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ALEXA KEINERT | ANNIKA VON WALTER

» Hebel im Umgang mit dem Fach-
kraftemangel: Ein Stufenmodell
fur zukunftsfeste Jugendamter

Abstract

Der Fachkrdftemangel in der Kinder- und Jugendbhilfe, insbe-
sondere in den Jugenddmtern, die dieser Beitrag in den Fokus
rtickt, beschdiftigt die betroffenen Organisationen in zweierlei
Hinsicht: Einerseits bedrohen Vakanzen und hohe Fluktuation
eine rechtmdfSige Aufgabenwahrnehmung. Andererseits ist das
knappe Personal zusdtzlich mit den Folgen des Fachkrdfteman-
gels belastet. Fiihrungskrdfte in den Kommunalverwaltungen
investieren in nicht enden wollende Bewerbungsprozesse, die
Beschdftigten arbeiten mehrmals im jahr neue Kolleg*innen
ein, Teamleitungen springen fiir fehlende Kolleg*innen ein
und kommen nicht dazu, zu steuern und zu planen. Der Fach-
kraftemangel verschdrft sich selbst und fiihrt zu einer Desta-
bilisierung der Organisationen. Dies fiihrt zu der Frage: Was
kénnen die Jugenddmter und die Kommunen unmittelbar und
mit kurz- bis mittelfristiger Wirkung tun, um 1) mit den Aus-
wirkungen von Mangel und Fluktuation umgehen zu kénnen
und um 2) ihre Teams und Organisationen weiterzuentwickeln,
damit sie trotz Personalknappheit aktiv und nicht nur reaktiv
die Gewdhrleistung des gesetzlichen Auftrags sicherstellen?
Der Artikel stellt das ,Stufenmodell zukunftsfestes Jugendamt”
vor, mit dem Fiihrungskrdfte ihren Gestaltungsspielraum sys-
tematisch erfassen und durch insgesamt 14 Hebel ausnutzen
kdnnen. Innovative Lésungsansdtze, die bereits in Jugenddmtern
umgesetzt werden und die ebenfalls in diesem Artikel beschrie-
ben werden, zeigen, dass ein Ausnutzen dieses Gestaltungsspiel-
raums zu spurbaren Erfolgen fiihrt.

1. Die spurbaren Konsequenzen des Fachkraftemangels

Keine Tagung, keine Verd&ffentlichung im Bereich der Kinder-
und Jugendhilfe kommt an dem Thema Fachkraftemangel
vorbei. Es ist DAS Thema, das Verwaltungsspitzen, Amts- und
Teamleitungen und die Mitarbeitenden im taglichen Tun und
mit sorgenvollem Blick auf die Zukunft beschaftigt.

Was im Alltag der Jugendamter erlebbar ist, bestatigen die Sta-
tistiken. Die Zahlen machen deutlich: Es wird in den kommen-
denJahren noch enger werden. Dabei sind zwei gegensatzliche
Entwicklungen zu verzeichnen, die den Fachkraftemangel zu
einem solch akuten Problem werden lassen:

Einerseits sind dies gestiegene Anforderungen und eine Erwei-
terung des Leistungsangebots durch Krisen (zum Beispiel Coro-
na-Pandemie, Fluchtbewegungen) und gesetzliche Anspriche
(zum Beispiel erweiterte Beteiligungsmaoglichkeiten fur Kinder,
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Jugendliche und ihre Familien). Dies zeigt sich auch im star-
ken Anstieg des Personals in der Kinder- und Jugendhilfe in
den vergangenen Jahren von 650.000 Beschaftigten zwischen
2006/07 auf 1.175.000 zwischen 2020/22 (Autor*innengruppe
Kinder- und Jugendbhilfestatistik, 2024, S. 244).

Andererseits ist ein Rickgang an verfigbarem qualifiziertem
Personal durch den demografischen Wandel zu verzeich-
nen. Laut einer Berechnung des Instituts der deutschen
Wirtschaft weisen die Berufsgruppen ,Sozialarbeit und Sozi-
alpadagogik” sowie ,Kinderbetreuung und -erziehung” im
Jahresdurchschnitt 2021/2022 die groBte Fachkraftellicke
auf: Von bundesweit knapp 26.500 offenen Stellen fur sozial-
padagogische Expert*innen gab es fur knapp 20.600 Stellen
keine passenden qualifizierten Arbeitslosen. Fast genauso
grol ist die Fachkraftellicke bei den Erzieher*innen. Und
Schatzungen sagen bis 2025 eine Lucke von etwa 105.000
padagogischen Fachkraften voraus (Arbeitsgemeinschaft
far Kinder- und Jugendhilfe, 2018, S. 5). Das bedeutet: Die
aktuelle Situation wird sich noch erheblich verscharfen.
Die Bundesagentur fur Arbeit hat fir dieses Problem den
Begriff ,Engpassberuf’ gefunden und stuft ,Berufe in der
Sozialarbeit und Sozialpadagogik” mit dem Anforderungs-
profil ,Expert*innen” als Engpassberuf ein (Bundesagentur
fur Arbeit, 2024, S. 15 f.) - und das in fast allen Bundeslan-
dern (Statistik der Bundesagentur fur Arbeit, 2024). Indika-
toren daflr sind neben der relativen Verfugbarkeit (oder
besser: Nicht-Verflgbarkeit) von Fachkraften beispielswei-
se auch die Vakanzzeit und Anpassungsstrategien bei der
Rekrutierung (Bundesagentur fir Arbeit, 2024, S. 6 f.).

Die hier nur skizzierte, bedrohliche Lage ist den Akteur*innenin
der Kinder- und Jugendhilfe und vor allem in den Jugendamtern
schmerzlich bewusst. Herausforderungen fur die Jugendamter
bestehen nicht nur in dem wenigen verfiigbaren Personal,
sondern auch in den Konsequenzen, die das fur die Stabilitat
der Teams, die Priorisierung von Aufgaben und die Steuerung
von Aufgaben und Ressourcen hat. Starke Fluktuation in den
Teams fuhrt zu erhéhtem Aufwand fur Einarbeitung und Wis-
sensmanagement und geringerem Teamzusammenhalt, der
wiederum fUr Resilienz und Identifikation mit dem Arbeitgeber
wichtig ist. Dauerhaft vakante Stellen belasten das bestehen-
de Personal durch anhaltende Vertretungssituationen. Junge
Teams bendétigen aufgrund fehlender Routine mehr Zeit und
Qualitatsstandards kdnnen gegebenenfalls nicht gehalten wer-
den. Zudem wirkt sich der Fachkraftemangel bei den freien
Tragern auf die Verfugbarkeit von Hilfen aus und erhéht massiv
den Arbeitsaufwand der Fachkrafte in den Jugendamtern bei
der Suche nach Platzen.

Die Jugendamter mussen sich auf eine langerfristige Personal-
mangelsituation einstellen und Lésungen etablieren, um eine
(weitere) Destabilisierung der Organisation zu verhindern.
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2. Keine Chance, aber eine Aufforderung

Ein Glaubenssatz istim Zusammenhang mit dem Fachkrafte-
mangel schadlich:,,Wenn wir X Personen einstellen, kdnnen
wir wie friher arbeiten.” Der Fachkraftemangel wird auch
in Zukunft nicht aufgeldst werden kénnen. Es ist eine Rah-
menbedingung, mit der die Jugendamter und Kommunen
arbeiten und fur die sie in ihrem Verantwortungsbereich und
auf verschiedenen Ebenen Losungen finden mussen (siehe
Abb. 1). Auch wenn die entsprechenden Verbande, Politik und
Verwaltungsspitzen auf strukturelle Lésungen hinarbeiten
(Ansatze beschreiben u.a. MUller et al., 2024), wird dies zum
einen erstlangfristig Wirkung zeigen und zum anderen durch
demografische Faktoren begrenzt sein. Mehr Studienplatze
fur Soziale Arbeit helfen nur, wenn es auch genug junge Men-
schen gibt, die Soziale Arbeit studieren méchten.

Bis Losungen auf Landes- und Bundesebene greifen (kdn-
nen), mussen sich die Trager der &ffentlichen Jugendhilfe
also mit Lésungen in ihrem eigenen Wirkungsradius ausei-
nandersetzen. Dabei wirkt der Fachkraftebedarf als Fokus-
scharfung: Wo lauft es in der Organisation gut - und wo
nicht? Mit weniger Personalressourcen wird dies schnell
offensichtlich, denn es gibt nicht mehr gentigend Personal,
um fehlende Strategien und Prioritdtensetzung, altbackene
Recruiting-Methoden, ineffiziente Prozesse oder verschlepp-
te Digitalisierung abzufedern.

Damit stellt der Fachkraftemangel eine Aufforderung an die
Leitungskrafte dar, kurz- und mittelfristige Antworten auf
die Frage zu finden, wie die Aufgaben der Jugendamter auch
in Zukunft - mit perspektivisch weniger Personal - wahrge-
nommen werden kénnen. Im Folgenden werden Handlungs-
moglichkeiten vorgestellt, die im Gestaltungsspielraum der
Jugendamter und Kommunen liegen und die einen stabili-
sierenden Effekt auf die Personalmangelsituation haben
konnen. Es sind 14 ausgewahlte Hebel (s. Abb. 2), die bereits
in einigen Jugendamtern und Sozialverwaltungen gelebte
Praxis sind. In sieben Beispielen wird die Umsetzung die-
ser Hebel konkret beschrieben - sie stimmen optimistisch.

Abb.1: Verortung vers. Ansdtze im Umgang mit dem Fachkrdifternangel
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Kluges Personalmanagement

Recruting bewerber*innenorientiert gestalten
potenzielle Bewerber*innengruppen erschliefen
Fachkrafte passgenau einarbeiten und fordern
Personalbindung ganzheitlich denken

Aufgaben- und Prozessoptimierung

Aufgaben kritisch prifen
Schnittstellen gestalten
Digital arbeiten

Strategische Ressourcensteuerung

Personalressourcen strategisch steuern
Belastung steuern

Personalbedarfe kennen

Servicezeiten und Personaleinsatz optimieren

Starkung von Leitungskraften

Kontinuierliche Organisationsentwicklung etablieren
Fachaufsicht und Fachcontrolling leben
Schulungsangebote bereitstellen

Abb. 2: Die vier Handlungsbereiche und 14 Hebel des Stufenmodells

3. Handlungsspielrdume erkennen und nutzen:
Das Stufenmodell zukunftsfestes Jugendamt

Fur die Gegenwart und nahe Zukunft muss es das Ziel der
Jugendamter sein, der Destabilisierung entgegenzuwirken.
Dafiir braucht es kluge und strategisch ausgerichtete Heran-
gehensweisen. Das bedeutet Anstrengungen auf allen Ebenen
und anvielen Fronten. , In diesem Fall stimmt es: Viel hilft viel!”,
weild Kerstin Schltter, die als Jugendamtsleiterin der Stadt
Osnabrtick eine Gesamtstrategie Fachkraftemangel aufgelegt
hat. Damit das , Viel” Wirkung entfalten kann, braucht es einen
systematischen Zugang wie das Stufenmodell zukunftsfestes
Jugendamt. Es unterstitzt Fihrungskrafte dabei, ihre Organi-
sation zu verorten, deren Entwicklung nachzuvollziehen und
dabei zielorientiert und planvoll vorzugehen.
Die vier Handlungsbereiche, auf die das Stufenmodell fokus-
siert, sind:
+ Kluges Personalmanagement: Gutes Personal
finden und halten
+ Strategische Ressourcensteuerung: Vorhan-
dene Personalressourcen klug steuern, Trans-

Bundesebene

Ausbau
< | Qualifizierungs-
maoglichkeiten

parenz schaffen und datenbasierte Entschei-
dungen ermoglichen
+ Aufgaben- und Prozessoptimierung: Das Leis-

tungsangebot im Blick halten und ein schlan-
kes Arbeiten etablieren

kurzfristig langfristip  * Starkung von Leitungskraften: Leitungskrafte

Sitnmotdieukunis: = <& wappnen fur den Umgang mit der Personalman-

festes Jugendamt Kommunale gelsituation zwischen den Anspriichen von Poli-
Gesamtstrategien tik, Familien, Mitarbeitenden und Organisation

B BeAsngs- | Das Modell unterscheidet funf Stufen, mit denen

steuerung . o

L P der Entwicklungsstand der Organisation nach
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Beispiel 1: Auf den ersten
Eindruck setzen

Recruiting-Prozesse sind der
erste Eindruck, den Bewer-
ber*innen mitnehmen - und
bekanntermalRen zahlt der

th erste Eindruck. Ein Bewer-
Ist-Zustand Soll-Zustand Kontinuierliche .

umgesetzt beschrieben umgesetzt Entwicklung/ bungs- und Einstellungspro-
Monitoring zess, der sich an den Anspri-
Es fehlen Sie wissen Losungsansatze Sie bleiben dran, chen der Bewerber*innen
verlassliche datenbasiert bzw. werden umgesetzt, lernen aus lhren orientiert, signalisiert: Das

Informationen, dokumentiert, um dem Soll- Erfahrungen und . . . .
Aktivitaten wie es um |hre Zustand naher schauen tiber ist ein Arbeitgeber, der sich
erfolgen ad hoc Organisation steht zu kommen den Tellerrand fur die Bedarfe seiner Mit-

Abb. 3: Die fiinf Stufen des Modells

vollzogen werden kann. Zugleich zeigen die Stufen auf, wel-
che Schritte notwendig sind, um mit den jeweiligen Hebeln
Wirkung zu erzeugen:

In Abb. 4 (s. S. 18) ist fir den Handlungsbereich , Aufgaben-
und Prozessoptimierung” beispielhaft dargestellt, wie eine
Bewertung der Organisation auf den verschiedenen Stufen
lauten konnte. Mit dem Stufenmodell wird also der Weg abge-
bildet, den eine Organisation gehen muss, um wirkungsvolle
Malnahmen zu ergreifen. Aus der Verortung der eigenen
Organisation auf den Stufen wird deutlich, wie die Organisa-
tionin den verschiedenen Handlungsbereichen aufgestelltist
und welche Schritte daraus folgen. Damit die Jugendamter
auch in Zukunft gute Ergebnisqualitat bringen und ein guter
Arbeitsort fir ihre Mitarbeitenden sind, sollte in allen Hebeln
zumindest die Stufe 2 erreicht werden. Je nach Ausgangslage
sollte bei den Hebeln, bei denen die grof3te Wirkung erwartet
wird, die Stufe 3 oder 4 erklommen werden.

Damit die Hebel ihre volle Wirkung erzielen kdnnen, ist
es wichtig, nutzer*innenorientiert vorzugehen. So passen
Bedarf und Angebote zusammen. Nutzer*innen kdnnen
die Kinder, Jugendlichen und Familien sein ebenso wie die
eigenen Mitarbeiter*innen und potenzielle Bewerber*in-
nen. Deshalb sollten die Jugendamter, die Nutzer*innen bei
samtlichen Hebeln stets mitdenken.

4. Mit Mut und dem Motto , Flirs Abwarten haben wir
keine Zeit"

Im Folgenden werden Beispiele fir einen innovativen und
mutigen Umgang mit den Folgen des Fachkraftemangels aus
vier verschiedenen Jugendamtern vorgestellt. Die Beispiele
verdeutlichen, worauf es in der Auseinandersetzung mit der
Rahmenbedingung Fachkraftemangel ankommt und dass
auch einzelne MaRnahmen Wirkung entfalten kénnen -
wenn sie gezielt eingesetzt werden.
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arbeitenden interessiert.

Auch wenn die Fachamter

die Personalgewinnung hau-
fig nicht allein verantworten, kdnnen sie ein zlgiges Ver-
fahren ermoglichen. Der Fachbereich Jugend der Region
Hannover hat fur den Allgemeinen Sozialen Dienst eine
Dauerausschreibung geschaltet und erreicht dartiber mehr
Aufmerksamkeit sowie eine Beschleunigung der Bewer-
bungsverfahren. Auch das Jugendamt der Stadt Osnabrtick
nutzt fur die stadtischen Kindertagesstatten eine Dauer-
ausschreibung und hat einen festen wochentlichen Termin
fur Bewerbungsgesprache eingerichtet, der die aufwandige
Terminsuche mit allen beteiligten Stellen erspart und die
Recruiting-Prozesse schneller und besser planbar macht.
Bewerbungsgesprache finden sofort nach Sichtung der
Bewerbungsunterlagen und der Einladung der Kandidat*in-
nen statt. Das spart wertvolle Zeit, in der Bewerber*innen
sich sonst oft anderweitig orientieren.

Beispiel 2: Prasent sein, wo die Bewerber*innen sind

Damit potenzielle Bewerber*innen - gerade solche, die
das Jugendamt nicht sowieso schon als Berufswunsch im
Kopf haben - nicht erst den Weg zum Jugendamt finden
mussen, sollte aktiv auf die Bewerber*innen zu gegangen
werden. Kooperationen mit Dualen Hochschulen haben
sich beispielsweise fiir das Jugendamt des Landkreises Kar-
Isruhe bewahrt. Einerseits stellt sich das Jugendamt bei den
Fachkraften von morgen fruhzeitig vor, andererseits erhalt
es Einblicke in die Qualifizierungsinhalte der potenziellen
Bewerber*innen und kann dies in den Ausschreibungen
und Einarbeitungskonzepten berucksichtigen.

Beispiel 3: In einen gelungenen Start investieren

Um ein gutes Ankommen von neuen Mitarbeitenden sicher-
zustellen, ist eine umfassende Einarbeitung unerlasslich.
Nicht diese Erkenntnis ist das Problem, sondern die Umset-
zung stellt haufig die Herausforderung dar.
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Stufenmodell

ZUKUNFTSFESTES
JUGENDAMT

#0

Nicht

umgesetzt

#1

Ist-Zustand
beschrieben

#2

Soll-Zustand
beschrieben
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#3

Soll-Zustand
umgesetzt

th

Kontinuierliche
Entwicklung/
Monitoring

Kluges Personalmanagement
Strategische Ressourcensteuerung

Aufgaben
kritisch priifen

Schnittstellen
gestalten

Digital
arbeiten

Aufgaben nicht
umfassend
dokumentiert

Der Austausch an
Schnittstellen geschieht
beliebig und ist nicht
geregelt

Uberwiegend
papierbasiertes
Arbeiten, analog
ist Standard

Ubersicht aller
Aufgaben wird erstellt

Die Schnittstellen sind
beschrieben und nach
Wichtigkeit und Hand-
lungsbedarf bewertet

Analoge Prozesse

sind erhoben, Anforde-
rungen der Organisation

an Fachverfahren und
eAkte beschrieben

Aufgaben- und Prozessoptimierung

Zweck- und Vollzugs-
kritik sind durchgefiihrt,
MaBnahmen zur
Optimierung festgelegt

Im Austausch der
Schnittstellenpartner*
innen werden
Optimierungsmaglich-
keiten identifiziert

Digitalisierungspoten-
ziale der Prozesse und
Arbeitsorganisation
sind beschrieben und
in MaBnahmenplanung
tberfiihrt

Aufgaben wurden
optimiert und/oder
optimal verortet

Die Arbeit an
Schnittstellen gelingt
personeniibergreifend,
die Schnittstellen
stellen kein
Prozessrisiko dar

Digital als Standard
wird etabliert und
gelebt. Alle Ebenen
verantworten in ihrem
Handlungsrahmen
Digitalisierung

Aufgabenkritik erfolgt
regelmaBig und
anlassbezogen und
informiert Steuerungs-
entscheidungen

Schnittstellen werden
anlassbezogen kritisch
gepriift, Austausche
auf operativer und
strategischer Ebene
finden regelmaBig statt

Abarbeiten der
MaBnahmenplanung
wird nachgehalten,
Lernerfahrungen und
gute Praxis werden
ausgewertet

Stérkung von Leitungskréften

Abb. 4: Beispielhafte Anwendung des Stufenmodells

Damit die Einarbeitung erfolgreich ist, braucht es zunachst
ein klares Zielbild: Welche Qualitatin der Aufgabenwahrneh-
mung muss bis wann erreicht werden? Welches Kompetenz-
profil ist erforderlich? Davon ausgehend kann ein modulares
Konzept fur das Onboarding entworfen werden, das den ver-
schiedenen Bedarfen von Neu- und Quereinsteiger*innen,
Berufsanfanger*innen und erfahrenen Fachkraften gerecht
werden kann. Es macht die Erwartungen fur alle beteiligten
Seiten - neue Mitarbeitende und Bestands-Mitarbeitende
sowie Fuhrungskrafte - transparent. Die Investition lohnt
sich: Das Einarbeitungskonzept des Amtes fur Kinder, Jugend
und Familie der Stadt Augsburg ist zum Aushangeschild
geworden: Die Stadt hat sich damit einen Namen gemacht
und Bewerber*innen kommen wegen der guten Einarbei-
tung zum dortigen Jugendamt.

Beispiel 4: Ein Arbeitgeber fiir alle Lebenslagen sein

Wesentlich ist die Investition in Personalentwicklung und
-bindung, denn Bestandsmitarbeitende sind Gold wert.
Neben klassischen Instrumenten der Personalentwick-
lung wie regelmaliige Entwicklungsgesprache und gezielte
Qualifizierungen lohnt sich die Ausarbeitung eines Reboar-
ding-Konzeptes. Im Fokus stehen hier Mitarbeitende, die
nach langerer Abwesenheit (beispielsweise durch Eltern-
zeit oder Krankheit) wieder in den Beruf einsteigen. Im

20

Jugendamt der Stadt Augsburg werden dafur individuelle
Konzepte erstellt. Als attraktives Angebot fir die Ruckkeh-
rer*innen und die Teams hat sich der sogenannte Unter-
stutzungsdienst erwiesen: Die wieder einsteigenden Mit-
arbeitenden Ubernehmen Aufgaben im Sozialen Dienst,
sind dabei aber (zunachst) nicht fallzustandig. Stattdessen
begleiten sie beispielsweise neue Mitarbeitende bei schwie-
rigen Gesprachen, Ubernehmen Telefon-Dienste oder die
Archivierung. Die Ruckkehrer*innen finden so wieder in
ihre Tatigkeit zurtick, ohne von Beginn an den Druck der
Fallverantwortung zu spiren. Zudem senden solche Modelle
die wichtige Botschaft, dass flr die Organisation alle Mit-
arbeitenden wertvoll sind - auch diejenigen, die temporar
keine oder nur eingeschrankte Leistung erbringen kdnnen.

Beispiel 5: Angebote gezielt auf ihre Nutzer*innenorien-
tierung hin tberprufen

Begrenzte Personalressourcen stellen gerade dann eine
Herausforderung dar, wenn bestimmte Offnungs- und
Servicezeiten abgedeckt werden mussen. Der Fachbereich
fur Kinder, Jugendliche und Familien der Stadt Osnabruck
hat sich diesem Thema angenommen und die Offnungs-
zeiten der stadtischen Kindertagesstatten evaluiert und in
der Folge verandert. Eine zentrale Erkenntnis war, dass die
Betreuungszeiten am Nachmittag trotz Anmeldung nicht
voll in Anspruch genommen wurden. Daraufhin wurden
die Kernbetreuungszeiten reduziert. Die Betreuung in den
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Randzeiten ab mittags und in den frihen Morgenstunden
muss von den Eltern dazugebucht werden und ist mit Vor-
aussetzungen verknUpft (Ausbildungs-/Berufstatigkeit der
Eltern oder Férderbedarf des Kindes). Dem Jugendamt war
wichtig, die Bedarfe der Familien zu berucksichtigen, und
der Prozess wurde burokratiearm organisiert. Im Ergebnis
konnte die Anzahl der Ganztagsgruppen reduziert werden.
Far die Eltern ergaben sich finanzielle Einsparungen und
durch die modulare Gestaltung der Betreuungszeiten auch
mehr Flexibilitat. Alle Eltern, die eine Ganztagsbetreuung
bendtigten, konnten im Ergebnis versorgt werden.

Beispiel 6: Durch Themen-Verantwortung auf Kurs bleiben

Ein zentraler Erfolgsfaktor fur alle Hebel im Umgang mit dem
Fachkraftemangel ist die Benennung von Verantwortlichen,
bei denen die Faden zusammenlaufen, die einen Uberblick
behalten und die das Thema vorantreiben. Das ist beson-
ders wichtig, wenn mal wieder eine Krise die nachste jagt.
Angesichts von hohem Fallaufkommen ist es kein Leichtes,
Ressourcen flr zentrale Aufgaben wie die Einarbeitung
vorzuhalten. Doch diese Personen sichern die Infrastruk-
tur, bilden die Basis fur ein gutes Arbeiten und bewahren
die Mitarbeitenden vor zusatzlichen Aufgaben, denen sie
nicht gerecht werden kénnen. Ein gutes Beispiel liefert das
Amt fur Kinder, Jugend und Familie der Stadt Augsburg:
Fur den Sozialen Dienst hat es mehrere Coaching-Stellen
eingerichtet, die sich durch die Entwicklung und Umsetzung
von Personalgewinnungs- und -bindungskonzepten sowie
Coachingangebote um das Personal kimmern. So werden
diese Themen weiterverfolgt, auch wenn die Fuhrungskrafte
durch Tagesgeschaft und Krisen fachlich und operativ stark
gefordert sind.

Beispiel 7: Fihrungskrafte starken

Wie in jedem Veranderungsprozess kommt den Fihrungs-
kraften der Jugendamter auch im Umgang mit dem Fach-
kraftemangel eine zentrale Bedeutung zu. Damit sie fur die
Herausforderung gewappnet sind, missen Kompetenzen
gezielt aufgebaut werden. Das Jugendamt der Stadt Osna-
brick hat die Gesamtstrategie Fachkraftemangel deswegen
mit einer "Lead-up-Reihe" fur FUhrungskrafte begleitet, in
der die mittlere Fihrungsebene zu unterschiedlichen Aspek-
ten der FUhrungsarbeit geschult wurde. Themen wie die
Motivation der Mitarbeitenden oder Arbeitsrecht helfen in
der taglichen FUhrungsarbeit und geben Flhrungskraften
und damit auch den Mitarbeitenden Orientierung und Halt.

Der Fachkraftemangel betrifft alle Jugendamter. Es gilt daher
die Hebel umzulegen.

Dies sind nur einige der vielen guten Losungsansatze in
der Jugendhilfelandschaft, die verdeutlichen: Auch wenn
das Problem des Fachkraftemangels weit Uber einzelne
Jugendamter hinausweist, kdnnen kleine und kurzfristig
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umsetzbare MalRnahmen zu spurbar positiven oder zumin-
dest stabilisierenden Effekten fur die Familien und Mitar-
beitenden fuhren. ,Wir kimmern uns", ist fur die Mitarbei-
tenden ein nicht zu unterschatzendes Signal. Den eigenen
Handlungsspielraum auszunutzen ist aber auch gegentber
der Politik und der Kdmmerei in der eigenen Kommune und
schlieBlich gegentber Uberregionalen Akteur*innen wichtig,
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