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Seelenruhig leiten? Gute Igee.

Leitungsrollen in der Jugendhilfe stehen aufgrund eines vielfach konstatierten Fachkrdftemangels (AG]
2011) sowie der demografischen Entwicklung in Form des perspektivisch erwarteten Renteneintritts
berufserfahrener Leitungskrdfte der geburtenstarken Jahrgdnge von 1955 bis 1964 vermehrt zur Dis-
position (Statistisches Bundesamt 2015, S. 6, 11, 23). Zugleich sind ganze Organisationsschicksale von
einer zukiinftigen, qualifizierten Steuerung abhdngig und die wissenschaftliche Betrachtung der spezi-
ell mit diesen Berufsrollen einhergehenden Anforderungs- und Belastungsfaktoren erweist sich als eher
zuriickhaltend. Dies erscheint umso erstaunlicher, besteht doch bereits jetzt eine grofdie Konkurrenz um
knapper werdende Personalressourcen in einer Berufssparte, die inzwischen mit ca. 836.000 Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmern (Fuchs-Rechlin/Schilling 2018, S. 2) zu den Beschdiftigtenzahlen der Auto-
branche aufgeschlossen hat (AGJ 2017, S. 9). Sicherlich begrenzt die ausgeprdgte Heterogenitdt der iiber
30.000 Einrichtungen (Statistisches Bundesamt 2016, S. 9) mit ihren je hoch divergenten, singuldren Fiih-
rungsstrukturen und -kulturen das Ausmaf3 generalisierbarer wie objektivierbarer Erkenntnisse. Auf dem
Hintergrund der starken Relativitit des jeweiligen Einrichtungskontextes besteht aber das Risiko, dass
Organisationssysteme sich in der Bemessung des Anforderungsprofils ausschliefSlich selbstreferentiell
betrachten und bei der Bewertung des Leitungshandelns mit vorwiegend individualisierten Erwartungen
und Zuschreibungen operieren. Hier ist zu fragen, welche Anforderungsfaktoren aktuell zu identifizieren
sind, um sie erneut in das Bewusstsein der Protagonistinnen und Protagonisten zu holen und damit kom-
munizierbar zu machen, sodass die Anpassungsleistung, die jede Leitungskraft in dieser Rolle erbringt
und zukiinftig erbringen soll, nicht ausschlief3lich als persénliche Disposition verhandelt wird.

Die strukturelle Ausdifferenzierung, vor dem Hintergrund
einer bestdndigen und beschleunigten Zunahme an Infor-
mationen und Wissen, fuhrt bekanntermalien auf allen Ent-
scheidungs- und Handlungsebenen der Organisationen zu
einem deutlichen Anwachsen von Komplexitat. In der Jugend-
hilfe konkretisiert sich dieses Phanomen in der permanenten
Vervielfachung spezialisierter Konzepte und Strukturen sowie
im Anwachsen scheinbar relevanten Handlungs- und Praxis-
wissens, sodass alleine schon die mit Leitungsrollen assozi-
jerte Kenntnis der organisationseigenen Hilfeangebote oder
Wissensbestinde, der Anspruch einen ,Uberblick” zu haben,

mehr und mehr Eingrenzung erfdhrt. Werden nur die jungs-
ten strukturellen Zuwdachse betrachtet, tragen Fachkrafte fur
Datenschutz, Beschwerdemanagement, Pravention, Partizi-
pation oder Kinderschutz zu einer weiteren Potenzierung der
Vielschichtigkeit und UnUbersichtlichkeit der Arbeitssysteme
bei. Rollenimmanent sollen aber Fihrungskrafte die anschwel-
lende Informationsflut konstant auf Relevanz hin Uberprufen,
bewerten und aus diesem Selektionsprozess Entscheidungen
herleiten, die in einer mehr oder weniger stark ausgepragten
Offentlichkeit begriindbar und verantwortbar sind.




Mit anwachsender Komplexitdt nimmt jedoch nicht nur
die Folgelastigkeit von Entscheidungen zu, sondern proporti-
onal die Vorhersagbarkeit, Planbarkeit und damit Steuerbar-
keit von Prozessen ab, sodass kleine Interventionen wie auch
Nichtinterventionen groRe Auswirkungen haben kdnnen, was
der Systemtheoretiker Willke anschaulich mit der Metapher
,Stochern im Nebel” (Willke 2010, S. 104 f.) umschrieben hat.
Analog steigt die Fehleranfalligkeit von Entscheidungsprozes-
sen, sodass zu hoffen bleibt, dass eine regelmaliig in den Fih-
rungsgrundsatzen deklarierte Fehlertoleranz tatsachlich zur
Kultur der Organisation gehort und auch fur die Leitungskraft
gilt.

Um unter solchen Umgebungsbedingungen angemessen
zu steuern, ware mehr Zeit notig. Angesichts technisch und
6konomisch bedingter Beschleunigungsraten von Arbeits-
prozessen ist aber fraglich, ob FUhrungskrafte sich diese
Ressource selbstbewusst zugestehen konnen, zu ,Entschei-
dungsenthaltungen aus Angst, etwas falsch zu machen” (Heintel
2009, S. 4) neigen oder mit einer anhaltenden ,Impulskontroll-
stérung”in einem hyperaktiven, getriebenen Modus reagieren,
um moglichst keine Entscheidungsoption zu verpassen (vgl.
Han 2010, S. 37).

In der genaueren, damit zugleich verlangsamten Betrach-
tung wird deutlich, dass mit der immerwahrenden Auswei-
tung von Vielschichtigkeit in einer Art ,Selbstverkomplizierung”
(Heintel 2009, S. 4) der Selektions-, Handlungs- und Entschei-
dungsdruck wie auch das erforderliche Entscheidungstempo
anwachsen, sodass Aktionismus und Eigenbeschleunigung
der Steuernden als plausible Reaktionsmuster zu verstehen
sind (vgl. Pfaff 2013, S. 117 f.). Wenn aber die Zielsetzungen,
bevor sie erreicht werden, bereits durch neue, zusatzliche
oder alternative Zielzustande entwertet werden und der Zwi-
schenraum bis zur nachsten Zielmarke vor allem als ein zu
Uberwindendes Hindernis angesehen wird (vgl. Han 2009, S.
42), steht nicht nur das Selbstwirksamkeitsgefuhl der Leitungs-
kraft, sondern im Lichte der Binnend&ffentlichkeit der Einrich-
tung und deren individualisierender Verantwortungszuschrei-
bung auch immer deren Fuhrungskompetenz infrage.

Auch in den Organisationsstrukturen bildet sich das
erhdhte Tempo in einer stdrkeren Prozesshaftigkeit ab, die
sich in einer zunehmenden Anzahl von unabgeschlossenen,
vorlaufigen Projekten und deren impliziten Aufforderungscha-
rakter addieren. Wahrend durch zeitnehmende Prozesse wie
das Entwerfen, Wiederholen und Verfestigen von Handlungs-
modellen die Entscheidungslast durch damit einhergehendes
Begrenzen der Optionen abgemildert wird, wie Berger/Luck-
mann anschaulich die Urspringe der Institutionalisierung
beschreiben, verwirft das stets schneller hereinbrechende
Neue jede Strukturbildung und erfordert ein entsprechend
hoheres Mal$ an Energie flr ein pausenloses Neuorientieren,
Abwagen zusatzlicher Optionen und abermaliges Entscheiden
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durch die Entscheiderinnen und Entscheider (Berger/Luck-
mann 2016, S. 56 f.). Wenn auch Vielschichtigkeit, Zeitdruck,
Entscheidungslast und Arbeitsverdichtung bekannte Anfor-
derungsfaktoren bilden (vgl. Poulsen 2012; Lohmann-Haislah
2012, S. 32 f.), scheint die nunmehr flichtige Aufmerksamkeit
mit ihrer ,Gegenwartsschrumpfung” (Han 2009, S. 12) auch das
Bewusstsein Uber die Beschleunigungs- und Komplexitatsfol-
gen selber immer wieder mitzureien und in eine alltagliche,
hektische Selbstvergessenheit zu Uberfuhren.

FUhrungskrafte in der jugendhilfe sind in ihren exponierten
Rollen typischerweise Adressatinnen und Adressaten multipler
Auftrage, Zuschreibungen und Erwartungen unterschiedlichs-
ter organisationsinterner wie externer Anspruchstragerinnen
und -trager. Ob sie fur die weltanschaulichen, haufig christ-
lich gepragten Werte- und Sinndimensionen freier Trager,
die professionstypische Wertezuschreibung Sozialer Arbeit,
der expandierenden sozialstaatlichen Beauftragung oder fur
die wirtschaftliche Auslastung vielschichtiger Hilfeformen und
damit fur die Existenzsicherung der Mitarbeitenden einstehen
sollen, findet sich idealerweise in den konkretisierten Erwar-
tungshorizonten ihrer Stellenbeschreibungen. Nicht neu ist
dabei die Erkenntnis, dass sich diese Aufforderungen bei exak-
ter Ausdeutung oftmals widersprechen, zueinander in Konkur-
renz stehen oder sich gar ausschlieBen, was zu entsprechen-
den Ambivalenzen, Dilemmata oder Paradoxien fuhrt.

Von hoch identifizierten Leitungskraften werden aber
diese dulleren Zugkrafte, entsprechend der klassischen Rol-
lenzuschreibung, regelmalig nach innen genommen und sich
zu eigen gemacht, sodass trotz aller reklamierter Ambigui-
tatstoleranz das Risiko auftaucht, ,mit sich selbst im Krieg” (Han
2010, S. 24) zu stehen.

HERBERT WINKENS. Berufsfeldspezifische Praxis fir
Supervision, Diagnostik und Training in der Jugendhilfe
(www.supervision-jugendhilfe.de) in KéIn. Supervisor

M. Sc./Dipl.-Sozialpadagoge (FH)/Gestalttherapeut/
Fami-lientherapeut/Fachberater. Psychotraumatologie/
Doktorand Humanistische Fakultat Universitat KoIn/Dis-
sertation zum Themenfeld Supervision, Arbeitsbelastung
in der Erziehungshilfe und Resilienz. Pad. Leiter Jugendhil-
feeinrichtung Haus St. Stephanus Grevenbroich.
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Geraten die divergierenden Wert- und Zielsetzungen
aufgrund der angefihrten Dynamisierung des Arbeitsfel-
des in verstarkte Disparitaten, wie beispielweise durch eine
vermehrte Okonomisierung und Vertriebswirtschaftlichung
Sozialer Arbeit (vgl. Keupp 2014, S. 22), erscheint die Dehn-
festigkeit und Elastizitat der Leitungspersonlichkeit besonders
gefordert. Ein anschauliches Praxisbeispiel fur eine einerseits
normativ hoch aufgeladene und ebenso 6konomisch risikobe-
haftete, dilemmatische Entscheidungssituation lieferte jungst
die Frage, in welchem Umfang Einrichtungen Hilfen fur unbe-
gleitete minderjahrige Flichtlinge anbieten sollten, wobei die
in beide Entscheidungsrichtungen moglichen Konsequenzen
einer wirtschaftlichen oder normativen Fehlentscheidung
letztlich der Leitungskraft zugerechnet werden.

Bei einem erweiterten Blick auf multiple Wertemal3stabe
werden unterschiedliche verhaltensleitende Handlungsratio-
nalitaten deutlich, sodass die Rolleninhaberinnen und -inhaber
sich explizit aufgefordert sehen, einerseits gemaR der Werte-
orientierung Sozialer Arbeit, diskursiv verstandigungsorientiert
zu kommunizieren, sowie andererseits, entsprechend 6kono-
mischen Spielregeln, strategisch, zweck- und erfolgsorientiert
zu agieren (vgl. Habermas 1981, S. 386 f.). Damit sind aber das
Verhalten und die Kommunikation von Fuhrungskraften fur
Fehldeutungen hoch anfallig. Typisiert steht die Leitungskraft
aus Sicht von beziehungsorientierten Helferinnen und Hel-
fern unter einem Vorbehalt taktisch strategischen Kalkuls und
muss sich im Gegenzug um wertebezogene Glaubwurdigkeit
bemuhen, was mehrheitlich im Format von ,Fihrungsgrund-
satzen” an die Mitarbeitenden und die eigene Fuhrungsriege
adressiert wird. Proklamieren Leitungskréfte ihrerseits Zielvor-
haben wie Offenheit, Vertrauen und Verstandigung, so wer-
den diese Werte gleichzeitig durch ihre Sanktionsmacht, Res-
sourcenverfiigung und den Umstand, dass sie als Leiterinnen
und Leiter im wdrtlichen Sinne hinter der Organisation und
deren Zweckhaftigkeit stehen, besténdig eingegrenzt, sodass
auch hier die Rolleninhaberinnen und -inhaber zuletzt auf sich
selbst zurlickgeworfen sind. Nicht zuletzt drohen Leitungs-
krafte als Akteure auf dem organisationsexternen Jugendhil-
femarkt mit seiner durch sozialpddagogische Euphemismen
lavierten Konkurrenz um wirtschaftliche oder personelle Res-
sourcen in Nachteil gesetzt zu werden, falls sie sich vornehm-
lich an dem in ihr , Berufsbild eingelassene[n] Altruismus” (Dewe/
Stiwe 2016, S. 25) orientieren.

Wahrend bereits der 14. Kinder- und Jugendhilfebericht
anflhrt, dass es gilt, der Kindheitsphase als ,Phase enormer
Potenzialitdt” gerecht zu werden (vgl. BMFSF 2013, S. 373) und
sich zunehmend eine gesellschaftliche Norm permanenter
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Optimierung (vgl. Retzer 2012, S. 190; Bude 2014, S. 95) des
Aufwachsens von Kindern durchzusetzen scheint, kénnen die
Prinzipien steter Perfektionierung, Verbesserung und Vervoll-
kommnung auch fur die Padagoginnen und Padagogen selber
und die hier betrachteten Leitungskréfte konstatiert werden.
Relevant erscheint, wie Wagner/Neckel treffend bemerken,
ein zunehmend leistungsorientiertes Verhaltnis personlicher
Selbstverwirklichung und beruflicher Selbstoptimierung mitei-
nander zu verweben, ,das Portfolio seiner Kenntnisse und Féhig-
keiten stets zu erweitern und hierbei méglichst ganz bei sich selbst
zu sein”(Neckel/Wagner 2014, S. 16).

Aufgrund der ansteigenden Vielfalt der Optimierungsop-
tionen, der Ausweitung des , potentiellen Optionenraums"” (Pfaff
2013, S. 114), beispielhaft konkretisiert in einem kontinuierlich
anwachsenden, sich ausdifferenzierenden Uberangebot von
Bildungs-, Weiterbildungs- und Fortbildungsangeboten, ent-
steht eine fortschreitende ,qualitative Optionslast” (Pfaff 2013,
S. 118), welche die Leitungskrafte mittels Entscheidungen in
stets héherer Frequenz in das Verhéltnis zu den vorhandenen
Ressourcen ihrer Organisation setzen mussen.

Werden mit Keupp in der Steigerungslogik der optimierten
subjektiven Performance Angste bekdmpft, als nicht zugehérig
kategorisiert und exkludiert zu werden (vgl. Keupp 2014, S. 21)
oder vergleichbar mit Bude der Furcht entgegengetreten, im
Verhdltnis zu den anderen zurtickzufallen (Bude 2014, S. 16),
stellt sich aufgrund der mit Leitungsrollen assoziierten Vor-
bild- und Modellhaftigkeit die Frage, wie stark Fuhrungskrafte
sich selber als optimierungsbedurftig einschatzen, welches
Selbstverhaitnis und welche Selbstgewissheit sie in dieser
Frage offentlich an den Tag legen. Erscheint es als durchaus
anspruchsvoll fur das eigene berufliche Potenzial, bestimmen
zu kdnnen, wann es ,gut genug” (vgl. Winnicott 1953, S. 89-97)
ausgepragt ist, ist dies unter Umgebungsbedingungen, in
denen es vor Anrufungen im Sinne des ,Optimiere dich selbst”
nur so wimmelt, umso schwieriger fur eine komplette Orga-
nisation unter ékonomischem Wettbewerbsdruck beantwor-
ten zu wollen. Wenn sich das Prinzip im ehemaligen Verspre-
chen und der heutigen Sollensforderung eines ,lebenslangen
Lernens” realisiert und mit der Botschaft aufwartet, letztlich
nie zu genugen, erscheint es fur Leitungskrafte anfordernd,
nicht impulshaft in Richtung jeder neu aufscheinenden Opti-
mierungsoption zu steuern. Schliel3lich ist die Norm des per-
manenten Optimierens nicht festgelegt, sondern ergebnisof-
fen. Die ,Norm ist die permanente Verbesserung” (Retzer 2012,
S. 190).

Der auf die Jugendhilfesysteme wirkende Optimierungs-
druck wird mithin auch durch einen gesellschaftlichen Diskurs
verstarkt, der mit guten Grinden immer systematischer die
Kontingenz und potenzielle Gefahrdungslagen kindlicher Ent-
wicklung in den Blick nimmt, in Risiken transformiert, deren
Pravention, Kontrolle und Einhegung an die Akteure der
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Jugendhilfe adressiert werden. Bei der hohen Kumulation psy-
chosozialer Risikofaktoren der Zielgruppe wird die Folgelast
des Zielvorhabens, die Bedingungen kindlichen Aufwachsens
zu optimieren und maoglichst viele aktuelle und prospektive
Risikozustande mit sozialpadagogischen Mitteln abwenden zu
wollen, schnell deutlich. Nun ist es nicht erst seit der Etablie-
rung von ,Risiko- und Krisenmanagement”, dem Versuch, die
Zukunft Uber denkbare Bedrohungsszenarien vorbeugend zu
antizipieren und Risikolagen zu managen, die Aufgabe von Lei-
terinnen und Leitern, moglichst mehr als einen Plan fur Situ-
ationen zu haben, die durch Nichtvorhersagbarkeit, Unbere-
chenbarkeit und Ungewissheit gekennzeichnet sind. Zugleich
vermehrt das Suchen und lIdentifizieren von Risiken, das
Hineinsteigern in vermehrte Absicherungstatigkeiten Uber
burokratische, dokumentationsreiche Fruhwarnsysteme, das
reale oder imaginierte Auftreten von Risiken (vgl. Brockling
2012, S. 95). Antwortet die Leitungskraft nach tradiertem Lei-
tungsmuster mit Ausdehnung von Kontrolle, stellt sich schon

bald die Erfahrung ein, dass das Ausmal3 des zu Kontrollie-
renden ebenfalls mit dem Umfang der Kontrollbemihungen
steigt. Insofern hdlt auch dieses prinzipiell unabschliel3bare
Projekt hohe energetische Aufwande und komplexe Steu-
erungsfragen flr die Fihrungskraft bereit und ist Uber eine
noch so umfangreiche ,To-do-Liste" kein Gefuhl von Sicherheit
in risikoreichen Umgebungen zu erzwingen.

Spatestens hier aber Uberlagern sich Phanomene wach-
sender Vielschichtigkeit, h6heren Tempos, heterogener Wer-
teaufladung, Optimierungsbestrebungen und Risikovermei-
dung, sodass Leitungshandeln immer haufiger an Grenzen
des Machbaren, Vorhersehbaren und Steuerbaren kommen
muss. Dann erweist sich, ob es einer Fihrungskraft gelingen
kann, mit dem notwendigen, 6ffentlichen Scheitern gegentiber
den ins Unermessliche gesteigerten, eigenen und fremden
Erwartungen an ihre herausgehobene Rolle, in einer anderen
Form umzugehen, als sich dies als persdnliche Unzulanglich-
keit zuzuschreiben.
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Mit ihrer Rolle als loyalitatsverpflichtete Stellvertreterin bzw.
Stellvertreter der Organisation nach aufen wie nach innen, die
Uber die identifikatorische Nahe der Mitarbeitenden zur Ein-
richtung wacht und deren UbermaRige Distanzierung sanktio-
niert, gilt als implizite Maxime fur die FUhrungskraft selber, kei-
nen Zweifel Uber das eigene positive Verhaltnis zur Institution
und zur Arbeitsleistung im Allgemeinen aufkommen zu lassen.
Leiterinnen und Leiter leiten, weil sie es wollen, nicht weil sie
es mussen, und es gilt, Leistung als Resultat eigener intrinsi-
scher Motiviertheit aufzuweisen (vgl. Neckel/Wagner 2014,
S. 14), im Besonderen in einem Berufsfeld, das von einer Aura
jederzeit engagierter, selbstloser Helferkultur unterstromt ist.
Pointiert wirde hier eine offene Leistungsverweigerung der
FUhrungskraft, trotz der proklamierten Jugendhaftigkeit dieses
gesellschaftlichen Funktionsbereichs, als Verhaltensauffallig-
keit gedeutet und kénnte lediglich ,Burnout” als gesellschafts-
fahiger Ausstieg gelten gelassen werden. Es bleibt aber die
Frage und Anforderung, wie Fihrungskrafte in Distanz zu ihrer
eigenen, potenziell entgrenzten Rolle kommen, um nicht dem
vielgestaltigen Aufforderungscharakter beschleunigter, kom-
plexer, wertevielfaltiger, optimierter und risikovermeidender
Prozesse zu erliegen.

Anstatt ,lieber irgendetwas tun, als nichts” (Nietzsche
1882/2017, S. 194), eignen sich fur Leitungskrafte moglicher-
weise Ubungen in der ,Ethik des Nichthandelns” (Knoll 2014,
S. 45) wie im Zogern, im Unterlassen und in der Gelassenheit,
dessen Wortursprung im Mittelnochdeutschen treffend mit
.Gottergebenheit” als eher pastorale Technik der Entspannung
bedeutungsgleich gesetzt wurde. ,Unterlassen” hat in psycho-
sozialen Zusammenhdngen eine gefahrliche Néhe zu ,unter-
lassender Hilfeleistung”, wird aber hier als alternative Option
zu dem naheliegenden Modus des Zugreifens, Anpackens und
Machens verstanden, wahrend sich in dem verlangsamten

Zbgern die vergessenen Zwischenrdume auftun, um im wahrs-
ten Sinne des Wortes wieder zur Besinnung zu kommen und
dann zu entscheiden. Oder auch nicht zu entscheiden. Nun
soll dieser Verweis nicht in ein Pladoyer fur verlangsamtes Lei-
ten munden, da Gelassenheit, Z6gern und Unterlassen zwei-
fellos nicht in allen Entscheidungsfragen passende Reaktions-
muster sind. In den hyperaktiven, Aufmerksamkeit fordernden
Arbeitsumgebungen drohen sie aber als regulierende Para-
meter der Steuerung von Arbeitsprozessen ununterbrochen
abgewertet zu werden und ebenfalls in Vergessenheit zu
geraten. Dabei werden Aspekte dieser Leitungsqualitdten
nicht nur fir den Umgang mit Komplexitat, in Form eher klein-
schrittiger, mehrstufiger Abstimmungsprozesse angeraten. Im
Besonderen wird hier eine habitualisierte Unterbrechung der
unablassig sich aufdrangenden Alltagsgeschaftigkeit durch
das Einnehmen einer Metaposition empfohlen, um gegentber
sich selbst und seinem Leitungshandeln in eine intersubjek-
tive Distanz zu treten. In einem solchen Uberblick vermitteln-
den Kontext, der zumindest kurzzeitig vom Handlungs- und
Entscheidungsdruck befreit ist, kann auch die Autonomie
als Freiheit von multiplen eigenen und fremden Erwartungs-
horizonten auftauchen, die immer noch als eine wesentliche
Ressource von Leitungskraften verstanden werden kann (vgl.
Linden et al. 2016, S. 235). Wenn auch etwas verstaubt, klingt
da die Idee einer zumindest tempordren ,Seelenruhe” an, die
es immer mal braucht, um sich der nachsten Lenkbewegung
zu vergewissern.
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