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Wir sind Uberzeugt: Integrierte Planung bietet Kommunen einen
entscheidenden Hebel, um eine bedarfsgerechte Angebotsstruktur
fir gutes Aufwachsen von Kindern und Jugendlichen bereitzu-
stellen. Sie birgt das Potenzial, ganzheitliche Lésungen zu erarbei-
ten, Synergien zu heben und Ressourcen effektiv einzusetzen. Ein
abgestimmtes Verwaltungshandeln wird dabei immer relevanter:
Vor dem Hintergrund einer von Krisen gepragten Zeit, komplexen
Problemlagen, knappen Haushaltskassen und einem immer starker
zunehmenden Fachkraftemangel stehen Kommunen mehr denn
je vor der Herausforderung, neue Wege zu gehen, um gelingendes
Aufwachsen dennoch bestmdglich zu unterstutzen.

Damit die Potenziale integrierter Planung ausgeschopft
werden kdénnen, muss sie durch eine entsprechende Arbeitsweise
gelebt werden: in Form eines kollaborativen Zusammenwirkens
von Verwaltung, Politik, Birger:innen und Tragern tber Professi-
ons-, Zustandigkeits- und Hierarchiebarrieren hinweg.

Wir wissen: Der Weg zu einer integrierten Planung kann heraus-
fordernd und mit einem umfangreichen Verdnderungsprozess
verbunden sein. Denn oftmals bedeutet dies fir alle Beteiligten
Anpassungen in Ablaufen, Aufgaben, Zustandigkeiten und eine
Veranderung der eigenen Haltung und der Arbeitskultur.

Die gute Nachricht: Dieser Weg hin zu einer integrier-
ten Planung lasst sich Schritt fiir Schritt und angepasst an Ihre
kommunale Ausgangslage (z.B. Ihre Strukturen, Prozesse und
Akteur:innen) gehen. Manchmal geht es weniger darum, Neues
aufzubauen, sondern vielmehr Bestehendes zusammenzulegen
und die Zusammenarbeit zu verandern.

Fragen Sie sich (jetzt), wo Sie ankniipfen kénnen? Dort,
wo die meiste Energie ist und Sie das grofRte Verdnderungspoten-
zial wittern! In diesem Change-Guide finden Sie dafur viele Tipps
und Hinweise in drei Kapiteln: Die Beitrage auf der individuellen
Ebene unterstlitzen Sie dabei herauszufinden, was Sie selbst
als Person fur die Gestaltung von Veranderungen tun kénnen.

Die Organisationsebene bezieht sich auf die Verwaltungsorgani-
sation, auf Strukturen, Prozesse und die Kultur der Zusammen-
arbeit. Und die kommunale Ebene erweitert den Kreis um die
Akteur:innen von Tragern und Politik sowie Kinder und ihre Fami-
lien als zentrale Mitgestalter:innen integrierter Planung.

Wenn Sie diesen Change-Guide in den Handen halten, sind
Sie von dem Potenzial integrierter Planung und einem anderen
Verwaltungshandeln entweder genauso Uberzeugt wie wir - oder
neugierig darauf, mehr dartber zu erfahren. Beim Lesen kénnen
Sie so vorgehen, wie es fur Sie am besten passt: Lesen Sie die
Beitrage nacheinander oder blattern Sie vor und zurtck. Wir
haben fur Sie Verweise eingefligt, sodass Sie sich beim Querlesen
und Stoébern gut orientieren kénnen.

Der Change-Guide soll Sie dabei unterstutzen, an lhrer inte-
grierten Planung weiterzuarbeiten - so wie es zu lhrer Ausgangs-
lage passt und fur Ihre Kommune hilfreich ist. Dabei bietet er viele
Anldsse, auch gemeinsam mit anderen auf diese Fragen zu blicken.
Wir hoffen, dass dies ein guter Ausgangspunkt fur kollaborativ(er)es
Arbeiten in Threr Kommune ist.



Uberblick

Hier finden Sie einen Uberblick dartber, was Sie ob Sie dafur eher mehr oder weniger Zeit

in den einzelnen Beitragen erwartet und benétigen.
S ‘ ob Sie diesen Beitrag besser allein oder

gemeinsam mit anderen bearbeiten.

* wie komplex das Thema ist, mit dem Sie
sich beschaftigen.

1. INDIVIDUELLE EBENE: DER BLICK AUF MICH

Meine Rolle im Prozess:
Wer bin ich und wenn ja,
wie Change?

S. 14

Klarheit Gber die eigene Rolle im Change-Prozess hilft, Starken gezielt ein-
zusetzen und Chancen und Grenzen des eigenen Handelns auszuloten.
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Kleine Motivations-Analyse:
Meine Motivation im
Change-Prozess verstehen

S. 20

Unsere kleine Motivations-Analyse bietet lhnen die Méglichkeit, zu erkunden,
was Sie in Ihrer Arbeit antreibt und wie Sie dies gezielt nutzen kénnen.

KW

Die 15-Prozent-Lésung:
Veréanderung im Kleinen
vorantreiben

S. 24

GroRe Veranderungen beginnen oft im Kleinen. Um diese sichtbar zu machen,
empfehlen wir die 15-Prozent-Lésung. Dieses Instrument lenkt die Aufmerk-
samkeit auf die eigenen Spielrdume.
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Lernzirkel: Die eigene Arbeit
mit anderen reflektieren

S.28

Zusammen ist man weniger allein. Wir kdnnen lhnen versichern, die Erfahrun-
gen, die Sie mit Ihren Verdnderungsprozessen machen, kennen auch andere
Kolleg:innen. Um dies aktiv zu nutzen, kdnnen selbst organisierte Lernzirkel ein
spannender Ansatz sein.
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Der Antreiber-Test:
Perfekt, schnell oder stark
durch die Veranderung?

S.34

Um Veranderung zu gestalten, ist es hilfreich, sich auch mit den eigenen
.Stolpersteinen” auseinanderzusetzen. Dafiir ist der Antreiber-Test ein guter
Startpunkt. Lernen Sie Ihre Antreiber kennen und mit lhnen umzugehen.

KW

Fuinf Tipps gegen Ver-
anderung: So verandert
sich ganz sicher nichts!

S. 44

Bei aller Begeisterung - Verdnderung ist oft anstrengend und nervenaufreibend.
Darum haben wir aus guten Grunden auch Verhaltensweisen, um Verdanderun-
gen zu vermeiden. Wenn man diese kennt, kann man bewusst gegensteuern.

KW

Der Ansatz der Gewaltfreien
Kommunikation:

Im Change-Prozess mit
anderen kommunizieren

S.52

Kommunale Planungsprozesse verandern Sie naturlich nicht allein, sondern
gemeinsam mit anderen. lhre Kommunikation ist ein wesentlicher Faktor,
mit dem Sie Zusammenarbeit gestalten.

8 $*¢




2. ORGANISATIONSEBENE: DER BLICK AUF MEINE ORGANISATION

Das Change-Raster:

Den Veranderungsprozess
passend zu lhrer Ausgangs-
lage gestalten

S.62

Egal, was Ihre Ausgangslage fur den Veranderungsprozess ist: Wir haben
passende Tipps gesammelt, wie Sie den Weg hin zu einer integrierte(re)n
Planung vorantreiben kénnen.
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Der Fokus-Check: Zukunftige
Schwerpunkte der integrier-
ten Planung bestimmen

S.74

Ein gemeinsames Bild der integrierten Jugendhilfeplanung hilft bei der
Zusammenarbeit mit anderen Akteur:innen. Unser Fokus-Check bietet lhnen
Anregungen dafur.

©0
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Ansatze der integrierten
Planung: Souveranitat,
Kooperation und Kolla-
boration

S. 80

Wie intensiv arbeitet man fiir eine integrierte Jugendhilfeplanung am
besten zusammen? Unser Analysetool im Beitrag Souveranitat, Kooperation
und Kollaboration hilft Ihnen auf dem Weg zu mehr Klarheit.
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Der Prozessbaukasten:
Wer plant wann was mit
wem?

S. 88

Integrierte Planung braucht Raum fiir die Zusammenarbeit - und damit
passgenaue Strukturen und Prozesse. Unser Prozessbaukasten unterstitzt
Sie dabei, relevante Akteur:innen und Gremien fur lhren Planungsprozess
zu identifizieren und lhre Prozesse noch bedarfsorientierter auszurichten.
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Der Persona-Ansatz:
Andere Akteur:innen besser
verstehen

S.108

Auch wenn Gremien und Prozesse klar sind, missen Personen fur die
Mitarbeit in diesen Strukturen gewonnen und vom Mehrwert integrierter
Planung uberzeugt werden. Dies gelingt dann gut, wenn Sie Ziele, Heraus-
forderungen und Bedurfnisse der relevanten Akteursgruppen besser
verstehen. Nutzen Sie unseren Persona-Ansatz, um die Perspektive der
Beteiligten einzunehmen.

QO
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Psychologische Sicherheit:
Neue Arbeitskultur fur
integrierte Planung

S. 114

Far Verdnderungsprozesse hin zu einer integrierte(re)n Planung braucht es
auch eine andere Arbeitskultur: Das Konzept der psychologischen Sicherheit
beschreibt Voraussetzungen fiir eine gelingende Zusammenarbeit in Teams
und Gruppen.
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Umgang mit Widerstand: Ver-
schiedenen Reaktionen auf
Change einen Raum geben

S. 124

Versteht man Widerstand als Teil von Veranderungen, kann man in ihm
auch Produktives entdecken. Unser Beitrag regt dazu an, hier neue Ansatzpunk-
te im Umgang zu finden.

SIS
é
Aok e

' 3. KOMMUNALE EBENE: DER BLICK AUF MEINE KOMMUNE

Form follows function:

In Gremien gut zusammen-
arbeiten

S.138

Hier nehmen wir die Orte in den Blick, in denen die Zusammenarbeit zwischen
verwaltungsinternen und -externen Akteur:innen oftmals stattfindet:
die Gremien.
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Perspektivwechsel:
Unterschiede verstehen,
gemeinsam wirken

S. 150

Ein Perspektivwechsel ist gerade in intersektoralen Kontexten hilfreich. So gelingt
es, Verstandnis fureinander zu entwickeln, festgefahrene Debatten sachorientiert
zu gestalten und Wege hin zu einer gemeinsamen Ldsung zu finden.

0O
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Beteiligung verankern:
Kinder und Jugendliche in den
Planungsprozess einbinden

S. 162

Kinder und Jugendliche strukturell am Planungsprozess zu beteiligen hat zahl-
reiche Vorteile. Was Sie dafiir tun kénnen, erfahren Sie in diesem Beitrag.
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Die Change-Story:

Mit guten Geschichten fiir
Veranderung begeistern
S.172

Um andere Akteur:innen fir integrierte Planung zu gewinnen, missen Sie manch-
mal Uberzeugungsarbeit leisten. Nutzen Sie dafiir die Kraft von guten Geschichten!
Erzdhlen Sie die passende Change-Story und zeigen Sie so, wie integrierte Pla-
nung zu einem guten Aufwachsen von Kindern und Jugendlichen beitragt.
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INTRO

Individuelle
E be n e Der Blick auf mich

Wir glauben: Veranderung beginnt auch immer bei Ihnen selbst.
Wenn Sie Veranderung in kommunaler Planung gestalten, dann
sind Sie als Person gefordert. Es gilt andere zu begeistern, mit
Zweifeln umzugehen, Lésungen in konflikthaften Konstellationen
zu finden - und die eigene Motivation nicht zu verlieren. Dabei
hilft oft ein Mehr an Klarheit, etwa uber die eigene Rolle oder
persénliche Kommunikationsmuster. Denn auch wenn man Ver-
anderung nicht erzwingen kann, kann man viel dadurch gestalten,
dass man kleine Veranderungen vorlebt, Dynamiken benennt
und Raume schafft, in denen neue Formen der Zusammenarbeit
maoglich sind. Hier sind Sie selbst Ihr wichtigstes Instrument! Um
Sie zu unterstutzen, haben wir in diesem Teil des Change-Guides
Anregungen zusammengestellt, die Reflexionsangebote zu lhren
bisherigen Erfahrungen, Praferenzen und Haltungen machen -
und hoffentlich einige ,Aha-Momente” bereithalten.

LL



INDIVIDUELLE EBENE

Das erwartet Sie in

12

diesem Abschnitt

Im ersten Teil laden wir Sie ein, sich mit lhrer Rolle, Thren Hand-
lungsspielraumen und Motivationsfaktoren auseinanderzusetzen.
Klarheit Uber die eigene Rolle im Change-Prozess (S. 14) hilft,
Starken gezielt einzusetzen und Chancen und Grenzen des eigenen
Handelns auszuloten. Unsere kleine Motivations-Analyse (S. 20)
bietet Ihnen die Méglichkeit, zu erkunden, was Sie in lhrer Arbeit
antreibt und wie Sie dies gezielt nutzen kdnnen. GroRRe Ver-
anderungen beginnen oft im Kleinen. Um diese sichtbar zu
machen, empfehlen wir die 15-Prozent-Losung (S. 24). Dieses
Instrument lenkt die Aufmerksamkeit auf die eigenen Spielraume.
Auch wenn das Mandat fur die gro3e Losung fehlt: Wo sind die

15 %, auf die Sie direkt Einfluss haben? Dabei gilt: Zusammen ist
man weniger allein. Wir kdnnen lhnen versichern, die Erfahrungen,
die Sie mit Ihren Veranderungsprozessen machen, kennen auch
andere Kolleg:innen. Um dies aktiv zu nutzen, kdnnen selbst orga-
nisierte Lernzirkel (S. 28) ein spannender Ansatz sein.

Um Veranderung zu gestalten, ist es hilfreich, sich auch mit
den eigenen ,Stolpersteinen” auseinanderzusetzen. Dafur ist der
innere Antreiber-Test (S. 34) ein guter Startpunkt. Welche Erwar-
tungen haben Sie an sich selbst? Soll es besonders schnell gehen?
Soll das Ergebnis moglichst perfekt sein? Der Impuls [adt zur Refle-
xion ein, welche Grundannahmen lhr Tun (mit)pragen - lernen Sie
Ihre Antreiber kennen und mit ihnen umzugehen.

Manchmal stellt sich auch grundsatzlich die Frage, ob wir
offen flr Veranderung sind. Denn bei aller Begeisterung - Veran-
derung ist oft anstrengend und nervenaufreibend. Darum haben
wir aus guten Grunden auch Verhaltensweisen, um Veranderun-
gen zu vermeiden. Wenn man diese kennt, kann man bewusst
gegensteuern. Deswegen haben wir fur Sie: 5 Tipps, damit sich
ganz sicher nichts verdndert (S. 44). Wir haben uns an einigen
Stellen schmunzelnd wiedererkannt - Sie vielleicht auch?

Kommunale Planungsprozesse verandern Sie naturlich nicht
allein, sondern gemeinsam mit anderen. lhre Kommunikation ist
ein wesentlicher Faktor, mit dem Sie Zusammenarbeit gestalten.
Und hier wird es schnell komplex. Wer muss wann was wissen?
Und wie kdnnen Sie kommunikativ auf Konflikte reagieren,
die neue Arbeitsweisen mit sich bringen? Dazu bietet der Ansatz

INTRO

der Gewaltfreien Kommunikation (S. 52) Anregungen. Wichtige
Grundannahme: Konflikte werden reduziert, wenn alle Parteien

Bedurfnisse klar benennen, anstatt sich an der Schuldfrage auf-

zuhalten.

Wir winschen viel Spal3 beim Ausprobieren!

€l



INDIVIDUELLE EBENE

Meine Rolle im Prozess:

Wer bin. ich,
und wenn ja,
wie Change?

OO0 | & | *kir

Trister Tag? Wirrer Kopf? Sorgen Sie fiir Farbe und
Klarheit! Sie brauchen etwas Konzentration, ein
paar bunte Stifte und idealerweise ein paar Klebe-
zettel.

Mit der kommunalen Jugendhilfeplanung sind vielfaltige Aufgaben
und hohe Anspruiche verbunden. Dies spiegelt sich im komplexen
Aufgabenprofil von Jugendhilfeplaner:innen* wider. Die Schwer-
punkte des Aufgabenprofils kdnnen sich dabei je nach Planungs-
verstandnis der Kommunen unterscheiden. Und auch Sie selbst
haben naturlich einen bestimmten Anspruch und individuellen
Spielraum, lhre Funktion auszufullen und zu gestalten. Vor dem
Hintergrund dieser vielfaltigen Aufgaben und Ausgestaltungsmog-
lichkeiten haben Sie vielleicht schon einmal erlebt, dass lhre eige-
nen Vorstellungen und die Erwartungen anderer Akteur:innen an
Ihre Rolle im Veranderungsprozess nicht Ubereingestimmt haben.

<
-

MEINE ROLLE IM PROZESS

Hilfreich zu unterscheiden sind

O ... die Funktion als der Zweck der Stelle der Planungs-
fachkraft und die damit verbundenen inhaltlichen Auf-
gaben, wie z.B. in der Stellenbeschreibung festgehalten.

O ... die Rolle als ein Biindel an Erwartungen, die an eine
Person (mit beschriebenen Funktionen) herangetragen wer-
den. Dies meint sowohl lhre eigenen Erwartungen, wie Sie
Ihre Funktion ausgestalten wollen, als auch die Erwartungen
von anderen Personen, z. B. Vorgesetzte, Kolleg:innen oder
Tragervertreter:innen.

Die Abbildung auf der folgenden Seite zeigt exemplarisch, wie viele
und zum Teil auch widerspruchliche Rollen sich aus dem komple-
xen Kompetenzprofil einer Planungsfachkraft ableiten lassen. Je
nach Situation mussen Sie die Rolle wechseln oder mehrere Rollen
gleichzeitig erfullen. Wenn Sie beispielsweise eine ressortubergrei-
fende Arbeitsgruppe moderieren, sollten Sie hierfur eine neutrale
Position einnehmen. In Ihrer Rolle als Fachexpert:in méchten Sie
aber Ilhre Meinung einbringen oder sind als Vertreter:in Ihres Refe-
rats an einem gewissen Sitzungsergebnis interessiert. Oder lhnen
wird eine ganz andere Rolle zugeschrieben, als fur Sie aktuell im
Fokus steht, und mit gewissen Erwartungen verknipft. Potenzial
fur Missverstandnisse und Reibungen im Prozess bestehen immer
dann, wenn aus mangelnder Klarheit tGber lhre Rolle Erwartungs-
briche folgen.

=
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INDIVIDUELLE EBENE
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Change-Manager:in

Beispiele fur Rollen einer
Jugendhilfeplanungsfachkraft:

Moderator:in

Prozesskoordinator:in

Berater:in
Datenmanager:in
(Erhebung, Analyse,
Netzwerker:in Aufbereitung) Fachexpert:in

Vertreter:in Jugendamt

Wie kénnen Sie damit umgehen?

Klarheit Uber Ihre eigene Rolle zu haben kann lhnen dabei helfen,
Ihre Handlungsspielraume zu erweitern, lhre Starken gezielt einzu-
setzen oder klare Grenzen zu ziehen. Sind Sie sich Ihrer Rolle

im Prozess bewusst, kdnnen Sie Erwartungsmanagement gegen-
Uber anderen betreiben und so Irritationen vermeiden oder
aufklaren. Nehmen Sie sich Raum fur Reflexion Uber lhre eigene
Rolle - sowohl jetzt als auch immer wieder im Prozess, beispiels-
weise vor wichtigen Terminen. Sie kdnnen dafir folgende Fragen
nutzen:

MEINE ROLLE IM PROZESS

In welchen Rollen nehmen Sie sich aktuell im Veranderungs-
prozess wahr? Nehmen Sie je nach Situation unterschiedliche
Rollen ein? Welche Unterschiede werden sichtbar?

% Nutzen Sie gerne die Abbildung und markieren Sie Ihre
Rollen farbig. Oder schreiben Sie die Rollen auf Klebezettel
und sortieren Sie sie je nach Situation.

% Gibt es Situationen, in denen Sie aus mehreren Rollen
heraus agieren missen? Welche sind dies? Falls diese im
Konflikt zueinander stehen: Wie gehen Sie damit um?

% Welche Rolle nehmen Sie besonders gerne ein, welche
weniger? Was glauben Sie: Welche Rollen verbinden andere
Personen mit lhnen? Stimmen diese mit lhrer Einordnung
Uberein?

4

Markieren Sie auch hier die Rollen in der Abbildung - nutzen
Sie daflir eine andere Farbe.

4

Wenn sich aus der Eigen- und vermuteten Fremdwahr-
nehmung unterschiedliche Rollen zeigen: Gab es in diesem
Zusammenhang schon einmal Missverstandnisse oder
Reibungspunkte? Wie sind Sie bisher damit umgegangen?
Wollen Sie in Zukunft etwas anders machen, und wenn

ja, was?

Ll



MEINE ROLLE IM PROZESS

Hier haben Sie Raum fur Ilhre Notizen.

19

INDIVIDUELLE EBENE

8l



INDIVIDUELLE EBENE

Kleine Motivations-Analyse:

Meine Motivation
im_Change-
Prozess verstehen

© | & | Fiese

Fur diese Einheit brauchen Sie einen Stift und
Ruhe zum Reflektieren. Vielleicht in der Mittags-
pause auf der Parkbank?

Sicherlich kennen Sie Situationen, in denen die Dinge einfach
perfekt laufen, genau so, wie Sie es sich vorgestellt haben. Die
Meilensteine werden erreicht, das Team ist motiviert, und alles ist
im Fluss. Diese Momente sind wertvoll, weil sie uns in dem bestar-
ken, was uns wichtig ist und uns zeigen: Wir erreichen, was wir
uns vorgenommen haben. Ehrlicherweise haben wir es im Arbeits-
alltag aber nicht nur mit diesen motivierenden Hochphasen zu
tun. Vielleicht fUhlt es sich auch manchmal so an, als misse man
muhsam nach Schwung und Antrieb suchen. Dass es Motivations-
tiefs gibt, gehdrt zu Veranderungen dazu. Um fir diese Momente
gewappnet zu sein, ist es hilfreich, der eigenen Motivation
nachzugehen.

(=]
N

KLEINE MOTIVATIONS-ANALYSE

Reflexion:

Erinnern Sie sich an eine positive Erfahrung, in der Sie energetisch
und motiviert waren und sich lhre Arbeit leicht und wirksam an-
geflhlt hat. Nehmen Sie sich einen Stift und notieren Sie fir sich:

% Was war das fur eine Situation?
Was hat die Situation ausgezeichnet?
Wer war dabei wichtig und warum?

Schauen Sie sich nun bitte Ihre Notizen an. Was féllt Ihnen auf?
Was ist im Ruckblick besonders wichtig? Das kann z. B. ein Ziel,

eine Aufgabe oder auch eine Situation mit anderen Menschen sein.

% Leiten Sie daraus flr sich Faktoren ab, die flr lhre
Motivation wichtig sind:

(X4



INDIVIDUELLE EBENE
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Versuchen Sie, sich in der nachsten Zeit selbst zu beobachten und
die oben identifizierten Punkte weiter zu erganzen. In welchen
Momenten in Threm beruflichen Alltag fuhlen Sie sich motiviert?
Was zeichnet diese Momente aus?

Nutzen Sie Ihre Erkenntnisse Uber wichtige Faktoren fir lhre Mo-
tivation gezielt - und schaffen Sie sich in Zeiten mit wenig Antrieb
ganz bewusst Motivationsmomente! Und wenn lhnen die Motiva-
tion fehlt: Blattern Sie gern auf diese Seiten zurtick und erinnern
Sie sich an Ihre Motivationsmomente. Sollte fur Sie das Erleben
von Fortschritt eine wichtige Motivationskomponente darstellen,
empfehlen wir lhnen die 15-Prozent-Lésung (S. 24).

KLEINE MOTIVATIONS-ANALYSE
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INDIVIDUELLE EBENE

Die 15-Prozent-L6sung:

Veranderung
im Kleinen
vorantreiben
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Kennen Sie das Gefuhl, dass es in der Veranderung einfach nicht
vorangeht? Die Kollegin im benachbarten Referat hat wieder
einen Prozess ohne Abstimmung auf den Weg gebracht. Zentrale
Entscheidungen sind am neuen ressortubergreifenden Gremium
vorbei getroffen worden. Und in der letzten Steuerungsgruppe
kam es einfach nicht zu einer produktiven Diskussion.

<
N

DIE 15-PROZENT-LOSUNG

Veranderungsprozesse haben unterschiedliche Rahmenbedingun-
gen. Oft geht es um formale Zustandigkeiten und Mandate. Hier
Klarheit zu haben und entsprechende Strategien zu entwickeln,
ist ein wichtiger Erfolgsfaktor (Prozessbaukasten, S. 88). Mit der
15-Prozent-Lésung wollen wir Sie aber einladen, Ihre Aufmerksam-
keit auf die eigenen Spielraume zu lenken.

Denn Veranderung auch im Kleinen erlebbar zu machen,
hilft oft der eigenen Motivation (Motivations-Analyse, S. 20) und
kann dabei unterstitzen, von der Fixierung auf ein Problem ins
Handeln zu kommen.

Die 15-Prozent-Losung regt zu Experimenten an - um nicht
nur Uber Veranderung nachzudenken, sondern einfach anzufan-
gen. Wenn Sie also unzufrieden mit einer Situation sind und die
100-Prozent-L6sung mit lhrem Mandat oder aufgrund der Um-
stande nicht herstellen kénnen - wo liegen die 15 Prozent, auf die
Sie Einfluss haben?

% Nehmen Sie sich bewusst funf bis zehn Minuten Zeit,
Losungsideen fur sich selbst aufschreiben: Welche kleinsten
bis kleinen Schritte konnten Sie umsetzen, um lhrem Ziel
naher zu kommen? Dabei fokussieren Sie sich auf die Mog-
lichkeiten, welche in Ihrem Einflussbereich liegen.

% In einem weiteren Schritt kénnen Sie sich Kolleg:innen
suchen, mit denen Sie sich Uber lhre Losungsvorschlage
beraten. Dieser kollegiale Austausch schafft Vertrauen und
gibt lhnen Transparenz Gber Ihre Handlungsmaoglichkeiten.
Nebenbei gewinnen Sie so Mitstreiter:innen.

% Brainstormen Sie kleine Impulse, Ideen oder auch Irri-
tationen, die zu einer Veranderung beitragen kénnen:
Reflektieren Sie mit Ihren Kolleg:innen die Qualitat lhrer
Arbeitstreffen: Was lauft gerade gut? Was wollen wir ver-
andern? Oder starten Sie doch mal einen Termin mit einem
informellen Kaffeetrinken. Oder erkundigen Sie sich bei
Kolleg:innen im Nachbarreferat nach aktuellen Prozessen,
die Sie gerade interessant finden ...

T4
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% Nutzen Sie dafur gerne unsere Vorlage:

1. Ausgangssituation/Zielvorstellung:

2. Meine 15-Prozent-Lésungen (5-10 Minuten Stillarbeit):

3. Verabredungen (im kollegialen Austausch/Beratung mit

Mitstreiter:innen haben wir uns darauf geeinigt, folgende
MaRnahmen bis ... umzusetzen):

DIE 15-PROZENT-LOSUNG

Notizen

LZ
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Lernzirkel:

Die eigene Arbeit
mit anderen
reflektieren

OO0 | 848 | k%

Eine gute Investition: Einen Lernzirkel auf-
zubauen, braucht etwas Zeit und Energie -
dafur profitieren aber nicht nur Sie, sondern
auch alle anderen Beteiligten nachhaltig.

Veranderungsprozesse zu gestalten, ist nicht trivial und wird Sie oftmals vor
Herausforderungen stellen. Damit sind Sie aber nicht allein - denn Kolleg:innen
aus dem eigenen und anderen Arbeitsbereichen machen ganz ahnliche Erfah-
rungen. Und davon kénnen Sie profitieren: Indem Sie sich zusammentun und
Ideen, Wissen und Erfahrungen teilen, voneinander lernen, effektiver Losungen
entwickeln und sich gegenseitig starken. Schaffen Sie also immer wieder An-
lasse fur Austausch, Reflexion und den Blick Gber den Tellerrand. Und weil wir
wissen, dass dies im Arbeitsalltag nicht so einfach umzusetzen ist, stellen wir mit
den Lernzirkeln einen Ansatz vor, diese Anldsse zu schaffen und gemeinsames
Lernen zu organisieren. Die bekannteste Lernzirkel-Methode ist ,Working out
loud”: In einer Kleingruppe mit Gleichgesinnten treffen Sie sich regelmaRig tber
einen definierten Zeitraum. Jeder teilt seine Ideen und Erfahrungen zu einem in-
dividuellen Anliegen. Beim ,Laut Denken” reflektieren Sie das Gesagte - und die
anderen bereichern Ihre Ideen wiederum mit lhrem Feedback. Die regelmafiigen
Treffen disziplinieren Sie, ein Thema, das im Alltag vielleicht einfach mal verges-
sen wird, weiter zu verfolgen.

0
N

LERNZIRKEL

Als konkretes Beispiel, wie Lernzirkel in der Praxis organisiert
werden kénnen, méchten wir die Agile Lern-Expedition (ALEx) vor-
stellen, die von der Initiative Verwaltungsrebellen entwickelt wurde.
Sie ist eine Kombination aus ,Working out loud” und anderen
agilen Methoden und wurde spezifisch fir den Einsatz in Verwal-
tungen entwickelt. ALEx kann innerhalb einer Verwaltung aber
auch uber verschiedene Verwaltungen hinweg eingesetzt werden -
und eignet sich damit hervorragend fur die Weiterentwicklung
Ihrer integrierten Planung.

Und so ist ein ALEx-Zirkel aufgebaut:

Mindestens drei Personen schlieen sich zu einem ALEx-Zirkel zu-
sammen. Die Personen mussen sich nicht kennen. Jede:r bringt ein
eigenes Anliegen mit, dass sie oder er bearbeiten méchte.

Zum Beispiel: ,Ich méchte die Mitglieder der AG78 in meiner Kom-
mune dabei unterstitzen, das Gremium produktiv(er) zu nutzen”
oder ,Ich mochte mit den Vertreter:innen der freien Trager einen
vertrauensvollen Austausch zu den Bedarfen der Zielgruppen
gestalten.”

Uber einen Zeitraum von funf bis sechs Monaten finden in
regelmaRigen Abstanden sechs Treffen statt. Die Dauer bestim-
men Sie selbst nach Bedarf, es bieten sich circa 1,5 bis 2 Stunden
an. In der geschitzten Atmosphare der Treffen werden Erfahrun-
gen und Ideen geteilt, Feedback gegeben, nachste Schritte geplant
und To-dos festgelegt. Zwischen den Lernzirkeln liegen die Experi-
mentierphasen, in denen Sie Ihre Ideen ausprobieren. lhre Erfah-
rungen bringen Sie dann wieder mit in das nachste Treffen.

Wahrend des ALEx-Zirkels entwickelt jede:r das eigene An-
liegen weiter, Sie kdnnen helfen und sich helfen lassen und
kommen so effektiver zu einer Losung. Nebenbei bauen Sie sich
Ihr eigenes kleines Netzwerk mit Gleichgesinnten auf, das besten-

falls auch Uber die Zirkel-Phase hinaus besteht.
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Beispiel fur einen ALEx-Zirkel:

=

Start- 1. Experimen-
Workshop tierphase

8 884

& |:(>1.
a &

A ABE

2. Experimen-
tierphase

A48

—

3. Experimen-
tierphase

T\

AAE

& methodische Unterstiitzung durch Coach (nach Bedarf)

AAEH

LERNZIRKEL

5. Experimen-
tierphase

AAE

N

4. Experimen-
tierphase

AAE

Kollegial unterstitzter Lernprozess tiber 5-6 Monate

U Abschluss-

O Workshop

oo @o

=5

Start-Workshop

- Methode verstehen

- Lernziele abstimmen

- Vorhaben fur die 1.
Experimentierphase festlegen

Legende

—>

Experimentierphasen

- selbst gesetzte Vorhaben durch-
fuhren (jede:r fur sich) — personli-
ches Kanban-Board zur Steuerung

- zwischendurch berichten, kollegial
austauschen

© )

Zirkel-Treffen

(alle 4 Wochen a 1,5-2 Std.)

1. Check-in (10 Min.)

2. Individuelle Lernprozesse
(20 Min. je TN)

3. den gemeinsamen Lernprozess
reflektieren (10 Min.)

Abschluss-Workshop

- Gelerntes verstetigen

- letzte Lernetappe auswerten

- Gesamtprozess reflektieren

30
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Fragen erlaubt.

32

LERNZIRKEL
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Der Antreiber-Test:

Perfekt, schnell
oder stark durch
die Veranderung?
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Wie wir Veranderungsprozesse gestalten, ist auch dadurch ge-
pragt, welche Erwartungen wir grundsatzlich an uns stellen.

Hier bietet die Transaktionsanalyse nach Eric Berne interessante
Ansatzpunkte. Diese geht davon aus, dass Menschen verschiedene
innere Antreiber in sich tragen, die ihr Handeln beeinflussen.

34

DER ANTREIBER-TEST

Die Antreiber lassen sich auf innere Pragungen oder Glaubenssatze
zuruckfuhren. So kann es Ihnen wichtig sein, Dinge schnell zu
erledigen, keine Fehler zu machen oder Konflikte zu vermeiden.
Positiv formuliert weisen Antreiber auf Starken und Praferenzen
hin. In jedem Antreiber liegt aber auch das Potenzial, dominant
und belastend zu wirken.

Die eigenen Antreiber besser zu verstehen, kann darum
helfen, mit ihnen umgehen zu lernen und die eigenen Handlungs-
moglichkeiten zu erweitern - gerade dann, wenn Sie Prozesse
mit Personen gestalten, die vielleicht anderen inneren Antrei-
bern folgen.

Zur Analyse der inneren Antreiber wurde in der Trans-
aktionsanalyse ein Test entwickelt*. Dieser beruht auf 50 beispiel-
haften Aussagen und kann als Ausgangspunkt fur die weitere
Reflexion dienen.

% Beurteilen Sie die folgenden Aussagen (auf den nachsten
Seiten) bitte so spontan wie moéglich. Bewerten Sie dazu,
in welchem MaRe die Aussagen auf Sie zutreffen:
von 1 (gar nicht) bis 5 (voll und ganz), und notieren Sie
den Zahlenwert in der linken Spalte.
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1. Wenn ich eine Arbeit mache, dann mache ich sie griindlich.

2. Ich fiihle mich verantwortlich, dass diejenigen, die mit mir
zu tun haben, sich wohlfiihlen.

3. Ich bin standig auf Trab.

4. Wenn ich raste, roste ich.

5. Anderen gegeniliber zeige ich meine Schwache nicht gerne.

6. Haufig gebrauche ich den Satz: ,Es ist schwierig, etwas so
genau zu sagen.”

7. Ich sage oft mehr, als eigentlich nétig waére.

8. Ich habe Mihe, Leute zu akzeptieren, die nicht genau sind.

9. Es fallt mir schwer, Gefiihle zu zeigen.

10. ,,Nur nicht lockerlassen”, ist meine Devise.

11. Wenn ich eine Meinung auRere, begriinde ich sie.

12. Wenn ich einen Wunsch habe, erfiille ich ihn mir schnell.

13. Ich liefere einen Bericht erst ab, wenn ich ihn mehrere
Male uiberarbeitet habe.

14. Leute, die herumtrddeln, regen mich auf.

DER ANTREIBER-TEST

15

. Es ist fiir mich wichtig, von anderen akzeptiert zu werden.

16.

Ich habe eher eine harte Schale, aber einen weichen Kern.

17.

Ich versuche oft, herauszufinden, was andere von mir
erwarten, um mich danach zu richten.

1"

Leute, die unbekiimmert in den Tag hineinleben, kann ich
nur schwer verstehen.

19.

Bei Diskussionen unterbreche ich die anderen oft.

20.

Ich I6se meine Probleme selbst.

21.

Aufgaben erledige ich maglichst rasch.

22.

Im Umgang mit anderen bin ich auf Distanz bedacht.

23.

Ich sollte we Aufgaben noch besser erledigen.

(J "

Ich kimmere mich persénlich auch um
nebenséachliche Dinge.

25.

Erfolge fallen nicht vom Himmel, ich muss sie
hart erarbeiten.

26.

Fir dumme Fehler habe ich kein Verstandnis.

27.

Ich schatze es, wenn andere meine Fragen rasch und
biindig beantworten.

28.

Es ist mir wichtig, von anderen zu erfahren, ob ich meine
Sache gut gemacht habe. %

LE
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29.

Wenn ich eine Aufgabe einmal begonnen habe, fiihre ich
sie auch zu Ende.

30. Ich stelle meine Wiinsche und Bediirfnisse zugunsten der
Bediirfnisse anderer Personen zuriick.
31. Ich bin anderen gegeniiber oft hart, um von ihnen nicht
verletzt zu werden.
32. Ich trommle oft ungeduldig mit den Fingern auf dem Tisch.
I

33.

Beim Erklaren von Sachverhalten verwende ich gerne die
klare Aufzdhlung: Erstens ... zweitens ... drittens.

34.

Ich glaube, dass die meisten Dinge nicht so einfach sind,
wie viele meinen.

35.

Es ist mir unangenehm, andere Leute zu kritisieren.

36.

Bei Diskussionen nicke ich haufig mit dem Kopf.

37.

Ich strenge mich an, um meine Ziele zu erreichen.

38.

Mein Gesichtsausdruck ist eher ernst.

UL

39.

Ich bin nervos.

40.

So schnell kann mich nichts erschiittern.

38

1.

Meine Probleme gehen die anderen nichts an.

42.

Ich sage oft: ,,Tempo, Tempo, das muss rascher gehen!”

DER ANTREIBER-TEST

43.

Ich sage oft: ,genau”, , exakt”, ,logisch”, ,klar” und
Ahnliches.

’: a4,

Ich sage oft: ,Das verstehe ich nicht ...”

45.

Ich sage gerne: ,Kénnten Sie es nicht einmal versuchen?"
und sage nicht gerne: ,Versuchen Sie es einmal.”

E 6.

Ich bin diplomatisch.

47.

Ich versuche, die an mich gestellten Erwartungen
zu lbertreffen.

48.

Ich mache manchmal zwei Tatigkeiten gleichzeitig.

’: 29,

,Die Zdhne zusammenbeiBen”, heiRt meine Devise.

50.

Trotz enormer Anstrengungen will mir vieles einfach
nicht gelingen.
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Auswertung:

Ubertragen Sie jetzt bitte Ihre Bewertung fiir die entsprechende
Aussage auf den folgenden Auswertungsschlissel. Zahlen Sie dann
die Bewertungszahlen zusammen. Welche Antreiber haben die
hochsten Werte? Verstehen Sie die Ergebnisse nicht als Beschrei-
bungen lhres Charakters, sondern nutzen Sie sie als Anregung,
dariber nachzudenken, welche Glaubenssatze fur Sie im Arbeits-
leben wichtig sein kénnten.

.Sei perfekt!”

R O 0O O 30 230 224
33 38 43 47 vorac [

Der innere Antreiber ,Sei perfekt” drangt darauf, ,fehlerfrei” zu
sein. Aufgaben und Prozesse werden so gut erledigt, dass daran
moglichst nichts mehr auszusetzen ist. Der innere Anspruch ist:
~Wenn ich eine Arbeit mache, dann richtig. Aber es geht immer
noch besser.” Dies kann gerade in Verbindung mit hohen Anfor-
derungen an Abstimmung und Geschwindigkeit zu gro3em Druck
und Stress fuhren.

~Mach schnell!

R 0O O 0O w0 20 2O
32 30 42 48[ vorac [

Personen, die vom Antreiber ,Mach schnell” gepragt sind, sind
standig in Bewegung. Dies kann ein hohes Streben nach Weiter-
entwicklung bedeuten und Dynamik geben. Der innere Anspruch
ist: ,Mach schnell! Verschwende keine Zeit.” Oft geht er aber auch
mit einem standigen Gefihl von Zeitdruck und Ungeduld einher -
sich selbst, aber auch Personen gegentber, die Ideen langsamer
erarbeiten.

DER ANTREIBER-TEST

.Streng dich an!”

R 40 60 1001800 25 20
341 37 44 503 torac L]

Der innere Antreiber ,Streng dich an” misst der eigenen Produk-
tivitat hohe Bedeutung bei. Es flieRt viel Zeit und Energie in die
Arbeit, denn Erfolge muss man sich hart erarbeiten. Der innere
Anspruch ist: ,Ich bin wertvoll, wenn ich mich anstrenge.” Das geht
oft mit einer hohen Motivation einher, durchzuhalten und alles zu
geben. Entspannung und Pausen kénnen zu kurz kommen.

~Mach es allen recht!”

R 20 70 50 70O 2800 30
35 ] 36 (1 451 46 ] ToTAL[__]

Der innere Antreiber ,Mach es allen recht” fihrt zu einer starken
Orientierung an den Bedurfnissen anderer. Hier ist es wichtiger, in
Harmonie zu sein und akzeptiert zu werden, als eigene Interessen
durchzusetzen. Positive Rickmeldungen werden als sehr relevant
empfunden. Der innere Anspruch ist: ,Ich bin wertvoll, wenn alle
mit mir zufrieden sind.” Dabei fallt es oft schwer, Nein zu sagen.

~Sei stark!"

R s o 1600 2000 220 26 [
31 [ 40 41 20 ToTaL [_]

Personen, die durch den inneren Antreiber ,Sei stark” gepragt
sind, zeichnen sich durch hohe Hartnackigkeit und Durchsetzungs-
starke aus. Aufgaben werden auch umgesetzt, wenn es unange-
nehm wird. Dabei wird es vermieden, Gber Geflihle zu sprechen
oder um Hilfe zu bitten. Der innere Anspruch ist: ,Ich komme
allein zurecht. Ich bewahre immer die Haltung - Gefihle sind ein
Zeichen von Schwache!” Das kann dazu fihren, dass Sichtwei-

sen anderer zu wenig berucksichtigt werden und Isolation und
Konflikte folgen.
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Reflexion:

Wir haben lhnen nun verschiedene Antreiber vorgestellt, die Sie
vielleicht auch bei sich wiedererkennen. Was fallt Ihnen auf:

% Inwiefern spielen sie in lhrem (Arbeits-)Alltag eine Rolle?
Welche Situation fallt Ihnen ein?

% Welche inneren Antreiber erleben Sie als hilfreich, welche
eher als stérend oder anstrengend?

% Was wiurde sich verandern, wenn Sie den Antreibern nicht
mehr folgen?

% Versetzen Sie sich in die Perspektive der anderen:

Welchen Effekt haben lhre inneren Antreiber auf die
Zusammenarbeit?

DER ANTREIBER-TEST
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Funf Tipps gegen Veranderung:

So verandert sich
ganz sicher nichts
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.Ja, klar missten wir mal etwas verandern. Auf der anderen Seite -
SO schlimm ist es eigentlich auch (noch) nicht. Wir sind schon
immer irgendwie durchgekommen. Ehrlich gesagt, es ist auch
anstrengend, mich und andere standig zu hinterfragen.

Es ware entlastend, wenn sich irgendwas auch mal nicht veran-
dern muss.” Kommen lhnen diese Gedanken bekannt vor? Damit
sind Sie nicht allein! Veranderungsprozesse kdnnen erschdpfen
und das Bedurfnis nach Stabilitat hervorrufen. Aber was steckt
dahinter? Braucht es eine Phase des Innehaltens, ein Nachdenken
daruber, was stabil ist, weil es gut ist - oder geht es um Stagna-
tion, also ein Beharren auf dem, was ist?

<
<

FUNF TIPPS GEGEN VERANDERUNG

Der Podcast ,Metatheorie der Veranderung" beschaftigt sich in
der Folge ,10 Tipps, um ganz sicher zu stagnieren” ironisch und
bisweilen provokant mit der (unbewussten) Fahigkeit des Men-
schen, in Stagnation zu verharren. Die Autoren sind sich einig: Das
tut weder einem selbst noch dem Umfeld gut. Dabei ist es wichtig,
zwischen Stabilitat und Stagnation zu unterscheiden: ,Stabil ist

eine Person, die frei entscheidet, ob sie Neues lernt oder Bewéhr-

OD tes beibehalt. Denn Stabilitat braucht beides, Lernen und Beibe-
halten. Auf der Grundlage einer solchen Stabilitdt verédndern sich
Menschen, weil sie das Alte und Bekannte bei Bedarf loslassen
kénnen. Stagnativ ist jemand, der die eigenen Muster nicht in Frage
stellen kann und auch dann beibehalt, wenn sie ihm oder seiner
Umwelt wiederholt schaden. (...) Das ist die Tragik der Stagnation,
die Altes nicht loslassen und sich daher nur auf der Basis des Alten
mehr schlecht als recht optimieren kann.”

Die Tipps kdnnen Sie dabei unterstitzen, eigene Muster und
Prozesse der Stagnation zu erkennen. Wenn Sie den Impuls haben,
einen der folgenden Tipps wirklich umzusetzen, sind Sie womog-
lich in die Falle der Stagnation getappt. Dann kénnte es an der Zeit
sein, die eigene Motivation zu hinterfragen. Hier liegt die Chance,
(berechtigte) Bedurfnisse nach Stabilitat zu erkennen oder Impulse
fur Veranderung zu entdecken. Falls Sie die Tipps fur Stagnation
doch nicht wahrnehmen maéchten, finden Sie auf den ndchsten
Seiten Anregungen, was Sie sich stattdessen fragen kénnen.

=

Inspiriert von einem Beitrag von Klaus Eidenschink
im Podcast ,Metatheorie der Veranderung”.

audioportal.metatheorie-der-veraenderung.info/
das-thema-1o-tipps-um-ganz-sicher-zu-stagnieren
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Vermeiden Sie Menschen, die Sie in Frage stellen,
und bleiben Sie immer bei lhrer Meinung.

Eine sehr effektive Methode, in der Stagnation zu verharren, ist
es, sich nur mit Menschen zu umgeben, die gleicher Meinung sind
und sich fiir Ahnliches begeistern. Vorsicht vor denjenigen, die
unbequeme Fragen stellen. Halten Sie sie auf Abstand. Wenn sie
Sie kritisieren, dann machen Sie umgehend deutlich, dass sie sich
irren. Entscheidend aber ist, dass Sie dies unauffallig tun. Seien
Sie geschmeidig, erwecken Sie den Anschein von Einsichtigkeit.
Wichtig ist nur, dass Sie eigentlich gar nichts andern méchten,
denn nur Sie wissen ja Bescheid.

% Denken Sie an eine Situation zuruck, in der Sie selbst, eine
Ihrer Entscheidungen oder eines Ihrer Projekte in Frage
gestellt wurde. Wie haben Sie das erlebt? Wie haben Sie
reagiert? Wurden Sie heute in dieser Situation etwas anders
machen oder sagen? Was ware das?

% Lesen Sie im Abschnitt zum Umgang mit Widerstand (S. 124),
um Funktionen von Widerstand im Prozess und als Rolle in
Teamkontexten zu erkunden.

Glauben Sie das, was Sie denken und erwarten.

Sie wissen, wie die Welt ist und was von anderen zu erwarten ist.
Da kdnnen Sie sich ganz auf sich verlassen. Wenn Ereignisse auf-
treten, die lhren Erwartungen zu widersprechen scheinen, lassen
Sie sich nicht irritieren. Besonders kommt es darauf an, Ihre Uber-
zeugungen nicht zu hinterfragen, z.B.:

O Auf andere kann man sich nicht verlassen.

O Wenn ich es nicht mache, macht es sowieso keiner.

FUNF TIPPS GEGEN VERANDERUNG

®) Nur wer sich anstrengt und Leistung bringt, darf mit sich
zufrieden sein.

O Hier hat sich sowieso noch nie etwas verandert.

Stellen Sie solche Satze auf gar keinen Fall in Frage. Im Gegenteil:
Sammeln Sie Bestatigungen und Belege, um Ihre Sicht der Welt vor
anderen und vor sich selbst zu untermauern.

% Welche Glaubenssatze haben Sie Uber |hre Kolleg:innen,
Ilhre Vorgesetzten und lhre Organisation?

% Was ware, wenn diese Glaubenssatze nicht wahr waren?
Welche Beispiele finden Sie daftir?

Versuchen Sie immer, die Kontrolle zu wahren.

Nur wenn Sie die Kontrolle behalten, kann nichts in lhnen wach
werden, was Sie nicht spiren wollen. Daher Vorsicht. Bringen Sie
sich nicht in Situationen, in denen Sie nicht souveran riiberkom-
men. Expertise ist alles, Ihr Wissen ist Ihr Halt. Machen Sie Experi-
mente nur dort, wo es unumganglich ist. Bringen Sie sich nur ein,
wenn Sie sich sicher sind. Wenn das nicht geht, tun Sie so, als ob.
Tarnen und Tauschen sind unabdingbar. Fragen mussen durch
Antworten erschlagen werden, von allem, was vage, offen oder
doppeldeutig ist. Bleiben Sie verninftig und rational. Dann sind
Sie auf der sicheren Seite.

% Unsicherheit in Gruppenkontexten ist vollkommen normal
und betrifft jede:n. Denn oftmals geht es nicht um Selbst-
sicherheit als persdnliche Eigenschaft, sondern um eine
gemeinsam getragene Atmosphare von Ehrlichkeit, in der
Mitarbeitende sich sicher fiihlen, auch unsichere Uberlegun-
gen, Fragen oder erste Ideen zu teilen. Was kénnen Sie tun,
um eine sichere Arbeitsatmosphare zu gestalten?

®
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% In welchen Momenten sind Sie in der Rolle der Moderation
und damit in der Verantwortung, eine angenehme Atmo-
sphare fur Austausch zu schaffen? Was kénnen Sie mit Blick
auf Gesprachsfuhrung, Methoden oder Raumgestaltung
daflr tun?

% Reflektieren Sie, in welchen Gruppenkontexten Sie sich als
Teilnehmer:in sicher oder unsicher fuhlen. Welche Rituale,
Settings, Methoden tragen jeweils dazu bei?

Sie wollen mehr tber (Un-)sicherheit im Kontext von Verande-
rungsprozessen erfahren? Schauen Sie dafur in den Beitrag
.Psychologische Sicherheit” (S. 114).

Lassen Sie sich nicht von wiederkehrenden
schlechten Erfahrungen irritieren.

Dieser Tipp ist ganz wichtig! Wenn Sie feststellen, dass sich
schlechte Erfahrungen wiederholen, dann lassen Sie sich davon
nicht irritieren. Denken Sie einfach, das ist Zufall. Kommen Sie auf
gar keinen Fall auf die Idee, dass Sie selbst zum Misslingen beitra-
gen. Und sind Sie doch der Versuchung erlegen, eigene Anteile am
Misslingen zu sehen, genulgt ein kleiner Ruckschlag in Ihrem Ver-
such, es anders zu machen, als Bestatigung: Das bringt doch alles
nichts. Man ist eben, wie man ist. Finden Sie sich damit ab, dass
andere sich Uber Sie beklagen - das ist deren Problem.

% Wann erleben Sie es als besonders verlockend, einen be-
kannten Wege zu gehen, obwohl Sie ahnen, dass dieser
nicht zum gewtnschten Ergebnis fihren wird? Was kénnten
Sie vielleicht anders machen als bisher? Wann ware dafur
die nachste gute Gelegenheit?

FUNF TIPPS GEGEN VERANDERUNG

Verhindern Sie um jeden Preis ein Nachlassen
lhrer Anstrengung.

Das Leben in Stagnation ist kein Ponyhof. Wenn etwas nicht klappt,
geben Sie die Anstrengung nicht auf, es genau auf die gleiche Weise
wieder zu versuchen. An lhrer Verbissenheit kdnnen Sie erkennen,
dass Sie der Stagnation treu bleiben. Auch die Sorgen von Men-
schen in Ihrem Umfeld, ob es denn all das wert ist, widerlegen Sie
mit Beschwichtigungen. Besonders wirksam ist es, wenn das Ziel
der Anstrengung ein hehres ist. Je machtiger Sie werden oder je
mehr Sie sich fur eine gute Sache aufopfern, desto leichter ist es,
alle kritischen Anfragen abzutun. Es geht schlie3lich um was. Und
kurz vor dem Ziel durfen Sie nicht aufgeben - niemals.

% Wie entscheiden Sie, eine Sache loszulassen?
Was sind lhre Kriterien dafur?

% Wann sind Sie sich sicher, an einer Sache dranbleiben
zu wollen? Was sind lhre Kriterien daftir?

Ironie aus! Vielleicht haben Sie einige Punkte zum Schmunzeln
gebracht, vielleicht war es auch eher ein ,Autsch”, weil Sie sich
selbst ertappt haben. Das ist normal, absolut nachvollziehbar und
genau richtig so! Hier ist Platz fur Ihre Gedanken, Erkenntnisse oder
was lhnen sonst wichtig ist:
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Der Ansatz der Gewaltfreien Kommunikation:

Im Change-Prozess
mit anderen
kommunizieren

O©| 8| *k

Eine spannende Einheit mit groBer Wirkung.
Vielleicht als Lesestoff fiir die Bahnfahrt in
den Feierabend? Gewaltfreie Kommunikation
braucht viel Ubung - hat aber das Potenzial,
Ilhre Kommunikation nachhaltig zu verandern.

Ein wesentlicher Faktor, Uber den Sie Veranderung gestalten
kénnen, ist Ihre Kommunikation. Denn Veranderung bedeutet
fir alle Beteiligten Anstrengung und kann mit Angsten, Irritation
und Verunsicherung einhergehen.

N
N

DER ANSATZ DER GEWALTFREIEN KOMMUNIKATION

Gerade wenn es darum geht, Arbeitsprozesse, Hierarchien und
Zustandigkeitsbereiche neu zu gestalten, kann es auch zu einem
Verlust von Orientierung kommen oder dem Gefuhl, infrage ge-
stellt zu werden. Eine Ausgangslage, die viele Anlasse fur Konflikt
schafft - und es umso wichtiger macht, darauf kommunikativ gut
zu reagieren.

Einen Ansatz bietet hier die Gewaltfreie Kommunikation
(GFK), die von Marshall B. Rosenberg entwickelt wurde und heute
weltweit zum Einsatz kommt. Dem Ansatz liegt die Beobachtung
zugrunde, dass es oft nicht nur darum geht, was man sagt, son-
dern auch mit welcher Intention. In der folgenden Grafik sind die
vier Schritte der GFK dargestellt.

1. Beobachtung 2. Gefiihle

Beschreibung einer konkreten
Handlung: Was héren wir andere
sagen, was sehen wir, was andere
tun? Wichtig: Beobachtung ohne
Wertung darlegen!

3. Bedirfnisse

Formulierung der Bedurfnisse,
welche hinter diesen Gefiihlen
stehen.

Ausdrtiicken der Geflhle,
die durch die jeweilige
Handlung ausgeldst werden.

4. Bitte/Wunsch

Bitte um eine konkrete Handlung:
Was brauchen wir von der anderen
Person? Was kann unser Gegenuber
konkret tun, um uns die Arbeit zu
erleichtern/verbessern?
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Beispiel:

,Du hast mich schon wieder nicht Gber den
nachsten Planungsschritt informiert. Ich

eskaliere das jetzt auf Leitungsebene!”

1. Beobachtung

.Ich beobachte schon in mehreren
Prozessen, dass unsere Absprache
zur Einbindung nicht klappt.”

3. Bediirfnis

»Ich winsche mir mehr Planungs-
sicherheit an den Schnittstellen
und will mich nicht in meiner
Abteilung bloRgestellt fihlen.”

2. Gefiihle

,Bei mir |6st das Arger aus, ich fihle
mich Ubergangen und verliere den
Uberblick Gber meine Arbeitspakete.

u

4. Bitte/Wunsch

,Bitte informiere mich, wenn du
Prozesse anstoRt, die fur die
integrierte Planung wichtig sind.”

DER ANSATZ DER GEWALTFREIEN KOMMUNIKATION

% Vielleicht fallt Ihnen eine konkrete Situation ein, die Sie im
Sinne der GFK einmal durchspielen méchten:

T

1. Beobachtung 2. Gefiihle

—
3. Bediirfnis 4. Bitte/Wunsch

Die GFK bietet einen guten Startpunkt zur Reflexion eigener Kom-
munikationsmuster. Probieren Sie aus, was kleine Anderungen der
eigenen Sprache und in der Kommunikation mit anderen bewirken
kénnen. Eine Moglichkeit, die Methode zu verinnerlichen, kann
beispielsweise sein, sie schrittweise oder vielleicht auch erst mal
im privaten Umfeld auszuprobieren. Dabei merken Sie schnell,
welche Formulierungen sich passend anfiihlen - und was sich
vielleicht verandert.

O
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Sie haben schon einiges geschafft. Nehmen Sie
sich die Zeit, um sich dafir zu belohnen. Halten
Sie einfach mal inne und klopfen Sie sich selbst
auf die Schulter. Wir sind uns sicher: Sie leisten
GroRartiges!

LS



INTRO

Organisa-
tionsebene

Der Blick auf meine
Organisation

Veranderung fordert Sie nicht nur als Person. Es geht auch um
Veranderung in der Verwaltungsorganisation, damit integriert(er)
geplant werden kann. Das heifRt konkret: Integrierte Planung
braucht passende Strukturen, Prozesse und eine kooperative
Arbeitskultur. Aber wie kommt man dahin? Unabhangig davon,
ob Sie sich in einer stark versaulten und von Hierarchie gepragten
Arbeitsumgebung befinden, in der integriertes Arbeiten noch ein
Fremdwort ist, oder schon Erfahrung vorliegt: Es gibt immer Mog-
lichkeiten, den Veranderungsprozess hin zu einer integrierte(re)n
Planung voranzutreiben.
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Das erwartet Sie in

60

diesem Abschnitt

Denn der Schlussel fir eine gelingende integrierte
Planung, liegt in der Passgenauigkeit zu den Gegeben-
heiten vor Ort. Das heil3t: DIE integrierte Planung

gibt es nicht. Vielmehr gilt es, den fur Ihre kommu-
nalen Realitaten passenden Planungsansatz (weiter)
zu entwickeln. Planung soll kein Zusatzprozess sein,
sondern alle Beteiligten dabei unterstutzen, Aufgaben
und Herausforderungen gemeinsam schneller und
bedarfsorientierter zu begegnen. Je praxisnaher der
neue Planungsansatz fur den Arbeitsalltag ist, desto
relevanter wird er in der Zukunft sein. Dabei mussen
Sie nicht ,auf der griinen Wiese” anfangen - im Gegen-
teil: Bauen Sie auf dem auf, was bereits vorhanden

ist - und passen Sie an. Auf dem Weg dahin soll Sie
dieses Kapitel unterstutzen.

Mit unserem Change-Raster (S. 62) laden wir Sie ein, die Aus-
gangslage fur Ihren Veranderungsprozess zu bestimmen. Auf wie
viel Erfahrung im integrierten Arbeiten und (formale) Unterstut-
zung fur die Veranderung kénnen Sie zuriickgreifen? Egal, was
Ihre Ausgangslage ist: Wir haben passende Tipps gesammelt,

wie Sie den Weg hin zu einer integrierte(re)n Planung vorantrei-
ben kénnen.

Integrierte Planung gelingt dabei nur gemeinsam mit an-
deren Akteur:innen. Eine wichtige Grundlage dafur ist es, dass Sie
ein gemeinsames Bild der integrierten Jugendhilfeplanung ent-
wickeln. Dieses ermoglicht es zu entscheiden, wo Sie Ihre Krafte
blindeln und in die Weiterentwicklung einsteigen wollen. Unser
Fokus-Check (S. 74) bietet Innen Anregungen fiir die gemeinsame
Verortung und die Ableitung konkreter Schritte.

Daneben gilt es zu klaren: Was meinen wir Gberhaupt mit
integrierter Planung? Wird zukinftig gemeinsam gearbeitet und
entschieden? Zeichnen wir mit? Ubernehmen alle Beteiligten klare

INTRO

Arbeitspakete? Fir mehr Orientierung bieten wir Ihnen die Unter-
scheidung zwischen souveranen, kooperativen und kollaborativen
Ansatzen an. Unser Analysetool im Beitrag Ansétze der integrier-
ten Planung (S. 80) hilft Ihnen auf dem Weg zu mehr Klarheit.

Integrierte Planung braucht Raum fur die Zusammen-
arbeit - und damit passgenaue Strukturen und Prozesse. Unser
Prozessbaukasten (S. 88) unterstitzt Sie dabei, relevante
Akteur:innen und Gremien fir Ihren Planungsprozess zu identifi-
zieren und Ihre Prozesse noch bedarfsorientierter auszurichten.

Auch wenn Gremien und Prozesse klar sind, missen
Personen fir die Mitarbeit in diesen Strukturen gewonnen und
vom Mehrwert integrierter Planung Uberzeugt werden. Dies
gelingt dann gut, wenn Sie Ziele, Herausforderungen und Bedurf-
nisse der relevanten Akteursgruppen besser verstehen. Nutzen Sie
unseren Persona-Ansatz (S. 108), um die Perspektive der Beteilig-
ten einzunehmen.

Flr Veranderungsprozesse hin zu einer integrierte(re)n
Planung braucht es schlieBlich auch eine andere Arbeitskultur:
Das Konzept der Psychologischen Sicherheit (S. 114) beschreibt
Voraussetzungen fir eine gelingende Zusammenarbeit in Teams
und Gruppen. Wir haben Tipps flr Sie zusammengestellt, wie Sie
eine sichere Atmosphdre der Zusammenarbeit aus verschiedenen
Rollen mitgestalten kénnen.

Dazu gehort auch, Widerstand als einen Teil von Verande-
rung zu verstehen, in dem auch produktive Kraft liegt. Unser Bei-
trag zu Widerstand (S. 124) regt dazu an, hier neue Ansatzpunkte
im Umgang zu finden.

Wir wissen, der Weg zu integrierter Planung ist nicht immer
einfach - oft sind die Entwicklungsspielraume aber viel groRer, als
es sich anfuhlt. Seien Sie gespannt auf die Erkenntnisse, die vor
Ihnen liegen.
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Das Change-Raster:

Den Veranderungs-
prozess passend zu
lhrer Ausgangslage
gestalten

OO0 | 8/888 |k

In dieser Einheit setzen Sie ein paar Kreuze und
erhalten im Gegenzug jede Menge Erkenntnisse
und Tipps zu lhrer individuellen Situation. Funk-
tioniert alleine, aber auch sehr gut im Austausch
mit Kolleg:innen.

Der Veranderungsprozess hin zu einer integriert(er)en Planung
kann komplex erscheinen (und auch sein). Verstandlich, wenn Sie
da nicht wissen, wo Sie uberhaupt anfangen oder welchen Schritt
Sie als Nachstes gehen sollen. Hierfur gibt es auch kein Patent-
rezept. Denn damit Verdnderung gelingt, muss das gewahlte
Vorgehen zu der eigenen kommunalen Ausgangslage passen.
Unserer Erfahrung nach sind fur die Wahl des Vorgehens zwei
Merkmale der Ausgangslage besonders entscheidend:

N
(]

DAS CHANGE-RASTER

O

Erfahrungsstand: Liegt viel oder keine/nur wenig Erfahrung
in der integrierten Zusammenarbeit vor?

Top-down- oder Bottom-up-Prozess: Stammt der Impuls
fur eine integrierte(re) Planung top-down von der Leitungs-
ebene? Oder geht er bottom-up von der Mitarbeitenden-

ebene aus?

Kombiniert man diese beiden Merkmale, lassen sich vier typische
Ausgangslagen von Veranderungsprozessen bestimmen. Unser
Change-Raster unterstutzt Sie dabei, lhre Ausgangslage zuzu-
ordnen, und gibt fir jede Konstellation Tipps, um dem Verande-
rungsprozess hin zu einer integrierte(re)n Planung Dynamik zu

verleihen.
Top-down
angestolRener Prozess

Typ 1 Typ 4
£ s Aufbau-Ansatz Profi-Ansatz
‘o0 5 -_
S
<
55
0 2
C bo
g 2
= £ Typ 2 Typ 3

Pionier-Ansatz Grassroots-Ansatz

Bottom-up
angestolRener Prozess

ual190.y UaLIa1I8aul

wi Sunayed [SIA
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% Nun sind Sie an der Reihe! Welchem Typ entspricht die
Ausgangslage von Veranderungsprozessen hin zu mehr
integrierter Planung in lhrem Wirkungsbereich? Die Zu-
ordnung kénnen Sie fur sich alleine oder auch gemeinsam
mit anderen Akteur:innen (z. B. Kolleg:innen, Vorgesetzten)
vornehmen - und so einen Austauschanlass schaffen.

Falls Sie unsicher sind, wo Sie lhre Ausgangslage entlang der Merk-
male verorten sollen, kdnnen Sie folgende beispielhaft ausgewahl-
ten Indikatoren als Orientierungshilfe nutzen:

Merkmal 1:
Erfahrungsstand im integrierten Arbeiten

Je mehr Aussagen Sie zustimmen, desto héher ist ihr Erfahrungs-
stand im integrierten Arbeiten:

@) Bei Ubergreifenden Fragestellungen (z. B. in Krisensituationen)
arbeiten wir mit anderen Fachbereichen oder verwaltungs-

externen Akteur:innen (Trager, Politik, Adressat:innen)
zusammen.

O  Es besteht schon lange eine aktive Zusammenarbeit.

O  Wir arbeiten regelmaBig mit anderen Fachbereichen und
verwaltungsexternen Akteur:innen zusammen.

O Die Zusammenarbeit ist produktiv, wir wirken gut zusammen.

O  Es existieren Strukturen und Prozesse fiir die Zusammenarbeit
(z.B. bereichsiibergreifender Jour fixe).

O Die Zusammenarbeit mit anderen hilft uns in der Praxis,
zu besseren Losungen zu kommen.

O Ich weiR, wen ich in den anderen Fachbereichen anrufen
muss, wenn wir schnell etwas klaren missen.

64

DAS CHANGE-RASTER

Merkmal 2:
Bottom-up- oder Top-down-Prozess

Je mehr Aussagen Sie zustimmen, desto eher handelt es sich um
einen Top-down-Prozess:

O Die Leitungskraft appelliert regelmaRig, verstarkt mit anderen
Akteur:innen auBerhalb des eigenen Fachbereichs zusammen-
zuarbeiten.

O Im Arbeitsalltag stehen Ressourcen fur integriertes Planen
und Vernetzungsarbeit zur Verfigung.

O Dieintegrierte Planung ist formal verankert, z. B. durch
politische Beschllsse, Strategiepapiere usw.

Je mehr Aussagen Sie zustimmen, desto eher handelt es sich um
einen Bottom-up-Prozess:

QO Sieund/oder andere Kolleg:innen regen in Dienstbesprechun-
gen an, vermehrt mit andere Akteur:innen zusammenzu-
arbeiten.

QO  Beiubergreifenden Themen arbeiten Sie trotz fehlender
formaler Reglungen (regelmaflig/bei Bedarf...)
fachbereichsubergreifend mit anderen Kolleg:innen
zusammen.

QO Sie sprechen oft auf Arbeitsebene dariiber, dass mehr
Zusammenarbeit an vielen Stellen zu besseren Ergebnissen
fuhren wiirde.

QO Sieund andere Kollegen:innen informieren sich in Netz-
werken oder auf Veranstaltungen, wie andere Kommunen
integrierteres Arbeiten gestalten.
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Typ 1

Aus meiner/unserer Sicht entspricht unsere Ausgangslage Typ:

Begrindung:

Und jetzt? Im Folgenden erhalten Sie Hinweise auf typische
Herausforderungen sowie Tipps und Anregungen, wie Sie lhren
Veranderungsprozess vorantreiben kdnnen - passend zu lhrer
jeweiligen Ausgangslage.

Aufbau-Ansatz (Top-down - wenig Erfahrung)

Beispiel: Die Leitungskrafte verschiedener Abteilungen haben ein
Strategiepapier zur integrierten Planung verabschiedet. In der
Praxis beschrankte sich die Zusammenarbeit der Fachbereiche
bislang auf das gelegentliche Zuliefern von Informationen,

z. B. fur schriftliche Anfragen.

Im Aufbau-Ansatz (Typ 1) wird die Veranderung hin zu einer inte-
grierten Planung top down durch die Leitungsebene angestofRen.
Der Prozess ist dadurch bereits mandatiert, es besteht also ein
formeller ,Hebel”, um die Umsetzung voranzutreiben. Idealerweise
werden auch Ressourcen fir die Umsetzung bereitgestellt. Die Pra-
xis zeigt jedoch: Damit ist es oft nicht getan. Da noch keine oder
kaum Erfahrungen im integrierten Arbeiten existieren, besteht die
zentrale Herausforderung darin, den Auftrag in die Praxis zu Uber-
setzen - denn nur so wird aus einem beschlossenen Planungsan-
satz eine gelebte Planungspraxis. Folgende Tipps kdnnen im Auf-
bauansatz hilfreich sein, um dem Prozess Dynamik zu verleihen:

DAS CHANGE-RASTER

O

Den Auftrag praxisrelevant gestalten: Integrierte Planung
ist kein Selbstzweck. Machen Sie die integrierte Planung
relevant, indem sie dazu beitragt, Antworten auf akute
Bedarfe, aktuelle Themen oder schon lange drangende
Arbeitsfelder zu finden. Scharfen Sie als Grundlage hierfur
immer wieder ihr Zielbild des Prozesses (Fokus-Check, S. 74).
Je besser die Umsetzung des Auftrags zur kommunalen
Realitat passt, desto mehr wird integriertes Planen tatsach-
lich in der Arbeitspraxis gelebt.

Die relevanten Akteur:innen identifizieren und ver-
stehen: Verschaffen Sie sich einen Uberblick, wer in den
Planungsprozess eingebunden werden sollte (Prozessbau-
kasten, S. 88). Lernen Sie die Perspektiven, Interessen und
Bedarfe der Akteur:innen kennen (Perspektivwechsel, S. 150).
Je starker die integrierte Planung Antworten fir den Arbeits-
alltag der betroffenen Akteur:innen liefert, desto praxisrele-
vanter wird sie in Zukunft sein.

Passende Prozesse und Strukturen aufbauen: Damit die
integrierte Planung mit Leben gefullt wird, braucht es Orte
der Zusammenarbeit. Analysieren Sie, welche Gremien Sie
dafur brauchen, und gestalten Sie diese moglichst pass-
genau. Gerade die ersten Erfahrungen in diesen Arbeits-
settings werden die Einstellung zur integrierten Planung
mitpragen. Berlicksichtigen Sie zudem bestehende Prozesse
und Strukturen. Das hilft, Synergien zu nutzen und Doppel-
strukturen zu vermeiden - und verhindert den Eindruck,
dass Bestehendes nicht wertgeschatzt wird (Prozessbau-
kasten, S. 88).

Commitment in der Breite sichern: In Top-down-Prozes-
sen gilt es besonders die Mitarbeitenden zu Uberzeugen.
Sonst bleibt der Auftrag nur auf dem Papier bestehen! Dazu
ist es wichtig, einen guten Umgang mit unterschiedlichen
Haltungen zur Veranderung zu finden - auch mit Widerstand
(Umgang mit Widerstand, S. 124). Setzen Sie zudem auf
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Typ 2

Kommunikation und passende Narrative, um den Mehrwert
integrierter Planung herauszuarbeiten (Change-Story, S. 172).
Und: Machen Sie die Vorteile erlebbar. Nichts ist so tber-
zeugend wie die eigene Erfahrung. Das kann im Kleinen
gelingen, indem Sie kooperative Arbeitssettings schaffen,
oder im Grof3en, indem Sie mit Arbeitsfeldern beginnen, in
denen sich schnell erste Erfolge zeigen oder es viel Energie
und Begeisterung gibt.

Pionier-Ansatz
(Bottom-up - keine/wenig Erfahrung)

Beispiel: Auf einer Konferenz hort eine Mitarbeiterin von den
positiven Erfahrungen, die andere Kommunen mit integrierten
Planungsansatzen gemacht haben. Sie beschliet, dies auch in
ihrem Wirkungsbereich voranzutreiben. Gemeinsam mit anderen
veranderungsaffinen Kolleg:innen entwickelt sie ein Ideenpapier,
das den FUhrungskraften in der nachsten Dienstbesprechung vor-
gestellt werden soll.

Der Pionier-Ansatz ist ein Bottom-up-Prozess, der von (wenigen)
veranderungsaffinen Mitarbeitenden angetrieben wird. Die Fih-
rungsebene ist bisher noch nicht von einem integrierten Vorge-
hen Uberzeugt. Insgesamt existieren in der Kommune keine oder
wenig Vorerfahrung im integrierten Arbeiten und kaum Wissen
Uber integrierte Ansatze. Probleme werden nach Zustandigkeit be-
arbeitet - auch wenn es sich um Querschnittsthemen handelt. Das
sorgt daflir, dass einzelne Mitarbeitende anfangen, nach neuen
Antworten und Méglichkeiten flr integriertes Planen zu suchen.
Folgende Tipps und Anregungen kénnen hilfreich sein, um den
Prozess Schritt fur Schritt voranzutreiben:

O Eine , Koalition der Willigen” bilden: SchlieRen Sie sich
mit Kolleg:innen mit einem dhnlichen Anliegen zusammen,
bindeln Sie Ihre Energie und treiben Sie den Prozess
gemeinsam voran! Nehmen Sie zum Beispiel gemeinsam
an Fachveranstaltungen oder Fortbildungen teil, um Inspira-

DAS CHANGE-RASTER

tion und Argumente fur Ihr Anliegen zu sammeln. Der Weg
der Veranderung kann lang sein - Sie sollten (und kénnen)
ihn nicht allein gehen. Identifizieren Sie Akteur:innen, die
fur den Prozessfortschritt bedeutsam sind oder als Fiir-
sprecher:innen eintreten kdnnten (Prozessbaukasten, S. 88).
Adressieren Sie zunachst die Personen, die einer Ver-
anderung positiv gegenliiberstehen (Umgang mit Wider-
stand, S. 124) - das spart Energie und lasst Ihre Koalition
schneller wachsen.

O Kleine Schritte und Experimente ansto3en: Vor dem

Hintergrund eines fehlenden Mandats und geringer Erfah-
rung im integrierten Arbeiten gilt es, realistische nachste
Schritte zu definieren. Vermutlich kénnen Sie eher das
Alltagshandeln im Kleinen verandern, als ,,von unten” direkt
neue Planungsprozesse anzustoRen. Uberfordern Sie sich,
Ihre Verbindeten und das System nicht - Veranderung
braucht Zeit. Wird zu schnell zu viel Anpassungsleistung ver-
langt, kann dies zu Widerstand fihren (Umgang mit Wider-
stand, S. 124). Wagen Sie stattdessen Experimente und ge-
hen Sie kleine Schritte (15-Prozent-Losung, S. 24). Scharfen
Sie zum Beispiel gemeinsam mit lhren Verbindeten Ihr Bild
der integrierten Planung, fragen Sie, ob Sie an einer fir Sie
interessanten AG eines anderen Fachbereichs teilnehmen
kénnen, greifen Sie haufiger zum Telefonhérer - oder lassen
Sie bewusst lhre Burotulr offen stehen.

O Positive Erfahrungen schaffen: Machen Sie es sich leichter

und beginnen Sie dort, wo lhre Energie hingeht oder bereits
im System vorhanden ist. Wo versprechen Sie sich schnelle
Erfolge, oder wo bedient die Verdanderung einen akuten Be-
darf? Verschaffen Sie sich ,, Quick wins”. Durch die positiven
Erfahrungen werden die Vorteile integrierten Arbeitens
erlebbar, und so motivieren Sie auch weitere Akteur:innen
flr nachste Schritte. Fir die Sie nun sogar mit lhren ersten
Erfolgen werben kénnen.
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Typ 3

O Auf eigene Krafte achten: Bleiben Sie bei all der Begeiste-
rung flr die Veranderung achtsam mit sich selbst. Da lhnen
eine ,Ruckendeckung” von oben und damit wahrscheinlich
auch Ressourcen fehlen, sollten Sie Ihr Vorgehen passend
zu lhren Kapazitaten gestalten. Reflektieren Sie immer
wieder, wo es sich lohnt, den Prozess weiterzutreiben,
und wann Sie auch loslassen sollten (Umgang mit Wider-
stand, S. 124). AuBerdem kann es hilfreich sein, sich auch
die kleinen Erfolge immer wieder bewusst vor Augen zu
fUhren (Motivations-Analyse, S. 20).

Grassroots-Ansatz (Bottom-up, viel Erfahrung)

Beispiel: In der Praxis wird die integrierte Planung bereits gelebt.
Uber die Jahre haben die Mitarbeitenden nach und nach Erfah-
rungswissen aufgebaut und sich gut untereinander vernetzt. Sie
kooperieren mit verwaltungsinternen und -externen Akteur:innen.
Ein politischer Beschluss zur integrierten Planung existiert jedoch
nicht.

Der Grassroots-Ansatz ist bottom-up getrieben - wie der Name
schon verrat: Nach und nach ist die Erfahrung im integrierten
Arbeiten von der Basis gewachsen - ohne formal festgeschrieben
zu sein. Dadurch, dass integriertes Arbeiten in der Praxis bereits
gelebt wird, haben Sie schon einen weiten Teil des Veranderungs-
prozesses hinter sich gebracht! Die Herausforderung ist nun insbe-
sondere, den Prozess zu formalisieren. Nutzen Sie dafiir folgende
Tipps und Anregungen:

O Mandat sichern: Um die informelle Praxis zu formalisieren
und damit nachhaltig zu verankern, brauchen Sie die Unter-
stlitzung der Leitungsebene. Nutzen Sie dafir Ihre bisherigen
Erfolgsgeschichten (Change-Story, S. 172). Identifizieren und
aktivieren Sie Mitstreiter:innen, die sich gemeinsam mit Ihnen
fur die Formalisierung einsetzen (Persona-Ansatz, S. 108).
Wenn es bereits Leitungskrafte anderer Fachbereiche gibt,
die von Ilhrem Vorhaben Uberzeugt sind, bitten Sie diese,

DAS CHANGE-RASTER

weitere Fihrungskrafte zu gewinnen. Um zusatzliche
Ressourcen und Legitimation (und damit Hebel) fur den
Prozess zu erhalten, ist zudem ein politischer Beschluss
hilfreich - auch hierfiir braucht es die Unterstitzung der
Fuhrungskrafte.

O Gemeinsame Bilder scharfen: Um die Leitungsebene von

dem Mehrwert einer formal etablierten integrierten Pla-
nung zu Uberzeugen, helfen klare geteilte Bilder. Erarbeiten
Sie gemeinsam, was lhre Ziele sind und wie die optimale
integrierte Planung aussehen wiirde, die zu Ihren Bedar-
fen und Gegebenheiten passt (Ansatze der integrierten
Planung, S. 80, Fokus-Check, S. 74). Formulieren Sie dies

in Form eines Auftrags und stellen Sie Ihr Vorhaben ge-
meinsam vor.

O Gremien fiir die Planung optimieren: Auch wenn bereits
viel Erfahrung im integrierten Arbeiten vorhanden ist, ana-
lysieren Sie die bestehende Arbeitsstruktur. Prifen Sie, wel-
che Gremien fir den integrierten Planungsprozess vorhan-
den sind, ob es weitere braucht oder bestehende Gremien
anders genutzt werden kdnnen (Prozessbaukasten, S. 88).

O Last but not least: Seien Sie stolz! Es ist Ihnen gelungen,
integrierte Zusammenarbeit ohne formale Riickendeckung
in der Praxis zu etablieren. Sammeln Sie lhre Erfahrungen
und die bisherigen Erfolge und machen Sie diese sichtbar
(Change-Story, S. 172). Nutzen Sie dies nicht nur als Argu-
mentationshilfe, um die Leitungsebene zu Uberzeugen oder
um weitere Akteur:innen zu gewinnen. Klopfen Sie sich in
der nachsten Gremiensitzung auch einmal gegenseitig auf
die Schultern flrr das bisher Erreichte (Methoden im

Anhang, S. 187).
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Typ 4

Profi-Ansatz (Top-down, viel Erfahrung)

Beispiel: Es liegen ein Strategiepapier sowie Praxiskonzepte zum
integrierteren Planen vor, die erfolgreich umgesetzt werden. Die
relevanten Akteur:innen beraten regelmallig, wie sie komplexe
Herausforderungen gemeinsam bewaltigen. In der letzten Krise
waren sie aufgrund der eingespielten Ablaufe und bestehenden
Kontakte, die auch mal den ,kurzen Dienstweg” ermdglichen,
schnell handlungsfahig. Aktuell ist geplant, eine neue MaRnahme
kollaborativ zu entwickeln.

Im Profiansatz ist der Veranderungsprozess hin zu einer integrier-
teren Planung durch die Leitungsebene mandatiert. In der Praxis
liegt bereits viel Erfahrung im integrierten Arbeiten vor. Vor dieser
(beneidenswerten) Ausgangslage ist die groRte Herausforderung,
die eigenen Prozesse immer wieder zu aktualisieren und die Erfah-
rungen und Learnings zu sichern. Nutzen Sie folgende Tipps und
Anregungen als Impuls:

O Relevanz der integrierten Planung absichern: Vor dem
Hintergrund schnell wechselnder Bedarfe und Herausforde-
rungen (wie zum Beispiel Krisen) ist es wichtig, auch einen
gut etablierten Planungsprozess regelmaRig zu reflektieren.
Es gilt immer wieder die integrierte Planung als Antwort auf
aktuelle Bedarfe oder politische Entwicklungen zu positio-
nieren. Prifen Sie daher kritisch, ob lhre Ziele passend zur
aktuellen Ausgangslage sind und lhre Planung fur aktuelle
Problemstellungen Relevanz hat (Fokus-Check, S. 74).

O Wissens- und Erfahrungstransfer sichern: Eine erfolgrei-
che integrierte Zusammenarbeit basiert auf positiven Er-
fahrungen, die die Akteur:innen im Laufe des Prozesses mit-
einander machen. Dies schafft Vertrauen. Um den Prozess
auch bei personellen Wechseln nicht zu gefahrden, sorgen
Sie rechtzeitig fur Wissenstransfer und teilen Sie regelma-
Rig Ihr Wissen, Erfahrungen und Learnings im Team. Dabei
kann es helfen, Wissen zu verschriftlichen, das Onboarding

DAS CHANGE-RASTER

neuer Personen bewusst zu gestalten und personelle Nach-
folgen frihzeitig in den Blick zu nehmen.

O Bundesweit vernetzen und Wissen teilen: Nutzen Sie die

Gelegenheit des Austauschs mit anderen Kommunen - man
lernt nie aus! Inspirieren Sie dabei andere change-affine
Akteur:innen und nutzen Sie Gelegenheiten, von Ihren
Meilensteinen und Learnings zu berichten. Hiertuber gene-
rieren Sie Aufmerksamkeit fur Ihre Prozesse. Das kann auch
intern helfen, die Unterstitzung fur die integrierte Planung
immer wieder abzusichern.

O Offen fur Neues bleiben: Trauen Sie sich auf Grundlage

der bisher gemachten guten Erfahrungen, mutig zu sein
und Neues auszuprobieren, z.B. einen Prozessbestandteil
noch kollaborativer zu denken (Anséatze der integrierten

Planung, S. 80).

Nutzen Sie die Tipps und Anregungen als Orientierungshilfe
und Inspiration dafur, lhren Veranderungsprozess hin zu
integrierter Planung voranzutreiben. Machen Sie kleine Schritte,
experimentieren und reflektieren Sie und denken Sie immer
daran: Es lohnt sich!

O
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Der Fokus-Check:

Zukunftige
Schwergunkte der

integrierten
Planung bestimmen

OO0 | /888 | %k

Diese Einheit hilft, wenn Sie den Wald vor lauter
Baumen nicht sehen. Machen Sie sich und ande-
ren klar, welche Schwerpunkte Sie in lhrer integ-
rierten Planung setzen.

Im Rahmen von Veranderungsprozessen gilt es, immer wieder das
Zielbild zu scharfen und eine gemeinsame Vorstellung davon zu
entwickeln, wohin die Veranderung fuhren soll - und warum es
sich lohnt, diese mitzugestalten. Dies gilt auch fur die integrierte
Jugendhilfeplanung, mit welcher in der kommunalen Realitat
oftmals unterschiedliche und teilweise auch diffuse Zielbilder
verbunden sind. Haufig wird dann auf idealtypische Planungs-
kreisldufe mit klar definierten Planungsschritten verwiesen. In
der Praxis ist es fur Kommunen aber eine wichtige Aufgabe,
Schwerpunkte und Zeitlaufe der Planung passend zu den eigenen
Anliegen und Bedarfen auszugestalten. Das kann beispielsweise
so aussehen:

<
~

DER FOKUS-CHECK

O Kommune A nutzt ihre integrierte Jugendhilfeplanung
zur Infrastrukturplanung und plant angeknupft an eine
Bestands- und Bedarfsanalyse konkrete Angebote und
MaflRnahmen.

O In Kommune B werden tber die Jugendhilfeplanung vor
allem regelmafRig oder anlassbezogen Daten oder Analysen
bereitgestellt, um dariber u. a. die Wirkung einzelner An-
gebote zu prufen.

O Kommune C nimmt ihre integrierten Planungsprozesse zum
Anlass, die Zusammenarbeit aller Beteiligten weiterzuent-
wickeln und sich Uber gemeinsame Strategien, Ziele und
Handlungsfelder zu verstandigen.

O ... und Kommune D nutzt eine Mischform aus diesen
Ansatzen.

Deutlich wird: Es gibt vielfaltige Moglichkeiten und Varianten der
Jugendhilfeplanung. Haufig sind die Anliegen und Erwartungen an
Jugendhilfeplanung aber auch diffus, wandeln sich tber die Zeit
oder nach Bedarfslage. Flr eine gelungene Zusammenarbeit ist
es deswegen umso wichtiger, dass die relevanten Akteur:innen
ein gemeinsames Bild der integrierten Jugendhilfeplanung ent-
wickeln, von dem aus sie die nachsten Schritte und den Prozess
planen. Oft lohnt es sich, dieses Bild auch im Prozess immer wie-
der zu scharfen.

Als Hilfestellung, um ein gemeinsames Bild zu entwickeln,
oder als Ausgangspunkt, um auch Unterschiede zu identifizieren,
kann der Fokus-Check dienen. Er bildet typische Schwerpunkte
der Planungen in der Praxis ab. Diese schlieBen sich nicht gegen-
seitig aus und kénnen kombiniert werden. Es kann hilfreich sein,
zunachst Schritt fur Schritt zu identifizieren, wo Sie lhre Krafte als
Erstes bindeln und in eine Weiterentwicklung einsteigen wollen.

=
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nicht im Fokus

Der Fokus-Check kann allein bearbeitet werden. Besonders

hilfreich ist er aber als Analyse-Tool fur den Austausch mit an-
deren Akteur:innen. Daflir setzen Sie ein Kreuz fir die einzelnen

Schwerpunkte gemal Ihrer Einschatzung jeweils weiter nach

rechts in Richtung ,,im Fokus” oder nach links ,nicht im Fokus".

Datenmanagement

[] ] (] (] ]

L] L L |- L
Problem-/Bedarfsanalyse

[] [] (] (] ]

L] L L |- L
Strategie- und Zielentwicklung

[] [] (] (] ]

L] L L J L
Transparenz liber Angebote

[] [] (] (] ]

L] L L |- L
MaBnahmenplanung

[] [] (] (] ]

L] L L |- L
Wirkung/Zielerreichung

[] [] (] (] ]

L] L L |- L
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DER FOKUS-CHECK

Was wir darunter verstehen:

O Datenmanagement: Erhebung, Aufbereitung und Analyse von
Daten, zum Beispiel fiir die Bedarfsermittlung, Politik oder
Offentlichkeit

O Problem-/Bedarfsanalyse: Erhebung von Bedarfen, Anliegen
und Ansatzpunkten durch Beteiligungsformate, Datenanalyse,
Fachgesprache etc.

O strategie- und Zielentwicklung: Gemeinsame Verstandigung der
Akteur:innen auf Ubergreifende Strategien, Ziele und Handlungs-
felder fiir das gemeinsame Handeln und als Entscheidungsrahmen

O Transparenz iiber Angebote: Bestandsaufnahme zur sozialen

Infrastruktur; Transparenz Gber Angebote, um Doppelungen und
Lucken zu erkennen und das Zusammenspiel von Angeboten zu

verbessern

O MaRnahmenplanung: Erarbeitung von Empfehlungen fur die
bedarfsgerechte Weiterentwicklung der Angebotslandschaft

O  Wwirkung/Zielerreichung: Priifen der Wirkungen von
Strukturen, Prozessen und Angeboten durch Datenanalyse,
Diskurse etc.
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O

Reflexion:
L)

% Auf welche Schwerpunkte wollen Sie sich als Nachstes
fokussieren?

% Fehlt Ihnen eine Kategorie? Erganzen Sie gern.

% Falls Sie dazu im Austausch mit anderen sind: Wo stimmen
Ihre Einschatzungen Uberein, wo unterscheiden Sie sich?
Was folgt daraus?

Nutzen Sie die Diskussion, um einem gemeinsamen Bild fur die
zukunftige Ausrichtung der Jugendhilfeplanung in lhrer Kommune
einen Schritt ndher zu kommen.

Berlcksichtigen Sie dabei auch lhre Ausgangslage. Welches
Mandat haben Sie fur den Prozess? Wie ist das Commitment der
Beteiligten? Je nach Ausgangslage kann es hilfreich sein, bei der
Auswahl der Planungs-Fokusse auch zu berucksichtigen, welche
Themen gerade (politisch) eine hohe Relevanz haben, wo Hand-
lungsdruck besteht oder wo bei vielen Akteur:innen Energie und
Lust vorhanden sind, ein bestimmtes Anliegen anzugehen. Um
Ihre Ausgangslage gut einzuschatzen, empfehlen wir lhnen unser
Change-Raster (S. 62).

Und selbst wenn Sie sich (noch) nicht einigen kénnen, gilt
auch hier wie so oft: Der Weg ist das Ziel. Schon die Transparenz
Uber die verschiedenen Sichtweisen ist wertvoll und bereichert
den Prozess.

DER FOKUS-CHECK

Hat das was mit meiner
Rolle zu tun?

Je nach Fokus der Jugendhilfeplanung kann es ver-
schiedene implizite und explizite Erwartungen zur
Rolle und zum Profil der Jugendhilfeplaner:in geben.
Nutzen Sie den Fokus-Check, um lhre Einschatzun-
gen zu lhrer Rolle mit den Erwartungen der anderen
Akteur:innen zu vergleichen und sich tber Kompeten-
zen sowie auch Uber mogliche Grenzen zu verstandi-
gen (Meine Rolle im Prozess, S. 14).
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Ansatze der integrierten Planung:

Souveranitat
Kooperation und
Kollaboration
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In Veranderungsprozessen zur Weiterentwicklung integrierter
Planungsansatze wird haufig der Wunsch geaulert, ,integrierter”
zu arbeiten. Dabei gibt es aber oft sehr unterschiedliche Bilder
davon, wie dieses ,integrierter” eigentlich aussieht. Machen wir
ab sofort alles zusammen? Zeichnet eine Abteilung meine
Vorlagen mit? Oder informiere ich alle Abteilungen Uber meine
neuen Projekte?

(=]
0

ANSATZE DER INTEGRIERTEN PLANUNG

Hier ist es hilfreich, verschiedene Formen der Zusammenarbeit
zu unterscheiden. Integrierte Planung bedeutet namlich zunachst
mal, in verschiedenen Konstellationen und Intensitaten zusam-
menzuarbeiten, um auf Handlungsbedarfe besser reagieren und
qualitativ bestmdgliche Losungen entwickeln zu kénnen. Dabei
gilt nicht automatisch ,viel hilft viel” und ,mehr ist immer besser”.
Vielmehr geht es darum, die passenden Formen und Intensitaten
der Zusammenarbeit fir die Planung in /hrer Kommune zu
identifizieren.

Mit Blick auf Formen der Zusammenarbeit lassen sich in
Planungsprozessen die Bereiche Souveranitat, Kooperation und
Kollaboration voneinander abgrenzen.

Formen der Zusammenarbeit:

P31YdSISIUN WINZ S||SPOIN SIP Y219439 34370 J3d

Souveranitat
Eigenstandig agieren

Kooperation Kollaboration

Miteinander abstimmen und umsetzen

Voneinander wissen Gemeinsam entwickeln

g:ﬁ B =) b2 &&

AAA

Intensitat der Zusammenarbeit — Verdnderungsanforderungen
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Souveranitat ...

meint in diesem Kontext, dass eigene strategische Ziele entwickelt
oder Aufgaben unabhangig von anderen Ressorts oder Fachberei-
chen erledigt werden kénnen und Entscheidungen nach eigenem
Ermessen ohne QualitatseinbulRen méglich sind.

Dies ist zum Beispiel der Fall, wenn
O das Aufgabenfeld klar abgegrenzt ist
O die Zustandigkeit klar an einer Stelle verortet werden kann

O Bedarfe oder Zielgruppen parallel nicht auch von anderen
Fachbereichen in den Blick genommen werden

Neben souverdn zu bearbeitenden Aufgaben benétigen andere
Planungsbereiche und Fragestellungen die Zusammenarbeit mit
weiteren Ressorts und Fachbereichen, um Angebote in hoher Qua-
litat zu sichern. Dabei lassen sich kooperative und kollaborative
Ansatze unterscheiden.

Kooperation ...

—

beschreibt einen arbeitsteiligen Ansatz der Zusammenarbeit, bei
dem eine Gesamtaufgabe in einzelne Arbeitspakete aufgeteilt
wird. Diese werden dann jeweils von den beteiligten Parteien
souveran und parallel bearbeitet und letztlich als Gesamtergebnis
wieder zusammengeflgt. Unterschiedliche Fachbereiche arbeiten
also an Teilaufgaben des Endergebnisses. In Planungsprozessen
liefern Abteilungen dann beispielsweise ihre MaBnahmen oder
Angebote fur eine Zielgruppe zu, die dann in einem integrierten
Konzept zusammengefasst werden. Ausgangspunkt ist dabei, dass
die jeweiligen Ziele, z. B. weniger Kinderarmut, nicht allein aus
einem Fachbereich erreicht werden kénnen, sondern verschiedene
Beteiligte aus ihrer Fachlichkeit und Zustandigkeit dazu beitragen
mussen.

ANSATZE DER INTEGRIERTEN PLANUNG

Dies ist zum Beispiel der Fall, wenn

O ein Thema von verschiedenen Ressorts, Bereichen oder
Abteilungen bespielt wird

O Zielgruppen von verschiedenen Ressorts, Bereichen oder
Abteilungen adressiert werden

O es durch fehlende Abstimmung zu Doppelungen und
Licken in der Angebotsstruktur kommen kénnte

O Projekte und Ansatze vor Ort ohne Abstimmung nicht
ineinandergreifen oder aneinander vorbei wirken

Dabei lassen sich verschiedene Intensitaten der Kooperation
unterscheiden, die von einem reinen Informieren Uber relevante
Arbeitspakete im Sinne von ,mehr voneinander wissen” bis hin
zur gemeinsamen Abstimmung reichen, bei der Uberlegungen,
Ansatze oder Zeitpunkte der anderen in der Planung des eigenen
Arbeitspaketes berucksichtigt werden.

Kollaboration ...

—

beschreibt eine Form der Zusammenarbeit, bei der Beteiligte aus
unterschiedlichen Ressorts und mit verschiedenen Fachlichkeiten
aktiv gemeinsam ein Gesamtergebnis entwickeln und fur die Um-
setzung sorgen. In Planungsprozessen werden dann beispielsweise
in Ubergreifenden, multiperspektivischen Arbeitsgruppen Ansatze,
wie Familienzentren oder Sprachférderungskonzepte, entwickelt.
Es entsteht etwas Neues.

=

€8



ORGANISATIONSEBENE

84

Dies ist zum Beispiel der Fall, wenn

O ein Thema von verschiedenen Ressorts, Bereichen oder
Abteilungen bespielt wird (wie auch bei der Kooperation)

O Zielgruppen von verschiedenen Ressorts, Bereichen
oder Abteilungen adressiert werden (wie auch bei der
Kooperation)

O es sich um komplexe Aufgaben oder neue Bedarfe handelt,
die eine gemeinsame Antwort erfordern

O noch nicht klar ist, wie eine bestmégliche Antwort auf
Bedarfe der Zielgruppen aussehen kann

Haufig finden sich in Planungsprozessen alle drei Formen der
Zusammenarbeit - je nach Planungsbereich oder konkreter Auf-
gabenstellung.

Welche Form der Zusammenarbeit passt fiir unsere
integrierte Planung?

Diese Frage lasst sich nicht pauschal beantworten. Je nachdem,
welche Bedarfe und Fragestellungen Sie bearbeiten, kdnnen ko-
operative oder kollaborative Formen sinnvoll sein. Wichtig ist also
zunachst, dass der gewahlte Ansatz fur die Zusammenarbeit zu
den Aufgaben passt, die Sie sich gemeinsam vornehmen.

ANSATZE DER INTEGRIERTEN PLANUNG

Reflexion:
-

Souveranitat

. —

Kooperation / / Kollaboration

T —

T
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Welche Planungsbereiche und Aufgaben gestalten Sie
derzeit wie? Ordnen Sie ein.

Wie bewerten Sie lhre Zuordnung?

Wo sind die aktuellen Arbeitsformen fur die integrierte
Planung in lhrer Kommune passend?

Wo sehen Sie Veranderungsbedarf?

Welche Ideen haben Sie, um das zu erreichen?

S8
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Uns ist wichtig, Ihnen mitzugeben: Die Gegebenheiten vor Ort sind
individuell und sollten gut im Blick behalten werden. Denn: Wie
herausfordernd es ist, kooperativ oder kollaborativ zu arbeiten,
hangt auch davon ab, welche gemeinsamen Erfahrungen es be-
reits in der ressort- und akteursibergreifenden Zusammenarbeit
gibt. Wenn die Arbeitsrealitat stark von Zustandigkeits- und Hier-
archiebarrieren gepragt ist und in der Regel kein ubergreifender
Austausch stattfindet, stellen kooperative oder sogar kollaborative
Arbeitsweisen eine grol3e Veranderung dar, die auch mit Wider-
stand oder Irritation einhergehen kénnen (Umgang mit Wider-
stand, S. 124). Es spielt auch eine Rolle, ob und von wem die Veran-
derung gewulnscht ist und welches Mandat Sie haben. Um hier zu
einer Analyse lhrer Ausgangslage und entsprechenden Strategien
zu kommen, empfehlen wir lhnen unser Change-Raster (S. 62).

ANSATZE DER INTEGRIERTEN PLANUNG

Hor-Tipp:

In der zweiten Staffel des Kommunen-Podcasts der
Initiative Kommune 360° teilen kommunale Gestal-
ter:innen ihre Erfahrungen rund um kooperatives
und kollaboratives Arbeiten: Wie wird Zusammen-
arbeit integraler Bestandteil kommunalen Handelns?
Wann scheitert Kooperation? Warum ist kollabora-
tives Arbeiten eine so wichtige Schliisselkompetenz
fur die Zukunft? Horen Sie hinein:

~
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Der Prozessbaukasten:
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Ob im Aufbau oder in der Weiterentwicklung integrierter Pla-
nungsansatze - immer wieder stellt sich die Frage: Wer arbeitet
wann und wie mit wem zusammen? Welche Prozesse und Struk-
turen brauchen wir, um unseren Planungsansatz passgenau zu
verandern? Oftmals entstehen Arbeitsstrukturen und Gremien
im Alltag aus Projekten oder aktuellen Bedarfen. Dabei kommt
es nicht selten vor, dass Strukturen eingefihrt und beibehalten
werden, auch wenn diese ihren Zweck nur noch bedingt erfullen.
Ein Blick ,,von auBen” auf diese Gremien-Landschaft kann neue
Erkenntnisse bringen. Um Sie dabei zu unterstitzen, haben wir
einen Prozessbaukasten entwickelt, der Ihnen - gerne auch
gemeinsam mit anderen - in drei Schritten dabei helfen soll,
Ihre Arbeitsstrukturen und Prozesse noch bedarfsorientierter
auszurichten.

88

DER PROZESSBAUKASTEN

Schritt #1 Akteurs-Mapping

[ ———— )
Wer spielt fur lhre integrierte Planung eine Rolle?

Ein Akteurs-Mapping kann helfen, zunichst einen Uberblick dar-
Uber zu gewinnen, wer fur lhre Planung eine wichtige Rolle spielt.
Davon lasst sich in einem nachsten Schritt ableiten, wer in Ihren
Planungsprozess involviert sein sollte, welche Rolle die verschiede-
nen Akteur:innen tibernehmen und wo ggf. Verbindungen fehlen.

% Sammeln Sie zunachst die Beteiligten. (Nutzen Sie gern die

Vorlage auf den folgenden Seiten.) Das konnen Personen
oder Organisationseinheiten sein, die zukunftig in der all-
taglichen Praxis Entscheidungen anders treffen oder sich an
Prozessen beteiligen missen, damit Planung flr ein gutes
Aufwachsen in Ihrer Kommune integriert gestaltet werden
kann. Bedenken Sie auch, wer vom Ergebnis der Planung
betroffen ist. Haufig ist es hilfreich, dabei die Bereiche
Verwaltung, Politik und Trager mitzudenken (Beteiligung
verankern, S. 162). Vielleicht sind in Ihrer Kommune aber
auch noch weitere Bereiche relevant.

Folgende Fragen kénnen dabei hilfreich sein:

O

O

Wer kann dazu beitragen, die Planung integriert und
bedarfsorientiert zu gestalten?

Wer kann den Prozess der Planung verlangsamen oder
Entscheidungen unméglich machen?

Wer war schon mal verargert, nicht in die Planung ein-
bezogen zu sein, oder hat eine andere Form der Einbindung
eingefordert?

Wer ist von den Ergebnissen eines Planungsprozesses
betroffen, zum Beispiel weil sich etwas in der Angebots-
struktur oder auch im Arbeitsalltag verandert?
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Verwaltung / \

Stadtent-
wicklung

Leitung
Abteilung Il

% Sortieren Sie die beteiligten Akteur:innen und Gruppen
nach den Funktionsbereichen. Ordnen Sie diejenigen, die
besonders einflussreich oder wichtig fir den Planungs-
prozess sind, in der Mitte an. Akteur:innen, die eher eine
geringere Rolle spielen, platzieren Sie eher an den Rand.

Das Ergebnis kénnte beispielsweise so aussehen:

Sonstige

Buro OB ——

Dezernentin Petra
Stick  f.... .
Referat 3a Referat 2b

Jugendhilfe-
planung

Kinder-
parlament

Elternbeirat

20

Familien-
politische
Sprecher

sehr zentral -
L Paul

Schnuck
Mitglieder chnuc
Vorsitz Jugendhilfe-
Jugendhilfe- ausschuss Fachkrafte

ausschuss

Leitungen
Trager

Trager

Mitglieder
AG78

Frederike
Pahl

Heiner
Mdller

Brigitte
Hampel

weniger zentral

DER PROZESSBAUKASTEN

Vertiefungs-Tipp:
Sie kénnen das Akteurs-Mapping auch an Ihre Bedarfe anpassen: Vielleicht versu-
chen Sie aktuell, eine Koalition der Willigen aufzubauen? Markieren Sie, wer dafur
besonders hilfreich sein konnte. Sie versuchen im Rahmen des Grassroots-Ansatzes
das Mandat fur die integrierte Planung zu starken? (Change-Raster, S. 62).
Markieren Sie die relevanten Fihrungskrafte!

Hier haben Sie Platz fiir Ihr eigenes Akteurs-Mapping:

Sonstige

I

\/ ’:ehr zentral

weniger zentral
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Schritt #2 Gremien-Mapping

=
Bestehende Gremien sammeln und visualisieren

% Sammeln Sie in einem zweiten Schritt, welche Gremien,

Netzwerke und Arbeitsformate Sie aktuell fir lhre integrier-
te Planung nutzen und welche daruber hinaus eine Rolle
spielen. Dies kann sehr unterschiedlich aussehen, je nach-
dem, wo Sie sich im Change-Raster (S. 92) verortet haben.
Wenn Sie sich im Aufbau einer integrierten Planung befin-
den, werden Sie auf weniger etablierte Gremien zuruck-
greifen, als wenn Sie bereits tber viel Erfahrung verfiigen.
In beiden Fallen ist es hilfreich, als Ausgangsbasis zu
sammeln, welche Gremien bereits existieren und genutzt
werden kénnen.

Folgende Fragen kénnen dabei hilfreich sein:

O

Welche Gremien haben Sie als Planer:innen eingerichtet
(zum Beispiel Steuerungsgruppen, Arbeitsgruppen, Fach-
tage etc.)?

Welche Gremien oder Netzwerke existieren in lhrer Kom-
mune bereits, in denen relevante Akteur:innen zusammen-
kommen? Das kénnen AG78 sein, Dienstbesprechungen,
Planungskonferenzen in Sozialrdumen etc.

Wo werden dariber hinaus relevante Entscheidungen fur
das gelingende Aufwachsen von Kindern getroffen (zum Bei-
spiel Buro der OB, Referatsleitungsrunde etc.)?

DER PROZESSBAUKASTEN

Tipp:

In der Zusammenarbeit mit anderen
konnen Sie hier auch mit Metaplan-
wanden und Karten arbeiten.
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% Sortieren Sie die Gremien nach den Funktionsbereichen
JPolitik”, ,Verwaltung"”, ,Trager” und ,Sonstige".

Ein Gremien-Mapping kénnte beispielsweise so aussehen:

AG Familien-
politische
Sprecher:innen

Unterausschuss
Jugendhlife-
planung

Klausur
Jugendhilfe-
ausschuss

Jugendhilfe-
ausschuss

<
()}

DER PROZESSBAUKASTEN

Planungs-

konferenz

Trager

AG78
Kinderschutz

‘ Fachtage
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Hier ist Platz fur Ihr Gremien-Mapping:

Verwaltung

926

DER PROZESSBAUKASTEN

Trager

Sonstige

L6
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Schritt #3 Den Planungsprozess simulieren

Um den Planungsprozess zu simulieren,
nutzen Sie am besten ein groRes leeres
Blatt Papier und Klebezettel oder noch
besser eine Metaplanwand und Karten.

Fur einen gelingenden Planungsprozess ist es nun entscheidend,
dass die relevanten Personen und Akteursgruppen an der richtigen
Stelle im Prozess eingebunden und beteiligt werden. Dazu kann eine
Prozesssimulation hilfreich sein. Diese kdnnen Sie allein durchfih-
ren. Oftmals ist es aber sehr hilfreich, hier gemeinsam mit anderen
in die Uberlegung einzusteigen.

Gehen Sie dazu wie folgt vor:

1. Prozess fur die Simulation wéhlen: Welcher Planungsschwer-
punkt pragt aktuell Ihre Arbeit? Vielleicht fallt Ihnen direkt
etwas ein. Wollen Sie aktuell an den Zielen der Jugendhilfe
arbeiten? Oder steht eine Datenanalyse an? Wenn Sie sich
unsicher sind, empfehlen wir lhnen den Fokus-Check (S. 74).

2. Start und Ziel festlegen: Bestimmen Sie Start (zum Beispiel
Sammlung von Handlungsfeldern) und Endpunkt des Prozes-
ses (zum Beispiel Beschluss von gemeinsamen Zielen).

3. Schritte vom Start zum Ziel identifizieren: Uberlegen Sie
nun Schritt fir Schritt: Was muss passieren, um beim ge-
wiinschten Planungsergebnis anzukommen? Identifizieren
Sie moglichst prazise Zwischenschritte und -ergebnisse (zum
Beispiel Bundelung von Themen, Ausgestaltung von Hand-
lungsfeldern etc.).

4. Zwischenschritte in eine Reihenfolge bringen: Halten Sie
die Zwischenschritte und -ergebnisse auf Zetteln oder Karten
fest und ordnen Sie diese entsprechend dem notwendigen

Ablauf an.

5. Beteiligung pro Prozessschritt klaren: Legen Sie nun fur Nutzen Sie hierfiir sowohl das Akteurs-Mapping als auch das
jeden Prozessschritt fest, welche Akteur:innen beziehungs- Gremien-Mapping! e
wese welche Gremien jeweils zu beteiligen sind. Wer muss s .
wann was tun, damit der Prozessschritt abgeschlossen

werden kann?
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Das Ergebnis kénnte beispielsweise so aussehen:

Unterausschuss
Jugendhlife-
planung

Konkretisierung |
Ziele fiir die
Jugendhilfe

Dienstbe- Strategie-

sprechung klausur

Planungs-
konferenz

Dezernentin Jugendhilfe-

planung

AG78

Kinderschutz

DER PROZESSBAUKASTEN

Steuerungsgruppe

Projekt-
gruppe

e e 00000 00

Diskussion

Sta—rt Bindelung
Sammlung Entwurf I '
Ziele fir die Ziele fur die
Jugendhilfe Jugendhilfe

Unterausschuss
Jugendhlife-
planung

Konkretisierung Il

> Entwurf I: §>
Ziele fur die

Jugendhilfe

Projekt-
gruppe

Projekt-
gruppe

Beschluss:

Ziele fiir die %

Jugendhilfe

ggf. Anpassung/

Ziele fur die <

Jugendhilfe

Kinder-

parlament

100

Konkretisierung

Jugendhilfe-

ausschuss

Fachtage

Ziel

Implementierung:
Ziele fiir die
Jugendhilfe

Mitarbeitenden-
Dialoge

LoL
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Hier sind lhre
Ideen sicher:

DER PROZESSBAUKASTEN

Je nach lhrer Ausgangslage und lhrem aktuellen Verédnderungs-
ansatz (Change-Raster, S. 62) sieht lhre Prozesssimulation ver-
mutlich unterschiedlich aus. Im Folgenden haben wir passende
Reflexionsfragen zusammengestellt, je nachdem, ob Sie

a) aktuell Planungsstrukturen aufbauen oder

b) bereits auf Gremien der Planung zurtickgreifen kdnnen.
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a) Aufbau von Planungsstrukturen:
Reflexion der aktuellen Prozessbedarfe

Mit Blick auf die Prozesssimulation diskutieren Sie oder beantwor-
ten Sie fur sich folgende Fragen:

O Wo gibt es im Prozess regelmafligen Abstimmungsbedarf
der immer gleichen Akteur:innen?

O Wie sieht dieser Abstimmungsbedarf aus? Ware hier die
Grundung eines Gremiums hilfreich?

O Wie musste das Gremium arbeiten, um den Bedarf zu
erfullen (Form follows function, S. 138)?

b) Weiterentwicklung von Planungsstrukturen:
Reflexion der aktuellen Prozessstrukturen

Mit Blick auf die Prozesssimulation diskutieren oder beantworten
Sie fur sich folgende Fragen:

O Wo fiel lhnen die Zuordnung der Gremien leicht, wo war es
schwierig? Was sind die Griinde dafur?

O Welche Gremien sind besonders zielfiihrend und hilfreich?
Was sind die Griinde hierfur?

O Gibt es Gremien im Mapping, die gar nicht am Prozess betei-
ligt sind, aber eigentlich eingebunden werden sollten? Oder
vielleicht gar nicht mehr gebraucht werden?

O Sind die Funktionen (Information, Riickmeldungen,
Entscheidung etc.) der Gremien im Planungsprozess klar?

O Wer Ubernimmt die Koordination des Prozesses, zum
Beispiel Gremien einberufen, Verabredungen nachfassen,
Themen setzen? Ist dies fur alle klar und akzeptiert?

DER PROZESSBAUKASTEN

Schritt #4 Ergebnisse reflektieren und

Veranderung planen

Mit Blick auf Ihr Akteurs-Mapping, das Gremien-Mapping sowie
die Prozess-Simulation, reflektieren Sie fur sich oder diskutieren
Sie gemeinsam folgende Fragen:

O Wo ergeben sich aus lhrer Sicht Anpassungsbedarfe?

Wo braucht es Gremien nicht mehr?

Wo miussen sich Gremien verandern?

Wo braucht es neue Ansatze?

O O O O

Welche Learnings ziehen Sie daruber hinaus aus der
gemeinsamen Reflexion?

O »Quick Wins": Welche Prozessschritte lassen sich genau
so Ubernehmen und direkt umsetzen?

Verabredungen

Halten Sie Ihre Uberlegungen fest und verabreden Sie: Was wollen
Sie bis wann verandern? Mit wem mussen Sie dazu sprechen?
Und wer Ubernimmt diese Aufgabe?

Die Anpassung von Strukturen und Prozessen - gerade in
komplexen Planungsvorhaben - erfolgt nicht von heute auf mor-
gen. Zudem ist man auch nie (ganz) fertig - duf3ere Veranderun-
gen und neue Bedarfe machen es immer wieder erforderlich, die
eigenen Strukturen und Prozesse in den Blick zu nehmen. Dabei
hat die neue Ausrichtung von Gremien und Arbeitsprozessen
oftmals auch etwas mit der Arbeitskultur zu tun (Psychologische
Sicherheit, S. 114) oder kann Widerstand auslésen (Umgang mit
Widerstand, S. 124). Haben Sie darum Geduld und bindeln Sie lhre
Energie. Es muss sich nicht alles auf einmal verandern!

O
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Der Persona-Ansatz:

Andere
Akteur:innen
besser verstehen

OO | 8/888 | Kkt

Haben Sie friher gerne Freundschaftsbiicher
ausgefiillt? Dann macht lhnen diese Einheit sicher
SpaRB. Noch dazu diirfen Sie in fremde Kopfe
schliipfen.

Um Veranderungsprozesse hin zu integriert(er)en Planungsansat-
zen zu gestalten, gilt es immer wieder Akteur:innen einzubinden
und fur den Prozess zu gewinnen. Eine wichtige Voraussetzung
hierfur ist es, dass die integrierte Planung fur den Arbeitsalltag
relevant wird. Hierfur kann es sehr hilfreich sein, die Ziele und
Bedurfnisse der beteiligten Akteursgruppen besser zu verstehen.
Die Persona-Methode, die ursprunglich im Software-Bereich
entwickelt wurde und mittlerweile in einer Vielzahl von Arbeits-
feldern und -kontexten zum Einsatz kommt, kann Sie dabei unter-
stitzen. Personas sollen typische Vertreter:innen der relevanten
Ziel- oder Akteursgruppen veranschaulichen. Sie stellen dazu
Informationen zusammen, die das Verhalten, Abwagungen und
Bedurfnisse dieser Gruppe im Veranderungsprozess besser greif-
bar machen und Ihnen selbst durch die Erarbeitung einen Pers-
pektivwechsel erlauben.

00
o
-

DER PERSONA-ANSATZ

Gehen Sie dazu wie folgt vor:

AN

g &

Nehmen Sie sich ein Blatt Papier zur Hand und malen Sie eine
Person in die Mitte. In den nachsten Schritten sammeln Sie
nun Informationen zu Ihrer Persona und lassen so ein leben-
diges Bild entstehen. Nutzen Sie als Inspiration gerne auch die
Vorlage auf den folgenden Seiten. Die Persona-Entwicklung
gelingt oft besonders gut, wenn Sie mit anderen zusammen-
arbeiten. Fragen Sie beispielsweise Kolleg:innen, die sich
ebenfalls fir Verdnderung interessieren, nach Unterstitzung.

Akteursgruppe auswahlen: Starten Sie, indem Sie sich fur
eine Akteursgruppe entscheiden (Prozessbaukasten, S. 88).
Bei wem fallt es lhnen im Prozess besonders schwer, die
Handlungsweise nachzuvollziehen? Welche Akteursgruppe
wollen Sie aktuell starker adressieren? Nutzen Sie unter-
stitzend gern auch die Hinweise passend zu lhrer Einordnung
im Change-Raster (S. 62) und die typischen Rollen im Change-
Prozess (Umgang mit Widerstand, S. 124).

Persona imaginieren: Wenn Sie sich fur eine Akteursgruppe
entschieden haben, beginnen Sie zunachst mit einigen
demografischen Daten. Wie heil3t Thre Persona? Wie alt ist
sie? Welches Geschlecht hat sie? Wie sieht ihre Ausbildung
und bisherige Berufsbiografie aus?

Ziele und Motivation identifizieren: Stellen Sie sich die Posi-
tion, Rolle und den Arbeitsalltag der imaginierten Persona vor.
Was will sie erreichen? Wann ist sie aus lhrer Sicht erfolgreich?
Was treibt sie an?

Chancen benennen: Welche Hoffnungen hat die Persona?
Welche Entwicklung waére fur sie winschenswert?

Herausforderung kennen: Beleuchten Sie nun die andere
Seite der Medaille. Was bereitet der Persona aktuell Sorge?
Welche Probleme muss sie 16sen? Was liegt auf ihrem
Schreibtisch?
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Argumente ableiten: Wenn Sie sich Ihre Antworten von
oben genauer ansehen - was lasst sich davon ableiten?
Welche Argumente sind flr diesen Typ der Akteursgruppe
besonders Uberzeugend (zum Beispiel Arbeitsentlastung,
finanzielle Einsparungen, Qualitatssteigerung, ... (Change-
Story, S. 172).

Fehlt Ihnen noch etwas?
Erganzen Sie gerne!

Ich heiBe:

Mein Alter: Mein Geschlecht:

Mein beruflicher Hintergrund

Ich arbeite in folgendem Sektor
(Trager, Politik, Verwaltung):

DER PERSONA-ANSATZ

/\

Das ist mir fiir das nachste
Jahr wichtig:

Motiviert bin ich, wenn:

In der Arbeit fihle ich mich
wirksam, wenn:

Meine inneren Antreiber
(Antreiber-Test S. 34):

Ich habe hier folgende Position:

hintergrund ist:

Mein Bildungs-/Ausbildungs-

in meinem Beruf:

So lange arbeite ich schon

110 — 1 -
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Das erwarten andere von mir

Meine Kolleg:innen wiinschen sich
von mir:

Meine Leitung erwartet von mir:

Akteur:innen aul3erhalb der
Organisation erwarten von mir:

112

Das raubt mir den Schlaf

Diese Arbeitsprobleme
muss ich |6sen:

Diese Themen sind dréangend:

DER PERSONA-ANSATZ

/750 sieht mein Arbeitsalltag aus in Prozent \

Ich bin in Terminen \ 0% 100 % /
Ich treffe Entscheidungen ( 0% 100 % S
Ich warte auf Rickmeldung g 0% 100 % W
Ich bin gut vorbereitet 2 0% 100 % )

Diese Argumente fiir integrierte
Planung liberzeugen mich besonders:

Praxistipp:

Die Entwicklung von Personas ist keine exakte
Wissenschaft. Versuchen Sie, sich der Perspektive
der imaginierten Persona méglichst gut zu nahern.

Hilfreich kann es hier sein, mit Personen zu spre-
chen, die schon mal in einer dhnlichen Rolle oder
Position gewesen sind. Sie durfen gerne kreativ
werden - die Entwicklung von Personas kann und
soll SpalR machen!
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Psychologische Sicherheit:

Neue Arbeitskultur
far integrierte
Planun
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Vielleicht kennen Sie das: In einer Sitzung beteiligen sich einige
Personen recht aktiv. Sie héren zu und haben selbst Uberlegun-
gen zu dem Thema. Innerlich zégern Sie jedoch: Passt mein Bei-
trag an dieser Stelle Uberhaupt? StoRe ich meinen Kolleg:innen
oder der Chefin vor den Kopf? Lése ich mit meinen AuRerungen
vielleicht einen schwelenden Konflikt aus? Muss ich gleich wieder
das ganze Projekt umsetzen, wenn ich mich jetzt dul3ere? Kurze
Zeit spater wird eine Entscheidung getroffen. lhre Gedanken
bleiben unausgesprochen, und Sie argern sich Gber sich selbst:
Hatten Sie doch blof3 etwas gesagt! Bei der jetzigen Losung sehen
Sie bereits den ein oder anderen Stolperstein.

<
-
-
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PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT

Wenn lhnen die oben beschriebene Situation bekannt vorkommt,
dann haben Sie sich schon in einer fur Sie psychologisch unsiche-
ren Gruppensituation befunden. Gedanken, Ideen und Fragen
werden dann nicht ausgesprochen, da die Befurchtung im Raum
steht, beurteilt zu werden.

Im Gegensatz dazu beschreibt das Konzept der psycholo-
gischen Sicherheit nach Amy C. Edmondson* den Prozess hin zu
einer Arbeitskultur, in der sich Menschen einbringen, ihren Beitrag
als wirksam erleben und so komplexe Aufgaben und Veranderun-
gen bewaltigen kdnnen.

Psychologische Sicherheit ist keine persdnliche Eigenheit
oder individuelle Eigenschaft, wie Selbstsicherheit oder Selbst-
vertrauen. Vielmehr bezieht sie sich auf eine Atmosphére von
Aufrichtigkeit, in der Mitarbeitende sich sicher fuhlen, auch un-
ausgereifte Uberlegungen, Fragen oder erste Ideen zu teilen.

Psychologische Sicherheit ist besonders entscheidend fir
Veranderung hin zu integrierter(er) Planung. Denn um Verande-
rungen zu gestalten, sind die Stimmen aller Beteiligten elementar,
auch und gerade von denen, die innerlich vielleicht zégern. Auf
dem Weg hin zu mehr integriertem Planen gilt es also Arbeits- und
Gruppenkontexte zu schaffen, die sich fir die Mitglieder psycho-
logisch sicher anfiihlen.

Der Mehrwert
S —

Eine sichere Arbeitsatmosphare in Teams hat nachweislich
positive Effekte auf Mitarbeitende. Psychologische Sicherheit ist
damit nicht nur eine wichtige Voraussetzung fir eine kollabora-
tive, sondern auch fur eine effektivere Arbeitsumgebung.

So zeigt sich, dass Mitarbeitende, die in psychologisch sicheren
Settings arbeiten,

O  viel eher ihre Starken sichtbar machen,

O Fehler und Scheitern als produktive Momente des
Lernens verstehen,
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O weniger auf Selbstschutz fokussiert sind und ein héheres
Selbstvertrauen haben, auch bei neuen oder unsicheren
Ideen,

O eher Wissen austauschen und sich im gemeinsamen Lernen
unterstitzen,

O sich unterstutzter fuhlen in ihrer Beziehung zu Kolleg:innen
und Fuhrungskraften,

O sich als Team besser auf Ziele und Ergebnisse der Arbeit
fokussieren kénnen,

O sich engagierter, motivierter und verbundener mit der
Organisation fuhlen,

O psychisch gestinder sind.

Wie konnen Sie fiir mehr Esxchologische
Sicherheit sorgen?

Sich mit Fragen und Anmerkungen einzubringen oder sogar Un-
sicherheit oder Bedenken zuzugeben, ist in vielen Organisations-
kulturen nicht selbstverstandlich und besonders herausfordernd
in stark hierarchisch gepragten Arbeitskontexten. Denn es gelten
oftmals (ungeschriebene) Regeln, wer sich wann und mit welchem
Gewicht duBern kann. Etwas anders zu machen oder vorzuschla-
gen, kann als Irritation wahrgenommen werden und einen aktiven
Bruch der sonstigen Arbeitskultur darstellen.

Dennoch kénnen Sie in unterschiedlichen Kontexten als
Moderation und auch als Teilnehmer:in in Gruppen oder Teams zu
mehr psychologischer Sicherheit beitragen. Dabei gibt es keinen
LStandard” an psychologischer Sicherheit in Gruppen. Es geht viel-
mehr um mehr Achtsamkeit fur dieses Phdanomen und das schritt-
weise Herantasten an eine sicherere Atmosphare, welches aktive
Férderung von Fuhrungskraften und Mitarbeitenden braucht.

PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT

Dafur haben wir Tipps und Anregungen zur
Reflexion und zum Ausprobieren zusammen-
gestellt.

O Besonders in der Rolle der Moderation gibt es viele Hebel,
mit denen Sie eine sichere Arbeitsatmosphare beférdern
kénnen. Die Frage ist dabei: Wie kénnen Sie eine Gruppe so
moderieren, dass sich die Teilnehmenden offener aus-
tauschen und besser zusammenarbeiten? Auch in der Teil-
nehmenden-Rolle kénnen Sie die psychologische Sicher-
heit in der Gruppe beeinflussen: Wo wiirden Sie sich selbst
gern mehr einbringen, und welche Méglichkeiten sehen
Sie daftr?

O In beiden Rollen gilt: Machen Sie sich bewusst, dass Men-
schen unterschiedliche Wiinsche und Bedurfnisse haben,
was fur die Zusammenarbeit wichtig ist. Der Austausch
dariber, wie die Kommunikation in gemeinsamen Settings
gestaltet sein soll, ist ein wichtiger Baustein auf dem Weg zu
mehr psychologischer Sicherheit. Ein zweiter Baustein ist: Es
braucht etwas Zeit. In einer Gruppe kann ein ,,Ab jetzt darf
jeder mal sagen, was er denkt” tberfordern. Mitarbeitende,
die bisher selten nach ihrer Perspektive gefragt wurden,
fallt Beteiligung daher leichter, wenn sie sich nach und nach
an offenere Methoden und Arbeitsweisen gewéhnen kon-
nen. Ob als Moderator:in oder als teilnehmende Person in
einem Gruppensetting: Versuchen Sie, den Austausch uber
die gemeinsame Arbeitsweise zu fordern.

&O Diese Tipps helfen
(/) lhnen als Moderator:in.

& & & Diese Tipps helfen
lhnen als Teilnehmer:in.
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Daruber hinaus wollen wir Ihnen folgende Tipps und Anregungen
zum Ausprobieren mitgeben:

Zeit fur die Terminvorbereitung investieren

Es mag wie eine Selbstverstandlichkeit wirken, und doch kann

es im Alltag manchmal untergehen... Investieren Sie in die Vor-
bereitung von Terminen: Was sind die Ziele des Treffens? Welche
Methoden passen zu den inhaltlichen Anliegen und zu den Teil-
nehmenden? Handelt es sich um besonders kritische Situationen,
kann es sich lohnen, vorab mit Einzelnen zu sprechen und deren
Perspektive einzuholen. Kommunizieren Sie vor dem Termin an
alle Teilnehmenden, worum es gehen und wer teilnehmen wird.
So sorgen Sie fur Transparenz und geben den Teilnehmenden die
Moglichkeit, sich auf den Termin vorzubereiten.

Mit der Raumgestaltung eine gute Arbeitsatmo-
sphare unterstiitzen

Auch der Raum hat einen Einfluss auf die Arbeitsatmosphare.
Reflektieren und andern Sie gegebenenfalls die Raumgestaltung:
Unterstutzt das Setting (unerwiinschte) Hierarchie? Wie sind Ab-
stande im Raum organisiert, muss zum Beispiel besonders laut
gesprochen werden, damit das Gesagte verstanden werden kann?
Was lasst sich durch Bestuhlung dndern (zum Beispiel einen Stuhl-
kreis stellen statt einer Plenar-Bestuhlung)? Bereiten Sie den Raum
entsprechend vor oder bringen Sie lhre Ideen ein.

Zuruckhaltende Teilnehmende aktiv einbinden
Nicht alle Menschen mégen es, sich verbal und in der Gruppe
zu auBern. Daher ist es wichtig, auf zurtickhaltende Personen zu

achten, um auch deren Perspektiven einzuholen:

O Gehen Sie in der Pause auf ruhigere Teilnehmer:innen zu
und fragen sie nach deren Einschatzungen und Gedanken.

PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT

®) Fragen Sie nach der Pause in die Runde, welche Gedanken
und Fragen in der Zwischenzeit aufgekommen sind.

O Ermuntern Sie die anderen Teilnehmenden, sich einzubrin-
gen. Fragen Sie Ihre Kolleg:innen nach deren Perspektiven.

Methodenvielfalt nutzen

Weisen Sie auf Methodenvielfalt hin oder bringen Sie selbst kon-
krete Ideen ein, wie Fragen so diskutiert werden kénnen, dass sich
alle Teilnehmenden einbezogen fuhlen. Hier sind ein paar Ideen:

O Um sicherzustellen, dass jede Stimme im Raum mindes-
tens einmal zu héren ist, bieten sich Check-Ins zu Beginn
bzw. Check-Outs zum Abschluss eines Treffens an. Dabei
kann jede:r im Raum einmal kurz auf eine bestimmte Frage
antworten, die auf das Thema einstimmt oder einladt, einen
abschlieRenden Gedanken, ein Learning o.A. zu teilen.

O Nutzen Sie Methoden, die auf schriftlichem Austausch
basieren, weil diese fur zurtiickhaltende Menschen oft ange-
nehm sind. Auch eine Aufteilung gro3erer Gruppen in Klein-
gruppen ist oft eine gute Option. Hier fallt es Menschen
mitunter leichter, Fragen und Unsicherheiten zu duRern
(Methoden im Anhang, S. 187).

Achtsame Gesprachsfiihrung gestalten

Die Rolle der Moderation kann verstanden werden als eine Leis-
tung fiir die Gruppe. In diesem Sinne ist es oft hilfreich, wenn die
Moderation unausgesprochene, aber spurbare Emotionen spiegelt
oder Themen (,,der Elefant im Raum”) verbalisiert. Damit werden
Irritationen transparent und konflikthafte Situationen besprech-
bar. Hilfreiche Satze kénnen sein: ,Ich bemerke, dass es dazu gera-
de Zuruckhaltung gibt” oder ,Ich sehe, dass es ein strittiges Thema
ist” (Gewaltfreie Kommunikation, S. 52).
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Zeigen Sie Wertschatzung fiir das Teilen von Gedanken
oder Fragen, um zu signalisieren: lhre Anwesenheit zéhlt.
Dabei geht es nicht darum, den Inhalt des Gesagten zu be-
werten, sondern die Beteiligung als solche wertzuschatzen.
Hilfreiche Satze kdnnen sein ,Danke fir Ihren Beitrag” oder
~Danke firs Teilen”.

Es ist wichtig, Beurteilungen zu vermeiden. Eine versteck-
te und gleichzeitig gangige Phrase hierfur ist oft ,Ja, aber".
Hiermit wertet die sprechende Person das vorher Gesagte
ab. Achten Sie darauf, diese Phrase zu vermeiden, und
regen Sie dazu an, sie aus dem kollektiven Wortschatz zu
streichen. Eine Spardose (,das Ja-Aber-Schwein”) bietet sich
hier als eine spielerische Méglichkeit an. Alternativen zu
»Ja, aber” kdnnen sein: ,Kénntest du das noch mal genauer
beschreiben?”, ,Gleichzeitig ist aus meiner Sicht xyz wichtig"”
oder ,Erganzend mochte ich dazu sagen”. Damit unterstrei-
chen Sie ein Nebeneinander von Argumenten und Sichtwei-
sen und vermeiden eine Abwertung.

Versuchen Sie, selbst moglichst aufrichtig zu sein. Satze
wie ,Das weil3 ich nicht”, ,Das habe ich noch nicht ganz
verstanden”, ,Hier bin ich mir nicht sicher” oder ,,Das wiirde
ich das nachste Mal anders machen und mich dazu gern
austauschen” zeigen den anderen, dass das Zugeben von
Nicht-Wissen und Zweifeln sowie die Bereitschaft zur Refle-
xion zu einer gelingenden Arbeit in Gruppen dazugehort.
Denn: Hier finden sich viele Anlasse fur die Weiterentwick-
lung von Ideen oder Projekten. Zudem kénnen sich andere,
die Ahnliches wahrnehmen, ermutigt fiihlen, sich ebenfalls
einzubringen.

Eine gemeinsame Haltung zu Fehlern etablieren

Oftmals ist diffus, welche Folgen mégliche Fehler nach sich ziehen
kénnen - das sorgt fur Verunsicherung und halt Menschen davon
ab, aktiv zu werden oder sich zu Wort zu melden. Hier kann es

PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT

helfen, sich explizit iber mégliche Konsequenzen auszutauschen:
Was verstehen wir als Fehler oder als Scheitern? Wie stellen wir
sicher, dass Fehler Chancen zum Lernen sind? Welche Regeln
haben wir dafiir, uns zu entschuldigen? Wie gehen wir mit Kritik
um, und wie duRern wir diese?

Reflexion:

X

X

A

Zum Abschluss wollen wir Sie zu einer Reflexion zu psycho-
logischer Sicherheit in Ihren Arbeitszusammenhangen ein-
laden. Uberlegen Sie und notieren Sie:

In welchen Arbeitskontexten fihlen Sie sich psychologisch
(un)sicher, und woran merken Sie das?

Welche Schritte konnen Sie in der Rolle von Moderator:in
und Teilnehmer:in unternehmen, um die Arbeitsatmos-
phare sicherer zu gestalten?

Nehmen Sie sich zum Abschluss gerne einen konkreten Anlass vor,
zu dem Sie zu mehr psychologischer Sicherheit betragen wollen!

(Y44
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Umgang mit Widerstand:

Verschiedenen
Reaktionen auf
Change einen
Raum geben
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Wer Change-Prozesse gestaltet, kennt die Erfahrung, dass
Akteur:innen unterschiedlich auf Veranderungsimpulse reagieren.
Diese verschiedenen Reaktionen sind normal: Nach David Kantor*
lassen sie sich auf vier Rollen zuruckfihren, die in Gruppen

oder Teams eingenommen werden, wenn ein gemeinsames Ziel
erreicht werden soll.

<
N
-

UMGANG MIT WIDERSTAND

Demnach tbernehmen Personen in Veranderungsprozessen typi-
scherweise diese Rollen:

O Treiber:innen, die Themen einbringen, an Ideen dranblei-
ben und Richtungen vorgeben;

O Anhénger:innen, die der Initiative folgen und Themen mit
Leben fullen;

O Widerstandler:innen, die Vorschlage hinterfragen und kriti-
sches Feedback geben;

®) und Beobachter:innen, die den Prozess und die Interaktion
betrachten und Reflexion anbieten.

Erfolgreiche Teams zeichnen sich dadurch aus, dass alle Rollen
vertreten sind und alle Perspektiven Teil der Aushandlung im
Veranderungsprozess werden. Denn ohne Treiber:in gibt es keine
Initiative; ohne Anhanger:in findet keine Umsetzung statt; ohne
Beobachter:in fehlen Uberblick und Reflexion - und ohne Wider-
standler:in gibt es kein kritisches Feedback. Wichtig dabei ist:
Diese Rollen sind dynamisch, das heif3t, sie werden in Teams

von Menschen eingenommen, sind aber nicht an diese Personen
gebunden.

Mit jeder der vier Rollen sind unterschiedliche dahinter-
liegende Anliegen verbunden. In der Praxis kann es durchaus
herausfordernd sein, die Anliegen der unterschiedlichen Rollen zu
verstehen. Die folgende Tabelle fasst als Hilfestellung zusammen,
welche Rollen, damit verbundenen Absichten und méglichen Miss-
verstandnisse es geben kann.
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Absichten und Wahrnehmungen nach dem

Kantor-4-Rollen-Modell:

Rolle Magliche Kann verstanden
Typische Aussagen Absicht werden als ...
Treiber:in
,Den Prozess ziehen wir dies- Richtung Autoritares Verhalten
mal anders auf. Ich weild auch Disziplin Ungeduld
schon wie, ich hab dazu schon Engagement Konfusion
einen Vermerk an die Abtei- Perfektion
lungsleitung geschrieben.” Klarheit
Anhénger:in
»Ich kann mit der Idee Erganzung Beschwichtigung
viel anfangen. Ich wurde Mitgefihl Unentschlossenheit
mitzeichnen.” Loyalitat Beeinflussbarkeit
Diensteifer Ubertriebene Anpas-
Kontinuitat sung
Widerstandler:in
»Da kann ich gar nicht Mut Kritik
mitgehen. Bis jetzt hat es Integritat Norgeln
doch auch funktioniert.” Korrektur Vorwurf
Schutz Angriff
Eigensinn
Beobachter:in
»,Hm, wollen wie da nicht noch Perspektive Distanz
mal druber nachdenken und Geduld bewahren Urteil
das erneut auf die Tages- MaRigung Zuruckgezogenheit
ordnung des nachsten Termins Selbstreflexion Schweigen

setzen?”

UMGANG MIT WIDERSTAND

Reflexion:
C—

% Denken Sie an Situationen, in denen Verdnderungen an-
geregt wurden. Welche Rollen kommen lhnen mit Blick auf
Sie selbst und auf Gruppenkontexte, in denen Sie arbeiten,
bekannt vor?

Widerstand als Informationsquelle nutzen

Vielleicht haben Sie es selbst schon einmal erlebt, dass andere von
Ihrem Vorschlag weniger begeistert waren als Sie selbst. Vielleicht
waren aber auch Sie selbst die Person, die einem Vorhaben zu-
mindest skeptisch gegenuberstand und das auch geduRert hat.
Vielleicht haben Sie in diesem Moment die Rolle ,Widerstandler:in”
eingenommen - was bei anderen als Widerstand wahrgenommen
wird, der die Arbeit erschwert und den Prozess erst einmal aufhalt.
Widerstand kann sich dabei in unterschiedlichen Formen duRBern:
zum Beispiel durch kritisches Hinterfragen, fehlendes Engagement
oder immer wieder angestof3ene Grundsatzdiskussionen. Konflikte
oder dauerhaft verhartete Fronten kénnen eine Konsequenz sein.
Von den vier oben beschriebenen Rollen wird die der ,Widerstand-
ler:in” haufig am ehesten als stérend bewertet. Deswegen nehmen
wir diese Rolle bzw. das Thema Widerstand nun etwas genauer in

den Blick.
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Zunachst einmal: Widerstand in Verdnderungsprozessen ist ganz
normal. Denn Veranderungen sind mit Emotionen und mit indivi-
duellen Herausforderungen verbunden, die Ursachen fur Wider-
stand sein kénnen:

Personliche Betroffenheit

O Verlust von Macht und Handlungsspielraumen oder auch
lieb gewonnenen Routinen

O Unsicherheit, ob man neuen Aufgaben gerecht werden kann

O Enttauschung daruber, dass bisher Erreichtes nicht ausrei-
chend wertgeschatzt wird

O Hinterfragen, ob die eigenen Werte, beruflichen Wiinsche
und Vorstellungen zu den Verdnderungen passen

Inhalt

O Unversténdnis, da man fachliche Griinde sieht, die bisher
nicht bedacht worden sind

O Abwehr, weil man eine andere fachliche Einschatzung zur
Veranderung hat

Prozess

O Irritation dardber, nicht ausreichend informiert und/oder
beteiligt (gewesen) zu sein

O das Geflihl, nicht ausreichend zu verstehen oder ber-
blicken zu kénnen, was die Veranderungen bedeuten

O das Gefuhl, mehr Zeit fir anstehende Veranderungen
zu brauchen

UMGANG MIT WIDERSTAND

Reflexion:
C—

% Erinnern Sie sich an einen Moment zurlick, in dem Sie im
Widerstand bezuglich eines Verdanderungsimpulses waren.
Mit welcher Absicht bzw. mit welcher Ursache war lhr Wi-
derstand verbunden?

Es wird deutlich: Widerstand ist nicht zwingend negativ, sondern
es lohnt sich, seinen Ursachen genauer auf den Grund zu gehen
und seine Funktion fur den Veranderungsprozess zu erkunden.

So kénnen Herausforderungen und Bedirfnisse deutlich werden,
die bisher vielleicht noch nicht bedacht wurden. Durch diese Infor-
mationsfunktion bietet Widerstand Anlass zum Reflektieren und
Optimieren und erinnert daran, dass alle betroffenen Akteur:innen
gut im Veranderungsprozess mitgenommen und beteiligt werden
mussen.

Tipp:

Wenn Sie in einer Situation Widerstande wahrnehmen,
thematisieren Sie dies aktiv und geben Sie den dahinter
liegenden Absichten Raum. Dies kdnnen Sie sowohl in
Einzelgesprachen als auch gemeinsam mit anderen tun.
Far Gruppenkontexte kénnen Sie die Think-Pair-Share-
Technik nutzen (Methoden im Anhang, S. 187), um Wider-
stand besprechbar zu machen.

Fragen Sie nach:

O Was ist Innen am Thema, an diesem Punkt
besonders wichtig?

O  Worum geht es Ihnen, was hier sichergestellt

werden soll? An was haben wir noch nicht

gedacht?

Was soll so bleiben wie jetzt und sich nicht

verandern? Aus welchen Griinden?

6cl
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Wenn Sie also das nachste Mal auf Widerstand in einem Verande-
rungsprozess stoRen, hdren Sie aktiv zu und versuchen Sie, durch
eine ernsthafte Reflexion der Dimensionen hinter dem Widerstand
diese Personen und ihre Perspektive im Prozess zu beteiligen.

Es gibt allerdings auch Widersténde, die Sie nicht I6sen
kénnen oder aus denen man nichts Produktives (mehr) ziehen
kann. Dies kann zum Beispiel der Fall sein, wenn dem Widerstand
tiefgreifende persénliche Konflikte oder Wertekonflikte zugrunde
liegen. Achten Sie vor diesem Hintergrund auf Ihre Handlungs-
spielraume und reflektieren Sie, was Sie in lhrer Funktion und in
lhrer Rolle (S. 14) bewirken kénnen.

Wenn Sie merken, dass Sie nicht dabei unterstiitzen kon-
nen, den Widerstand zu l&sen, ziehen Sie Grenzen. Uberlegen
Sie, welche anderen Schritte es braucht, um mit dem Widerstand
umzugehen (z. B. ob es eine Entscheidung an einer anderen Stelle
braucht).

Zum Abschluss mochten wir Ihnen auf den Weg geben:
Versuchen Sie, die Energie, die im Widerstand liegen kann, ,,um-
zuleiten”, und reflektieren Sie: An welchen Punkten lohnt es sich
fur Sie, den Widerstand zu bearbeiten? Und an welchen Punkten
mochten Sie diese Energie sparen?

UMGANG MIT WIDERSTAND

Ideenhagel hier.

LEL
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Diese Seite ist flir Tage, an denen es mal nicht

so gut lauft. Manchmal hilft auch das beste Zen,
die schonste Entspannungsubung oder Klang-
schalenmusik nicht mehr ... Der Frust muss raus!
Nutzen Sie dazu diese Seite: Kritzeln Sie wild und
schimpfen Sie, soviel Sie wollen.
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INTRO

Kommunale
Ebene >,

Um die Jugendhilfeplanung integriert auszurichten, reicht es
nicht, Veranderung nur innerhalb von Verwaltung voranzutreiben.
Aus der Praxis wissen Sie: Es geht nicht voran, ohne verwaltungs-
externe Akteur:innen fir den Prozess zu gewinnen.

Denn integrierte Planung wird in einem intersektoralen Kontext
gestaltet: Die Politik bestimmt die Schwerpunkte und den Hand-
lungsrahmen und pragt so die Jugendhilfeplanung maR3geblich
mit. Die Umsetzung der Planung erfolgt im Sozialraum, durch die
Trager und fur Kinder und Jugendliche. Ohne die Zusammenarbeit
mit ihnen wird Planung nicht bedarfsgerecht ausgerichtet.
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Das erwartet Sie in

136

diesem Abschnitt

Im dritten Teil unseres Change-Guides erweitern

wir darum den Blick auf diese Akteursgruppen. Was
bereits fur Veranderung auf der Organisations-
ebene galt, gilt auch hier: Es braucht eine koopera-
tive Arbeitskultur, eine gemeinsame Haltung und
passende Strukturen und Prozesse. Allerdings ricken
nun auch die Organisations- und Handlungslogiken,
Rahmenbedingungen und Interessen der anderen
Akteursgruppen in den Vordergrund. Das klingt her-
ausfordernd? Ist es auch - aber es lohnt sich!

In diesem Kapitel bieten wir Ihnen Impulse dafur, wie
Sie externe Akteur:innen fir Change gewinnen und
Kooperationsbeziehungen zu ihnen gestalten kénnen.

Im Beitrag Form follows function (S. 138) nehmen wir zunachst
die Orte in den Blick, in denen die Zusammenarbeit zwischen ver-
waltungsinternen und -externen Akteur:innen oftmals stattfindet:
die Gremien. Vielleicht kennen Sie die Momente, in denen Sie in
einer AG salRen, um Uber einen Sachverhalt zu entscheiden, und
einfach nicht weiterkamen? Oder in denen Sie vielleicht gar nicht
mehr wussten, mit welchem Ziel Sie iberhaupt zusammensitzen?
Damit Sie mit diesen Situationen in ,lhren” Gremien umgehen
kdnnen, schauen wir hier auf unterschiedliche Funktionen von
Gremien und darauf, was es braucht, damit sie auch erfillt werden
kénnen.

Im Kontext von integrierter Planung sitzen Sie und andere
sich als Vertreter:innen von unterschiedlichen Organisationen und
Sektoren gegenuber, die jeweils eigenen Handlungslogiken folgen.
Im Beitrag Perspektivwechsel (S. 150) beleuchten wir, wie Ihnen ein
Perspektivwechsel gerade in intersektoralen Kontexten dabei helfen
kann, Verstandnis fureinander zu entwickeln, festgefahrene Debat-
ten sachorientiert zu gestalten und gemeinsam L6sung zu finden.

INTRO

Nachdem wir die Perspektiven der verschiedenen institutio-
nellen Vertreter:innen genauer in den Blick genommen haben,
richten wir den Fokus auf die Stakeholder, fur die Sie Ihre Planung
letztlich gestalten: Kinder und Jugendliche. Diese nicht nur als
Adressat:innen der Jugendhilfeplanung zu sehen, sondern auch
als Expert:innen in eigener Sache strukturell am Planungsprozess
zu beteiligen, bringt zahlreiche Vorteile. Wie dies gelingt und wie
erste Schritte aussehen kénnen, erfahren Sie im Beitrag Betei-
ligung verankern (S. 162).

Um andere Akteur:innen fir integrierte Planung zu gewin-
nen, missen Sie oft herausfordernde Uberzeugungsarbeit leisten:
Warum lohnt sich das Ganze uberhaupt? Wozu braucht es den Ver-
anderungsprozess? Und was davon kommt eigentlich beim Kind
an? Erzahlen Sie als Antwort darauf die passende Change-Story
und zeigen Sie so, wie die integrierte Planung zu einem guten Auf-
wachsen von Kindern und Jugendlichen beitragt. Oder stellen Sie
den roten Faden fur Ihren Veranderungsprozess fur alle so uber-
zeugend dar, dass Sie noch mehr Akteur:innen fur lhr Vorhaben
gewinnen. Nutzen Sie die Kraft von guten Geschichten. Im Beitrag
zur Change-Story (S. 172) zeigen wir Ihnen, wie das geht.

LEL
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Form follows function: Die Zusammenarbeit in der Jugendhilfeplanung erfolgt in wesent-
lichen Teilen in wiederkehrenden Gremien, die dauerhafte
P Funktionen erfullen. Konkret sind das beispielsweise die AG78,

der Jugendhilfeausschuss sowie verschiedene Netzwerke, Projekt-,
Fachplanungs- oder Steuerungsgruppen. Einige Gremien sind

d verwaltungsintern ausgerichtet, in anderen sind verwaltungs-
externe Akteursgruppen wie Trager, Verbande oder Zielgruppen
regelmaBig vertreten.

Dabei zeigt die Praxis: Die Arbeit in Gremien kann herausfordernd
sein. So kommt es oft vor, dass die Funktionen des Gremiums
unklar sind oder im Laufe der Zeit redundant werden. Oder dass

oau=x . .
e S IS g’.,h das Gremium aufgrund bestehender Rahmenbedingungen seine
3
>3 é 2 Funktionen gar nicht erfiillen kann.
o =
32355 @
~ 8 a8 P’
. 0 a . . . . .
S 3 g 2 @ Vielleicht sind IThnen folgende Situationen schon
3 2. 3 .
g I £z o einmal begegnet:
w=s =23
o 0 4
sez ¥
TR : & g O Ein Gremium ist seit vielen Jahren fest etabliert. In letzter
E.' g o % Zeit fallt es aber haufig schwer, sinnvolle Inhalte fur die
g. ) 2. a Sitzungen festzulegen. Es herrscht Unsicherheit tGber die
> .g' 30 Themen, die im Gremium relevant sind. Die Beteiligten
2 2 g §: fehlen immer 6fter oder schicken Vertretungen. Diese
[a]
5 ?a; :‘ z sind wenig informiert und kennen ihre Handlungsspiel-
2 Sao® raume nicht.
=1 [
O Eine Steuerungsrunde ist mit hochrangigen politischen
Vertreter:innen besetzt. Diese sollen fachliche Aus-
richtungsentscheidungen treffen, sind aber selbst keine
Expert:innen auf dem Gebiet. Der enge Zeitplan der
) ) ) o ) Beteiligten lasst eine intensive Vorbereitung kaum zu,
Sicher haben Sie selbst Erfahrung mit der Arbeit in Gremien. fiar fachliche Beratung im Gremium selbst ist wenig Zeit.
An welchen Gremien nehmen Sie in lhrer Arbeitspraxis richtig Die erhofften Hinweise fiir die weitere Arbeit bleiben
gern teil? Wann erleben Sie sie als produktiv und wirksam? haufig aus.
Und wann ist das so gar nicht der Fall? ’——7§
00
]
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O Eine Arbeitsgruppe soll ein ressortibergreifendes,
fachliches Konzept erarbeiten. Das Gremium ist umfang-
lich besetzt, aber nicht alle Teilnehmenden kennen ihr
Entscheidungsmandat. In der groRBen Runde ist es schwer,
sich auf gemeinsame Inhalte zu verstandigen. Erfolgt eine
Einigung, wird diese in der nachsten Sitzung regelmaRig
wieder infrage gestellt - nach Rucksprache mit den jeweili-
gen Fuhrungskraften. Die Diskussion beginnt von vorn.

Die Beispiele zeigen: Fir eine wirksame Zusammenarbeit reicht

es nicht, dass Akteur:innen einfach in Gremien zusammenkom-
men. Vielmehr brauchen funktionierende Gremien einen klaren
Auftrag und die passenden Rahmenbedingungen fur dessen
Umsetzung - ,Form follows function”. Das gilt umso mehr, als
gerade in intersektoralen Gremien viele der Akteur:innen nur Gber
begrenzte Ressourcen fur die Gremienarbeit verflgen.

In diesem Beitrag wollen wir Sie dabei unterstitzen, die Funktio-
nen von Gremien und die fur ihre Erfillung notwendigen Rahmen-
bedingungen zu (er)kennen und die Zusammenarbeit so noch
besser zu gestalten.

Funktionen kennen

Woflr werden Gremien eingerichtet? Welche Funktionen sollen

sie erfillen? Analysiert man die Gremienlandschaft in Kommunen,
so lassen sich unterscheidbare, wiederkehrende Aufgaben identi-
fizieren. Oftmals steht dabei schwerpunktmaRig eine Funktion im
Fokus. In unterschiedlicher Gewichtung kdnnen aber auch mehrere
Funktionen gleichzeitig relevant sein:

Informieren:

Sachverhalte teilen

gemeinsamen Kenntnisstand herstellen
voneinander wissen

000

FORM FOLLOWS FUNCTION

O00O0

0000

o O O

0000
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Beraten:

Bedarfe sammeln

Ideen duBern

fachliche Einschatzungen geben
Rickmeldung einholen

Entwickeln:

Daten und Befragungsergebnisse auswerten
Themen weiterentwickeln

Konzepte erarbeiten

(Handlungs-)Bedarfe, Empfehlungen oder Ziele
entwickeln

Entscheidungen vorbereiten:

zu Potenzialen, Szenarien und Konsequenzen fachlich
beraten

Daten fur eine Entscheidung vorbereiten und
bereitstellen

konsensfahige Vorschlage fur Entscheidungen erarbeiten,
die hierarchisch anderorts getroffen werden

Entscheiden:

verschiedene Optionen priorisieren
Ausrichtungen festlegen
Abstimmungen durchfihren
Entscheidungen treffen

Fallen Ihnen erganzend weitere Funktionen ein?

(54"
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Funktion(en) reflektieren

Die identifizierten Funktionen kénnen helfen, um mit Blick auf
bestehende Gremien mehr Klarheit zu bekommen: Ist die Funktion
unserer Gremien ausreichend geklart? Gibt es ein gemeinsames
Bild? Um sich diesen Fragen zu ndhern, laden wir Sie ein, die
Gremien zu reflektieren, fur die Sie in der integrierten Planung
zustandig sind.

% Wahlen Sie ein konkretes (geplantes oder bestehendes)
Gremium aus, Giber dessen Funktion Sie vertieft nachden-
ken mochten. Notieren Sie es hier:

% Nutzen Sie zur Reflexion das Netzmodell. Markieren Sie
an jeder Funktion, wie relevant diese fur das Gremium ist
(1 = nicht relevant, 4 = sehr relevant).
Verbinden Sie die Punkte miteinander.

Stellen Sie sich dabei folgende Fragen:

O Mit Blick auf ein neu einzurichtendes Gremium:
Welche Funktion(en) sollte es erflillen?

O  Mit Blick auf ein bestehendes Gremium, das Sie
verandern mochten: Welche Funktion(en) erfullt
das Gremium lhrer Wahrnehmung nach aktuell?
Welche Funktion(en) sollte es stattdessen bzw.
verstarkt haben? Nutzen Sie zwei verschiedene
Farben fur aktuelle und gewtinschte Funktionen.
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informieren

beraten

entscheiden

Entscheidungen
vorbereiten

Reflexion:

% Auf den ersten Blick: Was fallt Ihnen auf?

Welche Funktionen werden durch das Gremium in passender
Weise erfullt?

Welche Funktionen sollten weniger stark oder starker erfillt
werden?
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Die Rahmenbedingungen kldren:

die TARB-Kriterien

Sind die Funktionen eines Gremiums geklart, ist schon viel gewon-
nen. Allerdings ist fur eine gelingende Gremienarbeit auch wichtig,
dass die Rahmenbedingungen stimmen.

Grundsatzlich gilt: Eine produktive Arbeitsumgebung ist essen-
ziell. Wichtig dafuir sind die passenden Methoden, Méglichkeiten
fir einen informellen Austausch, die Raumgestaltung und ins-
gesamt eine Arbeitsatmosphare, die psychologische Sicherheit
erzeugt (Psychologische Sicherheit, S. 114; Gewaltfreie Kommuni-
kation, S. 52, Umgang mit Widerstand, S. 124).

FORM FOLLOWS FUNCTION

Die TARB-Kriterien kénnen lhnen dabei helfen,
die Rahmenbedingungen passend zu den Funktionen
zu gestalten:

E Teilnehmende: Arbeitsfahige Gremien brauchen die
richtigen Personen. Die passende Besetzung ermoglicht
es Gremien erst, ihren Funktionen gerecht zu werden.
Verflgen die Beteiligten Uber das relevante fachliche
Wissen? Sind die Mandate und Entscheidungsspielrdume
geklart?

z] Anzahl: Eine Konzeptentwicklung mit 40 Personen?
Eine Steuerungsrunde, an der nur ein Bruchteil der Grup-
pe regelmaBig teilnimmt? Um die jeweiligen Funktionen
des Gremiums zu erfillen, muss die Anzahl der Beteilig-
ten passen - und gegebenenfalls verandert werden.

Ressourcen: Gremienarbeit setzt zeitliche Ressourcen
E voraus. Eine ausfuhrliche Beratung erfolgt wahrschein-
lich nicht in 30 Minuten, eine inhaltliche Entwicklung
braucht haufig mehr als einen Termin. Es lohnt sich zu
fragen: Passt der Turnus der Gremiensitzungen und
deren Dauer zur Funktion des Gremiums? Verfligen die
Beteiligten Uber ausreichend zeitliche Ressourcen?

Beziehungen: Eine vertrauliche Beratung zu aktuellen
E] Herausforderungen mit der Politik? Eine Entscheidung
entgegen der Positionierung der eigenen Leitung? In
Gremien geht es nicht nur um Sachfragen. Es kommen
auch Hierarchien und Handlungszwange zusammen
(Perspektivwechsel, S. 150). Darum sollte bei der Gremi-
engestaltung immer mitgedacht werden, wer in welcher
formal-hierarchischen oder informell-zentralen Rolle auf-
einandertrifft und wie dies methodisch und moderativ
gestaltet werden kann (Psychologische Sicherheit, S. 114).
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Reflexion:

% Nutzen Sie die TARB-Kriterien, um das von lhnen ausge-
wahlte Gremium naher zu betrachten. Welche Handlungs-
notwendigkeiten erkennen Sie?

Gibt es Rahmenbedingungen fiir das Gremium, die Sie
verandern mussten, damit es seine Funktionen besser
erfullen kann? Welche waren das?

Was konnte dafir Ihr nachster Schritt sein? Wen oder was
brauchen Sie daftir? (15-Prozent-L6sung, S. 24)

FORM FOLLOWS FUNCTION

Wi%eht es jetzt weiter?

ﬁraxis-Tipp:

146

Nicht immer ist man verantwortlich fur die Gestaltung
eines Gremiums. Wenn Sie als Teilnehmende:r beobach-
ten, dass die Funktionen und Aufgaben eines Gremiums
nicht gut aufeinander abgestimmt sind, konnten Sie
aber auch in dieser Rolle zu mehr Klarheit beitragen.

Dabei helfen Ruckfragen wie: Was sind die Erwartungen
an meine Teilnahme? In welcher Rolle bin ich hier? Wel-
che Expertise braucht es von mir? Idealerweise lasst die
Arbeitsatmosphare es zu, kritisch-konstruktiv zu fragen,
ob das Gremium noch seine Funktion erfillt oder ob
hier angepasst werden sollte.

Wenn Sie planen, ein neues Gremium einzurichten, empfehlen
wir lhnen zunachst, zu analysieren, ob bereits Gremien mit ahn-
licher Funktion in lhrer Kommune existieren und ob Sie diese
nutzen kénnen. Sollte sich zeigen, dass sich mehrere Gremien

in ihren Funktionen sehr dhnlich sind, prifen Sie, ob diese zusam-
mengelegt werden kdnnten (Prozessbaukasten, S. 88).

Die Funktion von Gremien und die Rahmenbedingungen
dafur verandern sich im gemeinsamen Arbeiten. Nicht nur bei neu
eingerichteten, sondern auch bei etablierten Gremien lohnt es
sich, (regelmaRig) gemeinsam mit den Teilnehmenden zu reflektie-
ren, was es braucht, damit Gremium und Funktionen bestmaéglich
zueinander passen. Haben sich Bedarfe verandert? Was braucht
es stattdessen? Dabei gilt Mut zur Veranderung. Denn vielleicht
kommen Sie auch zu dem Ergebnis, dass es kein Gremium mehr
braucht - sondern andere Wege, wie zum Beispiel E-Mail-Verteiler
oder gemeinsame digitale Ablageorte, zielfihrender waren.

Die Muhe lohnt sich: Mit klar definierten Funktionen und
passenden Rahmenbedingungen bringen Gremien die jeweiligen
Arbeitsbereiche voran und verbessern deren Zusammenspiel.

So wird Gremienarbeit als produktive Arbeitszeit wahrgenommen.
Darin liegt die Chance, ein echtes Commitment zur Zusammen-
arbeit und zur Weiterentwicklung der integrierten Planung in der
Kommune zu erreichen.
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Perspektivwechsel:

gemeinsam wirken

OO | 8| *krk

Stellen Sie sich auf einen erfrischenden Ausflug
ein - raus aus der eigenen Perspektive. Vielleicht
fallt lhnen der Perspektivwechsel leichter, wenn
Sie sich dazu einen Platz suchen, an dem Sie ge-
woéhnlich nicht arbeiten?

Vielleicht kennen Sie diese Situation: In Gremien kommen Ver-
treter:innen aus verschiedenen Sektoren zusammen - eigentlich,
um kooperativ die Angebotslandschaft fur Kinder und Familien zu
gestalten. Sie sitzen dann zwar alle an einem Tisch, aber oft fallt
es dennoch schwer, gemeinsam voranzukommen. Eine frustrie-
rende Situation. In dieser kann es hilfreich sein, die Ausgangslage,
Handlungslogiken und Interessen der anderen Beteiligten besser
zu verstehen.

o
n
-

PERSPEKTIVWECHSEL

Interessen und Handlungszwéange berucksichtigen

Um in intersektoralen Kontexten zu guten Ergebnissen zu kom-
men, kdnnen Perspektivwechsel und das bessere Verstehen der
anderen Akteur:innen wichtige Bausteine sein. Denn in der Regel
sitzen Sie sich als Vertreter:innen von unterschiedlichen Organi-
sationen und Sektoren gegenuber. Dadurch kommen auch Ziele,
Anforderungen von auBBen oder Beflirchtungen mit an den Tisch,
die aus der eigenen Perspektive zunachst schwer nachvollziehbar
sein kénnen.

Was sagen die
Wahler:innen?
Was heil3t das fur
die Wahl?

Was sagt die
Presse?

Was sagt meine
Fraktion dazu?

Wo waren
noch mal die
Vorlagen?

Habe ich alle Konse-
quenzen im Blick?

Politik

Wie aufwendig
wird die interne
Abstimmung?

Was sagen Medien
und Politik?

Was heil3t das fur
die Mittel in
meinem Referat?

Wie aufwendig
werden unsere

internen Prozesse?

Verwaltung

Werden unsere

Mittel gekiirzt? Trager

Was sagt meine
FUhrungskraft?

Was heiBt das flr
unsere Planungs-
sicherheit?

Bin ich
zustandig?

Was sagen meine
Mitarbeiter:innen?
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* Roger Fisher, William Ury, Bruce M. Patton (Hrsg.): Das Harvard-Konzept
Der Klassiker der Verhandlungstechnik. Frankfurt am Main/New York 1984;
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24. Auflage ebenda 2013

Kénnen diese Interessen und Handlungszwange aber zur Sprache
kommen und gelingt es, sie starker zu berlcksichtigen, schafft
das Verstandnis fureinander. So lassen sich konstruktivere Dis-
kussionen fuhren und realistische Lésungen finden. Moderne
Verhandlungsansatze wie etwas das Harvard-Konzept* nehmen
daher weniger die Positionen der beteiligten Personen an sich in
den Blick, sondern vor allem die dahinterliegenden Interessen und
Bedurfnisse.

Ein ,Nein” zu einem Vorschlag zum Beispiel muss kein fach-
liches Veto sein - vielleicht steht dahinter eher die Frage, ob und
wie der Vorschlag mit bestehenden Ressourcen umgesetzt werden
kann (Umgang mit Widerstand, S. 124). Ist diese Frage gelost, er-
6ffnen sich neue Spielrdume. Teil des Veranderungsprozesses hin
zu einer kooperativen und kollaborativen Planung fur gelingendes
Aufwachsen ist es darum auch, solche Formen der Aushandlung
einzutiben und Settings entsprechend zu gestalten.

PERSPEKTIVWECHSEL

TXEische Interessen und Handlungszwange in

intersektoralen Gremien:

Die Perspektiven an einem Tisch kénnen sehr individuell sein.

Und auch Akteur:innen aus gleichen Organisationen und Sektoren
verfolgen manchmal unterschiedliche Interessen. Im Folgenden
haben wir dennoch typische Handlungszwange zusammengestellt,
die in intersektoralen Verhandlungen haufig eine Rolle spielen.
Dieser Uberblick soll lhnen helfen, sich der Perspektive der an-
deren in einem ersten Schritt anzunahern. Naturlich ersetzt dies
nicht das gemeinsame Gesprach und den direkten Austausch.

Politik

Kommunale Politiker:innen engagieren sich fur das Gemein-
wesen. Sie wollen gestalten, haben politische Uberzeugungen und
inhaltliche Anliegen. Oft sind sie neben der politischen Arbeit aber
auch berufstatig und haben vielleicht den Wunsch, wiedergewahlt
zu werden. Daraus ergeben sich typische Handlungszwange und
Abwagungen:

AuBenwirkung:

Bei Entscheidungen geht es nicht nur darum, ob diese inhaltlich
wunschenswert sind. Politiker:innen mussen sich auch die Fragen
stellen: Wie wirkt meine Entscheidung nach aul3en - und wie kann
ich sie vermitteln? Werden die Wahler:innen damit einverstanden
sein? Und was sagt die Presse dazu?

Strategische Abwéagungen:

Politik machen heil3t oft auch in der Politik bleiben wollen. Kom-

promisse, die sich potenziell negativ auf die Positionierung der

eigenen Partei oder auf die eigenen Chancen, doch noch Burger-

meister:in zu werden, auswirken konnten, fallen dann eventuell

schwer. Bei Entscheidungen kann die Frage mitschwingen: %

Was heil3t das flir meine und unsere politische Zukunft?
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Unklarer Handlungsrahmen:

Die Aufgabe von Kommunalpolitiker:innen ist anspruchsvoll.
Gerade die inhaltliche Vorbereitung von Sitzungen kann zeitlich
herausfordernd sein. Oft sind Themen, Daten und Planungszu-
sammenhange auch neu, und es muss erst ein vertieftes Verstand-
nis erarbeitet werden. Einigungen lassen sich jedoch schwerer
erzielen, wenn die beteiligten Personen sich mit ihrer Positionie-
rung unsicher sind. Dazu kommt eventuell Misstrauen gegenuiber
der Verwaltung, die oft einen Wissensvorsprung hat: Liegen tat-
sachlich alle relevanten Informationen vor? Das kann zu Blockade-
haltung oder einer allgemeinen Vorsicht fihren, Entscheidungen
zu treffen.

Organisatorische Einbettung:

Politiker:innen sind nicht nur den Wahler:innen Rechenschaft
schuldig. Die politische Arbeit ist auch durch die Parteien gepragt.
Oft mlssen Absprachen getroffen und Kompromisse gefunden
werden. Die eigene Position muss auch innerhalb der Fraktion
durchsetzungsfahig sein und von anderen mitgetragen werden.
Hier stellt sich die Frage: Wie erklare ich das nach der Sitzung
»,meinen Leuten*?

Trager

Die Trager bringen eine hohe Fachlichkeit in die Arbeit flr gelin-
gendes Aufwachsen ein. Mitarbeitende sind fur Kinder, Jugendliche
und Familien engagiert und vertreten deren Interessen. Zugleich
sind Trager aber auch Organisationen, die flr ihren Fortbestand,
flr Planungssicherheit und - besonders angesichts eines zuneh-
menden Fachkraftemangels - fir die Zufriedenheit ihrer Mitarbei-
tenden sorgen mussen. Daraus ergeben sich typische Handlungs-
zwange und Abwagungen:

PERSPEKTIVWECHSEL

Strategische Abwéagungen:

Entscheidungen kénnen inhaltlich richtig sein. Wenn sie die
Finanzierung einer Organisation langfristig bedrohen oder zu Ein-
buBen fuhren, kann die Bereitschaft, diese mitzutragen, dennoch
begrenzt sein. Dabei spielt unter Umstdanden auch die GréRe

oder Positionierung in der Tragerlandschaft eine Rolle. Kommt

es in Gremien zu Konkurrenz um Ressourcen, ist eine koopera-
tive Zusammenarbeit erschwert. Unterschwellig steht dann die
Frage im Raum: Haben wir davon Nachteile? Profitiert eine andere
Organisation?

Unklarer Handlungsrahmen:

Es kann vorkommen, dass die Tragerinteressen nicht immer durch
dieselbe Person in Gremien und Netzwerken vertreten werden.
Gerade bei knappen Ressourcen und zeitlichem Druck ist nicht
sichergestellt, dass die teilnehmenden Personen tatsachlich
Wissen Uber die letzte Sitzung, bisherige Absprachen oder die
strategische Position des Tragers mitbringen. Wenn Teilnehmende
keine Sicherheit uber den eigenen Entscheidungs- und Handlungs-
rahmen haben, kann dies hemmend wirken.

Organisatorische Einbettung:

Flr Vertreter:innen der Trager kénnen Entscheidungen auch
dann schwierig sein, wenn die Folgen schwer planbar sind oder
eine Entscheidung aufwendige interne Prozesse nach sich zieht
(z.B.in kurzer Zeit Einstellungsprozesse durchzufuihren). Gleiches
gilt, wenn Absprachen in der eigenen Organisation nur schwer
vermittel- und durchsetzbar sind - wenn etwa eine MaBnahme
mit weniger Ressourcen als geplant umgesetzt werden soll.
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Verwaltung

Die Verwaltung ist oftmals in der Rolle, Gremien zu koordinieren
und die Finanzierung von MaBnahmen und Vorhaben zu verant-
worten. Zudem verflgt sie haufig tber mehr Informationen als
andere Akteur:innen. Dies gibt ihr eine starke Position in diesen
Gremien. Zugleich ist die Verwaltung der Politik gegenuber in der
Bringschuld. Sie ist auf die Trager angewiesen und muss als
Organisation unter Bedingungen von knappen Ressourcen die
Umsetzung absichern. Daraus ergeben sich typische Handlungs-
zwange und Abwagungen:

AuBenwirkung:

Auch fur Verwaltungen ist die Wirkung nach aufBen wichtig. Negati-
ve Schlagzeilen oder von der Politik und Tragern als untatig dar-
gestellt zu werden gilt es zu vermeiden. Es erschwert einen trans-
parenten Umgang mit Fehlern oder Unischerheiten in der gemein-
samen Arbeit, wenn dabei immer die Frage mitschwingt: ,Wird uns
das hinterher vorgeworfen? Machen wir uns angreifbar?”

Strategische Abwaéagungen:

Verwaltungen sind Organisationen. Das heif3t, auch hier konkur-
rieren Abteilungen um Sichtbarkeit, Anerkennung und Ressourcen.
Eine Entscheidung zugunsten einer anderen Abteilung kann inhalt-
lich richtig, aber dennoch mit internen Nachteilen verbunden sein:
Eigene Projekte oder Anliegen kdnnen vielleicht nicht mehr mit der
notigen Energie umgesetzt werden, oder es fehlen Ressourcen.

Es stellt sich dann die Frage: ,Schaden wir uns selbst, wenn wir uns
bei dieser Entscheidung kooperativ verhalten?”

PERSPEKTIVWECHSEL

Unklarer Handlungsrahmen:

Auch fur Verwaltungsmitarbeitende stellt sich in Gremien immer
wieder die Frage: Darf ich hier entscheiden? Bin ich Uberhaupt
zustandig? In Organisationen wie Verwaltungen, in denen Ent-
scheidungen oft stark Uber hierarchische Linienstrukturen abge-
sichert werden, sind Aushandlungen in intersektoralen Gremien
erschwert. Denn méglicherweise ist eine Entscheidung ohne Ruck-
sprache mit der Fihrungskraft gar nicht méglich. Wird sie doch
getroffen, halt sie vielleicht nicht bis zur nachsten Sitzung.

Organisatorische Einbettung:

Wie flr die Trager gilt auch fur Verwaltung: Plandnderungen
kénnen aufwendige Folgen haben und bedeuten, dass interne
Abstimmungsprozesse in der Linie von vorne beginnen mussen.
Vielleicht erlaubt die interne Kultur auch gar keine Anpassungen:
Was von oben einmal entschieden worden ist, bleibt entschieden.
Selbst kleine Kompromisse, kdnnen dann zu einem unuberbrick-
baren Hindernis werden - und werden entsprechend abgelehnt.

(—Neben den hier beschriebenen Perspektiven finden sich noch
andere typische Vertreter:innen in Gremien und Sitzungen, etwa
die Adressat:innen selbst (Beteiligung verankern, S. 162), Interes-
senvertretungen oder auch Akteur:innen aus der Wirtschaft oder
Wissenschaft. Auch hier lohnt es sich, immer wieder zu schauen:
Welche Fragen stellen sich diese Akteursgruppen im Hinter-
grund. Nutzen Sie hier gerne auch die Ergebnisse lhres Akteurs-
Mappings (S. 89) und den Persona-Ansatz (S. 108).

e
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Tipps fiir die Gestaltung von Sitzungen:

Wie kann man die Arbeit in Gremien trotz der verschiedenen
Perspektiven und Interessen produktiv gestalten? Oft hilft es be-
reits, sich bewusst zu machen, dass alle Akteur:innen mit eigenen
Handlungszwangen und Bedarfen am Tisch sitzen, und daruber ins
Gesprach zu kommen. Wir haben lhnen einige Tipps zusammen-
gestellt, mit denen Sie in Gremien und Terminen trotz sektorspezi-
fischer Perspektiven gut zusammenarbeiten kénnen:

1. Far Klarheit von Funktion und Zielen sorgen

Optimalerweise sind die Funktionen und Erwartungen fur einen Ter-
min vorab geklart und transparent. Denn je klarer die Agenda und das
Ziel, desto besser kdnnen die Akteur:innen entscheiden, wer einen
Termin wahrnimmt, und desto besser kénnen sie sich darauf vor-
bereiten. Das fuhrt zu mehr Handlungssicherheit fir alle Beteiligten.
Anregung dazu finden Sie im Beitrag Form follows function (S. 138).

2. Die Kontinuitat in Gremien fordern

Uber strategische Abwagungen, die AuRenwirkung oder interne
Konsequenzen zu sprechen setzt Vertrauen voraus. Dies gelingt
einfacher, wenn die Bedarfe und Handlungszwange der anderen
bekannt sind und man diese nicht in jeder Sitzung von Neuem
kennenlernen muss. Daher lohnt es sich, aktiv an der Beziehungs-
qualitat und der psychologischen Sicherheit in Gremien zu arbei-
ten (Psychologische Sicherheit, S. 114), klare Vertretungsregeln zu
implementieren und frihzeitig iber Nachfolgen zu sprechen.

3. Zeitpunkte fur Verhandlungen gut planen

Zu bestimmten Zeiten kann der Handlungsdruck fur einige
Akteur:innen starker oder weniger stark ausgepragt sein.

PERSPEKTIVWECHSEL

Verschiedene Zeitpunkte sind also unterschiedlich gunstig fur Aus-
handlungen, beispielsweise wenn Haushaltsverhandlungen oder
Wahlen anstehen. Werden diese von Anfang an berucksichtigt,
kann das die gemeinsame Arbeit entlasten.

4. Methoden bewusst wahlen

Auch im Gremium kann man Uben, Bedurfnisse und Interessen
transparent zu machen. Gerade in hierarchisch gepragten Settings
kann dies aber auch ungewohnt und oder sogar unerwiinscht sein.
Wagen Sie ab, was zu lhrem Kontext passt. Oft ist mit etwas Geduld
mehr Veranderung moglich als zunachst angenommen! In unserem
Beitrag Form follows function (S. 138) sowie dem Kapitel zu psycho-
logischer Sicherheit (S. 114) finden Sie Anregungen, wie das konkret
gelingen kann.

5. Informelle Settings schaffen

Wenn das Teilen von Bedarfen und Interessen im Gremium nicht
gelingt oder Widerstande nicht nachvollziehbar erscheinen,
braucht es womaoglich ein anderes Setting. In kleinerer Runde fallt
es oft leichter, Uber strategische Abwagungen, Sorgen oder Orga-
nisationszwange zu sprechen.

O Fragen Sie nach: Was ist Ihr Anliegen an den Termin?
Was erwarten andere von Ihnen? Was soll auf keinen Fall
passieren? Was ware ein optimales Ergebnis?

O Ergreifen Sie die Initiative: Gehen Sie gemeinsam mittag-
essen, nutzen Sie die Zeit zwischen Terminen fur einen
informellen Austausch, rufen Sie an oder fragen Sie nach!

Wir sind Uberzeugt: Je besser Sie verstehen, mit welchen Interes-
sen und Anliegen die Beteiligten in einen Termin kommen, umso
passender kdnnen Sie den Rahmen fir die Aushandlung gestal-
ten - und so einfacher zu gemeinsamen Ergebnissen kommen.
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Beteiligung verankern:

OO | /888 | kK

Hier gibt es nicht nur etwas zu lesen, sondern
auch etwas auf die Ohren: Diese Einheit lasst

sich namlich wunderbar mit unserem Podcast
erganzen. Kopfhorer auf, fertig, los!

.Wir mussen bei der Planung der Angebotslandschaft ab sofort
viel beteiligungsorientierter vorgehen. Stellen Sie das bitte
sicher.” - Oft kommt die Anforderung, Adressat:innen zu betei-
ligen, als Zusatzaufgabe auf den eigenen Schreibtisch. Das kann
erst mal herausfordernd sein.

Mit dem Blick auf die Beteiligung von Kindern und Jugendlichen
am Planungsprozess vervollstandigen wir den Kreis der Akteur:in-
nen, die fur eine bedarfsgerechte Planung unverzichtbar sind. In
diesem Beitrag mochten wir Sie dabei unterstutzen, die Beteili-
gung von Kindern und Jugendlichen strukturell in Ihrer integrier-
ten Planung zu verankern - um so nachhaltig von den Vorteilen
zu profitieren, die Beteiligung birgt.

N
]
-

BETEILIGUNG VERANKERN

Vorteile von Kinder- und Jugendbeteiligung

Far Sie als Planungsfachkraft ist die Beteiligung von Kindern
und Jugendlichen als Expert:innen der eigenen Lebenswelt der
Schlussel dafir, die kommunale Angebotslandschaft bedarfs-
gerechter, passgenauer und wirksamer zu gestalten. Hier liegt
das Potenzial fiir neue Impulse und Erkenntnisse, an die Sie
aus lhrer Perspektive vielleicht noch nicht gedacht haben. Aus
strategischer Sicht verhilft Beteiligung dem Planungsprozess
zu mehr Qualitat, Akzeptanz und Legitimation, wodurch die
Umsetzung erleichtert wird.

Fir Kinder und Jugendliche bietet Beteiligung die M&g-
lichkeit, Einfluss auf die Gestaltung ihrer Lebensbedingungen
vor Ort zu nehmen. Hiermit gehen eine Selbstwirksamkeits-
erfahrung und Empowerment einher: Beteiligungsprozesse
sind Lernprozesse daflir, wie Demokratie funktioniert, wie man
sich in die Gesellschaft einbringen und dartber die eigene
Lebenswelt und Zukunft gestalten kann.

Hor-Tipp:
Horen Sie die erste Staffel unseres Kommunen-
Podcasts mit dem Schwerpunkt Kinder- und
Jugendbeteiligung und vielen Hinweisen zu
Methoden, Tipps und Umsetzungsbeispielen
aus der Praxis.
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entwicklung und Umwelt Berlin: Handbuch zur Partizipation. Berlin, 2012

O

Vom normativen Anspruch in die Praxis

Es existiert ein umfangreicher Fachdiskurs dazu, wie Beteiligung
gestaltet sein sollte - etwa daruber, wie viel Gestaltungs- und Ent-
scheidungsmacht an die Adressat:innen ubertragen werden sollte,
damit es sich um ,gute” Beteiligung handelt. Zudem gibt es zahl-
reiche Modelle, Leitfaden und Methodenkoffer, die dabei helfen,
Beteiligung umzusetzen.*

Haben Sie dennoch Bedenken, wie Sie diesem zuséatzlichen An-
spruch gerecht werden sollen? Sie sind nicht allein: In der Praxis
trifft der normative Anspruch, Kinder und Jugendliche ernsthaft
und stetig als Aushandlungspartner:innen einzubinden, haufig auf
herausfordernde Umsetzungsbedingungen, wie knappe personelle
und finanzielle Ressourcen oder mangelnde Erfahrungen mit Be-
teiligungsprozessen.

Uns allen ist bewusst: Beteiligung macht man nicht ,mal eben”
oder ,einfach so”. Und klar ist auch: Die Koordination integrierter
Planung bringt ohnehin schon komplexe Anforderungen mit sich
(Meine Rolle im Prozess, S. 14). Unser Appell (wie so haufig in die-
sem Change-Guide): Gehen Sie schrittweise und angepasst an lhre
individuellen kommunalen Bedingungen vor!

BETEILIGUNG VERANKERN

Der Weg zur Beteiligung

——> Wenn Sie noch keine oder wenig Erfahrung in Beteiligungs-

prozessen oder wenig Ressourcen (Personal, Zeit, Geld)
haben, sind punktuelle, anlassbezogene Beteiligungsformen
das Mittel der Wahl. Denn oft bieten sich auch im Kleinen
viel mehr Optionen, beteiligungsorientiert zu arbeiten, als
zunachst angenommen. Und nebenbei schaffen Sie hier-
durch die Grundlagen dafur, Beteiligung strukturell in Ihre
Planung einzubinden.

——> Wenn Sie bereits Vorerfahrungen haben und eine solide

Basis flir Beteiligungsprozesse in lhrer Kommune besteht,
gilt es, auf dieser aufzubauen und Beteiligung nachhaltig
in lhren Planungsprozessen zu verankern.

Im Folgenden schauen wir auf lhre Ausgangslage und geben Ihnen
passende Tipps, um die Beteiligungsorientierung in lhrer Kommu-

ne zu starken.

Wie viel Vorerfahrung gibt es in Ihrem Wirkungsbereich mit
Beteiligungsprozessen?

% Kreuzen Sie an:

Beteiligungs-
neuling

e OO0

Beteiligungs-
profi

-
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Fur Beteiligungsneulinge: Starten Sie mit punktu-

eller, anlassbezogener Beteiligung!

Beteiligungsprozesse brauchen ein gewisses ,,Know-how" und
basieren auf Vertrauen in Personen, die einem nicht bekannt
sind. Das gilt sowohl fur diejenigen, die Beteiligung initiieren, als
auch fur diejenigen, die eingeladen werden, sich zu beteiligen.
Beteiligungsprozesse sind Lern- und Entwicklungsprozesse - fir
alle Seiten.

Lernen und Vertrauensaufbau gelingen am besten tber
positive, praktische Erfahrungen. Statt nur dariber zu reden,
warum Beteiligung wichtig ist, setzen Sie deswegen zunachst auf
»quick wins” durch kleine, anlassbezogene Beteiligungsmomen-
te. Beziehen Sie Kinder und Jugendliche beispielsweise bei der
Konzeption eines Schulhofes ein oder nehmen Sie das Ende einer
FordermaRRnahme als Anlass, die Perspektive der Adressat:innen
zu erfragen. So ermdglichen Sie allen Beteiligten, erste positive
Erfahrungen zu sammeln. Basierend darauf kénnen Sie Beteiligung
weiter ausbauen und eine strukturelle Verankerung in lhrem
Planungsprozess leichter umsetzen.

»,Ganz viele erwachsene Menschen denken, dass Kinder und
Jugendliche diese AusmalRe ihrer Entscheidung noch nicht
abschatzen kénnen. [...] Wir erleben das aber véllig anders. [...]

Ich glaube, dass es da diese Uberzeugungsarbeit braucht, und

das geht am besten, indem man [...] erwachsene Akteure dazu
bringt, mit Kindern und Jugendlichen gemeinsame Projekte
umzusetzen. [...] Erst im zweiten Schritt ist es sinnvoll, strukturelle
Veranderungen zu treffen.”

Aniké Popella, Deutsche Kinder- und Jugendstiftung in Folge 2 unseres
Kommunen-Podcasts.

BETEILIGUNG VERANKERN

Umsetzungstipps fiir Beteiligungsneulinge:

O Starten Sie mit einem Perspektivwechsel:
Seien Sie neugierig und fragen Sie sich bei Entscheidungen,
wie Sie die Perspektive der Adressat:innen besser verstehen
und berucksichtigen kénnen. Das kann bedeuten, Kinder und
Jugendliche anlassbezogen einzubinden oder die Expertise
anderer Akteur:innen zu nutzen. Sprechen Sie zum Beispiel die
lokalen Trager bzw. Fachkrafte der Kinder- und Jugendhilfe, der
Schulen oder des mobilen Streetwork an, um indirekt Eindri-
cke aus dem Sozialraum und zu den Bedlrfnissen der Adres-
sat:innen zu bekommen.

O Machen Sie Mitstreiter:innen ausfindig:
Wer sind die beteiligungsaffinen Akteur:innen in Ihrer Kom-
munalverwaltung, die mit Ihnen ein Mehr an Beteiligung im
Planungsprozess erzeugen wollen? Nutzen Sie zur Analyse das
Akteurs- und Stakeholder-Mapping (Prozessbaukasten, S. 88).
Vielleicht gibt es auch Anlaufstellen, die Sie im Prozess beraten
kénnen, z. B. das lokale Beteiligungsbiro oder Beteiligungs-
beauftragte.

O Gehen Sie Vorbehalten auf den Grund:
Sollte Ihnen Skepsis gegenuber Beteiligung begegnen,
erkundigen Sie sich, woher diese stammt (Umgang mit Wider-
stand, S. 124). Dies hilft Ihnen dabei, Vorbehalte gezielter zu
adressieren. Resultieren diese aus negativen Erfahrungen aus
vorausgegangenen Beteiligungsprozessen, konnen Sie hieraus
wichtige Optimierungshinweise ableiten.

O Hoéren Sie sich um:
Wenden Sie sich an Planungsfachkrafte anderer Kommunen,
die bereits Beteiligungserfahrung gesammelt haben, und
nutzen Sie dies als Anlass fir Erfahrungsaustausch und
Vernetzung.
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% Welchen Tipp finden Sie fur Ihren Wirkungsbereich am spannends-

ten? Warum? Was ware ein erster moglicher Umsetzungsschritt?

Fur Beteiligungserfahrene: Verankern Sie Beteili-

gung als festen Bestandteil des Planungsprozesses!

Durch erste Erfahrungen mit Beteiligung haben Sie die Basis

flr den weiteren Ausbau der Zusammenarbeit mit Kindern und
Jugendlichen in Ihrem Planungsprozess geschaffen, der Gber eine
anlassbezogene Befragung hinausgeht. Nun gilt es, Beteiligung
auch strukturell im Planungsprozess zu verankern.

Die Antwort darauf, wie dies aussehen kann, wird genauso
individuell sein wie |hr Jugendhilfeplanungsprozess. Denn idea-
lerweise knlpft Beteiligung an Ihre bestehenden Strukturen und
Prozesse an und bereichert diese - Beteiligung muss kein Zusatz-
prozess sein.

BETEILIGUNG VERANKERN

Umsetzungstipps fur Beteiligungserfahrene:

O

Schreiben Sie Beteiligung im Jugendhilfeplanungsprozess fest:
In welchen Gremien lhres Planungsprozesses kénnten Kinder
und Jugendliche unmittelbar beteiligt werden? Nutzen Sie das
Akteurs-Mapping (Prozessbaukasten, S. 88): Gibt es in Ihrer
Kommune institutionalisierte oder organisierte Kinder- und
Jugendvertretungen, wie z.B. ein Kinder- und Jugendparlament,
die Sie einbinden kénnten? Und in welchen Gremien sind be-
reits mittelbare Fursprecher:innen der Interessen von Kindern
und Jugendlichen (Interessens-/Tragervertretungen) verortet -
mit welchem Mandat? Gibt es Quellen (z. B. Kinder- und Jugend-
berichte), die Uber die Bedurfnisse der Kinder und Jugendlichen
Auskunft geben? Welche sollten regelhaft im Planungsprozess
berulcksichtigt werden?

Binden Sie die Leitungsebene ein:

Denken Sie Leitungskrafte als wichtige Akteur:innen in Beteili-
gungsprozessen mit. Dies vermittelt den Beteiligten Wertschat-
zung und macht zugleich den Mehrwert von Beteiligung fur die
Fihrungskrafte praktisch erfahrbar. Auftakt- oder Abschluss-
veranstaltungen bieten dafir oft einen passenden Rahmen.

Ist die Leitungsebene an Bord, kann sie Ressourcen (Geld,
Personal, Zeit) fiir Beteiligungsprozesse zur Verfligung stellen.
Zudem kann sie den Auftrag geben, die Beteiligung formal
festzuschreiben, z. B. in der Konzeption der Jugendhilfeplanung
oder in einer Kinderverfassung.

Denken Sie Beteiligung als dauerhaften Entwicklungsprozess:
Wenn lhnen die strukturelle Verankerung gelungen ist, reflek-
tieren Sie regelmaRig mit allen Beteiligten, ob die gewahlte
Form der Einbindung noch passend ist oder es einer Anpassung
bedarf: Werden Ziel und Funktion der gemeinsamen Arbeit
noch erreicht? Gelingt es, mit den richtigen Personen in den
Austausch zu kommen? Wer fehlt?
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% Welchen Tipp finden Sie fur die Weiterentwicklung der struktu-
rellen Beteiligung in lhrem Wirkungsbereich besonders relevant?
Was konnten Sie daflir tun, um einen Schritt weiterzukommen?

BETEILIGUNG VERANKERN

O

Was wir lhnen mitgeben méchten:

Beginnen Sie und bleiben Sie dran. Sammeln Sie Erfahrungen
und probieren Sie neue Wege aus, um mehr Perspektiven

im Planungsprozess lhrer Kommune sichtbar zu machen.

So steigern Sie nicht nur die Qualitét und Passgenauig-

keit der Angebotslandschaft. Sie ermdéglichen Kindern und
Jugendlichen auch die Erfahrung, ihre Lebenswelt wirksam
mitzugestalten!
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Die Change-Story:
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Geschichten spielen fliir Veranderung eine wichtige Rolle - und
auch fur ihr Ausbleiben. Letzteres zeigt sich beispielsweise im
+Flurfunk”. Vielleicht kennen Sie Aussagen wie: ,,Das ist wieder
so ein Vorhaben, das geht vorbei!”, ,Was die machen, versteht
eh keiner!” oder ,Dafiir haben die also Zeit!". Zweifeln und Vor-
behalten wie diesen kdnnen Sie begegnen, indem Sie die Kraft
von guten Geschichten nutzen. Erzahlen Sie lhre Change-Story.
Sie kann dazu beitragen, die Notwendigkeit von Veranderung zu
erklaren und dafur nach innen und aul3en zu werben.

N
N
-

DIE CHANGE-STORY

Manchmal kdnnen Geschichten starker als Fakten und Zahlen zur
Motivation, Begeisterung und Identifikation beitragen. Solche
Storys helfen, den Fokus zu halten, sich auf eine ahnliche Inter-
pretation der Geschehnisse zu verstandigen und sich auf Ziele zu
einigen. Change-Storys werden dann der rote Faden fur die Ver-
anderung - sie geben Orientierung und Sinnhaftigkeit.

Das gilt ganz besonders in intersektoralen Kontexten, in denen
verschiedene - und viele - Akteur: innen zusammenkommen. Um
die Jugendhilfeplanung integrierter auszurichten, reicht es nicht,
wenn nur innerhalb von Verwaltung ein geteiltes Bild tber die
Notwendigkeit der Veranderung besteht. Es geht darum, auch die
Trager und die Politik fir den Prozess zu gewinnen. Daflr eignen
sich Change-Storys in ganz besonderer Weise.

Change-Storys mussen dabei nicht in einem Dokument aufge-
schrieben werden. Vielmehr sollten sie zu verschiedenen
Anldssen - bei Workshops, in Gesprachen mit Mitarbeitenden,
in Versammlungen, in Newslettern - immer wieder aufgegriffen,
erzahlt und vor allem auch weitererzahlt werden.

€Ll



KOMMUNALE EBENE

174

Bausteine einer Change-Storx fur
integrierte Planung

Damit Change-Storys zu ldentifikation filhren und ein Werkzeug
fur Veranderung werden, mussen sie zur jeweiligen Ausgangs-

situation passen. Uberzeugende Change-Storys bestehen aus einer

Ausgangslage, einer Herausforderung sowie darauf aufbauenden

Zielen fir die Verdnderung. Dabei sind diese passgenau auf das je-

weilige Publikum ausgerichtet, z.B. die Politik, die Mitarbeitenden
in der Verwaltung oder auch die Trager.

Die Ausgangslage:
Woher kommen wir? Wo stehen wir jetzt?

Zum Beispiel:

Wir greifen auf gute Erfahrungen
im Bereich des gelingenden Auf-
wachsens zurilick. Wir haben
verschiedene Planungen, Netzwerke
und Abteilungen, die an diesen
Themen arbeiten.

Die Herausforderung:

Zum Beispiel:
Seit Corona zeigt sich: Die Bedarfe der
Adressat:innen verdndern sich laufend.

zunehmend knapp. Es gelingt uns immer

gerecht zu gestalten.

Warum braucht es die Veranderung? Warum gerade jetzt?

Gleichzeitig sind die Mittel im Haushalt

weniger, die Angebotslandschaft bedarfs-

DIE CHANGE-STORY

Das Ziel:

Zum Beispiel:
Wir wollen
strukturen
Ziele tlber
konnen. Wir

Was andert sich im Kern? Was ist nach der Veranderung anders?

einer kooperativen Kultur setzen, die es uns
erméglicht,

und passgenau zu reagieren. 4‘//)

integrierte Planungs- und Steuerungs-
aufbauen, mit denen wir gemeinsame
alle Abteilungen hinweg verfolgen
wollen noch mehr auf die Entwicklung

auf neue Herausforderungen schnell

von der Veranderung?

Zum Beispiel:

Die Bedurfnisse des Publikums:
Was verandert sich fir die beteiligten
Gruppen? Welche Vorteile haben sie

So kénnen wir unsere Mittel
noch effektiver einsetzen.
Wir bleiben auch in einer
sich standig verandernden

Welt handlungsfahig. Gleich- Gerade die Ausrichtung auf
zeitig kénnen wir ein quali- die Bedurfnisse des Publikums
tativ hochwertiges Angebot kann ein entscheidender

fiir Kinder schaffen und uns Erfolgsfaktor fir lhre Change-
dadurch als Kommune posi- Story sein. Hier kann beispiels-

tionieren, die fir Familien weise der Persona-Ansatz
attraktiv ist! helfen, sich noch besser in
unterschiedliche Perspektiven

hineinzuversetzen (S. 108).
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Narrative der Change-Story fur

integriertes Arbeiten

Die Bausteine einer Change-Story bilden den Rahmen Ihrer Ge-
schichte. Sie zeigen, auf welche Fragen sie eine Antwort liefern
muss. Diese kdnnen dann mit verschiedenen Inhalten gefullt
werden.

Um Change-Storys Uber erfolgreiche integrierte Zusam-
menarbeit flir gelingendes Aufwachsen zu entwickeln, sind unter-
schiedliche inhaltliche Ausrichtungen denkbar. Wir haben lhnen
als Anregung funf typische Narrative zusammengestellt, die
uns in der Praxis immer wieder begegnen. Diese kénnen an ver-
schiedene Adressat:innen unterschiedlich ausgerichtet werden.
Einige eignen sich eher fir die Kommunikation nach innen,
andere richten sich eher nach aul3en. Ebenso lassen sich die
Narrative miteinander kombinieren.

Narrativ 1:
Hohere Reaktionsfahigkeit

Der Jugendbereich ist in den letzten Jahren
durch multiple Herausforderungen gepragt,

z.B. gesetzliche Reformen wie das Kinder- und
Jugendstarkungsgesetz, die Folgen der Corona-
Pandemie oder die Unterbringung und Versorgung
von Geflichteten. Es zeichnet sich ab: Krisen
sind das ,neue Normal”.

Das stellt neue Anforderungen an Verwaltungen
schnell, abgestimmt und passgenau zu reagieren
und gemeinsam mit der Zivilgesellschaft neue
Losungen zu entwickeln. Dafiir braucht es Struk-
turen der Zusammenarbeit, die bedarfsorientiert
aktiviert werden konnen. Die integrierte Planung
kann diese liefern und zu einer modernen, hand-
lungsfdhigen Verwaltung beitragen.

DIE CHANGE-STORY

Narrativ 2:
Effektiver Ressourceneinsatz

Die kommunalen Haushalte sind knapp. Noch mehr
gleichartige Hilfen in versdulter Zustandigkeit
zu implementieren wird kiinftig nicht mehr
moéglich sein.

Stattdessen miissen Leistungen integriert
und ressortibergreifend gestaltet und so Paral-
lelstrukturen vermieden und Synergien genutzt
werden. Dies setzt eine Weiterentwicklung beste-
hender Planungs- und Steuerungsansadtze und neue
Formen der Zusammenarbeit voraus. Integrierte
Planung bietet eine Antwort auf die Frage, wie
dies konkret gelingen kann.

Narrativ 3:
Attraktive Arbeitgeberin

Der bereits jetzt spilirbare Fachkraftemangel
macht deutlich: Die Gewinnung und das Halten von
Mitarbeitenden werden zur Herausforderung. Neben
der Entlohnung spielt hierbei das ,Wie” des
Arbeitens eine zentrale Rolle.

Teamwork, Flexibilitdt, Gestaltungsraum und
Sinnhaftigkeit sind wichtige Faktoren fiir die
Attraktivitdt von Arbeitgeber:innen. Eine Ver-
waltung, die kooperativ und multiprofessionell
arbeitet und sich an gemeinsamen Zielen fiir
gelingendes Aufwachsen orientiert, hat hier viel
zu bieten. Dieses Potenzial wird aber bei Weitem
noch nicht ausgeschépft. Eine Starkung integ-
rierter Planungsansdtze kann dies verdndern und
so dazu beitragen, die Attraktivitat von Stellen
und die Arbeitszufriedenheit zu steigern.
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Narrativ 4:
Bessere Angebotslandschaft fur Kinder
und Familien

Am Ende zadhlt das, was bei Kindern und Familien
ankommt. In einer Welt, die sich schnell veréan-
dert und durch Krisen geprdgt ist, wandeln sich
die Bedarfe der Adressat:innen.

Um hier Uberzeugende Antworten zu liefern,
ist Verwaltung gefordert, beteiligungsorien-
tiert zu handeln, nah an den realen Bedlirfnis-
sen zu sein und diese ressortiibergreifend und
multiprofessionell zu beantworten. Integrierte
Planung kann dann zu innovativen Ansdtzen und
Angeboten beitragen, die vor Ort stimmig inein-
andergreifen. So stdrken integrierte Planungs-
prozesse die Qualitdt der Angebotslandschaft fir
die Familien vor Ort und machen die Kommune zu
einem attraktiven Lebensort.

Narrativ 5:
Gestarkte Kooperationsfahigkeit nach au3en

Die Kooperation mit anderen Sektoren wird immer
entscheidender. Was vielerorts unter Schlag-
worten wie ,Collective Impact” diskutiert wird,
zeigt auf: Allein lassen sich die gesellschaft-
lichen Herausforderungen kaum noch bewdltigen.
Eine gute Kooperation mit Zivilgesellschaft,
Wirtschaft und Wissenschaft setzt aber Verdnde-
rungen im Inneren voraus. Zu oft ist von auBlen
nicht erkennbar: Wer ist fir mein Thema ,,zu-
stdndig”? Integrierte Planungsansatze, die zu
einem Mehr an interner Abstimmung beitragen,
sind damit wichtige Voraussetzungen, um die
Kooperationsfdhigkeit nach auBlen langfristig

zu starken.

DIE CHANGE-STORY

Wollen Sie den Drachen bekampfen
oder die Prinzessin erobern?

Grundsatzlich gibt es zwei verschieden Ansatze, um eine
Change-Story zu erzahlen: die Abwehr einer Bedrohung
oder das Streben nach einem Ideal.

Fighting the Dragon: Hier steht eine Bedrohung von
auBen im Fokus. Dies kénnen knappe Mittel, das Fehlen
passgenauer Angebote oder die Verwaltung, die gar nicht
mehr handlungsfahig ist, sein. Ausgangspunkt fir die Ver-
anderung ist also die Notwendigkeit, zu handeln, um eine
Bedrohung oder Krise abzuwenden und ,,iberlebensfahig”
zu bleiben.

Winning the Princess: Im Gegensatz dazu kann auch ein
wiinschenswerter Zustand das Zentrum der Change-Story
bilden. Hier werden positive Geflihle, wie Enthusiasmus und
Sinnhaftigkeit, mobilisiert. Es geht darum, die Kommune
der Zukunft zu werden, die die Bedarfe von Kindern auRRer-
ordentlich gut und innovativ beantwortet und mehr Gerech-
tigkeit ermaoglicht.

Die Ausrichtung der Change-Story kann sich dabei im Zeit-
verlauf verandern. Oftmals steht zu Beginn eher die Dring-
lichkeit der Veranderung im Fokus. Spater werden dann
vermehrt Erfolge und Fortschritte kommuniziert. Auf den
Kampf gegen den Drachen kann also auch die Eroberung

S—\der Prinzessin folgen.
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Wie Sie ,Ihre” Change-Story finden:

Beginnen Sie mit lhrer Change-Story im Kleinen. Es geht nicht
darum, eine perfekt abgestimmte Geschichte zu erzahlen. Machen
Sie Experimente: Probieren Sie Teile der Change-Story in der Praxis
aus und entwickeln Sie diese basierend auf den Rickmeldungen
und Reaktionen weiter. Vielleicht gibt es eine Kollegin, welcher Sie
die Change-Story testweise erzdhlen kénnen? Identifizieren Sie
Anlasse, Gremien oder andere Orte, an denen die Change-Story
erzahlt und aufgegriffen werden kann.

Je nachdem, an welcher Stelle Sie in lhrem Change-Pro-
zess stehen (Change-Raster, S. 62) binden Sie vielleicht zunachst
Akteur:innen ein, die der Veranderung ebenfalls positiv gegen-
Uberstehen (Prozessbaukasten, S. 88). Haben Sie fir lhren Ver-
anderungsprozess bereits ein umfassendes Mandat, kdbnnen auch
Workshops stattfinden oder in zentralen Gremien an Change-
Storys gearbeitet werden. So oder so gilt: Eine gute Change-Story
ist eine Geschichte, die von vielen Akteur:innen in der Kommune
gemeinsam erzahlt wird. Setzen Sie darum auf Eingangigkeit - und
erzahlen Sie die Geschichte mehr als einmal!

DIE CHANGE-STORY

% Geschichten sind ein wichtiger Bestandteil von Veranderung.
Darum mochten wir Sie einladen, lhre eigene Change-Story
zu entwickeln. Nutzen Sie gerne die Erzahlbausteine, die sich
fir lhre Ausgangslage und Zielgruppe stimmig anfiihlen, oder
passen Sie diese individuell an.
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“Notizen

DIE CHANGE-STORY
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Fix und ...

)

()}

Na ja, so richtig fertig ist man ja nie.

Auf dem Weg zur integrierten Planung wird

es immer wieder Anlasse geben, um uber die
Gestaltung von Veranderungsprozessen nach-
zudenken. Unser letzter Tipp lautet daher: '
Bleiben Sie dran - und legen Sie den Change-
Guide nicht allzu weit weg!

184
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Anhang
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Wahrscheinlich ist es Ihnen ohnehin klar - aber spatestens mit
der Lektlire des Change-Guides wissen Sie: Gute Zusammenarbeit
ist der Schlussel zum Erfolg. Im Folgenden haben wir Ihnen einige
Methoden und Anregungen dazu zusammengestellt, wie Sie
konkret und produktiv in den Austausch mit Kolleg:innen und
allen anderen beteiligten Akteur:innen kommen.
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O Think-Pair-Share

Bei Think-Pair-Share denken die Teilnehmenden einer (grol3en)
Gruppe zundchst einige Minuten allein Uber eine Frage oder ein
Problem nach (,, Think”). Daflir haben sie ein von der Moderation
bestimmtes Zeitfenster zur Verfugung. Daraufhin teilen sie ihre
Gedanken mit einer zweiten Person und diskutieren diese (,,Pair").
Zuletzt werden die Ergebnisse im Plenum vorgestellt (,Share”).
Die Methode férdert den Austausch im Team, verbessert die
Kommunikation, starkt die Kreativitat und das Problemlésungs-
vermogen. Sie ist gut dafur geeignet, gemeinsam Gedanken zu
entwickeln (vor allem, wenn diese noch unsicher sind) oder Rick-
fragen zu scharfen.

Stummes Schreibgesprach

Bei einem stummen Schreibgesprach tauschen sich die Teilneh-
menden schriftlich Gber ein bestimmtes Thema aus. Auf vorberei-
teten Flipcharts oder Metaplanwanden schreiben sie zunachst in
Stille die eigenen Ideen und Fragen auf. Nach einiger Zeit kdbnnen
die Teilnehmenden schriftlich auf Fragen oder Aussagen der
anderen reagieren. Dabei wird nicht gesprochen, sondern der Aus-
tausch findet ausschlieBlich schriftlich statt. AnschlieBend gibt es
die Gelegenheit, Uber das Geschriebene ins Gesprach zu kommen.
Anders als oft in regularen Diskussionen gibt es hier die Gelegen-
heit, sich in Ruhe Gedanken zu machen und Beitrage vorzuberei-
ten. Die Methode eignet sich daher besonders gut dafur, Beitrage
von eher zuruckhaltenden Menschen abzuholen und so méglichst
viele Perspektiven zu einer Frage oder einem Thema abzubilden.

ANHANG

Murmelrunden

Das Format Murmelrunden eignet sich, um Teilnehmenden gro-
Berer Gruppen einen (vertrauteren) Austausch in kleiner Runde

zu ermoglichen. Dazu werden die Teilnehmenden in Gruppen

von drei bis vier Personen eingeteilt, in welchen sie sich in einem
bestimmten Zeitraum zu einem Thema oder einer Frage austau-
schen. Im Anschluss stellen die Gruppen ihre Ergebnisse vor. Die
Methode kann genutzt werden, um Ideen zu sammeln, Probleme
zu lésen oder zum Wissenstransfer. Ahnlich wie , Think-Pair-Share”
ist sie besonders passend, um Perspektivenvielfalt Raum zu geben.

Blitzlicht

Die Blitzlicht-Methode kann vielfaltig in Gruppensituationen ein-
gesetzt werden: Sie eignet sich zum Beispiel fiur schnelle Feedback-
Runden, fur das Check-In zu Beginn eines Arbeitstreffens bzw. fir
das Check-Out an dessen Ende, oder um gemeinsam Inhalte oder
Fragen zu sammeln. Dazu wird von der Moderation eine Frage
oder ein Thema benannt, und die Teilnehmenden haben reihum
kurz (1) Zeit, sich dazu zu aul3ern.

Die Methode kann auch dafuir genutzt werden, um sich
Wertschatzung zu zeigen und sich gegenseitig eine kurze, posi-
tive Ruckmeldung zur Zusammenarbeit oder dem erarbeiteten
Ergebnis zu geben. Fragen dafiir kénnten sein: Worauf sind wir
stolz? Was haben wir gemeinsam erreicht? Was ist mit Blick auf
die Zusammenarbeit besonders gut gelaufen? Die Methode kann
dazu beitragen, dass sich die Teilnehmenden in ihrer Arbeit ge-
sehen fuhlen, und fordert so die Motivation und eine konstruktive
Arbeitsatmosphare.
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O Retrospektive

In einer Retrospektive reflektieren die Mitglieder einer Arbeits-
gruppe oder eines Gremiums gemeinsam ihre Zusammenarbeit
und vereinbaren MalRnahmen zur Verdnderung. Dies kann in regel-
maRigen Abstanden oder nach einem bestimmten Meilenstein der
gemeinsamen Arbeit erfolgen. Retrospektiven sind ein wertvolles
Instrument, um die Qualitdt der Zusammenarbeit zu verbessern:
Sie helfen, Probleme zu identifizieren und zu I6sen, verdndern die
Kommunikation und unterstitzen dabei, die Zusammenarbeit
effizienter und effektiver zu gestalten. Dies kann zu einer héheren
Zufriedenheit in der Zusammenarbeit fihren. Beispielhafte Fragen
in einer Retrospektive sind:

* Was lief (nicht so) gut in unserer Zusammenarbeit?

* Was kdnnen wir tun, um besser zusammenzuarbeiten?
* Was wollen wir in Zukunft anders machen?

+ Was wollen wir in Zukunft beibehalten?

« Womit sollten wir sofort aufhéren?

Mehr Informationen finden Sie zum Beispiel hier:
https://verwaltungsrebellen.de/gastbeitrag-retrospektive/

Systemische Fragen ,,to go”

Manchmal braucht es eine kleine Anregung, um gemeinsam ins
produktive Nachdenken zu kommen. Daflir haben wir einige hilf-
reiche systemische Fragen zusammengestellt. Systemische Fragen
werden zum Beispiel in der Beratung, im Coaching oder in thera-
peutischen Zusammenhdangen verwendet. Sie unterstitzen dabei,
Fragestellungen aus einer anderen Perspektive heraus zu betrach-
ten, sodass neue Losungen gefunden werden kénnen.
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... fur klare Ziele oder Ergebnisse

* Nutzen Sie die ,Fee- oder Wunder-Fragen”: Angenommen, iber Nacht ge-
schieht ein Wunder/eine gute Fee kommt vorbei und Ihr Problem ist geldst:
Woran wirden Sie das morgen frih merken? Was ware (beobachtbar) anders?

* Nehmen Sie an, Sie setzen das angedachte Vorhaben in den kommenden
X Monaten/Jahren erfolgreich um: Woran wiirden Sie das merken?
Woran wirden es andere (wichtige Stakeholder) merken?

... um Ressourcen und Kompetenzen aufzudecken Q

Gehen Sie dem ,Muster des Gelingens” auf die Spur:

Gab es in der Vergangenheit schon mal eine Situation, in der Sie bzw. die Orga-
nisation eine ahnliche Herausforderung bewaltigt haben? Oder in der das Ziel
oder das angestrebte Ergebnis erreicht wurden?

Welche Fahigkeiten hat es dafiir gebraucht?
* Was war damals anders?
Wer (Sie?) hat damals was dazu beigetragen?

.. um besser zu verstehen:

+ Was wirde passieren, wenn Sie so weitermachen wirden wie bisher?
Wie sieht die Situation aus, wenn das Problem nicht da ist?

Was heil3t konkret ,strategischer? ,sichtbarer”? ,besser”? - im Vergleich
womit?

* Wer ist ,jemand”, ,man“, ,jede:r” oder ,alle"?

* Was bedeutet ,immer”, ,niemals” oder ,standig"?

.. um eine andere Perspektive zu erméglichen Q

* Wenn ich XYZ (z. B. lhre:n Chef:in/lhre:n Mitarbeiter:in) fragen wurde,
was ein Erfolg dieses Projektes ware, was wirde diese Person antworten?
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1. Auflage Juni 2024

Die Initiative Kommune 360° wurde von der PHINEO gAG, der
Deutschen Kinder- und Jugendstiftung und der Auridis Stiftung
ins Leben gerufen. Sie knipft ein bundesweites Netzwerk von
Akteur:innen aus Verwaltung, Politik, Wissenschaft und Zivil-
gesellschaft, um die Bedingungen fir gelingendes Aufwachsen
in Deutschland zu verbessern.

BKIS \ijis PHI

und Jugendstiftung Stiftung NEO

Die Rechte an den Texten liegen bei der DKJS und PHINEO.

Die Inhalte dieser Publikation wurden mit groRtmoglicher Sorg-
falt erstellt. Es wird jedoch keinerlei Gewahr fur die Aktualitat,
Richtigkeit und Vollstandigkeit der bereitgestellten Informationen
Ubernommen. Alle Links wurden von der Redaktion im Mai 2024
Uberpruft.

Der Change-Guide ist entstanden aus dem Wissen und Erfahrungs-
schatz des gesamten Kommune-360°-Teams und der Zusammen- QQ
arbeit mit Kommunen und Partner:innen. Wir danken fur das
gemeinsame Denken, Hinterfragen, Entwickeln und Gestalten.
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