdglichkeiten

der Mitarbeitenden weiter gestutzt wird.
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Tabelle 5: Mangelnde Vorhersagbarkeit und Grenzen
Kategorie 19: Mangelnde Vorhersagbarkeit von Krisen und Grenzen
der Bewirkungsmaoglichkeiten

Frage 4: Was fordert Ihre Mitarbeitenden am meisten?

Expertin Generalisierte Paraphrasen

\% Im Arbeitsfeld ist grundsatzlich die zeitliche Vorhersag-
barkeit von Anforderungen nicht gegeben

\Y Mitarbeitende sind regelmaRig mit Grenzen ihrer Bewir-
kungsmdglichkeiten konfrontiert

\Y Mangelnde Bewirkungsmdglichkeit aufgrund anste-
ckender Konflikt-dynamik

\% flexibel auf Autonomiebedirfnisse und Verweigerungs-
haltung jugendlicher Klienten/-innen einstellen

Hier erganzt der befragte Experte des Interviews IV allerdings die Qua-
litdt der Anforderungen um ein weiteres wichtiges Kriterium, ndmlich
der Nichtvorhersagbarkeit. Diese Dimension wird in der Stressfor-
schung regelmafig als Kennzeichen angesehen, das mit hohen indivi-
duellen Stresswerten einhergeht (vgl. Bengel, 2012). Zudem wird
Nichtvorhersagbarkeit in der Psychotraumatologie als spezifische Er-
lebnisqualitat entsprechend belasteter Menschen angesehen und spie-
gelt sich moglichweise hier auf der Ebene der Mitarbeitenden (vgl. Hu-
ber, 2003).

Uber diese psychischen Variablen hinausgehend, weisen zwei Fiih-
rungskrafte darauf hin, dass sich auch Disproportionen an anderer
Stelle ergeben, da die beruflichen Herausforderungen der Arbeit mit
hoch belasteten Klienten/-innen in einem ungiinstigen Verhaltnis zu der
Gite und Zielgerichtetheit der Ausbildungen der Mitarbeitenden ste-
hen, um diesen besonderen Anforderungen zu begegnen (vgl. Nr. 89,
108 / Tab.Il). Auf diesem Wege wird angeflihrt, dass hier auch die Insti-

tution gefordert ist, fur das notwendige fachliche Ristzeug zu sorgen.
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,Das andere ist, dass in der Jugendhilfe die Félle immer intensiver
werden, also (...) jetzt in diesem Unternehmen, das sich nochmal
auf Intensivfélle spezialisiert hat (...) natiirlich auch geguckt wer-
den muss, wenn es so Spezialisierungen gibt, entweder Trauma-
Gruppen oder Essgestérten-Gruppen oder Autisten-Gruppen, da
dann die Leute fachlich gut aufzustellen, zu qualifizieren, nach zu

qualifizieren*
(Expertin 1)

In Kategorie 4 werden Aussagen zur Vielschichtigkeit und zur Anfor-
derung mit konkurrierenden Interessenslagen umzugehen, zusam-
mengefasst. Diese Erkenntnisse sind nicht neu, sondern, wie bereits
festgestellt, gehdéren Dilemmata und Paradoxien implizit zur Rollendy-
namik von Leitungsrollen dazu. Auch kann, wie angefihrt, eine ausrei-
chende Ambiguitatstoleranz (vgl. Mdller-Christ, 2007) als umgekehrt
notwendige Fihrungskompetenz angesehen werden. Fraglich ist in
diesem Zusammenhang allerdings, in welcher Qualitat und in welchem
Ausmal unterschiedliche und widersprichliche Anforderungen und

Zielsetzungen auf die Fihrungskrafte wirken:

~Ja, mehr Verantwortung, ja. Sowohl fiir die Mitarbeiter, dann,
dass der Laden lduft, dass die Kohle da ist, dass die Mitarbeiter
sich wohlfiihlen, dass die, ja, gerne arbeiten und dass auch noch,

Ja, ein Ergebnis dabei herauskommt, was man verkaufen kann.*
(Experte 1l1)

Hier erscheint es naheliegend, die Ergebnisse der Kategorie 7 hinzu-
zuziehen, in der die Folgen erhéhter Komplexitéat erfasst werden. Diese
wird von den befragten Experten/-innen vor allem mit der Ausweitung

der Anzahl und Unterschiedlichkeit der Hilfeangebote in Verbindung
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gebracht und insofern auf die interne Komplexitat der Hilfesysteme re-
duziert (vgl. Nr. 50, 51 / Tab.ll).

Hier weisen die Flhrungskréfte, entlang der vorgestellten Theoriemo-
delle und Befunde von u.a. Willke (2014), Santen et al. (2003),
Schweissgut (2011), darauf hin, dass mit jedem neuen Hilfesystem, mit
dem die Einrichtung auf die Ausweitung der wahrgenommenen Prob-
lemlagen der Klienten/-innen reagiert, der Bedarf an Synchronisation,

Koordination und Kooperation analog zunimmt.

,Und je mehr verschiedene Arbeitsgebiete man halt aufbaut, um-
so vielféltiger werden auch die Anspriiche an die Leitung, dann
halt alles im Blick zu haben. Auch weil Sachen dezentralisiert
sind, also nicht alles unter einem Dach und kurze Wege, sondern
man auch Fahrzeiten hat und auch nicht so nahe dran ist, nicht so

die Kontrollfunktion ausiiben kann.”
(Experte Il)

Besonders die Antworten auf die Frage 3, inwieweit sich die Anforde-
rungen im Laufe der Zeit veréndert haben, weisen auf die Grenzen der
Vereinbarkeit der vielschichtigen Anspriiche hin und zeigen auf, wie die
Fuhrungskréafte diese duReren Systemfaktoren als nach innen genom-

mene, eigene Konflikte wahrnehmen (vgl. Nr. 32, 33 / Tab.lI).

Wenn schlieRlich dieser Aspekt um die Kodierungen der Kategorie 8,
welche die Folgen kurzfristiger politischer Entscheidungen zusammen-
fasst, erweitert wird, werden die Anforderungen an die Steuerungs-
und Entscheidungskompetenzen der Fuhrungskréfte noch transparen-
ter. Die im Theorieteil dargestellten Folgen der konstanten Ausweitung
der Auftrdge der Jugendhilfe und der steigenden Geschwindigkeit in
der Neujustierung der Rechtslagen werden hier auch von den Befrag-
ten identifiziert (vgl. Nr. 53, 54 / Tab.ll).
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So kann angenommen werden, dass der damit einhergehende An-
spruch nach erhéhter Flexibilitdt und nach kurzfristigem Um- und Ge-
gensteuern, sowie der Anforderung, Entscheidungen auf der Basis be-
grenzter Informationslagen treffen zu missen, als potentielle Risikofak-

toren fiir die Resilienz der Fihrungskréafte angesehen werden kénnen.

Tabelle 6: Folgen politischer Steuerung

Kategorie 8: Folgen kurzfristiger politischer Steuerung und Ausdehnen von
Kontroll- und Hilfeanspriichen durch Politik und Verwaltung

Frage 2: Hat sich das Anforderungsniveau an lhre Leitungstétigkeit im Laufe
der letzten Jahre verandert?

Expertin Generalisierte Paraphrasen

| Geringe zeitliche Ressourcen, hohes Tempo fir Umsetzen
politischer Entscheidungen

Erwartung flexibel auf kurzfristig sich dndernde politische Vor-
gaben zu reagieren

\Y, Krisen herausfordernder da Kindeswohlgefdhrdungen von
Jugendamtern anders bewertet werden

\Y, Gesellschaft und Politik fordern Abwesenheit oder umgehen-
des Beseitigen von Gefahrdungen von Kindern und erwarten
die Realisierung dieser Anspriiche durch die Sozialarbeiter/-
innen der Verwaltung

Wie bereits bei Poulsen (2013), Retzer (2012), Hirschberg (2013) an-
gefiihrt, bestatigt sich hier, dass die FUhrungskrafte den gesellschaftli-
chen Auftrag, groRflachig Gefahrdungen und Risiken von Kindern ab-
zuwenden, bereits fir ihre Aufgabenbeschreibungen bernommen ha-
ben und mit umfanglichen Absicherungstatigkeiten und Sicherheitsab-
wagungen beschéftigt sind. Im Hintergrund bleibt die Begrenztheit bis
Unméglichkeit, hoch komplexe und dynamische arbeitsweltliche Sys-
teme oder ganze gesellschaftliche Teilsysteme kontrollieren zu kén-

nen, und damit immer das Risiko, dass sich Mitarbeitende oder Fih-
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rungskrafte fir Phanomene verantworten missen, auf die sie nur sehr

begrenzt Einfluss haben.

,Krisen haben eine hdhere Brisanz bekommen. Die Frage der
Kindeswohlgeféhrdung, die natlirlich dann eben auch bei Jugend-
dmtern eine ganz andere Bedeutung hat, sodass ich spiire, von
aullen kommt auch mehr Druck. So war fiir mich wichtig zu gu-
cken, gut, wie kann ich so als Bereichsleiterin auch dagegenhal-

ten, um auch die eigenen Mitarbeiter zu schiitzen (...)"
(Expertin V)

Abschliefiend weist die Expertin im Interview V auf eine sehr aktuelle
Anforderung der Jugendhilfe hin, ndmlich zehntausende minderjahrige
Fluchtlinge kurzfristig und zugleich entsprechend der Uber Jahrzehnte
entwickelten hohen Hilfestandards, bei begrenzter Fachexpertise, zu
versorgen (vgl. Nr. 110-112 / Tab.ll).

Sie zeigt damit exemplarisch auf, wie gesellschaftliche Néte und politi-
sche Entscheidungen die haltgebenden Strukturen der Jugendhilfein-
stitutionen weiter verflissigen, sodass die Grenzsetzung fur das beruf-
liche Engagement immer weiter in die personliche Verantwortung der
Mitarbeitenden und Flhrungskréfte exportiert wird und sich der offen-
kundige duBere Mangel nach innen verlagert und sich als Gefthl, nicht

oder nie zu gentigen, manifestiert.

LAber dennoch tritt da so ein Phdnomen auf — ich weil3 nicht, ob
das in anderen Bereichen Fiihrungskréfte auch zutrifft — man kann
eigentlich so viel machen, wie man will, gut ist nie gut genug. Es

muss immer noch was besser werden” (Experte V)

Zusammenfassend bestatigen die befragten Experten/-innen die im

ersten Teil vorgestellten empirischen Daten und Theoriemodelle zu
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den Risikofaktoren die auf die Widerstandsfahigkeiten der Mitarbeiten-

den, FUhrungskrafte und Einrichtungen wirken.

Dabei muss beriicksichtigt werden, dass sich die diskutierten Variablen
in ihren dynamischen und vielschichtigen Wirkungsprozessen gegen-
seitig verstarken, wie auch aufheben oder abmildern kénnen. Der Um-
stand, dass diese Faktoren zudem hoch individuellen und kontextspe-
zifischen Varianzen unterliegen, schmalert jedoch nicht ihre grundle-
gende Bedeutung, insbesondere wenn es im Weiteren um die Ergeb-
nisse der Einschatzungen zum Risiko von Erkrankungen als Folge ar-

beitsweltlicher Belastungen geht.

In den beiden Kategorien 6 und 22 wurden, abschlieRend zum The-
menfeld der Risikofaktoren, die Auffassungen der Experten/-innen zu
den Fragen des Zusammenhangs zwischen den Faktoren ,hohe Ar-
beitsbelastung“ und ,Erkrankungen von Mitarbeitenden“ wiedergege-

ben.

Auch wenn direkte Zusammenhé&nge zwischen Arbeitsanforderungen
und Erkrankungsraten, auf Basis des vorliegenden Datenmaterials, nur
aulderst begrenzt erhoben werden kénnen, ist auffallend, dass alle be-
fragten Experten/-innen direkte Relationen benennen, die sie in Bezug

auf ihre eigene Person oder bei den Mitarbeitenden feststellen.
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Tabelle 7: Kategorie 22: Zusammenhang Erkrankungen und hoher Ar-
beitsbelastung

Kategorie 22: Auftreten, Haufigkeit und Auspragung von Erkrankun-
gen stehen im Zusammenhang mit kérperlichen Ubergrif-
fen, Mehrarbeit, psychischer Belastung von Mitarbeiten-
den und Fuhrungskraften

Frage 6: Sehen Sie einen Zusammenhang zwischen den Erkrankun-
gen von Mitarbeitenden und hoher Arbeitsbelastung

Expertin Generalisierte Paraphrasen

Mitarbeitende erkranken chronisch u.a. wegen psychischer
Anforderungen

Belastung fuhrt zu Einschrédnkungen der Immunabwehr von
Mitarbeitenden

| Heilungsprozesse korperlicher Erkrankungen dauern langer an
| Durch Folgen der Mehrarbeit fallen Mitarbeitende aus

In angespannten Situationen steigende Krankenstdnde von
Fuhrungskréaften und Mitarbeitenden

Erkrankungen stehen in direkter Relation zu Stressniveau und

I Arbeitsbelastung

Erfahrungswissen der Auswirkung von Arbeitsbelastung auf den

it Korper

Mitarbeitende sind kérperlichen Ubergriffen von Klienten/-innen
[\ und uberfordernden Situationen alleine ausgesetzt, was zu Er-
krankungen fuhrt

Bei langerfristigem Ausbleiben einer ausreichenden Selbstflr-
sorge

Zugleich sind im ,Zwangskontext Arbeit* der Offenheit zwischen Mitar-
beitenden und Fuhrungskréaften Uber arbeitsbedingte Folgewirkungen
und insbesondere Erkrankungen zu sprechen, an vielen Stellen und
aus unterschiedlichen Grinden Grenzen gesetzt. Als Mitarbeiter/-in
den Fuhrungskraften mitzuteilen, unter den Arbeitsanforderungen ge-
sundheitlich zu leiden, geht méglicherweise mit beruflichen Existenz-

oder Versagensangsten einher.
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wJa, jetzt weild ich natirlich nicht immer genau um die Erkrankun-
gen Bescheid, aber (...) wenn ich einen Bereich beobachte oder
einzelne Mitarbeiter, die vorher schon sehr in den Uberstunden
waren, und dann denke ich auch, Leute, die signalisiert haben,
dass sie nicht mehr kénnen, wenn die irgendwann dann ausfallen,
dann stelle ich schon auch einen Zusammenhang dahingehend
her (...) also, dass, was noch offen gesagt wird, sind Riickenprob-

leme.”
(Expertin 1)

Zumindest kann festgehalten werden, dass die befragten Fihrungs-
krafte fur diese Folgewirkungen offenbar sensibilisiert sind und die Zu-
sammenhange, die u.a. in den Studien von Hirschberg (2013), Poulsen
(2015), Rau (2015), Zapf et al (2001) gefunden wurden, tber ihr sehr

breites Erfahrungswissen Gberwiegend bestatigen kénnen.
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7.2 Stérkung von Resilienz durch Supervision

In diesem Kapitel werden erneut zunachst die Ergebnisse der quantita-
tiven Analyse vorgestellt (Tab. 8), sodass nachvollziehbar wird, in wel-
cher Haufigkeitsverteilung die Kodierungen zur Starkung von Resilienz

durch Supervision benannt wurden.

Analog der dadurch gegebenen Reihenfolge werden die einzelnen Er-
gebnisse mit ausgesuchten Resilienzfaktoren in Relation gesetzt. Hier
erfolgt der Ruckgriff auf die Faktoren, zu denen derzeit die umfang-
lichsten empirischen Forschungsergebnisse vorliegen und deren for-
derliche Wirkung auf die psychische Resilienz als entsprechend gesi-
chert angesehen werden kann. Diese Faktoren bilden, wie dargestellt,
soziale Unterstitzung, Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, Koharenzge-
fuhl und Aktives Bewaltigen durch Copingstrategien (vgl. Gunkel 2014,
S. 259; Gotze 2012, S. 18) und sind, als wesentliche Voraussetzung

fur das Forschungsvorhaben, durch Lernen zu verandern.

In Bezug auf die Starkung der organisationalen Resilienz wurde der
Begriff auch an dieser Stelle nicht weiter operationalisiert, dennoch
wurden die Aussagen zu dieser Fragerichtung hier aufgenommen, da
sie als wichtige Impulse fur weitergehende Forschungsfragen angese-

hen werden.

Im n&chsten Schritt werden die gefundenen Ergebnisse, wie Supervisi-
on die Resilienz starkt, mit einzelnen Risikofaktoren korreliert, um die
beiden Forschungs- und Fragerichtungen dieser Arbeit zusammenzu-

fUhren.

Weiter werden die Hinweise der befragten Experten/-innen vorgestellt,
welche Resilienz stédrkenden Umgehensweisen sie selbst, ohne direk-
ten Zusammenhang mit Supervision entwickelt haben und wird zuletzt

abgebildet, was die befragten Fihrungskrafte an dem Beratungsformat
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Supervision als nicht férderlich im Hinblick auf die Starkung von Resili-
enz ansehen. Dieser Schritt erscheint notwendig, um die Grenzen von
Supervision auszuloten und damit schlieRlich die Forschungsfrage zu

beantworten.

Tabelle 8: Ergebnisse der quantitativen Auswertung der Starkung von

Resilienz durch Supervision

Fragestellung: Welche Faktoren werden benannt, die Hinweise enthalten,
wie Supervision die Resilienz von Fuhrungskréften, Mitarbei-
tenden und Institutionen starkt?

Ko-
Nr. Kategorien des %

K26 Erhéhen der Wirksamkeit beruflichen Handelns 7 17%
durch Vermitteln von Methoden, Erh&hen der Zielge-
richtetheit, Entwickeln von Handlungsalternativen,
verbesserter Verstehbarkeit von Praxisphdnomenen

K23 Bewaltigen von Erfahrungen und einhergehende 5 12%
emotionale Prozesse durch bewusstes Wahrneh-
men, Reflektieren, Perspektivanderung, Strukturie-
ren und Verarbeiten

K27  Schutz- und Rickzugsraum, um in Distanz zu All- 5 12%
tagshandeln sanktionsfrei Belastungen benennen,
eigene Hilflosigkeit zugestehen und schwierige Ko-
operationsprobleme angehen zu kénnen

K25 Fordern beruflichen Kooperations- und Kontaktver- 4 10%
haltens, Selbst-/Fremdwahrnehmung, Foérdern an-
gemessener sozialer Kontaktgrenzen und Versteh-
barkeit Anderer

K36 Verbessern Kooperation Fiihrungskrafte und Mitar- 4 10%
beitende, besonders hinsichtlich sozialer Unterstut-
zung, Orientierung, Sicherheit

K24  Klaren, Vergewissern des Verantwortungsbereichs 2 5%
und der Grenzen der beruflichen Rolle

K28 Kontakt, Austausch, Parteinahme, Soziale Unter- 2 5%
stlitzung und Bewusstmachen von Ressourcen

K29  Ermoglichen, mehrschichtig Entscheidungs- und 2 5%
Veranderungsprozesse zu analysieren und Wi-
derstande, Angste, Blockaden zu beriicksichtigen
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K31  Forderung protektiver Personlichkeitsfaktoren wie 2 5%
Selbstsicherheit, Selbstwirksamkeit, Wahrnehmen
eigener Grenzen

K32  Fordern Transparenz, Orientierung, Strategieent- 2 5%
wicklung
K35 Verbessern Kommunikation zwischen Fiihrungs- 2 5%

kraften und Mitarbeitenden

K37  Auswirkungen auf Anpassungsfahigkeit Struktu- 2 5%
ren und Institution

K30 Verbesserung der Arbeitsbeziehung der Mitarbei- 1 2%
tenden zu Klienten/-innen durch Erhéhen der
Verstehbarkeit / Handhabbarkeit der Klienten-
und Hilfeprozesse

K33  Optimierung der Strukturen durch Beteiligung von 1 2%
Mitarbeitende

Erstrangig bestdtigen die Aussagen der befragten Experten/-innen,
dass Supervision die Wirksamkeit und damit die Fachlichkeit, Systema-
tik und Qualitat des beruflichen Handelns der Mitarbeitenden und Fuh-
rungskrafte erhéht. Konkretisiert, indem Supervision die Wahrneh-
mung, Zuordnung, Bewertung, Verarbeitung und Beantwortung der
hoch komplexen Praxisphdnomene steigert und den Beteiligten dazu
verhilft, zielgerichteter, reflektierter und methodisch vielseitiger zu agie-
ren und zu reagieren (Kategorie 26) (vgl. Nr. 133, 147, 148, 154, 155,
156 / Tab. Il).

Der Zusammenhang zum Resilienzfaktor der Selbstwirksamkeitserwar-
tung der Fachkrafte kann entsprechend als hoch plausibel und signifi-
kant angesehen werden, da effektiveres berufliches Handeln mit einer
hohen Wahrscheinlichkeit rekursiv auf die positive Erwartungshaltung
der Handelnden zuriickwirkt und damit die Bewertung ihrer Anstren-
gungsleistung sowie die Bewaltigungsmdglichkeit von Anforderungen

verbessert.
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,Und in vielen Bereichen Fallsupervision ist das, glaube ich, un-
abdingbar fir die, ja, fiir die Selbstsicherheit, die dann, glaube ich,
auch ein gutes Stiick eine Stérkung der Kollegen in ihrem Tun und
der Selbstwirksamkeit, also dass sie auch mitbekommen, dass es
wirklich was bewirkt, was man ja vielleicht manchmal selber in den

Féllen gar nicht mehr so durchschauen kann*
(Expertin 1)

Auch erscheint der Schutzfaktor eines erhdéhten Koharenzgefihls in
direkter Weise bestarkt, da die Faktoren Verstehbarkeit und Handhab-
barkeit der Praxisfragen erhdht werden. Auf die Frage, inwiefern, auf
einer tieferen Ebene, die Sinnhaftigkeit, als dritte Kategorie des Koha-
renzkonzepts, gesteigert werden konnte, geben die Interviewten keine
direkten Hinweise, wobei angenommen werden kann, dass es den Be-
teiligten mit der Erfahrung erhéhter Wirksamkeit von Arbeitsprozessen

eher gelingt, ihrem beruflichen Handeln Sinn zuzuschreiben.

Supervision unterstiitzt Mitarbeitende und Fihrungskréfte, die geschil-
derten Belastungsfaktoren, konkret die Folgen aus dem Kontakt zu Kili-
enten/-innen mit einer hohen Problem- und Symptombelastung, und
den Folgen aus der grundséatzlichen Steigerung der Hilfebedarfe fach-
lich zu begegnen. Insofern werden nicht nur die Schutz- oder Resili-

enzfaktoren ausgeweitet, sondern auch die Risikofaktoren begrenzt.

Auf einer weiteren Ebene werden damit die Theoriemodelle und Unter-
suchungen von u.a. Schreyégg (1992), Moller (2012), Hausinger
(2008) bestatigt, welche die verschiedenen Facetten der Steigerung
der Wirksamkeit des beruflichen Handelns von Supervisanden/-innen

vielfach und vielschichtig nachweisen.

Im weiteren Sinne deckt sich das Ergebnis auch mit der Positionierung

des Projekts ,ECVision. A European System of Comparability and Va-
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lidation of Supervisory Competences” in der als vorrangiges Ergebnis
von Supervision die ,bessere berufliche Leistung” (ECVision 2015, S.
37) angefuhrt wird.

Tabelle 9: Erhohen der Wirksamkeit beruflichen Handelns durch Super-

vision

Kategorie 26: Erhdhen der Wirksamkeit beruflichen Handelns durch Vermit-
teln von Methoden, Erhdéhen der Zielgerichtetheit, Entwickeln
von Handlungsalternativen, verbesserter Verstehbarkeit von
Praxisph&nomenen

Frage 7: Konnte Supervision lhre persénliche Widerstandsféhigkeit gegen-
Uber Belastungen, lhre Ressourcen und lhre Kompetenzen stér-
ken?

Expertin Generalisierte Paraphrasen

Il Supervision klart Hintergrinde, Bedingungen und Relationen
von schwierigen Praxisphdnomenen und verhilft so zu einem
besseren Verstandnis und erhéhter Wirksamkeit

Frage 8: Hat Supervision die Widerstandsfahigkeit Ihrer Mitarbeitenden
gestarkt?

| Supervision zum Erlernen von Handlungsstrategien und Metho-
den

Il Supervision férdert Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Zielge-
richtetheit

\% Probeweise Identifikation mit Rollen klart Grenzen, unterstit-
zend im Kontakt

Frage 9: Hat Supervision die Widerstandsfahigkeit lhrer Institution gegen-
Uber Anforderungen gestarkt?

1 Neue Mitarbeitende lernen Praxisphdnomene zuzuordnen, al-
ternativ zu bewerten und zu handhaben

I Supervision unterstiitzt die Einrichtung, Mitarbeitende zu quali-
fizieren

1l Forderung Selbstwahrnehmung, diagnostischer Fahigkeiten
und Differenzierung von Ubertragungsph&nomenen
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Mittelbar wirkt dieser Faktor auf die Resilienz der Organisation zurick,
da angenommen werden kann, dass eine hohere Qualifikation des
Fachpersonals die Widerstandsfahigkeit von Einrichtungen stérkt, die
in ihrem Arbeitsfeld unter Konkurrenzbedingungen auftreten (vgl. Nr.
155/ Tab.ll)

(...) dadurch, dass Mitarbeiter (...) bestimmte Dinge gelernt ha-
ben, entsprechend einzuordnen, anders zu sehen und besser
damit umgehen konnten. Und vor allen Dingen fiir noch nicht voll
ausgebildete Leute im Sozial- und Erziehungsbereich ist dann ei-
ne erweiterte Sichtweise (...) vom menschlichen Verhalten, von
Problemverhalten, hilfreich, einfach (...) eine breitere Wahrneh-

mung. Und das hat unserer Einrichtung sehr geholfen.*
(Experte 111)

In Zusammenschau mit der in Kategorie 30 angeflhrten ,Verbesse-
rung der Arbeitsbeziehung der Mitarbeitenden zu Klienten/-innen® wird
zudem deutlich, dass Supervision bei der hohen Auspragung trau-
matogener Erfahrungen der Kinder und Familien in der Jugendhilfe
noch unterstiutzender wirken kann, wenn sie durch Aneignung und
Vermittlung psychotraumatologischen und neurophysiologischen Wis-
sens die Verstehbarkeit und Handhabbarkeit der Folgewirkungen

traumatogener Muster steigert.

Hier liegt ein weitergehender Nutzen von Supervision, beispielsweise
durch psychoedukative Elemente deutlich zu machen, an welche
Grenzen padagogisches und beraterisches Bemiihen gelangt und wel-
che Nebenwirkungen traumatogener Hochstress auf die Helfer/-innen
hat. Dadurch, dass aus der wissenschaftlichen Perspektive der Psy-
chotraumatologie zunehmend neuere und nutzbare Erkenntnisse der

Resilienzforschung hervorgebracht werden, die in traumap&dagogi-
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schen Konzepten aufgegriffen werden, nahern sich hier die einzelnen

Themenstrange an (vgl. Schmid et al. 2010).

Die Ergebnisse dieser beiden Kategorien bestdtigen insgesamt die
Starkung von Resilienz durch Supervision, Uber den Weg der Rickwir-
kung und Ruckkopplung, verbesserter und qualifizierterer Resultate

des beruflichen Handels der Supervisanden/-innen.

Wenn sich Supervision in ihrer Grundhaltung einer kritisch-reflexiven
Distanzierung selbst als Gegenstand in den Blick nimmt, gehd&rt neben
der dargestellten Anerkennung ihres arbeitsweltlichen Nutzens aller-
dings auch die Frage, wie weit diese qualifizierte Beratungsform an der
Stelle Gefahr lauft, auch den wachsenden gesellschaftlichen Erwar-
tungshaltungen von Optimierung und Performance zu unterliegen. Zu-
gleich wird gerade durch den Umstand, dass die Selbstdistanzierung
der Supervision so weit reicht, sich dieses Risikos bewusst zu werden,
deutlich, wie sich dieses Beratungsformat immer wieder auf ihren
emanzipatorischen, dem Wohl der Supervisanden/-innen verpflichteten

Auftrag rickbesinnt.

Hierauf verweisen besonders auch die Ergebnisse der Kategorie 23,
deren Aussagen Hilfen zur ,Bewaéltigung beruflicher Erfahrungen®
durch Supervision aufzeigen. In dieser Kategorie spiegelt sich wider,
wie Supervision die kognitiv und emotional anspruchsvollen Arbeits-
prozesse aufnimmt und die Supervisanden/-innen bei der Verarbeitung

und Strukturierung dieser Erfahrungen unterstiitzt.

Geschildert wird von den befragten Fiihrungskraften, dass Supervision
zu groRRerer Bewusstheit und Klarheit verhilft, wenn es um die kritische

Analyse des Alltagshandelns geht.
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Hier kann ein Bezug zu dem Resilienzfaktor der aktiven Copingstrate-
gien hergestellt werden, da auch dieser Faktor sehr vergleichbare Di-
mensionen umfasst, indem beispielsweise auf die Fahigkeit, Emotio-
nen zu regulieren, Problemakzeptanz zu steigern und Probleme neu zu

konnotieren, abgehoben wird.

Durch die Kombination mit der Kategorie 24, in der Kodierungen zu-
sammengefasst wurden, die der Uberschrift ,Vergewissern des Ver-
antwortungsbereichs und der Grenzen der beruflichen Rolle* zugeord-
net wurden, unterstlitzt Supervision zudem auch den persénlichen
Aushandlungsprozess der Grenzziehung gegeniuber den inneren wie
auReren Ansprichen (vgl. Nr. 128,129 / Tab.lI).

»(---) dass ich in der Supervision eher also die Zeit habe zu sortie-
ren. Mir genauer punktueller zu lberlegen, wo agiere ich und wo
vielleicht nicht, was sind meine Verantwortlichkeiten (...) Wo ich
mir jetzt tiber gewisse Stédrken meiner selbst in der Reflexion noch

mal deutlicher werde.“
(Expertin 1)

Damit geht Supervision thematisch iber das aktive Coping hinaus, in-
dem eben nicht als Ziel deklariert wird, alle Probleme in einem Modus
beraterischen Leistungssports zu akzeptieren oder positiv umzudeuten,
sondern auch strukturelle Rollenzuschreibungen und individuelle Res-

sourcen, Ambivalenzen und Grenzen ausgelotet werden.

Beide Kategorien kénnen mit den Belastungsfaktoren des direkten
Kontakts mit traumatisierten Klienten/-innen, aber auch mit den Anfor-
derungen, die aus steigender Komplexitat und Geschwindigkeit von
Arbeitsprozessen resultieren, in Verbindung gebracht werden, da diese

Faktoren zu den anfordernden beruflichen Erfahrungen zahlen, deren
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Bewadltigung, Verarbeitung und Strukturierung hier angefihrt ist. Inso-
fern kann auch in dieser Relation festgestellt werden, dass Supervision
intendiert, Belastungsfaktoren einzugrenzen und Schutzfaktoren zu

starken.

Noch deutlicher gewinnt der Nutzen von Supervision in der Kategorie
27 an Kontur, da es hierbei gezielter um den Aspekt des ,Schutz- und
Rickzugsraums in Bezug auf das Alltagshandeln® geht und sich aus
Sicht der Befragten ein anderer, vom alltdglichen Handlungsdruck

zeitweise befreiter Moglichkeitsraum ergibt.

Tabelle 10: Supervision als Schutz- und Riickzugsraum

Frage 7: Konnte Supervision lhre personliche Widerstandsfahigkeit gegen-
Uber Belastungen, Ihre Ressourcen und lhre Kompetenzen stér-

Expertin Generalisierte Paraphrasen

| Supervision als abgegrenzter Ort fur Strategieentwick-
lung und Psychohygiene

| Supervision als anforderungsfreier Raum fur das Be-
wusstmachen von Grenzen und den Erhalt von Unter-
stutzung

Il Aufgrund der Distanz zum Helfer/-innensystem nicht
den dort Ublichen Einengungen zu unterliegen und die
Pha&nomene aus einer anderen Perspektive zu betrach-
ten

I Supervision als Schutzraum um regelgeleitet Probleme
in der Kooperation zu thematisieren

IV Supervision ermdglicht sanktionsfrei eigene Belastun-

gen zu benennen, Grenzen zu realisieren und eigene
Hilfebedurftigkeit anzuerkennen

Auch hier wird der Aspekt benannt, dass im Kontext der supervisori-

schen Distanz Grenzen bewusstwerden kénnen, was umgekehrt nahe-
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legt, dass dieses Phanomen im Arbeitsalltag der Jugendhilfe nicht oder
zu selten auftaucht. Uber das Realisieren von persénlichen Grenzen
hinaus eréffnen sich Themen wie psychische Entlastung und Selbstfir-
sorge. Dass diese entlastenden Aspekte die Resilienz der Supervisan-
den/-innen stérken, erschlielt sich unmittelbar, wenngleich diese Ent-
lastungsfunktion nicht zu den hier vorrangig betrachteten Schutzfakto-

ren gehort.

,Es ist manchmal auch ein anderer, ein neutraler Au3enstehender
nétig, um eine Belastung (berhaupt anzusprechen und dann sa-

gen zu kénnen: Ich brauche da jetzt Hilfe, ich kann es nicht mehr.”
(Experte 1V)

Durch die Distanzierung vom Alltag und dessen unmittelbaren, multip-
len, offen oder verdeckt drangenden und sich verdichtenden Hand-
lungsaufforderungen, gerat die Option einer anderen, der Personlich-
keit der Supervisanden/-innen angepassten Eigengeschwindigkeit in
den Blick.

LAIso eine Einzelsupervision, die mich nochmal so auf meine
Aufgaben, origindren Aufgaben, zurlickwirft, wo ich den Raum ha-
be, wo ich eine Unterstlitzung finde, mir ein Stiickchen mehr Zeit

zu nehmen und Ruhe, das finde ich schon sehr hilfreich”.
(Expertin 1)

Hier zeigen die Aussagen der Interviewten, dass Supervision, im Ver-
héltnis zu den vielfach genannten Belastungsfaktoren, der mangelnden
zeitlichen Ressourcen und der vielschichtigen Beschleunigungspro-
zesse, zumindest zeitweise ein Gegenmodell bieten kann, bei dem
Resilienz auch durch die Férderung einer Kultur des Nichthandelns,

Lassens und Unterlassens gestérkt werden kann.
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Auch erschlie3t sich die Starkung des Resilienzfaktors ,Soziale Unter-
sttzung” durch Supervision, da die Arbeitsbeziehung zwischen Super-
visoren/-innen und Supervisanden/-innen innerhalb des genannten
»ochutz- und Riickzugsraum® regelmaRig durch die von Bengel (2012)
angeflihrten Beziehungsdimensionen, wie beispielsweise Empathie,

Beistand und auch alltagspraktischer Vermittlung von Hilfe, gepréagt ist.

Die Interviewten weisen hier darauf hin, dass das ,Arbeitsblindnis”
(Busse, 2015) Supervision aber noch weiterfiihrt, da es, Uber die Di-
mension der sozialen Unterstiitzung hinausgehend, beinhaltet, dass
die Supervisoren/-innen andere und neue Perspektiven anbieten (vgl.
Nr. 136 / Tab.ll). Dafiir ist es notwendig, dass Supervisoren/-innen sich
im Beratungsprozess nicht nur parteilich unterstitzend positionieren,
sondern sich der Zustimmung der Supervisanden/-innen versichern,

um sich auch angemessen kritisch distanziert geben zu kénnen.

,Und eben an Techniken des Supervisors, die Hartndckigkeit;
wenn er das Gefiihl hatte, ich wiirde ausweichen. Oftmals tut man
es ja auch unbewusst. Dann da wirklich am Ball zu bleiben, da
nachzuhaken und nicht lockerzulassen. Durch gezielte Fragen, wo

man dann (...) auch einen Bewusstseinsprozess selber durchlebt.”
(Experte Il)

Zugleich sollte der resilienzférdernde Aspekt der sozialen Unterstit-
zung bei der Zielgruppe der Fuhrungskréafte in seiner Bedeutung nicht
geschmalert werden, da sie, wie die Fuhrungskraft in Interview IV im-
plizit anfiihrt, in einem hierarchischen Arbeitssystem nur begrenzt oder
mit méglicherweise kritischen Nebenwirkungen durch die jeweils ande-
re Arbeitsebene Unterstutzung erfahren kann (vgl. Nr. 138 / Tab.lI).

Spétestens an dieser Stelle wird die Nahe zu dem Beratungsformat

,Leitungscoaching® deutlich, mit dem nicht selten eine eher auf Dauer
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angelegte, unterstitzende Beratungsform, speziell fir Fihrungskréfte,
assoziiert wird. Auf eine Diskussion und Darstellung der Unterschiede
und Gemeinsamkeiten der Begrifflichkeiten ,Coaching” und ,Supervisi-
on“ wurde hier bewusst verzichtet. Fir die Frage der Starkung der
Resilienz erscheint es als relevanter, inwieweit das untersuchte Bera-
tungsformat sich ausreichend kompatibel und komplexitatsgerecht an
dem Gegenstand der Beratung orientiert (vgl. Busse, 2015). Hiervon
kann aber zum jetzigen Stand der Diskussion der Ergebnisse ausge-

gangen werden.

Die den Kategorien 25, 36, 28 und 35 zugeordneten Aussagen weisen
zwar einerseits unterschiedliche Facetten auf, weswegen sie in dieser
Differenziertheit zunachst erhalten wurden, kénnen aber, auch auf-
grund der geringeren Haufigkeit der zugeordneten Kodierungen, kom-
biniert werden. Zusammenfassend stellen die zugrundeliegenden Aus-
sagen der Interviewten dar, wie Supervision die Kooperation, die
Kommunikation und das Kontaktverhalten innerhalb von Teams und

auch zwischen Mitarbeitenden und Fuhrungskraften verbessert.

Dabei betonen die Experten/-innen, dass Uber die fir die Supervision
typischen Reflexionsschleifen die Option entsteht, belastende Koope-
rations- und Kommunikationsverldufe zu analysieren und mit einer Art
Ubersetzungshilfe die jeweils anderen Standpunkte transparenter und
verstehbarer werden. Supervision unterstiitzt somit die fur eine Aus-
richtung auf lbergreifende Zielsetzungen notwendige Synchronisation,
auch Uber verschiedene Hierarchieebenen hinweg, indem Konflikte in
den unterliegenden kommunikativen und kooperativen Prozessen auf-
gegriffen und geklart werden kénnen. Damit hat sie eine deutliche Ent-

lastungsfunktion fiir die Beteiligten.
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»(---) es hat die Sichtweise fiir mich und fiir alle Beteiligten verbrei-
tert, weil man dann Gelegenheit hat, dariiber zu sprechen, worum
es ging. Konnte das klarlegen und, ja, war Zeit und Gelegenheit
dann, sich dartiber auszutauschen, unterschiedlichen Sichtweisen
darzulegen oder transparent zu machen, das hat mich oft entlas-
tet.”

(Experte 1l1)

Auf die Frage nach den mittelbaren Folgewirkungen der Supervision,
welche die Fuhrungskrafte fir sich in Anspruch genommen haben, fiih-
ren die Befragten an, dass ihr Leitungshandeln durch mehr Orientie-
rung, Klarheit und Sicherheit geprégt sei und dies nach ihrer Wahr-
nehmung entsprechend auf ihre Mitarbeitenden zurtickwirke (vgl. Nr.
167, 165/ Tab.ll).

,Die sehe ich darin, dass ich klarer werden kann, besser Orientie-
rung geben kann, sicherer in meinem Auftreten werde, (...) Ich
denke, dass ich meine Rolle klarer definieren und leben kann, als

Bereichsleitung.”
(Expertin I)

Dieser Zusammenhang wird auch in umgekehrter Richtung benannt,
indem der befragte Experte im Interview |l Konsequenzen anfiihrt, die
sich aufgrund der Supervisionsprozesse der Mitarbeitenden, auf seiner

Leitungsebene und auch auf der Ebene der Organisation ergeben.

LIlch denke, der Effekt von Supervision war auch, dass mir Zu-
sammenhdénge klarer geworden sind, wodurch ich dann halt auch
Stellschrauben in der Einrichtung anders drehen konnte. Was
dann halt auch fiir mehr Klarheit, fir mehr Struktur und damit auch

flir mehr Unterstlitzung fiir die Mitarbeiter gut ist.” (Experte 11)
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Hier wird deutlich, wie Supervision die offenkundigen, wechselseitigen
Bedingtheiten von Kommunikation und Kooperation sowie die Spiegel-
und Resonanzphanomene bericksichtigt. Somit werden die grundle-
genden Voraussetzungen fir den Resilienzfaktor ,soziale Unterstit-
zung“ mehrschichtig gestéarkt, indem die Fuhrungskrafte Unterstiitzung

bei ihrer Unterstitzungsaufgabe erhalten.

Weil deutlich geworden ist in der Supervision, Dinge laufen nicht
gut, weil die Mitarbeiter permanent liberfordert sind; durch zu we-
nig Personal, durch einen zu schlechten Personalschliissel, ge-
messen an der Schwierigkeit der Jugendlichen. Und da haben wir
in der Hinsicht, in den letzten Jahren einige Verdnderungen vor-

genommen.
(Experte 11)

Auch wird die Verstehbarkeit und Handhabbarkeit von kommunikativen
und kooperativen Prozessen und damit die Auspragung von Koharenz

als Resilienzfaktor beglinstigt.

Werden die Relationen zu den von den Interviewten dargestellten Be-
lastungsfaktoren betrachtet, so erscheint es unmittelbar plausibel, dass
beispielsweise bei den Herausforderungen durch einen Anstieg der
Problematik der Klienten/-innen, durch Okonomisierung von Hilfepro-
zessen oder auch durch die Ausweitung der internen Komplexitat der
Einrichtungen, Supervision an den dadurch grundlegend geforderten

Schnittstellen von Kommunikation und Kooperation ansetzen kann.

Auch hier werden die Ergebnisse der Interviews dadurch untermauert,
dass in den berilcksichtigten Supervisionskonzepten und -theorien die
Verbesserung von Kommunikation und Kooperation als klassischer

Gegenstand und ,Kernqualitaten“ (ECVision 2015, S. 13 f) von Super-
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vision verstanden werden (vgl. u.a. Hausinger, 2008; Méller, 2012;
Schreybgg, 1992).

Kategorie 29 greift die Starkung von Resilienz durch die differenzierte
und mehrdimensionale Unterstiitzung von Entscheidungs- und Veran-
derungsprozessen mit Hilfe von Supervision auf. Wie anhand der Aus-
sagen der Interviewten angefiihrt, erscheint es auf dem Hintergrund
verknappter Zeitressourcen und zugleich ansteigender Informations-
mengen fir die Flhrungskrafte notwendig, immer schneller auf fragile-
rer Datenbasis Entscheidungen treffen zu missen. Fihren diese ver-
dichteten Entscheidungs- und Lésungsmuster in zunehmende Engpas-
se, zeichnet sich nicht selten die Notwendigkeit von Verhaltens- oder

Einstellungsédnderungen ab.

Hier fUhrt der befragte Experte im Interview IV an, dass Supervision,
Uber die eigenen aktiven Copingstrategien hinausgehend, die Aspekte
in den Blick nimmt, die das Problem aufrechterhalten, die gegen Ver-
anderungen stehen und in psychoanalytischen Termini als ,Widerstan-

de“ gedeutet werden.

,Eine andere Perspektive vermittelt zu bekommen. Die Bereit-
schaft auszuloten, aus dieser Spirale wieder raus zu treten. Ja,
vielleicht zu sehen, ich habe ja auch was davon, keine Lésung

finden zu wollen.”
(Experte 1V)

Dieser Aspekt tritt, in einer extremeren Ausprdgung, gerade auch bei
Arbeitnehmer/-innen auf, die in starke reaktive Erschépfungszusténde
geraten sind und bei denen das Verleugnen der Wahrnehmung von

Belastung und das Abwehren der offenkundigen Notwendigkeit von
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Veranderung, als Angstabwehr und Versuch psychischer Stabilisierung

angesehen werden kénnen.

Auf der darunterliegenden Ebene erméglicht der supervisorische Rah-
men den Supervisanden/-innen anzuerkennen, trotz aller Losungsan-
strengungen, Optimierungsbemiihungen und Machbarkeitsideen ge-
scheitert zu sein und zu realisieren, dass eine grundlegende Haltungs-
und Einstellungsdnderung zu den fortwdhrend kommunizierten Soll-
Zustéanden sowie eine Neutarierung ihrer eigenen Sinnkonzepte an-
steht (vgl. Retzer 2012, S. 215 f). Indem Begrenztheit und ,Scheitern®
legitimiert wird, koppelt Supervision einerseits an die arbeitsweltlichen
Spielregeln an, setzt sich aber andererseits in einer exzentrischen Po-

sitionierung auch dariiber hinweg.

Diese Klarungsprozesse unterstiitzen die Supervisanden/-innen an den
Grenzen ihres Selbstwirksamkeitserlebens, bieten ihnen eine UberprU-
fung des Koordinatensystems ihrer eigenen Bewertungen an und zei-

gen zugleich, in welcher Differenziertheit Supervision Resilienz starkt.

»(---) ich merke fiir mich, dass mir das total wichtig ist, da hinzugu-
cken, wo sind meine Grenzen, wo ist meine Verantwortung, weil
mir das Sicherheit gibt zu wissen, wie sind die néchsten Schritte.
Und da finde ich, ist Supervision nattirlich explizit da eine ganz gu-
te Form, sich da auch immer, ja, eine Rickmeldung zu holen, und

eine Einschétzung.
(Expertin V)

Schliellich werden in den Kategorien 32, 33 und 37 Aussagen zur
Starkung der organisationalen Resilienz der Einrichtungen der befrag-
ten Fihrungskrafte angesteuert. Wie bereits erlautert, wurde hier der

Forschungsgegenstand der Untersuchung begrenzt, da es einer we-
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sentlich umfassenderen Analyse bedarf, wenn die Konzepte der Resili-

enz von Organisationen differenziert berticksichtigt werden sollen.

Zugleich ergeben sich hier aus verschiedenen Perspektiven Hinweise,
dass, ein vereinfachtes Verstédndnis der Resilienz von Systemen vo-
rausgesetzt, das Funktionieren und die Stabilitdt der Organisationen
mit der Inanspruchnahme von Supervision durch die Fihrungskrafte

und Mitarbeitenden geférdert werden kann.

So werden in der Supervision institutionelle Engpédsse, wie beispiels-
weise nicht ausreichende Personalschliissel, deutlich und werden auf
diesem Wege Erkenntnisse geliefert, die zumindest in den kleineren
Einrichtungen zu institutionellen Anpassungen fiihren (vgl. Nr. 171 /
Tab.ll).

Auch férdert in einem anderen Beispiel die gemeinsame Supervision
einer Leitungsebene der Einrichtung abgestimmte Strategien und
Transparenz (vgl. Nr. 157 / Tab.ll) oder werden Mitarbeitende im Kon-
text von Supervision aktiviert, sich partizipativ an der Weiterentwick-

lung der Strukturen zu beteiligen (vgl. Nr. 159 / Tab.ll).

Insofern kann angenommen werden, dass Supervision, da sie, wie an-
gefihrt, an den Schnitt- und Problemstellen zwischen Mitarbeitenden,
Fuhrungskréaften und Institutionen kommunikative und kooperative Pro-
zesse fordert, letztlich auch das Hilfesystem als Ganzes gegeniiber

duleren wie inneren Belastungen starkt.

LAlIso, die Themen kommen aus meinem Arbeitsalltag, gehen in
Supervision rein, und dann &fter auch in die Arbeitsprozesse oder

zu den anderen Adressaten in einer Art Wechselwirkung.”

(Experte 1V)
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Supervision und besonders auch die Erforschung von Supervision
muss allerdings Uber die Betrachtung dieser direkten Interdependen-
zen zwischen den Organisationsmitgliedern und den Organisations-
strukturen hinausreichen. Es gilt, die unterschiedlichen Grade an
Wechselwirkungen und damit die Komplexitat psychischer und institu-
tioneller Resilienz, Uber triviale Analogien hinweg, in ihrer je eigenen

Systemlogik zu erfassen.

So erscheint es von Interesse, genauer zu untersuchen, wie es die sich
6ffnenden und anpassenden Jugendhilfesysteme unter den gegebenen
dynamischen, politischen Umweltbedingungen schaffen, die immer
noch weiter anwachsende Komplexitdt wieder zu reduzieren, um ihre
Mitarbeitenden und Fihrungskrafte nicht durch Unuberschaubarkeit

und entgrenzender Strukturlosigkeit zu Gberfordern.

Ohne diese Erweiterung des Forschungsgegenstands bliebe es bei der
Annahme linearer Zusammenhénge, die eher Glaubensbekenntnissen

gleichkommen:

Llch kénnte es jetzt nicht an Beispielen festmachen, aber ich bin
davon (berzeugt, dass es so ist. Weil einfach Supervision Klarheit
bringt, mit positiven Effekten, egal wie die Effekte aussehen. {(...)

Und das stérkt eine Einrichtung generell gut.”
(Experte 11)

Insoweit trifft an dieser Stelle auch der grundsatzliche Anspruch auf die
Disziplin Supervision zu, dass sie ,ihre Position in Bezug auf komplexe

Systeme, (...) erst noch finden und festigen* (Willke, 2012) muss.

In den Kategorien 11 bis 15 werden die von den Befragten als Ant-

wort auf berufliche Anforderungen formulierten, resilienzstarkenden
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Umgehensweisen erfasst, welche die Experten/-innen ausgebildet ha-

ben und die nicht unmittelbar mit Supervision korreliert wurden.

Tabelle 11: Durch Experten/-innen selbst entwickelte hilfreiche Umge-
hensweisen mit Anforderungen

Frage 3: Haben Sie selbst hilfreiche, lhre Resilienz stdrkende Umge-
hensweisen entwickelt, mit denen Sie auf diese Anforderungen
reagieren?

Kategorie 11: Ausbalancieren von Arbeit und Ausgleich, Kompensieren,
Umverteilen, Begrenzen von Arbeit

Kategorie 12: Optimieren von Arbeitstechniken, Prioritaten setzen, Effektivi-
tat erh6hen. bessere Zeitolanuna. anderes Arbeitstemoo

Kategorie 13: Um- / Neubewertungen von Anforderungen

Kategorie 14: Positiv wirkende personliche Erfahrungen suchen, Steigerung
Selbstwirksamkeit, Regulation von Emotionen

Kategorie 15: Kontakt, Austausch, Vergewisserung

Auch wenn eine solche Aufzahlung schematisch bleibt und sich das
Ph@nomen ,Resilienz” nicht auf eine einfache additive Auflistung von
Schutzfaktoren reduzieren Iasst (vgl. Wustmann 2005, / S. 199), haben
die befragten Fuhrungskréfte offenkundig im Verlaufe ihrer beruflichen
Biografie eine Reihe an Bewaltigungsmechanismen entwickelt und be-
statigen das zugrundeliegende Versténdnis von Resilienz als ,dynami-

schen, transaktionalen Prozess® (Wustmann 2005, S. 193).

Es kann angenommen werden, dass die Befragten schon aufgrund ih-
res impliziten Rollenverstandnisses, Problemen eher aktiv und selbst-
verantwortlich gegenibertreten und damit das Bewaltigen der offen-
sichtlichen Langstrecken ihrer Leitungstatigkeiten ermdglichen. So res-
sourcenorientiert, wie die Fragerichtung vorgibt, fihren die Fiihrungs-
kréfte dann auch an, wie sie ihre Probleml&seféhigkeiten, die sie im

Alltag vor allem gegeniber ihren Anspruchsgruppen aufweisen, fir ihre
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personliche Gesunderhaltung selbst korrigierend nutzen.

Trotz der hohen persénlichen Néhe zu ihrem Beruf, die beispielsweise
bei den Fuhrungskraften der Interviews Il und Il unterstellt werden
kann, da diese die Einrichtungen, die sie leiten, mitgegriindet haben,
haben alle Befragten eine erkennbare Ambivalenz und Distanz zu ih-
rem Beruf aufgebaut (vgl. Schreydgg 1992, S.92) und die Frage nicht
abwehren, inwiefern den arbeitsweltlichen Anforderungen etwas ent-

gegengesetzt werden sollte.

In Kategorie 11 sind Paraphrasierungen zusammengefasst worden,
die deutlich machen, wie die Interviewten in Distanz zu den Rollen, die
ihnen von der Arbeitswelt abverlangt werden, beabsichtigen, die Belas-

tungsfaktoren einzugrenzen oder auszugleichen.

LAlso zum einen, dass ich immer gucke, dass ich wirklich Sachen
mache, die mir guttun. Also aulBerberuflich. Ob es ist Hobbys, Lei-
denschaften so auszuleben, sage ich mal, Musik zu machen, pha-

senweise auch immer mal wieder Sport. Zumindest passiv.“
(Experte 1V)

Zugleich wird im Hintergrund deutlich, in welch unterschiedlichen Aus-
pragungen Nahe, Distanz und Identifikation mit dem Gegenstand ,Ar-
beit* auftritt, in dem die circa 25 Jahre altere Fuhrungskraft des Inter-

views Il anfihrt:

~Ja, und Ausgleich ist ja, muss ja nicht nur Freizeit sein oder was
gar nichts mit der Arbeit zu tun hat, sondern ist vielleicht auch
einmal Arbeit, die dann Spal8 macht oder mehr Spal3 macht als

andere.” (Experte Ill)
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Bezogen auf die Aussagenhéaufigkeit des Experten aus Interview lll,
der die langste Berufserfahrung aufweist, ist zudem augenfallig, dass
von diesem Befragten insgesamt auch die haufigsten Nennungen bei
der Frage 3 (Eigene hilfreiche Umgehensweisen) vorgenommen wer-

den (5 von 13 Nennungen).

Werden die Kategorien im Verhaltnis zu den vorrangig untersuchten
Resilienzfaktoren gesetzt, kann angenommen werden, dass die Kodie-
rungen der Kategorien 12 und 14 den Faktor berufliche Selbstwirksam-
keit erhéht und in Kategorie 15 der Resilienzaspekt ,soziale Unterstit-

zung“ auftaucht.

Wird mit Soeffner gefragt, was nicht oder weniger thematisiert wurde
(Soeffner 1993, S. 35 f), dann wird zwar Arbeit begrenzt oder effektiver
gestaltet, werden Selbstwirksamkeit und Unterstlitzung aufgebaut,
aber werden seltener die eigenen Sollwerte und die des Arbeitskontex-
tes in Frage gestellt und ist eine Distanzierung zum Sinn der berufli-
chen Engagements nur sehr begrenzt festzustellen (vgl. Retzer 2012;
Hausinger 2009, S. 9).

Aber im Bereich Inobhutnahme ist fiinf Tage die Woche Krise, und
da brauche sie nicht noch am Wochenende (...) Aber das war ein
Belastungsfaktor. Und da habe ich, auch schon in der Woche, vor
dem Wochenende gemerkt: Oh, du hast kein Wochenende, du
kommst nicht runter, du arbeitest durch. Vom Gefiihl her. Und das
mache ich nicht mehr. Punkt. Und mache nur noch so ab und zu

mal Bereitschatfft.

(Experte 1V)
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Hier ist zu fragen, wie weit Selbsthilfetechniken und Selbstdistanzie-
rung ohne ihre Weiterfiihrung und Unterstitzung in einem entspre-
chenden Rahmen und vor allem ohne Dialog mit einem Gegenuber rei-
chen. Anzunehmen ist, dass sich die Supervisanden/-innen nur be-
grenzt in Distanz zu ihrer beruflichen Rolle und ihrer eigenen Person

setzen kénnen.

Mit der ihr eigenen ressourcenorientierten und salutogenetischen Per-
spektive (Mdller 2012, S. 303) kann Supervision diese, die Resilienz
férdernden Kompetenzen aufgreifen, sie verstarken, transformieren
und zu deren Habitualisierung beitragen. Uber die Frage, ob Supervisi-
on diesen Erkenntnis- und Selbsterkundungsprozess aufgreift, ent-
scheidet allerdings die Auftragsgebung der Supervisanden/-innen, da
es zu den ethischen Grundlagen von Supervision gehért, die Autono-
mie ihrer Kunden/-innen zu férdern. Auch gegeniiber der eigenen Be-

ratungsform.

SchlieRlich wurden in den Kategorien 38 bis 42 Aussagen der Fih-
rungskréfte erfasst, die Hinweise darauf geben sollten, welche Aspekte
von Supervision die Resilienz nicht starken. Im Kontext dieser kriti-
schen Distanz benannten die Befragten vor allem Aspekte, nach denen
Supervision im weiteren Sinne nicht als unterstiitzend erfahren wurde
und bei genauerer Betrachtung auch die Resilienz nicht starken konn-

te.
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Tabelle 12: Aspekte von Supervision die Resilienz nicht starken

Frage 11: Welche Aspekte finden Sie nach lhrer Erfahrung an Supervi-
sion nicht hilfreich, um Resilienz zu stérken?

Kategorie 38: Falls Selbstwirksamkeit und eigene Ressourcen nicht
unterstutzt werden und L&sungsorientierung fehlt

Kategorie 39: Falls Supervisor/-in nicht ausreichend distanziert,
eigene Emotionen nicht ausreichend reguliert

Kategorie 40: Bei starken Widerstdnden / mangelnder Kooperati-
onsbereitschaft der Supervisanden/-innen

Kategorie 41: Falls Mitarbeitende, Fihrungskréfte nicht tber Sinn,
Zweck, Ziel von Supervision informiert sind

Kategorie 42: Falls individuelle Aspekte Uberattribuiert und Kontext
vernachlassigt werden

So wird mit Kategorie 38 deutlich, dass die Perspektive von Supervisi-
on nicht etwa defizitfokussiert ist, sondern sich, analog zu den Be-
schreibungen von Resilienzfaktoren (Wustmann 2009, S. 203), auf die

Kompetenzen und Stérken ausrichten muss, um hilfreich zu sein.

Ja, wenn ich das Gefiihl bekomme, ich werde in eine Richtung
gelenkt und es nicht mehr darum geht, zu reflektieren, meine ei-
genen Méglichkeiten anzuschauen und Kraft ziehen zu kénnen
liber meine Ressourcen, sondern mit den Bewertungen der Su-
pervision oder wie die das gemacht hétten oder wie die handeln
wiirden beschéftigt wére. Also zu viele Ratschldge, wie man was

machen kénnte. Das fand und finde ich gar nicht hilfreich.“
(Expertin I)

Implizit verweist die Expertin des Interviews | auch auf die Frage des
spezifischen Umgangs und der Dosierung einer mdglichen Deutungs-

und Lenkungsmacht von Supervisoren/-innen.
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Nach Petzold beinhaltet Supervision immer Macht-, Fihrungs- und
Kontrollaspekte (Petzold, 2004), die in dieser Untersuchung in Bezug
auf die reflektierten Supervisionssettings, aber auch in Bezug auf die
Rollen als Fuhrungskréafte nur wenig benannt wurden. Konnte die Inter-
viewsituation noch, wie im Kapitel 6.5.5 angefuhrt, eher als in der Fra-
ge der Machtverteilung weitgehend ausgeglichener Rahmen angese-
hen werden, liegt die Annahme nahe, dass im Berufsalltag der langjah-
rig erfahrenen Fihrungskrafte Macht ein so selbstverstandlicher As-
pekt ihrer Rolle geworden ist, dass sie thematisch gerade noch in der
Abwehr von Ohnmacht und Kontrollverlust durch Uberforderung und

Erkrankung wahrgenommen wird.

Gegeniiber der Reduzierung von Supervision auf blofRe psychohygie-
nische Aspekte auRern sich die Experten/-innen in Kategorie 38 eben-
so kritisch wie gegeniber dem Umstand, dass sich Supervisoren/-
innen nicht ausreichend ,abstinent” (Méller 2012, S. 298) oder allpartei-
lich geben und dem psychischen Ansteckungsrisiko nicht widerstehen

kénnen (Kategorie 39).

~Aber es gibt Supervisoren, die machen so einen Kummerkasten
auf, man kann da immer alles erzéhlen, aber es passiert letztend-

lich nichts. Und da habe ich auch nichts von als Vorgesetzter.”

(Experte 1V)

,Wenn sich der Supervisor auf eine Seite hat ziehen lassen, wenn
er seine neutrale Position verlassen hat. Und dann irgendwann
mit angefangen hat zu jammern, wie schlimm es in der Einrich-

tung ist (...)"

(Experte 11)
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Umgekehrt kann als Voraussetzung fir die Stérkung von Resilienz von
Mitarbeitenden, Flhrungskraften oder Einrichtungen angesehen wer-
den, dass Supervisoren/-innen selber ein fiir den jeweiligen Beratungs-
kontext ausreichendes Mal an psychischer Widerstandsfahigkeit auf-
weisen sollten, um nicht ibermaRig in Verstrickungen, Abhangigkeiten

und eigene Belastungsreaktionen zu geraten.

Wie Busse anfihrt, ist Supervision tendenziell Koproduktion, die von
der Kooperationsbereitschaft der Kunden/-innen dieser Dienstleistung
abhangig ist (vgl. Busse 2015). Darauf zielen auch die Aussagen der
Kategorie 40 ab, wenngleich es gerade zu den Herausforderungen
dieser Beratungsform gehért, wie im weiteren Sinne mit Nichtkoopera-

tion umgegangen wird.

Werden beispielsweise die in diesem Zusammenhang haufiger unge-
nau angefiihrten psychoanalytisch verwurzelten Begriffskonzepte ,Wi-
derstand” oder ,Abwehr” im Kontext des Theoriekonzepts der humanis-
tischen Psychologie als Bedirfnisse nach Sicherheit und Schutz vor
den Einflissen Anderer verstanden, héatte Supervision zunachst das
Ziel, die Supervisanden/-innen in dieser Haltung zu unterstitzen (vgl.
Schreydgg 1992, S. 236). Dem entspricht, dass Supervision bei anste-
henden Veranderungsprozessen zugleich ,stabilisierend und labilisie-
rend” wirken soll (vgl. Busse et al 2013, S. 24 f).

»(--.) das ist dann immer situationsabhéngig und letzten Endes
héngt es an der Bereitschaft der Teilnehmer, was dabei heraus-

kommen soll oder welche Problematik man angehen will.“
(Experte 1l1)

Die Aussage zu Kategorie 41 koppelt unmittelbar an die Kriterien des

Koharenzkonzepts an, nach dem die Supervisionsprozesse verstehbar,
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in gewisser Hinsicht nachvollziehbar und somit als sinnhaft von den
Beteiligten, die einen Supervisionskontrakt eingehen, eingeschatzt
werden sollten, um als resilienzstérkend erlebt werden zu kénnen (vgl.
Nr. 181/ Tab.lI).

SchlieBlich verweist Kategorie 42 auf den Umstand, dass die Supervi-
sionsprozesse nicht ohne differenzierte Berlicksichtigung des je spezi-
fischen Organisationskontextes verstanden werden kénnen, um nicht
Gefahr zu laufen, bei den Supervisanden/-innen innerpsychisch man-
gelnde Resilienz zu verorten, ohne die Arbeitsumgebung ausreichend
in den Blick genommen zu haben (vgl. Hausinger 2009, S. 10 f;
Brandau 1996, S. 26 f).

LAlso ich glaube, wenn im Rahmen von Supervision zu sehr auf
den einzelnen Mitarbeiter geguckt wird und weniger die Gesamt-
einrichtung im Auge, ja, dass es schnell zu einer Schieflage auch

kommen kann.*
(Expertin V)

Wie hier ausschnitthaft angefiihrt, kommt auch Supervision als ,wider-
standiges Geschaft” (Busse 2012) im Beratungsalltag an ihre Grenzen,
da sich nicht jeder Belastungsfaktor minimieren und jeder Resilienzfak-
tor unter jeder Bedingung ausbauen lasst. Dieser Umstand erscheint
eher beruhigend, zeigt er doch, dass Supervision sich als resilient ge-
geniuber Selbstiiberschatzung und allseitigem Machbarkeitswahn er-
weist und die Supervisanden/-innen nicht mit Fitnessparcours Uber-
zieht, bei denen sie vor lauter Entspannungsiibungen unter Stress ge-
raten (vgl. Brockling 2014, S. 188).
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7.3 Beantwortung der Forschungsfrage

Zusammenfassend kann dennoch die hier untersuchte Forschungsfra-
ge dahingehend beantwortet werden, dass Supervision in einer viel-
schichtigen, multimethodischen, mehrperspektivischen und reflexiven
Art und Weise die Resilienz von Mitarbeitenden und Fihrungskraften

der Jugendhilfe starkt.

Es konnten anhand der Untersuchung des komplexen Prozesses des
Zusammenwirkens von Supervision und den Resilienzfaktoren Selbst-
wirksamkeit, Kohdrenzgeflhl, soziale Unterstiitzung und aktive Co-
pingstrategien, der Analyse der bisherigen Theorien und empirischen
Untersuchungen, sowie der qualitativen wie quantitativen Auswertung
der Interviews dieses Forschungsprojekts ausreichend Hinweise ge-
funden werden, dass Supervision die Option erhdht, dass sich Resili-
enz als ,erhoffter, aber nicht direkt determinierbarer Zielzustand® (Bus-
se, 2015) starker ausbildet.

In Ansatzen konnte gesehen werden, dass die Koordination und Syn-
chronisation der heterogenen Interessen und Ziele von Mitarbeitenden
und Fihrungskréaften durch Supervision unterstitzt und somit eine ver-
besserte Kooperation ermdglicht wurde. Diese Einsichten, Lerneffekte
und Anpassungen sind dazu geeignet, auch die Resilienz der Jugend-

hilfesysteme zu erhdhen.
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Wie Uberzeugt die Praktiker/-innen vom Wert der Supervision fir ihr
berufliches Handeln sind, zeigt zuletzt pointiert ein Zitat der Fihrungs-

kraft des Interviews IV:

,In einer Autowerkstatt wiirde kein Mensch dartiber diskutieren, ob
ein Schraubenschliissel hilfreich wére, ein Auto zu reparieren.
Warum dann in der sozialen Arbeit dariiber geredet wird, ob Su-
pervision hilfreich wére, seine Arbeitsbelastung und auch schwie-
rige Félle zu I6sen oder Ideen zu entwickeln — ist fiir mich unvor-
stellbar (...) Also das ist mir unerklérlich, warum man dariiber dis-

kutieren muss und mit wem? Und warum?

(Experte 1V)
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8. Folgen flr die Supervision in der Jugendhilfe

Unter Bericksichtigung des begrenzten Umfangs dieses Forschungs-
vorhabens sei hier nur auf einzelne mégliche, praxisbezogene Folgen
fur die Supervision in diesem Arbeitsfeld verwiesen. Da die Experten/-
innen zu dem Aspekt, welches Veranderungspotential sie in Bezug auf
die Supervision und deren Starkung von Resilienz sehen, ebenfalls be-
fragt wurden, sollen die, wenn auch wenigen Rickmeldungen hier nicht

vorenthalten werden.

Tabelle 13: Empfehlungen zur weiteren Stiarkung von Resilienz
durch Supervision

Frage 12: Wie kdnnte Supervision die Widerstandsfahigkeit von Fih-
rungskréften, Mitarbeitenden und Organisationen noch besser
starken?

Kategorie 43: Haufigkeit, RegelmaRigkeit von Supervision steigern

Kategorie 45: Fachkenntnis tGber Nutzen von Supervision und Einstel-
lung zu Supervision verbessern

Kategorie 46: Mehr Durchléssigkeit zwischen Supervisionsprozessen
und Einrichtungsebene sowie zwischen Hierarchieebenen

Neben der Steigerung des Umfangs sowie der RegelmaRigkeit von
Supervision und der damit weiteren, auch strukturellen Verankerung
dieser Beratungsform in diesem Arbeitsfeld, sehen die Experten/-innen
einen Informations- und Aufklarungsbedarf, indem die Mitarbeitenden
und besonders auch die Fihrungskrafte noch gezielter und systemati-
scher Uber Moglichkeiten und Grenzen dieses Beratungsformats infor-

miert werden sollten.
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,Und ich glaube, es sollte eine klare Haltung und eine klare viel-
leicht auch eine Fortbildung fir Fiihrungskréfte geben, was Su-
pervision bewirken kénnte, und was Sinn und Zweck ist. (...) Und
ich glaube, man hat kein einheitliches Bild davon, was Supervision

bewirken kénnte, oder was es soll, wenn wir es einsetzen.”
(Fall IV)

Mit der Ausweitung der Fachkenntnis Uber die supervisorischen Még-
lichkeiten, geht im Hintergrund die Anforderung an das Kunsthandwerk
~Supervision* (Moller 2012, S. 94) einher, selbstverstandlicher, selbst-
bewusster und selbstwirksamer ihren Nutzen, auch in Bezug auf die
Starkung von Resilienz, darzustellen (vgl. Nr. 185,187,188, Tab. Il) und
damit ihre ,Kompetenzdarstellungskompetenz® (Fritsch 2011, S. 73) zu

erweitern.

In Kategorie 46 wird schlieRlich empfohlen, Supervisionssettings in
der Jugendhilfe so anzulegen, dass die Fahigkeiten und Ressourcen
unterschiedlicher Hierarchieebenen stérker zusammengefihrt werden
und Mitarbeitende und Fuhrungskréafte ihre gemeinsame Expertise fir

Ubergreifende Fragestellungen nutzen.

Diese Form der ,Organisationssupervision“ (ECVision 2015, S.8) er-
mdglicht eine Kooperation aller Beteiligten, bei der, in der Methodik ei-
nes reflexiven Lernens nicht nur auf institutionelle und arbeitsfeldspezi-
fische Risikofaktoren reagiert wird, sondern auch, Uber das Antizipieren
zukunftiger Entwicklungen und deren Bedeutung fiir das jetzige berufli-
che Handeln, eine ,strategische Resilienz* (Willke, 2012) der Organisa-

tionen ausgebildet werden kann.

Unter der Annahme, dass letztlich auch die Ausprédgung von Resilienz

der Supervision selber gestarkt werden sollte, kann diese Beratungs-

-163 -



form in dem speziellen Arbeitsfeld Jugendhilfe aus der Vorausschau
der Entwicklung zweier typischer Belastungsfaktoren Konsequenzen
fur ihre derzeitige fachliche Ausrichtung ableiten. Konkret empfiehlt
sich, in Bezug auf die gefundene und sich ausweitende Relevanz 6ko-
nomischer Belastungsfaktoren und die zunehmenden Folgen der ho-
hen Problem- und Symptombelastung der Klienten/-innen, die Fachex-
pertise, das Gegenstands- und Theoriewissen um die beiden Felder
Okonomie und Psychotraumatologie vertiefend zu erweitern, um Ver-
stédndnisprozesse, aber auch Strategieprozesse noch weiter fachlich zu

untermauern.

Einerseits brauchen Supervisoren/-innen in diesem, sich dem Kklini-
schen Feld anndhernden Arbeitskontext, eine solidere Unterschei-
dungsfahigkeit zwischen dem, was Krankheit bei Klienten/-innen, aber
auch bei Arbeitnehmer/-innen, ausmacht und was nicht (vgl. Ehrenberg
2015, S. 28).

Zum anderen trédgt moglicherweise eine erhdhte Nachvollziehbarkeit
und Handhabbarkeit 6konomischer, speziell auch betriebswirtschaftli-
cher Spielregeln dazu bei, dass Fihrungskréfte selbstverstandlicher
und selbstbewusster die Leistung ihrer Einrichtung und ihrer Mitarbei-

tenden marktgerichtet kommunizieren kénnen.

LAISo, ich glaube, grundsétzlich muss erst mal die Jugendhilfeein-
richtung Farbe bekennen, muss das (ber den Pflegesatz einfor-
dern. Das ist ja eine ganz einfache Rechnung. Und ich muss ja
einem Jugendamt klarmachen, also das ist ja eine politische Fra-
ge: Mache ich Mittel klar, um Mitarbeiter professioneller aufstellen

zu lassen?”

(Experte 1V)

-164 -



Zuletzt gilt aber auch fur die Supervision, was fir ihren Beratungsge-
genstand, der Arbeitswelt der Jugendhilfe, in kritischen Zeiten von
Okonomisierung, Beschleunigung, Psychiatrisierung, Verdichtung und
Entgrenzung gilt, ndmlich, dass ,sein und sein lassen” (Scruton 2015,
S. 19) womdglich die Resilienz mehr starkt, als der permanenten Auf-
forderung zum Handeln, zur Selbstoptimierung und Weiterentwicklung

zu folgen.

- 165 -



9. Forschungsausblick

Die vorliegende Untersuchung war von der Herausforderung geprégt,
die phanomenale Vielfalt der hoch komplexen, heterogenen For-
schungsgegenstande Jugendhilfe, Resilienz und Supervision mit Hilfe
der vorliegenden Theorien und der angewandten Forschungsmethode
ausschnitthaft in eine Struktur zu bringen, die weder zu tUberpauscha-
len noch zu Uberspezifischen Ergebnissen fuhrt. Ein solches Vorhaben
bleibt, ebenso wie die Interpretation des der Untersuchung zugrunde-
liegenden Materials, prinzipiell immer unabgeschlossen (vgl. Mayring,
2015).

Aus der Perspektive der Supervision, fur die eine forschende, prozess-
und ergebnisoffene Haltung zu einer selbstverstdndlichen Herange-
hensweise an ihren alltdglichen ,Forschungsgegenstand® gehort, bie-
ten sich so umgekehrt eine groRe Vielfalt an weitergehenden Frage-
richtungen. Besonders da davon auszugehen ist, dass die anfordern-
den, belastenden Arbeitsfeldfaktoren in der Jugendhilfe sowie auch
das Interesse an der Resilienzforschung noch weiter zunehmen wer-
den, steigen entsprechend auch die Mdoglichkeiten, die fachliche
Reichweite des hoch qualifizierten Beratungsformats Supervision wei-
tergehend zu untersuchen. Wie deutlich wurde, besteht insbesondere
in Bezug auf die Frage des Zusammenhangs der systemischen und
organisationalen Resilienz und Supervision noch ein erhebliches For-
schungsfeld, dessen wissenschaftliche Erkundung nicht zuletzt fur die
Gesundheit der Mitarbeitenden und Fihrungskrafte, aber auch fir die
Uberlebens- und Widerstandsfahigkeit der Einrichtungen der Hilfen zur

Erziehung von groflem Nutzen sein kénnte.
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LAber, wenn ich Direktor eines solchen Ladens wére, ich glaube,

ich wiirde mir jede Woche einen Supervisor kommen lassen.“

(Experte 1V)
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Tabelle I: Ubersicht Kategoriensystem

Frage 1: Was fordert und was belastet Sie als FUhrungskraft besonders?

K1

Diskrepanz personeller und finanzieller Ressourcen zu notwendigen
Bedarfen von Einrichtungen und Auftraggeber/-innen

K2

Folgen mangelnder zeitlicher Ressourcen u.a. vielschichtige Beschleu-
nigungsprozesse, Diskrepanz Arbeits- und Informationsumfang und
Zeitressourcen, Diskrepanz Beschleunigung und Entwicklungstempo
Klienten/-innen

K3

Folgen der Ausweitung 6konomischer Prinzipien, wie Wettbewerb,
Angste Verlust Arbeitsplatz und Teamzugehérigkeit, Existenzgefahr-
dung der Institution

K4

Folgen der Vielschichtigkeit, Mittlerfunktion, konkurrierenden Interessen
von Leitungshandeln

K5

Folgen der hohen Problem- und Symptombelastung sowie Zunahme
des Belastungsgrads der Klienten/-innen

K6

Indikatoren anfordernder Arbeitsprozesse wie psychische Symptome,
Zunahme Notwendigkeit Selbstflirsorge, Kompensation, Verbesserung
Effizienz

Frage 2: Hat sich das Anforderungsniveau an lhre Leitungstatigkeit im Laufe
der letzten Jahre verandert?

K7 | Folgen erhéhter Komplexitat, durch zum Beispiel Zunahme Anzahl und
Unterschiedlichkeit von Hilfeformen

K8 | Folgen kurzfristiger politischer Steuerung und Ausdehnen von Kontroll-
und Hilfeanspriichen durch Politik und Verwaltung

K9 | Anforderung durch veréndertes Verstandnis von Leitung und verénder-
ten Erwartungen von Mitarbeitenden

K10 | Unterforderung durch Routine

Frage 3: Haben Sie selber hilfreiche, Ihre Resilienz stdrkende Umgehenswei-
sen entwickelt, mit denen Sie auf diese Anforderungen reagieren?

K11 | Ausbalancieren von Arbeit und Ausgleich, Kompensieren, Umverteilen,
Begrenzen von Arbeit

K12 | Optimieren von Arbeitstechniken, Prioritdten setzen, Effektivitat erho-
hen, bessere Zeitplanung, anderes Arbeitstempo

K13 |Um-/ Neubewertungen von Anforderungen

K14 | Positiv wirkende personliche Erfahrungen suchen, Steigerung Selbst-
wirksamkeit, Regulation von Emotionen

K15 | Kontakt, Austausch, Vergewisserung
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Frage 4: Was fordert Ihre Mitarbeitenden am meisten?

K16 | Direkter Kontakt zu hoch belasteten, traumatisierten Klienten /-innen
z.B. Risiko kérperlicher Ubergriffe, Zugleich Vorliegen Ausbildungs-
méngel

K17 | Durch Teamarbeit und Schichtdienst bedingte Herausforderungen

K18 | Mangel an alternativen beruflichen Perspektiven innerhalb, auf3erhalb
der Einrichtung

K19 |Mangelnde Vorhersagbarkeit von Krisen und Grenzen Bewirkungsmég-

lichkeit

Frage 5: Wodurch ist Ilhre gesamte Institution am meisten gefordert?

K20 |Méngel der Qualifikation der Fuhrungskrafte und der fachlichen Beset-
zung von Leitungsrollen
K21 | Kommunikations-, Koordinations-, Kooperationsprobleme

Frage 6: Sehen Sie einen Zusammenhang zwischen den Erkrankungen von

Mitarbeitenden und hoher Arbeitsbelastung?

K22

Auftreten, Haufigkeit und Ausprégung von Erkrankungen stehen im
Zusammenhang mit kérperlichen Ubergriffen, Mehrarbeit, psychischer
Belastung von Mitarbeitenden und Fiihrungskréften

Frage 7: Konnte Supervision |hre persénliche Widerstandsfahigkeit gegentiber

Belastungen, lhre Ressourcen und ihre Kompetenzen stérken?

K23

Bewaltigen von Erfahrungen und einhergehende emotionale Prozesse
durch bewusstes Wahrnehmen, Reflektieren, Perspektivanderung,
Strukturieren und Verarbeiten

K24

Klaren, Vergewissern des Verantwortungsbereichs und der Grenzen
der beruflichen Rolle

K25

Fordern beruflichen Kooperations- und Kontaktverhaltens, Selbst-/
Fremdwahrnehmung, Férdern angemessener sozialer Kontaktgrenzen
und Verstehbarkeit Anderer

K26

Erhéhen der Wirksamkeit beruflichen Handelns durch Vermitteln von
Methoden, Erhéhen der Zielgerichtetheit, Entwickeln von Handlungsal-
ternativen, verbesserter Verstehbarkeit von Praxisphdnomenen

K27

Schutz- und Riickzugsraum um in Distanz zu Alltagshandeln sanktions-
frei Belastungen benennen, eigene Hilflosigkeit zugestehen und
schwierige Kooperationsprobleme angehen zu kénnen

K28

Kontakt, Austausch, Parteinahme, Soziale Unterstiitzung und Be-
wusstmachen von Ressourcen
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K29

Ermdglichen mehrschichtig Entscheidungs- und Veranderungsprozesse
zu analysieren und Widersténde, Angste, Blockaden zu beriicksichtigen

Frage 8: Hat Supervision die Widerstandsféhigkeit Ihrer Mitarbeitenden ge-

starkt?

K30 |Verbesserung der Arbeitsbeziehung der Mitarbeitenden zu Klienten/-
innen durch Erhéhen der Verstehbarkeit / Handhabbarkeit der Klien-
ten/-innen und Hilfeprozesse

K31 |Foérderung protektiver Personlichkeitsfaktoren wie Selbstsicherheit,

Selbstwirksamkeit, Wahrnehmen eigener Grenzen

Frage 9: Hat Supervision die Widerstandsfahigkeit Ihrer Institution gegentber

Anforderungen gestarkt?

K32 |Foérdern Transparenz, Orientierung, Strategieentwicklung
K33 | Optimierung der Strukturen durch Beteiligung von Mitarbeitende
K34 |Keine Starkung da Abwehr / Ablehnung von Supervision durch Fih-

rungskrafte

Frage 10: Welche Auswirkungen hat die Supervision, die Sie selber erfahren

haben, auf die Widerstandsfahigkeit von Mitarbeitende und Einrich-
tung?

K35 | Verbessern Kommunikation zwischen Fuhrungskréafte und Mitarbeiten-
de

K36 | Verbessern Kooperation Fihrungskrafte und Mitarbeitende, besonders
hinsichtlich sozialer Unterstiitzung, Orientierung, Sicherheit

K37 | Auswirkungen auf Anpassungsféhigkeit Strukturen und Institution

Frage 11: Welche Aspekte finden Sie nach lhrer Erfahrung an Supervision nicht

hilfreich um Resilienz zu starken?

K38 |Falls Selbstwirksamkeit, und eigene Ressourcen nicht unterstitzt wer-
den und L&sungsorientierung fehlt

K39 |Falls Supervisor/-in nicht ausreichend distanziert, eigene Emotionen
nicht ausreichend reguliert

K40 |Bei starken Widerstédnden / mangelnder Kooperationsbereitschaft der
Supervisanden/-innen

K41 |Falls Mitarbeitende, Fuhrungskrafte nicht Gber Sinn, Zweck, Ziel von
Supervision informiert sind

K42 | Falls individuelle Aspekte Uberattribuiert und Kontext vernachlassigt

werden
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Frage 12: Wie kénnte Supervision die Widerstandsféhigkeit von Fihrungskréaf-
ten, Mitarbeitenden und Institutionen noch besser starken?

K43 | Haufigkeit, RegelméRigkeit von Supervision steigern

K44 | Eigenversténdnis von Supervision — selbstverstandlicher, selbstbe-
wusster

K45 | Fachkenntnis tber Nutzen von Supervision und Einstellung zu Supervi-
sion verbessern

K46 | Mehr Durchlassigkeit zwischen Supervisionsprozesse und Einrich-
tungsebene sowie zwischen Hierarchieebenen
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Tabelle Il: Zuordnung generalisierter und nummerierter Paraphrasen
zu Kategorien und Forschungsfragen

Frage 1: Was fordert und was belastet Sie als Fihrungskraft besonders?

Kategorie 1: Diskrepanz personeller und finanzieller Ressourcen zu not-
wendigen Bedarfen von Einrichtungen und Auftraggebern

Nr. Expertln | Zeilen Generalisierte Paraphrasen
Personalsuche und Personalsteuerung, bei ho-
1 | (9-11) | hen, unterschiedlichen personellen Bedarfen
und eingegrenzten Ressourcen
2 I (14- Gewinnung und Steuerung von Personal
16)
(16- Knappe finanzielle Ressourcen fir Personalkos-
3 1l . . )
20) ten in Krisenzeiten
(31- Zunehmende Anforderung durch begrenzte Fi-
4 1
32) nanzen der Verwaltung
Durch fehlende personelle und materielle Res-
(10- ; . N
5 v sourcen Leitungsaufgaben wie Unterstitzung
16) 8 ) N
und Beratung nicht leisten zu kénnen

Kategorie 2: Folgen mangelnder zeitlicher Ressourcen u.a. vielschichtige
Beschleunigungsprozesse, Diskrepanz Arbeits- und Informationsumfang
und Zeitressourcen, Diskrepanz Beschleunigung und

Zeitlich eingebunden in alltdgliche Tatigkeiten,
(13- . . .
6 | keine Ressourcen fir strukturelle, konzeptionel-
18) o .
le, optimierende Uberlegungen
(19- Anforderung mit hohem Tempo Einsatz von Mit-
7 | .
22) arbeitenden zu steuern
8 m (40- Entwicklungen haben ein eigenes Tempo, eher
41) langsam, nur aus der Distanz wahrnehmbar
(69- Arbeitsinhalte haben sich verdichtet, Arbeits-
9 I .
71) prozesse beschleunigt
10 v (8-10) Krisen die unmlttelbar}lnd zugleich qualifiziert
beantwortet werden missen
(16- Entscheidungen unmittelbar treffen und alles
11 \% .
18) andere unterbrechen zu missen
12 v (42- Bei geringen Hilfedauern in kirzeren Zeitab-
44) standen Entscheidungen treffen zu missen

Kategorie 3: Folgen der Ausweitung 6konomischer Prinzipien, wie Wettbe-
werb, Angste Verlust Arbeitsplatz und Teamzugehérigkeit, Existenzgefahr-
dung der Institution

13 I (34- Zuricknehmen fachlicher Positionen zugunsten
38) marktstrategischem Verhaltens da verminderte
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Nachfrage droht

14 I (24- Konkurrenz mit finanzstarkeren Trégern bei der
28) Mitarbeiterakquise
(49- Austarieren der Bereitschaft und der Méglich-
15 1 ) .
52) keiten sich anzupassen

Kategorie 4: Folgen der Vielschichtigkeit, Mittlerfunktion, konkurrierenden
Interessen von Leitungshandeln

Umfassende Verantwortung fur Zufriedenheit

16 11 (227‘;_ der Mitarbeitenden, Funktionieren der Einrich-
tung und Bilanz der Arbeit
17 v (29- In Krisen einschatzen, auf die Arbeit von Mitar-
33) beitenden vertrauen zu kénnen

Kategorie 6: Indikatoren anfordernder Arbeitsprozesse wie psychische
Symptome, Zunahme Notwendigkeit Selbstfirsorge, Kompensation, Ver-
besserung Effizienz

(23- Konflikte fihren zu starken Sorgen und deutli-
19 [\ 26) chen Problemen in der Abgrenzung von Arbeits-
themen
(32- Person wird durch Arbeitsthemen tberflutet
20 Y
35)
Nicht relevant / doppelt
21 I (22- Bei Mitarbeitergewinnung werden Werte wie
24) Ehrlichkeit umgesetzt

Frage 2: Hat sich das Anforderungsniveau an lhre Leitungstatigkeit im Lau-
fe der letzten Jahre verandert?

Kategorie 2: Folgen mangelnder zeitlicher Ressourcen u.a. vielschichtige
Beschleunigungsprozesse, Diskrepanz Arbeits- und Informationsumfang

und Zeitressourcen, Diskrepanz Beschleunigung und Entwicklungstempo
Klientinnen

22 | (34- Zwang schneller Entscheidungen auf Basis
36) mangelnder Sachkenntnis

23 | (52- Mangelnde Zeitressourcen, komplexer Informa-
54) tionsbedarf

24 m (71- Erziehungsprozesse werden durch die Erwar-
74) tung kurzfristig wirkender Behandlung ersetzt

Kategorie 3: Folgen der Ausweitung 6konomischer Prinzipien, wie Wettbe-
werb, Angste Verlust Arbeitsplatz und Teamzugehérigkeit, Existenzgefahr-
dung der Institution

25 | (42- Erwartung Refinanzierung und Rendite zu er-
44) wirtschaften
26 | (45- Zunehmend gewinnorientiert leiten zu missen
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47)

(56- Erwartungen rentabel zu handeln und Personal-
27 )
58) kosten einzusparen
(77 Der Jugendhilfebereich hat sich in den letzten
28 Il 20 Jahren zu einem Arbeitsbereich entwickelt
83) N . ) .
der 6konomischen Spielregeln unterliegt
(84- Werteorientierte Institutionen stehen mit ihren
29 I} 88) Hilfeangeboten in direktem wirtschaftlichen
Wettbewerb
(88- Diskrepanzerleben zwischen werteorientierten
30 1 91) beruflichen Motiven und den Mechanismen der
freien Wirtschaft
Hilfen werden aus 6konomischen Griinden zu
(102- x . «
31 I} 109) spat oder unpassend eingesetzt trotz starkerer
Hilfebedurftigkeit der Klienten
Kategorie 4: Folgen der Vielschichtigkeit, Mittlerfunktion, konkurrierenden
Interessen von Leitungshandeln
(58- Loyalitatskonflikt zwischen Zielen der Einrich-
32 | 64) tung, Bedarfe der Mitarbeitende und Anforde-
rungen der Vorgesetzten der Fuhrungskraft
(65- Konflikt unterschiedlichen Erwartungen nicht
33 | A
67) gerecht werden zu kénnen
34 m (108- Fuhrungskréfte in kleineren Einrichtungen mus-
111) sen mehr Funktionsbereiche alleine abdecken
(46- Hohe Anpassungsleistung bei neuer Leitungs-
35 Il
49) rolle
(84 Erwartet von sich Anforderungen zu filtern und
36 \% 89) Mitarbeiter vor zusatzlichen Erwartungen zu
schitzen
37 v (58- Anforderungen von auf’en mit Bedurfnissen der
62) Mitarbeitenden ausgleichen

Kategorie 5: Folgen der hohen Problem- und Symptombelastung sowie Zu-
nahme des Belastungsgrads der Klientinnen

38

\%

(64-
69)

Zunahme hoch belasteter Klienten bringen Mit-
arbeitende an die Grenzen ihrer Handlungs-
und Losungsfahigkeiten

Kategorie 6: Indikatoren anfordernder Arbeitsprozesse wie psychische
Symptome, Zunahme Notwendigkeit Selbstfiirsorge, Kompensation, Ver-
besserung Effizienz

39

(53-
54)

Quantitative Ausdehnung, mangelnde zeitliche
Ressource fihrt zu inneren Spannungen
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40

(88-

Keine Rickzugsmdglichkeit im Alltag als Resul-

91) tat des Drucks und der Anliegen der Mitarbeiter
a1 " (97- Selbstfiursorge und Selbstschutz im Verhéltnis
100) zur Arbeit ist wichtiger geworden
(101- Stresserleben ist auf allen Ebenen héher. Mit-
42 I} 102) arbeiter sind durch schwierigere Klienten gefor-
dert.
Starker problembelastete Klienten steigern das
43 I (109- Stressempfinden und die Erkrankungsrate auf
114) allen Ebenen vom Mitarbeiter bis zur Fuhrungs-
kraft
(87- Notwendigkeit effizient unfi gezielt mit Zeitres-
44 11 89) sourcen umzugehen, die Ubersicht nicht verlie-
ren
45 v (55- Trotz erfolgreicher Verbesserung der Ressour-
59) cen und Strukturen Gefihl nicht zu genligen
(62- Enttduschung der Fuhrungskraft, da Engage-
46 v 64) ment keine ausreichende Anerkennung durch
Mitarbeitende erfahrt
(85- Krankung durch Zurickweisen des Unterstut-
47 v 90) zungs- und Solidarisierungsangebot der Fih-
rungskraft
48 v (88- Grenzen der Unterstitzungsmdéglichkeiten von
92) Mitarbeitenden erfahren und aushalten
Durch neue zusatzliche Aufgaben geraten Fih-
49 v (118- rungskrafte in starkes Ambivalenzerleben zwi-
124) schen Bestreben nach Selbstwirksamkeitserfah-

rung und begrenzten persénlichen Ressourcen

Kategorie 7: Folgen erhdht

er Komplexitat durch zum Beispiel Zunahme An-

zahl und Unterschiedlichkeit von Hilfeformen

(27- Anzahl und Unterschiedlichkeit der Hilfeangebo-
50 |

29) te hat zugenommen

(63- Vielfaltige und unterschiedliche Hilfeangebote
51 I} 67) erhéhen die Anspriiche an Leitung und veran-

dern deren Kontrollaufgabe

52 I (67- Aufbau alternativer Kontroll- und Aufgaben-

70) strukturen aufgrund Angebotsvielfalt

Kategorie 8: Folgen kurzfristiger politischer Steuerung und Ausdehnen von
Kontroll- und Hilfeansprichen durch Politik und Verwaltung

53 | (29- Geringe zeitliche Ressourcen, hohes Tempo fur
32) Umsetzen politischer Entscheidungen
54 | (36- Erwartung flexibel auf kurzfristig sich dndernde
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39) politische Vorgaben zu reagieren
(55 Krisen herausfordernder da Kindeswohlgefahr-
55 \% 58) dungen von Jugendamtern anders bewertet
werden
Gesellschaft und Politik fordern Abwesenheit
oder umgehendes Beseitigen von Gefdhrdun-
(69- . . L
56 \% 76) gen von Kindern und erwarten die Realisierung

dieser Anspriiche durch die Sozialarbeiter der
Verwaltung

Kategorie 9: Anfo
veranderten Erwa

rderung d

urch veréndertes Verstandnis von Leitung und

rtungen von Mitarbeitenden

(75- Mitarbeitende erwarten mehr Selbstbestim-
57 I .
78) mung, weniger Belastung
58 m (334- Partizipativer Leitungsstil ist aufwéndiger und
337) effektiver

Kategorie 10: Unt

erforderu

ng durch Routine

59

\%

(111-
114)

Routinierte gelingende Beratungs- und Hilfepro-
zesse haben zum Teil Langeweile der Fih-
rungskraft zur Folge

Nicht relevant / doppelt

Erwartet von sich Anforderungen zu filtern und

60 \% 5992(;_ Mitarbeiter vor zuséatzlichen Erwartungen zu
schutzen
61 m (89- Klaglos Gberhdhtes Arbeitspensum aushalten
91)
62 m (96- Zunahme Arbeitsmenge und einhergehender
97) Anforderung

Frage 3: Haben Sie selber hilfreiche, Ihre Resilienz stdrkende Umgehens-
weisen entwickelt, mit denen Sie auf diese Anforderungen reagieren?

Kategorie 11: Ausbalancieren von Arbeit und Ausgleich, Kompensieren,
Umverteilen, Begrenzen von Arbeit

63 I (129- Ausbalancieren von Anforderung und Entlas-
132) tung, Distanz zur sozialen Arbeit schaffen
(142- Méglichkeit Arbeit und Mehrarbeit zu dosieren
64 I
143)
65 v (132- Kompensation durch Freizeitaktivitaten mit posi-
134) tiver Wirkung auf die eigene Person
(135- Den zeitlichen Umfang ihrer Leitungsrolle ent-
66 \Y) 139) gegen den Anforderungen der Institution be-
grenzen
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Kategorie 12: Optimieren von Arbeitstechniken, Prioritdten setzen, Effektivi-
tat erhdhen, bessere Zeitplanung, anderes Arbeitstempo

67 m (127- Den Anforderungen nicht ausweichen und sie
130) nach Prioritat bewerten
(169- Differenzierte Wahrneh_mung von eigenen

68 11 171) Grenzen mit dem Ziel Uberlastung zu vermei-

den

69 v (97- langsamer vorgehen und Distanz sowie Uber-
101) blick verschaffen

70 v (111- sich abgrenzen, strukturieren, Uberblick ver-
114) schaffen, Erfahrungswerte nutzen

Kategorie 13: Um- / Neubewertungen von Anforderungen

(160- Kompensation durch positiv bewertete Arbeit

71 11
162)

72 m (216- Fehler werden als legitime Schutzreaktion des
219) Korpers gedeutet und akzeptiert

Kategorie 14: Positiv wirkende persénliche Erfahrungen suchen, Steigerung
Selbstwirksamkeit, Regulation von Emotionen

Mehr Aktivitaten die die Erfahrung von Selbst-

73 v (164 wirksamkeit und eine positive Wirkung auf die
167) . o )
eigene Person mit sich bringen
(119- Geflihle regulieren, emotional und kognitiv aus-
74 \ .
124) gewogener reagieren

Kategorie 15: Kontakt, Aus

tausch, Vergewisserung

75

\

(138-
146)

Eigenen Krisenplan Kolleginnen und Vorgesetz-
ten vorstellen um sich riick zu versichern

Nicht relevant / doppelt

76

(158-

Ausbalancieren Anforderung und Entlastung

159)

Frage 4: Was fordert Ihre Mitarbeitenden am meisten?

Kategorie 1: Diskrepanz personeller und finanzieller Ressourcen zu not-
wendigen Bedarfen von Einrichtungen und Auftraggebern

77 | (102- Mitarbeitende im Dilemma zwischen Kapazi-
106) tatsgrenzen und loyaler Aufgabenerfillung

78 m (274- Summe der Anforderungen wird als sehr hoch
275) bewertet

79 v (191- Das Gehalt der Mitarbeitenden steht in keinem
195) Zusammenhang mit der Belastung

Kategorie 2: Folgen mangelnder zeitlicher Ressourcen u.a. vielschichtige
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Beschleunigungsprozesse, Diskrepanz Arbeits- und Informationsumfang
und Zeitressourcen, Diskrepanz Beschleunigung und Entwicklungstempo

Klientlnnen
(99- Arbeitspensum héher als zeitliche Ressourcen
80 |
101)
81 m (251- Verdichtung und Konflikte tberfordern Mitarbei-
254) tende im Gruppendienste schnell

Kategorie 3: Folgen der Ausweitung 6konomischer Prinzipien, wie Wettbe-
werb, Angste Verlust Arbeitsplatz und Teamzugehdrigkeit, Existenzgeféhr-
dung der Institution

(114- Angste Arbeitsplatz, Teamzusammenhalt, Zu-
82 | . .
120) gehorigkeit zu verlieren
83 I (140- Sicherheit eines unsicheren Arbeitsplatzes kann
141) durch gute Arbeitsleistung nicht erhéht werden
(179- Belastungen entstehen aus starken Schwan-
84 v 182) kungen der Arbeitsauslastung und deren Kon-
sequenzen

Kategorie 16: Direkter Kontakt zu hoch belasteten, traumatisierten KlientIn-
nen z.B. Risiko kérperlicher Ubergriffe, Zugleich Vorliegen Ausbildungs-

mangel
85 I (136- Anfordernde Klienten mit Risiko kérperlicher
139) Ubergriffe auf Mitarbeitende
86 m (225- Konfliktqualitéat mit Klienten
225)
87 m (238- Grenzverletzungen der Klienten fordern Mitar-
241) beitende mit zunehmendem Alter mehr
88 m (260- Bei schwierigen Klienten zeigt die Dauer der
261) Arbeit und das Alter der Mitarbeitenden Wirkung
Deutlich gestiegener Hilfebedarf der Klientinnen
wahrend der letzten 25 Jahre, u.a. gravierende
89 \Y) (195- Traumatisierungen, psychische Stérungen und
202) ) R . . ) .
dazu inaddquates Ausbildungsniveau von Mit-
arbeitenden
Bei aufsuchender Arbeit mit der familidren
90 v (151- Problematik unmittelbar konfrontiert zu sein, mit
155) der Schwierigkeit einen professionellen Abstand
halten zu kénnen
91 v (167- Unreflektiertes Agieren das in der nachfolgen-
169) den Reflektion als unangemessen bewertet wird
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Kategorie 17: Durch Teamarbeit und Schichtdienst bedingte Herausforde-
rungen

92 I (226- Ungeklérte Konflikte im Team
228)
(193- Mitarbeitende sind durch Schichtdienstzeiten
93 v und die permanente Méglichkeit, in den Dienst
195)
gerufen zu werden, gefordert

Kategorie 18: Mangel an alternativen beruflichen Perspektiven innerhalb,
aulerhalb der Einrichtung

94 m (261- Kleine Einrichtung mit wenig Alternativen fur
264) Mitarbeitende in verschiedenen Lebensphasen

95 v (185- Erzieher/-innen in der stationaren Jugendhilfe
191) erhalten keine beruflichen Alternativen

Kategorie 19: Mangelnde Vorhersagbarkeit von Krisen und Grenzen Bewir-
kungsméglichkeit

(178- Im Arbeitsfeld ist grundsétzlich die zeitliche

96 v 179) Vorhersagbarkeit von Anforderungen nicht ge-

geben

97 v (214- Mitarbeitende sind regelméaRig mit Grenzen ih-
218) rer Bewirkungsmdéglichkeiten konfrontiert

08 v (179- Mangelnde Bewirkungsmdoglichkeit aufgrund
180) ansteckender Konfliktdynamik

99 v (188- flexibel auf Autonomiebedirfnisse und Verwei-
192) gerungshaltung jugendlicher Klienten einstellen

Nicht relevant / doppelt

100 | (101- Anforderungen wirken Uber Hierarchieebenen

102) hinweg auf Mitarbeitende

Frage 5: Wodurch ist Ihre gesamte Institution am meisten gefordert?

Kategorie 1: Diskrepanz personeller und finanzieller Ressourcen zu not-
wendigen Bedarfen von Einrichtungen und Auftraggebern

101 | (129- Bedarf an finanzierbarem und qualifiziertem
132) Personal zu decken
(135- Herausforderung mit personellen Konsequen-
102 | L
139) zen aus Spezialisierung umzugehen

Kategorie 2: Folgen mangelnder zeitlicher Ressourcen u.a. vielschichtige
Beschleunigungsprozesse, Diskrepanz Arbeits- und Informationsumfang

und Zeitressourcen, Diskrepanz Beschleunigung und Entwicklungstempo
Klientinnen

(128- Mangelnde zeitliche Ressourcen

103 | 129)
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Kategorie 3: Folgen der Ausweitung 6konomischer Prinzipien, wie Wettbe-
werb, Angste Verlust Arbeitsplatz und Teamzugehérigkeit, Existenzgefahr-
dung der Institution

104 | (128- Das erfolgreiche Beantworten ékonomischer
129) Anforderungen

105 I (151- Okonomisch unsichere Existenzgrundlage der
153) Einrichtung

106 1 (288- Kleine Einrichtungen haben weniger Ressour-
290) cen wirtschaftliche Risiken abzuwehren
(290- Wirtschaftliche Existenz zu sichern hat vorran-

107 1l .
291) gige Relevanz

Kategorie 5: Folgen der hohen Problem- und Symptombelastung sowie Zu-
nahme des Belastungsgrads der Klientinnen

(132- Auswirkung der Zunahme schwierigen Klientels

108 ! 135) besonders auf spezialisierte Einrichtungen

Kategorie 7: Folgen erhéhter Komplexitat durch zum Beispiel Zunahme An-
zahl und Unterschiedlichkeit von Hilfeformen

Einrichtung ist zergliedert und gekennzeichnet
109 v (232- durch fehlende oder eingeschrénkte Kooperati-
238) on, Koordination und Synchronisation der Sub-

systeme

Kategorie 8: Folgen kurzfristiger politischer Steuerung und Ausdehnen von
Kontroll- und Hilfeansprichen durch Politik und Verwaltung

(198- Reaktion auf neue Hilfebedarfe erfordert sehr
110 \% kurzfristige Anpassung bestehender Einrich-
202)
tungsstrukturen
Institution muss akute gesellschaftliche Heraus-
(207- . .
111 \% forderung ohne eigenes Erfahrungswissen stell-
211)
vertretend beantworten
(215- Neue Hilfeangebote erfordern besondere Res-
112 \Y
217) sourcen

Kategorie 20: Mangel der Qualifikation der Fihrungskrafte und der fachli-
chen Besetzung von Leitungsrollen

Leitungsstellen werden nicht vorrangig nach
113 v (249- Kriterien fachlicher Qualifikation sondern nach
254) strategischen, personalpolitischen Kriterien
vergeben

Kategorie 21: Kommunikations-, Koordinations-, Kooperationsprobleme

114 IV [(256- [ Kultur der Nichtkommunikation fiihrt zu Distan-

-201 -



259) zierung und Erschépfung

Frage 6: Sehen Sie einen Zusammenhang zwischen den Erkrankungen von
Mitarbeitenden und hoher Arbeitsbelastung?

Kategorie 22: Auftreten, Haufigkeit und Ausprégung von Erkrankungen ste-
hen im Zusammenhang mit kérperlichen Ubergriffen, Mehrarbeit, psychi-
scher Belastung von Mitarbeitenden und Fuhrungskraften

115 | (146- Mitarbeitende erkranken chronisch u.a. wegen
148) psychischer Anforderungen
116 | (149- Belastung fuhrt zu Einschrankungen der Im-
153) munabwehr von Mitarbeitern
(154- Heilungsprozesse koérperlicher Erkrankungen
117 | ..
157) dauern langer an
(163- Durch Folgen der Mehrarbeit fallen Mitarbeiten-
118 |
168) de aus
119 I (155- In angespannten Situationen steigende Kran-
156) kenstande von Fuhrungskréaften und Mitarbeiter
120 m (190- Erkrankungen stehen in direkter Relation zu
192) Stressniveau und Arbeitsbelastung
121 m (200- Erfahrungswissen der Auswirkung von Arbeits-
202) belastung auf den Kérper
Mitarbeitende sind kérperlichen Ubergriffen von
122 v (267- Klientinnen und Uberforder_r)den Situationen
274) alleine ausgesetzt was zu Uberforderung und
Erkrankungen fihrt
123 v (231- Bei l&angerfristigem Ausbleiben einer ausrei-
234) chenden Selbstfursorge

Frage 7: Konnte Supervision lhre persénliche Widerstandsfahigkeit gegen-
Uber Belastungen, Ihre Ressourcen und ihre Kompetenzen starken?

Kategorie 23: Bewaltigen von Erfahrungen und einhergehende emotionale
Prozesse durch bewusstes Wahrnehmen, Reflektieren, Perspektivdnderung,
Strukturieren und Verarbeiten

(183- Méglichkeit Erfahrungen, Erleben wahrzuneh-
124 | .
184) men und zu strukturieren
(205- Supervision férdert Bewusstwerdungsprozesse
125 1 211) unbewusster, vermiedener Aspekte durch kon-
sequentes und gezieltes Fragen
Supervisorinnen kénnen durch den Umstand
126 v (313- nicht direkt emotional involviert zu sein, Mitar-
316) beitenden alternative Handlungsoptionen anbie-
ten
(269- Durch kritische Reflektion des Alltagshandeln
127 \% mit Hilfe einer Distanzposition groRere Be-
273) . -
wusstheit erméglichen
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Kategorie 24: Kléaren, Vergewissern des Verantwortungsbereichs und der
Grenzen der beruflichen Rolle

128 | (184- Entscheidungsprozesse bewusst zu durchlau-
186) fen, Vergewisserung von Grenzen eigener Rolle

129 v (253- Selbstvergewissern, Uberpriifen der Verantwor-
257) tungsiibernahme, Strukturieren von Erfahrung

Kategorie 25: Férdern beruflichen Kooperations- und Kontaktverhaltens,
Selbst-/Fremdwahrnehmung, Férdern angemessener sozialer Kontaktgren-
zen und Verstehbarkeit Anderer

Erkunden einer individuellen, praxisbezogenen,
(203- . R . .
130 | sozial vertréglichen Art und Weise zwischen
205) ) .
sich und anderen zu unterscheiden
131 m (359- Supervision schafft die zeitlich rdumlichen Vo-
361) raussetzungen zur Reflektion von Kooperation
(402- Supervision ermdglicht Kontakt durch Aus-
132 Il tausch und Nachvollziehbarkeit unterschiedli-
407) . .
cher Sichtweisen

Kategorie 26: Erh6hen der Wirksamkeit beruflichen Handelns durch Vermit-
teln von Methoden, Erhdéhen der Zielgerichtetheit, Entwickeln von Hand-
lungsalternativen, verbesserter Verstehbarkeit von Praxisphdnomenen

Supervision klért Hintergriinde, Bedingungen
(178- und Relationen von schwierigen Praxisphano-
182) menen und verhilft so zu einem besseren Ver-
stédndnis und erhéhter Wirksamkeit

133 1l

Kategorie 27: Schutz- und Rickzugsraum um in Distanz zu Alltagshandeln
sanktionsfrei Belastungen benennen, eigene Hilflosigkeit zugestehen und
schwierige Kooperationsprobleme angehen zu kénnen

134 | (73- Supervision als abgegrenzter Ort fur Strategie-
75) entwicklung und Psychohygiene
(76- Supervision als anforderungsfreier Raum fur
135 | das Bewusstmachen von Grenzen und den Er-
79) -
halt von Unterstitzung
Aufgrund der Distanz zum Helfersystem nicht
136 I (227- den dort Ublichen Einengungen zu unterliegen
229) und die Phdnomene aus einer anderen Per-
spektive zu betrachten
137 m (374- Supervision als Schutzraum um regelgeleitet
377) Probleme in der Kooperation zu thematisieren
Supervision ermdéglicht sanktionsfrei eigene Be-
(383- o
138 \Y 387) lastungen zu benennen, Grenzen zu realisieren
und eigene Hilfebedurftigkeit anzuerkennen
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Kategorie 28: Kontakt, Austausch, Parteinahme, Soziale Unterstitzung und
Bewusstmachen von Ressourcen

Supervision zur Bewusstmachung eigener Stér-
(186- .
139 | ken und Ressourcen sowie der Ressourcen der
190) ; )
Mitarbeitenden
140 m (384- Supervision kann parteinehmend die Sichtweise
388) von Betroffenen Ubersetzen

Kategorie 29: Ermoglichen mehrschichtig Entscheidungs- und Veréande-
rungsprozesse zu analysieren und Widerstédnde, Angste, Blockaden zu be-
riicksichtigen

Bewusstmachen von Motivation und Widerstan-

141 \% (363- den im Hinblick auf die Veranderung belasten-
365)
der Erfahrungen
142 v (372- Reflexion plausibler Hintergrundmotive belas-
377) tende berufliche Situation nicht zu verandern

Nicht relevant / doppelt

(296- Supervision hilft nur bei realisierbaren Auftra-
143 v

298) gen

(198- Supervision zur Bewusstmachung eigener Stér-
144 |

199) ken

Frage 8: Hat Supervision die Widerstandsfahigkeit Ihrer Mitarbeitenden ge-
starkt?

Kategorie 23: Bewdltigen von Erfahrungen und einhergehende emotionale
Prozesse durch bewusstes Wahrnehmen, Reflektieren, Perspektivdnderung,
Strukturieren und Verarbeiten

(456- Einzelsupervision als Angebot fir Mitarbeitende

145 I 460) in besonders kritischen Problemlagen

Kategorie 25: Férdern beruflichen Kooperations- und Kontaktverhaltens,
Selbst-/Fremdwahrnehmung, Férdern angemessener sozialer Kontaktgren-
zen und Verstehbarkeit Anderer

(215 Teamsupervision um Kontakt, Arbeitsergebnis,
219) Kommunikationsstruktur oder Arbeitsablauf zu
optimieren

146 |

Kategorie 26: Erh6hen der Wirksamkeit beruflichen Handelns durch Vermit-
teln von Methoden, Erhdéhen der Zielgerichtetheit, Entwickeln von Hand-
lungsalternativen, verbesserter Verstehbarkeit von Praxisphdnomenen

147 | (213- Supervision zum Erlernen von Handlungsstrate-
215) gien und Methoden

148 I (309- Supervision férdert Verstehbarkeit, Handhab-
311) barkeit und Zielgerichtetheit
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149

(286-
289)

Probeweise Identifikation mit Rollen klart Gren-
zen, Unterstitzend im Kontakt

Kategorie 30: Verbesserung der Arbeitsbeziehung der Mitarbeitenden zu
Klientinnen durch Erhéhen der Verstehbarkeit / Handhabbarkeit der Klien-
ten- und Hilfeprozesse

Durch Fallsupervision eigene Anteile und Antei-

150 | (211- le der Klienten in Konflikten unterscheiden so-
213) L - ; ) .
wie ein Fallverstandnis zu entwickeln zu kénnen
Kategorie 31: Férderung protektiver Personlichkeitsfaktoren wie Selbstsi-

cherheit, Selbstwirksamkei

t, Wahrnehmen eigener Grenzen

151 | (219- Fallsupervision zur Starkung der Selbstsicher-
224) heit, des Handelns und der Selbstwirksamkeit

152 I (316- Supervision férdert Klarheit auch mit negativen
320) Konsequenzen fiur die Institution

Nicht relevant / doppelt

153

v

(438-
441)

Bei Vorliegen von Eigenmotivation ist die Wir-
kung wahrscheinlich, bei Verordnung deutlich
geringer

Frage 9: Hat Supervision die Widerstandsfahigkeit lhrer Institution gegen-
Uber Anforderungen gestéarkt?

Kategorie 26: Erhéhen der Wirksamkeit beruflichen Handelns durch Vermit-
teln von Methoden, Erhdéhen der Zielgerichtetheit, Entwickeln von Hand-
lungsalternativen, verbesserter Verstehbarkeit von Praxisphdnomenen

Neue Mitarbeitende lernen Praxisphdnomene

154 Il (468- zuzuordnen, alternativ zu bewerten und zu
472)
handhaben
(472- Supervision unterstitzt die Einrichtung Mitarbei-
155 11 e
476) tende zu qualifizieren
(481- Foérderung Selbstwahrnehmung, diagnostischer
156 Il 484) Fahigkeiten und Differenzierung von Ubertra-
gungsph&nomenen
Kategorie 32: Férdern Transparenz, Orientierung, Strategieentwicklung
(239- Gezielte Supervision einer Leitungsebene for-
157 | 243) dert Kontakt, abgestimmte Strategien und
Transparenz
Wird Supervision mehrdimensional auf allen
158 | (246- Ebenen des Unternehmens angelegt, fordert
254) dies klare Strukturen, Orientierung und Sicher-

heit
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Kategorie 33: Optimierung der Strukturen durch Beteiligung von Mitarbei-

tende

159

(344-
347)

Mitarbeitende werden aktiviert, sich mit Struktu-
ren der Einrichtung zu beschaftigen und zur
Optimierung beizutragen

Kategorie 34: Kei

durch Fihrungskrafte

ne Starkung da Abwehr / Ablehnung von Supervision

(446- Nein, glaube nicht
160 v 446)
Je héher der Status, desto mehr Abwehr von
(448- - i . «
161 \% Supervision; Defizitdres Supervisionsverstéand-
451) S
nis wird abgelehnt
162 Y, (469- Eigenes Image hindere (Fuhrungskrafte) daran,
472) Probleme in der Supervision zu thematisieren

Nicht relevant / doppelt

Wird die Gesamtinstitution explizit Ziel supervi-

243- . ) ; «
163 | ( sorischer Methoden hat dies eine starkende
246) )
Wirkung
Fuhrungskraft sollte Mittlerfunktion zwischen
(316- o o
164 \% 320) Supervision und Institution zum Transfer von

Erkenntnissen nutzen

Frage 10: Welche Auswirkungen hat die Supervision, die Sie selber erfah-
ren haben, auf die Widerstandsfahigkeit von Mitarbeitende und Einrichtung?

Kategorie 35: Verbessern Kommunikation zwischen Fuhrungskrafte und

Mitarbeitende

165 v (402- Erweitern und Vertiefen der Kommunikation
408) zwischen Fuhrungskrafte und Mitarbeitende
(292- Rickmeldung von Mitarbeitenden wird von Fiih-

166 I 295) rungskraft ernster genommen, da anders als nur

psychohygienische Motive unterstellt werden

Kategorie 36: Verbessern Kooperation Fihrungskrafte und Mitarbeitende,
besonders hinsichtlich sozialer Unterstiitzung, Orientierung, Sicherheit

167 | (265- Unterstitzen von Qualitaten von Leitungshan-
268) deln - Orientierung, Klarheit, Sicherheit

168 | (267- Orientierung durch Klarheit, Eindeutigkeit von
268) Rollenbeschreibungen

169 | (268- Unterstlitzen der Grenzen achtenden, Klarheit
270) vermittelnden Modellwirkung von Leitenden
(241- Mehr Verstéandnis und Nachvollziehbarkeit von

170 I 245) Praxisphdnomenen fihrt zu mehr Verstandnis

und Nachvollziehbarkeit fir die Mitarbeitende
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Kategorie 37: Auswirkungen auf Anpassungsfahigkeit Strukturen und Insti-
tution

In Supervision werden institutionelle Engpésse

171 I} (252- deutlich und haben entsprechend Anpassungen
257) -
der Institution zur Folge
(408- Supervisionsthemen der Fihrungskraft wirken
172 v 411) wechselseitig auf Strukturen und Kooperation

Mitarbeitende

Nicht relevant / doppelt

(271- Supervision der Mitarbeitenden wirkt wechsel-

173 I 273) seitig auch auf die Fihrungskraft
Rickmeldung von Mitarbeitenden wird von Fiih-
(283-
174 1 286) rungskraft ernster genommen, da anders als nur

psychohygienisch Motive unterstellt werden

Frage 11: Welche Aspekte finden Sie nach lhrer Erfahrung an Supervision
nicht hilfreich um Resilienz zu starken?

Kategorie 38: Falls Selbstwirksamkeit, und eigene Ressourcen nicht unter-
stitzt werden und Lésungsorientierung fehlt

(278- Wenn eigene Mdglichkeiten und Ressourcen
175 | 284) der Problemlésung abgewehrt und abgewertet
werden
(423- Supervisionen bei denen nur zum Klagen einge-
176 v 426) laden wird haben keinen Effekt und keinen Nut-
zen
(283- Kritische Bewertungen, fehlende Lésungsorien-
177 \Y .
285) tierung

Kategorie 39: Falls Supervisorin nicht ausreichend distanziert, eigene Emo-
tionen nicht ausreichend reguliert

(353- Wenn Supervisorinnen sich durch emotionale

178 I 356) Prozesse anstecken lassen

Kategorie 40: Bei starken Widerstédnden / mangelnder Kooperationsbereit-
schaft der Supervisandinnen

179 m (496- Wenn das Team in Bezug auf die Aktualisierung
500) von Konflikten starke Abwehr zeigt
180 m (509- Wenn Kooperationsbereitschaft stark einge-

512) schrankt ist

Kategorie 41: Falls Mitarbeitende, Fuhrungskrafte nicht tber Sinn, Zweck,
Ziel von Supervision informiert sind

181 IV [(486- [ Nicht hilfreich, wenn beteiligte Fihrungskrafte
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[ 489)

[ nicht um Ziel, Zweck und Hintergrund wissen

Kategorie 42: Falls individuelle Aspekte Uberattribuiert und Kontext ver-
nachléassigt werden

182

\

(349-
351)

Probleme zu individualisieren ohne den Kontext
angemessen zu berlicksichtigen

Nicht relevant / doppelt

183

\%

(484-
486)

Keinen Wert, falls keine Gegenleistung und kei-
ne Erwartung vorhanden ware

Frage 12: Wie koénnte Supervision die Widerstandsfahigkeit von Leitenden,
Mitarbeitenden und Institutionen noch besser starken?

Kategorie 43: Haufigkeit, RegelméaRigkeit von Supervision steigern

184

(301-
303)

Durch verbindliche Regelm&Rigkeit von Super-
vision

Kategorie 44: Eigenverstandnis von Supervision - selbstverstandlicher
selbstbewusster

(303- Wenn Einzelsupervision als Instrument der be-
185 | ruflichen Selbstreflektion ohne Hinterfragen zu-
305) )
gestanden wird
Kategorie 45: Fachkenntnis Uber Nutzen von Supervision und Einstellung
zu Supervision verbessern
186 m (526- Wenn Teilnehmende héhere Wahrnehmungs-
528) und Veranderungsbereitschaft zeigen
Jugendhilfeeinrichtung sollte Supervision als
187 v (506- selbstverstandliches Mittel, um Mitarbeitende zu
510) qualifizieren ansehen und Uber Entgeltsatz klar
einfordern
(525- Fuhrungskrafte sollten wissen, was Supervision
188 \% 531) ist, wie sie wirkt, welchen Nutzen sie hat und
welche Haltung sie dazu haben
(554- Mehr gemeinsame Fachkenntnis Uber Supervi-
189 \% .
556) sion

Kategorie 46: Mehr Durchlassigkeit zwischen Supervisionsprozesse und

Einrichtungsebene sowie zwischen Hierarchieebenen
(306- Bei héherer auch hierarchischer Unterschied-
190 | 308) lichkeit in der Besetzung der Supervisionsset-
tings
191 v (373- Verbindungen schaffen zwischen Supervisions-
376) und Einrichtungsebene
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Nicht relevant / doppelt

(383- Kein Verbesserungsvorschlag, Supervision im-
192 1 .
386) mer verfigbar
Faktenfragen
Frage 13: Wie viele Jahre Berufserfahrung als Leitungskraft haben Sie?
| 314 15 Jahre
I 392 33 Jahre
1l 533 35 Jahre
v (561- 20 Jahre
562)
\Y 387 9 - 10 Jahre

Frage 14: Wie viele Jahre davon in etwa mit supervisorischer Begleitung?

| 318 15 Jahre
Il 396 33 Jahre
11 537 30 Jahre
\% 392 9 - 10 Jahre

Frage 15: Wie viele Mehrstunden haben Sie derzeit?

| (335- ,Ab Bereichsleitung aufwérts werden keine
336) Stunden aufgeschrieben. Die Arbeit muss erle-
digt werden, so.”
1 (393- .Mein Uberstundenkontingent diirfte jetzt bei Pi
394) mal Daumen 20 Stunden liegen; was fiir unsere
Einrichtung sehr wenig ist.”
1l (541- ,Mehrstunden werden nicht alle aufgeschrieben*
542)
(566- ,Weill ich nicht. 20 vielleicht.”
v 566)
(396- JIch, ja, ich glaube 80.°
\Y 396)
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Im Berufsfeld ,Jugendhilfe' werden seit Jahren ansteigende stress- und belas-
tungsassoziierte Erkrankungsraten von Mitarbeitenden und Fihrungskraften
festgestellt. Da von gesicherten empirischen Relationen zwischen Arbeitsbe-
lastungen und der Auftretenswahrscheinlichkeit psychischer Erkrankungen
ausgegangen werden kann, lohnt es sich, die typischen arbeitsweltlichen
Risiko- und Belastungsfaktoren genauer zu erforschen:

Welche Folgewirkungen zeitigt der steigende Hilfebedarf der Klienten/-innen,
die weitere Okonomisierung und der Zuwachs an Komplexitat aufallen Ebenen,
sowie die politisch gesteuerte Ausweitung des Aufgabenkatalogs der Jugend-
hilfe? Wie verdndern sich die Anforderungen aus der Vergleichzeitigung von
Arbeitsprozessen und der Diskrepanz zwischen 6konomisch getackteten
Geschwindigkeitswerten und Prozessen wie Erziehung und Bildung?

Anhand einer praxisorientierten empirischen Forschungsprojekts wird im
zweiten Teil dieser wissenschaftlichen Arbeit dargestellt, wie unter diesen
Umgebungsbedingungen das elaborierte Beratungsformat Supervision die
psychische Resilienz von Mitarbeitenden und Leitungskraften systematisch
fordern kann.

Herbert Winkens, Supervisor MSc, Dipl. Sozialpadagoge, Gestalt-
therapeut, Familientherapeut, Fachberater Psychotraumatologie.
Pad. Leiter einer Jugendhilfeeinrichtung in Grevenbroich. Eigene
berufsfeldspezifische Praxis fir Supervision, Training und Coaching
fur die Jugendhilfe in K6In Sulz:

www.supervision-jugendhilfe.de

ISBN 978-3-7376-0190-0
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