; H r'- % -
HlW( Fakultat dy .

® Sozmle Arbelt und Gesundhelt 2 Q

: Sozmle Arbeit und Gesundhelt im Gesprach '

;/ _EMPFEHLUNGEN 2.5

&

225 ._

% ZZU JOBCOACH'NJ"”

o

>10bcoachlr§!gverstehen = o A ' __ |
‘ ® f*w‘»]obcoachmg durchfuhren

{» ]obcoachmg welterentW|ckeln

Ayl 1




EMPFEHLUNGEN ZU JOBCOACHING*®
Ulrike Marotzki | Reinhard Hoétten | Lisa Weber | Dorothea Tschaggeny



HAWK

Hochschule fiir angewandte Wissenschaft und Kunst Hildesheim/Holzminden/Géttingen
Fakultdt Soziale Arbeit und Gesundheit

Hohnsen 1| 31134 Hildesheim

Forschungsprojekt JADE | E-Mail: jade@hawk.de | jade.hawk.de

Hildesheim, Februar 2020



1. Einleitung
1.1 Das Forschungsprojekt JADE
1.2 Begriffe
1.3 Adressat/innen der Empfehlungen
1.4 Das Lesen der Empfehlungen

2. Jobcoaching®® verstehen

2.1 Zwei zentrale Merkmale im Jobcoaching®”

2.2 Definition

2.3 DieJobcoachingnehmenden

2.4 Jobcoaching®” und betriebliche Teilhabe
2.4.1 Prozesse derTeilhabe als Ausgangspunkt im Jobcoaching®’
2.4.2 Das Konzept der Verlaufskurve

2.5 Strukturelle Bedingungen — die Jobcoachingpyramide

3. Eine Jobcoaching”"-Maf3nahme vorbereiten - Initiierungsphase
3.1 Die Vorgeschichte
3.2 Die ldee fiir ein Jobcoaching”” entwickeln
3.3 Jobcoaching”” im Betrieb vorstellen
3.4 Die Eignung von Jobcoaching?? fiir den Einzelfall priifen
3.5 Jobcoaches auswéahlen und eine doppelte Passung anstreben
3.6 Jobcoaching?” planen

4. Den Prozess durchfiihren — Gestaltungsphase
4.1 Im Betrieb ankommen
4.2 Veranderungen anregen und begleiten
4.3 Einen Abschluss finden
4.4 Ein Fallbeispiel systemisch betrachtet

5. Das Team der Jobcoachinganbietenden
5.1 Aufgabenverteilung
5.2 Zusammenarbeit im Team der Jobcoachinganbietenden
5.3 Fallsteuerung

6. Jobcoaching*® weiterentwickeln — ein Ausblick
6.1 Ausgangssituation
6.2 EinJobcoaching’?-Angebot aufbauen
6.3 Wie geht es weiter?

Literatur
Abbildungsverzeichnis
Tabellenverzeichnis
Abkiirzungen

Das JADE-Team

O N U u»n

10

11
11
13
14
14
15
21
22

25
25
26
27
28
31
33

35
35
36
41
43

48
48
50
54

57
57
57
59

60
61
61
61
62






1. EINLEITUNG

1.1 DAS FORSCHUNGSPROJEKT JADE

JADE bedeutet, Jobcoaching zur Arbeitsplatzsicherung Definieren und Evaluieren. Das
Forschungsprojekt wurde im September 2016 durch das Bundesministerium fiir Arbeit
und Soziales (BMAS) bewilligt und tiber den Ausgleichsfond finanziert. Das Forschungs-
projekt lief vom 1. Oktober 2016 bis 29. Februar 2020.

Im Zentrum des Forschungsprojektes steht die Malnahme Jobcoaching, die von
Integrationsamtern — seit neuestem auch Inklusionsamter genannt — {iber verschiede-
ne Paragraphen des Sozialgesetzbuches IX bewilligt und finanziert wird, um Arbeits-
platze von Menschen mit anerkannter Schwerbehinderung zu sichern. Trager von Leis-
tungen zur Teilhabe am Arbeitsleben, die Jobcoaching in Einzelfdllen ebenfalls nutzen,
wurden in die Untersuchung einbezogen.

Der Begriff Jobcoaching ist nicht geschiitzt. Jede/r* kann Jobcoaching anbieten
und damit eine Maf’nahme nach eigenen Vorstellungen verbinden. Das Spektrum der
Anwendungsbereiche reicht von der Arbeitsplatzanbahnung und Arbeitsplatzvermitt-
lung liber die Berufsvorbereitung und Berufsorientierung bis hin zur Qualifizierung am
Arbeitsplatz und eben der Arbeitsplatzsicherung. Ebenfalls breit ist das Spektrum mdog-
licher MaBnahme- und Leistungstrager sowie der rechtlichen Grundlagen zur Finanzie-
rung. Trager neben den Integrationsamtern sind in erster Linie die Bundesagentur fiir
Arbeit und Rentenversicherungstrager. Noch bunter wird das Bild, wenn man zur Kennt-
nis nimmt, dass das Instrument Jobcoaching unterschiedlichen regionalen und Bun-
desland spezifischen Traditionen und Handhabungen bei den Tragern unterliegt.

Genau diese Vielfalt ist Ausgangspunkt und Motivation fiir das Forschungsprojekt
JADE und fiir die vorliegenden Empfehlungen. Es gilt, aus den skizzierten vielfdltigen Er-
scheinungsformen des Angebotes, Jobcoaching als ein spezifisches Instrument heraus
zu arbeiten und zu profilieren, welches insbesondere in der Praxis der Integrationsam-
ter und auf der Basis des SGB IX zur Sicherung eines haufig gefahrdeten Arbeitsverhalt-
nisses eines Menschen mit einer Schwerbehinderung gezielt in Betrieben eingesetzt
wird.

1 Wirhaben uns um eine gendergerechte Schreibweise bemiiht. Um den Lesefluss nicht unndtig zu erschweren greifen
wir auch auf geschlechtsneutrale Begrifflichkeiten zuriick oder nutzen den / um den verschiedenen Geschlechtern

gerecht zu werden.



Um verstandlich zu machen, auf welcher Ba-
sis diese Empfehlungen aufbauen, soll das For-
schungsprojekt JADE mit seinen drei Zielsetzun-
gen und zugehorigen Arbeitspaketen hier kurz
skizziert werden?. Diese waren:

(1) Eine Bestandsaufnahme zur gegenwartigen
Praxis von Jobcoaching zur Arbeitsplatzsi-
cherungin den Bundeslandern.

Hierzu erfolgte eine bundesweite Erhebung zur
Umsetzungspraxis von Jobcoaching in den 16
Bundesldandern. Per Online-Fragebogen wurden
91 Integrationsfachdiensten, 57 Jobcoaches und
15 Integrationsamter erreicht. Mit 12 der erreich-
ten Integrationsamter wurden zusétzlich Tele-
foninterviews durchgefiihrt, um ein vertieftes
Verstandnis zur Umsetzungspraxis in den Bun-
deslandern zu erlangen.

(2) Ein konzeptionelles Verstdndnis von Jobcoa-
ching durch eine differenzierte Beschreibung
der MaBnahme, in Bezug auf ihre Ablaufe,
Interaktionen, Einflussfaktoren, Wirkungen
und Ergebnisse aus den Perspektiven der
Beteiligten.

Hierzu wurden gruppenspezifische Sichtweisen
von Personen untersucht und verglichen, die in
einen Jobcoachingprozess typischerweise invol-
viert sind: Arbeitnehmende mit Schwerbehinde-
rung, Arbeitgebende bzw. Vorgesetzte, Kolleg/
innen, Schwerbehindertenvertretungen, Jobcoa-
ches, Vertreter/innen der Leistungstrdager und
Vertreter/innen aus Integrationsfachdiensten.
Zur Anwendung kamen Leitfadengestiitzte Inter-
views, die inhaltsanalytisch ausgewertet wurden
sowie retrospektive und prospektive Fallanaly-
sen zu Jobcoachingprozessen.

Insgesamt wurden in diesem Arbeitspaket 63
Interviews sowie zusatzlich aufgezeichnete Ge-
sprache mit weiteren Expert/innen, Protokol-

le des Projektbeirates sowie eine Forderakte
ausgewertet.

(3) Die Ableitung von Empfehlungen fiir die
Gruppe der Personen und Institutionen, die
die Dienstleistung Jobcoaching professio-
nell anbieten, durchfiihren, finanzieren und
koordinieren.

Diese Empfehlungen liegen mit dieser Publika-
tion vor.

Drei Merkmale des Forschungsprojektes sollen
hier noch benannt werden:

Das Forschungsteam bestand aus drei und iiber-
gangsweise aus vier Personen: Ulrike Marotzki,
Reinhard Hotten, Lisa Weber, Dorothea Tschag-
geny. Die Personen brachten sehr unterschied-
liche fachliche und wissenschaftliche Perspekti-
ven und Lebens(alter)erfahrungen ein. Es wurde
eine sehr intensive Diskussionskultur gepflegt
und Entscheidungen im Forschungsprozess ge-
meinsam erstritten. Konsequenz dieser intensi-
ven Zusammenarbeit ist, dass in diesen Empfeh-
lungen nicht nurin deranonymen dritten Person,
bspw. vom Forschungsteam geredet wird, son-
dern an manchen Stellen auch die erste Person
Plural, d.h. das wir genutzt wird. Hiermit moch-
ten wir etwas von der Lebendigkeit unseres Ar-
beitsstils transportieren.

Ein zentrales Element des Forschungsprojek-
tes war der JADE-Beirat. Die Zusammensetzung
des Beirates spiegelte die an einem Jobcoa-
chingprozess typischerweise Beteiligten wider
und war mit jeweils einer Person aus der Gruppe
der Arbeitnehmenden mit Schwerbehinderung,
Arbeitgebenden bzw. Vorgesetzten, Schwerbe-
hindertenvertretungen, Jobcoaches, Vertreter/
innen des Leistungstragers und Vertreter/innen
aus Integrationsfachdiensten besetzt (6 Perso-
nen). Die Aufgaben des Beirates bestanden dar-

2 Ausfiihrliche Beschreibungen des Projektes sowie Ergebnisse zu den Arbeitspaketen finden sich unter: jade.hawk.de

Weitere Publikationen zu den Ergebnissen sind geplant.


http://jade.hawk.de

in, den Forschungsprozess, die Arbeit des Teams
der Forschende und die Ergebnisse aus den Ar-
beitspaketen aus ihrer jeweiligen Perspektive
zu reflektieren, Anregungen fiir die nachsten
Schritte zu liefern und die Offentlichkeitswirk-
samkeit des Forschungsprojektes zu fordern. Im
Projektzeitraum fanden fiinf Beiratstreffen statt.
Die Treffen waren so organisiert, dass der Bei-
rat jeweils Teilergebnisse diskutieren und ent-
scheidende Impulse zum Fortgang des Projektes
leisten konnte. Die Idee, mit dem Beirat einen
reflektierenden Mikrokosmos der am Jobcoa-
ching beteiligten Perspektiven in das Projekt zu
holen, ging auf.

Es gab wichtige Kooperationspartner/innen. Fiir
die Akquise von Forschungsteilnehmenden aus
den verschiedenen Gruppen fanden wir grof3e
Unterstiitzung durch die Bundesarbeitsgemein-

schaft der Integrationsdmter und Hauptfiirsor-
gestellen (BIH). Sehr eng wurde auch mit dem
neu entstandenen Forum Qualitdtsnetzwerk
Jobcoaching®” der Bundesarbeitsgemeinschaft
Unterstiitzte Beschédftigung (BAG UB) zusam-
mengearbeitet. In dieser Kooperation entstand
eine gemeinsame Jobcoaching-Definition®. Die
Projektgruppe Jobcoaching im Deutschen Ver-
band der Ergotherapeuten e.V. bot wahrend
des gesamten Forschungsprozesses immer wie-
der Moglichkeiten zur gemeinsamen Reflexion
der Forschungsprojektarbeit mit in der Praxis
des Jobcoachings stehenden Kolleginnen und
Kollegen.

An dieser Stelle sei allen Mitwirkenden und Ko-
operierenden fiir ihre engagierten und fundier-
ten Beitrdge zum Gelingen des Forschungs-
projektes JADE ganz herzlich gedankt!

1.2 BEGRIFFE

Einige Begriffe sollen eingangs kurz geklart, auf
Internetquellen und weiterfiihrende Literatur
verwiesen und damit auch vermittelt werden,
mit welchem Grundverstdndnis das JADE-For-
schungsprojekt gearbeitet hat.

Teilhabe

Ausgangspunkt des mittlerweile gesellschaftlich
breit diskutierten Verstandnisses von Teilhabe ist
das Einbezogensein in Lebenssituationen®. Fiir
unser Forschungsprojekt zum Jobcoaching ge-
rat hiermit die Zusammenarbeit in betrieblichen
Arbeitssituationen in den Blick. Insbesondere
geht es um das Miteinander von Arbeitnehmen-

den mit Beeintrdachtigungen/Schwerbehinde-
rung und ihren Kolleg/innen, Vorgesetzten und
Arbeitgebenden im jeweiligen Arbeitskontext.
Wir verstehen betriebliche Teilhabe als eine ge-
meinschaftliche Leistung der am Arbeitsprozess
Beteiligten. Teilhabe ist zudem kein Zustand,
sondern ein fortwdhrender Prozess. Sie ist ein
Balanceakt und wird in Arbeitssituationen stets
von allen Beteiligten ausgehandelt, bestatigt
und verandert. Deshalb bedarf die Erforschung
von Teilhabe aus unserer Sicht eines mehrpers-
pektivischen Ansatzes, der die Sichtweisen von
moglichst vielen an der Arbeitssituation Betei-
ligten erfasst.

Siehe hierzu ,,2.2 Definition* auf Seite 13

Die Literatur ist hierzu sehr umfangreich, so dass hier nur auf drei ausgewahlte Quellen verwiesen werden soll, in

denen eine Auseinandersetzung aus verschiedenen Perspektiven stattfindet (Felder 2012; Miller 2012; Misselhorn &

Behrendt 2017).



Beeintrachtigung — Behinderung

Zum Verstandnis der Begriffe Beeintréichtigung
und Behinderung haben wir entschieden, uns an
die Begriffsbestimmungen anzulehnen, wie sie
im ersten Teilhabebericht der Bundesregierung
Uber die Lebenslagen von Menschen mit Beein-
trachtigungen (BMAS 2013)® vorgenommen wer-
den. Grundlagen zur Bestimmung sind hier die
UN-Behindertenrechtskonvention (UN-BRK) der
Vereinten Nationen (UN 2008)¢ sowie die Inter-
national Classification of Functioning, Disability
and Health (ICF) (WHO 2001)".

Beeintrdchtigung verstehen wir wie der Teilha-
bebericht als ,,Teil menschlicher Vielfalt“ (BMAS
2013, 7). In Anlehnung an die ICF werden Beein-
trachtigungen im Teilhabebericht als ,,Besonder-
heiten von Korperfunktionen und Kérperstruk-
turen (...) z.B. beim Sehen, Horen oder Gehen*
(BMAS 2013, 7) bezeichnet. Auch dieses Ver-
standnis teilen wir.

Behinderung ensteht demgegeniiber, wenn
Menschen mit einer Beeintrachtigung in Situa-
tionen geraten, in denen es zu negativen Wech-
selwirkungen mit Umweltbedingungen kommt,
die sie in ihren Aktivitdten und an der sozialen

Teilhabe an dieser Situation einschranken. Be-
hinderung, so der Teilhabebericht, entsteht aus
Benachteiligung (BMAS 2013, 7). Wichtig ist uns
festzuhalten, dass die Beeintrdachtigung eines
Menschen somit niemals als Ursache eines Pro-
blems in der Arbeitssituation zu verstehen ist.
Das Problem ist vielmehr Ausdruck vielfaltiger
Bedingungen im Arbeitskontext. Behinderung
verstehen wir also als sozialen Prozess, der Teil-
habe erschwert.

Schwerbehinderung

Im Kontext des Forschungsprojektes wird
Schwerbehinderung als Rechtsbegriff verstan-
den. Menschen mit Schwerbehinderung haben
ein bestimmtes Prozedere der Anerkennung
durchlaufen, das auf der gesetzlichen Basis
des im Sozialgesetzbuch IX geregelten Schwer-
behindertenrechtes beruht. Mit einer aner-
kannten Schwerbehinderung verbindet sich ein
Rechtsanspruch, bspw. ein besonderer Kiindi-
gungsschutz. Mit dem Rechtsbegriff der Schwer-
behinderung gehen spezifische Zustandig-
keitsregelungen und rechtliche Handhabungen
einher. Ausfiihrend sind hier die Integrations-
dmter zustandig®.

5 Dieser erste Teilhabebericht von 2013 ist verflighar unter: https://www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikationen/

a125-13-teilhabebericht.html Der zweite Teilhabebericht der Bundesregierung von 2016 findet sich unter: https://
www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikationen/a125-16-teilhabebericht.html

6 Die amtliche gemeinsame Ubersetzung von Deutschland, Osterreich, Schweiz und Lichtenstein ist verfiigbar

unter: https://www.behindertenbeauftragte.de/SharedDocs/Publikationen/UN_Konvention_deutsch.

pdf?__blob=publicationFile&v=2

7  Die deutsche Version der ICF von 2005 ist verfligbar unter: https://www.dimdi.de/dynamic/.downloads/

klassifikationen/icf/icfbp2005.zip

8  Wirgehen davon aus, dass die Zielgruppe der Empfehlungen die gesetzlichen Grundlagen kennt. Ein Hinweis erfolgt

hier lediglich auf die besonders informativen Internetseiten der Bundesarbeitsgemeinschaft der Integrationsamter

und Hauptfiirsorgestellen (BIH): https://www.integrationsaemter.de/infothek/61c10/index.html
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1.3 ADRESSAT/INNEN DER EMPFEHLUNGEN

Diese Empfehlungen richten sich in erster Linie
an die Gruppe der Personen und Institutionen,
die die Dienstleistung Jobcoaching professionell
anbieten, durchfiihren, finanzieren und koordi-
nieren. Wir haben uns fiir diese Gruppe als Ad-
ressat/innen entschieden, weil sie die zentralen
Vermittler/innen dieser Manahme und auch
diejenigen sind, die in Zukunft an der Weiterent-
wicklung von Jobcoaching arbeiten werden.

In den von uns untersuchten Jobcoachingfallen
setzte sich diese Gruppe iiberwiegend aus Job-
coach/in, Integrationsfachdienst und einer Per-
son des zustandigen Leistungstragers zusam-
men. Wir nennen die Gruppe zusammenfassend
Jobcoachinganbietende und verstehen sie in Be-
zug auf konkrete Jobcoachingfille auch gleich-
zeitig als ein Team, welches Institutionsgren-
zen iiberschreitet®. Gemeinsam gewdhrleisten
sie die Planung und Durchfiihrung von Jobcoa-
ching und setzen diese in geregelten Rahmenbe-
dingungen (Stundenanzahl, Dauer der Ma3nah-
me, Finanzrahmen) um. Gemeinsam erbringen
Jobcoachinganbietende eine hochgradig koor-
dinierte und kooperative Leistung. Die von die-
sen Teams im und fiir das Jobcoaching iber-
nommenen Aufgaben sind in ihrer Gesamtheit
liberregional vergleichbar, auch wenn die Auf-
gabenteilung, abhdngig von regionalen und in-
stitutionellen Strukturen, stark variiert. Wer was
tibernimmt, wird sinnvollerweise innerhalb der
regionalen Rahmenbedingungen und innerhalb
der konkreten Gruppe der Jobcoachinganbieten-
den ausgehandelt und gestaltet. Die Intention
dieser Empfehlung ist es, das Team der Jobcoa-
chinganbietenden darin zu unterstiitzen, Job-
coaching als gemeinsame Leistung zu erbringen.

Wie sich in Interviews mit Jobcoachinganbieten-
den zeigt, wird in den Beschreibungen von Pro-
blemlagen und Ldsungswegen Behinderung

durchaus als Wechselwirkung zwischen Men-
schen mit Beeintrdchtigungen einerseits und
einstellungs- und umweltbedingten Barrieren
andererseits beschrieben. Es zeigt sich hier
eine weitgehende Ubereinstimmung mit der
UN-Behindertenrechtskonvention.

Das Team der Jobcoachinganbietenden wurde in
einigen von uns untersuchten Fallen durch wei-
tere Personen bzw. Funktionen ergénzt. Hier sind
besonders die Schwerbehindertenvertretungen
zu nennen. Sie sind primdr im Betrieb verankert
und konnen mit groBem Gewinn fiir das Jobcoa-
ching eng mit der Gruppe der Jobcoachingan-
bietenden zusammenarbeiten. Sie kldren hier-
fur innerbetriebliche Rahmenbedingungen und
begleiten die Kolleg/innen mit Schwerbehinde-
rung vor und nach der Jobcoaching-Mafinahme.
Weiter finden sich anlassbezogene professionel-
le Unterstiitzer/innen aus dem psychosozialen
Netzwerk (betreutes Wohnen, gesetzliche Be-
treuung etc.). Auch diese leisten je nach Sach-
lage einen wichtigen Beitrag zur Fallentwicklung.
Sie werden von uns jedoch nicht zum engeren
Team der Jobcoachinganbietenden gerechnet.

@)
%
Leistungs- b h/i
triger Jobcoach/in

Integrations-
fachdienst

Abbildung 1: Die Gruppe der Jobcoachinganbietenden

9  Siehe hierzu,,5. Das Team der Jobcoachinganbietenden® auf Seite 48
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1.4 DAS LESEN DER EMPFEHLUNGEN

Was sollen die Empfehlungen nun leisten? Wich-
tig ist, dass diese Empfehlungen keine Rezep-
te liefern. Vielmehr werden Hintergriinde dar-
gestellt und Zusammenhdnge beschrieben.
Lesende, insbesondere aus der Gruppe der Job-

coachinganbietenden, sollen dabei unterstitzt

werden, JobcoachingmaBnahmen in ihren jewei-

ligen Rahmenbedingungen zu gestalten und den

Anforderungen der betrieblichen Situationen fle-

xibel anzupassen.

Die Empfehlungen werden durch Zitate und Bei-
spiele aus den Teilstudien lebendig und nach-
vollziehbar gemacht. Die Zitate wurden anony-

misiert und in Interviews benannte Personen mit
einem Phantasienamen, einem sogenannten
Pseudonym, versehen. Zur besseren Lesbarkeit

haben wir die Zitate sprachlich geglattet. Auslas-

sungen wurden mit [...] und langere Pausen der
Sprechenden mit (...) kenntlich gemacht.

Auch haben uns beim Schreiben der Empfehlun-

gen didaktische Uberlegungen geleitet. So soll

es nicht notwendig sein, die Kapitel nacheinan-
der zu lesen, auch wenn wir dies empfehlen. Ab-

bildungen sollen das Verstandnis unterstiitzen

und Querverweise ermdéglichen das Vor- und Zu-

riickspringen zu bestimmten Textpassagen. Die
Kapitel werden mit kurzen Angaben zum Inhalt
eingefiihrt. Zu den Kapiteln zur Vorbereitung und
Durchfiihrung von Jobcoaching (Kapitel 3 und 4)

sowie im Kapitel zum Team der Jobcoachingan-
bietenden (Kapitel 5) wurden Schlussfolgerun-

gen hervorgehoben und Fragen eingefiigt, die
das Team der Jobcoachinganbietenden bei der
Reflexion ihrer Arbeit unterstiitzen sollen.

Hier nun ein kurzer Uberblick iiber die Inhalte
der Kapitel: In Kapitel zwei, Jobcoaching verste-
hen, werden zundchst die betrieblich Beteiligten
am Jobcoaching vorgestellt, die wir als Gruppe
der Jobcoachingnehmenden zusammenfassen.
Weiter soll ein Grundverstandnis der Phasen
des Jobcoachingprozesses in ihrem Bezug zur
betrieblichen Teilhabe vermittelt sowie struk-
turelle Bedingungen vorgestellt werden, die im
Jobcoaching wirken. Kapitel drei, eine Jobcoa-
ching-MaBnahme anbieten — Initiierungsphase,
geht auf fiinf konkrete Herausforderungen ein,
mit denen sich die Gruppe aus Mitarbeiter/in-
nen von Leistungstragern und Integrationsfach-
diensten sowie Jobcoaches konfrontiert sehen,
wenn sie Jobcoaching in einem Betrieb initiie-
ren wollen. Das Kapitel vier, den Prozess durch-
fiihren — Gestaltungsphase, konzentriert sich
auf die Arbeit wahrend des Jobcoachings im Be-
trieb. In dieser Phase steht das Wirken der Job-
coachin / des Jobcoaches im Mittelpunkt und
wird entlang des Prozesses, im Betrieb ankom-
men, Veranderungen anregen und begleiten und
einen Abschluss finden, beschrieben. Das Kapi-
tel macht abschlieBend in einem systemisch be-
trachteten Fallbeispiel exemplarisch eine Wen-
dung im gegenseitigen Verstehen betrieblich
Beteiligter deutlich. Kapitel fiinf, das Team der
Jobcoachinganbietenden, geht der Frage nach,
wer von professioneller Seite eigentlich was im
Jobcoaching tut und welche Modelle der Zusam-
menarbeit sich auf der Basis unserer Studien zu-
sammenfassen lassen. Zu den komplexen Steu-
erungsmechanismen im Jobcoaching haben wir
ein Modell entworfen. Der Ausblick (Kapitel 6)
gibt abschlieBend Hinweise darauf, wie Jobcoa-
ching verbreitet und als Angebot in neuen und
bestehenden Strukturen aufgebaut werden kann.

- TIPP FUR DIE DIGITALE VERSION

Mit den Tasten (Z3)+@ springen Sie nach
dem Klick auf einen Querverweis zuriick an
dessen Ursprung.




2. JOBCOACHING*** VERSTEHEN

Worum es in diesem Kapitel geht: Zentrale Elemente des Jobcoachings, namlich das
Arbeitstraining und die Initiierung betrieblicher Lernprozesse, werden vorgestellt (2.1).
Es wird eine Definition von Jobcoaching am Arbeitsplatz (Jobcoaching??) gegeben (2.2).
Wir stellen unsere Betrachtung der Gruppe der innerbetrieblich Beteiligten als soziales
System vor. (2.3). Jobcoaching”” vollzieht sich vor dem Hintergrund der Entwicklung ei-
nes Teilhabeprozesses. Es werden zwei Phasen des Jobcoachingprozesses beschrieben,
die die Entwicklung der betrieblichen Teilhabe beriicksichtigen. Das Verstandnis des
Teilhabeprozesses und der beiden Phasen im Jobcoaching?” ist von dem theoretischen
Konzept der Verlaufskurve inspiriert. (2.4). Abschlieend geht es um die verschiedenen,
auf einen konkreten Jobcoachingprozess Einfluss nehmenden Bedingungen, die wir in
Form einer Pyramide verschiedenen Ebenen zugeordnet haben (2.5).

2.1 ZWEI ZENTRALE MERKMALE IM JOBCOACHING*®

Das Arbeitstraining und die Initiierung
von betrieblichen Lernprozessen

Arbeitstraining: Jobcoaching”® hat sich aus der
Tradition des Training on the Job, also der Qua-
lifizierung eines Menschen mit Behinderung
am eigenen Arbeitsplatz, entwickelt (Hotten &
Hirsch 2014). Arbeitstraining im engeren Sinne
ist damit verbunden, eine Person an ihrem Ar-
beitsplatz an Aufgaben heranzufiihren, sie an-
zulernen und Arbeitsabldufe einzuiiben. Hier
einige Zitate'* aus dem betrieblichen Kontext,
ndamlich aus der Perspektive eines Jobcoaches,
zweier Vorgesetzter und zweier Arbeitnehmen-
den sollen illustrieren, wie Arbeitstraining gese-
hen wird.

Jobcoach: ,,Und dann haben wir eben (iber ei-
nen ldngeren Zeitraum fiir jede Arbeit, die (.)
notig war, einen Arbeitsplatz mit einem Ab-
lauf erstellt. So dass er, der Klient, eben am PC
sich sein Arbeitspapier aufmachen konnte und
anhand dieses Arbeitspapiers seine Schritte
nacheinander abarbeiten konnte. Wir haben
Arbeitsabldufe erstellt, fiir verschiedene Auf-
gaben (..) und das dann am PC immer mitei-
nander wieder eingeliibt. DAS hat im Verlauf
des Jobcoachings ganz gut funktioniert“ (JC 3,
Z. 46-54)

Arbeitgeberin: ,, Diese Jobcoaches, die arbei-
ten dann ja wirklich mit auch. Das finde ich
auch gut. Weil die stand dann richtig mit an
der Front sozusagen, nicht? Die hatte Sicher-

10 Zur Herkunft und Bedeutung des hochgestellten AP siehe ,,2.2 Definition* auf Seite 13.

11 Die Zitate stammen aus Interviews, die wir mit Jobcoaches, Arbeitgebenden, Arbeitnehmenden

mit Schwerbehinderung, Schwerbehindertenvertretungen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus

Integrationsfachdiensten und Integrationsdamtern zu Perspektiven auf Jobcoaching erarbeitet haben. Siehe

Zwischenbericht AP2-1 — Perspektiven im Jobcoaching unter: jade.hawk.de/downloads
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heitsschuhe an, Kittel, Haube, keinen Schmuck.
Und hat dann da mit angepackt. Weil nur so
kann man es ja auch den Leuten vermitteln.*

(AG3, Z. 735-739)

Vorgesetzter: ,/a, dass halt der Lukas [Mitar-
beiter mit Schwerbehinderung] einige Dinge
einfach lernt. [...] Ich weif3, dass er halt sehr
trdge istin seiner /Also wenn ich ihm irgendet-
was erzdhlen will, was er zu tun hat oder wenn
wir liber irgendetwas sprechen, dann guckt er
mich erst so 20 Sekunden an und dann weif3
ich so allmdhlich: Es ist bei ihm angekommen.
Und, ja, um das Ganze / die 20 Sekunden Zeit
hat nicht jeder mit dem und deswegen war ich
ganz froh, dass so gerade diese Dinge, die der
Lukas erledigt, [...] das muss ihm halt auch ei-
ner zeigen. [...] Das ist nichts Hochtrabendes,
aber er muss es gezeigt bekommen. (AGz, Z.

389-402)

Arbeitnehmerin: ,,Und die Unterstiitzung kam
ja auch von dem Jobcoaching. Sie hat auch
gesagt, wenn ich Fragen hdtte wenn sie da
ist, wiirde sie mir das fiinf bis sechs Mal erkld-
ren, wie man das am besten [macht].“ (AN2, Z.

144-146)

Arbeitnehmer: ,,Und das ist mir sehr positiv
aufgefallen. Bei meiner Jobcoachin, dass sie
mit mir wirklich sehr detailliert den Rahmen-
plan durchgegangen ist. [...] Was habe ich
denn iiberhaupt gemacht, von dem was da im
Plan steht?“ (AN3, Z. 107-110)

Initilerung betrieblicher Lernprozesse: Es gibt Si-
tuationen, in denen sich Betriebe an den Gren-
zen ihrer Kapazitdat oder Méglichkeiten befin-
den, mit der Behinderung oder Beeintrachtigung
von Arbeitnehmenden umzugehen. Das Prob-
lem, welches bei der Person mit Schwerbehinde-
rung gesehen wird, ist gerade bei langjahrigen
Arbeitsverhdltnissen haufig sozial iiberformt,
der Umgang miteinander entwickelt sich in eine
Richtung, die Konflikte mit sich bringt. In diesen
Situationen ist externe Unterstiitzung auch fir

Vorgesetzte und/oder Kolleg/innen hilfreich, um
informiert zu werden, Unsicherheiten und Vorur-
teile abzubauen und neue Begegnungsformen zu
entwickeln. Dies gelingt, wenn Jobcoaches sich
am Arbeitsplatz der Person mit Schwerbehinde-
rung integrieren, mitarbeiten, die bestehenden
Probleme aus den Perspektiven aller Beteiligten
nachvollziehen und ihr Vorgehen sorgfaltig an
die betrieblichen Bedingungen anpassen. Auf
dieser Basis konnen Jobcoaches im Arbeitsalltag
richtungsweisende Impulse fiir ein besseres ge-
genseitiges Verstandnis geben und im betriebli-
chen Kontext Losungswege fiir schwierige Situa-
tion aufzeigen. Auch hierzu zwei Zitate aus den
Perspektiven Jobcoach und Arbeitgeber.

Jobcoachin: ,,Also es war ein bisschen schwie-
riger Start auch, weil der Arbeitgeber auch
oder der Vorgesetzte, der direkte Vorgesetzte
war das, der musste sehr sensibilisiert wer-
den, auch zu diesem Thema Hdrbehinderung.
Das waren ein bisschen schwierige Gespréche
am Anfang, da so ein Verstidndnis auch zu ent-
wickeln (...) bei dem Vorgesetzten. Der mein-
te halt so immer: ,,Ja das muss einfach gehen,
das muss er konnen“ und so etwas. (...) Aber
auch das war, nachdem er irgendwie gesehen
hat, der Klient lernt und es passiert. Und im-
mer wieder haben wir dieses Thema Gehdrlo-
sigkeit auf den Tisch gebracht und das kipp-
te irgendwann. Also in das Positive sozusagen.
Dass tatscichlich der Arbeitgeber sich auch da-
mit auseinandergesetzt hat und sogar erzdhlt
hat, dass er sich privat im Fernsehen irgend-
etwas angeguckt hat zu dem Thema. Das war
wirklich ein Meilenstein glaube ich.“ (JC1, Z.

49-74)

Arbeitgeber: ,,Also neue Erkenntnisse [durch
das Jobcoaching]. Fiir mich war es halt so,
dass ich zwar auch schon mit einigen schwie-
rigen Mitarbeitern friiher zu tun hatte, aber
noch nicht mit Mitarbeitern, die diese Krank-
heit auch haben. Und fiir mich war das natiir-
lich auch erst mal schwierig damit umzugehen.

Wie gehe ich an den Menschen iiberhaupt he-



ran? Wie komme ich an diese Person heran?
Weil sie ist ja auch eine Mitarbeiterin, ich muss
ja auch gewisse Sachen mit ihr besprechen
oder gewisses Vertrauen erst mal gewinnen,
wenn sie Fragen hat. Und deswegen fand ich
das sehr positiv wirklich auch selber zu wissen:
Wie gehe ich mit dieser Person iiberhaupt um?
Und auch im Laufe der Zeit jetzt zu merken: Wie

muss ich ihr vielleicht etwas sagen, damit das
mit uns auch gut funktioniert. Und wenn ich
jetzt ganz gelassen in unser Gesprich gehe,
dann wird sie auch total ruhig. Obwohl sie viel-
leicht vorher auf 180 ist und ganz aufgeregt.
Und das, was man so selber widerspiegelt,
habe ich das Gefiihl, das tut ihr dann auch so

ein bisschen gut.“ (AG3, Z. 1243-1259)

2.2 DEFINITION

Die folgende Definition wurde gemeinsam mit
dem Qualitatsnetzwerk Jobcoaching?™*? der Bun-
desarbeitsgemeinschaft Unterstiitzte Beschaf-
tigung (BAG UB) in einem Konsensprozess ent-
wickelt. Dieser Definition** wird fiir die weitere
Standardisierung der MaRnahme Jobcoaching”?
von der BAG UB und dem JADE-Forschungspro-
jekt richtungsweisende Bedeutung zuerkannt.
Um die Spezifitdt des definierten Gegenstandes
deutlich zu machen, wurde Jobcoaching mit den
hochgestellten Buchstaben AP fiir am Arbeits-
platz versehen: Jobcoaching®”. Im Forschungs-
projekt haben wir die Definition sprachlich an
die Personengruppe mit anerkannter Schwerbe-
hinderung und an den Bereich der Arbeitsplatz-
sicherung angepasst:

Jobcoaching®®

(1) ist ein definiertes Leistungsangebot zur
nachhaltigen Teilhabe am Arbeitsleben einer
Person mit anerkannter Schwerbehinderung
in einem Betrieb oder einer Dienststelle des
allgemeinen Arbeitsmarktes.

(2) findet im Wesentlichen im Betrieb am Ar-
beitsplatz der Person mit anerkannter
Schwerbehinderung statt.

(3) wird von betriebsexternen Fachkréften
durchgefiihrt, die sich in den Arbeitsalltag
der Person mit anerkannter Schwerbehinde-
rung einbinden.

(4) hat das Ziel die betrieblich Beteiligten (Per-
son mit anerkannter Schwerbehinderung,
Filhrungskrafte und Kolleg/innen) zu befdhi-
gen, eigene Losungen zu entwickeln.

(5) initiiert und gestaltet Lern- und
Entwicklungsprozesse
(a) der Person mit anerkannter Schwerbehin-

derung zur Erbringung der betrieblichen
Anforderungen an ihrem Arbeitsplatz.

(b) der Kolleg/innen, Fihrungskrédfte und
weiterer betrieblich Beteiligter zur Gestal-
tung individueller Arbeitsinhalte und der
Arbeitssituation.

(6) ist ein bedarfsabhédngiger, zeitlich begrenz-
ter, ziel- und ergebnisorientierter Prozess
von in der Regel mehreren Monaten.

(7) kann innerhalb von oder in Kombination
mit anderen Unterstiitzungsangeboten oder
auch einzelstehend durchgefiihrt werden.

12 Aufden Internetseiten der BAG UB findet sich erganzend eine ausfiihrliche Beschreibung von Qualitatsstandards zu

Jobcoaching?®. https://www.bag-ub.de/qualitaetsnetzwerk-Jobcoaching

13 Siehe Entwicklung der Definition zu Jobcoaching unter: jade.hawk.de/downloads
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2.3 DIE JOBCOACHINGNEHMENDEN

@)
()
Arbeit-
geber/in

Abbildung 2: Die Gruppe der Jobcoachingnehmenden

In der Einleitung wurde bereits die Gruppe der
Jobcoachinganbietenden dargestellt. Hier soll
kurz die Gruppe der Adressat/innen des Jobcoa-
chingangebotes beschrieben werden. Wir nen-

nen sie zusammenfassend die Jobcoachingneh-

menden (siehe Abb. 2). Sie entsprechen dem
Personenkreis der Definition in Punkt (5).

Arbeitnehmende mit Beeintrdachtigung stehen
mit anderen Personen des betrieblichen Umfel-
des in voneinander abhdngigen Arbeitsbezie-
hungen. Sie sind gemeinsam mit Kolleg/innen

an aufeinander bezogenen Arbeitsvorgdangen
beteiligt. Der Betrieb (Arbeitgebende und Vorge-
setzte) entscheidet Gber Arbeitsabldufe und Ar-
beitsteilung. Gemeinsam bilden diese betrieb-
lich Beteiligten ein soziales System mit eigenen
Regeln und Routinen (Team, Arbeitsgruppe, Ab-
teilung einschl. Vorgesetzten). Dieses im Job-
coaching”” involvierte System kann den gesam-
ten (Klein-)Betrieb umfassen oder die Einheit
eines groferen Unternehmens sein. Als Jobcoa-
chingnehmende bezeichen wir daher — entge-
gen dem iiblichen Verstandnis — nicht nur die
Person mit Behinderung, sondern auch Arbeit-
gebende und Kolleg/innen. Es ist also moglich,
dass alle in das Jobcoaching”? einbezogene Per-
sonen hiervon profitieren.

Mit ihrem Blick auf betriebliche Strukturen,
Rechte, Spielraume und Barrieren fiir Mitarbei-
ter/innen mit einer Schwerbehinderung kon-
nen Schwerbehindertenvertretungen einen
wesentlichen Beitrag zum Gelingen eines Job-
coachingprozesses leisten. Sie fungieren als
Verbindungsperson zwischen der Gruppe der
Jobcoachinganbietenden und der Gruppe der
Jobcoachingnehmenden.

2.4 JOBCOACHING"" UND BETRIEBLICHE TEILHABE

Jobcoaching”® ist ein Problemlosungsprozess,
der sich in einem sozialen System eines Betrie-
bes abspielt. Im Jobcoaching”® wird eine heraus-
fordernde oder sich zuspitzende konflikthafte
Situation, an der eine Mitarbeiterin / ein Mitar-
beiter mit Beeintrachtigung beteiligt ist, im be-
trieblichen System der Jobcoachingnehmenden

schrittweise einer Losung zugefiihrt. Dieses Ka-
pitel legt den Schwerpunkt auf den Prozess der
betrieblichen Teilhabe, in den Jobcoaching® in-
volviert wird. Die innere Logik des professio-
nellen Jobcoachingprozesses wird in Kapitel 3
herausgearbeitet.



2.41 PROZESSE DER TEILHABE ALS
AUSGANGSPUNKT IM JOBCOACHING*?

Im JADE-Projekt haben wir uns ausfiihrlich mit
der Frage befasst, wie betriebliche Situationen
aussehen, in denen Jobcoaching®” empfohlen
und durchgefiihrt wird.

Ausgangspunkt ist die Betrachtung der Ent-
wicklungen rund um die Person, die im Mittel-

punkt der Antragstellung eines Jobcoachings
steht, eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter mit

Schwerbehinderung. Fiir das Jobcoaching?® sol-
len hier zwei Ausgangsszenarien skizziert wer-
den: Es handelt sich um eine Mitarbeiterin/ei-

nen Mitarbeiter mit langjahriger betrieblicher

Zugehorigkeit, deren/dessen bisheriger Arbeits-

platz stabilisiert bzw. gesichert werden soll, oder

es handelt sich um die Umsetzung an einen neu-
en Arbeitsplatz, — moglicherweise in einem an-

deren Betriebsteil und nach langeren Phasen
der Krankheit oder Arbeitsunfahigkeit. Hier ist

das Ziel, die Arbeitsfahigkeit der neuen Kolle-

gin/des neuen Kollegen zu unterstiitzen und die

entstehende Zusammenarbeit unter den Kolle-

ginnen und Kollegen zu fordern. In beiden Fallen

wird im Jobcoaching eine Starkung der individu-

ellen Arbeitsfahigkeit und einer zufriedenstel-

lenden Zusammenarbeit angestrebt. Wie unsere
Interviewanalysen zeigen, liegt bei langjdhrigen
gemeinsamen Arbeitserfahrungen allerdings

oft eine Haufung von Problemstellungen am Ar-

beitsplatz vor, die deutlich machen, warum es

sinnvoll ist, Behinderung als Ergebnis der Inter-

aktionen betrieblich Beteiligter am Arbeitsplatz

zu verstehen und nicht als individuelles Merk-
mal einer Person®s. Im zweiten Fall, der Umset-
zung an einen neuen Arbeitsplatz, geht es dar-

um, der Bildung einer Behinderung im System
derJobcoachingnehmenden vorzubeugen.

Wenn es im Betrieb vorgeschlagen und durchge-

fihrt wird, ist Jobcoaching?” also mit Prozessen

der Teilhabe am Arbeitsplatz im System der Job-
coachingnehmenden konfrontiert, die beriick-
sichtigt werden miissen. Mit Blick auf diese Pro-

zesse differenzieren wir flir das Jobcoaching?®

zwei Phasen: die Initiierungsphase des Jobcoa-

chings, die ohne die Vorgeschichte der Teilhabe
am Arbeitspatz nicht zu verstehen ist, und die

Gestaltungsphase, in der systematisch mit Mit-

Abbildung 3: Teilhabeprozess und Jobcoachingphasen

14 ZurKlarung des Begriffes Behinderung siehe ,,1. Einleitung* auf Seite 5
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teln des Arbeitstrainings und der Initiierung be-

trieblicher Lernprozesse an tragfahigen in die
Zukunft gerichteten Losungen zur nachhaltigen
Sicherung eines Arbeitsverhéltnisses in einem

System von Jobcoachingnehmenden gearbei-

tet wird (siehe ,Tabelle 1“ auf Seite 20). Bei
unterschiedlichen Ausgangsbedingungen fiir
die Teilhabe am Arbeitsplatz soll Jobcoaching?”

den Jobcoachingnehmenden individuelle Hand-

lungskompetenz, Handlungskontrolle und ein
befriedigendes Miteinander ermoglichen. Im

Folgenden werden die Bedeutung der Vorge-
Schichte, die Initiierungsphase und die Gestal-

tungsphase beschrieben.

Ob Umsetzung oder Stabilisierung eines beste-

henden Arbeitsplatzes, wenn Jobcoaching ins
Spiel kommt, ist die Vorgeschichte der Teilhabe

am Arbeitsleben fiir die Person mit einer Beein-

trachtigung durch unterschiedliche inner- oder
auflerbetriebliche Ereignisse belastet. Bei einer

Wiedereingliederung kénnen sich bspw. die kor-
perlichen, seelischen und/oder geistigen Be-

dingungen zwischenzeitlich radikal verdndert

haben, so dass die Wiederaufnahme einer Er-
werbstatigkeit mit besonderen Herausforderun-

gen verbunden ist.

Die Kurve in ,,Abbildung 3* stellt fiir die unter-

suchten Félle den Teilhabeprozess einer Person

mit Behinderung am Arbeitsleben dar. Mit Ein-
tritt in den Betrieb wird die Kurve zu einem ge-
meinsamen Prozess im betrieblichen System.
Jobcoaching kann zu unterschiedlichen Zeit-

punkten der Betriebszugehdrigkeit der Person

mit Behinderung ins Spiel kommen. Die bei-
den Jobcoachingphasen, Initiierung und Ge-

staltung, beriicksichtigen die Vorgeschichte zur

betrieblichen Teilhabe, um zu positiven Entwick-

lungen im System der Jobcoachingnehmenden
beizutragen.

Teilhabe am Arbeitsleben in
Vorgeschichten zum Jobcoaching

Langjdhrig beschéftigte Arbeitnehmende mit
Beeintrachtigungen berichten in den Interviews
von sich zuspitzenden Leidensgeschichten als
Vorgeschichte zum Jobcoaching. Die Geschich-
ten haben mit Stigmatisierung, Ausgrenzung,
Verunsicherung und Handlungskontrollverlust
zu tun. Auch Vorgesetzte und Kolleg/innen ha-
ben diese Entwicklungen in ihren Interviews an-
gesprochen. Gerahmt werden diese Verldufe von
Bedingungen im ndheren oder erweiterten be-
trieblichen Kontext: Vorgesetztenwechsel, be-
triebliche Umorganisationen, Digitalisierung
der Arbeitspldtze. Insbesondere bei einer Wie-
dereingliederung kann das Erleben plétzlicher
oder progredienter Entwicklungen der eigenen
bzw. wahrgenommenen Beeintrachtigungen do-
minieren, die zu langeren Krankheitsphasen mit
Abwesenheit vom Arbeitsplatz gefiihrt haben
(siehe hierzu 2.5 Ebene 4). Versuche, die Situa-
tion am Arbeitsplatz zu kontrollieren, hat es bei
langeren Beschaftigungsverhiltnissen seitens
der spateren Jobcoachingnehmenden bereits
im Vorfeld gegeben. Gerade Arbeitgebende bzw.
Vorgesetzte, Mitarbeitende mit Beeintrachtigung
und Kolleg/innen berichten von ihren Anstren-
gungen, den Arbeitsprozess aufrecht zu erhal-
ten. Dies geschieht allerdings haufig auf Kosten
einer gleichberechtigten und offenen Kommuni-
kation untereinander. Es haben sich im System
Routinen und Verhaltensweisen eingeschlichen
und stabilisiert, die eine Negativentwicklung be-
fordern statt ihr entgegenzuwirken (siehe hierzu
2.5 Ebene 6). Bei Umsetzungen oder Wiederein-
gliederungen spielt die Sorge, den unbekann-
ten Voraussetzungen der Zusammenarbeit nicht
gewachsen zu sein, eine Rolle fiir die Erwdgung
von Jobcoaching®®.

In diesen Empfehlungen kann nicht detailliert
auf die Entwicklung der Verlaufskurve dieser



Vorgeschichten eingegangen werden?*. Die fol-
genden Zitate geben jedoch einen Eindruck vom
Erleben der Situationen kurz vor dem Jobcoa-
ching in Fallen iiber Jahre bestehender Systeme
Jobcoachingnehmender.

Arbeitnehmerin: ,Weil das Problem ist: Wenn
mir einer sagt, es ist alles in Ordnung und ich
denke, es ist aber nicht so, das ist schlimm fiir
mich. Da sitze ich manchmal in dem Biiro und
denke: Sag mal, was war das jetzt? Wieso sa-
gen die ,alles okay‘, wenn ich dann doch hin-
terher drei Wochen, vier Wochen von irgend-
einem gesagt kriege, das ist falsch gelaufen.“
(AN2, Z. 539-545)

Arbeitnehmerin: ,,Und es wurde ganz schon
Mobbing betrieben und irgendwann die letzte
Zeit [im Jobcoaching], ich weif3 jetzt nicht mehr
wann, hat das eben aufgehdrt, ja? Da sind sie
normal wieder geworden. Ob diese Hilfe oder
diese Freundlichkeit, die jetzt an den Tag ge-
legt wird, sage ich einfach mal so, ob die echt
ist? Da bin ich mir nicht so sicher, ja? [...] Aber
ich bin froh, dass ich Ruhe und Frieden we-
nigstens habe, wissen Sie?“ (AN1, Z. 156—161)

Personalleiterin: ,,Ja gut, dann kommt noch
hinzu, dass Frau Greb [Mitarbeiterin mit Be-
hinderung], ja, ich sage mal eher ein dngstli-
cher Typ ist und sie hat auch die Gabe hier alle
méglichen Leute innerhalb kiirzester Zeit kirre
zu machen. Also dann ist sie nur am Telefon.
Sie ruft Frau Wilhelm [Vorgesetzte] an: ,Wie vie-
le Stunden habe ich auf dem Konto? Wie viel
Urlaub habe ich?‘ Dann ruft sie parallel mich
nochmal an, fragt mich das auch. Dann ruft sie
den Betriebsratsvorsitzenden an, fragt den das
nochmal. Sie stand hier einmal, also unverab-
redet bei mir im Biiro und hat einen Termin
einberufen dann mit allen mdglichen Leuten,
nicht?,Ja die kommt gleich noch, ja der kommt

gleich noch. Ich muss mit lhnen da JETZT drii-
ber sprechen. ,Ich sage: ,,Frau Greb (..)! Das
geht nicht.” Also () sie will das dann gekldrt
haben und dann ldsst ihr das keine Ruhe und
es kommt schon mal vor, dass sie eine Person
20 Mal am Tag anruft.“ (AG3, Z. 159—-172)

Interviewerin: Und das hat dann auch fiir Un-
mut wahrscheinlich unter Kollegen gefiihrt,
ne?

Kollegin: ,Teilweise, ja. Also anfangs war viel
Verstdndnis, aber irgendwann ging das halt so
ein bisschen weg, ne? Weil die Kollegen jetzt
/ Es ist halt immer so, am Anfang ist man im-
mer mit allen verstdndnisvoll, auch mit, ich
sage jetzt mal gesunden Kollegen, die keine
Einschrdnkungen haben. Und wenn das aber
nach einer gewissen Zeit nicht funktioniert,
dann geht das immer weiter weg, so. Und bei
Lena haben sie halt genau das Gleiche, also
die haben auch dann nicht verstanden, dass
die Lena ja eigentlich eingeschrénkt ist, ne?
Und dass sie das nicht so umsetzen kann, wie
jetzt wir halt, ne?“ (R2, Kol, Z. 91-102)

Initiierungsphase

Die ersten Impulse fiir ein Jobcoaching”” kénnen
von Personen aus der Gruppe der Jobcoaching-
nehmenden oder der Gruppe der Jobcoaching-
anbietenden kommen. Wie genau der Weg bis
zu vertraglichen Vereinbarungen iiber ein kon-
kretes Jobcoaching”® verlauft und wie er gepriift
wird, ist hochgradig davon abhangig, wie die In-
formationslage zu Jobcoaching”” in den Betrie-
ben aussieht und wie umfangreich Erfahrungen
mit Jobcoaching®” auf Seiten des Betriebes und
in der Gruppe der Jobcoachinganbietenden sind.
Entscheidend ist zudem, wie Jobcoaching?® zwi-
schen Leistungstrager, IFD und Jobcoaches orga-

15 Hierzu ist eine eigene Publikation in Planung.
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nisiert und strukturell verankert ist (siehe hierzu
2.5 Ebene 3)%,

IFD-Mitarbeiter: ,,da ist es so, dass wir das an-
stofen, das sind eigentlich alles Klienten von
uns, wo [wir] dann merken ,Hoppla, da wird es
jetzt schwierig®, da ist ein Umbruch zugange,
da hat man eine Situation unklar oder falsch
eingeschdtzt, jetzt wére es gut, wenn jetzt je-
mand intensiv mit demjenigen arbeiten wiir-

de.“(IFD 4, Z. 45-52)

Die Herausforderung fiir die Gruppe der Jobcoa-
chinganbietenden in der Initiierungsphase ist,
moglicherweise weit auseinandergehende Per-
spektiven auf Problemstellungen und Losungs-
wege im betrieblichen System kennenzulernen
und eine Grundlage fiir einen gemeinsamen Ar-
beitsprozess mit dem Ziel zu schaffen, ein Ar-
beitsverhdltnis zu sichern bzw. nachhaltig zu
implementieren.

IFD-Mitarbeiterin: ,,Der Arbeitgeber kam erst
mal mit seinen Problemen zu mir. [...] Und ich
habe mir das eben angehért und habe mit dem
Vorgesetzten gesprochen, mit dem Mitarbei-
ter, und habe irgendwann gedacht, ja gut das
kann ich von meiner Seite jetzt nicht so leisten.
Ich habe dem Arbeitgeber dann das Jobcoa-
ching aus meiner Sicht vorgestellt, als Maj3-

nahme.“ (IFD7, Z. 289—295)

Ein Jobcoaching im eigenen Betrieb zu initiie-
ren heiBt, der Moglichkeit zur Rettung bzw. Si-
cherung eines bzw. des eigenen Arbeitsverhalt-
nisses eine Chance zu geben, die im eigenen
Handlungsradius nicht gesehen wird. Skepsis,
Misstrauen und Hoffnungen begleiten die Initi-
jierung eines Jobcoachingprozesses.

Arbeitnehmende: ,/ch wusste, es kommt je-
mand [die Jobcoachin]. Und sie war ja fremd.

Also quasi, das war eine fremde Person, da
habe ich mirschon nachts Gedanken gemacht:
Was sage ich ihr, wie sage ich ihr das, sodass
sie das versteht?“ (AN2, Z. 414—417)

In einer konflikthaften Situation am Arbeitsplatz
bestehen schwierige Bedingungen fiir eine — ei-
gentlich vorausgesetzte — freiwillige Entschei-
dung fiir das Jobcoaching.

Arbeitnehmer: ,Aber, wie gesagt, Jobcoaching
istja von der Firma vorgeschlagen worden, die
hat das dann gemacht. Das heifit, es war nicht
meine Entscheidung. [...] Ja, ich war dann das
Bauernopfer. Das kann man so sehen. Wie im
Schachspiel. Ich war dann das Bauernopfer.
Und das Bauernopfer war dann: Ok Herr Quitt,
istdas [Jobcoaching] in Ordnung? — Ich nehme
es mal so auf.““ (AN4, Z. 795—805)

Interviewerin: Ja. Und als dann die Frau Bego-
nia [Jobcoachin] kam, wie war das? Wie haben
Sie das mitbekommen?

Kollegin: Also wir fanden das gut, also auch
meine Kollegen unten im Wohnbereich fanden
das gut. Weil Lena wollte ja auch Kochen ler-
nen, also wir haben ja mit Kochen angefan-
gen und sie wollte es ja auch. Aber wir hatten
nicht immer so die Zeit, mit ihr das dann auch
durchzufiihren, weil einfach auch andere Sa-

chen dann da waren, ne? (R2 Kol, Z. 105-112)

Konkrete Ziele, auf die sich betrieblich Beteilig-
te anfangs einigen kdnnen, sind meist auf das
Arbeitstraining der Person mit Schwerbehinde-
rung gerichtet.

Jobcoachin: ,Dass die Punkte beiderseits ir-
gendwie genannt wurden und daraus quasi
konkret die Ziele vereinbart. Dass wir da und
da dran arbeiten und womit wir quasi dann

16 Aufdie interne Logik des Jobcoachingprozesses wird unter ,,3. Eine JobcoachingAP-MaRnahme vorbereiten —

Initiierungsphase® auf Seite 25 ausfiihrlich eingegangen.




anfangen. Also wir hatten uns dann erst ein-
mal dann uns Strategien mit dem Bestellung-
Aufnehmen gewidmet und spdter das mit dem
Rechnen, weil ich schon gesehen habe: Okay,
das braucht auch Zeit und das braucht Ubung,
das dauert lidnger®. (JC1, Z. 206-213)

Die Initiierungsphase ist mit dem vertraglich ge-
regelten Eintritt des Jobcoaches in den Betrieb
abgeschlossen.

Gestaltungsphase

Die Gestaltungsphase umfasst den Zeitraum, in
dem Jobcoaches im betrieblichen Kontext arbei-
ten, sich in die Arbeitsabldaufe integrieren und
mit der betrieblichen Wirklichkeit konfrontiert
werden. Diese wartet fiir die/den eintretenden
Fremde/n*” mit unterschiedlichen Sichtweisen
und Anliegen der betrieblich Beteiligten sowie
mit Routinen, Umgangsformen und Abldaufen auf,
die im Betrieb selbstverstandlich sind aber von
der Jobcoachin / dem Jobcoach wahrgenommen
und reflektiert werden. Anfangs gesetzte Ziele
und Pldane kdnnen in betrieblichen Interaktionen
von Jobcoaches verdndert und vorher nicht be-
kannte Ressourcen im Umfeld entdeckt werden,
um Impulse fiir Verdanderungen zu geben.

Interviewerin: ,,Gab es am Anfang so etwas
wie Zielvereinbarungen? Haben Sie dariiber
gesprochen, was sich dndern soll?“

Vorgesetzte: ,,/Ja, haben wir gemacht. Wir hat-
ten im Vorfeld dariiber gesprochen, wo wir hin-
wollen, wie wir uns das vorstellen, wie auch
die Frau Amarylli [Arbeitnehmerin mit Schwer-
behinderung] sich das vorstellt. Und hatten
auch zwischen, also nach ich glaube zwei, drei
Monaten, haben wir noch so ein Zwischenge-
sprdch auch gemacht, wo wir jetzt stehen, ob
das weiter so Sinn macht. (..) Oder ob wir viel-

leicht noch mal iiberdenken miissen, ob wir
damit den Zielerwartungen oder mit den Er-
wartungen, die wir haben, auch wirklich so da
ankommen. Oder ob wir da nochmal ein biss-
chen intervenieren miissen, ob wir mehr Zeit

brauchen®, (R2 AG, Z. 142-153)

Erste kleine Erfolge zeigen sich als positive Wen-
dungen im Verlauf, wenn sie fiir betrieblich Be-
teiligte sichtbar werden.

Interviewerin: /n dem Fall, hat es da so einen
Punkt gegeben, ab dem Sie wussten: ,,Also das
wird funktionieren, wir werden es hinkriegen. “

Jobcoachin: [...] ,,Es war am Anfang schwierig.
Schwierig das alles hinzukriegen. Also erst ein-
mal den Beziehungsaufbau hinzukriegen, also
zu der doch sehr Schweigsamen. [...] Aber in
dem Moment, wo wir ein Werkzeug in der Hand
hatten, das war so etwas, wo wir gesagt ha-
ben: ,Hier ist eine Liste und die wird jetzt abge-
hakt. Die Liste langt nicht, das dauert mit dem
Lesen zu lange, wir machen Bilder.‘ Also so
ganz kleine, konkrete Sachen. Und dann hat-
te man etwas in der Hand und sie [die Klientin]
konnte damit arbeiten und war damit gliick-
lich. Sie hat den Plan da gehabt und hat ihre
Hdkchen machen kénnen und so weiter. Das ist
so ein Moment, wo man merkt: Hier ist etwas
sichtbar. Und dann lief das und das hat funk-

tioniert.“ (JC 2, 638-656)

Die folgenden Zitate geben

Eindriicke vom Gewinn, den Jobcoa-
chingnehmende riickblickend fiir sich
und den Betrieb verzeichnen:

Vorgesetzte: ,/etzt kann ich das / Jetzt habe
ich auch einen Grund zu loben, ja, zu sagen:
»Hey, das haben Sie super gemacht®, oder

17 Die Fremdheit der Jobcoaches im betrieblichen Kontext wird von ihnen fiir die Analyse genutzt.

Mehr hierzu siehe ,,3. Eine JobcoachingAP-Mafinahme vorbereiten — Initiierungsphase® auf Seite 25.
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»Das sieht gut aus*“, oder,,Da miissen Sie noch

ein bisschen gucken.“ Das macht mir ja auch
mehr Spap als stindig zu kritisieren.“ (R2 AG,
Z.376-387)

Interviewerin: ,Mich wiirde jetzt vor allem in-
teressieren, wie Sie das Jobcoaching erlebt
haben.“

Arbeitnehmerin: ,,/a, ich habe es als hilfreich
empfunden, weil ich durch die Behinderung
nicht so fit in Sachen bin, gerade im Kochen.

Und die [Jobcoachin] hat dann mit mir ja ge-
kocht zum Teil. Und wenn das wirklich was
Schwieriges war haben wir [gesagt] ,Ne, dann
putzen wir lieber‘ und das haben wir dann /
Das war auch so in Ordnung fiir die anderen. Ja.
Und so haben wir das dann gehandhabt und,
ja. Aber ich bin dann in die Reinigung gewech-
selt. Ab und zu mache ich noch Présenzdienste,
wie heute. Und dann sage ich — immer wenn
ich da bin, gucke ich mir das an — und ich sage
dann: ,Ne, kocht ihr lieber. Ich putze‘. Und das
ist dann auch so gut“ (R2 AN, Z. 03—-14)

1 2
JADE Initiierungsphase Gestaltungsphase

Charakteristika
der Phasen

e Jobcoaching wird im Kontakt zwi- e Beginnt mit dem vertraglich gere-
schen Personen aus der Grup- gelten Eintritt der Jobcoaches in den
pe derJobcoachinganbieten- Betrieb.
den und betrieblich Beteiligten e Jobcoaches integrieren sich in den
angeregt. Betrieb durch Mitarbeit und Aufbau

e die Initiierung ist bei den be- von Vertrauen
trieblich Beteiligten mit Skepsis e Im Arbeitstraining werden Entwick-
und/oder Hoffnungen beziiglich lungsimpulse gesetzt
der Auswirkungen auf den Ar- e Bei betrieblich Beteiligten werden
beitskontext konfrontiert Lernprozesse initiiert

e Betrieblich Beteiligte miissen e Wendungen in der Verlaufskurve
,ins Boot geholt‘ werden.

e Vereinbart werden konsensfahi-
ge Ziele, Umfang und Dauer der
Mafinahme

Ergebnis: verbesserte Arbeitsergebnis-
se, Selbstvertrauen, Handlungskont-
rolle, verbesserte Kommunikation

Tabelle 1: Initiierungs- und Gestaltungsphase im Jobcoachingprozess

Diese beiden Phasen machen den Zusam- gen der vielfdltigen Anliegen und Sichtweisen
menhang von betrieblichen Teilhabeprozes- im System der Jobcoachingnehmenden sind
sen und Jobcoaching?® deutlich. Gerade we- Jobcoachinganbietende herausgefordert, die



professionelle Logik des Jobcoachingprozes-
ses transparent zu machen und verldsslich
umzusetzen.

Ubergreifend kann festgehalten werden, dass
Personen im Betrieb durch Jobcoaching”® dar-
in befahigt werden sollen, selbst tragfahige Lo-
sungen fiir die Zusammenarbeit zu finden. Dies
kann ein Zugewinn fachlicher oder personlicher
Kompetenzen aber auch Verdnderungen von in-
neren Haltungen und Einstellungen bedeuten.

Eine unserer retrospektiven Fallanalysen hat
gezeigt, dass es bei am Jobcoaching?® beteilig-

ten Personen zu Personlichkeitsentwicklungen
kommen kann, die zu einer groBeren Entschei-
dungskompetenz und Autonomie in der Lebens-
fihrung auch auflerhalb des Betriebes fiihren.
Diese Entwicklungen kdnnen im Jobcoaching?®
angeregt werden und sind sehr zu begrii3en, sie
gehen jedoch Uber die Zielsetzung eines Job-
coachingprozesses hinaus. Diese besteht darin,
die Zusammenarbeit der Personen im Betrieb
zu verbessern, zufriedenstellender zu gestalten
und das Arbeitsverhdltnis eines Menschen mit
Schwerbehinderung zu erhalten.

2.4.2 DAS KONZEPT DER VERLAUFSKURVE

Typischerweise beginnt Jobcoaching?” mit im Be-
trieb vereinbarten Zielen fiir die Qualifizierung
einer Arbeitnehmerin / eines Arbeitnehmers mit
einer Beeintrachtigung oder Behinderung am ei-
genen Arbeitsplatz. Der weitere Verlauf ist auf
Grund vielfdltiger, situativer Einfliisse, innerbe-
trieblicher Dynamiken und einer nicht abschlie-
3end benennbaren Zahl von Beteiligten jedoch
nicht voll kontrollierbar. In den Interviews zu Job-

coachingverldaufen haben sich Wege zu einer ver-
besserten Zusammenarbeit und Teilhabe erst im
Laufe des Gestaltungsprozesses gezeigt. Neben
planvoll beschrittenen Wegen zeigen sich neue
Ausrichtungen im Jobcoaching auch in zufdlligen
betrieblichen Begegnungssituationen.

Aus dieser Beschreibung des Jobcoachingpro-
zesses geht hervor, dass wir menschliches Han-

Abbildung 4: Intendierte, aber nicht voll kontrollierbare Verlaufskurve im Jobcoaching
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deln prinzipiell als intendiert aber nicht voll kon-
trollierbar verstehen (siehe ,,Abbildung 4“). Dies
gilt sowohl fiir das Handeln des Einzelnen als
auch das Handeln von komplexen Systemen?®,

Fiir das Verstandnis der Entwicklungen in Teil-
habeprozessen und im Jobcoaching ist fiir uns
zudem das Trajectory-Konzept (Verlaufskur-
ve) anschlussfahig. Dieses Konzept wurde ur-
spriinglich von dem amerikanischen Soziologen
Anselm Strauss und Mitarbeitenden zum Ver-
stdandnis von Krankheitsbewdltigungsprozessen
entwickelt*® und wird inzwischen zur Beschrei-
bung sowohl individuell biografischer als auch

kollektiver Prozesse des Verlustes und der Wie-
dergewinnung von Handlungskontrolle genutzt.

Die Verlaufskurve eines Jobcoachingprozesses
ist zwar intendiert und auf das Ziel der Verbesse-
rung der Zusammenarbeit und des Arbeitsplatz-
erhalts ausgerichtet, sie hat auch erwartbare
und routinierte Anteile, sie bleibt jedoch situa-
tiven Bedingungen, individuellen und betriebli-
chen Entwicklungen und anderen nicht planba-
ren Ereignissen ausgesetzt. In den untersuchten
Fallen hat sie oft iberraschende Wendungen
genommen.

2.5 STRUKTURELLE BEDINGUNGEN - DIE JOBCOACHINGPYRAMIDE

Wie Jobcoachingaktivitdaten im betrieblichen
Kontext gestaltet werden, ist von vielen Fakto-
ren abhdngig. In diesem Kapitel wird die Job-
coachingpyramide vorgestellt, in der wir die Ein-
flussfaktoren auf Jobcoaching verschiedenen
Ebenen zuordnen? (siehe ,,Abbildung 5“ auf Sei-

te 24). Auf jeder Ebene werden Spielrdume er-
offnet und Hindernisse errichtet, die sich auf die
dariiber und darunterliegenden Ebenen auswir-
ken. Im Folgenden werden die Ebenen von unten
nach oben vorgestellt:

Gesellschaftliche Werte im Umgang mit Men-
schen mit Behinderung (Ebene 1), haben grund-
legende Bedeutung dafiir, wie liber Menschen
mit Behinderungen gedacht wird, Unterschiede
gemacht, gemeinsam gehandelt und soziale Si-

tuationen gestaltet werden. Sie sind die Basis,
auf der gesetzliche Rahmen von Unterstiitzungs-
mafinahmen entstehen und sich verdndern. Ge-
sellschaftliche Werte werden auch in jeder Form
der betrieblichen Kommunikation transportiert.
So spielen sie bspw. in mehr oder weniger kri-
senhaften Vorgeschichten zum Jobcoaching?®
eine Rolle und ermoglichen oder behindern eine
Vereinbarung lber Jobcoaching”” mit Arbeitge-
ber/innen. Wenn Jobcoaching in Unternehmen
als letztes Mittel vor der Kiindigung gesehen
wird, spielen Werte in der Abwdgung zwischen
sozialer Verantwortung und Gewinnorientierung
eine zentrale Rolle.

Gesetzliche Rahmen (Ebene 2) erdffnen einer-
seits umfangreiche Méglichkeiten Jobcoaching??

18 Siehe hierzu Strauss (1993)

19 Hierzu drei Aufsdtze: Strauss & Corbin (1990), Riemann & Schiitze (1991), Schiitze (2006)
20 Inspiriert hat uns hierzu die Bedingungsmatrix von Strauss & Corbin (1996). Sie definieren Bedingungsmatrix als

»ein analytisches Hilfsmittel, ein Diagramm, das beim Beriicksichtigen des weiten Bereichs von Bedingungen und

Konsequenzen in Bezug auf ein Phanomen dienlich ist. Die Matrix ermoglicht den Analysierenden, die Untersuchung

wie auch die Verkniipfungen der verschiedenen Ebenen von Bedingungen und Konsequenzen“ (Strauss & Corbin

(1996, 132).



zu finanzieren?'. Andererseits erweisen sie sich
als Hindernis, da es keine gesetzliche Grundla-
ge fiir MaBnahmen zu geben scheint, die sich
gleichzeitig an einen Menschen mit Beeintrdach-
tigung und an die Personen seines Arbeitskon-
textes richten. Dies hatinsbesondere im Jobcoa-
ching”? eine grofe Bedeutung, da die MaRnahme
auf die Zusammenarbeit der Personen zielt und
nicht auf Arbeitnehmende oder Arbeitgebende
als Einzelpersonen.

Die regionale Ausformung von Unterstiitzungs-
angeboten und Strukturen (Ebene 3) bestimmt
das Dreieck zwischen Leistungstrager, Fach-
diensten und Jobcoaches und ist meist historisch
gewachsen. Hier geht es um die institutionel-
le Einbettung und die Gestaltung der Koopera-
tionen und Zusammenarbeit in der Gruppe der
Jobcoachinganbietenden. Es gibt keinen einen
besten Weg, sondern unterschiedliche Modelle,
bspw. Integrationsamter mit und ohne speziali-
sierten Abteilungen fiir die Auswahl, Bewilligung
und Evaluation von Jobcoaching”?, unterschiedli-
che Formen des Aufbaus und der Pflege von Job-
coachpools bis hin zu spezialisierten Fort- und
Weiterbildungen in diesem Bereich, Integrati-
onsfachdienstmitarbeitende, die gleichzeitig
als Jobcoach arbeiten bzw. die systematische
personelle Trennung dieser Funktionen.

Die Situation im Betrieb mit spezifischen Trans-
formationen (Ebene 4) spezifiziert die Mafinah-
me weiter. In den untersuchten Fallen zeigt sich
hier eine grof3e Vielfalt an Szenarien, in die Job-
coaches geraten konnen: Betriebliche Umorga-
nisationen, Digitalisierung der Arbeitspldtze,
damit verbunden, eingeforderte Flexibilitat der
Arbeitnehmenden und wachsende Komplexi-
tat der Anforderungen, Personal- und Fiihrungs-
kraftwechsel. Auch die Beeintrachtigung der Per-
son mit Schwerbehinderung kann sich langsam
oder plotzlich verandern und damit kdnnen be-

triebliche Abldufe herausgefordert werden. Dies
sind Rahmenbedingungen der konkreten Inter-
aktionen in den Vorgeschichten.

Einzelfall angepasste Jobcoachingmafinahme
(Ebene 5): Auf dieser Ebene erfolgen die Aus-
handlungen iiber den individuellen Mafinah-
mezuschnitt. Erste Zielvereinbarungen, Festle-
gungen zu Dauer, Stundenumfang und Budget
bilden einen gemeinsamen ersten Orientie-
rungsrahmen fiir alle Beteiligten. Hierzu wird
zwischen Jobcoachinganbietenden und —neh-
menden eine Vereinbarung getroffen. Verbunden
ist hiermit auch die Festlegung einer/eines pas-
senden Jobcoachin/Jobcoaches. Das Fundament
dieser und der vorherigen Ebenen sichert Job-
coaches eine exklusive Position im Betrieb. Der
gemeinsam vereinbarte Prozess, die individuel-
le Anpassung des Angebotes sowie die rechtli-
che Verankerung geben den Beteiligten Orien-
tierung fiir einen Prozess, der in seinem Verlauf
nicht genau vorher zu sehen ist.

Abldufe, Regeln und Routinen am Arbeitsplatz
(Ebene 6): Diese Ebene umfasst die konkreten
Bedingungen am betrieblichen Arbeitsplatz und
die dort selbstverstandlichen Regeln, Routinen
und Ablaufe. Indem Jobcoaches mitarbeiten,
wird fiir sie erfahrbar, wie Arbeitssituationen im
Betrieb gelebt und bewaltigt werden. Entschei-
dend ist, dass die geteilten Arbeitssituationen
unvorhersehbare Spielrdume und Ressourcen
er6ffnen, die es ermdglichen, etwas anders zu
machen, als die Arbeits- und Interaktionsrouti-
nen vorgeben. Fiir die im Zentrum stehende Per-
son mit einer Schwerbehinderung und weitere
betrieblich Beteiligte ist es einfacher, Verdnde-
rungen in Arbeitsroutinen und Kommunikati-
on zu akzeptieren und nachhaltig umzusetzen,
wenn die Impulse hierfiir in Arbeitssituationen
eingebettet sind.

21 Siehe jade.hawk.de/downloads Arbeitspaket 1, Bestandsaufnahme Teil 2
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inzelfall angepasste MaBnahme

Situation im Betrieb mit
pezifischen Transformationen

Regionale Strukturen von
Unterstiitzungsangeboten

esetzlicher Rahmen

Gesellschaftliche Werte im Umgang
mit Menschen mit Behinderung

Abbildung 5: Die Jobcoachingpyramide — Bedingungsebenen im Jobcoaching



3. EINE JOBCOACHING""-MASSNAHME
VORBEREITEN - INITIIERUNGSPHASE

Die Initiierungsphase im Jobcoaching?” kann definiert werden als der Zeitraum zwischen
der ersten Idee fiir ein Jobcoaching®” bis zu dessen Beginn am Arbeitsplatz des Men-
schen mit Behinderung. Der Beginn ist im Bescheid des Leistungstragers festgelegt. In
der Initilerungsphase bestehen die Hauptintentionen der Jobcoachinganbietenden dar-
in, die Anliegen der betrieblich Beteiligten zu verstehen und geeignete Unterstiitzungs-
maBnahmen zu finden. Wenn sie zu der Einschatzung kommen, dass Jobcoaching”” ein
geeignetes Instrument in der jeweiligen Situation sein konnte, stellen sie Jobcoaching’?
im Betrieb vor und erheben weitere relevante Informationen fiir die Durchfiihrbarkeit
und Gestaltung der Mafsnahme. Die Jobcoachinganbietenden gehen also schrittweise
und mit Vorsicht vor, Riicksprachen innerhalb des Teams der Jobcoachinganbietenden
wahrend der Initiierung sind iblich.

Die Initilerungsphase dient ausschliefilich der Vorbereitung und hat noch nicht
das Ziel, Verdnderungen im Betrieb herbeizufiihren. In den folgenden Unterkapiteln
sollen zundchst an der Vorgeschichte zum Jobcoaching angekniipft werden (3.1). An-
schlieBend werden fiinf wesentliche Herausforderungen der Initiierungsphase ndher
beschrieben (3.2-3.6).

3.1 DIE VORGESCHICHTE

Die Situationen, in denen Jobcoaching”® zur Ar- In den meisten der von uns untersuchten Fallen

beitsplatzsicherung zur Anwendung kommt,
sind von innerbetrieblichen Entwicklungen ge-
pragt, die ohne Intervention kurz- oder mittelfris-
tig zur Beendigung des Arbeitsverhaltnisses der
Person mit Behinderung fiihren wiirden. Dabei
muss das Arbeitsverhdltnis nicht direkt durch
eine Kiindigung des Arbeitgebers bedroht sein.
Langfristige Erkrankungen der Arbeitnehmenden
mit Behinderung, evtl. mit mehrfachen Wieder-
eingliederungsversuchen, kénnen das Arbeits-
verhdltnis ebenfalls gefahrden.

war die Situation vor dem Jobcoaching”” durch
eine lange berufliche Leidensgeschichte der be-
troffenen Personen gepragt?’. Wiederholte Ver-
suche, tUber Praktika ein Arbeitsverhdltnis zu
erreichen, gescheiterte Wiedereingliederungen
und/oder jahrelange soziale Ausgrenzung im
Betrieb kennzeichnete die Situation der meis-
ten Arbeitnehmenden, die spater Jobcoaching””
in Anspruch nahmen. Auf betrieblicher Seite wa-
ren mehrere gescheiterte Problemlésungsversu-

22 Vgl. jade.hawk.de/downloads Zwischenbericht AP2-1 — Perspektiven im Jobcoaching
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che typisch, an deren Ende oft nur noch die Tren-
nung als letzter Losungsversuch verblieb.

Schlussfolgerung: Die berufliche Vorge-
schichte der Menschen im Jobcoaching”® ist
oft leidvoll, lange andauernd und von viel-
faltigen, belastenden Erlebnissen gekenn-

zeichnet. Wenn Jobcoaching?® nicht Teil die-
ser Geschichte werden will, muss es ihr eine
neue Richtung geben.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Gibt es Vorkenntnisse zu dem Fall?

© Wer ist mit der Fallgeschichte besonders
vertraut?

© Welche bisherigen Lésungsversuche sind
bekannt?

3.2 DIE IDEE FUR EIN JOBCOACHING*? ENTWICKELN

Die Idee fiir ein Jobcoaching?” kommt (iber-
wiegend von Personen, die im Bereich der be-
gleitenden Hilfen fiir Menschen mit Schwer-
behinderung, insbesondere fiir Personen mit
besonderem Unterstiitzungsbedarf, tatig sind.
Vorrangige Leistung bei diesem Personenkreis
ist die psychosoziale Betreuung durch Integra-
tionsfachdienste??. Jobcoaching?” kommt nur in
einem kleinen Teil der Falle zur Anwendung, es
istauch kein Bestandteil einer Versorgungskette
oder Pflichtversorgung.

In den untersuchten Fadllen wird deutlich, dass
es zwei typische Varianten von Fallkonstellatio-
nen gibt, in denen Jobcoaching”” in Erwdgung
gezogen wird. Zum einen sind dies aussichtslos
erscheinende Fille, in denen bisher — trotz meh-
rerer Unterstiitzungsversuche — keine Losung er-
zielt worden ist. Jobcoaching”® ist hier das letzte
Mittel, die ,,ultima ratio“. Die andere Gruppe der
Fdlle ist eher methodisch inspiriert: Lernen am
Arbeitsplatz scheint den Einschaltenden ein ge-

eigneter Unterstiitzungsansatz in einer komple-
xen Anforderungssituation zu sein. Letzteres ist
eher dann der Fall, wenn bereits Erfahrungen mit
dem Instrument bestehen?:.

Hier einige Beispiele fiir die Ausgangssituation
in den untersuchten Féllen, die jeweiligen Prob-
lemmeldenden sind in Klammern vermerkt:

e Andauernde, nicht mehr tolerierte Storungen
der Arbeitsquantitat, der Arbeitsqualitdt oder
des Sozialverhaltens eines/r Arbeitnehmer/in
(Arbeitgeber)

e Kiindigungsabsichten (Arbeitgeber)

e Die Sorge vor dem Scheitern einer (erneuten)
Wiedereingliederung (IFD, SBV)

e Die Neueinstellung eines erheblich betroffe-
nen Arbeitsnehmers, die einen besonderen
Stellenzuschnitt erfordert (IFD)

e Die Sorge, die eigene Ausbildung nicht erfolg-
reich beenden zu konnen (Arbeitnehmer)

23 Vgl. Grundsatze fiir das JobcoachingAP im Rahmen der Unterstiitzten Beschéftigung — Berufsbegleitung, KVJS

Baden-Wiirttemberg, Dez. 2012, https://www.kvjs.de/fileadmin/dateien/Schwerbehinderung/Projekte-Initiativen/

Aktion_1000plus/Dokumente/Grunds%C3%A4tze_Berufsbegleitung.pdf

24 Ergebnis der Diskussion im Beirat am 20.02.2019
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Schlussfolgerung: Bevor Jobcoaching”” zum
Einsatz kommt, muss anfangs eine relativ
grofRe Hiirde im Betrieb tiberwunden wer-
den. Es wird oft erst dann verwendet, wenn
andere Unterstiitzungsmoglichkeiten ausge-
schopft sind. Die Hiirden sind nicht so hoch,

wenn in anderen Fdllen bereits positive Er-
fahrungen mit Jobcoaching gemacht wurden.
Dann wird Jobcoaching wegen seines Kern-
inhaltes, die aktive Veranderung einer Situ-
ation liber Lernen der beteiligten Personen,
in Betracht gezogen.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© War der Hintergrund der Problemmeldung
eher die Ausweglosigkeit einer Situation, in
der nichts Anderes mehr zu helfen scheint?

© Besteht bei dem/r Jobcoachinganfragenden
eine Vorstellung von aktiver Verdnderung
durch Lernen der Personen im Betrieb?

3.3 JOBCOACHING"® IM BETRIEB VORSTELLEN

Jobcoaching”” ist nur selten bei Arbeitgeben-
den oder bei Menschen mit Behinderungen be-

kannt und dessen Sinnhaftigkeit ist fiir sie auch

nicht unmittelbar nachvollziehbar. Bei der Vor-
stellung der Maf’nahme im Betrieb gehen Job-

coachinganbietende sehr weit auf die Anliegen
der Arbeitgebenden und der Arbeitnehmen-
den ein. Deren Situation wurden von JADE im
Arbeitspaket 2—1 analysiert?®. Hier eine kurze
Zusammenfassung:

Beteiligte  Anliegen der Jobcoachingnehmenden
e [nformationen zum Jobcoaching”® erhalten, um abwdgen zu kénnen, welche Vor-
Arbeitneh- oder Nachteile fiir sie damit verbunden sein kénnen.
mende e |n einer Situation unterstiitzt zu werden, die durch das Erleben einer starken Ver-
unsicherung in Bezug auf die eigene Leistungsfahigkeit und haufig auch durch so-
ziale Ausgrenzung am Arbeitsplatz gepragt ist.
Arbeitee- e Praktikable, genau zugeschnittene Losungen zu erhalten, die die betriebliche Si-
bendeg tuation beriicksichtigen.

e Der Person des Jobcoachs vertrauen kdnnen. Sie muss in ihren Betrieb passen.

Tabelle 2: Anliegen der Jobcoachingnehmenden

Die Jobcoachinganbietenden bemiihten sich in-
tensiv, die individuellen Bedarfe der potenziel-

len Jobcoachingnehmenden zu verstehen und

sie — soweit moglich - zu beriicksichtigen. In ei-

nem Fall wurde zur Abwendung einer Kiindigung
und zur Gewinnung des Einverstandnisses des

Arbeitgebers neben Jobcoaching?” ein umfang-

reiches Malnahmepaket verhandelt, das aus
finanziellen Leistungen, Arbeitszeitverkiirzung,
Befristung des Arbeitsvertrages und IFD-Beglei-
tung bestand.

Um Jobcoaching®® verstdandlich und akzeptabel
zu machen, wird es in der Regel als ,,Arbeitstrai-

25 Die Analyse ist zu finden unter: jade.hawk.de/downloads
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ning“, also als individuell ausgerichtete Quali-
fizierungsmafRnahme vorgestellt. Diese Handha-

bung entspricht der vermuteten Sichtweise von
Arbeitgebenden, in der die Mitarbeitenden als
das Problem betrachtet werden und daher die
Losung liefern miissen. Gleichzeitig versuchen

Jobcoachinganbietende schon zu diesem frii-

hen Zeitpunkt auch die Mitwirkungsbereitschaft

der Arbeitgebenden und der Kolleg/innnen ein-

zuschdtzen. Um die Akzeptanz des Instruments

nicht zu gefahrden, wird diese Frage bei der Vor-
stellung der Malnahme jedoch meist nicht an-

gesprochen. Jobcoachinganbietende wissen

aber aus Erfahrung, dass die Mitwirkung der Ar-

beitgebenden oft entscheidend fiir den Verlauf

des Jobcoachings ist. Um mehr Sicherheit in ih-

rer Einschatzung zu gewinnen, tauschen sich

die Jobcoachinganbietenden mit ihren Eindrii-
cken aus und liberlegen gemeinsam das weite-

re Vorgehen.

Schlussfolgerung: Es kann fiir Jobcoa-
chinganbietende herausfordernd sein, Job-
coaching®” im Betrieb zu platzieren. Damit
es an die Erwartungen der Personen im Be-
trieb ankniipft, versuchen sie deren Anlie-
gen moglichst vollstandig zu erfassen und

zu beriicksichtigen. Mit der Intention, dass
Jobcoaching?® Lernprozesse im System der
Jobcoachingnehmenden und nicht nur bei
einem/r einzelnen Arbeitnehmenden initi-
ieren mochte, wird anfangs zuriickhaltend
umgegangen.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Haben die Jobcoachinganbietenden den Ein-
druck, die individuellen Anliegen und Bedar-
fe der Jobcoachingnehmenden verstanden
zu haben?

© Was konnte bei der Vorstellung von Jobcoa-
ching”” angesprochen werden, was wurde
vermieden?

© Gibt es bei den Jobcoachingnehmenden
Bedenken gegeniiber der MaBnahme und
welche?

3.4 DIE EIGNUNG VON JOBCOACHING*
FUR DEN EINZELFALL PRUFEN

Die Eignung des Instrumentes wird in jedem Ein-

zelfall Uberpriift. Jobcoachinganbietende stellen

sich dabei die Frage, ob Jobcoaching”® erfolg-

reich verlaufen kann. Dies hdngt entscheidend
davon ab, ob die Beteiligten dem Instrument
eine positive Veranderung der Arbeitssituation
zutrauen oder hierzu zumindest eine Chance
sehen.

Fiir Jobcoachinganbietende stellt
sich daher folgende Frage:

© Lassen die betrieblich Beteiligten eine Be-
reitschaft erkennen, sich auf Jobcoaching”’
einzulassen und das Arbeitsverhaltnis mit Er-
folg des Jobcoachings fortsetzen zu wollen?

Ein Mitarbeiter eines groflen Rehabilitations-
tragers, der Erfahrung mit einigen Jobcoa-
chingmaBnahmen hat, driickt es so aus:



Reha-Berater: ,,/a einfach die Bereitschaft von
ten tatsdchlich das Jobcoaching durchfiihren
bericht, bevor wir iiberhaupt loslegen. Also
tet wird wo man dann ja schon erlesen kann:
Will der Arbeitgeber tatsdchlich Jobcoaching

lassen? [...] Und das wird ja alles schon im

len. Wenn einer nicht richtig will (atmet aus) ist
das halbherzig und dann auch nur mit groem
Fragezeichen versehen ob das eine Chance hat
tiberhaupt zu gelingen.“ (LT2, Z.836—-850)

Das Problem der Zustimmung
zum Jobcoaching”?

Jobcoachinganbietende gehen nicht unbedingt

davon aus, dass eine Zustimmung der potenziel-

len Jobcoachingnehmenden ehrlich erfolgt. Hier
spielt der Kontext hinein, in dem Jobcoaching*?
angeboten wird. Wenn beabsichtigt ist, eine

Kiindigung oder die Rente zu beantragen, kon-

nen sowohl Arbeitgebende wie Arbeitnehmende

befiirchten, Nachteile zu erfahren, wenn sie Job-

coaching ablehnen. Eine Zustimmung zu einem
Jobcoaching”® bedeutet daher nicht unbedingt

auch ein Interesse an dem Erhalt des Arbeitsver-

héaltnisses. Ein Arbeitnehmer geht im Interview

davon aus, dass sein Arbeitgeber dem Jobcoa-

ching”® nur zugestimmt hat, weil er sonst nicht
hatte kiindigen konnen.

Arbeitnehmer: ,,Der aktuelle Stand [im Jobcoa-

ching] ist einfach der, dass die Firma sagt ,Wir
sind nicht damitzufrieden, die Ergebnisse sind
uns zu klein*. Ja, aber wissen Sie was? Das lag
an der Entscheidung die man vorher hatte. |...]

Und dann sucht man sich irgendwelche Griin-

de, wie man versucht immer aus der Situation

allen Seiten. Die Bereitschaft von allen Sei-
zu wollen, was ich sagte mit dem Eingangs-
die Vorarbeit, die durch den Jobcoach geleis-
durchfiihren? Ist die betreffende Person iiber-
haupt bereit sich auf dieses Modell einzu-

Vorfeld praktisch gemacht. Also gute Voraus-
setzungen sind einfach, dass alle Seiten wol-

raus zu kommen und sagt: ,Wie kann ich je-
manden kiindigen mit Schwerbehindertenaus-

weis?‘ (AN4, Z.929—936)

Die Frage, ob das Einverstdndnis der Jobcoa-
chingnehmenden freiwillig oder notgedrun-

gen erfolgt, ist oft im Vorfeld nicht vollstandig
zu klaren. Dies kann ein Grund dafiir sein, dass

die einzige durchgdngige Bedingung der Job-

coachinganbietenden fiir die Durchfiihrung der

Maf3nahme ein formales Einverstandnis der be-

trieblich Beteiligten ist.

Haben Jobcoaches den Eindruck, dass die Zu-
stimmung unter Zwang erfolgt und die Motiva-

tion am Arbeitsplatzerhalt mitzuarbeiten bei

einigen Beteiligten gering bis ablehnend ist, ver-
suchen sie dies am Anfang des Prozesses aufzu-

fangen. Sie bemiihen sich dann intensiv um den
Kontakt zu denjenigen Personen im Betrieb, die
Jobcoaching”® kritisch gegeniiberstehen. Dies ist

allerdings aufwendig und benétigt Zeit. Ein Job-
coach beschreibt das in einer Gruppendiskussi-

on so:

Jobcoach: ,diesen Zwang haben ja oft die Ar-

beitgeber, weil sie, wenn sie eventuell kiindi-
gen wollen, im Kiindigungsschutzverfahren,

[...] dann miissen sie ja ihre Mitwirkung irgend-

wie darstellen, und dann willigen sie natiirlich
ein, auch widerwillig sozusagen, wobei das
fiir mich, aus meinem Empfinden heraus, erst
mal véllig in Ordnung ist. Ich denke, ok, damit
habe ich jetzt erst mal einen Fuf3 in der Tiir. Der
hat da ja erst mal gar keinen Bock drauf, oder
hat vielleicht die Idee, den versteckten Auftrag,
ja der Jobcoach wird mir schon bestdtigen,
dass das hier nicht funktioniert, so, [er denkt]
das ist mein Vorteil, aber das ist ok, den darf
der auch erst mal haben und ich bin dann erst
mal drin und dann gucken wir mal wo wir denn
hinkommen und wie der Kontakt werden wird.
Also dann arbeite ich natiirlich viel mit dem
Arbeitgeber, dann ist meine Antenne, [...] erst
mal viel beim Arbeitgeber. Wie krieg ich den,

was ist das fiir ein Motivationstyp, wie krieg
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ich den motiviert, wie kann ich an den ran-
kommen, was kann den motivieren mitzuwir-
ken, so irgendwie, dann liegt da erst mal mehr
mein Fokus. Den mit ins Boot zu kriegen. Aber
ich wiirde den Fall trotzdem nehmen.“ (DVE-JC,
TN1, Z.116-132)

Diese Haltung ist jedoch auch unter Jobcoaches
nicht unumstritten:

Jobcoach: ,,Also ich weif3 nicht. Ich finde, dass,
gerade wenn der Arbeitgeber nicht will, ich
habe so viele schlechte Erfahrungen gemacht,
wenn ein Arbeitgeber kiindigen mdchte aber
dann doch nochmal was nachschieben muss,
ich finde, das sind fiir mich als Jobcoach grau-
envolle Fille. Weil ich acker mich dumm und
ddmlich, der Klient auch, mit dem Ziel aber,
das Jobcoaching ist vorgeschaltet und dann
kiindigen wir eh. Und in vielen Fdllen, zumin-
dest ist das meine Erfahrung, ist das so. Es
mag vielleicht doch den ein oder anderen ge-
ben, der dann sagt ok, aber, das ist fiir mich so,
ich tiberlege mir, wenn ich das schon hére, da
sind Kiindigungsabsichten, iiberlege ich mir
wirklich, ob ich das machen mochte.“ (DVE-/C,
TN2, Z.133-141)

Sonderfall: Zwischengeschaltete
Analysephase im Betrieb

Jobcoachinganbietende haben in ihren regio-
nalen Strukturen unterschiedliche Vorgehens-
weisen ausgebildet, mit der Frage einer Eignung
von Jobcoaching?’? umzugehen. In der Regel wird
dariiber nach wenigen Gesprdachen im Betrieb
entschieden. In einer regionalen Variante wird
die endgiiltige Entscheidung iiber die Durch-
fiuhrung von Jobcoaching?® erst getroffen, nach-
dem sich die Jobcoaches im Betrieb ein genau-
eres Bild gemacht haben. Die Entscheidung iiber
ein Jobcoaching”” wird von den Ergebnissen ei-
ner Analysephase im Betrieb abhadngig gemacht.
Entscheidend fiir eine Bewilligung ist, ob in der

Analyse Veranderungsressourcen gefunden wer-
den kénnen:

Jobcoach: ,,deswegen gehe ich in den Fall rein
und ich behalte mir immer vor, sozusagen, im
Rahmen der innerbetrieblichen Analyse [von 15
— 20 Stunden] festzustellen, dass ich auf bei-
den Seiten keine Ressourcen finden kann. Und
dann wiirde ich am Ende [...] sagen, hier gibt
es keine Ressourcen fiir Verdnderungen, tut
mir leid, hier macht ein Jobcoaching keinen
Sinn.“ (DVE-JC, TN1, Z.315-319)

Ein anderer Jobcoach, der nach dem gleichen
Modell arbeitet, pladiert dafiir, die Grenzen fiir
die Eignung von Jobcoaching®” moglichst niedrig
anzusetzen, da sich aus seiner Erfahrung eine
anfangliche Ablehnung durchaus in eine spa-
tere Zustimmung dndern kann. Er macht eine
Entscheidung davon abhdngig, ob in der Ana-
lysephase erste kleine Verdnderungen sichtbar
werden. Bei diesem Vorgehen lassen sich Initiie-
rungs- und Gestaltungsphase nicht trennen:

Jobcoach: ,Die [betrieblich Beteiligten] haben
halt ihre Zwdnge. Also ein addquates Maf3 an
Zwang erfahren sie. Und selbst wenn die miis-
sen, dann miissen sie halt erst mal. Wollen ist
schéner als miissen. Aber miissen reicht doch
erst mal auch um anzufangen. Und dann fin-
de ich es zwar bléd, [aber] in der Riickschau
[sehe ich], wie bereit doch viele Menschen in
Systemen sind auf ne positive Verdnderung zu
reagieren und zu sagen, ach es gibt also doch
ne Chance, lass es weiter probieren. Wenn es
einem gelingt in diesen ersten 15, 20 Stun-
den ne minimale, kleine erste positive Verdn-
derung zu platzieren, kann aus so einem klei-
nen Fahnchen da was werden.“ (DVE-JC, TNg4,
Z.219—227)

Letztlich gibt es keine harten Kriterien um zu
prifen, ob Jobcoaching in einem Fall geeignet
ist oder nicht. Jobcoaching”” wird in den meisten
Fallen angeboten, wenn Zustimmungen von Ar-
beitgebenden und Arbeitnehmenden vorliegen



und eine Arbeitsplatzgefahrdung besteht. Job-
coaches vertrauen dabei auf ihr Instrument und
ihre Erfahrung.

Schlussfolgerung: Ob sich Jobcoaching?®
in einem Fall eignet, hangt von der Bereit-
schaft der zukiinftigen Jobcoachingneh-
menden ab, daran mitzuarbeiten und das
Arbeitsverhéltnis fortsetzen zu wollen. Job-
coachinganbietende sind sich bewusst, dass
die Zustimmung fiir Jobcoaching”” durch den
Zwang der Situation erfolgt sein kann und
nicht unbedingt etwas iiber die Motivati-
on zur Mitwirkung aussagt. Jobcoaching”®
wird in vielen Fallen trotzdem finanziert und
durchgefiihrt, da die Jobcoachinganbieten-
den iiber Strategien verfiigen, mit derarti-
gen Situationen im Verlauf der Gestaltungs-
phase umzugehen. Die Entscheidung und
das Vorgehen werden im Team der Jobcoa-
chinganbietenden reflektiert. In Fallen, in
denen eine Bereitschaft zur Fortsetzung des
Arbeitsverhdltnisses und die Mitwirkung im
Jobcoaching unklar bleiben, kann eine zwi-
schengeschaltete Analysephase sinnvoll
sein.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Welche Erwartungen verbinden die potenzi-
ellen Jobcoachingnehmenden mit der Maf-

nahme? Wird vermutet, dass bestimmte In-
teressen nicht geduBert werden?

© Ist Bereitschaft erkennbar, das Arbeitsver-

haltnis mit Erfolg des Jobcoachings fortset-
zen zu wollen?

© Welche Ressourcen sind deutlich geworden,
die man im Jobcoaching®” zur Verbesserung
der Zusammenarbeit nutzen kann?

3.5 JOBCOACHES AUSWAHLEN UND EINE
DOPPELTE PASSUNG ANSTREBEN

Die Auswahl der Jobcoaches erfolgt letztlich
durch den Leistungstrager. Integrationsfach-
dienste machen hierfiir meist einen Vorschlag,
der bereits mit den Jobcoaches?® abgestimmt ist.
Bei der Auswahl spielen die Besonderheiten des
Einzelfalls und insbesondere die Akzeptanz die-
ser Person durch die Jobcoachingnehmenden
eine entscheidende Rolle. Das gilt sowohl fiir die
Betriebe als auch fiir die Arbeitnehmenden mit
Behinderung, die sich ja hdaufig im Konflikt oder

in Krisensituationen befinden. Beide wollen sich
in ihren jeweiligen Welten verstanden fiihlen.
Zum Teil werden auch bestimmte Fachkenntnis-
se der Jobcoaches zur Bedingung gemacht.

Die Akzeptanz einer fremden Person im Betrieb
wird deutlich einfacher, wenn man sich auf der
Arbeitsebene begegnet. Ein Arbeitgeber hat das
so erlebt:

26 Vgl.,5.2 Zusammenarbeit im Team der Jobcoachinganbietenden® auf Seite 50
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Arbeitgeber: ,,Herr Maler [Jobcoach], es ist
also wirklich ein Netter, der auch mit aller Art
von Menschen klarkommt, ja? Er hat seine ei-
gene Art so und er ist bei uns, ob das nun wie
ein Geselle war, der ist halt schon fast wie ein
Mitarbeiter. (AG2, Z. 504—-507)

Jobcoaches betreiben einen grolen Aufwand,
um im Betrieb anzukommen z.B. durch die be-
wusste Auswahl ihrer Kleidung und Wahl ihrer
Sprache. Branchenkenntnisse sind sehr hilfreich.

Menschen mit Behinderung gewinnen eher
Vertrauen, wenn sie den Eindruck haben, Job-
coaches kénnen sich in ihre Situation und die
typischen Auswirkungen ihrer Behinderung ein-
fuhlen. Auf die Wahlfreiheit der Jobcoachingneh-
menden wird nach Moglichkeit geachtet:

Jobcoach: ,,/ch hatte letztens einen Fall, da hat
die Klientin ganz klar zu mir gesagt, [...] ne, mit
ihnen Herr [...] kann ich mir das nicht vorstel-
len. Und dann hab ich gesagt, ok, ist eine kla-
re Entscheidung, véllig in Ordnung, kann ich
ihnen einen anderen Kollegen empfehlen?“
(DVE-JC, TN1, Z.207-211)

Jobcoaches, die iiber die doppelte Passung so-
wohl zum Betrieb als auch zum Arbeitnehmen-
den mit Behinderung verfiigen, erscheinen fiir
den entsprechenden Einzelfall besonders ge-
eignet zu sein. Dies kann im Widerspruch dazu
stehen, dass Fremdheit gegeniiber der Situation
besonders aufmerksam dafiir macht, Ressour-
cen zu entdecken und Neues wahrzunehmen.

Diese situative Aufmerksamkeit ist dann gefahr-
det, wenn vertraute Arbeitsbeziehungen zwi-
schen dem Jobcoach und den Personen im Be-
trieb bestehen. Dies ist kontraproduktiv?’. Die
Beteiligten sollten lediglich den Eindruck haben,
dass die Jobcoaches sich prinzipiell in ihre Welt
hineinversetzen konnen. Dies ist ausreichend,
aber auch notwendig, damit sie sich iberhaupt
aufJobcoaching”® einlassen konnen. Gleichwohl
konnte hier fiir Jobcoaches die Gefahr bestehen,
sich als Expert/inn/en im Fach zu verstehen und
auf eigene Losungen zu beharren, wenn sie bei-
spielsweise liber den gleichen Beruf verfiigen.
Letztlich muss es gelingen, im Betrieb allpar-
teilich zu bleiben und ausreichend inneren Ab-
stand zu haben, um dort Neues entdecken zu
kdonnen.

Zahlen zur Qualifikation von Jobcoaches: Die
Online-Befragung von Jobcoaches in unserem
Arbeitspaket 1%¢ zeigt, dass Jobcoaches eine gro-
e berufliche Vielfalt aufweisen. Die Gruppe der
Befragten teilt sich genau halftig in Personen,
die den Weg zum Jobcoach mit einer therapeu-
tischen, sozialen oder padagogischen Qualifika-
tion gestartet haben (bspw. als Ergotherapeut,
Dipl.-Pddagoge, Erzieher, Sozialpddagoge) (23
von 46 Befragten) und solche, die einen Spar-
tenwechsel vollzogen haben und mit einem eher
handwerklichen, technischen oder kaufmanni-
schen Beruf begonnen haben (bspw. Elektroan-
lageninstallateur, Industriemechaniker, Gartner,
Kauffrau) (ebenfalls 23). Uber die Hilfte (56%)
verfligen iber 2 oder mehr berufliche Abschlis-
se. Auch Zusatzqualifikationen sind hadufig, es
finden sich insbesondere systemische Ausbil-
dungen oder Weiterbildungen als Jobcoach.

27 Zudieserradikalen Aussage siehe ,4.1 Im Betrieb ankommen* auf Seite 35
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Schlussfolgerung: Jobcoaches sollten fall-
spezifisch ausgesucht werden, nicht jede/r
passt in jede Situation. Vertraute Arbeitsbhe-
ziehungen aus friiheren Kontexten sollten
vermieden werden, da es sonst erschwert
wird, Neues zu entdecken. Wenn Kenntnisse
der Branche sowie der Behinderungsart der
Arbeitnehmenden vorhanden sind, gelingt
der Kontakt zu den Jobcoachingnehmenden
in der Regel leichter. Vielfdltige Arbeitser-
fahrungen und Quereinstiege in Lebensldu-
fen machen Jobcoaches anschlussfdhig an
die Welt der Betriebe und der Arbeitnehmen-
den. Diese Anschlussfahigkeit erleichtert
die Perspektiviibernahme und ist ein zentra-
les Element der Arbeit von Jobcoaches. Ein
Gesprdch iiber den beruflichen Weg kann
Teil eines Auswahlverfahrens fiir Jobcoaches
sein und einen Eindruck iiber die Selbstrefle-
xionsfahigkeit geben.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Wird es der/dem Jobcoach/in gelingen im
Betrieb akzeptiert zu werden?

© Wird sich der/die Jobcoach/in unbefangen
der Situation ndhern konnen und in der Lage
sein, einen offenen Blick fiir Ressourcen zu
haben?

© Wie wird der/die Jobcoach/in ggf. mit fehlen-
der Motivation oder anfangs nicht gedufier-
ten Interessen der Beteiligten umgehen??

3.6 JOBCOACHING*® PLANEN

Bevor Jobcoaching”” am Arbeitsplatz starten
kann, wird durch die Festlegung des Beginns,
der Gesamtstunden und oft auch der voraus-
sichtlichen Dauer, ein formaler Rahmen gegeben.
Auch werden erste Ziele in die Vereinbarung auf-
genommen, zu denen vorab im Betrieb Gespra-
che gefiihrt wurden. Von einigen Integrationsam-
tern ist ein Formular zur Planungsdokumentation
entwickelt worden, in dem der Vorschlag fiir ein
Jobcoaching®® fiir den Leistungstrager nachvoll-
ziehbar hergeleitet wird und diesem als Ent-
scheidungsgrundlage dient.

Integrationsamt: ,Der Jobcoach schickt uns

den Mafinahmevorschlag. Im Mafnahmevor-

schlag schldgt er uns ja Ziele vor, die vor Ort

von den Beteiligten als Schnittmenge quasi
festgelegt wurden. Mit einem Stundenumfang
und einer Dauer.“ (P2-1, INA, Z392-305)

Der im Bescheid des Leistungstragers genann-
te Rahmen fiir das Jobcoaching?® ist fiir Jobcoa-
chingnehmende wie Jobcoachinganbietende
verbindlich und stellt einen der wichtigsten Eck-
pfeiler des Prozesses dar.

Zahlen zu Stundenumfang und Dauer eines
Jobcoachings: Im Arbeitspaket 1 des JADE-For-
schungsprojektes®® wurden die Daten zu Stun-
denumfang und Dauer von Jobcoaching®” sta-
tistisch erhoben. Danach dauern 56% der
Jobcoachingprozesse 6 Monate oder weniger,
44% dauern langer als 6 Monate, im Mittel liegt

29 Vgl.,Das Problem der Zustimmung zum Jobcoachings* auf Seite 29
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die Dauer bei 7,5 Monaten (n=55). Der Stunden-
umfang betrug bei 77% der)obcoachingprozesse
weniger oder gleich 60 Stunden, im Mittel lag er
bei 47 Stunden pro Jobcoaching””. In den im Ar-
beitspaket 2 qualitativ untersuchten Fallen lag
der Stundenrahmen der Erstbewilligung ahn-
lich (40-60 Std), der Gesamtstundenrahmen
auf Grund mehrerer Verlangerungen teilweise je-
doch deutlich hoher.

Schlussfolgerung: Mit der Planung eines
Jobcoachings”® wird ein fiir alle Beteiligten
verbindlicher Rahmen fiir die Mafinahme
festgelegt. Hierfiir werden die im Betrieb ge-
wonnenen Informationen auf ihre Bedeutung
fir das Jobcoaching?® ausgewertet. In der

Planung sollte die Eignung des Instrumentes
nachvollziehbar hergeleitet, erste Ziele ge-
nannt sowie eine Festlegung von Stunden-
umfang und Dauer getroffen werden. Zur Do-
kumentation einer Planung im Jobcoaching*?
existieren unterschiedliche Verfahren.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Wird in der Planungsdokumentation die Aus-
gangssituation, die Eignung und die Rah-
menbedingungen des Jobcoachings nach-
vollziehbar beschrieben?

©® Welche Abweichungen von der Planung sind
wahrscheinlich?

© Wie wiirde es in dem Fall ohne Jobcoaching
weitergehen?



4. DEN PROZESS DURCHFUHREN
— GESTALTUNGSPHASE

Kapitel vier méchte die Durchfiihrung von Jobcoaching?” in seinen verschiedenen Fass-

etten verstandlich machen. Die Hauptaspekte betreffen: Im Betrieb ankommen (4.1),

Verdanderungen anregen und begleiten (4.2) und einen Abschluss finden (4.3). Das Ka-

pitel wird von einer systemischen Betrachtung eines Fallbeispiels beendet, in dem die

Bedeutung von Riickkopplungsschleifen fiir die Stabilisierung und Destabilisierung der

Interaktionen in einem System von Jobcoachingnehmenden verdeutlicht wird.

4.1 IM BETRIEB ANKOMMEN

Nach Abschluss der Initiierungsphase und der
Kostenbewilligung durch den Leistungstra-
ger beginnen Jobcoaches ihre Tatigkeit am Ar-
beitsplatz des Menschen mit Behinderung. Ihr
Vorgehen am Anfang erinnert stark an das von
Ethnographen3':

e Sie suchen die Personen in ihrem alltaglichen
Umfeld auf.

e Sije verstehen einzelnes Verhalten in dem je-
weiligen Kontext.

e Sie integrieren sich in die zu betrachtende
Gruppe, um die Welt mit den Augen der Grup-
penmitglieder zu sehen und drdangen dabei
das personliche Wertungsschema zur Seite.

Jobcoaches halten sich anfangs mit Interventi-
onen stark zuriick. Erst bei ausreichendem Ver-
standnis der Situation und ersten Ideen zu ei-
nem Loésungsansatz, ,dem Anpack“ (DVE-JC,

Teil2-1, TN1, Z.56), beginnen sie vorsichtig Ver-
dnderungsimpulse zu setzen. Sie tasten sich da-
bei sensibel vor, und sehen, wo sich ein gangba-

rer Weg ergibt.

Fremdheit im betrieblichen Kontext wird von Job-
coaches als grofRer Vorteil gesehen. Wenn man
eine Person aus einem vorherigen Kontext kennt
und moglicherweise dort bereits zusammenge-
arbeitet hat, sind wechselseitige Erwartungen
entstanden, die sich nicht einfach andern las-
sen. Ein Rollenwechsel erfordert ein hohes Maf3
an Selbstreflexion — und zwar auf beiden Seiten.
Die Erwartungen der anderen lassen sich jedoch
kaum beeinflussen.

Den Kontakt, den Jobcoaches bendtigen, entwi-
ckeln sie in jeder Jobcoachingmafnahme neu
und gestalten ihn den Anforderungen gemag.
Dabei wird darauf geachtet, sich nicht gegen-
tiber Einzelnen parteiisch zu verhalten. Dies gilt
insbesondere in Konfliktsituationen. Um anfang-
liche Beriihrungsdngste abzubauen, reden Job-
coaches auch gerne {iber Alltaglichkeiten und
tauschen sich zu Interessen auch auferhalb
des Arbeitszusammenhangs aus. Durch den en-
gen Arbeitsbezug wird eine Art ,kollegiale Nahe*
aufgebaut, die die Zusammenarbeit mit den Be-
teiligten erleichtert.

31 z.B.Girtler, R. (2001) Methoden der Feldforschung, UTB-Taschenbuch
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Jobcoachin: ,,/n welche Schuhe muss ich jetzt
gerade rein? Und so muss ich mich dann auch
anpassen. Ich muss mich einfach anpassen:
Okay, hier ist ein lockerer Ton, also muss ich
sagen ,Und wie klappt es so? Steht er erstmal
auf den Fii3en, ldsst er mal was fallen?‘ Also
brauchen die diese Sprache oder eine andere?“

(JC 2, 869-881)

Die professionelle Distanz wird zuriickgewon-
nen, indem die eigene Wahrnehmung reflektiert
wird:

Jobcoach: ,,Wenn ich dann hinterher im Auto
sitze und wieder auch rdumlich in den Abstand
komme, das dann nochmal so Gedanken kom-
men, ah, okay, da war die und die Situation,
was habe ich da gesehen, wie war da mein
Gefiihl zu, [...] irgendwie hat es doch bei mir
in dem Gesprich geklingelt, da muss irgend-
eine Ressource sein.“ (DVE-JC, Teil2-2, TN1, Z.

19-23)

Das Verstehenwollen der Anliegen und der Er-
wartungen von allen Beteiligten, ist fiir Jobcoa-
ches zentral. Hiermit schaffen sie Verbindungen
und férdern die Zusammenarbeit.

Schlussfolgerung: Jobcoaches verhalten
sich in der ersten Zeit im Betrieb eher vor-
sichtig. Sie priifen ihre Annahmen, Eindrii-
cke und ihr Wissen. Jede erklarte Absicht
kann eine Intervention sein, deren Auswir-
kungen am Anfang nicht einschatzbar sind.
Gleichzeitig lassen sie sich auf die Men-
schen der Arbeitsumgebung ein und verhal-
ten sich beinahe wie ihre Kolleg/innen. Bei
ausreichendem Verstandnis der Situation
gehen Jobcoaches dazu iiber, Veranderun-
gen anzuregen. Diese Orientierungsphase
im Betrieb bringt fiir Jobcoachinganbietende
die Herausforderung mit sich, die bestehen-
de Spannung auszuhalten und keine Sofort-
losungen erzwingen zu wollen.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

©® Wird das sensibel-vortastende Vorgehen
von Jobcoaches im Betrieb im Team der
Jobcoachinganbietenden verstanden und
unterstiitzt?

© Was kann dazu verleiten, zu friith mit Inter-
ventionen zu beginnen?

© Gibt es in der ersten Zeit im Betrieb neue Er-
kenntnisse, die eine grundlegende Bedeu-
tung fiir die Mainahme haben?

4.2 VERANDERUNGEN ANREGEN UND BEGLEITEN

Die Bedeutung von Zielen

An der Gestaltung von Zielen im Prozess ldsst
sich erkennen, wie sich stabilisierende und ver-
dnderbare Elemente im Prozess ergdnzen. Ge-
meinsam vereinbarte Ziele bewirken eine kons-
truktive Hinwendung auf einen zukiinftigen
Zustand und haben daher eine stabilisieren-
de Funktion innerhalb des Verdnderungspro-
zesses. Dies gilt vor allem fir die ibergeord-
neten Ziele der Forderung der Zusammenarbeit,

des sozialen Miteinanders und des Erhalts des
Arbeitsverhéltnisses.

Interviewerin: Gab es am Anfang so etwas wie
Zielvereinbarungen? Haben Sie dariiber ge-
sprochen, was sich dndern soll?

Arbeitgeberin: Ja, haben wir gemacht. Wir hat-
ten im Vorfeld dariiber gesprochen, wo wir hin-




wollen, wie wir uns das vorstellen, wie auch
die Frau Amarylli [Arbeitnehmerin mit Behin-
derung] sich das vorstellt. (R2 JC, Z. 142-147)

Der Weg dorthin ist anfangs nur skizzenhaft be-
kannt und wird erst im Laufe des Jobcoachings
deutlich. Operationalisierte und Gberpriifbare
Ziele lassen Zwischenschritte konkret vorstell-
bar werden und geben Sicherheit. Diese kurz-
fristigen Ziele sind mdglichst konkret und fallab-
hangig formuliert.

Wichtig ist dabei nicht unbedingt das exakte Ziel,
sondern den Prozess gemeinsam auszurichten.
Kurzfristige Ziele begriinden sich in der gemein-
samen Annahme, dass man auf dem gemein-
sam skizzierten Weg dem iibergeordneten Ziel
ndherkommen kann. Ziele sind vor allem wich-
tig, damit ein Prozess entsteht und Veranderung
deutlich wird. Im Prozess werden fiir jede/n Be-
teiligte/n Interventionen, Reaktionen, Verhalten,
Motivationen, Erfolge und Misserfolge und auch
damit verbundene Gefiihle wie Freude und Angs-
te erkennbar, da Jobcoaching”” innerhalb der di-
rekten betrieblichen Umgebung ein sichtba-
rer Prozess ist. Dadurch kénnen Wirkungen und
Wechselwirkungen mit unplanbaren Entwick-
lungen unabhdngig von den vereinbarten Zielen
entstehen.

Der Vorgesetzte in einem prospektiv erhobe-
nen Fall*? ist sich sicher, dass die dauerhafte Be-
schaftigung eines Mitarbeiters mit Behinderung
gelingen wird. Der Weg dahin ist ihm aber noch
unklar und er formuliert Zweifel, ob dieser eine
Leistung erreichen wird, die der von Kolleg/in-
nen ohne Behinderung entspricht. Gleichzeitig

nimmt er Erfolge war, die ihn in seiner grund-
satzlichen Haltung bestarken:

Vorgesetzter (erste Interviewerhebung): Das
Ziel wird erreicht werden, ndmlich in dem Sin-
ne, dass Herr Ahorn [Arbeitnehmer mit Behin-
derung] wieder fest fiir unser Unternehmen
arbeiten kann. [...] Aufgrund seiner Einschrdn-
kungen wird er () sicherlich noch sehr, sehr
lange brauchen, um ich sage mal wie ein nicht
gehandicapter Mitarbeiter die Arbeit machen
zu kdbnnen. Und da ist auch fiir mich persénlich
noch die Frage: Wird er das iberhaupt schaf-
fen? [...] Aber die Erfolge, die wir jetzt schon se-

hen, sind sehr, sehr gut. (P2-1, AG, Z.442-451)

Im gleichen Fall hat der Arbeitgeber zu einem
spdteren Zeitpunkt seine Ziele konkretisiert:

Vorgesetzter (dritte Interviewerhebung 8 Mo-
nate spdter): Ich sage es jetzt wieder ganz
platt: Kann ich ihn einfach arbeiten lassen?
Ohne dass ich mir jetzt grof3 Sorgen machen
muss: Da geht was schief. Das ist eigentlich
das wichtigste Ziel. Und wenn das alles passt
und dann wird er erstmal eine gewisse Zeijt
natiirlich auch eine ldngere Zeit in dem Be-
reich arbeiten, den er jetzt macht. (P2-3, AG, Z.

424-428)

In der Untersuchung des Falls ,,Amarylli“** wird
deutlich, das sich im Laufe eines Jobcoaching-
prozesses auch ganz neue Mdglichkeiten der
Beschaftigung aufzeigen konnen. Eine entschei-
dende Wendung in dem Verlauf erméglicht ihre
Beschaftigung im Reinigungsbereich anstatt
in der Wohngruppe, wo sie iiberfordert ist. Die

32 Die folgenden Zitate stammen aus dem Fall ,,Ahorn®. Die Interviews wurden prospektiv zum Verlauf eines Jobcoa-

chings in einer Versicherung erhoben. Interviewt wurden zu drei Zeitpunkten Arbeitnehmer, Vorgesetzter, Kollegin,

Schwerbehindertenvertretung, Jobcoach, IFD-Mitarbeiterin, Mitarbeiterin aus dem Integrationsamt.

33 Das Fallbeispiel ,Amarylli“ basiert auf einer retrospektiven Datenerhebung und -analyse zu einem Jobcoa-

chingprozess in einem Kinderheim. Erhoben wurden die Perspektiven der Arbeitnehmerin, Arbeitgeberin, Kollegin,

Jobcoachin, IFD-Mitarbeiterin und des Mitarbeiters aus dem Integrationsamt. Auch ,,4.4 Ein Fallbeispiel systemisch

betrachtet” auf Seite 43 basiert auf diesem Fallbeispiel.
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neuen Méglichkeiten des Stellenwechsels wer-
den dann in konkrete Handlungsschritte um-
gewandelt und mit Hilfe von gednderten Zielen
wieder verbindlich gemacht. Ziele sind also Ver-
einbarungen, die den Prozess Schritt-fiir-Schritt
begleiten, ein gangbarer Weg zeigt sich erst un-
terwegs. Urspriingliche Ziele kénnen dabei an
Bedeutung verlieren. Ein starres Festhalten an
den urspriinglichen Zielen wiirde eine Einen-
gung bedeuten, die den Erfolg eines Jobcoa-
chings gefahrden kann.

Weitere stabilisierende Elemente sind Zwischen-
auswertungen mit den Jobcoachingnehmenden
und -anbietenden. Diese Gesprachstermine fin-
den im Betrieb statt und werden meist schon
zu Beginn des Jobcoachings vereinbart, typi-
sche Zeitraume sind alle 2—3 Monate. Zwischen-
auswertungen dienen weniger der Uberpriifung
urspriinglicher Ziele, sondern eher einer Art
Bestandsaufnahme in der alle Ereignisse, Ein-
driicke und Einschdtzungen einflieBen und ein
Gesamtbild der jeweiligen Situation entsteht.

Sinnvolle Leitfragen fiir eine
Zwischenauswertung sind:

© Ist man in der Zwischenzeit dem iiberge-
ordneten Ziel, der Herstellung einer zufrie-
denstellenden Arbeitssituation, ein Stiick

ndhergekommen?

© Welche weiteren Moglichkeiten sind sichtbar
geworden?

©® Welche Entwicklungen sollten verstarkt
werden?

©® Was kann der nachste Schritt sein?

Schlussfolgerung: Ziele fokussieren die
Wahrnehmung von allen Beteiligten auf be-
stimmte Elemente des Prozesses. Dadurch
haben sie einen stabilisierenden Effekt fiir
den Verlauf. Damit der Prozess dynamisch
bleibt und neue Entwicklungen beriicksich-
tigt werden kdonnen, miissen Ziele flexibel
gehandhabt werden. Gegeniiber einer posi-
tiven Gesamtentwicklung kdonnen kurzfristi-
ge Ziele an Bedeutung verlieren. Zwischen-
auswertungen strukturieren den Prozess in
Abschnitte der Verdnderung und der Uber-
priifung. Die Bewertung von Ergebnissen
erfolgt durch alle Jobcoachingnehmenden.
Dynamische Prozesselemente haben Ein-
fluss auf die Art der Zusammenarbeit der
Jobcoachinganbietenden .

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Verfolgen die Jobcoachingnehmenden ge-
meinsame Ziele?

© Haben sich im Prozess neue Moglichkeiten
der Zusammenarbeit gezeigt, die mit neuen
Zielen konkretisiert werden sollten?

© Werden noch Ziele verfolgt, die keine Be-
deutung mehr haben, da auf ihrem Weg kei-
ne Verbesserung der der Leistungsfahigkeit
der Person mit Behinderung und/oder der
Zusammenarbeit moglich ist?

Lernprozesse planen und
Situationen nutzen

Jobcoaching?” hat geplante und zufallige, situa-
tive Anteile. Beide ermdglichen und beeinflus-
sen sich gegenseitig, siehe ,,5.3 Fallsteuerung“
auf Seite 54. Geplante und strukturierte An-
teile beziehen sich vor allem auf Lernprozesse
der Person mit Schwerbehinderung im Arbeits-
training. Arbeitsinhalte werden in erlernbare

34 vgl.,5.2 Zusammenarbeit im Team der Jobcoachinganbietenden* auf Seite 50




Teilschritte gegliedert, sorgféltig erklart, gezeigt
und wiederholt geiibt. Hilfsmittel, wie Checklis-
ten dienen als individuell angepasste und im
Arbeitsalltag abrufbare Strukturhilfen. Beispie-
le fiir gezieltes Arbeitstraining in den Interviews
waren: Kochtraining, Telefontraining, Verpa-
cken in der Produktion und {iben wiederkehren-
der Verwaltungsabldufe. Jobcoaches nennen
diesen methodischen Ansatz ,,das klassische
Arbeitstraining®.

Jobcoaches beziehen Arbeitgebende und Kol-
leg/innen zudem situativ in den Prozess ein.
Dies wird durch Begegnungen im Arbeitsalltag
moglich, in denen unmittelbar auf Ereignisse re-
agiert werden kann. So kdnnen neue Ideen di-
rekt an die Personen herangetragen werden,
die sie auch umsetzen kénnen. Hier ein kleines
Beispiel:

Jobcoachin: ,Man muss ja eigentlich immer
wach sein. Es passieren ja auch unbeabsich-
tigte Interventionen. Ich erinnere mich so an
einen Fall in einem Amt, wo es einen Amtsleiter
gab, der von seiner Ebene sehr hoch war, der
einzige mit nem roten Teppich und Doppeltiir
und einem Klient, der immer sagte, ,ich wiirde
gerne noch mehr Aufgaben iibernehmen‘und
hatte schon diverse Vorschlidge gemacht, zum
Beispiel unten das Aktenarchiv sauber zu ma-
chen, weil das total staubig war, und da bin ich
mit dem durchs Aktenarchiv und bin hinterher
noch mal bei dem Amtsleiter vorbei und habe
richtig dicke Fufispuren auf dem roten Teppich
hinterlassen. Und hab das gemerkt, und hab
gedacht, oh, und der sagte, das macht nichts,
das macht die Sekretdrin gleich weg. Und da
hab ich gesagt, und da sieht man mal, es ist
wirklich staubig da unten. [...] Er [der Mitarbei-
ter mit Schwerbehinderung] konnte den Aufga-
benbereich dann tatsdchlich letztendlich iiber-
nehmen. Das war natiirlich nur ein sehr kleiner
Anteil, aber ihm hatte vorher niemand zuge-
hort, und nur dadurch, dass ich da eben mit
schmutzigen Schuhen iiber den Teppich ge-

laufen bin und das gemerkt habe, und noch-
mal aufgreifen konnte, ist ganz viel passiert.“
(DVE-JC Teil2-2, TN3, Z. 26—43)

Schlussfolgerung: Neben ihrem geplanten
Vorgehen nutzen Jobcoaches sich anbieten-
de Situationen im Arbeitsalltag, um den Job-
coachingprozess weiterzuentwickeln. Sie
jonglieren mit Nahe und Distanz zu den Be-
teiligten. Der Arbeitsansatz, die Suche nach
Moglichkeiten der Zusammenarbeit, be-

wahrt vor Parteinahme und allzu engen per-
sonlichen Arbeitsbiindnissen. Durch die Po-
sition inmitten des betrieblichen Systems
und durch ein situationssensibles Vorge-
hen konnen Jobcoaches die Personen errei-
chen, die im Arbeitsalltag zusammenarbei-
ten miissen.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Gibtes neue Situationen, die im Jobcoaching
genutzt werden kdnnen oder nachbespro-
chen werden sollten?

© Sindalle relevanten Personen in den Prozess
einbezogen?

© Sollten bestimmte Personen gezielt ange-
sprochen werden?

Ressourcen finden und Neues
entstehen lassen

Vor Beginn des Jobcoachings berichten Arbeitge-
bende und Arbeitnehmende oft ausfiihrlich von
ihren Problemen. Meist haben sie auch eine Vor-
stellung von einer moglichen Losung.

Interviewerin: ,,Was waren weitere Wiinsche
[der Arbeitgeberin]?“

Jobcoachin: ,,Also das Kochen so umzusetzen,
dass die Qualitdt passt und alle Kinder zufrie-
den sind und kein Chaos in der Kiiche herrscht.
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Mehr Selbststindigkeit beim Erledigen der

gaben. [...] Also, Mittagessen sollte es IMMER
um zwdlf geben. Ganz wichtig, zwélf Uhr. Nicht
vor zwolf, nicht nach zwélf, um Punkt zwdlf. Ein
anderer Punkt war, die Kiiche sollte aufge-
rdumt sein um eins. Einkaufen darf man nicht
vor zwei. Ja, also es gab so bestimmte auch
zeitliche Strukturen®, (R2 JC, 263—276)

Die im Laufe des Jobcoachingprozesses entstan-
denen Integrationslésungen haben allerdings
nicht immer etwas mit den urspriinglichen Vor-
stellungen der Jobcoachingnehmenden zu tun.*
Dies hdngt mit dem ressourcenorientierten Vor-
gehen von Jobcoaches zusammen , die sich we-
niger mit dem Problem beschdaftigen, sondern
Lésungen auf anderen Ebenen suchen:

Jobcoach: ,,Das Problem, mit dem will ich
mich gar nicht beschdftigen. Ich will méglichst
schnell ne Verdnderung haben, ne positive
Verdnderung. Ich hab schon Fille gehabt, da
haben wir uns liberhaupt nicht mit der Verhal-
tensebene beschiiftigt [obwohl hier die Prob-
lemschilderung war]. Da haben wir in einer an-
deren Ecke was gemacht, das hat funktioniert,
und dann hat keiner mehr (iber das Verhalten
gesprochen. Da war irgendwie das Problem
auf einmal weg oder spielte zumindest keine
Rolle mehr.“ (DVE-JC Teil 1-2, TN1, Z.14-19)

Problemschilderungen werden von Jobcoa-
ches eher distanziert betrachtet und auf ihren
moglichen Informationsgehalt fiir eine Losung
untersucht:

Jobcoach: ,,Und [auf] diesen Wunsch, der da
drin steckt in dem Problem, da tue ich mei-
ne Antenne hin und die ziehe ich mir [dahin],
wo ich ne Chance fiir den Losungsraum sehe.
Und dann gucke ich, gibt es da irgendwie auch
noch so ein Problem, was der Klient vielleicht

Aufgaben. [...] Es gab auch bestimmte Zeitvor-

beschreibt, was auch dazu passt, [...] und da
bildet sich dann eine Losungsidee, und das ist
doch eigentlich meine Antenne. Und dafiir sind
Probleme super. Da erzdhlen mir die Leute viel,
und das [...] fdllt den Leuten leicht.“ (DVE-/C
Teil 1-2, TN4 Z.33-42)

Typischerweise liegen Ressourcen in den Per-
sonen der Jobcoachingnehmenden, sie kdnnen
aber auch personenunabhdngig sein, wie z.B.
Tatigkeiten, die fiir Arbeitnehmer/in mit Beein-
trachtigung geeignet sind, bislang aber nicht als
solche wahrgenommen wurden.

Schlussfolgerung: Jobcoaches suchen ge-
zielt nach Veranderungsmoglichkeiten, die
sie unabhdngig von den geschilderten Prob-
lemen entdecken. Aus den Problemschilde-
rungen der Arbeitgebenden, der Arbeitneh-
menden und der Kolleg/innen wird versucht,
Ideen zu entwickeln, die fiir alle Beteiligten
einen tragfahigen Zustand/eine nachhalti-
ge Perspektive bilden konnen. Dabei begeg-
nen Jobcoaches den Beteiligten nicht nur in
deren betrieblicher Funktion, sondern auch
auf menschlicher Ebene. Das erleichtert es,
Verbindungen zu schaffen und bringt ein
demokratisches Element in hierarchische
Strukturen.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Welche neuen Lsungsideen sind
entstanden?

© Bestehen in dem Fall Probleme, die ihre
Wahrnehmung so einengen, dass sie ihren
Blick fiir Neues verlieren?

© Konnen sie ihre Vorstellung weiten und ein-
fach mal ,,rumspinnen®“? Wie sdhe eine ein-
fache Losung aus?
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4.3 EINEN ABSCHLUSS FINDEN

Nachhaltig zu wirken und die Situation be-
ruhigt verlassen zu kdnnen scheint fiir Job-
coachinganbietende ein zentraler Anspruch
zu sein. Uber die Beendigung einer Jobcoa-
chingmaBnahme wird zwischen den Jobcoa-
chinganbietenden gesprochen und zusammen
mit den Jobcoachingnehmenden entschieden.
Das Kriterium fiir einen Abschluss ist, dass das
Arbeitsverhdltnis auch ohne Jobcoach stabil
erscheint:

Interviewer: ,,Wie kam es da zum Ende des
Jobcoachings?

Integrationsamt: Hm, Frau Begonia [die Job-
coachin] teilte mit: ,So, es ist jetzt gut. Die Auf-
gaben sind gut iiberarbeitet, gut eingearbeitet.
Frau Amarylli [die Arbeitnehmerin mit Behin-
derung] kommt zurecht, ist selbststdndig.‘ Es
braucht Unterstiitzung, stellte sich heraus,
wenn im Privaten Umbriiche sind.“ (R2, INA, Z.
611-616)

In diesem Beispiel wurde die weiterhin not-
wendige Unterstiitzung im privaten Bereich
im Abschlussgesprdch vereinbart und vom IFD
geleistet.

Stabilisierend wirkt sich beispielsweise der Er-
werb umfangreicher Lernstrategien fiir Arbeit-
nehmende mit Behinderung aus. In dem wei-
ter oben eingefiihrten prospektiven Fall ,,Ahorn“
zeigte sich, dass das ,Lernen, wie man lernt“
dem Arbeitnehmer dazu verholfen hat, zuneh-
mend selbstandiger zurecht zu kommen. Bezugs-
personen im Betrieb, die die weitere Begleitung
tibernehmen, kénnen negative Entwicklungen
rechtzeitig erkennen und gegensteuern. Eine ex-
terne Betreuung durch einen Integrationsfach-
dienst kann allen Beteiligten nach Beendigung
der MaBBnahme zusatzliche Sicherheit geben.

Die Dauer von Jobcoachingprozessen sollte al-
lerdings flexibel gehandhabt werden, da persdn-

liche Entwicklungsprozesse Zeit brauchen, wor-
auf eine Jobcoachin ausdriicklich hinweist:

Jobcoachin: ,,/ch hatte halt auch viel Zeit, das
hat es mir einfach gemacht. Ich denke, hditte
ich weniger Zeit gehabt und hdtte ich da mehr
Druck aufbauen miissen, am Anfang bei Frau
Dahlia [der Arbeitgeberin], die selber so un-
ter Stress war, hdtte das Ganze nicht funktio-
niert. Also, die Zeit, die hat mir zugespielt. Da-
durch musste ich keinen Druck aufbauen, sie
hatten Zeit, die Sachen zu (iberdenken.“ (Rz2, JC,
Z.1191-1196)

Dieses Jobcoaching®” hat insgesamt liber ein
Jahr gedauert. Normalerweise werden gegen
Ende die Stunden im Betrieb deutlich reduziert,
so dass eine ldangere Prozessdauer keine héhe-
ren Kosten bedeuten muss. In dieser Zeit kénnen
alle Beteiligten die Moglichkeit nutzen, Erfah-
rungen mit der neuen Situation zu machen und
im Bedarfsfall auf den Jobcoach / die Jobcoachin
zurickkommen. So gelingt es, sich schrittweise
an die neue Situation zu gewéhnen und die im
Jobcoaching neu erarbeiteten Routinen und Ab-
ldufe einzuiiben.

Vorzeitiger Ausstieg

Ein Sonderfall und eher untypisch fiir einen Ab-
schluss ist der Abbruch eines Jobcoachings. Ein
derartiges vorzeitiges Beenden kann zum Nach-
teil der Arbeitnehmenden ausgelegt werden, als
Kiindigungsgrund dienen und den Arbeitsplatz-
verlust bedeuten. Das gilt auch dann, wenn der
Grund fiir den Abbruch nicht auf Seiten der Ar-
beitnehmenden lag. Da Jobcoaching”” aber als
Qualifizierungsmafinahme fiir Arbeitnehmende
gilt, wird diesen auch das Ergebnis zugeschrie-
ben. Dieses Problem ist auf eine rechtliche Un-
schdrfe in der Bewilligung zuriickzufiihren und
wird in Kap. 5.2 ndher erldutert.
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Man kann versuchen, einem vorzeitigen Ab-
bruch praventiv iiber die Fallauswahl zuvor zu
kommen. Die Fallauswahl ist jedoch aus den ge-
schilderten Griinden wenig verlasslich. Falls Job-
coaching® nicht mehr der Arbeitsplatzsicherung
dient, sollten Mdglichkeiten fiir einen geplan-
ten Ausstieg gefunden werden. Eventuell sind
andere Unterstiitzungsmafinahmen angezeigt.
Eine generelle Losung kann es aber kaum geben.
Eine Reflexion innerhalb des Teams der Jobcoa-
chinganbietenden erscheint in diesen Fallen
dringend notwendig.

Schlussfolgerung: Jobcoaches versuchen
von Anfang an, die relevanten Personen im
Betrieb in den Prozess einzubeziehen. Uber-
raschende Zielverfehlungen am Ende sind
daher unwahrscheinlich. Mit Strategien wie
eine schrittweise Stundenreduzierung wird
der Abschluss vorbereitet. Da Jobcoaches
im Team arbeiten, erweitern sich die Mog-
lichkeiten iliber das Jobcoaching”® hinaus.
Eine betriebsinterne oder externe Betreu-
ung kann im Anschluss an das Jobcoaching
unterstiitzen, falls es zu erneuten Proble-
men kommen sollte. Falls sich ein ungeplan-
ter Abbruch eines Jobcoachings abzeichnet,
konnen im Team Losungsmoglichkeiten ge-
funden werden.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Wird es Zeit sich auf einen Abschluss
vorzubereiten?

© Wenn das Jobcoaching jetzt beendet werden
wiirde, welche offenen Fragen verblieben?

©® Wie kann man diesen offenen Fragen
begegnen?



4.4 EIN FALLBEISPIEL SYSTEMISCH BETRACHTET

Der Prozess des Jobcoachings in der Arbeits-
platzsicherung lasst sich auch als Transforma-
tionsprozess von einem leidvollen, aber mogli-
cherweise lange stabilen in einen neuen, fiir die
Beteiligten tragfahigen Zustand beschreiben.
Eine systemtheoretische Erklarung von Stabili-
tatin sozialen Systemen besteht darin, diese als
sich gegenseitig bedingende Riickkopplung von
Verhalten der beteiligten Personen zu erkldren.
Die Transformation von einem stabilen Zustand
in einen anderen wird hier an Hand eines Fallbei-
spiels nachvollzogen®.

Die Situation der Arbeitnehmerin mit Behinde-
rung in ihrem Team ist vor dem Jobcoaching ei-
nige Zeit stabil. In den Aussagen der Beteiligten
wird deutlich, dass die Problembeschreibung
der Kollegin und die Selbstbeschreibung der Ar-
beitnehmerin mit Behinderung sich gegenseitig
bestdtigen.

Arbeitnehmerin: ,,ich [bin] durch die Behinde-
rung nicht so fitin Sachen, gerade im Kochen.“
(R2, AN, Z.6-7)

Kollegin: ,,wir hatten sie halt bei uns unten im
Wohnbereich so ein bisschen unter unsere Fit-

tiche genommen, weil sie ja doch nicht sehr
selbststidndig arbeiten kann, und da waren
alle quasi mehr oder weniger Mentoren“ (R2,
Kol, Z.7-10)

Die Mitarbeiterin mit Behinderung sagt von sich,
dass sie Hilfe braucht. Diese wird ihr von den
Kolleginnen gegeben. Was bei der Mitarbeite-
rin wiederum das Gefiihl verstarkt, Hilfe zu be-
notigen. Dieser Zustand bleibt stabil, ldsst sich
jedoch nicht lange aufrechterhalten, da die Be-
lastung fiur die Kolleginnen zu grof3 wird. Die
Aussage der Arbeitgeberin macht das deutlich:

Arbeitgeberin: ,,Also die Mitarbeiterin hat ja
schon eine Weile bei uns gearbeitet. Und hat
sich haltim Laufe der Zeit herausgestellt, dass
wir als Haus die Unterstiitzung, die die Mitar-
beiterin gebraucht hdtte, einfach nicht geben
konnten, ja? Also, das ist zu zeitintensiv, zu vie-
le Wiederholungen, also wir sind da wirklich
an unsere Grenzen gestofien. [...] Und waren
wirklich so weit, dass wir schon die Kiindigung
ausgesprochen haben“ (R2, AG, Z. 6-14)

In einer durch Riickkopplungsschleifen geprag-
ten Situation bestdtigen sich Sichtweisen und

3/\

Ich bin nicht
so fit in Sachen

1

Ich brauche Hilfe

Sie kann nicht
selbststdndig arbeiten

}

Wir miissen sie unter
unsere Fittiche nehmen

_

Abbildung 6: Eine sich selbst stabilisierende Riickkopplungsschleife

36 Zum Fall ,Amarylli“ siehe ,FuBnote 33“ auf Seite 37 in diesem Kapitel.
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Verhalten der Beteiligten immer wieder gegen-
seitig. Daher werden Abweichungen und Aus-
nahmen weder von den Kolleginnen noch von
der Mitarbeiterin selbst wahrgenommen. Dies
wird oft als ,,Betriebsblindheit” bezeichnet und
kann auch in diesem Fall so verstanden werden.
Als die Jobcoachin in den Betrieb kommt, die ja
weder die Situation, noch die Personen vorab
gekannt hat, wird ihr schnell deutlich, dass die
Mitarbeiterin nicht immer auf Hilfe angewiesen
ist. Im Gegenteil, bestimmte Tatigkeiten konnte
sie sogar besser als andere:

Jobcoachin: ,,es war sehr schnell festzustellen,
dass Frau Amarylli [die Mitarbeiterin mit Behin-
derung] sehr gut einkaufen konnte und auch
alles vollstindig einkaufen konnte und, dass
es hdufig ihre Kollegen waren [...] Wir muss-
ten immer nochmal hoch und etwas nachkau-
fen. War Frau Amarylli aber den Tag vorher da,
mussten wir nicht nochmal hoch, weil sie es
geschafft hat, tatsdchlich auch alles einzukau-
fen*“(Rz, JC, Z.393-396)

Frau Begonia, die Jobcoachin, steigt selbst in
den Arbeitsprozess ein, arbeitet eng mit Frau
Amarylli zusammen und bestdrkt sie in ihren
Fahigkeiten.

3/\

Ich schaff das,
trotzt Behinderung.

1

Ich lerne dazu

Jobcoachin: ,,Also die ersten Termine mit Frau
Amarylli im Kochen, die waren sehr schweif3-
treibend (lacht). [...] Sie war dann noch recht
zappelig, also ich bin da schon ganz schén ge-
sprungen in der Kiiche und habe auch am An-
fang sehr, sehr viel iibernommen, dass das Es-
sen dann tatsdchlich auf dem Tisch gestanden

hat.“ (R2, JC, Z.492-499)

Jobcoachin: ,,ich habe Frau Amarylli in ihren
Fdhigkeiten erst mal bestdrkt. Gerade die, die
da waren, das sind ja ganz tolle Sachen.“ (R2,
JC, Z.418—419)

Die Arbeitnehmerin nimmt die Veranderung so
war:

Arbeitnehmerin: ,,bevor die Frau Begonia kam.
Da haben sie [die Kolleginnen] schon gesagt:
,Hm, das wird nichts‘ und dann kamen wir auf
das Thema Jobcoach. Und dann hat es auch
irgendwann relativ gut funktioniert“ (R2, AN,

Z.392-394)

Parallel entwickelt die Jobcoachin eine Arbeits-
beziehung zur Arbeitgeberin. Sie versucht auch
deren Perspektive nachzuvollziehen:

Jobcoachin: ,Die Heimleitung, Frau Dahlia,
war noch nicht so lange im Einsatz dort, die ist

Jobcoach/in

Ich bestérke sie, in dem
was sie kann.

}

Sie war sehr lernbereit,
wollte wirklich.

-

Abbildung 7: Ein neuer Kreislauf, der Entwicklung erméglicht



neu gekommen. Sie hat das Amt von jemand
anderen iibernommen. Das war sehr schwierig
fiir sie auch, weil es nicht nur in dieser Grup-
pe (....) nicht so nach Vorschrift lief. Das sagte
sie dann auch ganz offen und ehrlich, dass sie
da selber Probleme hatte. Also, sie war auch
mit dem Nervenkostiim stellenweise sehr an-
gekratzt. (....) Ja. Haben wir dann driiber ge-
sprochen. Ich habe ihr einfach dargestellt, wie
es aussieht und klar, da kann sie ja nichts fiir.
Wenn sie das iibernimmt und sie muss ja auch
erst mal einen Uberblick verschaffen.“ (Rz2, JC,

Z.437-445)

Die Arbeitgeberin driickt es so aus:

Arbeitgeberin: ,Also eine Krise war halt wirk-
lich, als wir diese Kiindigung aussprechen
wollten, bevor das Jobcoaching angefangen
hat, ne? Also das war wirklich, das ging auch
an mir nicht so spurlos vorbei, weil letzten En-
des / Man gibt jemandem eine Chance und
dann muss einer dastehen und muss sagen:
,Boah ne, so geht es nicht.*Ja? Also das war fiir
mich schwierig.“ (R2, AG, Z.233-245)

In ihrem Vorgehen ist die Jobcoachin sehr
behutsam:

Jobcoachin: ,,Wir haben dann eine gute Ebene
gefunden. Ist natiirlich fiir mich auch nicht so

Arbeit-
geber/in

Ich lerne auch von
der Jobcoaching

1

Ich fiihle mich in einer
schwierigen Situation
verstanden und
unterstiitzt.

einfach dann hinzugehen und zu sagen: ,Hier
lduft es vielleicht nicht so ganz rund.‘ Also, es
ist ja tatsdchlich schwierig einfach diese Un-
gerechtigkeiten [...] zu kommunizieren. Also
Ungerechtigkeiten, die sie sehen. [...] Ja, ich
denke, ich habe / Ja, also auf jeden Fall wert-
schdtzend. Ich habe keine Bedingungen da-
ran gekndpft, ich habe kein ,Ich muss®, ,Sie
miissen’, ,Das muss sofort‘, sondern darge-
stellt, dass es dort Schwierigkeiten gibt und
was mir aufgefallen ist. Und dass das die Ar-
beit von Frau Amarylli auch erschwert.“ (R2, JC,
Z.460-481)

Dies wird von der Arbeitgeberin wiederum sehr
positiv aufgenommen. Auch sie lernt von der
Jobcoachin:

Arbeitgeberin: ,,/ch muss aber wirklich sagen,
die Mitarbeiterin, die das Jobcoaching ge-
macht hat, [...] die war wirklich toll. Also die
hat auch mir nochmal, also wir waren im stdn-
digen Austausch und Kontakt, auch mir noch-
mal gezeigt, dass man halt einfach Sachen
vielleicht auch nochmal anders darlegen muss
oder nochmal anders erkldren muss.... [Es] war
eine totale Win-Win-Situation. Wir haben nicht
nur fachlich super Mitarbeiter, sondern wir ha-
ben auch ein bisschen eingeschrédnkte Mitar-
beiter, das merkt man halt einfach auch, ne?

Und auch fiir die war das letztendlich ein Zu-

Jobcoach/in

Ich hére ihr zu und
versuche sie zu verstehen.

)

In meiner Riickmeldung bin
ich vorsichtig und
wertschiatzend.

~_

Abbildung 8: Beziehung zwischen Jobcoachin und Arbeitgeberin
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gewinn, weil man da einfach auch wusste, zum
Beispiel dann, wie man ein bisschen anders
mit denen umgehen kann, ja? Und das anders
darlegen kann. Also es war auch fiir uns in der
Hinsicht ein Gewinn, dass ich dadurch auch
lernen konnte und das auch wirklich mit inte-
grieren konnte.“ (R2, AG, Z.31-54)

Im letzten Schritt werden von der Jobcoachin
neue Moglichkeiten der Zusammenarbeit zwi-
schen der Arbeitgeberin und der Arbeitnehmerin
mit Behinderung angeregt, die zu Anfang nicht
maoglich waren. Ein zufillig freiwerdender Ar-
beitsplatz im Reinigungsdienst zeigt eine Chan-
ce auf, die nach gemeinsamer Beratung schnell
ergriffen wird. Hier spielt eine entscheidende
Rolle, dass sich das Bild der Arbeitgeberin von
ihrer Mitarbeiterin bereits gedndert hatte:

Arbeitgeberin: Und ich sage mal so, nach der
Hdlfte der Zeit hatten wir schon gemerkt: Okay,
jetzt geht es. Und (.) also, sonst hdtte ich ihr ja
auch das nicht vorgeschlagen mit dem Reini-
gungsdienst. Dass sie dann da mit rein geht.
Wenn ich nicht das Gefiihl gehabt hditte, dass
sie das schaffen wiirde, hdtte ich ihr niemals
den Job angeboten. Das war halt so fiir mich:
,Hey, ich sehe, es passiert was. Sie kann, sie
braucht halt einfach nur die Zeit und die inten-
sivere Betreuung am Anfang und dann schafft
sie das.*, (R2, AG, Z. 491-501)

3/\

Ich arbeite
selbststandig.

1

Wenn ich etwas falsch mache,
andere ich das.

An diesem neuen Arbeitsplatz wird zur Einarbei-
tung ein weiteres Jobcoaching”” durchgefiihrt,
das zur allgemeinen Zufriedenheit abgeschlos-
sen wird.

Fiir die Arbeitgeberin ist es ein wesentliches Er-
gebnis des Jobcoachings, eine neue Kommuni-
kationsbasis mit ihrer Mitarbeiterin gefunden zu
haben:

Arbeitgeberin iiber den Beginn: ,,Also [am An-
fang] da habe ich schon 6fter mal einfach den
Mund gehalten, weil, das waren so viele Din-
ge, die einfach nicht gepasst haben. Da wdire
ich aus dem Kritisieren gar nicht mehr rausge-
kommen. Und das ist ja auch total demotivie-
rend, ja? Also wenn das nicht lduft, das nicht
lduft, das nicht lduft und ich immer nur komme
und sage: ,Boah, das lduft doof, das ist nicht
gut, das ist nicht gut.‘ Das ist ja auch total de-
motivierend.“ (R2, AG, Z.376-382)

Arbeitgeberin iiber den Abschluss: ,Also ich
kann ihr [heute] schon alles sagen, was ar-
beitstechnisch auch auf sie zugeht oder auch,
ich meine, wenn es so Sommer ist und so heif3
ist, bin ich dann auch schon mal zu ihr hin,
sage ich: ,Frau Amarylli, Sie wissen: T-Shirts

nur einmal tragen und dann waschen’, ne?

@)
(@n)

geber/in

Sie ist viel selbstsicherer
geworden. Das ist gut.

}

Ich kann sie normal
behandeln und ehrliche
Riickmeldung geben.

-

Abbildung 9: AbschlieBender, erneut stabiler Zustand ohne Jobcoachin
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[...] Heikles Thema, ganz heikel. Und sie hat es ak-
zeptiert und sie setzt es dann auch um. (R2, AG,

2.336-345)

In diesem Fall haben sich drei zentrale, anfangs
nicht erkennbare Ressourcen ergeben: Aufierhalb
des Arbeitskontextes drangt die Arbeitnehmerin mit
grofBer Kraft danach, ein vom Elternhaus selbstdn-
diges Leben zu fiihren und dort auszuziehen. Der
Erhalt ihres Arbeitsplatzes ist ihr daher sehr wich-
tig und sie nimmt das Lernangebot der Jobcoachin
gerne an. Die Arbeitgeberin, die sich anfangs skep-
tisch gegeniiber dem Jobcoaching gezeigt hatte,
entdeckt wahrend des Jobcoachingprozesses die
Ressourcen ihrer Mitarbeiterin und sucht nach ei-
ner Lésung, den Arbeitsplatz zu erhalten. Ein Zufall,
das Freiwerden eines Arbeitsplatzes in einem ande-
ren Bereich, entpuppt sich als Chance, dessen Lo-
sungspotential ohne die Vorgeschichte im Jobcoa-
ching jedoch nicht erkannt worden waére.

Hierzu eine kurze systemtheoretische Einordung:

© Eine stabile Ordnung, auf die ein Prozess hin-
auslduft, wird systemtheoretisch als Attraktor
bezeichnet®”. Kennzeichnend fiir einen Attrak-
tor in sozialen Systemen sind Riickkopplungs-
schleifen, in denen die Beteiligten ihre Sichtwei-
sen und ihrVerhalten immer wieder gegenseitig
bestdtigen. Dadurch ist ihre Wahrnehmung ein-
geschrankt und Ausnahmen werden nicht wahr-
genommen. Diese Ausnahmen kdnnen jedoch
Ressourcen andeuten und lenken den Blick auf
andere Seiten der Personen. Ausnahmen wer-
den von Personen leichter wahrgenommen, die
nicht Teil der Riickkopplungsschleife sind.

37 Siehe hierzu Kriz (2017) Seite 98
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5. DAS TEAM DER JOBCOACHINGANBIETENDEN

In diesem Kapitel gehen wir der Frage nach, wer von professioneller Seite was im Job-

coaching tut und welche Modelle der Zusammenarbeit sich auf der Basis unserer Stu-

dien zusammenfassen lassen. Zu den komplexen Steuerungsmechanismen im Jobcoa-

ching haben wir ein Modell entworfen.

5.1 AUFGABENVERTEILUNG

Die in einem Jobcoaching?” anfallenden Aufga-
ben werden von mehreren Personen / Institu-
tionen Gbernommen, die eng zusammenarbei-
ten. Hier eine Zusammenstellung von Aufgaben,

Fest iiber-
Aufgaben zuge- nimmt
ordnet meistens
Die Idee fiir Jobcoa- .
ching*® entwickeln nein IFD, 5BV
Jobcoaching”® bei Arbeit-
gebenden und Arbeit- nein IFD, SBV
nehmenden vorstellen
Du.e E|gnu?g von Jobcoa- nein IFD, JC
ching?® priifen
D.|e A.ntragstellung nein IFD, LT, JC
einleiten
Jobco':':lch/m suchen und nein IFD, LT
auswdhlen
Jobcoaching”” planen nein JC

die sich im Laufe des Jobcoachingprozesses er-
geben. Die Tabelle gibt keine Reihenfolge der
Aufgabenbearbeitung vor, diese ist fall- und
strukturabhangig.

Voraussetzung

Feldzugang, Kenntnis der moglichen Manah-
men, Kenntnis von Jobcoaching”®, seinen M&g-
lichkeiten und seinen Bedingungen

Kenntnis von Jobcoaching”” und den regiona-
len Strukturen, gute Kenntnis der Situation
und vertrauensvoller Kontakt zu den potentiel-
len Jobcoachingnehmenden

Genauere Kenntnis von Jobcoaching?’, rele-
vante Informationen erheben kénnen (vgl.
Initiierungsphase)

Kenntnis der Verwaltungsablaufe

Genauere Kenntnis von Jobcoaching”®, den An-
forderungen des Betriebes und dem/r Abeit-
nehmenden mit Behinderung

Genauere Kenntnis von Jobcoaching”®, Fall-
kenntnis, relevante Informationen in Be-
zug auf Jobcoaching bewerten kénnen (vgl.
Initiierungsphase)

38 Wenn Fachdienst fiir Jobcoaching”” vorhanden



Fest iiber-
Aufgaben zuge- nimmt
ordnet meistens

Planunﬁg fachlich nein LT IFD
beurteilen

Konditionen / Rahmen-
bedingungen festlegen,

LT
Antrag bewilligen und -
Jobcoach beauftragen
(Ziel-) Vereinbarung tiber
Jobcoaching”” mit den ) e
Beteiligten im Betrieb J
schlief}en
Jobcoaching”? .
durchfiihren ja Ic
Jobcoac“hes im Yorgehen . LT, IFD,
unterstiitzen, Riicken nein
. SBV

freihalten
Zusatzliche MaBnah-
men organisieren / nein IFD, SBV
durchfiihren
Zwischen- und Ab-
schlussberichte ja JC
schreiben
Auswertungsgesprache nein JC, IFD,
im Betrieb SBV, (LT)
v .

erlauf + E‘rgebnls ia It
dokumentieren
Folgemaﬁn.ah- ‘ IFD, SBV,
men organisieren/ nein T

durchfiihren

Fallreflexion mit

Jobcoach/in nein IFD, LT3®

Tabelle 3: Aufgaben von Jobcoachinganbietenden

Die Aufgaben lassen sich grob in drei Be-
reiche gliedern: Finanzierung und Struk-

tursetzung (Leistungstrdger), fachliche

Einbettung in ein Gesamtangebot (Integrations-

Voraussetzung

Genauere Kenntnis von Jobcoaching?’

Fachlichkeit in der Priifung des Antrags,

der Planung, der Mittelverwendung, Fest-
legung der Jobcoaches, Vertragsgestal-

tung, Koordination mit anderen Manahmen,
Entscheidungsmacht

Genauere Kenntnis von Jobcoaching”’, Fall-
kenntnis, Zielvereinbarung und Durchfiihrung
sollte in einer Hand liegen

Berufliche Fachkompetenz

Genaue Fallkenntnis und Kenntnis der Arbeit
der Jobcoaches, Vertrauen in ihre Person und
Fachlichkeit

Kenntnis von Jobcoaching””, den regionalen
Versorgungsstrukturen und vom Fall

Genaue Kenntnis tiber Fallverlauf

Genaue Kenntnis tiber Fallverlauf

Fachkompetenz in der Erstellung der Doku-
mentation und deren Verwendung, Vorgaben
des LT, genaue Kenntnis {iber Fallverlauf

Genauere Fallkenntnis und der regionalen
Strukturen; breite Kenntnis der moglichen
Mafinahmen und deren Koordination

Wertschatzender Umgang, Vertrauen, gleiches
Verstandnis von Jobcoaching””

fachdienste) und die Durchfiihrung am Arbeits-

platz (Jobcoaches). Es ist eine Herausforderung
fiir Jobcoachinganbietende, die Aufgaben so zu

koordinieren, dass ein stimmiges und nachvoll-
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ziehbares Gesamtangebot fiir zukiinftige Jobcoa-
chingnehmende entsteht.

Dabei wird die gegenseitige
Angewiesenheit deutlich:

O Integrationsfachdienste, die Jobcoaching?®
vorschlagen, verbiirgen sich damit gegen-
iber Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden,
dass Jobcoaches ihre Tatigkeit im Sinne der
Jobcoachingnehmenden wahrnehmen, ver-
trauensvoll mit Informationen aus dem Be-
trieb umgehen und dort keinen Schaden
anrichten. Sie haben Arbeitsaufwand und
zusdtzliche Termine, die sie nur iberneh-
men, wenn sie von dem Angebot iberzeugt
sind.

© Jobcoaches sind darauf angewiesen, dass
Falle ausgesucht werden, die sich fiir Job-
coaching?” eignen und dass der Rahmen
vom Leistungstrager passend gesetzt wird.
Versteckte Auftrage, ganz gleich ob von Ar-
beitgebendenseite (,bestdtige uns, das er/
sie hier nicht arbeiten kann*) oder von Per-
sonen aus dem Team der Jobcoachingan-
bietenden (,,sag uns, was dort genau los ist,
wir brauchen das fiir die eigene Arbeit“) kon-
nen ihre Tatigkeit erheblich behindern.

© Leistungstridger verantworten ein Angebot,
das in seiner Wirkung nur schwer einschatz-
bar ist, wenn damit noch keine Erfahrun-

gen bestehen. Anders als bei MaBnahmen,
die bestimmten Beeintrachtigungen® zu-
zuordnen sind und damit Indikation sowie
Entscheidung vereinfachen, muss dies bei
Jobcoaching®” neu verstanden und definiert
werden.

Schlussfolgerung: Jobcoaching”” wird erst
durch aufeinander abgestimmte Einzelauf-
gaben ein sinnvolles Angebot. Diese Ab-
stimmung kann aufwendig sein. Jobcoa-
chinganbietende miissen sich in hohem

Mafle aufeinander verlassen kdnnen und
bereit sein, Neues auszuprobieren. Dies
unterstreicht den Teamcharakter ihrer
Zusammenarbeit.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Wie sind die Aufgaben zur Durchfiihrung von

Jobcoaching in ihrer Region / ihren Struktu-
ren verteilt?

© Erscheint diese Verteilung sinnvoll, was soll-

te tiberdacht werden?

© Wenn sie ein Angebot neu aufbauen, nach

welchen Kriterien wiirden sie die Aufgaben
verteilen?

5.2 ZUSAMMENARBEIT IM TEAM DER JOBCOACHINGANBIETENDEN

Die Arbeitsweise der Teams

In den Interviews gibt es viele Hinweise auf eine
gut funktionierende Zusammenarbeit der Job-
coachinganbietenden. Meistens erfolgt der Aus-
tausch jedoch jeweils zwischen zwei Personen,
eine formale Konstituierung als Team findet

nicht statt. Wir sprechen trotzdem von einem
,leam* oder ,,Projektteam®, da dies die Arbeits-
weise der Jobcoachinganbietenden am besten
kennzeichnet.

In der Initiierungsphase wird das jeweilige, fall-
bezogene Projektteam zusammengestellt, das

39 Jobcoaching wird bei allen Beeintrachtigungsarten eingesetzt. Vgl. JADE-Arbeitspaket 1, Bestandsaufnahme, Teil 1



Jobcoaching?® initiiert und durchfiihrt. Es zei-
gen sich unterschiedliche Varianten der Zusam-
menarbeit. Im Vergleich dreier Fille prdsentieren
sich die jeweiligen Hauptakteur/innen. Sie sind
tiber Farben gekennzeichnet:

Die drei Jobcoachingfdlle stammen aus unter-
schiedlichen Regionen Deutschlands.

In Fall 1 wird die Initiierungsphase fast aus-
schlieBlich vom Leistungstrdger selbst durchge-
fihrt. Der IFD meldet die Dringlichkeit des Prob-
lems dem Integrationsamt, dieses entwickelt die
Idee fiir Jobcoaching”” und stellt die Mainahme
im Betrieb vor. Bei der Suche nach einer Person
fiir das Jobcoaching ist wieder der IFD beteiligt.
Die Jobcoachin ist in diesem Fall an der Initiie-
rung iberhaupt nicht beteiligt.

e

Initiierungsphase

Betrieblich Beteiligte fiir Jobcoaching gewinnen

In Fall 2 wird fast die gesamte Initiierungspha-
se vom IFD iibernommen. Erst gegen Ende wird
von diesem ein Jobcoach hinzugezogen und die
Fallpassung erortert. Der Leistungstrager hat die
Prifung der MaBnahme an Hand der Stellung-
nahme des IFD vorgenommen.

In Fall 3 teilen sich IFD, Integrationsamt und Job-
coach die Aufgaben. Der IFD {ibernimmt den ers-
ten Teil. Die Auswahl des Jobcoachs erfolgt in
Abstimmung zwischen IFD und Leistungstréager.
Anschlieflend tibernimmt der Jobcoach, der auch
die Planung durchfiihrt. Die Priifung der Eignung
und der Planung liegt beim Integrationsamt. Es
fallt auf, dass bei diesem Modell die Jobcoaches
erheblich frither und mit weitergehenden Aufga-

ben beteiligt werden.

Gestaltungsphase

g Fall 1 Die Idee fiir Jobcoaching Die Eignung Jobcoaching Jobcoaching
Jobcoaching im Betrieb des Instruments  planen durchfiihren
! entwickeln vostellen priifen

Betrieblich Beteiligte fiir Jobcoaching gewinnen

1
g Fall 2 [ Die Idee fiir Jobcoaching
l Jobcoaching im Betrieb
} entwickeln vostellen
g Fall 3 i Die Idee fiir Jobcoaching
| Jobcoaching im Betrieb
l entwickeln vostellen

Leistungstrager &

Abbildung 10: Varianten der Zusammenarbeit in der Initiierungsphase

Jobcoaching ie Ei 4
planen des Instrument
priifen /

Betrieblich Beteiligte fiir Jobcoaching gewinnen

Jobcoaches
finden und

auswahlen

Jobcoaches
finden und
auswdhlen

Die Eignung Jobcoaching

durchfiihren

1
Jobcoaching Die Eignung [}l Jobcoaching
planen des Instrume l durchfiihren
/ priifen 1
1
1
1
1

Integrationsfachdienst @

Jobcoach/in @
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Der bewilligte Stundenrahmen ist in den Fal-

len vergleichbar: 40-60 Stunden fiir die
Erstbewilligung.

Die Abldufe sind nicht nur regional, sondern
auch fallbezogen verschieden. Dies beruht auf
der dynamischen Arbeitsweise der Teams, die

eine hohe Anpassungsleistung an den betrieb-
lichen Kontext erbringen. Beispielsweise bedin-
gen die Dringlichkeit der Situation oder der Er-

fahrungsstand der jeweilig beteiligten Personen
die Abldufe. Die Art der Zusammenarbeit der

Teams ist in den untersuchten Fallen jedoch ver-
gleichbar, und zwar sowohl in der Initiierungs-

wie auch in der Gestaltungsphase:

e Das Ziel, Arbeitspldtze erhalten zu wollen, wird
mit groBem Engagement verfolgt.

e Geregelte Strukturen und formalisierte Berich-

te bilden die Basis der Kommunikation:

lich, die Berichte, sodass man einen guten
Eindruck kriegt, was der Verlauf ist, wie an
welchen Zielen schon gearbeitet wurde, mit
welchem Ergebnis. Ob zum Beispiel auch ab-
zusehen ist, ob die Stunden ausreichen fiir
das Jobcoaching oder der Jobcoach friihzeitig

gerungsbedarf geben, weil sich Sachen verdn-
dert haben.“ (P2-1, INA, Z. 320-325)

Ahnlich duRert sich ein Mitarbeiter eines groRen
Rehabilitationstragers:

Reha-Berater: , Letzten Endes ist es immer die
Vorarbeit auf die ich achte, die der Jobcoach
selber leistet. Das heift, der ausfiihrliche Be-
richt, der mir genau aufzeigt, welche Wege
mdchte der Jobcoach komplett, also mit der
Betroffenen gehen? Wie steht der Arbeitge-
ber dazu? Und wie sind die Chancen?“ (LT2, Z

365-396)

e Neben der formalen Kommunikation hat auch

informelle Kommunikation eine grofle Bedeu-

Integrationsamt: ,,Und die sind sehr ausfiihr-

schon bemerkt: Es konnte noch einen Verldn-

tung, die partnerschaftliche und hierarchie-
tbergreifende Zusammenarbeit ermdéglicht.
Man kennt sich und kann schnell per Telefon
Informationen austauschen. Die Basis wird
hier durch Vertrauen gebildet. Dadurch wird es
maoglich, sich in unklaren Situationen zu bera-
ten und Einschatzungen zu reflektieren.

Jobcoachin: ,Es gab [..] einen guten Aus-
tausch mit Frau Escheveria [Integrationsamt,
Fachdienst]. Ich war auch neu, also, da hat sie
mich auch sehr gut begleitet. Ich hatte auch
die Option, wann immer ich Fragen brauche,
mich gerne jederzeit zu melden. () Haben am
Anfang auch ein bisschen enger im Kontakt ge-
standen, das hat sich dann so im Laufe der Zeit,
ja, wurde das weniger. (..) Aber es war auch
eine sehr gute Unterstiitzung. Ja. () Auch ein
gutes Arbeitsverhdltnis.“ (R2, JC, Z.1334—1340)

Auch durch Flexibilitdt und Risikobereitschaft
sind die Jobcoachinganbietenden in der Lage,
sich der Dringlichkeit von Situationen spon-
tan anzupassen. Bewilligungen werden auch
in Fallen mit unklarer Prognose erteilt. Man ist
sich bewusst, dass man nicht jede Entwick-
lung vorhersehen kann und die Chancen von
Situationen nutzen sollte.

Integrationsfachdienst: ,Und dann hat sich,
wie gesagt, die Mdglichkeit ergeben, dass je-
mand aus der Reinigung gekiindigt hatte und
da wurde eine Stelle frei. Und das war dann
die Mdglichkeit, das zu probieren. [...] Und
dass da die Frau Escheveria [Integrationsamt]
dann gleich gesagt hat: ,0kay, machen wir so-
fort.“ Das war natiirlich Bingo. (.) Ja. Da wur-
den dann einfach die Stunden nochmal drauf-
gepackt. Das war super.“ (R2, IFD, Z.315-331)

Das andere im Team ein dhnliches Engage-
ment fiir die Sache haben kdnnen wie man
selbst, wird manchmal unterschéatzt, was zu
unerwarteter Unterstiitzung fiihren kann:



Jobcoach: ,Also ich hatte es auch schon, dass
im vorletzten Trainingstermin noch einmal eine
Krise kam und ich dann erst gedacht habe, so:
Mist! Und das Integrationsamt hat dann aber
reagiert: ,Wie gut, dass das jetzt passiert. Da
kénnen wir noch eine Verldngerung machen. ““
(P2-1, JC, Z. 1193-1197)

Diese Arbeitsweise der Teams erklart sich aus
den Bedingungen, auf die das Instrument auf-
baut. Ein Jobcoaching’? ist ein intensiver, ver-
dichteter Prozess mit hoher Verbindlichkeit aller
Beteiligten liber einen definierten Zeitraum.

Herausforderungen

Eine zentrale Bedingung fiir eine funktionieren-
de Zusammenarbeit ist die Kenntnis der eigenen
Rolle und ihrer Grenzen im Jobcoaching®”. Eine
besondere Herausforderung fiir das eigene Rol-
lenverstandnis sind Krisensituationen, in denen
die Notwendigkeit einer bestimmten Interven-
tion von einem (oder einer) der Jobcoachingan-
bietenden gesehen wird, eine Bearbeitung aber
nichtin die jeweilige Zustandigkeit fallt. Hier ein
Beispiel aus einem Fallverlauf, bei dem die Un-
terstiitzung im privaten Bereich der Arbeitneh-
menden dringend notwendig ist, und dies der
Jobcoachin als erstes deutlich wird:

Jobcoachin: ,,Spannend war zu sehen, dass es
sehr gut funktionierte, wenn das private Um-
feld sortiert war. Aber da gab es dann einige
Spannungen, wo ich dann auch so in Schwie-
rigkeiten gekommen bin. Also es war dann
auch so der Spagat zu sagen: ,0Okay, bis hier-
hin geht das Jobcoaching und dann muss ich
wieder abgeben.‘Und, ja. An wen gebe ich ab?
Wo gebe ich ihn ab? [...] Morgens, direkt nach
dem Aufstehen, ich glaube es war sieben oder
kurz nach sieben, da klingelte das Telefon und
da hatte ich dann eine vollkommen aufgelds-
te Frau Amarylli [Jobcoachingnehmerin] am
Telefon, mit einer schreienden Mutter im Hin-
tergrund. [...] Und da ist mir dann auch klar ge-
worden: Die braucht jetzt mal jemanden. Ja?

Also, ich bin dann zwar im Jobcoaching, ich
kann da auch mal einen Telefonanruf kurz an-
nehmen, aber auf Dauer geht das halt nicht.
Da habe ich die Kapazititen selber nicht fiir
und es bringt ihr ja auch nichts, wenn ich das
jetzt weiter iibernehme. Sondern da muss jetzt
nochmal jemand anderes dazu kommen. [...]
Die Frau Crossandra [IFD] habe ich dann kon-
taktiert. (R2, JC, Z. 698-733)

Insbesondere dann, wenn zwei oder mehr Per-
sonen aus dem Team gemeinsame Betriebsbe-
suche durchfiihren, wird die Notwendigkeit ei-
nes in den Kernpunkten gleichen Verstdndnisses
von Jobcoaching besonders deutlich. Zwischen
einem Arbeitstraining und der Arbeit mit dem
Gesamtsystem der betrieblich Beteiligten, zwi-
schen einer Ursachen- und einer ressourcenori-
entierten Arbeitsweise variiert der Fokus und das
Vorgehen erheblich. In Gesprdachen mit Jobcoa-
chingnehmenden kénnen bei stark differieren-
den Vorstellungen von dem, was Jobcoaching?®
ist und wie dort gearbeitet wird, schnell Schwie-
rigkeiten in der Abstimmung deutlich werden
und die Gewinnung sensibler Daten kann erheb-
lich gestort sein.

Durch die rechtliche Unschdrfe in den gesetzli-
chen Grundlagen zur Finanzierung von Jobcoa-
ching?? kann ebenfalls eine Herausforderung
an die Zusammenarbeit im Team entstehen.
Der formale Bescheid an Jobcoaches enthalt
ausschliefilich den Auftrag mit der Person mit
Schwerbehinderung zu arbeiten. Die Mitwirkung
an betrieblichen Veranderungen ist formal nicht
vorgesehen. Tatsdachlich wird das erweiterte Ar-
beitsverstandnis von den Leistungstragern nicht
nur toleriert, sondern sogar unterstiitzt, da sich
in vielen praktischen Féllen die Sinnhaftigkeit
dieses Vorgehens herausgestellt hat. Allerdings
birgt diese Handhabungspraxis die Gefahr von
Missverstandnissen und Stoérungen in der Um-
setzung. Sie erfordert von allen Personen der
Gruppe der Jobcoachinganbietenden, dass sie
ein gemeinsames Verstandnis von Jobcoaching”?
als systemische MaRnahme haben. Dies ist eine
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ungeschriebene Erweiterung der formalen Be-
willigung, die nur bei erprobter Zusammenarbeit
funktioniert und besonders fiir sich neu kons-
tituierende Teams eine Herausforderung dar-
stellt. Ndheres zur Finanzierungspraxis von Job-
coachingist in der Bestandsaufnahme von JADE,
Teil2*° zu finden.

Schlussfolgerung: Teamarbeit ist eine Bedin-
gung im Jobcoaching””. Im Team der Jobcoa-
chinganbietenden flief3en die Informationen
zusammen und es werden Entscheidungen
getroffen. Bei diesen Informationen handelt
es sich oft um Eindriicke aus dem Betrieb,
die erst eine innere Klarung und Reflexion
bendtigen, um verstanden zu werden. Dafiir
ist ein partnerschaftlicher, informeller Aus-
tausch notwendig. Sehr gut eignen sich Fall-
besprechungen, wie sie in den Interviews oft
erwdhnt werden. Da Leistungstrdger in unse-
rer Empfehlung zum Team der Jobcoaching-
anbietenden gerechnet werden, ist auch der
formale Entscheidungstrager fiir die Umset-
zung der MaRnahme mit eingebunden. Ge-
meinsame Fallbesprechungen aller im Team
Beteiligten kdonnen zwar aufwendig sein,
dienen aber der Entwicklung eines gemein-
samen Interventionsverstandnisses, das
tiber den Einzelfall hinausgeht.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Was hilt sie als Team zusammen?

© Gibt es im Team eine Ubereinstimmung im
Verstandnis von Jobcoaching®” oder soll-
ten unterschiedliche Ansichten diskutiert
werden?

© Wie regeln sie ihre Aufgabenverteilung, ihre
Zusammenarbeit und die Fallauswertung?

5.3 FALLSTEUERUNG

Partnerschaftliche Steuerung
des Jobcoachingprozesses

Jobcoaching?”ist eine hochgradig an die Bedarfe
der Jobcoachingnehmenden und an die Prozess-
verldufe angepasste MaBnahme. Dies macht
eine flexible, sich an die Entwicklungen anpas-
sende Fallsteuerung erforderlich, in die die Per-
spektiven aller Beteiligten einflieBen. Gleichzei-

tig benotigt Jobcoaching?” stabilisierende und
verldssliche Anteile, wie eine Festlegung der
Dauer oder des Stundenrahmens. Eine Fallsteu-
erung muss beiden Anteilen gerecht werden.

Wir unterscheiden in der Fallsteuerung das
strukturelle und das situative Steuerungsprin-
zip. Uns hat die Frage interessiert, wie beide
zusammenwirken.

40 Siehe jade.hawk.de/downloads Arbeitspaket1, Bestandsaufnahme, Teil 2 Bundeslandspezifische Auswertung
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Strukturelle Steuerung

(Leistungstriger)

O Bewertung der

Situatives,
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Vorgehen innerhalb
der Struktur
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Q Fallbezogen neuen Irflufordmatio- Situative Steuerung O
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Abbildung 11: Strukturelle und situative Steuerung im Jobcoaching

Der strukturelle Anteil wird durch den Leistungs-
trager umgesetzt, der iber die formale Ent-
scheidungskompetenz verfiigt, die Rahmenbe-
dingungen des Jobcoachings (Dauer, Stunden,
Eckpunkte des Vorgehens) festzulegen. Leis-
tungstrager entscheiden hieriiber auf der Basis
der fachlichen Einschdtzungen von Jobcoaches
oder/und Integrationsfachdiensten®,

Situationen werden durch die Jobcoaches auf-
merksam wahrgenommen und fiir die Ausrich-
tung des Prozesses genutzt, da diese den engs-
ten Kontakt zu den Jobcoachingnehmenden
haben und im Prozessverlauf flexibel reagieren.
Durch die Festlegung des strukturellen Rahmens
(oberer Bogen) kénnen Jobcoaches im betriebli-
chen Kontext selbstdandig handeln und sich si-
tuativ dem Fallgeschehen anpassen®? (rechter
Kreislauf). Abbildung 11 zeigt, wie die beiden
Steuerungsformen ineinandergreifen.

Durch Riickkopplung von Informationen der Job-
coaches zum Leistungstrdager (unterer Bogen)
wird der strukturelle Rahmen wiederum an den

zess

Neue Eindriicke,
Informationen und
Kontakte im
Fallverlauf

“—~

Fallverlauf angepasst, wie dies beispielsweise
bei einer Verlangerung der Fall sein kann. Struk-
turelle und situative Anteile bedingen und er-
gdnzen sich gegenseitig.

Zusammenarbeit in der Fallsteuerung

Die Gruppe der Jobcoachinganbietenden ist
nicht hierarchisch organisiert. Es bestehen zwar
finanzielle Abhangigkeiten, im Normalfall je-
doch keine Weisungsbefugnisse. In den unter-
suchten Fallen war festzustellen, dass sich die
Jobcoachinganbietenden, einschlieBlich des
Leistungstrdgers, im Wesentlichen von den Er-
fordernissen des Falles fiihren lassen und ihre
internen Bedarfe und Abhdngigkeiten demge-
geniiber zurlickstellten.

Wie diese partnerschaftliche Zusammenarbeit
funktioniert, hangt von regionalen Bedingungen
ab. Es ist davon auszugehen, dass durch jahre-
lange vertrauensvolle Zusammenarbeit in der
Gruppe der Jobcoachinganbietenden gemeinsa-
mes Fachwissen iiber das Verstandnis von Job-

41 5.1 Aufgabenverteilung® auf Seite 48

42 Siehe auch ,,2.5 Strukturelle Bedingungen - die Jobcoachingpyramide auf Seite 22
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coaching?®, seine Gelingensfaktoren sowie seine
Moglichkeiten und Grenzen entsteht.

Schlussfolgerungen: Jobcoaching”* gewinnt
seinen Charme und seine Wirksamkeit durch
ein hochgradig an die Bedarfe der Perso-
nen im Betrieb angepasstes Vorgehen, das
gleichzeitig durch einen gesetzlichen Rah-
men abgesichert ist. Jobcoaching”® orien-
tiert sich an einer Verbesserung der Zusam-
menarbeit im Betrieb und der Sicherung
von Arbeitsplatzen von Menschen mit einer
Schwerbehinderung. Allparteilichkeit und
ein situations- und ressourcenorientiertes
Vorgehen sind nur im partnerschaftlichen
Wirken bei gegenseitiger Akzeptanz von
Funktion und Rolle im Team der Jobcoaching-
anbietenden moglich. Dass dies gut funkti-
onieren kann, spiegelt sich in vielen unter-
suchten Féllen wider.

Fragen an das Team der
Jobcoachinganbietenden:

© Perspektive Leistungstrager: Sind die In-
formationen {iber Prozessverldufe nach-
vollziehbar dargestellt und liefern mir eine
Entscheidungsgrundlage?

© Perspektive Jobcoach: Sind die strukturellen
Rahmenbedingungen passend fiir die Fallsi-
tuation gewdhlt und ermdéglichen mir selb-
standiges Arbeiten im Betrieb?

© Perspektive Integrationsfachdienst: Welche
Einflussmoglichkeiten auf die Fallsteuerung
habe ich, wenn der Prozess nach meiner Ein-
schatzung ungiinstig verlauft?



6. JOBCOACHING** WEITERENTWICKELN
— EIN AUSBLICK

In Kapitel sechs — dem Ausblick — werden Ideen fiir die Weiterentwicklung von Jobcoa-
ching”” beschrieben. Die von uns erhobenen Daten geben wertvolle Hinweise auf Unter-

schiede in regionalen Strukturen und mit diesen Unterschieden verbundene Chancen

und Herausforderungen beim Aufbau eines (neuen) Jobcoachingangebots.

6.1 AUSGANGSSITUATION

Bevor die Idee fiir Jobcoaching?’ die spateren
Nutzer/innen erreicht, liegt haufig ein langerer,
oft leidvoller Weg in den Betrieben hinter ihnen.
Jobcoaching”? ist in der Offentlichkeit wenig be-
kannt, die Zugangswege hangen von regiona-
len Strukturen und persdnlichen Kontakten ab.
Der Gewinn und die Komplexitdt der Manah-
me ist Uber Flyer oder andere Medien nicht so
einfach darstellbar, wie z.B. eine finanzielle Un-
terstlitzungsleistung oder eine technische Ar-
beitshilfe. Aktuell wird Jobcoaching?® liberwie-
gend von Menschen in Betracht gezogen, die
bereits Erfahrungen mit dem Instrument haben,
oder — wie erdrtert —iiber keine andere Metho-
de mehr verfiigen, ein Arbeitsverhdltnis zu er-
halten. In den von uns analysierten Féllen, lief
die Kontaktaufnahme meist zwischen sich be-
reits kennenden Jobcoachinganbietenden und
Jobcoachingnehmenden.

Fiir Menschen, die eigenstdndig die ldee fiir ein
Jobcoaching”? entwickeln und keinen Zugang zu
Unterstiitzungsangeboten haben, kann der Weg
zu einem Jobcoaching®” verworren und langwie-
rig sein. Ein interviewter Auszubildender berich-
tete von einer Odyssee, die lber ein Jahr ge-
dauert habe, bis sein Wunsch realisiert werden
konnte, ein Jobcoaching zu erhalten. Zwischen-
stationen waren Ausbildungsbegleitende Hilfen,
Arbeitsagentur, IHK, Facharzt, iiberregionaler

kommunaler Trager, Integrationsfachdienst. Ins-

gesamt dauerte der Weg bis ihm Jobcoaching be-
willigt wurde tiber ein Jahr. Man kann daher ak-
tuell nicht davon sprechen, dass Jobcoaching”®
ein leicht zugangliches Angebot ist. Auch dort,
wo es seit Jahren eingefiihrt ist, kennen es nur
wenige Expert/innen. Eine weitere Verbreitung
von Kenntnissen tiber das Instrument, auch bei
Arbeitsagenturen und Jobcentern, erscheinen
sinnvoll.

6.2 EIN JOBCOACHING**-ANGEBOT AUFBAUEN

Wer beim Aufbau beteiligt werden sollte

In unserer Empfehlung haben wir herausgestellt,
dass die Gestaltung und Durchfiihrung von Job-
coaching”” von einer Gruppe, den Jobcoaching-
anbietenden, geleistet wird, deren Mitglieder

die verschiedenen Schwerpunkthemen abde-
cken: Finanzierung und Struktursetzung, fach-
liche Einbettung in ein Gesamtangebot und die
Durchfiihrung am Arbeitsplatz. Diese Schwer-

punktthemen kdnnen je nach regionalen Bedin-

gungen in unterschiedlichen Konstellationen
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umgesetzt werden. Wir empfehlen, zum Auf-
bau eines Jobcoaching””-Angebots eine Projekt-
gruppe zu bilden, in der alle Schwerpunktthe-
men personell abgedeckt werden. Die Aspekte
aus den verschiedenen Perspektiven erganzen
sich und kdnnen so schon friihzeitig bereits bei
der Planung von Strukturen und Ablaufen be-
ricksichtigt werden. Sinnvoll kann der Einbe-
zug von Schwerbehindertenvertretungen aus
der Region sein, um die Verbindung zwischen
Jobcoachingnehmenden in Betrieben und den
auflerbetrieblichen Jobcoachinganbietenden zu
gewdhrleisten. Machen Sie es wie im Jobcoa-
ching””: Betreiben Sie Aufwand, um alle ins Boot
zu holen!

Ein eigenstédndiges Angebot in
bestehender Struktur realisieren

Ein neues Angebot muss ein eigenes Profil ent-
wickeln und sich gleichzeitig in bestehende
Angebote eingliedern. Die bereits bestehen-
den Jobcoaching*”-Angebote sind nicht auf der
Grundlage eines theoretischen Konzepts, son-
dern aus der Praxis heraus durch kontinuier-
liches Lernen und gesammelte Erfahrungen
entstanden. Es ist wichtig, von Anfang an inter-
disziplindr und institutionsiibergreifend zu den-
ken und eine Zusammenarbeit aufzubauen. Eine
herausfordernde Aufgabe ist, einen Stamm von
Jobcoaches zu gewinnen, da entsprechend qua-
lifizierte Fachkrafte nicht einfach zu finden sind.
Wir empfehlen, eine auch iberregionale Ver-
netzungsarbeit der potentiellen Jobcoachingan-
bietenden fiir den Aufbau und um von bestehen-
den Erfahrungen zu lernen.

Unsere Daten zeigen, dass Jobcoaching”” und
die psychosoziale Beratung in einigen weni-
gen Regionen Deutschlands in Personalunion
durchgefiihrt wird. Mitarbeitende der Integrati-
onsfachdienste tibernehmen hier auch Jobcoa-

chingaufgaben. Wir empfehlen Jobcoaching”
und die psychosoziale Beratung der Integrati-
onsfachdienste als zwei sich ergdnzende, aber
personell voneinander getrennte Angebote vor-
zuhalten. Inshesondere um die notwendige
Fremdheit gegeniiber den Jobcoachingnehmen-
den im Betrieb zu gewdhrleisten, sollte Jobcoa-
ching”” nicht von Personen durchgefiihrt werden,
die gleichzeitig die psychosoziale Betreuung
tibernehmen.

Jobcoaches benotigen eine Austausch- und Re-
flexionsmoglichkeit mit anderen Jobcoaches,
um ihre Rolle entwickeln und halten zu konnen.
Das klassische Vorbild einer derartigen Grup-
pe ist die Balint-Gruppe, in denen Psychothera-
peut/innen an Hand von Fallbeispielen gemein-
sam lernen. Etwas dhnliches, also eine Gruppe
von Jobcoaches aus unterschiedlichen Organi-
sationen, die sich gemeinsam Erfahrungswis-
sen aneignen, ware ein entscheidender Schritt
zur ldentitats- und Qualitatsbildung fiir diese,
von ihren Qualifikationsprofilen sehr heteroge-
ne Gruppe. Die BAG UB bietet Unterstiitzung, um
ein derartiges Angebot regional entstehen zu
lassen“,

Beim Aufbau eines Jobcoach-Pools fiir eine Re-
gion sollte beriicksichtigt werden, dass ein brei-
tes Spektrum an Personen mit unterschiedli-
chen Qualifikationen angestrebt wird, um fiir
den Einzelfall die doppelte Passung einer Job-
coachin/ eines Jobcoaches zur Branche des Be-
triebes und zur Art der Beeintrdchtigung eines
Menschen beriicksichtigen zu konnen. Bei den
aktiven Jobcoaches finden sich vielfdltige Beru-
fe. Esist als Jobcoach nicht zwingend notwendig
tiber einen sozialen Beruf zu verfiigen*:. Jobcoa-
ches kdnnen selbstdandig oder nebenberuflich
tatig sein oder im Angestelltenverhéltnis arbei-
ten. Von den 53 bei der Bestandsaufnahme er-
fassten Personen waren Jobcoaches minimal 3,

43 siehe https://www.bag-ub.de/qualitaetsnetzwerk-Jobcoaching

44 Vgl. Qualitatsstandards der BAG UB, Strukturqualitat https://www.bag-ub.de/qualitaetsnetzwerk-Jobcoaching
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maximal 38 Jahre und im Durchschnitt 17 Jahre
vor dem Beginn ihrer Jobcoachtatigkeit in ande-
ren Berufsfeldern tatig. Charakteristisch scheint
fur Jobcoaches zu sein, dass sie in ihrer Tatig-
keit eine Verbindung aus sozialem und betriebli-
chem Arbeitsfeld anstreben. Diese beiden Préfe-
renzen lassen sich in den Berufsbiographien von
Jobcoaches erkennen®.

Abladufe organisieren

Auf Grund der Unterschiedlichkeit in regiona-

len Strukturen lassen sich fiir die Organisation

von Jobcoaching®” keine festen Regeln aufstel-
len. Hinweise sind im Aufgabenkatalog“é der Job-
coachinganbietenden zu finden. Im Forschungs-

projekt ist deutlich geworden, dass die Passung
zwischen Personen und ihren Aufgaben in der
Zusammenarbeit eine hohe Bedeutung fiir die
Entwicklung und Durchfiihrung des Instruments
Jobcoaching”? zukommt. Neben formalisierten
Vorgangen und Abldufen bedarf es informeller,

partnerschaftlicher Kommunikation. Dies gilt
insbesondere bei der Implementierung eines
neuen Angebotes, in der personliche Kontakte
oft die entscheidende Rolle spielen.

Folgende Faktoren erhéhen die Chancen
einer gelingenden Zusammenarbeit im
Team der Jobcoachinganbietenden:

e Ein geteiltes Kernverstandnis von Jobcoa-

ching®®, wie in der Definition festgelegt und in
diesen Empfehlungen naher beschrieben

e Das gemeinsame Ziel, ein fundiertes Angebot
fiir Jobcoaching”” aufbauen zu wollen

e Ein Selbstverstandnis als Lernende

e Partnerschaftliche Zusammenarbeit, offener
Austausch und Selbstreflexion

e Gegenseitige Akzeptanz von Funktion und
Rolle

e Gemeinsames Lernen im Team der Jobcoa-

chinganbietenden an Hand von Fallen
e Sich an gemeinsamen Erfolgen freuen.

6.3 WIE GEHT ES WEITER?

Diese Empfehlungen gelten der Arbeit von pro-

fessionellen Praktikerinnen und Praktikern im

Arbeitsfeld Teilhabe am Arbeitsleben fiir Men-

schen mit Behinderungen. Seit den Anfangen
von Jobcoaching®? zur Arbeitsplatzsicherung am

Beginn der goer Jahre haben viele Menschen Er-
fahrungen mit dem Instrument gemacht. Im For-

schungsprojekt JADE konnten wir die Perspekti-
ven unterschiedlicher, an Jobcoachingprozessen
beteiligter Personengruppen analysieren und

das Ineinandergreifen einzelner Handlungspha-

sen eines Jobcoachingprozesses beleuchten.

Wenn man Jobcoaching®” weiterdenkt, so ste-

hen einige wichtige Schritte an: Die Ausbreitung

in den Bundesldndern, die verstarkte Ubernah-
me durch Leistungstrager im Bereich der Teilha-
be am Arbeitsleben, die Entwicklung von Inst-
rumenten zur Uberpriifbarkeit von Ergebnissen.
Dariiber hinaus kann Jobcoaching” wichtige Im-
pulse zum generellen Verstandnis von Hinder-

nissen und Chancen beruflicher Teilhabe und

ihrer Umsetzung liefern, deren genauere Unter-

suchung lohnenswert erscheint.

45 Vgl. JADE-Arbeitspaket 1, Bestandsaufnahme, Teil 1
46 Siehe,5.1 Aufgabenverteilung” auf Seite 48
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DAS JADE-TEAM

Ulrike Marotzki, Prof. Dr., ist Professorin fiir Ergotherapie an der HAWK Hildesheim/Holzminden/

Gottingen. Sie leitet den Masterstudiengang Ergotherapie/Logopddie/Physiotherapie. Als Ergothe-
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sie die Praxis und komplexe Fragestellungen der Inklusion schwerbehinderter Menschen auf dem
Arbeitsmarkt.

Reinhard Hotten ist Ergotherapeut, Diplom Elektroingenieur sowie Diplom Supervisor und Organisa-

tionsberater. Wahrend seiner langjahrigen Arbeit beim Landschaftsverband Westfalen-Lippe (LWL)
war er aktiv an Aufbau und Weiterentwicklung der MaBnahme Jobcoaching beteiligt. Er ist Mitautor
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ten“. Von 2009 bis 2018 leitete er die Weiterbildung zum Jobcoach UB des LWL und der Handwerks-

kammer Miinster.

Lisa Weber, Physiotherapeutin (M.Sc. PT), hat im JADE-Projekt von November 2018 bis Februar 2020
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wissenschaften. Der Blickwinkel, den sie in die Arbeit ins Team und auf den Gegenstand des Jobcoa-

chings einbrachte, formte sich durch die soziologische Auseinandersetzung mit und die Neugier auf
die wissenschaftliche Analyse von Interaktionen in personenbezogenen Dienstleistungen.

Dorothea Tschaggeny (Geb. Harth), hat im JADE-Projekt von November 2016 bis Dezember 2018 mit-
gearbeitet. Sie ist Ergotherapeutin (M.Sc. OT). Schon wahrend des Studiums arbeitete sie in mehre-

ren Forschungsteams an verschiedenen Projekten mit und sammelte Erfahrung in der qualitativen

Forschungsarbeit. Sie verfiigt iber Erfahrung in der Organisation von grof3en Veranstaltungen, wel-

che sie fiir die Tagungen des Forschungsprojekts JADE einsetzte. lhre Perspektive auf Jobcoaching
ist durch ihr Forschungsinteresse an den Zusammenhangen von Arbeit und Wohlbefinden geleitet.
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