Personalbemessung im Jugendamt

Bayerisches Pilotprojekt entwickelt geeignete Instrumente
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Mehr Personal bedeutet nicht unbedingt
bessere Aufgabenerfiillung. Aber welche
Standards und Methoden der Feststellung
des Personalbedarfs sind beispielsweise in
Jugendimtern fachlich richtig? Eine
Untersuchung in Bayern versuchte, ange-
messene Antworten zugeben.

Gesellschaftliche Herausforderungen wie
Vernachlissigung und Misshandlung von
Kindern veranlassen haufig, die sozialen
Dienste der Jugendamter zu hinterfragen.
Neue Aufgaben wie der Schutzauftrag bei
Kindeswohlgefihrdung (§ 8a SGB VIII)
werden nach dem Maximalprinzip imple-
mentiert und den Mitarbeitern zusatzlich
aufgebiirdet. Sobald eine neue Hilfeform
im Gesetz verankert ist, flaut das offentli-
che Interesse ab.
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Den sozialen Dienst vorzuhalten und
ihn zu erbringen, ist Sache der Personal-
steuerung der Behorde. Ausgelost vom
Beispiel der verpflichtenden Regelung
von Verantwortungsbereichen im Kon-
text des § 8a SGB VIII fand in der Fach-
praxis eine enorme Sensibilisierung statt
(vgl. Haller, 2008, 11). Parallel zur Auf-
gabenmehrung wurde fiir die Bearbeitung
mehr Personal gefordert. Nun entstand
die Frage, ob mit dieser Gleichung bereits
eine intelligente Aufgabenerfiillung ge-
wihrleistet ist.

Das Bayerische Landesjugendamt
nahm dies zum Anlass, in Kooperation
mit dem Bayerischen Landkreistag und
dem Institut fiir Sozialplanung und Orga-
nisationsentwicklung gemeinsam mit drei
Jugendamtern das Pilotprojekt »Perso-
nalbemessung der Jugenddmter in Bayern
(PeB)« aufzusetzen und sich des Instru-
ments der Personalbedarfsfeststellung zu
bedienen. (1)

Was macht und worauf zielt
Personalbemessung?

Personalbemessung stellt ausreichend
Personal bereit. Dazu muss der Brutto-
Personalbedarf — bestehend aus einem
qualitativen und einem quantitativen An-
teil — bekannt sein. Der qualitative Bedarf
legt die Kompetenzen der Mitarbeiter fest
(Stellenanforderungen). Der quantitative
Aspekt beinhaltet, wie viel Personal fiir
die Intensitit der Aufgabenbewiltigung
punktuell oder dauerhaft benotigt wird
(vgl. Sauter, 2009, 11 ff.).

Der ermittelte Brutto-Personalbestand
entspricht dem Sollwert, der dem tatsach-
lichen Mitarbeiterstand gegeniibergestellt
wird. Die Differenz zwischen Brutto-Per-
sonalbedarf und aktuellem Personalstand
ergibt den Netto-Personalbedarf. Er dient
als Basis fiir personalpolitische Entschei-
dungen (vgl. Hutzschenreuter, 2009,
270).

Fallzahlen und Arbeitsprozesse

Stationare Hilfe zur Erziehung
(hier: Kennzahlen als Falle, Zeit, Arbeitsanteile, etc.)

——

Abb. 1: Arbeitsprozesse am Beispiel stationdire Hilfe zur Erziehung
Quelle: Szlapka, 2008, 74, modifiziert durch J. S.
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BezugsgrofSen der
Personalbemessung

Die Personalbemessung arbeitet mit
drei Variablen: der Jahresarbeitszeit, den
Fallzahlen sowie den Kern- und Teilpro-
zessen. Die Jahresarbeitszeit einer Voll-
zeitaquivalenzstelle betragt 1.583 Stun-
den. (2)

Die Fallzahlen ermitteln sich aus den
tatsachlich registrierten Fillen einer Hil-
feleistung. In ihnen spiegeln sich die Ein-
wohnerwerte (Gesamtanzahl eines Bezir-
kes und der Anteil junger Menschen) und
die Anhaltszahlen (Anzahl der Leistungs-
fille pro Fachkraft) wider.

Inhaltlich sind bei den einzelnen Diens-
ten Kern- und Teilprozesse sowie einzelne
Tatigkeiten zu bestimmen. Zu beriik-
ksichtigen sind zudem die mittleren Bear-
beitungszeiten und die Anhaltswerte
(Pauschalwerte) aus interkommunalen
Vergleichswerten (vgl. Szlapka, 2008,
77).

Vorgehen bei der
Personalbemessung

Die Berechnung beginnt mit den Ar-
beitsprozessen, die innerhalb der Dienst-
leistung (z. B. Inobhutnahme) definiert
werden. Eine Tatigkeit wie beispielsweise
die Informationsaufnahme kann fachlich
unabhingig vom jeweiligen Fall standar-

disiert werden. Die durchschnittliche Ar-
beitsmenge ist an die Tatigkeiten und
nicht an die Fille gekniipft. Die jeweilige
Hilfeleistung legt mittels der fachlichen
Standards den erforderlichen Ressourcen-
einsatz fest (vgl. Szlapka, 2008, S. 73 ff.).

Arbeitszeitkomponenten fiir die
Personalbemessung

Die Jahresarbeitszeit von 1.563 Stun-

den besteht aus der Ausfithrungszeit ein-
schliefSlich eines kleinen Anteils (1 bis 5

» Viele Tdtigkeiten — beispielsweise
die Informationsaufnahme —
konnen unabhingig vom jeweiligen
Fall standardisiert werden«

Die Leistung »Stationire Hilfe zur Er-
ziechung« umfasst beispielsweise die Ar-
beitsschritte Erstkontakt, Diagnose, Hil-
feplanverfahren, bei Bedarf Kriseninter-
vention und Beendigung der Hilfe (vgl.
Abb. 1). Teilprozesse kénnen aus einer
Reihe von Titigkeiten bestehen (Einla-
dung zum Hilfeplangesprich, Einholen
von Stellungnahmen u. a. m.), die geplant
werden mussen oder als Sofortarbeit an-
fallen. Fachexperten im Jugendamt miis-
sen Titigkeiten fallweise an spezifische
Anforderungen anpassen oder flexibel
reagieren, wenn sich Stellgrofsen (z. B.
eine hiufigere Uberpriifung) verindern,
die zu einem Anstieg von Tatigkeiten (z.
B. Elternkontakte) fihren konnen (vgl.
Szlapka, 2008, 74).

Differenzierung der Arbeitszeit
nprozesse mit Systembezug

yazsbuniynjsny

Ristzeit

Dienstbe-
sprechungen

Qualifizieru@

Organisatio>
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Abb. 2: Bausteine der Arbeitszeit

Quelle: Quelle: Fink et al., 2009, 7, modifiziert durch J. S.
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Prozentpunkte) an Verteilzeit fiir unvor-
hersehbare Arbeitsprozesse und der soge-
nannten Riistzeit zur Vor- und Nachbe-
reitung (vgl. Szlapka, 2008, 79 f.).

Den Ausgangspunkt fur die Ermittlung
der Zeitangaben fiir die Kernprozesse bil-
den die fachlichen Standards (vgl. Abb.
2). Danach bemisst sich die Ausfiihrungs-
zeit nach Klienten- und nach Systembe-
zug. So werden Aufwendungen bestimmit,
die unmittelbar und mittelbar Auswir-
kungen auf die Klientel haben. Die Rust-
zeit dagegen beinhaltet Zeitanteile, die
nicht direkt in die Kernprozesse einfliefSen
(vgl. Szlapka, 2008, 80 ff.).

Qualitative Standards und finanzielle
Ressourcen bedingen sich wechselseitig:
Ist es fachlicher Konsens, pro Quartal von
einem auf zwei Elterngespriche zu wech-
seln, konnen die personellen Auswirkun-
gen unmittelbar abgeleitet werden. Das
Jugendamt kann transparent darlegen, wo
ein Defizit an Ressourcen besteht und wel-
che Folgen es fiir die Leistungserbringung
hat. Die Personalbedarfsbestimmung fo-
kussiert nicht den Personalstamm, son-
dern liefert eine differenzierte Betrach-
tungsweise iiber bendtigte und gewiinsch-
te Qualitdten (vgl. Szlapka, 2008, 87).

Fragmente einer Umsetzung der
Personalbemessung

Die folgenden Ausfihrungen beziehen
sich auf das konkrete Vorgehen eines be-
teiligten Jugendamtes.

e Erstkontakt: Fiir den Kernprozess Erst-
kontakt wurde mit allen Fachkriften
unter Beachtung der gesetzlichen Be-
stimmungen ein Ablaufplan erarbeitet.
Bei der ersten Kontaktaufnahme klart
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sich der Bedarf an Jugendhilfeleistun-
gen und eine eventuelle Weitervermitt-
lung. Werden Leistungen der Jugend-
hilfe zugesprochen, folgt eine weitere
Sachverhaltsklarung (z. B. eine sozial-
padagogische Diagnose), bevor an die
leistungsverantwortliche Fachkraft ver-
wiesen wird. Kollegiale Beratung kann
hier in Anspruch genommen werden.
Das Resultat ist einheitliches Arbeits-
konzept inklusive Sonderfallbehand-
lungen. Auch die Teilprozesse wurden
gemafs dem definierten Kernprozess
charakterisiert. Alle Teilprozesse sind
nach einem vereinheitlichten Muster
beschrieben und an das ortliche Ju-
gendamt angepasst.

e Auftragszeitbestimmung: Zur Auf-
tragszeitbestimmung werden die Teil-
prozesse in einzelne Aktivititen unter-
schieden und mit Zeitangaben unter-
legt. Exakte Aussagen wurden zu den
Beratungsgesprichen, den Fahrtauf-
wendungen, zur kollegialen Beratung
und Reflexion usw. getroffen.

e Systembezug: Tatigkeiten mit System-
bezug (z. B. Fortbildung, Netzwerkar-
beit) sind eigens ermittelt und zeitlich
beziffert. Auf der Basis eines Arbeits-
jahres sind auch die durchschnittliche
Rastzeit (individuelle Vor- und Nach-
bereitungszeiten und dienstliche Belan-
ge wie Dienstbesprechungen) verein-
bart.

Kernprozess: Eingangsmanagement

Erstkontakt

. ach 50 min
- Orgarisaion 30 min Teilprozess 01: Ortiiche und Sachliche
bl Erstkontakt  |--------e-ommon Zustandigkeit
= hoNlenila Rerating A5 min zum Fall :
[P, \ A .
125 Minuten (25td 05min) H H
Kernprozess

Weitervermittiung

an Dritte

« Gesprach 60 mi Aktenvermerk
« Organisation :'a';' min : Schweigepflicht-
« Administration 10 mi i . il
e Tellprozes"s o2: | T _.__ . entbindung
« kollegiale Beratung 15 min Auftragsklarung ;
« Fahrtzeiten 30 min ,

165 Minuten (25td 45min) | Team / Supervision/

Fallbesprechung

[+ & Gesprache 60 min ;
« Organisation 30 min )
S —— Teilprozess 03:
« kollegiale Beratung 15 min Assessment I Entscheidung
« Fahrizeiten 30 min Bedarfsklarung !
- - - 1
525 Minuten (35id 45min) | Sozial-Pad. Diagnose Y
P A,

i Team/ Supervision /
Fallbesprechung

815 Minuten
(13Std 35min)

Kernprozess
§ XX

Abb. 3: Endprodukt (einschliefllich Zeitangaben) zum Prozess Eingangsmanagement
Quelle: INSO, 2008/2009, modifiziert durch J. S.
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Verbindlich definiert und vereinbart
sind folgende Aktivitdten:

e Beratungsgesprach: Gespriche zwi-
schen Fachkriften und Eltern und mit
den noch nicht Volljahrigen, Unterre-
dungen mit Dritten (Schule, andere
Fachkrifte etc.).

e Kurzgesprach: telefonische und kurze
personliche Gesprache zur Abstim-
mung, Vereinbarung oder Erorterung
von biindigen Sachverhalten.

® Dokumentation: Zusammenstellen von
Dokumenten und Aktenfithrung (Ak-
tennotizen, Hilfeplanprotokolle, Stel-
lungnahmen, Gutachten).

¢ Administration: Tatigkeiten wie Kopie-
ren von Unterlagen, Schreiben und Ver-
senden von Einladungen oder Antrag-
stellung fiir Dienstreisen.

e Kollegiale Beratung und Reflexion: Zu-
sammenwirken mehrerer Fachkrifte
bei der Entscheidung iiber die Auswahl
der Hilfeart und des Umfangs.

¢ Verhandlung und Erorterung: Teilnah-
men von Fachkriften an Erorterungen
oder Verhandlungen.

e Fahrtzeiten: Weg- und Fahrtzeiten
ohne generelle Zeitwerte in den Teil-
prozessen (z. B. zusitzliche Fahrzeiten,
die zu Ausfithrungszeiten addiert wer-
den).

Der Kernprozess Eingangsmanage-
ment besteht aus einem geschatzten Ge-
samtaufwand von 815 Minuten, die sich
aus 125 Minuten Aufwand im ersten,
165 Minuten im zweiten und 525 Minu-
ten im dritten Teilprozess zusammenset-
zen (vgl. Abb. 3). Die Zeitanteile steigen
mit der Konkretisierung des Falls. Erfasst
wurde die Zeit ab dem Zugang bis zur
ersten Entscheidung. Sie erstrecken sich
auf maximal eine Arbeitswoche. Bis zum
Teilprozess »03 (Assessment)« konnen
zwei bis drei Wochen beansprucht wer-
den.

Personalbedarfsberechnung

Die mittleren Bearbeitungszeiten und
ihre Verteilung auf Kern- und Riistzeiten
werden nun mit den tatsdchlichen Fall-
zahlen eines Jahres in Verbindung ge-

bracht.

Beispiel: Anzahl der Fille im Jahr X
Kernprozess Falleingang: 506 Fille
Kernprozess § 8: 123 Fille
Kernprozess § 16: 338 Fille
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Personalbemessungsbereiche

5 Algemeinar . Jugandge- Pflegekinder-

Berechnungsgrundlagen Soziakdi Adoptionswesen ichtshilf an
Leistungsbreiche | Zeiten for KP/TP | Falizahlen Jahr X

TP 01a 30 min 253 50% 126,50 Std
TP 01b 125 min 253 50% 527,08 Std
TP 02 165 min 127 25% 340,25 Std
TP 03 525 min 102 20% 892,50 Std
TP 01 75 min 160 100% 200,00 Std
TP 02 315 min 123 T0% 64575 Std
TP 03 240 min 32 25% 128,00 Std
TP 01 244 min 253 75% 1.028,87 Std
TP 01 707 min 85 25% 1.001,58 Std
TP 01 398 min 170 100% 1.127,67 Std
TP 02 85 min 34 20% 48,17 Std
Summe der TP 1-7 1.652 min ag 100% 2725,80 Std
Summe der TP 1-7 1.652 min 41 100% 1.128,87 Std
Summe der TP 1-7 1.652 min 72 100% 1.882,40 Std
Summe der TP 1-3 930 min 49 100% 750,50 Std
TP 04 540 min 9 100% 81,00 Std
TP D4a 2.880 min 1 100% 48,00 Std
TP 04b 1.980 min 18 100% 594,00 Std
Summe TP 1-2 366 min 10 100% 61,00 Std
TP 1-2 480 min 254 80% 2.032,00 Std
TP 03 230 min 63 20% 241,50 Std
TP 04 &0 min 50 20% 50,00 Std
keina Barachnung mal. 0 min [+] 0% 00,00 Std
TP 01 12 min 572 100% 114,40 Std
TP 02 280 min 330 100% 1.540,00 Std
TP 03 53 min 19 100% 16,78 Std
Gesamtklientenzeit je Bereich 14.296,93 Std 00,00 Std 1.671,18 Std 1.482,50 Std

Abb. 4: Berechnungsschema zur Klientenzeit
Quelle: INSO, 2009, modifiziert durch ]. S.

1.583 Jahresarbeitszeitstunden Personalbemessungsbreiche

Zeitan-

Allgemeiner Adopto n

Sozialdienst

Zeitan- | Jugendgerichts- | Zeitan- | Pflegekinder- | Zeitan-

Erfassungsbereiche

Rt | wsosu |asw| asse |l msise |oom ) mas | o)

Bedarf an Auftragszeit

oo iceusst | oommsy | | owso | | oweesd | | sy |

4,38 ST -0,37 ST 0,39 ST 021 8T

Abb. 5: Ergebnismaske zur Personalbedarfsermittlung
Quelle: INSO, 2009, modifiziert durch J. S.
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Die Fallzahlen werden in ein prozentu-
ales Verhiltnis zum jeweiligen Teilpro-
zess im Kernprozess gesetzt. Im Fallein-
gang mit 506 Fallen ist der erste Teilpro-
zess in zwei Bereiche zu jeweils 50
Prozent aufgeteilt. 253 Fille wurden an-
genommen und zugleich abgeschlossen
oder weitervermittelt. Dafiir wurde ein
geringerer Arbeitsaufwand angesetzt. Die
restlichen 253 Fille erforderten eine in-
tensivere Bearbeitung und Entscheidungs-
findung. Um die benétigten Zeitanteile zu
erhalten, wurden diese mit den mittleren
Bearbeitungszeiten im Kernprozess oder
Teilprozess multipliziert. Von 253 Fallen
wurden im Teilprozess 02 noch 127 Fal-
le (25%) begleitet und im Teilprozess 03
erhielten 20% (102 Fille) von 253 Fillen
sozialpddagogische Unterstiitzung. Diese
Zeitwerte werden den Personalbemes-
sungsbereichen zugeordnet: Das FEin-
gangsmanagement obliegt dem Allgemei-
nen Sozialdienst. Aus der Berechnung
kann die System- und Rustzeit ermittelt
werden (vgl. Abb. 4).

Resultate und kritische
Anmerkungen

Multipliziert man die Jahresarbeitszeit-
stunden mit dem Beschiftigungsumfang,
so ergibt sich die zur Verfiigung stehende
Auftragszeit (z. B. 1.583 Std. x 6,25 ST =
9.893,75 Std.). Die Summe der Werte der
Klienten-, System-, Riist- und Verteilzeit
ergibt den Bedarf an Auftragszeit. Nun
konnen die Auftragszeit und der Bedarf
miteinander verglichen werden. Die Dif-
ferenz zwischen Ist-Stand und ermittel-
tem Bedarf zeigt die Uber- oder Unter-
deckung an. Dividiert man das Ergebnis
mit den Jahresarbeitsstunden, so erhilt
man den Mehr- oder Minderbedarf an
Vollzeitaquivalenzstellen (vgl. Abb. 5).

An der Personalbemessung wird kriti-
siert, dass sich die Mitarbeiter zu Objek-
ten degradiert sehen. Bei einer institutio-
nalisierten Anwendung entsteht der Ver-
dacht, es handle sich um eine Bereinigung
des Stellenplans inklusive einer nachhalti-
gen Reduzierung der Kostenaufwendun-
gen fir das Personal (vgl. Krems, 2009,
1).

Diese Vorbehalte konnen jedoch mit
Hilfe einer fachlichen Anleitung, einer Be-
teiligung der Professionsvertreter, einer
transparenten Durchfihrung und einer
verstandnisvollen Personalfiithrung ent-
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kraftet werden. Besonders relevant ist die
Suche nach Losungen vor Ort, da sie in
den meisten Fillen zu besseren Ergebnis-
sen fithrt als nach dem Top-Down-Prin-
zip umgesetzte ZwangsmafSnahmen (vgl.
Fischer & Fischer, 2009, S. 40 f.).
Unabhingig von den involvierten Fach-
kriften spielen das Entlohnungssystem
sowie der Arbeitsmarkt eine bedeutsame
Rolle. Insbesondere die politischen Ent-
scheidungstrager werden sich angesichts
der Transparenz des Verfahrens genau
tiberlegen miissen, welche Qualititsstan-
dards sie fiir die sozialen Dienste setzen
(wollen). Nachgewiesene Abweichungen
bei der Personalbesetzung konnen dann

weniger auf fachliche Unzuldnglichkeiten
zuriickgefiihrt werden, sondern lassen
sich starker mit dem politischen Willen
und den gewihrten Ressourcen (z. B. im
Kontraktmanagement, bei Zielvereinba-
rungen) in Relation bringen. .

Anmerkungen

(1) Dokumentiert ist das Projekt im
Handbuch und Projektbericht (ZBFS,
Projektbericht, 2009).

(2) Bei Mitarbeitern in Teilzeit wird die
Jahresarbeitszeit gesondert angepasst
(vgl. BMI, 2007, 211).
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Erstmals wird in dieser Studie das
System der Arbeitsrechtlichen Kom-
missionen in den Kirchen, Diakonie
und Caritas sozialwissenschaftlich
untersucht. Geboten wird ein
umfassender und detaillierter Uber-
blick liber Entstehung, Gegenwart
und Zukunftsperspektiven der
Arbeitgeber/Arbeitnehmerbezie-
hungen in diesem Feld. Die Wei-
chenstellungen des arbeitspoliti-
schen Sonderweges der Kirchen seit
1949 und dessen institutionelle Per-
sistenz werden pfadtheoretisch
herausgearbeitet. Im Querschnitt
werden aktuelle Konflikttendenzen
seit der Ablésung der kirchlichen
Vertragsordnungen vom BAT im
Jahr2005 erhoben und die Faktoren
des Wandels und eines méglichen
Pfadabbruches dargelegt und
bewertet.
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