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Der Fachkraftemangel im Sozialwesen ist eine Tatsa-
che. Empirische Untersuchungen untermauern diese
Feststellung (Ké&gi, Kaiser, Lobsiger & Knecht, 2016;
Braun-Dubler, Schenker & Wieser, 2016). Das Problem
besteht akzentuiert auf der Fithrungsebene (Stern et al.,
2019; Schmidt & Gibson-Kunze, 2021).

Besonders betroffen von dieser Situation sind die
kommunalen Sozialdienste. Deren Fithrungspersonen
bewegen sich in heterogenen Spannungsfeldern, was
die Fithrungsaufgabe komplex macht (Hamm, 2021;
Herzka, 2013). Erschwerend kommt die generell
schwierige Rekrutierungssituation im 6ffentlichen Sek-
tor auf Ebene Gemeinden hinzu (Miiller, 2022). Auch
hat der Bereich der gesetzlichen Sozialarbeit nicht den
besten Ruf unter Studienabgdanger*innen der Sozialen
Arbeit (Pfiffner & Matti, 2021), was sich auch auf die
Anzahl potenzieller Fiihrungspersonen auswirkt.

Vor diesem Hintergrund hat die BFH Fiihrungskrafte
aus dem Kanton Bern zu ihren Erfahrungen befragt (vgl.
Kasten S. 26).

Die Resultate

Die von den Fachpersonen genannten Griinde fiir die
Rekrutierungsprobleme wurden in die vier Kategorien
Arbeitsbedingungen, subjektive Situation (der Arbeit-
nehmenden), gesellschaftliche Rahmenbedingungen
und angespannter Stellenmarkt eingeteilt.

1) Die meisten Nennungen gab es zu den Arbeitsbe-
dingungen. Dabei ging es um die hohen Anforderungen,
die grosse Verantwortung und Belastung und das bei
verhdltnismassig tiefem Lohn. Auch wurde das institu-
tionelle Umfeld als Grund genannt; hervorgehoben wur-
den etwa die oft starren Strukturen sowie der komplexe
und rigide regulative Rahmen. Zudem nannten die Fach-
personen die hohen Pensen und fehlende Teilzeitmog-
lichkeiten als Schwierigkeit.

2) In der Kategorie subjektive Situation der Arbeit-
nehmenden ging es um den grossen Wunsch nach Ver-
einbarkeit von Freizeit, Familie und Beruf und einer
ausgewogenen Work-Life-Balance. Auch wurde fest-

Zukunft gefiihrt werden konnten

Das Sozialwesen ist stark vom Fachkrafte-
mangel betroffen. Fiir soziale Organisationen
ist es insbesondere schwierig, Nachwuchs zu
finden, der bereit ist, Fiihrungsaufgaben zu
iibernehmen. Was fiihrt zu diesen Rekrutie-
rungsproblemen? Welche Losungsansatze
gibt es? Die BFH hat bei Fiihrungspersonen
nachgefragt.

gestellt, dass es geeigneten Personen angesichts der
Aufgaben, der Verantwortung und der Zusatzbelastung
am Mut fehlt, um Fithrungsverantwortung zu iiberneh-
men. Zusdtzlich kamen das Primat der Facharbeit und
eine generelle Leitungsskepsis zur Sprache.

3) Zu den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
wurden etwa die hohen Anspriiche und verdanderten Be-
diirfnisse der Mitarbeitenden genannt. Auch das fehlen-
de Prestige der Sozialen Arbeit und die schwierigen fi-
nanziellen (sozialpolitischen) Handlungsbedingungen
wurden an dieser Stelle erwdhnt.

4) Schliesslich wurde generell die angespannte Stel-
lenmarktsituation mit dem akzentuierten Fachkrafte-
mangel in vielen Bereichen als Ursache gesehen.

Die Losungsideen wurden zwar nach den beschriebe-
nen Themenbereichen gesammelt, es zeigten sich quer
dazu aber sechs Schwerpunkte, welche die Fithrungs-
personen fiir die Rekrutierung, aber auch fiir das Halten
von Mitarbeitenden als zentral erachten:

1) Es braucht neue Fiihrungsmodelle. Dazu zdhlen
beispielsweise Co-Leitungs-Modelle, aber auch Ansétze
wie Jobrotation oder agile Organisationsformen, in de-
nen die Fithrungsverantwortung breiter verteilt wird.

2) Notwendig ist die gezielte Férderung und Beglei-
tung von Fiihrungskarrieren, beginnend bei der Aus- und
Weiterbildung, tiber die Nachwuchsférderung in den Or-
ganisationen bis zu kontinuierlichen Begleitformen fiir
Neueinsteigende. Auch werden Austausch- und Supervi-
sionsgefdsse fiir Fiihrungspersonen vorgeschlagen.

3) Gefordert ist eine aktive Kulturpflege: Dazu geho-
ren das bewusste Vorleben guter Fithrung und eine er-
mutigende Vertrauens- und Fehlerkultur.

4) Es gilt, sich fiir bessere Rahmenbedingungen ein-
zusetzen. Der Weg fiihrt {iber die Zusammenarbeit mit
der Politik, sei dies im Rahmen kantonaler Gesetz-
gebungsprozesse oder lokaler Umsetzungsarbeiten.

5) Es braucht eine aktive Offentlichkeitsarbeit, um
das Image der sozialen Organisationen und Dienstleis-

BFH impuls 3/2023



Werkstatt

tungen und damit auch den Status der Fiihrungsfunk-
tionen zu verbessern.

6) Schliesslich wird auf die frauenspezifische Nach-
wuchsférderung in einem von Frauen dominierten Be-
rufsfeld verwiesen. In der Diskussion wurde deutlich,
dass dieser Bereich eng mit den Fithrungsmodellen und
der Karriereférderung verbunden ist.

Belastung abbauen und Fiihrungsnachwuchs
fordern

Die gemeinsam mit den Fiihrungspersonen erarbei-
teten Herausforderungen und Lésungsvorschldge deu-
ten in Richtung einer grundlegenden Fithrungskrise,
insbesondere in den Sozialdiensten. Die Fiihrungsarbeit
nimmt laufend an Volumen und Komplexitdt zu. Dies
fithrt zu einer starken Belastung der Fithrungskréfte, die
diesen Herausforderungen mit grossem Engagement
und hoher intrinsischer Motivation begegnen.

Gefragt sind Alternativen, die die Fiithrungspositio-
nen entlasten. Zu denken ist etwa an eine angepasste
Fithrungspraxis, die Verantwortungen neu verteilt und
dezentralisiert. Agile Losungen bieten hier einen Denk-
und Handlungsansatz, der den Zugangin eine Fiihrungs-
rolle niederschwelliger machen kann (Hasebrook et al.,
2019). Zu bedenken ist, dass entsprechende Ansétze in
Sozialdiensten in einem hoch reglementierten Kontext
umgesetzt werden miissten. Diese anspruchsvolle Auf-
gabe gelingt besser, wenn bisherige und neue Ansétze
auf pragmatische Weise kombiniert werden. Der so er-
zielte Flexibilitdtsgewinn kann auch dazu beitragen,
dass Sozialdienste resilienter gegen Einwirkungen von
aussen werden, die oft innert kiirzester Zeit organisatio-
nale und konzeptionelle Anpassungen erforderlich ma-
chen (Hoffmann, 2017; Rolfe, 2019, S. 221f.).

Um Fiihrungskarrieren zu fordern und zu begleiten,
sind Losungen gefragt, die iiber die Grenzen der eigenen
Organisation hinausreichen. Die BFH, die Berner Kon-
ferenz fiir Sozialhilfe und Kindes- und Erwachsenen-
schutz (BKSE) und 15 Sozialdienste aus dem Kanton
Bern erarbeiten aktuell das Projekt «Start!», um ein
leistungsstarkes Netzwerk zur Férderung von Nach-
wuchsfiihrungskraften in den Sozialdiensten aufzubau-
en. Daraus konnten erprobte Programme mit Modell-
charakter entstehen.

Die Selbstreflexion bei Fiihrungskraften starken
Bei der Kulturpflege gilt eine verstdrkte Orientierung
an sozialen Werten. Sie stiften Sinn und adressieren die
Mitarbeitenden inshesondere im Sozialbereich auf Basis
ihrer Grundmotivation. Daraus kann ein Engagement fiir
die Entwicklung neuer oder angepasster Losungen her-
vorgehen (Laloux, 2016; Haasetal., 2022, 391f.). Beach-
tet werden muss dabei die besondere Bedeutung der
Wertekohdrenz in sozialen Organisationen. Mit diesem
Begriff meint Herzka (2012) die Ubereinstimmung von
Werten, die von Organisationen gegen aussen vertreten
und gleichzeitig gegen innen gelebt werden. Ansonsten
entstehen demotivierende Widerspriiche und Glaubwiir-
digkeitsprobleme. Fiir Personen in Verantwortungsposi-
tionen bedeutet dies, dass sie ihr eigenes Verstandnis
von Fithrung, Leistungsfahigkeit und auch ihre Resilienz

Arbeitspldtze in Sozialdiensten bleiben oft unbesetzt.

kritisch reflektieren und sich wo notig sicht- und spiirbar
anpassen miissen. Selbstreflexion ist eine Kernkompe-
tenz zeitgemdsser Fiihrungskréfte (Roth, 2021).

Wie bereits erwdhnt, sollte Verantwortung dezentra-
lisiert und vergemeinschaftet werden. Hierzu muss nach
sozialen Innovationen gesucht werden. Damit sind alter-
native Herangehensweisen oder Umsetzungsweisen
gemeint, mit denen vorgegebene Ziele gleich effektiv,
aber effizienter erreicht werden kénnen. Insbesondere

Wie die Daten erhoben wurden

Im Rahmen eines Kaderforums hat die BFH 2022
rund sechzig Fiihrungspersonen aus sozialen Orga-
nisationen des Kantons Bern befragt. Nach einem
Referat wurde in einer ersten interaktiven Sequenz
ein Brainstorming zur Frage «Aus welchen Griinden
konnen Leistungsstellen in sozialen Organisationen
schlecht besetzt werden?» durchgefiihrt. Die Samm-
lung der Riickmeldungen erfolgte via Handy tber ein
kollaboratives Online-Tool. Die Eingaben wurden als
Wortwolke projiziert. Die neuen Begriffe regten zum
Weiterdenken an. Es folgte ein weiteres Referat, mit
dem die Riickmeldungen durch die BFH kategori-
siert wurden. Diese pragmatische Strukturierung
diente als Grundlage fiir die gemeinsame Weiterar-
beit. Nach der Prasentation der Kategorien wurden
alle Teilnehmenden zu einem weiteren Brainstor-
ming eingeladen. Diesmal wurden Losungsansatze
zu den Herausforderungen gesammelt. Auch die
Vorschlage wurden online gepostet. Die Aufgabe
bestand darin, die Losungsideen den Ursachen-Kate-
gorien zuzuordnen. Von anderen Personen einge-
brachte Kommentare konnten als Zeichen der Zu-
stimmung mit «Likes» unterstiitzt werden. Eine
Auswahl der beliebtesten Vorschldge wurde sodann
in der abschliessenden Diskussion vertieft.
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die Digitalisierung bietet Chancen, Abldufe und Prozes-
se entlang der Bediirfnisse der Klient*innen umzuge-
stalten. Damit wird nicht nur die Organisation entlastet,
sondern auch die Partizipation und Eigenverantwortung
werden gestdrkt. Dabei sind auch kleine Schritte wirk-
sam. Der Blick aufbenachbarte Gebiete, die teilweise mit
dhnlichen Herausforderungen umgehen miissen, konn-
te hier modellhaft Ideengeber sein, denn Innovations-
prozesse funktionieren am besten ausserhalb bestehen-
der Strukturen und Denkmuster klassischer Organisati-
onen (Schiissler & Schiemer, 2021).

Auf gesellschaftlicher und politischer Ebene kénnen
konkrete Kommunikations- und Informationsmassnah-
men helfen, das Image der Sozialen Arbeit zu fordern
(Straub, 2010). Dabei sollten zwei Hauptstrange verfolgt
werden: Einerseits gilt es, die Soziale Arbeit zu «<entmys-
tifizieren», indem ihr gesellschaftlicher Auftrag, ihre
Bedeutung und ihre Leistungen konkret sichtbar ge-
macht werden. Andererseits gilt es, das Image der Pro-
fession zu stdrken, indem die Angebote der Sozialen
Arbeit konzeptionell gefestigt und professionell begriin-
det erbracht (Straub, 2010, S. 209) und, darauf aufbau-
end, auch so dargestellt werden.

Fazit

Zusammenfassend ist der Fach- und Fiihrungskrafte-
mangel im Sozialbereich zuerst ein Symptom gesell-
schaftlicher Verdnderungen, dem nicht dauerhaft mit
Zusatzleistungen besonders engagierter Fiihrungskrafte
begegnet werden kann. Gefragt sind vielmehr alternati-
ve organisatorische Lésungen zur (lbernahme und Ver-
teilung von Verantwortung, die die gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen und verdnderten Bediirfnisse der
Fach- und Fithrungspersonen beriicksichtigen. So kon-
nen die organisatorischen Realititen in Ubereinstim-
mung mit tragenden Werten und Zielen der Organisation
und der in ihr tdtigen Menschen gebracht werden, was
fiir die Motivation der Mitarbeitenden, die Glaubwiirdig-
keitund das Image der sozialen Organisationen gleicher-
massen bedeutsam ist. Beides trdgt dazu bei, dass eine
zeitgemdsse Unternehmenskultur entwickelt wird und
Arbeitgeber*innen fiir Fithrungs- und Fachpersonen at-
traktiv sind und bleiben.

Allerdings ist der Weg dorthin angesichts der oft
hochregulierten Rahmen- und Handlungsbedingungen
im Sozialbereich anspruchsvoll. Gefordert sind deshalb
alle Beteiligten: Die Bildungsinstitutionen sind aufge-
fordert, die Studierenden auf die aktuellen Herausforde-
rungen vorzubereiten und ihnen neuste wissenschaftli-
che Erkenntnisse und Instrumente zu vermitteln, um
mit den hohen Anspriichen umgehen zu kénnen. Die
politisch und strategisch Verantwortlichen sollten die
Handlungsbedingungen so offen halten, wie es die regu-
lativen Grundlagen erméglichen. Dies erdffnet Gestal-
tungsspielrdume. Gleichzeitig sollten die operativ Ver-
antwortlichen ihre eigenen Vorstellungen von Fithrung
und Organisationsgestaltung reflektieren, flexibel Ver-
dnderung schaffen und ein agiles Mindset vorleben. Dies
bedingt jedoch auch, dass die Mitarbeitenden sich aktiv
in Innovations- und Verdnderungsprozesse einbringen
und die Chancen nutzen, die dadurch entstehen. m
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