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Vorwort der Studiengangleitung Bachelor

Die Bachelor-Arbeit ist Bestandteil und Abschluss der beruflichen Ausbildung an der
Hochschule Luzern, Soziale Arbeit. Mit dieser Arbeit zeigen die Studierenden, dass sie fahig
sind, einer berufsrelevanten Fragestellung systematisch nachzugehen, Antworten zu dieser
Fragestellung zu erarbeiten und die eigenen Einsichten klar darzulegen. Das wahrend der
Ausbildung erworbene Wissen setzen sie so in Konsequenzen und Schlussfolgerungen fir die
eigene berufliche Praxis um.

Die Bachelor-Arbeit wird in Einzel- oder Gruppenarbeit parallel zum Unterricht im Zeitraum von
mehreren Monaten geschrieben. Gruppendynamische Aspekte, Eigenverantwortung,
Auseinandersetzung mit formalen und konkret-subjektiven Ansprichen und Standpunkten
sowie die Behauptung in stark belasteten Situationen gehdren also zum Kontext der Arbeit.

Von einer gefestigten Berufsidentitadt aus sind die neuen Fachleute féhig, soziale Probleme und
Entwicklungspotenziale als ihren Gegenstand zu beurteilen und zu bewerten. Denken und
Handeln in Sozialer Arbeit ist vernetztes, ganzheitliches Denken und prazises, konkretes
Handeln. Es liegt daher nahe, dass die Diplomand_innen ihre Themen von verschiedenen
Seiten beleuchten und betrachten, den eigenen Standpunkt kldren und Stellung beziehen sowie
auf der Handlungsebene Lésungsvorschlage oder Postulate formulieren.

Ihre Bachelor-Arbeit ist somit ein wichtiger Fachbeitrag an die breite thematische Entwicklung
der professionellen Sozialen Arbeit im Spannungsfeld von Praxis und Wissenschaft. In diesem
Sinne winschen wir, dass die zuklnftigen Fachleute der Sozialen Arbeit mit ihrem Beitrag auf
fachliches Echo stossen und ihre Anregungen und Impulse von den Fachkreisen aufgenommen
werden.
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Hochschule Luzern, Soziale Arbeit
Studiengangleitung Bachelor Soziale Arbeit

FH Zentralschweiz



Balthasar Fischer M382 Bachelor-Arbeit Ressourcenmangel in der SSA

Abstract

In der Bachelorarbeit «Zwischen Anspruch und Realitit: Ressourcenmangel und strukturelle
Spannungsfelder in der Schulsozialarbeit. Folgen fiir professionelle Standards und das Berufs-
ethos der Sozialen Arbeit» untersucht Balthasar Fischer, inwiefern struktureller Ressourcen-
mangel in der Schulsozialarbeit (SSA) die fachliche Auftragseinlésung sowie die Umsetzung
professioneller Standards und berufsethischer Anspriiche beeintridchtigt. Ausgehend von der
heterogenen Ausgestaltung der SSA in der Schweiz fokussiert die Arbeit auf die kantonalen
Rahmenbedingungen im Kanton Ziirich geméss § 19 KJHG und bezieht die Stadt Ziirich als
kommunales Umsetzungsbeispiel ein. Methodisch handelt es sich um eine Fachliteraturarbeit
auf Grundlage einer gezielten Literaturrecherche und der analytisch-synthetischen Auswertung
wissenschaftlicher Publikationen, Evaluationsberichte und konzeptioneller Grundlagen. Her-
ausgearbeitet werden Erscheinungsformen, strukturelle, institutionelle und organisationale Ur-
sachen sowie daraus resultierende Spannungsfelder im professionellen Alltag. Die Analyse
zeigt, dass knappe Ressourcen zu Priorisierungen und einer Triage-Logik fithren, wodurch der
fachliche Gesamtauftrag der SSA nicht mehr vollstindig eingelost werden kann. Zentrale pro-
fessionelle Standards wie Niederschwelligkeit, Kontinuitdt, Kooperation und Zugangsgerech-
tigkeit geraten dadurch unter Druck. Ressourcenmangel erweist sich folglich nicht nur als or-
ganisatorische Schwierigkeit, sondern als strukturelle und professionsethische Herausforde-
rung, die das professionelle Selbstverstindnis und die Bindung an das Berufsethos der Sozialen

Arbeit vor grundlegende Dilemmata stellt.
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1 Einleitung

Dieses Kapitel flihrt in den Untersuchungsgegenstand der Arbeit ein und legt den fachlichen,
rechtlich-institutionellen und methodischen Rahmen der Analyse dar. Dazu werden Ausgangs-
lage, Problemstellung, Relevanz fiir die Soziale Arbeit, Abgrenzung des Untersuchungsgegen-

stands, Zielsetzung und Fragestellungen sowie Aufbau und methodisches Vorgehen erldutert.

1.1 Ausgangslage zur Bedeutung und Definition der Schulsozialarbeit

in der Schweiz, im Kanton Ziirich und der Stadt Ziirich

Die Schulsozialarbeit (SSA) hat sich in den letzten zwei Jahrzehnten in der Schweiz als wich-
tiger Bestandteil des schulischen Alltags etabliert (Ambord & Hostettler, 2023, S. 249). Sie
unterstiitzt Kinder und Jugendliche in ihrer psychosozialen Entwicklung und trdgt zu ihrer ge-
sellschaftlichen Inklusion bei (Ziegele, 2014, S. 28). Als praventives, beratendes und interve-
nierendes Angebot agiert die SSA an der Schnittstelle von Schule, Jugendhilfe und Gemeinwe-
sen (Ziegele, 2014, S. 18, 28, 58). Mit der Einfiihrung des Kinder- und Jugendhilfegesetzes
(KJHG) vom 14. Mirz 2011, LS 852.1, wurde die SSA im Kanton Ziirich gesetzlich verankert.
§ 19 Abs. 1 KIJHG verpflichtet die Gemeinden, ein bedarfsgerechtes Angebot bereitzustellen.
Seither ist eine deutliche Professionalisierung und Ausweitung des Tatigkeitsfeldes zu be-
obachten, unter anderem gestiitzt durch die vom Amt fiir Jugend und Berufsberatung entwi-
ckelten Empfehlungen zur Ein- und Durchfithrung der SSA (Amt fiir Jugend und Berufsbera-
tung [AJB], 2016, S. 3).

Gleichzeitig zeigt sich schweizweit ein heterogenes Bild. Seiterle (2014) weist darauf hin, dass
die SSA kantonal unterschiedlich verankert ist und in den meisten Kantonen ein freiwilliges
kommunales Angebot blieb (S. 82—83). Heterogenitét zeigt sich jedoch nicht nur interkantonal,
sondern auch innerhalb gesetzlich geregelter Kantone wie Ziirich, wo sich aufgrund fehlender
Vorgaben zur Triagerschaft unterschiedliche Organisationsmodelle herausgebildet haben (AJB,
2024, S. 14, 25). Diese Unterschiede stehen im Zusammenhang mit dem foderalistischen Sys-
tem der Schweiz und sprachregionalen Auspriagungen, welche die Entwicklung und Ausgestal-
tung der SSA bis heute pragen (Ambord & Hostettler, 2023, S. 249). Vor diesem Hintergrund
orientiert sich die vorliegende Arbeit schwerpunktmassig am Kanton Ziirich. Die SSA ist hier
gesetzlich verankert, strukturell etabliert, organisatorisch geregelt und professionell ausgestal-

tet (AJB, 2024, S. 5, 7-8) und eignet sich deshalb als Referenzrahmen.
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Zudem ist die SSA im Kanton Ziirich in eine breitere fachliche und empirische Entwicklung
der Deutschschweiz eingebettet (Seiterle, 2014, S. 82, 141-142), die durch umfangreiche For-
schungs- und Evaluationsarbeiten dokumentiert ist (Baumgartner et al., 2023, S. 191-192).

Im Kanton Ziirich ist die SSA fachlich im professionellen Selbstverstindnis Sozialer Arbeit
begriindet (AJB, 2024, S. 5, 7, 8). Gemaiss aktuellem Fachkonzept (AJB 2024) wird die SSA
als eigenstindige Dienstleistung innerhalb der Schule verstanden, deren iibergeordnetes Ziel
darin besteht, das Wohlergehen sowie die Entwicklung von Kindern und Jugendlichen zu for-
dern und zu verbessern (S. 7). Diese institutionelle Verortung soll zur fachlichen Unabhéngig-
keit gegeniiber schulischen Hierarchien beitragen und bildet eine strukturelle Voraussetzung
fiir die professionelle Ausilibung der SSA. Sie reagiert einerseits auf akute Bedarfs- und Prob-
lemlagen im Einzelfall durch Beratung sowie Interventionen im Klassen- und Gruppenkontext
und wirkt andererseits fallunabhéngig, indem sie Bedingungen des Aufwachsens verbessert,
ein positives Klassen- und Schulklima fordert und sozialen Zusammenhalt sowie Teilhabe un-
terstiitzt (AJB, 2024, S. 7, 13). Dieses kantonale Verstindnis beschreibt die SSA primir als
normativ-professionelles Handlungsfeld, das sich an kinderrechtlichen, berufsethischen und
systemischen Prinzipien orientiert und einen umfassenden Bildungs-, Unterstiitzungs- und

Schutzauftrag verfolgt (AJB, 2024, S. 7-18).

Die Stadt Ziirich wird in der vorliegenden Arbeit als kommunaler Bezugspunkt herangezogen,
da sie die kantonalen Vorgaben im Lebensraum Schule in einem eigenen Konzept konkretisiert
(Stadt Ziirich Soziale Dienste, 2023, S. 4, 6). In ihrer Definition wird SSA explizit als Soziale
Arbeit in der Schule gefasst, die ihre Leistungen lebensweltnah und niederschwellig, syste-
misch-l6sungsorientiert, partizipativ und diversitdtssensibel erbringt (Stadt Ziirich Soziale
Dienste, 2023, S. 6-7). Sie ist organisatorisch den Sozialen Diensten zugeordnet und versteht
sich als Fachstelle fiir soziale und personliche Themen von Schiiler:innen und deren Familien
mit einem besonderen Fokus auf die Forderung und Sicherung des Kindeswohls (Stadt Ziirich

Soziale Dienste, 2023, S. 4, 7).

Diese doppelte Perspektive, einerseits ein normativ-professioneller Anspruch auf kantonaler
Ebene (AJB, 2024, S. 7-8), andererseits eine operativ-konkrete Umsetzung auf kommunaler
Ebene (Stadt Ziirich Soziale Dienste, 2023, S. 6-8), bildet den fachlichen Referenzrahmen der
vorliegenden Arbeit. Mit diesen Entwicklungen gehen zunehmende fachliche und strukturelle
Anforderungen an die SSA einher, die im folgenden Kapitel im Kontext des Ressourcenman-

gels vertieft betrachtet werden.
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1.2 Ressourcenmangel als strukturelles Problemfeld der SSA

Fachliteratur und konzeptionelle Grundlagen zeigen, dass die Ressourcen der SSA in der
Schweiz und auch im Kanton Ziirich zwischen den Gemeinden und Standorten stark variieren
(AJB, 2016, S. 13—14, 19; Fischer et al., 2018, S. 17-19, 64). Da die SSA kommunal verant-
wortet und hinsichtlich Angebot, Organisation und Tragerschaft lokal ausgestaltet wird (AJB,
2024, S. 8, 14, 25), ist ihre Heterogenitét strukturell bedingt. Bedingt durch die vorgegebenen
Ressourcen konzentriert sich die SSA in der Schweiz verstirkt auf Einzelfallhilfe, wihrend
falliibergreifende und priventive Angebote in den Hintergrund treten (AJB, 2016, S. 13—14,
19). Darin zeigt sich bereits, dass Ressourcenmangel die Gewichtung einzelner Aufgabenbe-
reiche innerhalb des Auftrags mitprégt. Ein Indikator strukturellen Ressourcenmangels ist das
Verhiltnis von Schiiler:innen zu Vollzeitstellen. Erhebungen zeigen, dass diese Relation im
Kanton Ziirich erheblich variiert. Eine 100 %-Stelle war im Jahr 2015 kantonal durchschnittlich
fiir rund 651 Schiiler:innen zustindig. In einzelnen Stidten wie Winterthur lag diese Zahl bei
tiber 1000 Schiiler:innen pro Vollzeitstelle (AJB, 2016, S. 4). Fiir die Stadt Ziirich ist diese
Relation inzwischen verbindlich geregelt. Das Reglement iiber die Stellen der Schulsozialarbeit
(SSA-Reglement) vom 20. August 2025, AS 410.310, hélt in Art. 3 Abs. 1 fest, dass pro 600
Schiiler:innen ein Stellenwert von 1,0 fiir Schulsozialarbeitende besteht. Nach Art. 5 Abs. 1
SSA-Reglement wird die Stellenzahl alle zwei Jahre anhand der Schiiler:innen und dieses Stel-

lenschliissels berechnet.

Diese kantonalen Befunde und kommunalen Regelungen verweisen auf einen erhohten Res-
sourcendruck, der die Reichweite, Prasenz und kontinuierliche Ausgestaltung schulsozialarbei-
terischer Angebote einschrinkt. Bei einer Relation von mehreren hundert Schiiler:innen pro
Vollzeitstelle stellt sich insbesondere die Frage, in welchem Umfang niederschwellige Prisenz,
kontinuierliche Beziehungsarbeit, Einzelfallhilfe sowie falliibergreifende und praventive An-
gebote gleichzeitig gewihrleistet werden konnen. Ressourcenmangel ist damit eine wiederkeh-
rende Problemlage, die {iber organisationsbezogene Schwierigkeiten und Fragen der Arbeits-
belastung hinausgeht. Er stellt die verldssliche Erfiillung des gesetzlich und professionell be-
griindeten Auftrags der SSA infrage und erzeugt ein Spannungsfeld zwischen fachlichem An-

spruch und real verfiigbaren Ressourcen.
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1.3 Relevanz fiir die Soziale Arbeit

Die zuvor beschriebene Problemlage verdeutlicht, dass Ressourcenfragen keine nachgeordne-
ten organisatorischen Aspekte, sondern eine strukturelle Bedingung professionellen Handelns
in der Sozialen Arbeit darstellen. Die SSA nimmt dabei in der Schweiz eine besondere Stellung
ein, da sie an der Schnittstelle von Schule und Sozialer Arbeit angesiedelt ist und Kindern und
Jugendlichen in unterschiedlichen Anliegen und Bedarfslagen friihzeitigen Zugang zu Unter-
stiitzung ermoglicht (AJB, 2016, S. 12-14; 2024, S. 7, 13—14). Durch ihre Verortung in der
Schule tibernimmt die SSA Funktionen der Privention und Fritherkennung im Umgang mit
psychosozialen Problemlagen (AJB, 2024, S. 13-14; Ziegele, 2014, S. 25, 29). Da steigende
Erwartungen und Aufgaben nicht automatisch mit einer entsprechenden Ressourcenausstattung
einhergehen (AJB, 2016, S. 14, 19), macht diese strukturelle Einbindung sie besonders anfillig
fiir Ressourcenengpisse. Aus fachlicher und professionsethischer Perspektive ist die Auseinan-
dersetzung mit Ressourcenmangel deshalb von hoher Relevanz, da sie den Kernauftrag Sozialer

Arbeit beriihrt.

Der Berufskodex von AvenirSocial (2026) verortet Soziale Arbeit unter anderem an den Prin-
zipien der Menschenrechte, der sozialen Gerechtigkeit sowie der Partizipation und sozialen
Teilhabe und verweist zugleich auf institutionelle Vorgaben, ethische Spannungsfelder und die
Bedeutung ausreichender Mittel fiir eine gute Berufsausiibung (AvenirSocial, 2026, S. 8, 13,
18). Ressourcenmangel wirkt sich nicht nur auf den Umfang sozialarbeiterischer Leistungen
aus, sondern pragt auch, welche fachlichen Konzepte und professionellen Standards im Ar-
beitsalltag tatsdchlich umgesetzt werden konnen (AJB, 2016, S. 13—14, 19). Damit beriihrt er
grundlegende Fragen der fachlichen Qualitdt sowie der professionellen Selbstverortung Sozia-
ler Arbeit (AvenirSocial, 2026, S. 67, 19-20). Zugleich verweist er auf das Spannungsverhalt-
nis zwischen professionellem Anspruch und institutionellen, organisatorischen sowie administ-
rativen Rahmenbedingungen (AvenirSocial, 2026, S. 6, 19-20; Fischer et al., 2018, S. 17-19,
64).

Vor diesem Hintergrund leistet die Analyse von Ressourcenmangel einen wichtigen Beitrag zur
fachlichen Selbstreflexion der Sozialen Arbeit. Sie macht sichtbar, dass professionelles Han-
deln nicht allein eine Frage individueller Kompetenz oder Haltung ist, sondern nur unter Be-
ricksichtigung struktureller Rahmenbedingungen angemessen beurteilt werden kann. Die Ar-
beit richtet sich damit nicht ausschliesslich an Fachpersonen der Schulsozialarbeit, sondern an
die Soziale Arbeit insgesamt, soweit sie mit der Frage konfrontiert ist, unter welchen struktu-

rellen Bedingungen professionelles Handeln moglich wird.
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Besonders angesprochen sind Fachpersonen, Leitungspersonen, Trigerschaften sowie fachlich,
institutionell und steuerungsbezogen Verantwortliche, die an der Ausgestaltung sozialer
Dienstleistungen beteiligt sind. Dartiber hinaus koénnen die herausgearbeiteten Zusammen-
hénge auch fiir kommunale, kantonale und fachpolitische Entscheidungstriger:innen relevant
sein. Sie verdeutlichen, dass professionelle Qualitit nicht allein durch Auftrage und Standards
gesichert wird, sondern auf angemessene Ressourcen, Strukturen und Umsetzungsmoglichkei-

ten angewiesen ist.

1.4 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands

Die vorliegende Arbeit verfolgt keinen empirischen Forschungsansatz, sondern beschrénkt sich
auf die Analyse fachlicher Literatur und konzeptioneller Grundlagen. Die schweizweit und kan-
tonal unterschiedlich ausgestaltete SSA wird in der vorliegenden Arbeit nicht vergleichend un-
tersucht. Im Zentrum steht die gesetzlich verankerte SSA im Kanton Ziirich geméss § 19 KJHG.
Der Kanton Ziirich bildet damit den rechtlich-institutionellen Referenzrahmen der Analyse.
Kommunale Ausgestaltungen, insbesondere die Stadt Ziirich sowie punktuell Winterthur, wer-
den als Beispiele herangezogen, um die konkrete Umsetzung kantonaler Rahmenbedingungen
zu veranschaulichen. Eine eigenstidndige empirische Fallanalyse oder ein systematischer Ver-
gleich einzelner Gemeinden wird hingegen nicht vorgenommen. Nicht Gegenstand dieser Ar-
beit sind sozialpddagogische oder betreuungsbezogene Titigkeiten im schulischen Kontext,
insbesondere Funktionen der schulergdnzenden Betreuung. Diese unterscheiden sich trotz teil-
weise dhnlicher Qualifikationen grundlegend in ihrer institutionellen Einbettung, ihrem Stel-

lenprofil sowie ihren professionellen Zustindigkeiten.

1.5 Zielsetzung und Fragestellungen

Ziel der Arbeit ist es, Ressourcenmangel in der SSA theoretisch zu erfassen, seine strukturellen
und institutionellen Ursachen zu analysieren sowie die Auswirkungen auf professionelles Han-
deln und das Berufsethos der Sozialen Arbeit zu diskutieren. Die Arbeit verfolgt dabei einen
analytisch-synthetischen Ansatz, indem theoretische, empirische und professionsethische Er-
kenntnisse aus Fachliteratur und konzeptionellen Grundlagen systematisch zusammengefiihrt
und aufeinander bezogen werden. Auf dieser Grundlage sollen Einsichten gewonnen werden,
die ein vertieftes Verstdndnis der Spannungsfelder professionellen Handelns in der SSA ermdg-
lichen. Die Arbeit folgt einer libergeordneten Fragestellung sowie vier Forschungsfragen, die
die beschreibenden, erklarenden, bewertenden und implikationsbezogenen Dimensionen der

Analyse strukturieren:
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Wie wirkt sich struktureller Ressourcenmangel auf die professionelle Umsetzung des fachli-
chen Auftrags der Schulsozialarbeit im Ziircher Kontext aus, und welche Spannungsfelder er-
geben sich daraus zwischen fachlichem und berufsethischem Anspruch (Soll) und den realen

strukturellen, institutionellen und organisationalen Rahmenbedingungen der Auftragseinlosung

(Ist)?

1. Wie zeigt sich struktureller Ressourcenmangel in der professionellen SSA unter den
kantonalen Rahmenbedingungen des Kantons Ziirich, unter Einbezug ausgewdhlter
kommunaler Umsetzungsbeziige und welche Spannungsfelder entstehen daraus im pro-

fessionellen Alltag der Fachpersonen?

2. Welche strukturellen, institutionellen und organisationalen Rahmenbedingungen, die
im Kanton Ziirich wirksam sind, tragen zum Entstehen und zur Verstiarkung strukturel-

len Ressourcenmangels in der SSA bei?

3. Wie wird struktureller Ressourcenmangel in der Fachliteratur im Hinblick auf professi-

onelle Standards und das Berufsethos der Sozialen Arbeit bewertet und diskutiert?

4. Welche professionellen und strukturellen Implikationen ergeben sich daraus, dass be-
rufsethische und professionelle Standards der SSA unter Bedingungen strukturellen

Ressourcenmangels nicht vollstédndig eingelost werden kdnnen?

1.6 Aufbau der Arbeit

Entsprechend den vier leitenden Forschungsfragen gliedert sich die Arbeit in sechs Kapitel.
Kapitel 1 fiihrt in die Thematik ein, beschreibt Ausgangslage und Problemstellung, begriindet
die Relevanz der Arbeit, grenzt den Untersuchungsgegenstand ein und formuliert Zielsetzung,
Fragestellungen sowie das methodische Vorgehen. Kapitel 2 beschreibt Ressourcenmangel in
der SSA, dessen Erscheinungsformen sowie daraus entstehende Spannungsfelder im professi-
onellen Alltag. Kapitel 3 analysiert die strukturellen, institutionellen und organisationalen Ur-
sachen des Ressourcenmangels im Kontext des Kantons Ziirich. Kapitel 4 ordnet den Ressour-
cenmangel professionsethisch ein und diskutiert berufsethische Grundlagen sowie professio-
nelle Standards der Sozialen Arbeit. Kapitel 5 analysiert die professionellen und strukturellen
Implikationen begrenzter Einldsbarkeit zentraler Standards. Kapitel 6 schliesst die Arbeit mit
einer Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse ab und reflektiert diese im Hinblick auf

die Forschungsfragen sowie weiterfiihrende Entwicklungs- und Forschungsbedarfe.
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1.7 Methodisches Vorgehen

Die vorliegende Arbeit ist als Fachliteraturarbeit konzipiert. Sie basiert auf einer gezielten Li-
teraturrecherche sowie der analytischen Auswertung fachwissenschaftlicher Literatur, konzep-
tioneller Grundlagen und institutioneller Dokumente zur SSA mit Schwerpunkt auf dem Ziir-
cher Kontext. Erginzend werden weitere kantonale, ausserkantonale und deutschsprachige
Fachbeziige einbezogen, sofern sie zur theoretischen, empirischen oder professionsethischen
Einordnung von Ressourcenmangel, professionellen Standards und strukturellen Spannungs-
feldern in der SSA beitragen. Beriicksichtigt werden wissenschaftliche Publikationen, Evalua-
tionsberichte sowie kantonale und kommunale Fachkonzepte. Die Auswahl der Quellen er-
folgte anhand der Kriterien inhaltliche Relevanz, fachliche Qualitat, Aktualitit und Anschluss-
fahigkeit an die Fragestellung sowie an den schweizerischen bzw. Ziircher Kontext. Die Aus-
wertung erfolgt themenorientiert entlang der leitenden Forschungsfragen. Auf eine eigene em-
pirische Datenerhebung sowie auf die Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen wird be-
wusst verzichtet. Die Literaturauswahl erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Sie erfolgte
problem- und theoriegeleitet entlang der Fragestellung dieser Arbeit und bildet damit eine spe-

zifische fachliche Perspektive auf strukturellen Ressourcenmangel in der SSA ab.
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2 Erscheinungsformen und Spannungsfelder von Ressourcen-
mangel in der Schulsozialarbeit

Dieses Kapitel beschreibt, wie sich Ressourcenmangel in der SSA zeigt und welche Spannungs-
felder daraus im professionellen Alltag entstehen. Der Fokus liegt auf dem Ziircher Kontext,
wobei kantonale und kommunale Grundlagen sowie ausgewihlte Evaluationen und Sekundaér-
analysen herangezogen werden. Zundchst werden Begriffe im Zusammenhang mit Ressourcen
und Ressourcenmangel geklart (2.1). Anschliessend werden typische Erscheinungsformen von
Ressourcenmangel im schulischen Alltag der SSA dargestellt (2.2). Abschliessend werden da-
raus resultierende Spannungsfelder im professionellen Handeln der Fachpersonen aufgezeigt

(2.3).

2.1 Begriffsklarung von Ressourcen und Ressourcenmangel

Ressourcen umfassen im Kontext der SSA verschiedene miteinander verbundene Dimensionen
(Baier & Heeg, 2011, S. 110, 134, 137), die gemeinsam die professionelle Handlungsfahigkeit
von Fachpersonen im schulischen Alltag mitpragen (Baier & Heeg, 2011, S. 110, 134; Heiner,
2012, S. 617-618). Im Folgenden werden darunter personelle Ressourcen (z. B. Stellenprozente
und Prédsenzzeiten), zeitliche Ressourcen (z. B. verfiigbare Arbeitszeit fiir Beratung, Pravention
und Vernetzung) und materielle Ressourcen (z. B. geeignete Rdume und Infrastruktur) verstan-
den (AJB, 2024, S. 25, 29-30; Baier & Heeg, 2011, S. 17, 60—61). Hinzu kommen institutio-
nelle und organisationale Rahmenbedingungen (Heiner, 2012, S. 611, 617—-618) wie klare Auf-
trage, strukturelle Einbettung und geregelte Kooperations- und Kommunikationswege (AJB,

2024, S. 25, 29-30; Baier & Heeg, 2011, S. 17, 60-61).

Finanzielle Ressourcen sind im Kontext der SSA primér als gemeinde- bzw. trigerseitige Rah-
menbedingung relevant, da Tragerschaften die Leistung zu finanzieren haben und unter ande-
rem Infrastruktur sowie Budget fiir Arbeitsmaterialien sichergestellt werden miissen (AJB,
2024, S. 25, 29). In der vorliegenden Arbeit werden finanzielle Ressourcen daher nicht als ei-
genstindige Handlungsressource der Fachpersonen verstanden. Sie wirken vielmehr iiber die
personellen und materiellen Rahmenbedingungen der Praxis, etwa liber Stellenumfang, Lohn,
Infrastruktur und Ausstattung (Baier & Heeg, 2011, S. 60—61). Aus diesem Grund werden fi-
nanzielle Ressourcen im weiteren Verlauf nicht als eigenstdndige Erscheinungsform, sondern
iiber personelle, materielle sowie institutionell-organisatorische Rahmenbedingungen beriick-

sichtigt.



Balthasar Fischer M382 Bachelor-Arbeit Ressourcenmangel in der SSA

Die Analyse von Ressourcenmangel folgt einem problemorientierten Verstidndnis, bei dem der
gegenwartige Zustand (Ist) einem normativ begriindeten Soll-Zustand gegentibergestellt wird
(Biichner, 2012, S. 74). Solche Problemlagen gelten als komplex, da sie nicht allein deskriptiv
erfasst werden konnen, sondern immer auch normative Bewertungen und Verdnderungsansprii-

che beinhalten (Biichner, 2012, S. 21-23).

Diese Arbeit versteht Ressourcenmangel als strukturelle Abweichung zwischen einem fachlich
begriindeten Soll-Zustand erforderlicher Ressourcen, wie er im vom Schulsozialarbeitsverband
(SSAYV) herausgegebenen Grundlagenpapier beschrieben wird (Good et al., 2021, S. 13—14),
und dem Ist-Zustand der tatsdchlich verfligbaren personellen, zeitlichen, materiellen oder insti-
tutionellen Mittel, welche die Handlungsfahigkeit und Wirksamkeit der SSA mitprdgen (Baier
& Heeg, 2011, S. 110).! Im vom SSAV herausgegebenen Grundlagenpapier bestimmen Good
et al. (2021) den Soll-Zustand iiber den professionellen Auftrag der SSA sowie liber anerkannte
fachliche und berufsethische Standards, wahrend der Ist-Zustand durch die konkreten instituti-
onellen Rahmenbedingungen bestimmt ist (S. 14). Der Soll-Zustand ist dabei nicht als ein ein-
heitliches Praxisideal zu verstehen, sondern ergibt sich aus dem Zusammenspiel professioneller
Standards und institutionell definierter Auftragslogiken. Da Handlungskonzepte der Sozialen
Arbeit arbeitsfeld- und ebenentibergreifend angewendet werden und stets in konkrete organisa-
tionale und institutionelle Kontexte eingebettet sind, kann auch der ressourcenbezogene Soll-
Anspruch variieren (Amthor, 2023a, S. 23-25). Die relationale Bestimmung von Problemlagen
als Verhiltnis zwischen bestehender Situation, normativer Bewertung und Zielsetzung ist an-
schlussfahig an die Allgemeine Handlungstheorie der Sozialen Arbeit. Diese beschreibt Prob-
lembestimmung, Bewertung und Zieldefinition als aufeinander aufbauende Schritte professio-
nellen Handelns (Amthor, 2023b, S. 168—170). Ressourcenmangel wird damit nicht absolut
bestimmt, sondern als strukturelle Abweichung zwischen Auftrag, institutionellen Rahmenbe-
dingungen und professionellen Anforderungen verstanden (Biichner, 2012, S. 74, 91). Dieses
relationale Verstindnis bildet den analytischen Bezugsrahmen der folgenden Kapitel. Der Be-
griff des Ressourcenmangels wird in dieser Arbeit von verwandten Konzepten wie individueller

Belastung, Arbeitsverdichtung oder subjektivem Stresserleben abgegrenzt.

! Die Begriffe Ressourcenmangel und Ressourcenknappheit werden in dieser Arbeit nicht als unterschiedliche
Konzepte verstanden. Ressourcenmangel bezeichnet den analytischen Leitbegriff der Arbeit. Ressourcenknappheit
bzw. knappe Ressourcen werden vor allem verwendet, um konkrete Bedingungen begrenzter personeller, zeitli-
cher, materieller oder institutionell-organisatorischer Ressourcenverfiigbarkeit zu beschreiben.
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2.2 Erscheinungsformen im schulischen Alltag

Ressourcenmangel wird im schulischen Alltag der SSA nicht nur als abstrakter Mangel sicht-
bar, sondern in wiederkehrenden Mustern, die den Handlungsspielraum der Fachpersonen prak-
tisch verengen (Baur et al., 2023, S. 121, 124). Eine vergleichbare strukturelle Verengung zeigt
sich auch im Schweizer Kontext, wo knappe zeitliche und organisatorische Rahmenbedingun-
gen insbesondere die Umsetzung préiventiver, kooperativer und gruppenbezogener Angebote

begrenzen (Hostettler et al., 2020, S. 48, 66—67).
Charakteristisch ist dabei eine Doppelbewegung:

Einerseits ldsst sich eine quantitative Uberlastungsdimension daran festmachen, dass der insti-
tutionelle Kontext die Zeitdauer und Rahmenziele des professionellen Handelns mitbestimmt
(Heiner, 2012, S. 611) und unterschiedliche Aufgabenbereiche jeweils unterschiedliche Anteile
des verfiigbaren Zeitbudgets beanspruchen (Baier & Heeg, 2011, S. 19; Heiner, 2012, S. 622;
Hostettler et al., 2020, S. 71-72). Andererseits entsteht ein qualitativer Priorisierungszwang, da
die Vielseitigkeit der SSA unter prekdren Bedingungen Priorisierungsnotwendigkeiten erzeugt
(Baur et al., 2023, S. 121). Professionelle Handlungskompetenz ist dabei auch in Beziehung zu
den Rahmenbedingungen des Handelns und zur Ressourcendimension zu setzen (Heiner, 2012,
S. 617). Unter knappen Bedingungen muss daher entschieden werden, welche Aufgabenteile
des Auftrags bearbeitet werden konnen und welche strukturell zuriicktreten (Baier & Heeg,
2011, S. 134). Ressourcenmangel zeigt sich im schulischen Alltag somit als Mehrbelastung,
vor allem aber als Verschiebung realisierbarer Aufgabenanteile innerhalb des fachlichen Auf-

trags.

2.2.1 Personelle und zeitliche Ressourcenknappheit

Eine Erscheinungsform zeigt sich in der begrenzten personellen Ausstattung der SSA, insbe-
sondere dort, wo geringe Stellenprozente auf eine hohe Zahl betreuter Schiiler:innen treffen
(AJB, 2024, S. 30; Baur et al., 2023, S. 124). Fachliteratur beschreibt ungiinstige Personal-
schliissel als Teil herausfordernder Erbringungsbedingungen der SSA (Baur et al., 2023, S.
123-124). Evaluationen und Bestandsaufnahmen zeigen zudem, dass hohe Schiiler:innenzahlen
pro Vollzeitdquivalent sowohl im kantonalen Vergleich der Deutschschweiz als auch in kom-
munalen Kontexten im Kanton Ziirich sichtbar werden (Fischer et al., 2018, S. 18—19; Hostett-

ler et al., 2020, S. 47).

10
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Damit verschiebt sich Professionalitdt im Alltag hdufig in Richtung einer Verfiigbarkeitslogik,
wenn Fachpersonen aufgrund geringer Stellenprozente nur an einzelnen Tagen anwesend sind

und dadurch fragmentierte Priasenzzeiten sowie eingeschrénkte Kontinuitét entstehen.

Empirische Befunde aus einer deutschschweizerischen Studie zeigen, dass Schulsozialarbei-
tende héufig fiir mehrere Schulhduser zustindig sind und in vielen Féllen nur an ein bis zwei
Tagen pro Woche vor Ort priasent sind (Hostettler et al., 2020, S. 57-58, 198-199). Zudem
beschreiben Hostettler et al. (2020), dass die SSA aus Sicht der Schiiler:innen teilweise zu sel-
ten anwesend und ansprechbar ist und deutliche Einschridnkungen bei der angestrebten Nieder-
schwelligkeit bestehen (S. 199). Diese Befunde werden hier als Hinweis auf strukturell mitbe-
dingte Einschrankungen von Erreichbarkeit, Ansprechbarkeit und Niederschwelligkeit verstan-
den. Aus professionalitdtstheoretischer Perspektive begrenzt dies Voraussetzungen professio-
neller Sozialer Arbeit, insbesondere den Aufbau und die Pflege tragfiahiger Arbeitsbeziehun-
gen. Professionalitit ist auf das von Miiller (2012) beschriebene «Sich Einlassen» angewiesen
(S. 966-968). Unter ungesicherten organisatorischen Rahmenbedingungen liuft sie Gefahr, im
Sinne einer «halbierten Professionalitit» auf die Rolle der Verwaltung knapper Mittel reduziert

zu werden (Miiller, 2012, S. 963-964, 968).

Diese schweizweit festgestellten Begrenzungen zeigen sich auch im Referenzrahmen des Kan-
tons Ziirich, insbesondere in den Stidten Ziirich und Winterthur, wo hohe Verhéltnisse von
Schiiler:innen pro Vollzeitstelle ausgewiesen werden (AJB, 2016, S. 4). Dies steht in Spannung
zur fachkonzeptionell hervorgehobenen Bedeutung niederschwelliger Erreichbarkeit der SSA

(AJB, 2024, S. 13).

2.2.2 Strukturelle Schwerpunktsetzungen unter Priorisierungsdruck

Der durch knappe personelle und zeitliche Ressourcen bedingte Priorisierungsdruck zeigt sich
in der Praxis der SSA in wiederkehrenden, strukturell bedingten Schwerpunktsetzungen, wel-
che den professionellen Handlungsspielraum der Fachpersonen rahmen und begrenzen (Berndt
et al., 2023, S. 323; Rahn et al., 2023, S. 146). Unter diesen Bedingungen werden Auswahl,
Gewichtung und Priorisierung von Aufgaben innerhalb eines begrenzten Zeitbudgets zu wie-
derkehrenden Bestandteilen professioneller Arbeitsorganisation (Gschwind et al., 2023, S. 339—
340), da unterschiedliche Leistungsbereiche der SSA unterschiedliche Zeitanteile beanspruchen
(Hostettler et al., 2020, S. 71-72). Ein Merkmal dieser Schwerpunktsetzung ist die unter knap-
pen Ressourcen entstehende Priorisierung und selektive Bearbeitung von Aufgaben (Baur et

al., 2023, S. 121; Gschwind et al., 2023, S. 340).

11
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Am Beispiel des Kantons Ziirich zeigt der Lagebericht des AJB (2016), dass sich die Praxis
dabei hiufig auf Einzelfallhilfe konzentriert (AJB, 2016, S. 19), wéhrend praventive sowie ldn-
gerfristige, entwicklungsorientierte und fallunabhingige Aufgaben strukturell in den Hinter-
grund treten (Berndt et al., 2023, S. 323-324). Diese Priorisierungslogik wirkt sich auf die Aus-
gestaltung der professionellen Praxis der SSA aus, indem Teile des fachlich vorgesehenen Auf-
gaben- und Handlungsspektrums unter Ressourcenengpéssen zuriicktreten oder nicht in der
vorgesehenen Breite realisiert werden. Davon betroffen sind Aufgaben, denen in konzeptionel-
len und fachlichen Grundlagen eine hohe Bedeutung zugeschrieben wird (AJB, 2024, S. 11,
13—15; Stadt Ziirich Soziale Dienste, 2023, S. 8-9, 14-16). Diese strukturelle Verdringung
geschieht nicht zufillig, sondern folgt der zuvor beschriebenen Priorisierungslogik. Bestimmte
fachliche Arbeitsweisen setzen eine starke Prasenz im Schulalltag sowie einfache und zeitnahe
Erreichbarkeit voraus (Hostettler et al., 2020, S. 140—141). Unter reduzierten oder gleichblei-
benden personellen Ressourcen und begrenzt verfligbarer Zeit konnen solche Arbeitsweisen

nur eingeschrénkt eingeldst werden (Berndt et al., 2023, S. 323).

2.2.3 Einschrinkungen von Beziehungsarbeit und multiprofessioneller Koopera-
tion

Neben der Verschiebung von Aufgabenbereichen wirkt sich Ressourcenmangel auch auf die
Qualitit und Kontinuitit professioneller Arbeitsweisen der SSA aus. Methodisches Handeln ist
untrennbar mit seinen institutionellen Rahmenbedingungen verkniipft. Aus Zeitumfang, Zeit-
dauer und zeitlicher Kontinuitdt resultiert eine spezifische Interaktionsdichte, welche die Mog-
lichkeiten der Beziehungsgestaltung und Kooperation wesentlich mitpragt (Heiner, 2012, S.
612). Da Soziale Arbeit als personenbezogene Dienstleistung verstanden wird und professio-
nelle Handlungskompetenz stets auch in Beziehung zu den Rahmenbedingungen des Handelns
steht (Heiner, 2012, S. 617-618), stellen zeitliche und strukturelle Begrenzungen eine direkte
Einschriankung methodischer Kernprozesse der SSA dar (Berndt et al., 2023, S. 323). Im Be-
reich der Beziehungsarbeit fiihrt Ressourcenknappheit hdufig zu einer strukturell bedingten
Fragmentierung von Beratungs- und Begleitprozessen. Dadurch werden kontinuierliche Kon-
taktverldufe und der Aufbau tragfihiger Arbeitsbeziehungen bei komplexen oder ldngerfristi-
gen Problemlagen erschwert (Hostettler et al., 2020, S. 41, 57, 199). Davon betroffen sind nicht
nur geplante Beratungsgespréache, sondern auch die niederschwellige und dauerhafte Verfiig-
barkeit der SSA im Schulalltag (Chiapparini et al., 2018, S. 8). Ebenso betroffen sind kurze
Zugangswege und zeitnahe Erreichbarkeit (Aarburg & Kottelat, 2018, S. 81-82).

12
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Zudem spontane Kontakt- und Beratungssituationen sowie formelle und informelle Inanspruch-
nahme, die fiir Vertrauensaufbau und lebensweltnahe Beziehungsarbeit von grosser Bedeutung
sind (Hostettler et al., 2020, S. 141; Ziegele & Good, 2019, S. 31). Unter knappen Ressourcen-
bedingungen treten solche Kontaktformen hédufig zugunsten der Bearbeitung akuter Aufgaben
in den Hintergrund (AJB, 2016, S. 13—14, 19; Baur et al., 2023, S. 121). Auch die multiprofes-
sionelle Kooperation innerhalb der Schule stellt eine ressourcenintensive Praxis dar, da fachlich
notwendige Zusammenarbeit zwischen SSA, Lehrpersonen, Schulleitungen und weiteren Be-
teiligten Zeit, Abstimmung und Kooperationsbereitschaft erfordert (Christoph-Wyler, 2021, S.
42,45-46). Werden entsprechende Zeitgefdsse unter knappen Bedingungen reduziert, kann sich
fachlicher Austausch zunehmend auf kurzfristige, situative Absprachen verengen (Berndt et al.,
2023, S. 323). Damit betrifft Ressourcenmangel nicht nur einzelne Abstimmungen im Alltag,
sondern auch die strukturellen Bedingungen kooperativer Arbeit zwischen Schule und Sozialer

Arbeit (Chiapparini et al., 2018, S. 10-11).

2.2.4 Materielle, institutionelle und organisatorische Begrenzungen im schuli-

schen Alltag

Neben personellen und zeitlichen Ressourcen beeinflussen auch materielle, institutionelle und
organisatorische Rahmenbedingungen, in welcher fachlichen Breite und Qualitit Leistungen
der SSA erbracht werden konnen (Baier & Heeg, 2011, S. 110; Just, 2020, S. 24-25, 60-61,
246-247). Materielle Begrenzungen zeigen sich unter anderem in fehlenden oder ungeeigneten
Réumlichkeiten fiir Beratung sowie eingeschrinkten infrastrukturellen Ressourcen (Baier &
Heeg, 2011, S. 17-18, 39, 134; Just, 2020, S. 60—61). Institutionelle und organisatorische Be-
grenzungen betreffen zudem die Einbindung der SSA in schulische Abldufe und Austauschfor-
mate (Baier & Heeg, 2011, S. 17-18; Just, 2020, S. 43, 49, 246-247). Materielle Ressourcen
stellen dabei eine grundlegende Voraussetzung fiir Zugéanglichkeit und Niederschwelligkeit der
SSA dar (Baier & Heeg, 2011, S. 17-18; Just, 2020, S. 60—61). Raumliche Gegebenheiten, die
Lage des Biiros im Schulhaus sowie die Verfiigbarkeit geeigneter Infrastruktur wirken sich auf
Sichtbarkeit, Erreichbarkeit und Vertraulichkeit aus (AJB, 2024, S. 29; Baier & Heeg, 2011, S.
134).

Das AJB (2024) halt fest, dass Tréger der SSA die notwendige rdumliche und sachliche Infra-
struktur sicherstellen miissen, damit Schulsozialarbeitende ihre Praxis professionell gestalten
kénnen. Dazu gehort insbesondere ein geeigneter Raum fiir Biiroarbeit und vertrauliche Bera-
tungsgespriche sowie Instrumente zur Fall- und Arbeitsdokumentation und ein eigenes Budget
fiir Arbeitsmaterialien (S. 29).

13



Balthasar Fischer M382 Bachelor-Arbeit Ressourcenmangel in der SSA

Fehlende oder ungiinstig gelegene Arbeitsrdume, gemeinsam genutzte Biiros oder unzu-
reichend geschiitzte Gesprachssituationen konnen vertrauliche Beratungsgespréache erschweren
und damit zentrale Anforderungen des fachlichen Auftrags, insbesondere den Schutz sensibler
Informationen, einschridnken. Auch eine begrenzte sachliche und infrastrukturelle Ausstattung
(z. B. fehlende Dokumentationsinstrumente oder unzureichende technische Mittel) kann des-
halb die professionellen Arbeitsmoglichkeiten der SSA im schulischen Alltag zusitzlich er-
schweren. Diese materiellen Rahmenbedingungen stehen in engem Zusammenhang mit der in-

stitutionellen Einbettung der SSA in das System Schule.

SSA ist am Ort Schule verortet und in schulische Kooperationszusammenhinge eingebunden,
folgt jedoch einem eigenstindigen professionellen Auftrag (AJB, 2024, S. 7), der nicht de-
ckungsgleich mit den Funktionslogiken des schulischen Bildungssystems ist (Just, 2020, S. 25).
Unterschiedliche Zeitrhythmen und Prioritdtensetzungen kénnen den Arbeitsalltag beeinflus-
sen und prdgen, in welchem Mass die SSA in schulische Austauschformate eingebunden ist
(AJB, 2024, S. 20; Just, 2020, S. 24-25). Fehlen verbindliche organisatorische Gefésse fiir re-
gelmissigen Austausch (z. B. Konferenzen und Steuergruppen), bleibt die Zusammenarbeit mit
schulischen Akteur:innen haufig punktuell und fallbezogen (AJB, 2024, S. 20; Just, 2020, S.
24-25, 49). Dariiber hinaus konnen unklare Regelungen hinsichtlich Zustédndigkeiten und Ab-
laufen zwischen SSA, Schule und weiteren schulnahen Angeboten zu zusétzlichem Koordina-
tionsaufwand und situativen Rollenunklarheiten fiihren (Ambord & Hostettler, 2023, S. 260—
261; AJB, 2024, S. 20). Diese organisatorischen Unklarheiten erschweren die Kooperation und
stellen zugleich eine eigenstdndige Erscheinungsform von Ressourcenmangel dar, indem sie
zeitliche Ressourcen in Abstimmungs- und Klarungsprozessen binden, ohne unmittelbar zur
fachlichen Aufgabenerfiillung beizutragen. Der dadurch verengte Handlungsspielraum wirkt
sich strukturell auf Kontinuitdt und Verldsslichkeit der Angebote aus. Die genannten Aspekte
werden hier als Erscheinungsformen von Ressourcenmangel beschrieben. Thre strukturellen Ur-

sachen werden im weiteren Verlauf der Arbeit vertieft analysiert (siche Kapitel 3).

2.3 Spannungsfelder im professionellen Alltag

Fachlich wird SSA als verhaltens- und verhiltnisorientiertes Handlungsfeld beschrieben, des-
sen Kernfunktionen Pravention, Fritherkennung und Behandlung psychosozialer Problemlagen
umfassen (Ziegele & Good, 2019, S. 26, 28). Dieser fachliche Anspruch impliziert, dass SSA
sowohl auf individuelle Problemlagen von Kindern und Jugendlichen reagiert als auch auf
strukturelle Bedingungen im schulischen Umfeld einwirkt und damit fallbezogene wie fallun-
abhéngige Aufgaben systematisch miteinander verbindet.
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Die in den Abschnitten 2.2.1 bis 2.2.4 beschriebenen Erscheinungsformen von Ressourcenman-
gel sind nicht als Ergebnis individueller fachlicher Priaferenzen zu verstehen, sondern als Folge
der Diskrepanz zwischen Auftrag, Ressourcenausstattung und institutionellen Umsetzungsbe-
dingungen. Im schulischen Alltag der SSA verdichten sie sich zu wiederkehrenden Spannungs-
feldern. Diese Spannungsfelder sind nicht als voriibergehende organisatorische Schwierigkei-
ten zu verstehen, sondern als strukturelle Widerspriiche zwischen dem fachlichen Auftrag der
SSA und den institutionellen Realisierungsbedingungen unter knappen Ressourcen. Sie mar-
kieren den Ubergang von deskriptiv dargestellten Begrenzungen zu fachlich relevanten Kon-
fliktlagen. Dazu gehoren etwa Triage, fragmentierte Prasenz und eingeschrankte Kooperation.
Im Folgenden werden diese Spannungsfelder entlang des im Kanton Ziirich sowie in der Stadt
Ziirich formulierten Soll-Auftrags verdichtet und den in Studien und Evaluationen beschriebe-

nen Ist-Bedingungen gegeniibergestellt.

2.3.1 Préaventionsanspruch versus Interventionszwang

Der Soll-Auftrag im Ziircher Referenzrahmen betont Privention, Fritherkennung, Mitgestal-
tung forderlicher Bedingungen im Schul- und Klassenklima sowie fallunabhéngige Arbeit als
zentrale Bestandteile der SSA (AJB, 2024, S. 7, 11-14; Stadt Ziirich Soziale Dienste, 2023, S.
7-10, 14-16). Unter Ressourcenknappheit, hoher Fallbelastung und begrenzten Prasenzzeiten
etabliert sich jedoch tendenziell eine Priorisierungs- bzw. Triage-Logik, die akute Einzelfille
und Kriseninterventionen strukturell begiinstigt, wahrend praventive, fallunabhingige und ver-
hiltnisorientierte Angebote zuriicktreten (AJB, 2016, S. 13—14, 19). Es entsteht ein wiederkeh-
render Konflikt zwischen einem umfassenden Auftrag (priventiv, entwicklungsorientiert, sys-
temisch) (Ziegele & Good, 2019, S. 26) und einer im Alltag dominierenden Interventionslogik
(AJB, 2016, S. 13-14, 19).

Diese im Ziircher Kontext beschriebenen Tendenzen zeigen sich auch in externen Evaluationen.
Die FHNW-Evaluation am Beispiel Winterthur kommt zum Schluss, dass eine starke Fokus-
sierung auf Beratungs- und Einzelfallarbeit die Umsetzung préventiver und falliibergreifender

Angebote strukturell begrenzt (Fischer et al., 2018, S. 18—19, 68).

2.3.2 Niederschwelligkeit versus strukturelle Uberlastung

Ein weiteres Spannungsfeld betrifft den Anspruch der Niederschwelligkeit. Niederschwellige
Zugidnge setzen Sichtbarkeit, zeitliche Prasenz und die Moglichkeit spontaner Kontakte voraus
(Hostettler et al., 2020, S. 141; Ziegele & Good, 2019, S. 31). Niederschwellige Zugédnge und

lebensweltnahe Arbeitsweisen sind im kantonalen wie auch im stadtischen Konzept der SSA

15



Balthasar Fischer M382 Bachelor-Arbeit Ressourcenmangel in der SSA

als bedeutsame Handlungsprinzipien professioneller Praxis angelegt (AJB, 2024, S. 12-13, 17;
Stadt Ziirich Soziale Dienste, 2023, S. 7, 10). Der Ziircher Lagebericht hélt fest, dass Nieder-
schwelligkeit eine hohe Pridsenz und damit ausreichend Ressourcen voraussetzt und dass die
Bemessung der Stellenprozente eine wesentliche Herausforderung darstellt (AJB, 2016, S. 14).
Gleichzeitig zeigen empirische Befunde, dass begrenzte Prisenzzeiten und eine eingeschrankte
zeitliche Verfiigbarkeit die spontane Erreichbarkeit sowie die Sichtbarkeit der SSA im Schul-
alltag einschranken konnen (Hostettler et al., 2020, S. 141-143, 198-199).

Vertiefend zeigt die Evaluation Winterthur, dass Fachpersonen unter knappen Ressourcen teils
ihre Sichtbarkeit und Erreichbarkeit im Schulalltag bewusst regulieren, um zusitzliche Anfra-
gen innerhalb begrenzter Kapazititen bewéltigen zu konnen (Fischer et al., 2018, S. 49, 69).
Dieses Anpassungsmuster ist strukturell erklédrbar, steht jedoch in einem Spannungsverhéltnis
zum fachlichen Anspruch kontinuierlicher und niederschwelliger Prasenz. Hohe Fallzahlen, be-
grenzte Stellenprozente und verdichtete Zeitbudgets erzeugen einen Zielkonflikt zwischen der
Erreichbarkeit fiir neue Anliegen und der Sicherung fachlicher Kontinuitét in laufenden Féllen.
In der Konsequenz wird der Zugang zur SSA nicht ausschliesslich durch Bedarfslagen be-
stimmt, sondern wesentlich durch Verfligbarkeit und organisationale Kapazititsgrenzen mitge-

prigt (Berndt et al., 2023, S. 325-326).

2.3.3 Fachliche Autonomie und Kooperation versus institutionelle Erwartungs-
logiken

Ein drittes Spannungsfeld zeigt sich in der strukturellen Einbettung der SSA in das System
Schule. Der Ziircher Referenzrahmen setzt einerseits auf eigenstdndige professionelle Veror-
tung der SSA und andererseits auf strukturierte Zusammenarbeit im schulischen Unterstiit-
zungssystem (AJB, 2024, S. 7; Stadt Ziirich Soziale Dienste, 2023, S. 6-—7). Die geforderte
Zusammenarbeit wird damit nicht nur als fachlicher Abstimmungsprozess relevant, sondern
auch als Aushandlungsraum, in dem unterschiedliche institutionelle Erwartungen an die SSA

sichtbar werden.

Zugleich zeigen praxisnahe Darstellungen, dass sozialpidagogische Prozesse grundsitzlich
«viel Arbeit bergen und Zeit brauchen» (Christoph-Wyler, 2021, S. 42). Unter knappen Res-
sourcen konnen Kooperationsprozesse stiarker von kurzfristigen Entlastungserwartungen ge-
pragt werden. Dadurch entsteht die Gefahr, dass die SSA vor allem fiir rasch wirksame Inter-

ventionen in Anspruch genommen wird, obwohl ihr fachlicher Auftrag breiter angelegt ist.
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Das Spannungsfeld besteht damit darin, dass die SSA unter Bedingungen knapper Ressourcen
Gefahr lduft, ihren fachlichen Anspruch auf Autonomie sowie auf langfristig und nachhaltig
angelegte sozialpiddagogische Bearbeitungsprozesse zugunsten kurzfristiger, systementlasten-

der Interventionserwartungen einzuengen.
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3 Strukturelle, institutionelle und organisationale Ursachen

von Ressourcenmangel

In diesem Kapitel werden die strukturellen, institutionellen und organisationalen Ursachen ana-
lysiert, die zur Entstehung und Verstirkung des Ressourcenmangels in der SSA beitragen. Da-
bei wird aufgezeigt, dass Ressourcenmangel kein Zufallsprodukt ist, sondern aus dem Zusam-
menspiel politischer Steuerungslogiken, institutioneller Rahmenbedingungen und organisati-
onsspezifischer Logiken resultiert. Die Analyse erfolgt auf drei verschrinkten Ebenen: Kapitel
3.1 fokussiert auf die politisch-strukturelle Ebene der rechtlichen Rahmensetzung und Steue-
rungslogiken. 3.2 betrachtet die institutionellen Bedingungen im System Schule, insbesondere
Tragerschafts-, Zustdndigkeits- und Kooperationsordnungen. 3.3 vertieft die organisationsbe-
zogenen Mechanismen, durch die knappe Ressourcen im Alltag verarbeitet und reproduziert
werden, wihrend 3.4 das Zusammenwirken dieser Ebenen biindelt. Abschliessend werden diese
Zusammenhdnge am Referenzrahmen des Kantons Ziirich (3.5) konkretisiert und in einer ana-

lytischen Verdichtung (3.6) zusammengefiihrt.

3.1 Politisch-strukturelle Rahmenbedingungen

Der in Kapitel 2 beschriebene Ressourcenmangel in der SSA ist nicht primér als individuelles
oder organisationsinternes Problem zu verstehen, sondern als Ergebnis politisch-struktureller
Rahmensetzungen und kommunaler Priorititensetzungen. Diese Rahmenbedingungen struktu-
rieren, in welchem Umfang Ressourcen fiir die SSA zur Verfiigung gestellt werden, wie ver-
bindlich fachliche Qualititsanspriiche institutionell abgesichert sind und in welchem Mass der
gesetzliche Auftrag der SSA in der kommunalen Praxis konkretisiert wird. Zur Analyse dieser
Zusammenhdnge wird in der vorliegenden Arbeit die Educational-Governance-Perspektive her-
angezogen. Sie dient hier dazu, Steuerungsprozesse im Bildungs- und Sozialbereich sichtbar zu
machen. Bildungssteuerung wird in der Educational-Governance-Forschung nicht als rein li-
near-hierarchischer Prozess verstanden, bei dem eine dominante Instanz Ziele und Vorgaben
setzt und nachgelagerte Ebenen diese lediglich umsetzen. Vielmehr dient der Governance-An-
satz hier dazu, Steuerung als Ergebnis von Koordinations- und Aushandlungsprozessen in ei-
nem Mehrebenensystem sichtbar zu machen, in dem mehrere Akteur:innen mit je eigenen Lo-
giken und Handlungsspielrdumen aufeinander einwirken (Ittner et al., 2022, S. 302-307). Fiir
die SSA ist dieser Blickwinkel wichtig, da er verdeutlicht, dass Entscheidungen zur Ressour-
cenausstattung nicht zentral gesteuert, sondern im Zusammenspiel von kantonaler Rahmenset-

zung, kommunaler Ausgestaltung und lokalen Prioritdtensetzungen ausgehandelt werden.
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Verantwortlichkeiten fiir Finanzierung, Umfang und die Ausgestaltung professioneller Rah-
menbedingungen der SSA sind damit strukturell verteilt und zugleich von politischen Entschei-
dungen auf unterschiedlichen Ebenen abhéngig. Daran wird sichtbar, dass Ressourcen-, Quali-
tats- und Zustandigkeitsfragen der SSA politisch-administrativ gerahmt sind und zugleich eine
professionspolitische Dimension haben. Wigger (2010, S. 15-16) thematisiert in diesem Zu-
sammenhang die politische Dimension Sozialer Arbeit und die Bedeutung politischer Hand-
lungskompetenz. Rieger (2014, S. 333, 338-339) behandelt ergénzend Politikberatung und So-
ziallobbying als Formen, durch die fachliche Expertise Sozialer Arbeit in politische Entschei-

dungs- und Steuerungsprozesse eingebracht werden kann.

Im Kanton Ziirich bildet § 19 des Kinder- und Jugendhilfegesetzes (KJHG) den rechtlichen
Rahmen der SSA. § 19 Abs. 1 KJHG verpflichtet die Gemeinden zur Sicherstellung eines be-
darfsgerechten Angebots, enthélt jedoch keine verbindlichen Vorgaben zu Qualitétsstandards
oder Ressourcenschliisseln (z. B. Stellenprozente, Fallzahlen, Prisenzzeiten). Die konkrete
Ausgestaltung des Angebots wird damit den Gemeinden iiberlassen (AJB, 2016, S. 3). Diese
rechtliche Unbestimmtheit verlagert die Entscheidung dariiber, was als bedarfsgerecht gilt, auf
die kommunale Ebene und macht die SSA in der Praxis zu einer wiederkehrend budgetpolitisch
gepriagten Aushandlungs- und Priorisierungsleistung. An dieser Stelle konkretisiert sich die zu-
vor anhand von Wigger und Rieger eingefiihrte professionspolitische Dimension, da offene ge-
setzliche Vorgaben fachlich begriindete Ressourcenbedarfe der SSA nicht automatisch verbind-
lich absichern, sondern deren politische Sichtbarmachung und fachliche Begriindung bedeut-
sam machen. Die Ausgestaltung der SSA erfolgt damit im Rahmen kommunaler Budget- und
Priorisierungsprozesse und ist folglich wesentlich davon abhdngig, welchen Stellenwert sozi-

alpadagogische Unterstiitzungsangebote in der kommunalen Steuerungspraxis erhalten.

In einer Educational-Governance-Perspektive lassen sich solche Aushandlungsprozesse im
Kontext von Reformen 6ffentlicher Steuerung verorten, die im wissenschaftlichen Diskurs un-
ter anderem als New Public Management (NPM) bzw. wirkungsorientierte Verwaltungsfiih-
rung beschrieben werden (Ittner et al., 2022, S. 304). New Public Management bezeichnet dabei
eine Steuerungslogik éffentlicher Organisationen, die sich stirker an betriebswirtschaftlichen
Prinzipien wie Output- bzw. Leistungssteuerung, Kostenbewusstsein, Kosten-Leistungs-Orien-
tierung sowie indikatorengestiitzter Qualitdtsbestimmung ausrichtet (Ortmann, 2012, S. 772—
774). Mithilfe der Educational-Governance-Analyse konnen deren Wirkungen sichtbar ge-

macht und kritisch eingeordnet werden (Ittner et al., 2022, S. 304, 306-307).

19



Balthasar Fischer M382 Bachelor-Arbeit Ressourcenmangel in der SSA

Als kommunal verantwortetes und schulnah verortetes Handlungsfeld ist die SSA von 6ffentli-
chen Steuerungs- und Priorisierungsprozessen betroffen. Soweit diese iiber Kennzahlen, Stel-
lenrelationen, budgetbezogene Priorisierungen oder dokumentierbare Leistungen erfolgen, las-
sen sie sich mit NPM bzw. wirkungsorientierter Verwaltungsfiihrung analytisch einordnen. Im
Bildungsbereich zeigt sich dies unter anderem in einer verstdrkten Orientierung an Standard-
setzung, Outputorientierung und Monitoring (Ittner et al., 2022, S. 309-310). Der Ubertrag sol-
cher Steuerungsprinzipien auf die SSA erzeugt jedoch Spannungsfelder. Der Bezug auf NPM
dient dabei nicht dazu, NPM als alleinige Ursache dieser Spannungsfelder zu bestimmen. Er
markiert vielmehr eine management- und outputorientierte Steuerungsrationalitét, die hier nicht
isoliert betrachtet, sondern in Kapitel 3.3 durch input-, regel- und haushaltsbezogene Organisa-

tionslogiken erginzt wird.

Output- und managementorientierte Steuerungslogiken verstirken den Fokus auf mess- und
tiberpriifbare Leistungen (Ittner et al., 2022, S. 304, 309). Grundlegende Elemente professio-
neller Sozialer Arbeit, insbesondere Beziehungsarbeit, Fachlichkeit, situatives Handeln sowie
praventions- und verhéltnisorientierte Arbeitsweisen, geraten dadurch strukturell unter Druck
(Bettmer, 2012, S. 806-809). Dies hdngt auch damit zusammen, dass sich solche Arbeitsweisen
nur begrenzt in Kosten-Leistungs-Logiken, Outputs oder standardisierte Leistungsmessungen
iibersetzen lassen (Ortmann, 2012, S. 771-774). Fiir Leistungen der kommunalen Sozialpolitik
lassen sich Art und Umfang nicht iiber Angebot und Nachfrage bestimmen, da fiir viele dieser
Leistungen kein Markt existiert und das Leistungsangebot politisch-normativ festgelegt wird
(Ortmann, 2012, S. 773). Wo zudem keine Marktpreise bestehen, fehlt ein impliziter Qualitéts-
massstab. Die Qualitét sozialer Dienstleistungen muss daher normativ, etwa auf Grundlage pro-
fessioneller Kompetenz, in Form von Indikatoren expliziert werden (Ortmann, 2012, S. 773—
774). Das bedeutet, dass sowohl die Bestimmung notwendiger Leistungen als auch deren Qua-
litatsbeurteilung nicht tiber Kaufentscheidungen erfolgen, sondern sozialpolitisch und fachlich
begriindet werden sollten, orientiert an gesellschaftlich definierten Bedarfen und den Anliegen

der Adressat:innen.

Auf politisch-struktureller Ebene ldsst sich Ressourcenmangel im Ziircher Kontext somit nicht
als zufilliges Defizit verstehen. Er ldsst sich im Zusammenhang mit einem politisch-administ-
rativen Rahmen einordnen, der durch offen formulierte gesetzliche Vorgaben (§ 19 KIHG),
kommunale Finanzierungshoheit und budgetbezogene Priorisierungs- und Verteilungsprozesse

geprigt ist (AJB, 2016, S. 3-4).
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Die professionspolitische Dimension zeigt sich somit darin, dass fachlich begriindete Ressour-
cenbedarfe nicht automatisch verbindlich werden, sondern in politischen und administrativen

Aushandlungsprozessen vertreten werden miissen.

Im Rahmen einer Educational-Governance-Perspektive wird sichtbar, dass diese Rahmenset-
zungen in kommunalen Steuerungs- und Priorisierungsprozessen konkretisiert werden. Ma-
nagementorientierte Steuerungslogiken, wie sie im Diskurs um NPM beschrieben werden, hel-
fen dabei, jene Spannungen einzuordnen, die entstehen, wenn fachliche Bedarfe der SSA {iber
Kennzahlen, Budgets oder dokumentierbare Leistungen abgebildet werden sollen. Damit bildet
der politisch-strukturelle Rahmen zugleich die Ausgangslage fiir die im folgenden Unterkapitel

analysierten institutionellen Bedingungen.

3.2 Institutionelle Rahmenbedingungen

Neben den politisch-strukturellen Rahmensetzungen préigen institutionelle Bedingungen den
Handlungsspielraum professionellen Handelns in entscheidender Weise (Heiner, 2012, S. 612—
614). Im Ziircher SSA-Kontext konkretisiert sich dies in Trigerschafts- und Zustindigkeitsre-
gelungen sowie in der strukturellen und konzeptionellen Ausgestaltung von Kooperationen im
schulischen Alltag (AJB, 2024, S. 20, 25, 27). Sie wirken als vermittelnde Ebene zwischen
rechtlich-politischen Vorgaben und der praktischen Umsetzung des Auftrags (Heiner, 2012, S.
612614, 617). Im weiteren Verlauf wird gezeigt, dass solche institutionellen Arrangements

auch zur Entstehung und Verstetigung von Ressourcenmangel beitragen kdnnen.

Die Tréigerschafts- und Zuordnungsmodelle der SSA sind im Kanton Ziirich nicht einheitlich
geregelt. Sie konnen bei Sozialverwaltungen, eigenstindigen Abteilungen innerhalb von Bil-
dungsverwaltungen, bei Schulen selbst oder in Mischformen verschiedener Verwaltungseinhei-
ten angesiedelt sein (AJB, 2024, S. 25). Daraus ergibt sich eine potenzielle doppelte institutio-
nelle Verankerung der SSA, einerseits durch die Zuordnung zu unterschiedlichen Triagerschaf-
ten und andererseits durch die Tétigkeit im schulischen Kontext. Diese doppelte Verankerung
lasst sich fachwissenschaftlich als eine strukturell dynamische Kopplung der beiden professio-
nalisierten Subsysteme Soziale Hilfe und Erziehung (Soziale Arbeit und Schule) fassen, die das
Handlungsfeld gemeinsam steuern (Ziegele & Good, 2019, S. 26). Die Ausgestaltung dieser
institutionellen Zuordnung beeinflusst, in welchem Umfang fachliche Steuerung, Entschei-
dungsautonomie und Kooperationsbeziechungen geregelt sind (Ziegele & Good, 2019, S. 24—
26).
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Je nach Trigerschafts- und Kooperationsmodell variieren die Anforderungen an Zusammenar-
beit und Abstimmung, insbesondere wenn Entscheidungs-, Steuerungs- und Ressourcenzustén-

digkeiten auf unterschiedliche Akteur:innen verteilt sind (Ziegele & Good, 2019, S. 26).

In solchen Konstellationen entstehen erhohte Abstimmungsanforderungen (Olk & Speck, 2012,
S. 357-358), um das eigenstindige fachliche Profil gegeniiber schulischen Erwartungen und
Strukturbedingungen zu wahren (Ziegele & Good, 2019, S. 26). Je nach Modell variiert dabei
der Grad an fachlicher Autonomie gegeniiber der Gefahr einer funktionalen Vereinnahmung
der SSA fiir unterrichtsnahe Zwecke (Ziegele & Good, 2019, S. 32-33). Diese Notwendigkeit
zur kontinuierlichen Aushandlung der Kooperationsbeziehung bindet zeitliche Ressourcen, da
gelingende Kooperation regelméssige Auftragsklidrung, gemeinsame Verstindigung iiber Ziele
und Rollen sowie geeignete Austauschgefisse voraussetzt (Ambord & Hostettler, 2023, S. 260—
261; AJB, 2024, S. 20). Dadurch wird Kooperation selbst zu einem ressourcenrelevanten Be-
standteil der Leistungserbringung und kann bestehende Ressourcenengpisse zusétzlich verstir-
ken. In diesem Zusammenhang kann eine institutionelle Bedingung von Ressourcenengpéssen
in der Tragerschafts- und Zustandigkeitslogik gesehen werden. Im Kanton Ziirich gewéhrleis-
ten Tragerschaften die Leistungserbringung und Fithrung der SSA, wihrend die Gemeinden in
der Leistungsverantwortung bleiben und die Dienstleistung finanzieren (AJB, 2024, S. 25). Zu-
gleich sind Bedarf und Kontextbedingungen vor Ort zu analysieren, wobei die Bemessung der
Stellenprozente als Herausforderung beschrieben wird (AJB, 2016, S. 14). Diese institutionelle
Trennung von Ressourcensteuerung und Bedarfserkennung kann dazu fiihren, dass notwendige
Ressourcenanpassungen zeitverzogert oder unzureichend erfolgen und Bedarfe nicht unmittel-
bar in Steuerungsentscheidungen einfliessen. Fehlen klare Leistungsvereinbarungen, definierte
Schnittstellen und verbindliche Austauschgefésse, muss Zusammenarbeit situativ ausgehandelt
werden. Dies erzeugt Mehraufwand, ohne dass dafiir zuséitzliche Stellenanteile zur Verfiigung

stehen (AJB, 2016, S. 14).

Die institutionelle Perspektive zeigt, dass Ressourcenmangel nicht allein aus politisch-struktu-
rellen Vorgaben resultiert, sondern auch durch institutionelle Arrangements mitproduziert wird.
Unklare Zustiandigkeiten, fragmentierte Entscheidungswege und fehlende formale Einbindung
gehen mit Reibungsverlusten einher, die professionelle Handlungsspielrdume begrenzen.
Dadurch konnen institutionelle Rahmenbedingungen Ressourcenengpisse nicht allein erkldren,

aber deren Entstehung und Verstetigung mitpriagen.
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3.3 Organisationale Rahmenbedingungen und Steuerungslogiken

Wihrend Kapitel 3.2 die institutionellen Arrangements der Einbettung und Zustandigkeit fo-
kussierte, richtet sich der Blick nun auf die organisationale Ebene, also auf die Frage, wie
Knappheit innerhalb dieser Rahmenbedingungen praktisch verarbeitet, priorisiert und in Steu-
erungsentscheidungen {ibersetzt wird. Die organisationstheoretische Perspektive vertieft das
Verstdndnis dafiir, wie sich politisch-strukturelle und institutionelle Rahmenbedingungen in der
konkreten Praxis der SSA auswirken (Heiner, 2012, S. 611-613). Sie ermdglicht es, Ressour-
cenmangel nicht lediglich als quantitatives Defizit zu beschreiben, sondern als durch organisa-
tionale Steuerungs- und Entscheidungslogiken mitgeprigtes Problem zu analysieren. An Ort-
mann (2012) lésst sich diese organisationale Perspektive anschliessen, weil er zeigt, dass Ver-
waltungshandeln in sozialen Dienstleistungen durch Arbeitsteilung, Koordination, Kompetenz-
verteilung und Formalisierungsprozesse strukturiert wird (S. 769—771). In organisationssozio-
logischer Perspektive ldsst sich dieses Verstandnis an die Beschreibung komplexer Problemla-
gen (Biichner, 2012, S. 20-22) sowie an institutionell strukturierte Selektions- und Zusténdig-
keitslogiken anschliessen (Heiner, 2012, S. 612—-613).

Wihrend NPM in Kapitel 3.1 vor allem als output- und managementorientierte Steuerungsrati-
onalitét eingefiihrt wurde, wird hier eine ergénzende, jedoch nicht identische organisationsso-
ziologische Perspektive verwendet. Damit wird nicht unterstellt, dass im Ziircher Kontext ein
bestimmtes Steuerungsmodell durchgehend oder einheitlich angewendet wird. Vielmehr dienen
beide Perspektiven dazu, unterschiedliche Steuerungslogiken sichtbar zu machen, die den
Handlungsspielraum der SSA auf verschiedenen Ebenen begrenzen kénnen. Gemeint sind in-
put-, regel- und haushaltsbezogene Steuerungsformen. Damit wird der NPM-Bezug nicht er-
setzt, sondern um eine organisationssoziologische Perspektive erweitert. Ortmann (2012) zeigt,
dass organisationale Praxis auch durch formale Regeln, arbeitsteilige Zusténdigkeitsordnungen
und institutionelle Steuerungsmechanismen gepragt ist (S. 769-770). Fiir 6ffentlich verantwor-
tete Organisationen bzw. Verwaltungskontexte zeigt sich dies daran, dass die Mittel fiir be-
stimmte Aufgaben tiber den Haushaltsplan festgelegt werden und Steuerung damit nicht primér

von der Leistungsseite, sondern vom Mitteleinsatz (Input) her erfolgt (Ortmann, 2012, S. 773).

Ausgehend von Ortmanns (2012) Analyse personenbezogener sozialer Dienstleistungen im
Spannungsfeld zwischen Konditional- und Zweckprogrammierung (S. 771-772) lasst sich fiir
die SSA ableiten, dass ihr Handlungsspielraum auch durch ihre organisationale Einbettung und

die jeweils wirksame Steuerungslogik mitgepragt wird.
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Als personenbezogene soziale Dienstleistung lisst sich die SSA dem von Ortmann (2012) be-
schriebenen Bereich professionell-kommunikativen Handelns zuordnen, das nur begrenzt kon-
ditionalprogrammierbar ist und sich nicht nach einer Wenn-Dann-Struktur organisieren lasst
(S. 771). Ortmann (2012) zeigt, dass solche Dienstleistungen auf situatives, fallbezogenes Han-

deln angewiesen sind und sich nur begrenzt standardisieren oder formalisieren lassen (S. 771).

Daraus ergibt sich ein Spannungsverhiltnis, da die fachliche Umsetzung sozialarbeiterischer
Aufgaben zeitliche und organisationale Spielrdume voraussetzt, die innerhalb input- und regel-
orientierter Steuerungslogiken nur eingeschrankt zur Verfligung stehen. In der Konsequenz be-
deutet dies, dass professionelle Handlungskompetenz ihr Potenzial nicht entfalten kann, wenn
die institutionellen Rahmenbedingungen diese notwendigen Spielrdume nicht bereitstellen, da

ihr, wie Heiner (2012) betont, die entscheidende Ressourcendimension fehlt (S. 617-618).

Dieser organisationale Logikkonflikt besteht grundsitzlich unabhingig von der Ressourcenaus-
stattung, wird jedoch durch strukturelle Engpésse erheblich verschirft. Unter knappen zeitli-
chen und personellen Ressourcen reduzieren sich die Moglichkeiten zur professionellen Aus-
handlung, Kooperation und Reflexion deutlich. Dadurch kénnen organisationale Widerspriiche
nur begrenzt fachlich bearbeitet werden und schlagen verstérkt als Handlungsdilemmata in den
Arbeitsalltag der SSA durch. Die organisationstheoretische Analyse verdeutlicht damit, dass
Ressourcenmangel nicht als isoliertes quantitatives Defizit zu verstehen ist, sondern als Kata-
lysator systemischer Spannungen zwischen Steuerung, Organisation und professioneller Fallo-
rientierung. Diese Spannungen beruhen auf der Uberlagerung widerspriichlicher Organisations-
logiken, die unterschiedliche Anforderungen an Steuerung, Zeitlichkeit, Autonomie und Pro-
fessionalitét stellen und dadurch die Einlosung professioneller Standards im schulischen Kon-

text erschweren.

3.4 Analytische Biindelung und Uberleitung zum Ziircher Kontext

Nach der getrennten Analyse der verschiedenen Ebenen werden die zentralen Zusammenhénge
im Folgenden kurz zusammengefiihrt. Die organisationstheoretische Perspektive dient dabei als
analytische Klammer, um die politisch-rechtlichen Rahmensetzungen (Kapitel 3.1), die institu-
tionellen Arrangements (Kapitel 3.2) und die organisationalen Steuerungslogiken (Kapitel 3.3)
nicht isoliert, sondern als miteinander verschrinkte Bedingungsfaktoren eines strukturell er-

zeugten Spannungsfeldes zu begreifen.
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Diese Verschriankung der drei Ebenen wird in Abbildung 1 schematisch verdichtet und als Zu-
sammenspiel politisch-struktureller, institutioneller und organisationaler Bedingungen darge-
stellt, ohne die einzelnen theoretischen Analyseperspektiven vollstindig abzubilden. Innerhalb
dieses Gefiiges zeigt sich, dass Ressourcen in der SSA nicht durchgehend entlang fachlicher
Bedarfe verteilt werden, sondern institutionell verankerten Prioritdten und Steuerungslogiken

folgen (Baier & Heeg, 2011, S. 25, 134).

Politisch-strukturelle Ebene
offene rechtliche Vorgaben
kommunale Finanzierung / Priorisierung
Governance und Aushandlung

Organisationale Ebene

Institutionelle Ebene organisationale Steuerungs- und
Tragerschaft und Zustandigkeiten Entscheidungslogiken
Schnittstelle Schule und Soziale Arbeit ~ N “ begrenzte Planbarkeit personenbezogener
Bedarfserkennung vs. Dienstleistungen
Ressourcensteuerung . Priorisierung unter Knappheit
Verschrankung
der Ebenen

Ressourcenmangel als strukturell erzeugtes
Spannungsfeld
entsteht aus dem Zusammenspiel aller drei
Ebenen

Abbildung 1: Mehrdimensionale Ursachen von Ressourcenmangel in der Schulsozialarbeit (eigene Darstellung).

Ergidnzend verdeutlicht die schulrechtliche Perspektive, dass die Unbestimmtheit rechtlicher
Rahmenbedingungen erhebliche Spielraume in der konkreten Ausgestaltung von Zustandigkei-
ten und Ressourcenzuweisungen eréffnet (Hanschmann, 2022, S. 321, 324, 326). Fiir die SSA
kommt hinzu, dass sie nicht primédr schulrechtlich, sondern im Kanton Ziirich iiber § 19 KIHG
gerahmt wird. Diese offene kinder- und jugendhilferechtliche Rahmung (§ 19 KJHG) wirkt
tiber kommunale Zustdndigkeit, mogliche Fiihrungsiibertragung und Leistungsvereinbarungen
auf ihre organisatorische Einbettung und mittelbar auf ihre Ressourcenausstattung im schuli-
schen Alltag ein (AJB, 2016, S. 3). Diese rechtlich-strukturellen Unschérfen fiihren dazu, dass
fachlich notwendige Ressourcen auf der Umsetzungsebene immer wieder neu ausgehandelt

werden miissen, anstatt verbindlich abgesichert zu sein (Baier & Heeg, 2011, S. 17-19, 35-36).
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Die beschriebenen politisch-rechtlichen und institutionellen Bedingungen verstirken die in Ka-
pitel 3.3 dargestellten divergierenden Organisationslogiken. Zwar ist das Spannungsverhaltnis
zwischen administrativer Steuerung und professioneller Handlungslogik bereits in der begrenz-
ten Konditionalprogrammierbarkeit personenbezogener sozialer Dienstleistungen angelegt
(Ortmann, 2012, S. 771-773), unter Bedingungen struktureller Knappheit und steigender An-
forderungen spitzt es sich jedoch weiter zu (Moller, 2012, S. 737-739).

Ressourcenmangel ist folglich nicht allein als quantitatives Defizit zu verstehen, sondern wird
auch durch strukturelle Bedingungen mitgeprégt. Dies zeigt sich zum einen darin, dass fachli-
che Zustandigkeitsanspriiche der SSA innerhalb schulischer Definitions- und Anerkennungs-
verhiltnisse nur begrenzt zur Geltung kommen (Baier & Heeg, 2011, S. 36). Zum anderen sind
personenbezogene soziale Dienstleistungen innerhalb administrativer Steuerungslogiken nur
begrenzt anschlussfahig, formalisier- und steuerbar (Ortmann, 2012, S. 771-773). In der Kon-
sequenz droht damit, wie Moller (2012) warnt, ein «Raubbau» an der professionellen Substanz,
wenn notwendige Reflexions- und Unterstiitzungsstrukturen zugunsten formaler Abldufe ein-
geschriankt werden (S. 737-739). Wie sich die hier herausgearbeiteten strukturellen und insti-
tutionellen Zusammenhédnge im konkreten Referenzrahmen des Kantons Ziirich ausprégen,

wird im folgenden Kapitel 3.5 exemplarisch analysiert.

3.5 Kantonale und kommunale Strukturen im Zurcher Kontext

Der Kanton Ziirich dient im Folgenden als exemplarischer Referenzrahmen, um die in den vo-
rangegangenen Kapiteln herausgearbeiteten strukturellen Mechanismen konkret zu veran-
schaulichen. Die in Kapitel 3.1 analysierte offene kantonale Rahmung bei gleichzeitiger kom-
munaler Finanzierungshoheit sowie die in Kapitel 3.4 dargestellte Verschrankung unterschied-
licher Steuerungs- und Organisationslogiken fiihren in der Praxis zu einer erwartbaren Hetero-
genitit der Ressourcenausstattung. Die Ausgestaltung liegt damit in der Verantwortung der Ge-
meinden und kann sich hinsichtlich Tragerschaft, Organisationsmodell und Stellenbemessung
deutlich unterscheiden. Diese Unterschiede zeigen sich unter anderem in unterschiedlichen
Leistungsvereinbarungen und divergierenden Schiiler:innen-pro-Vollzeitstellen-Relationen

(AJB, 2016, S. 34, 19).

In einem foderal strukturierten Wohlfahrtssystem, in dem tragende soziale Leistungen traditio-
nell in der Kompetenz von Gemeinden und Kantonen verbleiben, sind Unterschiede in der Aus-
gestaltung jedoch nicht per se Abweichungen, sondern institutionell angelegt (Gredig & Gold-
berg, 2012, S. 405).
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Lokale Spielrdume der Umsetzung bilden damit einen Kontextfaktor, der auch im Kanton Zii-
rich zur Heterogenitéit der Ressourcenausstattung beitrdgt. Ergénzend ist zu beriicksichtigen,
dass die kommunale Organisationshoheit mit unterschiedlichen administrativen Strukturen ein-

hergeht.

Wihrend in grdsseren Stidten hiufig ausdifferenzierte Fachdmter bestehen, konnen soziale
Aufgaben in anderen kommunalen Kontexten auch in breiter gefasste Zustdndigkeiten einge-
bunden sein (Ortmann, 2012, S. 768-769). Diese strukturellen Unterschiede bilden einen wei-
teren Kontextfaktor fiir die variierende Ausgestaltung der SSA auf kommunaler Ebene. Solche
kommunalen Unterschiede sind zudem nicht losgeldst von gesellschaftlichen Ungleichheitsla-
gen zu betrachten. Sie treffen auf regional bzw. sozialrdumlich ungleich verteilte Belastungen
und Unterstiitzungsbedarfe (Deppe & Hadjar, 2022, S. 793—-794, 798), wodurch soziale und
bildungsbezogene Ungleichheiten fiir die Analyse der Ressourcenausstattung bedeutsam wer-

den.

Wie beschrieben zeigt sich strukturelle Offenheit im Kanton Ziirich in unterschiedlichen Tra-
gerschafts- und Organisationsmodellen. Wéhrend die SSA in der Stadt Ziirich organisatorisch
dem Sozialdepartement und dort den Sozialen Diensten zugeordnet ist und sich als Teil der
Kinder- und Jugendhilfe versteht (Stadt Ziirich Soziale Dienste, 2023, S. 4-7), finden sich in
anderen Gemeinden auch Anbindungen an schulische oder bildungsbezogene Verwaltungs-
strukturen (AJB, 2024, S. 25). Damit konkretisiert sich im Fall der Stadt Ziirich die rechtlich
eroffnete kantonale Ausgestaltungsoffenheit in eine spezifische lokale Steuerungs- bzw. Gover-
nance-Konstellation. Die strategische und operative Steuerung der SSA liegt hier im Verant-
wortungsbereich des Sozialdepartements, wihrend die Leistungserbringung im System Schule
erfolgt (Stadt Ziirich Soziale Dienste, 2023, S. 4—7). Daraus ergibt sich analytisch ein Span-
nungsverhéltnis zwischen administrativ geplanten Ressourcen (Budget- und Stellenplanung im
Sozialdepartement) und situativ entstehenden Unterstiitzungsbedarfen im Schulalltag. In der
Stadt Ziirich zeigt sich die offene kantonale Rahmensetzung daher in einer kommunalen Ver-
waltungsstruktur, die fachlich im Sozialwesen verankert ist, organisatorisch jedoch auf enge
Kooperation mit dem Bildungsbereich angewiesen bleibt (Stadt Ziirich Soziale Dienste, 2023,
S.4-7). Die Folgen dieser Strukturvarianten werden unter anderem in den Betreuungsrelationen
sichtbar. Der Lagebericht des Amtes fiir Jugend und Berufsberatung weist fiir das Jahr 2015

einen kantonalen Durchschnitt von 651 Schiiler:innen pro Vollzeitstelle aus.
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Fiir die Stadt Ziirich ist inzwischen, wie bereits in Kapitel 1.2 dargestellt, seit dem Inkrafttreten
des SSA-Reglements am 1. November 2025 ein Stellenschliissel von 1,0 Stellenwert pro 600
Schiiler:innen verbindlich festgelegt. Die regionale Spannweite ist jedoch betrdchtlich. Wah-
rend in den Bezirken Winterthur und Andelfingen eine Relation von 540 Schiiler:innen pro
Vollzeitstelle ausgewiesen wurde, betrug im Jahr 2015 die entsprechende Relation in der Stadt
Winterthur 1038 Schiiler:innen pro Vollzeitstelle (AJB, 2016, S. 4). Fiir die Stadt Winterthur

wurde inzwischen ebenfalls eine kommunal-rechtliche Grundlage geschaffen.

Die Verordnung iiber die Volksschule in der Stadt Winterthur vom 29. August 2022, SRS 4.1-
1, sieht in Art. 5 Abs. 2 vor, dass pro 690 Schiiler:innen eine Vollzeitstelle einzusetzen ist. Nach
Art. 5 Abs. 3 erfolgt die Festlegung der Stellen mindestens alle zwei Jahre aufgrund der aktu-
ellen Zahl der Schiiler:innen. Diese Spannweite verdeutlicht, dass auch in urbanen Kontexten
mit ausdifferenzierten Verwaltungsstrukturen keine vergleichbare Ressourcenausstattung ge-
wihrleistet ist. Dies verweist auch fiir die Stadt Ziirich darauf, dass Umfang und personelle
Ausstattung der SSA im Rahmen der gesetzlichen Offenheit Ergebnis kommunaler Prioritéten-
setzungen bleiben. Die gesetzliche Verpflichtung zur Sicherstellung eines bedarfsgerechten
Angebots (§ 19 Abs. 1 KJHG) gewéhrleistet damit die Existenz von SSA, jedoch keine struk-

turelle Aquivalenz der Ressourcenausstattung zwischen den Gemeinden.

Die im Kanton Ziirich beobachtbare Heterogenitét ist folglich als systematisch angelegte Folge
der offenen rechtlichen und organisatorischen Rahmensetzung zu verstehen. In den konkreten
kommunalen Umsetzungen bedeutet dies, dass die in Kapitel 2 beschriebenen Spannungsfelder,
insbesondere Priorisierungsdruck, Verschiebung hin zu Einzelfallarbeit sowie begrenzte Pri-
senzressourcen, nicht lediglich als organisationsinterne Besonderheiten, sondern als struktu-
relle Effekte dieser mehrstufigen Steuerungsarchitektur zu interpretieren sind. Die jeweilige
kommunale Ausgestaltung fiillt die kantonale Rahmensetzung konkret aus, ohne die darin an-
gelegte Offenheit und die daraus folgenden strukturellen Begrenzungen grundsétzlich aufzuhe-

ben.

3.6 Analytische Verdichtung der Ursachen von Ressourcenmangel in

der SSA

Die vorangegangenen Unterkapitel zeigen, dass Ressourcenmangel in der SSA nicht auf eine
einzelne Ursache reduziert werden kann. Er entsteht im Zusammenspiel politisch-rechtlicher
Rahmensetzungen, institutioneller Arrangements und organisationaler Entscheidungslogiken

und stabilisiert sich dadurch strukturell.
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Damit wirkt Ressourcenmangel {iber einzelne Situationen hinaus als wiederkehrende Struktur-
bedingung professionellen Handelns. Auf der politisch-rechtlichen Ebene zeigt sich eine struk-
turelle Diskrepanz zwischen normativem Anspruch und tatsachlicher Steuerungswirkung. Zwar
formulieren kantonale und kommunale Grundlagen einen breiten Auftrag an die SSA, insbe-
sondere im Hinblick auf Pravention, Fritherkennung und Unterstiitzung in belasteten Lebensla-

gen (AJB, 2024, S. 7, 11, 14; Stadt Ziirich Soziale Dienste, 2023, S. 7, 9, 16).

Zugleich bleibt die Steuerungswirkung begrenzt, weil § 19 Abs. 1 KJHG zwar ein bedarfsge-
rechtes Angebot verlangt, jedoch keine quantitativen Vorgaben zur personellen Ausstattung
enthdlt. Ein Indikator dieser Offenheit ist die heterogene personelle Ressourcierung, die sich
im AJB-Lagebericht (2016) in deutlichen Unterschieden in der Kennzahl «Schiiler:innen pro
Vollzeitstelle» zwischen Bezirken und Stiadten zeigt (S. 4) und auch in den aktuellen kommu-
nalen Stellenschliisseln der Stadte Ziirich und Winterthur sichtbar wird. Aus der Governance-
Perspektive wird damit deutlich, dass Steuerung nicht primér hierarchisch erfolgt, sondern iiber
Netzwerk-, Aushandlungs- und Koordinationsbeziehungen vermittelt wird. Dadurch erhoht
sich der Abstimmungsbedarf zwischen Akteur:innen und Ebenen, wahrend kohdrente Gesamt-
koordination anspruchsvoller wird (Ittner et al., 2022, S. 305). Diese mehrdimensionale Prob-
lematik 14sst sich zusétzlich dort schérfen, wo foderal und tragerschaftsbezogen unterschiedlich
ausgestaltete Zustdndigkeiten und Rahmenbedingungen sozialer Dienstleistungen bestehen
(Gredig & Goldberg, 2012, S. 405). Treffen diese auf regional bzw. sozialrdumlich ungleich
verteilte Belastungen (Deppe & Hadjar, 2022, S. 793—-794, 798), konnen daraus unterschiedli-
che Unterstlitzungsbedarfe entstehen. Die durch rechtliche Offenheit und governancebezogene
Aushandlungsprozesse eroffnete Varianz der Ressourcierung lisst sich vor dem Hintergrund
der in dieser Arbeit herausgearbeiteten Befunde als nicht neutral einordnen. Sie kann zu unglei-
chen Versorgungslagen beitragen (AJB, 2016, S. 4), wodurch der gesetzliche Anspruch eines
bedarfsgerechten Angebots (§ 19 Abs. 1 KJHG) praktisch unterlaufen werden kann.

Ressourcenmangel ist damit nicht nur ein Vollzugsproblem auf der Umsetzungsebene. Im Ziir-
cher Kontext zeigt sich zwar eine formale Umsetzung des gesetzlichen Auftrags, zugleich be-
stehen jedoch deutlich unterschiedliche Ressourcierungsbedingungen (AJB, 2016, S. 3—4).
Deppe und Hadjar (2022) zeigen, dass soziale Herkunft, schulische und regionale Bedingungen
sowie rechtliche Vorgaben mit persistierenden Bildungsungleichheiten zusammenwirken und

bestehende Herkunftseffekte verscharfen konnen (S. 794, 798).
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Vor diesem Hintergrund ldsst sich Ressourcenmangel als Risiko einordnen, durch das beste-
hende soziale und bildungsbezogene Ungleichheiten trotz formaler Umsetzung des gesetzlichen
Auftrags weiterwirken oder sich verstarken konnen. Neben dieser politisch-rechtlichen und so-
zialrdumlichen Dimension zeigt sich die institutionelle Problematik dort, wo die SSA organi-
satorisch dem Sozialwesen zugeordnet ist, ihre Leistung jedoch im System Schule erbringt.
Damit entsteht eine Schnittstellenlage zwischen Sozialwesen und Schule, die sich mit Ziegele
und Good (2019) als strukturell dynamische Kopplung eines eigenstdndigen und schulerwei-

ternden Handlungsfeldes der Sozialen Arbeit beschreiben lasst (Ziegele & Good, 2019, S. 26).

Diese institutionelle Fragmentierung geht, wie beschrieben, mit divergierenden Erwartungshal-
tungen, unklaren Zustindigkeiten sowie einem erhdhten Kooperations- und Abstimmungsbe-
darf einher. Unter knappen Stellen- und Zeitressourcen bindet der erhohte Kooperations- und
Abstimmungsbedarf zusdtzliche Arbeitszeit und verengt den fachlichen Handlungsspielraum.
Dadurch wird die Umsetzung des fachlich breiten Auftrags selektiv. Auf organisationaler
Ebene wird der offene, kommunal zu konkretisierende Auftrag (§ 19 KJHG) in eine machbar-
keitsorientierte Vollzugslogik iibersetzt, weil Steuerung primar iiber verfiigbare Mittel und Re-
gelvollzug erfolgt (Ortmann, 2012, S. 771-773). In dieser analytischen Verdichtung wird Res-
sourcenmangel in der SSA als strukturelles Spannungsfeld sichtbar. Er entsteht nicht durch das
Versagen einzelner Akteur:innen, sondern durch das Zusammenspiel offener Steuerungsstruk-
turen, institutioneller Fragmentierung und organisationaler Verarbeitung von Knappheit. Diese
Bedingungen begrenzen den professionellen Handlungsspielraum nachhaltig und verandern die
Form sozialarbeiterischen Handelns. Die herausgearbeiteten Spannungsfelder sind damit Aus-
druck einer systemischen Diskrepanz, in der fachlicher Anspruch und reale Umsetzungsmog-
lichkeiten strukturell auseinanderfallen. Diese analytische Verdichtung bildet die Grundlage fiir
die nachfolgende professionsethische Analyse, in der die Einlosbarkeit professioneller Stan-
dards sowie des Berufsethos und der Mandate der Sozialen Arbeit unter Bedingungen knapper

Ressourcen vertieft diskutiert wird (Kapitel 4).
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4 Berufsethos und professionelle Standards im Spannungsfeld
knapper Ressourcen

Die vorangehenden Kapitel zeigten, dass Ressourcenmangel in der SSA strukturell erzeugt wird
und den Handlungsspielraum professionellen Handelns begrenzt. Kapitel 4 nimmt darauf auf-
bauend eine normative Perspektive ein. Im Zentrum steht die Frage, inwiefern berufsethische
Grundlagen und professionelle Standards der Sozialen Arbeit unter den beschriebenen Bedin-
gungen knapper Ressourcen eingelost werden konnen. Der Fokus liegt dabei auf strukturellen
Rahmenbedingungen, die diese Einlosung massgeblich mitbestimmen oder begrenzen. Aus-
gangspunkt ist daher der berufsethische Referenzrahmen der Sozialen Arbeit, der als Massstab

dient, um die daraus entstehenden Spannungsfelder einzuordnen und kritisch zu reflektieren.

4.1 Berufsethische Grundlagen der Sozialen Arbeit

Die normative Grundlage der Sozialen Arbeit in der Schweiz wird im Berufskodex Soziale
Arbeit Schweiz von AvenirSocial formuliert. Der Berufskodex verankert Menschenwiirde,
Menschenrechte und soziale Gerechtigkeit als entscheidende Grundprinzipien der Sozialen Ar-
beit und bestimmt damit einen berufsethischen Orientierungsrahmen (AvenirSocial, 2026, S. 6,
8-10). Fachpersonen werden verpflichtet, das Wohlergehen der Adressat:innen zu fordern so-
wie deren Integritit, Teilhabe und Schutz zu wahren (AvenirSocial, 2026, S. 7, 12—13, 19-22).
Diese normativen Bezugspunkte sind flir die SSA fundamental, weil sie im Ziircher Kontext als
Dienstleistung der Sozialen Arbeit konzipiert ist und damit dem menschenrechtlich fundierten
Orientierungsrahmen des Berufskodex untersteht (AJB, 2024, S. 67, 16—17). Zur handlungs-
und strukturbezogenen Konkretisierung professioneller Verantwortung dient im Folgenden das
Tripelmandat nach Staub-Bernasconi als analytischer Bezugsrahmen. Staub-Bernasconi entwi-
ckelt dieses Konzept ausgehend vom beruflichen Doppelmandat von Hilfe und Kontrolle und
begriindet damit die Notwendigkeit eines dritten Mandats, wenn Soziale Arbeit als Profession
auf einer eigenstindigen wissenschaftlichen und ethischen Grundlage handeln soll (Staub-Ber-

nasconi, 2019, S. 83, 86—87).

Das Tripelmandat ist im Interaktionsdreieck von Trégerschaft und Gesellschaft, Adressat:innen
und Profession verortet und umfasst neben dem Trigermandat sowie dem Mandat der Adres-

sat:innen ein professionelles Mandat, das zweidimensional fundiert ist.
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Dabei stiitzt es sich auf wissenschaftlich begriindetes Wissen und auf eine verbindliche Berufs-
ethik, die sich am Anspruch der Menschenrechte und der sozialen Gerechtigkeit orientiert
(Staub-Bernasconi, 2019, S. 86—89, 92-93). Diese professionsethische Dimension ist fiir das
Handeln in der SSA von grundlegender Bedeutung. Sie verpflichtet Fachpersonen, Strukturen
und Machtaspekte ihres Praxisfeldes kritisch an den Kriterien der Menschenrechte und der so-
zialen Gerechtigkeit zu priifen (Knoche, 2023, S. 187). Institutionelle Erwartungen sind dabei
nicht lediglich als organisationale Vorgaben zu iibernehmen, sondern professionsethisch und
menschenrechtlich zu beurteilen (Staub-Bernasconi, 2019, S. 91-92). Damit kann professio-
nelle Verantwortung nicht auf einen regelkonformen Vollzug institutioneller Vorgaben und or-
ganisationaler Steuerungslogiken verkiirzt werden. Das professionelle Mandat impliziert, dass
institutionelle Strukturen, Auftrage und Erwartungen der Tragerschaft nicht nur auf ihre Lega-
litat, sondern auch auf ihre menschenrechtliche Legitimitét hin befragt werden miissen (Staub-
Bernasconi, 2019, S. 91, 242-245). Diese Anforderung erweist sich in der Schulpraxis als an-
spruchsvoll, da Fachpersonen ihr professionelles Mandat im Spannungsfeld zwischen professi-
onsethischen Anforderungen, den Interessen der Adressat:innen sowie den Erwartungen und
Steuerungslogiken von Trigerschaft und Schulsystem realisieren miissen. Zugleich geschieht
dies innerhalb institutioneller und organisationaler Rahmenbedingungen, die durch Zusténdig-
keiten, Vorgaben und Ressourcenausstattung strukturiert sind (AJB, 2016, S. 13—14; 2024, S.
8,25).

Im Kontext strukturellen Ressourcenmangels gewinnt diese Perspektive zusitzliche Bedeu-
tung, da knappe Ressourcen bestehende Machtasymmetrien im schulischen Kontext zusitzlich
verschirfen konnen. Knoche (2023) zeigt, dass sich solche Machtasymmetrien unter anderem
in Informationsungleichgewichten, eingeschrinkten Zugingen zur Schulsozialarbeit sowie feh-
lenden Partizipationsrechten zeigen konnen (S. 186—187). Gerade wenn organisationale Defi-
zite die Einlosbarkeit professioneller Anspriiche begrenzen, weist der Berufskodex in diesem
Zusammenhang liber individualethische Pflichten hinaus auf eine strukturbezogene Verantwor-
tung hin, indem Fachpersonen aufgefordert werden, Arbeitgeber:innen, Behdrden und die Of-
fentlichkeit auf unterdriickende, ungerechte oder schidigende Situationen und Politiken auf-
merksam zu machen (AvenirSocial, 2026, S. 18). Abbildung 2 verdeutlicht zusammenfassend,
wie Berufskodex und Tripelmandat den professionellen Sollwert bilden, an dem die folgenden
Unterkapitel die Spannungsfelder und Priorisierungslogiken bei knapper Ressourcenausstat-

tung beurteilen.
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Berufskodex Tripelmandat
AvenirSocial 2026 nach Staub-Bernasconi
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Abbildung 2: Berufsethischer Bewertungsrahmen der Schulsozialarbeit unter Bedingungen knapper Ressourcen
(eigene Darstellung).

4.2 Spannungsfelder zwischen Anspruch und Realitét

Der in Kapitel 4.1 beschriebene professionsethische Sollwert stdsst in der Praxis der SSA auf
erhebliche Umsetzungsbarrieren. Vor dem Hintergrund des in Kapitel 3 herausgearbeiteten
strukturellen Ressourcenmangels verdichtet sich professionelles Handeln zu konflikttrachtigen
Aushandlungs- und Entscheidungslagen. Fachpersonen miissen ihren Auftrag und die damit
verbundenen Erwartungen trotz institutionell und zeitlich begrenzter Ressourcen bearbeiten
(Baur et al., 2023, S. 130; Volk et al., 2018, S. 114-116). Zugleich versuchen sie, diesen Auf-
trag adressat:innenorientiert und kritisch-reflexiv zu realisieren (Spies, 2018, S. 59-60). Daraus
ergibt sich ein professionsethisches Dilemma, weil Fachpersonen unter begrenzten Kapazititen
entscheiden miissen, welche Anliegen vertieft bearbeitet werden konnen und welche trotz fach-
licher Notwendigkeit zurilicktreten. Die folgenden Ausfiihrungen biindeln diese Umsetzungs-

grenzen deshalb als berufsethisch relevante Spannungsfelder.

Berufsethische Prinzipien werden im professionellen Alltag handlungsleitend, indem Fachper-
sonen Anforderungen und Auftrage im Hinblick auf ihre Vereinbarkeit mit professionellen
Standards und ethischen Prinzipien priifen und eine begriindete fachliche Haltung in der Praxis

umsetzen (AvenirSocial, 2026, S. 6).
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Die praktische Umsetzung dieser Standards und Prinzipien ist jedoch an institutionelle, perso-
nelle und infrastrukturelle Rahmenbedingungen der SSA gebunden (AJB, 2024, S. 25, 29-30)
und setzt zugleich zeitliche sowie organisationale Handlungsspielrdume voraus (Heiner, 2012,
S.611-612, 617-618). Fehlen diese Voraussetzungen, bleiben Fachpersonen ethischen Anfor-
derungen zwar verpflichtet, konnen sie jedoch strukturell bedingt nicht verldsslich in der erfor-
derlichen Breite und Qualitét einlésen (sieche Kap. 2—3 und 4.1). Professionelle Standards die-
nen hier zugleich als Ubersetzungs- und Priifmarker, an denen im Alltag sichtbar wird, wo der
Soll-Anspruch an strukturelle Umsetzungsgrenzen stosst. Berufsethisch relevant wird dieses
Spannungsfeld dort, wo der Priaventions- und Entwicklungsauftrag der SSA zwar fachlich ein-
gefordert wird (AJB, 2024, S. 11; Ziegele & Good, 2019, S. 26), unter knappen Ressourcen
jedoch zugunsten einer Dringlichkeits- bzw. Interventionslogik zuriicktritt (AJB, 2016, S. 14,
19).

Aus berufsethischer Sicht wird die Einlosbarkeit von Niederschwelligkeit problematisch, wenn
Sichtbarkeit, Prisenz und zeitliche Verfiigbarkeit zwar als fachliche Anforderungen gelten, un-
ter knappen Ressourcen aber nicht verldsslich gewéhrleistet werden konnen. Auch Partizipation
wird berufsethisch relevant, wenn zeitintensive Aushandlungs- und Klarungsprozesse zuguns-
ten kurzfristiger, kapazititsorientierter Bearbeitung zuriicktreten (siehe Kap. 2.2.3, 2.3.3 und
4.1). Ein weiteres Spannungsfeld betrifft Kontinuitit, Beziehungsarbeit und die Verldsslichkeit
professionellen Handelns. Berufsethisch relevant ist dabei, dass nicht nur die Auswahl bear-
beitbarer Anliegen betroffen ist, sondern auch die Tiefe, Kontinuitdt und Verlasslichkeit pro-
fessioneller Unterstiitzung unter Druck geraten (Kap. 2.2.3 und 2.3). Wie in Kapitel 2.3.3 und
3.2 aufgezeigt wurde, entstehen schliesslich berufsethisch relevante Spannungen in der multi-
professionellen Kooperation und Rollenklidrung, die im Ziircher Kontext durch die Schnittstel-
lenlage zwischen Schule und Sozialwesen zusitzlich verstirkt werden konnen. Kooperation

erfordert Zeitgefésse, klare Zustindigkeiten und verbindliche Strukturen.

Diese Spannungsfelder markieren jene Stellen, an denen Ressourcenmangel nicht nur zu Leis-
tungsreduktionen fiihrt, sondern die Einlosbarkeit professionsethischer Standards strukturell
begrenzt und normative Dilemmata im Sinne des Tripelmandats hervorbringt (sieche Kap. 2.3
und 4.1). Kapitel 4.3 nimmt diese Spannungsfelder als Bewertungsfolie auf und diskutiert an-
hand der Fachliteratur, wie die Konsequenzen fiir Berufsethos, professionelle Standards und

professionelle Verantwortung unter Bedingungen knapper Ressourcen einzuordnen sind.
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4.3 Fachliterarische Bewertung professionsethischer Spannungsfelder

Die in Kapitel 4.2 herausgearbeiteten Spannungsfelder verweisen mit Blick auf die Fachlitera-
tur auf organisatorische Engpdsse und auf professionsethisch relevante Begrenzungen profes-
sionellen Handelns. Im Lichte des Berufskodex und des professionellen Tripelmandats richtet
sich die Bewertung daher nicht primér auf das individuelle Bewiltigungshandeln einzelner
Fachpersonen, sondern auf jene strukturellen Bedingungen, unter denen fachlich und ethisch

begriindete Anforderungen nur eingeschriankt eingelost werden konnen.

Ein erstes Bewertungskriterium betrifft die Einlosbarkeit des Mandats gegeniiber den Adres-
sat:innen (Staub-Bernasconi, 2019, S. 86—87). Als problematisch erscheint insbesondere, wenn
professionelle Unterstiitzung zunehmend durch Dringlichkeit und verfiigbare Kapazititen ge-
pragt wird, wihrend préventive und fallunabhidngige Zugénge strukturell zuriicktreten (AJB,
2016, S. 14, 19; Fischer et al., 2018, S. 17-19) und niederschwellige Zugénge nur unter Bedin-
gungen ausreichender Prasenz und zeitlicher Erreichbarkeit eingeldst werden konnen (Fischer
et al., 2018, S. 17-19; Hostettler et al., 2020, S. 141-143). Ressourcenmangel beschrinkt in
dieser Perspektive nicht bloss verfiigbare Leistungen. Er begrenzt strukturell die Moglichkeit,
das Mandat gegeniiber den Adressat:innen friihzeitig, zugénglich und bedarfsorientiert einzu-
16sen (AvenirSocial, 2026, S. 12—13, 19-20; Hostettler et al., 2020, S. 141-143; Staub-Bernas-
coni, 2019, S. 86-87).

Ein weiteres Bewertungskriterium betrifft die Einldsbarkeit des professionsbezogenen Mandats
der Sozialen Arbeit. Dieses verweist darauf, dass professionelles Handeln auch bei Ressour-
cenknappheit an wissenschaftlich, fachlich und berufsethisch begriindeten Standards professi-
oneller Qualitdt zu messen ist (AvenirSocial, 2026, S. 6, 19; Staub-Bernasconi, 2019, S. 86—87,
89, 91) und deshalb nicht auf die Bearbeitung akuter Félle reduziert werden kann. Dazu zéhlen
mit Blick auf die SSA unter anderem tragfahige Beziehungsarbeit, fachliche Reflexion sowie
abgestimmte Kooperation. Diese werden nicht als blosse Ergdnzungen, sondern als zentrale
Bedingungen professionellen Handelns behandelt (Hostettler et al., 2020, S. 59, 82, 131, 136).
Wenn diese unter Bedingungen begrenzter personeller und zeitlicher Ressourcen nur selektiv,
verkiirzt oder situativ eingeldst werden konnen, 1dsst sich dies als Hinweis auf eine strukturelle
Gefahrdung professioneller Qualitdt interpretieren (Staub-Bernasconi, 2019, S. 91). Problema-
tisch ist dabei nicht allein, dass weniger geleistet werden kann, sondern dass sich die Form

professionellen Handelns selbst verschiebt.
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Fachlich begriindete, dialogische und fallbezogene Prozesslogiken geraten unter Druck, wih-
rend Bearbeitungsformen stirker durch knappe Kapazititen und organisationale Vorgaben ge-
pragt werden (Staub-Bernasconi, 2019, S. 248-250). Zugleich unterliegt die SSA situativen
Aushandlungszwiéngen im schulischen Setting (Maier & Zipperle, 2023, S. 29-30). Unter sol-
chem Handlungsdruck konnen Fallbearbeitungen zudem beschleunigt und verdichtet werden,
sodass fachliche Begriindung, sorgfiltige Abkldrung und reflexive Priifung verkiirzt werden

(Franzheld, 2023, S. 209-210).

Empirische Befunde aus dem schulischen Kontext zeigen zudem, dass schulische Rahmenbe-
dingungen wie knappe personelle und zeitliche Ressourcen die Umsetzung sozialpddagogischer
Beitrage begrenzen. In den untersuchten Tagesschulen steht die Sicherung des Unterrichtsbe-
triebs und der Versorgung im Mittelpunkt, wodurch der Beitrag sozialpiddagogischer Fachkrifte
teilweise unter Legitimationsdruck gerdt oder ihm Anerkennung fehlt (Chiapparini, 2023, S.
64—65). Professionsethisch und sozialpolitisch relevant ist dariiber hinaus, dass strukturelle Un-
terschiede zwischen Schulen, Gemeinden oder Regionen mit ungleichen Zugangs- und Unter-
stiitzungsbedingungen einhergehen konnen. Organisation, Tragerschaft, Versorgungsmodell,
Niederschwelligkeit, Ressourcenausstattung und Kooperationsformen der SSA sind je nach
kantonalem, regionalem oder kommunalem Kontext unterschiedlich ausgestaltet (Hostettler et
al., 2020, S. 73, 113114, 197-198). Im schulischen Kontext zeigen sich Unterschiede darin,
wie sozialpddagogische Zustindigkeiten ermoglicht, anerkannt und durch Ressourcen abgesi-

chert werden (Chiapparini, 2023, S. 54, 62-65).

Vor diesem Hintergrund lésst sich Ressourcenmangel als Qualitdtsproblem professioneller Pra-
xis sowie als Frage von Zugangsgerechtigkeit und sozialpolitischer Steuerung bewerten. Aus
dieser Bewertung folgt professionsethisch, dass professionelle Verantwortung nicht im mog-
lichst guten Umgang mit knappen Mitteln aufgeht. Vielmehr miissen auch jene organisationalen
und strukturellen Bedingungen zum Gegenstand fachlicher Kritik werden, unter denen profes-
sionsethisches Handeln und die Einldsbarkeit professioneller Standards nur eingeschriankt mog-
lich sind (Staub-Bernasconi, 2019, S. 89-92). Aus dem Berufskodex ergibt sich zudem, dass
berufsethische Verantwortung nicht nur das eigene Handeln betrifft, sondern auch die kritische
Benennung von Situationen, Politiken und organisationalen Bedingungen einschliesst, unter
denen bedarfsorientiertes, menschenrechtsbasiertes und professionell eigenstindiges Handeln

erschwert wird (AvenirSocial, 2026, S. 8, 10, 18).
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4.4 Zusammenfiihrung der Ergebnisse

Die vorangegangenen Ausfiihrungen verdeutlichen, dass berufsethische und professionelle An-
spriiche dort eingeschrinkt einldsbar sind, wo sie normativ eingefordert, institutionell jedoch
nicht ausreichend abgesichert werden (Chiapparini, 2023, S. 64—65). Diese unzureichende Ab-
sicherung zeigt sich etwa in begrenzte Ressourcen sowie strukturelle Einschrinkungen von
Handlungsspielrdumen (Knoche, 2023, S. 186—187). Dazu gehdren insbesondere Nieder-

schwelligkeit, Kontinuitét, Privention, fachliche Reflexion und anwaltschaftliche Orientierung.

Die daraus entstehenden Spannungsfelder sind nicht primér individuell verursacht, sondern in
den strukturellen Rahmenbedingungen des Handlungsfeldes angelegt (Maier & Zipperle, 2023,
S. 27-28). Damit werden strukturell erzeugte Entscheidungs- und Priorisierungsdilemmata in
den professionellen Alltag der Fachpersonen verlagert, obwohl ihre Ursachen wesentlich in den
strukturellen und institutionell-organisationalen Bedingungen der SSA liegen (Maier & Zip-
perle, 2023, S. 34, 36). Professionsethisch relevant ist dies, weil organisationale Rahmenbedin-
gungen professionsethisches Handeln ermdglichen miissen (Staub-Bernasconi, 2019, S. 91).
Ressourcenmangel geht damit iiber ein organisationsinternes oder individuelles Belastungs-
thema hinaus und ist als professionsethisch relevantes Strukturproblem zu verstehen. Kapitel 5
greift diese Befunde auf und diskutiert die daraus folgenden professionellen und strukturellen

Implikationen.
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5 Professionelle und strukturelle Implikationen begrenzter

Einlosbarkeit zentraler Standards

Kapitel 5 setzt am herausgearbeiteten professionsethischen Befund an und richtet den Fokus
auf die daraus folgenden professionellen und strukturellen Implikationen. Zunédchst werden die
Folgen fiir professionelle Qualitét, fachliche Autonomie und Berufsidentitdt analysiert (5.1).
Anschliessend stehen Organisation, Steuerung und Zugangsgerechtigkeit im Zentrum (5.2).
Darauf aufbauend werden professionell notwendige Mindestvoraussetzungen herausgearbeitet
(5.3), bevor die Befunde in einer Synthese zur begrenzten Einldsbarkeit professioneller Verant-

wortung zusammengefiihrt werden (5.4).

5.1 Professionelle Implikationen: Qualitdt, Autonomie und Berufsi-

dentitat unter strukturellem Priorisierungszwang

Wenn tragende professionelle Standards der SSA, insbesondere Niederschwelligkeit, Praven-
tion und kontinuierliche Beziehungsarbeit, bei knappen zeitlichen und personellen Ressourcen
nicht verldsslich eingelost werden konnen, hat dies unmittelbare Folgen fiir das Verstdndnis
professioneller Qualitit in der SSA. Professionelle Qualitit in der Sozialen Arbeit bemisst sich
nicht allein an der Bearbeitung akuter Félle, sondern an der fachlich begriindeten Gestaltung
von Beziehungsprozessen und reflexiver Professionalitdt (Miiller, 2012, S. 966—-968) sowie, mit
Blick auf die SSA, an einer kooperativ abgestiitzten Ausrichtung (Speck, 2025, S. 143—-144).
Unter Bedingungen struktureller Knappheit setzt die Triage- bzw. Dringlichkeitslogik den Um-
fang und die fachliche Qualitdt professionellen Handelns unter Druck. Zeitintensive Bezie-
hungsarbeit (Chiapparini, 2023, S. 62—63), kontinuierliche Bearbeitung von Anliegen (Hostett-
ler et al., 2020, S. 176—177) und priaventive bzw. falliibergreifende Anteile (AJB, 2016, S. 14)
konnen unter diesen Bedingungen nur eingeschrinkt eingelost werden. Wo tragfahige Bezie-
hungsarbeit und das fiir professionelle Soziale Arbeit konstitutive ,,Sich Einlassen auf Adres-
sat:innen nur noch eingeschrinkt moglich sind, besteht die Gefahr einer ,,halbierten Professio-
nalitdt (Miiller, 2012, S. 963-964, 967). Damit verschiebt sich die Praxis der SSA faktisch hin
zu einer stirker auf akute Problemlagen und schulbezogene Anforderungen ausgerichteten Be-
arbeitung. In der Literatur wird dies als Verengung des Interventionsbereichs auf schulisch de-
finierte Problemfille sowie als Zuriickdrangen sozialarbeiterischer Zielsetzungen beschrieben

(Hollenstein, 2000; Olk & Speck, 2004; Speck, 2006, zit. in Hostettler et al., 2020, S. 49).
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Zugleich gerit die fachliche Autonomie unter Druck. Zwar ist die SSA im Ziircher Referenz-
rahmen als eigenstindiges Handlungsfeld der Sozialen Arbeit mit eigenem fachlichen Auftrag
konzipiert (AJB, 2024, S. 7, 10; Stadt Ziirich Soziale Dienste, 2023, S. 6-9). Die bei Berndt et
al. (2023) beschriebenen Befunde deuten jedoch darauf hin, dass sich fachliche Priorititenset-
zungen unter Bedingungen begrenzter Ressourcen stdrker an schulunterstiitzenden Logiken und
tagesaktuellen Anforderungen ausrichten konnen (S. 321-324). Diese Gefahr ldsst sich an die
von Ziegele und Good (2019) beschriebenen Kooperations- und Trigerschaftsmodelle an-
schliessen, in denen je nach Modell unterschiedliche Grade an Autonomie bezichungsweise

Vereinnahmung fiir schulische Zwecke moglich werden (S. 32-33).

Unter diesen Bedingungen erfolgen fachliche Prioritdtensetzungen zunehmend entlang des
strukturell Machbaren und immer weniger entlang dessen, was professionsethisch und fachlich
geboten wire. Dies bleibt nicht ohne Folgen fiir die Berufsidentitit der Fachpersonen. Das pro-
fessionelle Selbstverstindnis der Sozialen Arbeit griindet im Tripelmandat, in dem das profes-
sionelle Mandat wissenschaftliche Fundierung und professionsethische Orientierung auf men-
schenrechtlicher Grundlage umfasst (Staub-Bernasconi, 2019, S. 86—89). Wenn professionelle
Standards normativ eingefordert werden, ihre Einl6sung unter knappen zeitlichen und perso-
nellen Ressourcen jedoch strukturell begrenzt bleibt, entsteht ein Spannungsverhéltnis zwi-
schen professionellem Anspruch und gelebter Praxis (Berndt et al., 2023, S. 323). Fachpersonen
geraten dadurch in ein strukturelles Loyalitidtsdilemma zwischen Tragermandat, schulischen

Erwartungen und professionsethischem Anspruch (Staub-Bernasconi, 2019, S. 8687, 92).

Eine massgebliche professionelle Implikation besteht darin, dass die Bearbeitung dieser Dilem-
mata und der damit verbundenen Qualitétsrisiken im Arbeitsalltag auf Ebene einzelner Fach-
personen erfolgt, obwohl ihre Ursachen strukturell bedingt sind. Darin liegt die Gefahr einer
Individualisierung strukturell erzeugter Widerspriiche. Diese Gefahr zeigt sich einerseits in de-
fensiv-bewiéltigenden Bearbeitungsformen unter begrenzten Ressourcen und gestiegenen Be-
darfen (Berndt et al., 2023, S. 323, 326-327). Andererseits verdeutlichen Maier und Zipperle
(2023) eine dhnliche Verlagerungslogik auf der Ebene der Zustindigkeitskldrung, bei der struk-
turell bedingte Zustiandigkeitsdiffusitdten im schulischen Alltag wiederkehrend auf der Ebene

einzelner Fachkrifte ausgehandelt werden miissen (S. 34-38).

Fiir die professionelle Praxis bedeutet dies, dass struktureller Ressourcenmangel iiber erhohte
Belastung hinausgeht und tragende Bedingungen reflexiver, beziehungsorientierter und pro-

zessorientierter Professionalitit einschrianken kann.
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Werden beziehungs- und bindungsintensive Rahmung (Ricking, 2013, S. 125), reflexiv-analy-
tische Situationskldrung (Vogel, 2013, S. 186—187) sowie fachliche Steuerung, Koordination
und Kooperation (Speck, 2025, S. 153) strukturell begrenzt, erschwert dies die Sicherung und

Weiterentwicklung professioneller Qualitét.

5.2 Strukturelle Implikationen fiir Zugangsgerechtigkeit, Organisation

und Steuerung

Neben den professionellen Implikationen riicken im Folgenden die strukturellen Folgen von
Ressourcenmangel fiir Zugangsgerechtigkeit, Organisation und Steuerung der SSA in den
Blick. Eine entscheidende strukturelle Implikation betrifft die Zugangsgerechtigkeit. Obwohl
gemadss § 19 Abs. 1 KJHG im Kanton Ziirich ein bedarfsgerechtes Angebot bereitzustellen ist,
zeigt sich am Beispiel Winterthur, dass der Zugang zur SSA nicht ausschliesslich durch den
Bedarf der Adressat:innen bestimmt wird, sondern wesentlich durch die zeitliche und perso-
nelle Verfiigbarkeit der Fachpersonen geprégt ist (Fischer et al., 2018, S. 38, 69-70). Bei knap-
pen Ressourcen wird der Zugang dadurch ungleich, was insbesondere die Niederschwelligkeit
und die zeitnahe Erreichbarkeit der SSA einschrinkt. Unterstiitzung ist damit nicht fiir alle Kin-

der und Jugendlichen in gleicher Weise zugéinglich (Fischer et al., 2018, S. 5, 17-18).

Da die Sicherstellung der SSA im Kanton Ziirich den Gemeinden iibertragen ist und sich die
Ressourcenausstattung zwischen Gemeinden und Bezirken deutlich unterscheidet (AJB, 2016,
S. 34, 19), ist ein bedarfsgerechter Zugang nicht in allen Gemeinden gleichermassen abgesi-
chert. Treffen solche ungleichen Ressourcenausstattungen auf belastete soziale Ausgangslagen,
kann dies bestehende soziale Ungleichheiten verfestigen (Speck, 2025, S. 142; Vogel, 2013, S.
137, 180). Uber die beschriebenen Folgen fiir die Zugangsgerechtigkeit hinaus zeigt sich struk-
tureller Ressourcenmangel auch auf der Ebene von Organisation und Steuerung. Der formal
breite Auftrag der SSA bleibt bestehen. Seine Umsetzung wird im organisationalen Vollzug
jedoch selektiver und stirker daran gebunden, welche Leistungen unter den gegebenen Bedin-
gungen dauerhaft leistbar und institutionell abgesichert sind (AJB, 2024, S. 7, 11, 20, 30; Baier
& Heeg, 2011, S. 17, 36, 134). Tendenziell verldsslicher realisiert werden vor allem jene Leis-
tungen, die im schulischen Alltag kurzfristig bearbeitbar und an akute Problemlagen anschluss-
fahig sind (Baier & Heeg, 2011, S. 134-135; Berndt et al., 2023, S. 322-324). Andere Auf-
tragsanteile bleiben dagegen stérker von situativen Ressourcenlagen und den konkreten Mdog-

lichkeiten vor Ort abhingig (Berndt et al., 2023, S. 319-323; Spies et al., 2023, S. 238-240).
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Die strukturelle Folge liegt somit in einer quantitativen Begrenzung sowie in einer selektiven
und nicht durchgehend verlésslichen Auftragserfiillung (Baier & Heeg, 2011, S. 35-36, 134—
135). Struktureller Ressourcenmangel verdndert damit den Umfang und begrenzt die Verldss-

lichkeit des Angebots, wodurch ungleiche Zugangsbedingungen zur SSA entstehen.

5.3 Professionell notwendige Mindestvoraussetzungen

Aus den in Kapitel 4 sowie in Kapitel 5.1 und 5.2 herausgearbeiteten professionellen und struk-
turellen Implikationen ergibt sich, dass professionelle SSA nicht bereits durch ihren formalen
Auftrag gesichert ist, sondern auf bestimmte strukturelle Mindestvoraussetzungen angewiesen
bleibt. Diese sind nicht als idealisierte Wunschvorstellungen oder als Reformprogramm zu ver-
stehen, sondern als grundlegende Bedingungen dafiir, dass der gesetzlich verankerte (§ 19
KJHG) und professionsethisch begriindete Auftrag der SSA im schulischen Alltag in der erfor-
derlichen Breite, Kontinuitit und Qualitit eingelost werden kann (AJB, 2024, S. 7-8, 10, 17,
30; AvenirSocial, 2026, S. 7).

Eine erste Mindestvoraussetzung betrifft eine hinreichende personelle und zeitliche Ausstat-
tung. Professionelle SSA setzt Priasenz und Erreichbarkeit voraus, damit kontinuierliche Bezie-
hungsarbeit, spontane Kontaktmdoglichkeiten sowie praventive und fallunabhéngige Anteile des

Auftrags tiberhaupt moglich werden (AJB, 2024, S. 14, 17, 30).

Eine zweite Mindestvoraussetzung besteht in institutionell abgesicherten Kooperations-, Aus-
tausch- und Reflexionsgefdssen sowie in klar geregelten Zustdndigkeiten und Schnittstellen.
Dazu gehoren insbesondere regelmassige Fallbesprechungen, Supervision sowie verbindliche
Austausch- und Abstimmungsstrukturen mit schulischen und ausserschulischen Akteur:innen
(AJB, 2024, S. 20, 28; AvenirSocial, 2026, S. 19). Fehlen solche Rahmenbedingungen, miissen
Koordination, Zusténdigkeitsklarung und Prozessabstimmung verstirkt situativ im Arbeitsall-
tag ausgehandelt werden (Kunze, 2016, 2019; Silkenbeumer et al., 2017; zit. in Maier & Zip-
perle, 2023, S. 27). Dies erhoht den Abstimmungsaufwand, kann Rollenunklarheiten begiinsti-
gen und bindet zusitzliche zeitliche Ressourcen (Baier & Heeg, 2011, S. 34-35, 38). Koopera-
tions- und Reflexionsstrukturen sind daher keine blosse Ergénzung, sondern Mindestbedingun-

gen professioneller Qualitit (AJB, 2024, S. 20, 28; Hostettler et al., 2020, S. 200).
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Als dritte Mindestvoraussetzung bedarf die professionelle SSA einer klaren fachlichen Veror-
tung und der strukturellen Sicherung ihrer Eigensténdigkeit (Baier & Heeg, 2011, S. 35-38). In
der Analyse von Spies et al. (2023) wird deutlich, dass SSA als eigenstindiges Handlungsfeld
der Sozialen Arbeit darauf angewiesen ist, ihre fachliche Eigenstindigkeit und ihre sozialpada-
gogischen Handlungsmaximen auch innerhalb des Systems Schule aufrechterhalten zu konnen

(S. 235-236, 243-244).

Schliesslich ist die professionelle SSA auch auf materielle und infrastrukturelle Mindeststan-
dards angewiesen (Speck, 2025, S. 154). Geeignete Raumlichkeiten, Vertraulichkeit ermog-
lichende Rahmenbedingungen, sachliche Ausstattung fiir Dokumentation und Beratung, eine
Verortung im schulischen Alltag sowie die Erreichbarkeit und Zugénglichkeit werden hier als
strukturelle Voraussetzungen professioneller Praxis gefasst (Eidemann, 2022, S. 49, 54, 83, 86).
Vor diesem Hintergrund lésst sich ableiten, dass fehlende Voraussetzungen sowohl die Qualitét
professioneller Beratung als auch die tatsédchliche Zuginglichkeit des Angebots beeintrichtigen
konnen. Die Umsetzung professioneller Standards bleibt damit an konkrete strukturelle Vo-
raussetzungen gebunden. Fehlen diese, bleibt ihre Umsetzung im Arbeitsalltag selektiv und von
verfiigbaren Ressourcen abhingig. Diese Befunde fiihren zur nachfolgenden Synthese zur be-

grenzten Einlosbarkeit professioneller Verantwortung in Kapitel 5.4.

5.4 Synthese: Begrenzte Einlosbarkeit professioneller Verantwortung

Die Zusammenschau von Kapitel 5.1 bis 5.3 zeigt, dass struktureller Ressourcenmangel in der
SSA den Leistungsumfang begrenzt und zugleich professionelle Qualitit, fachliche Autonomie,
Zugangsgerechtigkeit sowie institutionelle Verlasslichkeit betrifft. Professionelle Verantwor-
tung bleibt normativ bestehen, ihre Einlosbarkeit ist jedoch auf institutionell abgesicherte
Handlungsspielrdume angewiesen. Die daraus entstehenden Priorisierungs- und Entschei-
dungsdilemmata sind deshalb als Ausdruck eines strukturellen Widerspruchs zwischen fachli-
chem Anspruch und begrenzten Realisierungsbedingungen zu verstehen. Kapitel 6 greift diesen

Befund auf und diskutiert die daraus resultierenden Schlussfolgerungen.
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6 Schlussfolgerungen und Ausblick

Dieses abschliessende Kapitel biindelt die zentralen Erkenntnisse der Arbeit, beantwortet die
libergeordnete Fragestellung und reflektiert deren Bedeutung fiir die berufsethische, professio-

nelle und strukturelle Weiterentwicklung der SSA.

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse und Beantwortung der Frage-

stellung

Die ilibergeordnete Fragestellung wird in diesem Schlusskapitel zunédchst verdichtet beantwortet
und in den folgenden Unterkapiteln weiter ausgefiihrt. Zusammentfassend zeigt sich, dass struk-
tureller Ressourcenmangel in der SSA ein Spannungsverhiltnis zwischen fachlich und berufs-
ethisch begriindetem Auftrag und den realen strukturellen, institutionellen und organisationalen
Bedingungen seiner Umsetzung sichtbar macht und verschérft. Er zeigt sich in begrenzten per-
sonellen und zeitlichen Ressourcen, Priorisierungsdruck, eingeschrinkter Prasenz, selektiver
Auftragseinlosung sowie in begrenzter Niederschwelligkeit, Beziehungskontinuitit und Ko-
operation. Diese Begrenzungen sind nicht primér auf das Handeln einzelner Fachpersonen zu-
riickzufiihren, sondern entstehen im Zusammenspiel offener rechtlicher Rahmensetzungen,
kommunaler Finanzierungs- und Ausgestaltungsspielrdume, institutioneller Fragmentierung
sowie organisationaler Steuerungs- und Priorisierungslogiken. Im Ziircher Kontext zeigt sich
dies insbesondere daran, dass der gesetzliche Auftrag zur Bereitstellung eines bedarfsgerechten
Angebots vergleichsweise offen bleibt, wihrend Ressourcierung, Trigerschaft und organisato-
rische Einbettung wesentlich auf kommunaler Ebene konkretisiert werden (AJB, 2016, S. 3—4).
Dadurch kénnen Unterschiede in Prisenz und Erreichbarkeit (AJB, 2016, S. 14, 19) sowie in
organisatorischer Einbindung und Kooperationsstrukturen entstehen, die sich auf die Umset-
zung des Auftrags auswirken konnen (Ambord & Hostettler, 2023, S. 260-261). Professionelle
und berufsethische Standards bleiben dabei als normative Bezugspunkte verbindlich. Thre prak-
tische Einlosung héngt jedoch von strukturellen, institutionellen und organisationalen Voraus-
setzungen ab, die nicht durchgehend hinreichend abgesichert sind. Ressourcenmangel erweist
sich damit als professionsethisch relevantes Strukturproblem, weil fachliche Verantwortung be-
stehen bleibt, ihre Realisierung aber strukturell begrenzt ist. Im Kontext der Deutschschweiz
und des Kantons Ziirich zeigt sich dies insbesondere in einer tendenziellen Vorrangstellung
akuter, fallbezogener Anliegen gegeniiber praventiven, fallunabhidngigen und ldngerfristig an-
gelegten Anteilen professioneller Praxis (AJB, 2016, S. 13—14, 19; Hostettler et al., 2020, S.
48, 66—67).
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Damit fallen fachlicher Soll-Anspruch und reale Ist-Bedingungen der Umsetzung strukturell
auseinander. Fiir die weiteren Schlussfolgerungen ist deshalb entscheidend, professionelle Ver-
antwortung nicht individualisierend zu verstehen, sondern ihre Einldsbarkeit auf die strukturel-
len, institutionellen und organisationalen Ermoglichungsbedingungen der SSA zuriickzubezie-

hen.

6.2 Berufsethische Konsequenzen begrenzter Einlosbarkeit zentraler

Standards

Aus berufsethischer Perspektive besteht eine entscheidende Konsequenz darin, dass professio-
nelle und berufsethische Standards der SSA auch unter Bedingungen strukturellen Ressourcen-
mangels verbindlich bleiben, ihre Einldsung jedoch strukturell begrenzt ist. Dies betrifft insbe-
sondere Niederschwelligkeit, Erreichbarkeit und Ansprechbarkeit (Hostettler et al., 2020, S. 57,
199), praventive und fallunabhéngige Anteile professioneller Praxis, Kooperation sowie den
Aufbau vertrauensvoller Beziehungen (AJB, 2024, S. 11-14, 20) sowie anwaltschaftliche Ori-
entierung und den Schutz von Teilhabe- und Unterstiitzungsmoglichkeiten (AvenirSocial,
2026, S. 13—14, 17-19). Ihre normative Geltung wird durch strukturelle Begrenzungen nicht
aufgehoben, ihre praktische Umsetzung kann unter knappen Bedingungen jedoch nicht durch-
gehend in der erforderlichen Breite, Kontinuitidt und Qualitdt gewéhrleistet werden. Berufs-
ethisch problematisch ist daher die Differenz zwischen normativer Verbindlichkeit und be-
grenzten Bedingungen praktischer Umsetzung. Ressourcenmangel wird damit professions-
ethisch relevant, weil er die Voraussetzungen einschréankt, unter denen professionelles Handeln
seinem eigenen Anspruch verlésslich entsprechen kann. Berufsethisch besonders folgenreich
ist dabei, dass strukturell bedingte Begrenzungen im Arbeitsalltag leicht als individuelle Prio-
risierungs-, Abwégungs- und Verantwortungsfragen erscheinen konnen. Dadurch besteht die
Gefahr, dass begrenzte Einlosungsmoglichkeiten professioneller und berufsethischer Standards
individualisierend als personliche Anforderungen oder als unzureichende professionelle Bewdl-

tigung gedeutet werden.

6.3 Professionelle und strukturelle Weiterentwicklung der SSA

Ankniipfend an die Zusammenfassung der Ergebnisse in Kapitel 6.1 und die berufsethische
Einordnung in Kapitel 6.2 werden in diesem Abschnitt Folgerungen fiir die Weiterentwicklung
der SSA herausgearbeitet. Im Zentrum steht die Frage, wie Begrenzungen professioneller und
berufsethischer Standards auf professioneller, struktureller und steuerungsbezogener Ebene be-

arbeitet werden konnen, ohne sie auf individuelles Bewdltigungshandeln einzelner
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Fachpersonen zu verengen. Unterschieden werden dabei der professionelle Umgang mit Prio-
risierungen, Zuriickstellungen und Grenzen, die strukturelle Absicherung professioneller Praxis
sowie die Verantwortung von Tragerschaften und Gemeinden im Zusammenspiel mit kantona-

len Rahmensetzungen.

6.3.1 Professioneller Umgang mit Priorisierungen, Zuriickstellungen und Gren-

zen

Fiir die professionelle Weiterentwicklung der SSA folgt aus dieser Analyse, dass struktureller
Ressourcenmangel den Umfang professionellen Handelns begrenzt und die Bedingungen ver-
andert, unter denen Professionalitdt realisiert werden kann. Struktureller Ressourcenmangel,
akute Dringlichkeit und institutionelle Erwartungen fithren dazu, dass Fachpersonen Priorisie-
rungen vornehmen miissen, obwohl der fachlich und berufsethisch begriindete Auftrag sowie
die konzeptionellen Vorgaben der SSA breiter angelegt sind. Dadurch wird die Einlosung zent-
raler Standards selektiver. Zugleich geraten fachliche Autonomie, Berufsidentitit und Rollen-
klarheit unter Druck, wenn strukturell erzeugte Begrenzungen im Alltag als individuelle Prio-
risierungs- und Bewéltigungsaufgaben bearbeitet werden miissen. Fiir die professionelle Praxis
bedeutet dies, dass Priorisierungen, Zurlickstellungen und Grenzen nicht nur vollzogen, son-
dern fachlich begriindet, transparent gemacht und auf ihre strukturellen Ursachen zuriickbezo-
gen werden miissen. Dadurch wird sichtbar, welche Auftragsanteile unter knappen Bedingun-
gen zuriicktreten und welche Qualitdtsrisiken daraus entstehen. Insgesamt folgt daraus, dass
Professionalitdt in der SSA unter strukturellen Begrenzungen nicht allein an der vollstindigen
Umsetzung aller fachlichen Anspriiche bemessen werden kann. Sie umfasst auch den fachlich
verantworteten Umgang mit notwendigen Priorisierungen, Zuriickstellungen und Grenzen.
Dadurch wird selektive Aufgabenbearbeitung als Folge begrenzter Ermoglichungsbedingungen
diskutierbar, ohne sie als individuelles Versagen einzelner Fachpersonen oder als fachliche Be-

liebigkeit zu deuten.

6.3.2 Strukturelle Absicherung professioneller Praxis

Fiir die strukturelle Weiterentwicklung der SSA folgt aus der vorliegenden Analyse, dass Res-
sourcenmangel einzelne Leistungen begrenzt und die Verldsslichkeit, Zugénglichkeit sowie in-
stitutionelle Absicherung des Angebots beeinflusst. Die Einlosbarkeit professioneller Standards
hiangt damit wesentlich von abgesicherten strukturellen Voraussetzungen ab, die personelle,
zeitliche, materielle, institutionelle und organisationale Bedingungen umfassen und Vertrau-

lichkeit, Erreichbarkeit sowie Kontinuitit im Schulalltag ermoglichen.
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Wo diese nicht hinreichend gesichert sind, wird die Umsetzung des Auftrags stirker durch Ver-
fiigbarkeit, Dringlichkeit und lokale Rahmenbedingungen mitgeprigt und kann sich vom fach-
lich begriindeten Bedarf entfernen. Niederschwellige Erreichbarkeit, Prisenz, abgestimmte Ko-
operation, Vernetzung und falliibergreifende Arbeit konnen unter knappen Bedingungen nicht
als blosse Zusatzanforderungen einzelner Fachpersonen behandelt werden. Sie miissen institu-
tionell mitgetragen und organisatorisch abgesichert sein. Zusammenfassend besteht die struk-
turelle Folge darin, dass sich der formal breite Auftrag der SSA im Alltag selektiv realisiert und
starker von situativen Ressourcenlagen abhédngig wird. Fiir die strukturelle Weiterentwicklung
der SSA bedeutet dies, dass die institutionelle Absicherung professioneller Mindestvorausset-
zungen nicht als nachgeordnete Organisationsfrage behandelt werden kann, sondern als tra-
gende Bedingung dafiir zu verstehen ist, dass SSA bedarfsbezogen, kontinuierlich und fachlich

konsistent erbracht werden kann.

6.3.3 Struktur- und steuerungsbezogene Verantwortung

Die Ausfiihrungen verdeutlichen, dass die begrenzte Einlosbarkeit professioneller und berufs-
ethischer Standards als Frage struktureller und steuerungsbezogener Verantwortung zu behan-
deln ist. Wo die Umsetzung des Auftrags von knappen Ressourcen, nicht hinreichend abgesi-
cherten Strukturen und selektiver institutioneller Absicherung geprégt ist, verweist dies auf eine
Verantwortung, die iiber die Ebene einzelner Fachpersonen hinausgeht. Die Bedingungen, un-
ter denen SSA professionell, kontinuierlich und bedarfsbezogen erbracht werden kann, werden
damit wesentlich durch Tragerschaften, organisatorische Einbettungen sowie kommunale und
kantonale Steuerungsentscheidungen mitbestimmt. Diese strukturellen, institutionellen, orga-
nisationalen und steuerungsbezogenen Bedingungen werden hier als Systemebene verstanden,
da sie mitbestimmen, inwiefern der fachliche und berufsethische Auftrag der SSA in der pro-
fessionellen Praxis eingeldst werden kann. Vor diesem Hintergrund zeigt sich ein systemischer
Widerspruch zwischen fachlichem und berufsethischem Anspruch und realen Steuerungs- und
Ressourcierungslogiken. Professionelle und berufsethische Standards werden normativ formu-
liert, wéhrend die Voraussetzungen ihrer praktischen Einldsung nur begrenzt ressourciert und
strukturell abgesichert sind. Verantwortung auf Systemebene besteht daher nicht allein in der
formalen Bereitstellung von SSA, sondern auch in der verldsslichen Absicherung jener Rah-
menbedingungen, unter denen der formulierte Auftrag praktisch eingelost werden kann. Konk-
ret betrifft dies insbesondere eine bedarfsbezogene Ressourcierung, klare Zustiandigkeiten, ver-
lassliche Kooperationsstrukturen sowie eine organisationale Einbettung, die die fachliche Ei-

genstandigkeit der SSA schiitzt (AJB, 2024, S. 25; Maier & Zipperle, 2023, S. 35-37).
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Zugleich zeigt sich eine Asymmetrie zwischen Verantwortung und Entscheidungsmacht. Wih-
rend Fachpersonen im Arbeitsalltag mit Qualitidtsanforderungen, fachlicher Verantwortung und
den konkreten Folgen struktureller Begrenzungen konfrontiert sind (Berndt et al., 2023, S. 323,
326-327), werden Ressourcen- und Steuerungsentscheidungen wesentlich auf Ebene von Tri-
gerschaften und Gemeinden sowie im Rahmen kantonaler Rahmensetzungen getroffen (AJB,
2016, S. 3; 2024, S. 25; Maier & Zipperle, 2023, S. 35-37). Damit wird die begrenzte Umset-
zung professioneller und berufsethischer Standards als strukturelle Steuerungs- und Verantwor-
tungsfrage sichtbar, die nicht auf den operativen Alltag einzelner Fachpersonen verengt werden

kann.

6.4 Ausblick: Forschungs- und Entwicklungsbedarf

Die aufgezeigten Spannungen zwischen normativem Auftrag, begrenzter Einlosbarkeit und
strukturellen Steuerungsbedingungen verweisen auf Entwicklungs- und Forschungsbedarf auf
mehreren Ebenen. Im Folgenden werden Perspektiven zur Weiterentwicklung kantonaler Stan-
dards und Steuerungsmodelle, zur Rolle der Profession in fach- und steuerungspolitischen Aus-

handlungsprozessen sowie zum weiteren empirischen Forschungsbedarf gebiindelt.

6.4.1 Weiterentwicklung kantonaler Standards und Steuerungsmodelle

Ein zentraler Entwicklungsbedarf betrifft die Weiterentwicklung kantonaler Standards und
Steuerungsmodelle der SSA. Die Analyse zeigt, dass der fachliche und berufsethische Auftrag
der SSA im Ziircher Kontext zwar breit formuliert ist, die Bedingungen seiner Einlsung jedoch
nicht in gleichem Masse abgesichert sind. Daraus ergibt sich die Anforderung, kantonale Stan-
dards und Steuerungsmodelle nicht nur als fachliche und berufsethische Anspruchsformulie-
rungen zu entwickeln. Sie sind vielmehr verbindlich mit der Frage zu verkniipfen, unter wel-
chen Bedingungen dieser Auftrag in der professionellen Praxis tatsichlich eingeldst werden
kann. Weiterentwicklungsbedarf besteht insbesondere dort, wo zwischen normativem An-
spruch und konkreten Ressourcierungs-, Bemessungs- und Steuerungslogiken ein Widerspruch
entsteht. Wie zuvor herausgearbeitet wurde, werden Niederschwelligkeit, Pravention, kontinu-
ierliche Beziehungsarbeit, Kooperation und anwaltschaftliche Orientierung als tragende Stan-
dards ausgewiesen, wihrend ihre praktische Umsetzung von knappen und lokal variierenden
Ressourcen abhiingt. Kantonale Standards miissten daher stirker am fachlichen und berufsethi-
schen Auftrag der SSA als Handlungsfeld Sozialer Arbeit ausgerichtet und zugleich kohérent
mit kommunalen und tragerschaftlichen Ressourcierungs-, Bemessungs- und Steuerungsbedin-

gungen verkniipft werden.
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Dadurch bleibt der formulierte Auftrag nicht von den Voraussetzungen seiner praktischen Um-
setzung entkoppelt. Dies betrifft auch die Frage, welche Anteile professioneller Praxis in Steu-
erungs- und Bemessungslogiken tiberhaupt sichtbar werden. Praventive, beziechungsorientierte
und fallunabhingige Arbeitsformen lassen sich nur begrenzt liber kurzfristig messbare oder
standardisiert ausweisbare Leistungen abbilden (Ortmann, 2012, S. 772-774), sind fiir die Ein-
16sung des fachlichen Auftrags der SSA jedoch wesentlich (AJB, 2024, S. 7, 11-14; Heiner,
2012, S. 612). Eine Weiterentwicklung kantonaler Standards sowie der damit verbundenen Be-
messungs- und Steuerungsmodelle miisste deshalb stdrker berticksichtigen, dass professionelle
Qualitdt auch Arbeitsformen umfasst, die sich nur begrenzt quantifizieren lassen. Damit stellt
sich zugleich die Frage, wie Ressourcierung und Stellenbemessung kiinftig so ausgestaltet wer-
den konnen, dass allgemeine quantitative Bemessungsgrossen um fachlich relevante Belas-
tungslagen und sozialraumliche Bedingungen ergénzt und dadurch differenziert werden. Ergén-
zend betrifft dies auch die materielle und organisationale Absicherung professioneller Praxis
im Schulalltag. Vertraulichkeit, fachliche Eigenstdndigkeit, Sichtbarkeit und Zugénglichkeit
missen nicht nur konzeptionell vorgesehen, sondern durch geeignete riumliche Bedingungen,
Infrastruktur und organisationale Einbettung ermdglicht werden (AJB, 2024, S. 7, 25, 29; Baier
& Heeg, 2011, S. 17-18). Ausreichende Prasenzzeiten sind dafiir ebenfalls zentral, weil Nie-
derschwelligkeit und Kontaktmdoglichkeiten eine hohe Prdasenz und ausreichende Ressourcen
voraussetzen (AJB, 2016, S. 14; Baier & Heeg, 2011, S. 134). Entscheidend ist dabei nicht die
vollstindige Standardisierung der SSA. Vielmehr geht es um kantonale Rahmensetzungen, die
fachlich begriindete Mindestvoraussetzungen professioneller Praxis institutionell-organisatio-
nal verbindlicher absichern und zugleich geniigend Spielraum lassen, um lokale Bedarfslagen

und sozialrdumliche Bedingungen zu beriicksichtigen.

6.4.2 Rolle der Profession in fach- und steuerungspolitischen Aushandlungspro-

ZeSSen

Ein weiterer Entwicklungsbedarf betrifft die Rolle der Profession in fach- und steuerungspoli-
tischen Aushandlungsprozessen. Aus der vorliegenden Analyse wird deutlich, dass die be-
grenzte Einlosbarkeit professioneller und berufsethischer Standards wesentlich durch das Zu-
sammenspiel rechtlicher, institutioneller, organisationaler sowie ressourcen- und steuerungsbe-
zogener Rahmensetzungen mitbestimmt wird. Daraus folgt, dass sich professionelle Verant-
wortung nicht darauf beschrinken kann, unter gegebenen Rahmenbedingungen mdglichst an-

gemessen zu handeln.
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Sie umfasst auch die fachliche Reflexion und Benennung jener strukturellen Bedingungen und
Rahmensetzungen, unter denen professionelles und berufsethisch orientiertes Handeln er-
schwert wird (AvenirSocial, 2026, S. 18—19; Staub-Bernasconi, 2019, S. 91-92). Fiir die Wei-
terentwicklung der SSA bedeutet dies, dass Fragen der Ressourcierung, Standardsetzung, Qua-
litatsentwicklung und Steuerung verstérkt als fachlich relevante Bedingungen der Auftragsein-
16sung zu verstehen sind. Entscheidungen iiber Umfang, Ausgestaltung und Prioritdten der SSA
sind wesentlich auf der Ebene von Triagerschaften und Gemeinden sowie im Rahmen kantona-
ler Rahmensetzungen verortet (AJB, 2024, S. 25). Zugleich beeinflussen knappe Ressourcen
die Praxisgestaltung, Prasenz und Schwerpunktsetzung der SSA (AJB, 2016, S. 14, 19). Daraus
lasst sich die Gefahr ableiten, dass fachlich zentrale Anforderungen gegeniiber administrativen,
budgetbezogenen sowie akuten Entlastungs- und Dringlichkeitslogiken an Gewicht verlieren.
Ressourcierung und Stellenbemessung sind deshalb keine rein organisatorischen oder budget-
bezogenen Fragen, sondern konstitutive Bedingungen fiir die fachliche Einlosbarkeit des Auf-
trags. Die Rolle der Profession in fach- und steuerungspolitischen Aushandlungsprozessen lésst
sich vor diesem Hintergrund nicht auf die Vertretung enger Berufsinteressen reduzieren. Sie
umfasst vielmehr eine fachlich und berufsethisch begriindete Mitwirkung an der Frage, unter
welchen Bedingungen SSA ihren Auftrag verldsslich erfiillen kann. Dazu gehort, professionelle
Standards und Qualitétskriterien nicht nur als fachliche Anspriiche zu formulieren. Vielmehr-
sind daraus Anforderungen an Ressourcierung und Stellenbemessung, organisationale Absiche-
rung, klare Zustandigkeiten, Kooperationsstrukturen und Qualititsentwicklung abzuleiten und
in institutionelle sowie fach- und steuerungspolitische Aushandlungs- und Entscheidungspro-
zesse einzubringen. Besonders betrifft dies jene Anteile professioneller Praxis, die in administ-
rativen und budgetbezogenen Steuerungslogiken unterbelichtet bleiben, obwohl sie fiir Nieder-
schwelligkeit, Pravention, kontinuierliche Beziehungsarbeit, Kooperation und fachliche Eigen-

standigkeit wesentlich sind.

Daraus ergibt sich zugleich die Bedeutung kollektiver professionsbezogener Verstindigungs-
und Positionierungsprozesse, wie sie etwa in Fachverbanden, fachlichen Netzwerken und pro-
fessionsinternen Diskursen erfolgen konnen. Diese Prozesse konnen dazu beitragen, struktu-
relle Problemlagen als organisatorische Engpisse sowie als fach- und steuerungspolitisch rele-
vante Fragen sichtbar zu machen und gegeniiber Tragerschaften und Gemeinden sowie im Rah-
men kantonaler Rahmensetzungen bearbeitbar zu halten. Professionspolitisch ldsst sich daraus
ableiten, dass die Profession als fachliche Akteurin gefordert ist, ihre Perspektive in Aushand-
lungen iiber Ressourcierung, Qualitét, Zustdndigkeiten und Steuerung einzubringen (Rieger,

2014, S. 333, 335-339; Wigger, 2010, S. 15-17).
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Damit werden die Grenzen der Auftragseinlosung nicht nur im operativen Alltag der SSA the-
matisiert, sondern auf jene Entscheidungs- und Steuerungsebenen zuriickbezogen, auf denen

Standards, Zustdndigkeiten, Ressourcierung und Steuerungsmodelle festgelegt werden.

6.4.3 Bedarf an weiterer empirischer Forschung

Die vorliegende Arbeit stiitzt sich auf Fachliteratur, Evaluationen sowie rechtliche und konzep-
tionelle Grundlagen und arbeitet auf dieser Basis zentrale Spannungen zwischen fachlichem
Auftrag und berufsethischen Standards einerseits sowie den strukturellen Rahmenbedingungen
der SSA andererseits heraus. Die ausgewertete Literatur verweist darauf, dass die empirische
Forschung zur SSA zwar vielfaltiger und ausdifferenzierter geworden ist, aber weiterhin stark
lokal bzw. regional geprédgt und nur begrenzt vergleichend ausgerichtet bleibt (Baur & Zipperle,
2023, S. 9-10). Weiterer Forschungs- bzw. Systematisierungsbedarf zeigt sich dabei unter an-
derem bei Fragen der Evaluation (Baumgartner et al., 2023, S. 203-205), der institutionellen
Bedingungen und lokalen Ausgestaltung professioneller Praxis (Eidemann, 2022, S. 299) sowie
der Tréagerschafts-, Organisations- und Steuerungsstrukturen (Zipperle & Baur, 2023, S. 161).
Zwar werden Evaluationsdaten vielerorts erhoben, ihr Potenzial fiir falliibergreifende Auswer-
tung, Qualitdtsentwicklung und interne Wissensbildung bleibt jedoch begrenzt (Baumgartner
et al., 2023, S. 203-205). Fiir die vorliegende Fragestellung ergibt sich daraus weiterer empiri-
scher Forschungsbedarf. Zu untersuchen wire, inwiefern unterschiedliche Ressourcierungs-
und Stellenbemessungsbedingungen sowie institutionell-organisationale und steuerungsbezo-
gene Rahmenbedingungen die praktische Umsetzung zentraler fachlicher und berufsethischer
Standards der SSA ermdglichen, begrenzen oder zu deren selektiver Einlosung beitragen. Fiir
den Ziircher Kontext konkretisiert sich dieser Forschungsbedarf insbesondere in der Frage, wie
die kommunale Ausgestaltung gemiss § 19 KJHG, unterschiedliche Trigerschafts- und Orga-
nisationsformen sowie Bedingungen der Stellenbemessung mit der praktischen Einlésung die-
ser Standards zusammenhédngen. Von besonderem Interesse wéren vergleichende empirische
Untersuchungen, die Unterschiede hinsichtlich Niederschwelligkeit, Zugangsgerechtigkeit,
Kontinuitdt professioneller Beziehungsarbeit, Pravention, Kooperation, fachlicher Eigenstédn-
digkeit und anwaltschaftlicher Orientierung systematisch mit den genannten Rahmenbedingun-
gen in Beziehung setzen. Ergéinzend zu solchen Strukturvergleichen sollte vertiefend untersucht
werden, wie Fachpersonen der SSA unter Bedingungen strukturellen Ressourcenmangels im
Alltag Priorisierungen vornehmen, Auftragsanteile selektiv bearbeiten oder zuriickstellen. Wei-
ter wire zu untersuchen, wie sie diese Entscheidungen fachlich begriinden und welche Folgen

dies fiir die Ausgestaltung professioneller Praxis in der SSA hat.
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Zu kliren wire zudem, wie standortbezogene Strukturunterschiede mit lokalen bzw. sozial-
rdaumlichen Bedarfslagen zusammenwirken und welche Folgen dies flir Adressat:innen sowie
fiir die praktische Einlosbarkeit zentraler fachlich-berufsethischer Standards der SSA hat. Ins-
gesamt wird damit deutlich, dass die Weiterentwicklung der SSA neben konzeptionellen und
professionspolitischen Klidrungen auch eine weiterfilhrende empirische Fundierung benétigt,
um das Verhiltnis zwischen fachlichem Anspruch, strukturellen Voraussetzungen und prakti-

scher Auftragseinlosung préaziser bestimmen zu kénnen.

6.5 Abschliessende Gesamtreflexion und abgeleitete Erkenntnis

Die vorliegende Arbeit verdeutlicht, dass struktureller Ressourcenmangel in der SSA nicht als
isoliertes Praxis-, Belastungs- oder organisationsinternes Problem verstanden werden kann,
sondern die strukturellen Voraussetzungen beriihrt, unter denen professionelles und berufs-
ethisch verantwortetes Handeln mdéglich ist und der fachliche Auftrag praktisch eingelost wer-
den kann. Im Ziircher Kontext zeigt sich dieses Spannungsverhéltnis besonders darin, dass ein
breit formulierter Auftrag unter knappen und ungleich abgesicherten Ressourcenbedingungen
nur selektiv eingelost werden kann. Die daraus entstehenden Priorisierungs- und Verantwor-
tungsdilemmata sind nicht individualisierend als Defizite einzelner Fachpersonen zu deuten.
Vielmehr werden strukturell erzeugte Widerspriiche in den professionellen Alltag verlagert und
dort als Priorisierungs-, Entscheidungs- und Verantwortungsfragen bearbeitet, obwohl ihre Ur-
sachen wesentlich auf der Ebene von Ressourcierung, Steuerung und institutionell-organisati-
onaler Absicherung liegen. Damit wird deutlich, dass Professionalitét in der SSA nicht allein
durch individuelle Kompetenz oder professionelle Haltung gesichert werden kann, sondern auf
strukturelle Ermoglichungsbedingungen angewiesen ist. Struktureller Ressourcenmangel ist
deshalb in der SSA als professionsethisch relevantes Strukturproblem zu begreifen, weil er
fachliche Handlungsmdglichkeiten und die praktische Einldsbarkeit professioneller Verantwor-
tung begrenzt. Die Weiterentwicklung der SSA erfordert folglich nicht nur engagierte Fachper-
sonen, sondern strukturell abgesicherte Rahmenbedingungen, unter denen der fachliche und
berufsethisch begriindete Auftrag verlisslich eingeldst werden kann. Diese Rahmenbedingun-
gen bilden wesentliche Voraussetzungen dafiir, dass die SSA als eigenstandiges Handlungsfeld
der Sozialen Arbeit professionell handlungsfdhig bleibt und ihren Auftrag wirksam erfiillen

kann.?

2 Fiir die Rechtschreibkorrektur, die sprachliche Uberarbeitung sowie die unterstiitzende Uberpriifung von Ver-
standlichkeit, Ubergédngen, Redundanzen und Argumentationslogik wurde fiir den gesamten Text OpenAl. (2026)
ChatGPT Juni-Version 5.5., verwendet. Eine detaillierte Dokumentation der KI-Nutzung findet sich im Anhang.
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Fiir die vorliegende Bachelorarbeit wurde Open Al. (2026), ChatGPT Juni Version 5.5.,

https://chatgpt.com/ verwendet. Die KI-Nutzung erfolgte unterstiitzend bei sprachlichen, for-

malen und grafischen Arbeitsschritten. Inhaltliche Aussagen, Argumentation, Quellenwahl und

fachliche Positionierung wurden eigenstidndig verantwortet. Die Vorschldge wurden gepriift

und nur iibernommen, wenn sie der eigenen Aussageabsicht und den Anforderungen der Arbeit

entsprachen.
Eigenstindige Bearbeitung
Arbeitsschritt |[Funktionsart |[Funktionsumfang
und Kontrolle
. . ||Die Vorschldge wurden gepriift und
) ~ ||Uberpriifung des gesamten Textes auf Rechtschrei- )
Rechtschreib- || Textbearbei- ) o nur {ibernommen, wenn sie den In-
bung, Tippfehler, grammatikalische Fehler und ) )
korrektur tung ) o halt nicht verdnderten und der eige-
sprachliche Auffilligkeiten )
nen Aussageabsicht entsprachen.
Inhaltliche Aussagen, Argumenta-
Sprachliche Textbearbei- ||Unterstiitzung bei der sprachlichen Gléttung bzw. ||tion, Quellenbeziige und fachliche
Uberarbeitung  ||tung alternative Wortwahl Positionierungen wurden eigenstén-
dig erarbeitet und verantwortet.
) ) . . Die Gliederung, Gewichtung der In-
Struktur und Strukturie- Unterstiitzung bei der Uberpriifung von Ubergén- ) )
) ) halte und endgiiltige Argumentati-
Argumentati- |[rende Unter- ||gen, Kapitelanschliissen, Redundanzen, Versténd-

onslogik

stlitzung

lichkeit und Stringenz der Argumentation

onsfiihrung wurden eigenstindig fest-

gelegt und fachlich gepriift.

Word-Formatie-
rung und for-

male Gestaltung

Technische
und formale

Unterstiitzung

Unterstiitzung bei Fragen zu Formatierung, Fussno-
ten, Kopf- und Fusszeile, Seitenzahlen, Inhaltsver-
zeichnis, Abschnittswechseln und weiteren Word-

Einstellungen

Die Umsetzung im Dokument wurde
eigenstiandig vorgenommen und an-
hand der formalen Vorgaben der

HSLU {iberpriift.

Titelbild

Grafische Un-

terstiitzung

Unterstiitzung bei der Entwicklung einer eigenen
grafischen Gestaltung fiir das Titelblatt, bestehend
aus symbolischen und gestalterischen Elementen

im Zusammenhang mit dem Thema der Arbeit

Die Gestaltung wurde eigenstindig
bearbeitet, angepasst und in die Ar-

beit eingefiigt.

Es wurden keine personenbezogenen Daten oder Daten mit erhohtem Schutzbedarf in ChatGPT

eingegeben. Die verwendeten KI-Ergebnisse wurden nicht unreflektiert iibernommen, sondern

eigenstdandig gepriift, angepasst und in die Arbeit integriert.
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